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Rezime

Planiranje je primarna faza procesa upravijanja vitalnoScu preduzeca, odnosno efektivnog i efikasnog ostvarivanja njegove misije u datom
sistemu privredivanja. Radi se o sofisticiranom i odgovornom procesu u kojem preduzece usaglasava, odnosno optimizira svoje ponasanje
u odnosu na izazove, kriticne faktore i preferencije relevantnih stejkholedera. Planom se kreira poslovni portfolio i dobitna strategija njegove
promocije i realizacije, kojom ce dovoljno dobro zadovoljiti i na fer nacin ostvarivati viziju i ciljeve. U svojoj konkretizaciji, poslovni plan
treba da pruzi odgovore na pitanja kao Sto su: 1. vrste i nivo poslovnih ciljeva koji se nameravaju ostvariti; 2. koje proizvode odnosno koje
usluge proizvoditi i plasirati i kojim kategorijama kupaca; 3. na osnovu kojih elemenata ce ostvarivati premoc u odnosnu na konkurenciju;
4. koju Ce strategiju koristiti i kada, da bi ostvarilo predvidenu strukturu i nivo performansi i 5. implikacije prethodnih reSenja na zadatke
relevantnih i poslovnih funkcija i odnosa sa partnerima (outsourcing, strategijske alijanse, zajednicka ulaganja i sl). Zapravo, planske odluke,
kao meduproizvod procesa planiranja i akcije, kao konacni, stvarni rezultat procesa planiranja, podrazumevaju odredena istraZivanja i faze
logicnog rasudivanja. Prema tome, planiranje ima svoju filozofiju, inpute, procese, autpute i podrazumeva respektovanje odredenih funkcio-
nalnih meduuticaja elemenata na kojima se bazira kao nacin upravljanja razvojem (P. Drucker). Za uspesno odnosno delotvorno planiranje
bitno je sadejstvo predvidanja, kontrole i revizije. Planiranju prethodi predvidanje iz kojeg rezultira ekonomski horizont, a koji ukljucuje Sirinu
prostornog i duZinu vremenskog sagledavanja faktora koji ¢e uticati na poslovno preduzece u buducnosti. Kontrola sledi realizaciju plana,
planskih odluka, te sagledava da li je ostvareno u skladu sa planiranim, i kao takva disciplinuje planere i izvrsioce i, shodno tome, u skladu
sa nalazima predlaZe korektivne akcije. Konacno, revizija je tu da sagledava da li je planirano i ostvareno u skladu sa mogucim i, shodno
tome, inovira viziju (re-vizija), ciljeve i strategiju. U literaturi i poslovnoj praksi, pored ovako videne revizie, 1j. inoviranja vizije, egzistira i pojam
restrukturiranja, koje ukljucuje najsiri odnosno najveci stepen promena. Naime, pored promena misljenja, organizacione strukture, poslovne
kulture, transformacioni proces restrukturiranja ukljucuje i preuredivanje poslovnog i tehnoloskog portfolija, resetovanje odnosa sa relevant-
nim partnerima i sl. Cilj rada jeste da se, kroz uvide u relevantnu literaturu, izuce najvazniji izazovi i kriticni faktori procesa planiranja kao
primarne faze poslovnog upravijanja u trzisnoj privredi. Pritom, polazi se od osnovne premise da se kroz Kreativno integrisanje predvidanja i
planiranja najbolje doprinosi ostvarivanju vitalnosti, odnosno odrZivog rasta i razvoja privrednih subjekata.

Kljuéne reéi: Planiranje, miks poslovnih funkcija, kriticni faktori uspeha, strategija, poslovni portfolio, planske odluke, predvidanje, po-
slovni plan, restrukturiranje, revizija.

Abstract

Planning is the primary phase of the process management of enterprises vitality, and the effective and efficient implementation of its
mission in a given system of economy. It is a sophisticated and responsible process in which the company is complying, and optimizes
its behavior in relation to the challenges, critical factors and preferences of relevant stakeholders. The plan create a business portfolio
and winning strategies of the promotion and realization of which will sufficiently satisfy the fair way realize the vision and goals. The
business plan needs to provide answers to questions such as: 1. The type and level of business objectives intended to be achieved, 2
What products to produce or what services to provide and wich categories of customers, 3 What elements will achieve supremacy in
relation to the competition 4. Which strategy and when will use to achieve the envisaged structure and performance level 5. Implications
of previous solutions to the relevant tasks and business functions, and relationships with partners (autsourcing, strategic alliances, joint
ventures, etc.). Actually planning decisions as intermediate product planning process and actions, as well as the final, the actual result
of the planning process, involve certain research and phase logical reasoning. Therefore, planning has its philosophy, inputs, processes,
outputs and involves respecting certain functions to interaction between the elements on which is based as a way of managing devel-
opment (PDrucker). For successful and effective planning is essential cooperation of predictions, control and audit. Foresight precedes
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planning from which results in economic horizon, which includes spatial width and length of time perceived at the factors that will af-
fect the business enterprise in the future. Control follows the implementation of the plan, planning decisions, and examines whether it is
achieved in accordance with the plans, and as such disciplinize the planners and executors and, accordingly in line with the findings of
the proposed corrective actions. Finally audit perceive whether planned and realized in accordance with the possible and innovate vision
(re-vision), goals and strategy. In the literature, business practice, despite such sightings audit, ie innovation vision exists and the concept
of restructuring that includes the widest and highest degree of change. Specifically, in addition to the change of opinion, organizational
structure, business culture, transformational restructuring and rearrangement involving business and technology portfolio, reset relations
with relevant partners and the like. The aim is that, through insights into the relevant literature, trained the most important challenges
and critical factors of the process planning as the primary stage of business management in market economy. Thereby, we start from the
basic premise that through the creative integration of forecasting and planning contributes to achieving the best vitality and sustainable
growth and development of business entities.

Keywords: Planning, mix of business functions, critical success factors, strategies, business portfolio, planning decisions, forecasting,
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business plan, restructuring, revision.

1. 1ZAZ0OVI | KARAKTERISTIKE PLANIRANJA
KAO FAZE POSLOVNOG UPRAVLJANJA
U TRZISNOJ PRIVREDI

1.1. Znacaj i sadrzina

Ako se menadzment definiSe kao proces u kojem izabrana grupa
kompetentnih ljudi kroz planiranje, organizovanje, vodenje, koordi-
naciju i kontrolu rada zaposlenih obezbeduje da se u preduzeéu kao
organizaciji ljudi, sredstava i poslovnih procesa u dinamicnoj poslovnoj
sredini, optimalno i na fer nacin ostvaruju ciljevi relevantnih stejkhol-
dera, odnosno zainteresovanih grupa (kao Sto su potro$aci, akcionari,
zaposleni, dobavljaCi, banke, drustvena zajednica, menadZment) i tako
postiZe vitalnost doticnog preduzeca, onda proizlazi da je poslovno
planiranje prva i nuzna karika u procesu efektivne i efikasne realiza-
cije uloge preduzeca u datom sistemu privredivanja. Imajuci u vidu
podelu menadzera na: a) one koji gledaju kako se dogadaji odvijaju;
b) one koji se sa zakaSnjenjem pitaju Sta se to desilo u okruzenju i
c) one koji, kroz plivanje ispred i/ili preusmeravanije struje, kako je to
svojevremeno isticao R. Ackoff (1), ¢ine da se poZeljne stvari dese,
onda je planiranje, prevashodno, imanentno ovim poslednjim kako bi
kroz Siroko otvoren strategijski prostor u svet trziSta, resursa, novih
kriticnih faktora uspeha i sinhronizaciju planskih odluka kao Sto su:
ciljevi, politike, strategije i pojedinacni planovi, odnosno programi i
projekti, svoju viziju (atraktivna i dovoljno realisticna slika buducénosti)
ostvarivali Sto bericetnije i izvesnije.

Nastanak i pulsiranje preduzeca vezuje se za sposobnost njegovih
osnivaca i upravljaca da prepoznaju faktore koji ¢e opredeljivati
atraktivnost njegove misije u datom okruzenju, kao i da kroz proces
planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole osiguraju efikasno
ostvarivanje transformacionog procesa resursa u trziSno prihvatlji-
ve outpute. U tom pogledu, kao Sto je ve¢ receno ranije, vitalnost
biznisa je dominantno odredena nacinom kako je doti¢no preduzece
spojilo trziSne izazove, resurse, kapital, te obezbedilo ostvarivanje
odrzivih konkurentskih prednosti. U tome kljunu ulogu upravo ima
menadzment, koji ¢e kroz kreiranje poslovnih ciljeva, strategije i
seta pojedinacnih planova te prohodne organizacione strukture
obezbediti obavaljanje pravih poslovnih procesa na pravi nagin.
Pritom, menadZeri se oslanjaju na preduzetnicku ideju i sklonost
preduzetnika ka riziku i veri u uspeh. Otuda, savremeni menadZzment
mora biti okrenut onim faktorima koji najdirektnije uticu na poslovni
uspeh. U pitanju su skupine faktora koji se mogu imenovati kao:
trziSte, kapital, resursi, faktori koji su KritiCni za uspeh u doti¢noj
privrednoj grani i, naravno, know-how odnosno ukupna meka mo¢
menadzmenta da prepozna Sanse i opasnosti i kroz adekvatni po-
slovni plan i motivaciju zaposlenih na pravi nacin odgovori.

Ako se planiranje razume kao primarna faza procesa upravljanja
u kojoj se donose odluke o cilievima, politikama, strategijama i

setu pojedinacnih planova, za preduzimanje aktivnosti preduzeca,
onda je ocigledno da se radi o slozenom i odgovornom poslu (Mi-
lisavljevi¢, 1995, str. 24). Putem planiranja preduzece usaglaSava
cilieve i naGine njihovog ostvarivanja, te programira i sinhronizuje
preduzimanije relevantnih aktivnosti na podrucjima svog angazovanja.
Planski proces ukljucuje eksterno i interno usavrSavanje. Eksterno se
svodi na usavrSavanije ciljeva i mogucnosti iz okruZenja u smislu da
se kroz interakciju cilieva i izazova iz okruzenja opredeli strategija,
tj. da uskladi pravac, metod i tempo rasta preduzeca. Interno pak
usaglasavanje podrazumeva i uspostavljanje nuznih odnosa izmedu
pojednih podrucja aktivnosti i nosilaca. Podrazumeva se da ukupni
plan preduzeca treba da bazira na vertikalnoj usaglasenosti ova dva
segmenta u smislu da ciljevi i strategije uzimaju u obzir ne samo
izazove iz okruzenja nego i mogucnosti preduzeca da pravovremeno
obezbedi kriticnu masu podrazumevanih aktivnosti i podnese potrebno
ulaganje ako prvi nivo ukljuduje globalna istrazivanja (istraZivacko-
kreativna faza planiranja, ovaj drugi nivo €ini fazu finog planiranja.

Kao takvo, planiranje ima i svoju proceduralno-organizacionu dimen-
ziju (usaglaSavanje planova po nivoima organizacionih struktura),
predmetnu (planiranje po funkcionalnim podrucjima kao Sto su
marketing, proizvodnja i sl.), strukturalnu (bazirana na dono$enju
planskih odluka o: ciljevima, politikama, strategijama i sl.), vre-
mensku (uspostavljanje odnosa izmedu dugorocnih, srednjorocnih
i kratkorocnih) i formalno-pravnu dimenziju. (Steiner, 1969, str. 12).
Prioritet izrade pojedinih planova odreden je gledanjem preduzeca
na faktore svoje egzistencije. U uslovima u kojima delovanje trzi$-
nih zakonitosti bitno opredeljuje rezultate poslovanja, prirodno je
da planski proces pocne sa izradom plana marketinga. U takvim
uslovima, plan marketinga figurira kao baza za izradu plana
proizvodnje i sa njime povezanih ostalih planova. Medutim, treba
naglasiti da veza izmedu plana marketinga i plana prozvodnje, kao
i veza izmedu ova dva plana i ostalih planova, mora biti dvosmerna
u smislu da se plan marketinga ne kompletira bez prethodnog uvida
u mogucnosti razvoja kapaciteta, kao i mogucnosti obezbedivanja
kadrovskih, finansijskih i materijalnih resursa. U odredenim trziSnim
uslovima, kljuéni problem moZe da bude ne na podrucju traznje
nego na podrucju proizvodnje te, normalno, da se prvo pocne s
izradom plana proizvodnje. Odredene nestasice resursa navele su
pojedine autore da marketing postavku koja pitanju trziSta prodaje
daje primarnost revidira u smislu da planiranje pocinje sa pitanjem
gde i kako obezbediti dovoljno materijalnih i finansijskih resursa da
bi se uspesno poslovalo, naravno, ukljuCujuci i sposobnost sticanja
konkurentske prednosti ako je ona kriticni faktor u datoj grani.
Prema tome, redosled izrade planova odreden je znacajem koji ¢e
pojedini faktori imati u realizaciji srednjoroCnih ciljeva preduzeca.

Posebno znadajna uloga marketinga jeste da, u sistemu poslovnih
planova preduzeca, izostri i pomiri skoro tradicionalne konflikte koje
zbog razliéitih kriterijuma kojima se pojedina¢no rukovode, postoje
medu poslovnim funkcijama doticnog preduzeca. Naime, poslovne
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funkcije preduzeca (marketing, proizvodnja, finansije, raunovod-
stvo, nabavka, istrazivanije, razvoj i sl.), zbog prirode podrucja svog
delovanja imaju razli¢itu orijentaciju, koju treba upravo uz pomo¢
marketinga integrisati u solidni poslovni orkestar, a na temelju dok-
trine da se dobit preduzeca ostvaruje kroz zadovoljenje potroSaca
bolje od konkurencije. Rivalstvo i nesporazumi medu poslovnim
funkcijama mogu da nastaju bilo zbog specificnosti delatnosti,
razlika u gledanju na ciljeve preduzeca i nacina njihove realizacije,
pa i zbog sujete. Tako, na primer, marketing moze instistirati na
proizvodnji po porudzbini, fleksibilnom budZetu, unikatnim karakte-
ristikama proizvoda, varijacijama u modelima, agresivnim akcijama
prema konkurenciji, ¢e$¢im nabavkama i sl. To, medutim, moze da
bude u konfliktu sa ciljevima drugih funkcija, kao $to je, na primer,
proizvodnja koja zahteva masovnu proizvodnju, finansijske, koja
preferira fiksirani budZet, inZenjering koji instistira na ogranicavanju
modela, i sl. Ako je re€ o hijerarhiji odnosno znagaju planskih odluka,
onda je pozeljno da se respektuje redosled: vizija, misija, politika,
ciljevi, strategija, programi, projekti i akcije.

1.2. Karakteristike planiranja

Imajuci u vidu napred pokazani znaGaj planiranja kao faze procesa
menadzmenta, moze se reéi da je ono indikator filozofije upravljanja,
kvaliteta privredivanja i garancija etiCke i druStvene odgovornosti pre-
duzeéa prema relevantnim stejkholderima. Njime se obezbeduje da se
poslovanije preduzeéa fokusira na prave izazove i isto primeri njegovim
realnim mogucnostima. Time Sto se bavi izborom najbolje alternative,
planiranje osigurava da se otkrivaju zapostavljene i nepoznate Sanse
i resursi, uoCavaju uzrocno-posledicni odnosi faktora i rezultata, te
identifikuju nosioci, opredele smislene nadleznosti i odgovornosti medu
njima. U cilju celovitijeg prikaza prirode sadrZaja i uloge planiranja ¢ini
se korisnim ukazati na najvaznije njegove karakteristike.

Prvo: njime se ostvaruje smislena veza preduzeéa sa trziStem
prodaje i nabavke. Buduéi da je uspeh preduzeca u trziSnoj pri-
vredi predominantno uslovljen kompatibilnoSéu njegove ponu-
de sa zahtevima okruzenja, to planiranje nuzno mora uvazi-
ti marketing koncepciju po kojoj se, kao Sto je poznato, pre-
duzece mora usmeriti na prave potrebe i biti u stanju da iste
zadovoljava bolje od konkurencije. Relevantno je da se ostva-
ri uvid u resursne mogucénosti i uslove njihovog pribavljanja.
Drugo: planiranjem se uspostavlja veza izmedu sadaSnjosti i bu-
ducénosti preduzeca jer se odluke o ciljevima, strategijama i setu
pojedinacnih planova, a koje se uvek donose u sadaSnjosti, moraju
temeljiti na dovoljno Sirokom prostornom i dugom vremenskom
uvidu u razvoj faktora okruzenja. U tom smislu, predvidanije figurira
kao osnovna premisa i prethodnica planiranja.

Trece: Time $to se bazira na istraZivanju, opisu, oceni i izboru
najboljeg reSenja, planiranje je proces saznavanja odnosno ucenja
o stvarnosti preduzecéa i njegovog okruzenja. Planiranjem menad-
Zment spoznaje jake i slabe strane svoga preduzeca, pokazuje kako
iste spaja sa Sansama i opasnostima, te na transparentan nacin
portretiSe sudbinu preduzeca, svoju filozofiju upravljanja i nacina
involviranja kolektiva u realizaciju misije doti¢nog preduzeca.

Cetvrto: Buduci da je planiranje odluivanje o cilievima, strategijama,
setu pojedinacnih planova i instrumentima za preduzimanje akcija,
njime se uspostavljaju vrlo realne odgovornosti, stupa u obaveze i
uspostavljaju standardi za kontrolu. Otuda proces planiranja mora
biti dovoljno transparentan, demokrati¢an i izazovan (upravljanjem
putem ciljeva), kako bi na razumljiv i atraktivan nacin privukli
relevantne aktere u pripremu i implementaciju.

Peto: Planiranjem se, osim pomenute hijerarhije planskih odluka,
uspostavljaju i odnosi izmedu: a) nadleznosti i odgovornosti orga-
nizacionih delova (divizije, departmani, sektori, odeljenja i drugi
centri odgovornosti); b) uloga pojedinih poslovnih funkcija i c)
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alociraju resursi. Otuda se ono mora bazirati na temeljnoj spoznaji
unutrasnje konfiguracije preduzeca, moguc¢im izvorima konflikta,
novinama upravljanja i sliéno.

Sesto: Planiranjem se povecava kontrolabilnost nad sudbinom
preduzeca, te ono mora biti fleksibilno i prohodno za upravljanje
promenama, kako u domenu adaptiranja preduzeca na nove egzo-
gene okolnosti, tako i kada je re€ o pretenziji da samostalno inicira
nove trendove u razvoju privredivanja. Otuda se osiguranje vitalnosti
preduzeca, odnosno spremnosti na iznenadne okolnosti sve viSe
bazira na kontingentnom (viSevarijantnom) uslovnom planiranju, koje
operiSe sa viSe scenarija buduénosti, kao i drugim komponentama
strategije interne i eksterne fleksibilnosti.

Ako se pod odlucivanjem razume proces u kojem menadzeri osmi-
Sljavaju odgovore i akcije da bi iskoristili Sanse odnosno smanjili
ili otklonili pretnje biznisu preduzeca, onda se kvalitet njihovog
upravljackog napora moze meriti koristima koje stvara relevantnim
stejkholderima, kao i zadovoljavajucim nivoom fer privredivanja.
U tom pogledu, da bi menadzZeri donosili uvek racionalne odluke
i optimalna reSenja koja najviSe odgovaraju interesima njihove
organizacije oni moraju da raspolazu kompletnim informacijama o
raspolozivim alternativama, kao i da znaju sve konsekvence njihove
primene. Medutim, zbog kognitivnih (spoznajnih) ogranicenja ljudi,
tj. teSkoca da prikupe, prerade, interpretiraju odnosno razumeju
poruke, relativizuje se pojam optimuma odnosno racionalnosti pri
izboru alternativa. U vezi s time, March i Simon su svojevremeno
uveli pojam ograniCenja racionalnosti da bi ukazali na poteSkoce
menadzera kada pokuSavaju da izaberu najbolju soluciju. Te tes-
koce proizlaze pre svega iz nekompletnosti informacija, Sto moze
da bude uzrokovano: 1. rizikom i neizvesno$éu, 2. viSeznacnoScu
informacija i 3. nedostatkom vremena i novca za obezbedivanje
relevantnih i potpunih informacija (Jones and George, 2003, str.
223). Pored ovih, racionalnost poslovnog odlu¢ivanja moze da bude
ugrozena, odnosno relativizovana, iznudenim kompromisima i/ili
nivoom inteligencije donosioca odluke da za datu situaciju pronade
najbolje reSenje.

Treba upozoriti da je priroda problema uslovljena i karakterom plan-
skih odluka u smislu da li se one odnose na ponavljanje situacije
ili na nove izazove. U tom smislu, u literaturi se govori o progra-
miranim i neprogramiranim odlukama. Za programirane odluke se
istiCe da se odnose na regularne, ponavljajuce situacije, koje se
reSavaju rutinski, koje se deSavaju na bazi unapred definisanih
pravila i obiCaja. Kao takve se mogu pripremiti uz pomo¢ racunara
i znacajno automatizovati proces njihovog donoSenja. Deluje se
na bazi prethodno definisanih principa, optimuma, pragova nivoa
ili drugih stabilnih indikatora. Za razliku od njih, neprogramirane
odluke se odnose na pripremu odgovora na nastanak novih situacija
i izazova. Bududi da u njima nemamo iskustvo odnosno znanja, one
podrazumevaju slozenu analizu i interaktivan i iterativan postupak
donoSenja. U dinamicnoj trZiSnoj privredi sa razvijenim preduzetnis-
tvom, najveci broj planova baziran je na neprogramiranim odlukama,
odnosno podrazumeva suoCavanje sa uvek razliCitim situacijama, te
znacajnu dozu kreativnosti. Otuda, modeliranje izrade biznis planova,
odnosno unifikacija postupaka njihove izrade koje se danas javljaju
u nasim kvazitrzisnim i preduzetnim situacijama Cesto se pretvara
u ,Stancovanje“ umesto kreiranja planskih dokumenata, ¢ime se
Cini lo$a usluga afirmaciji pravog, uceceg i populzivnog planiranja.

1.3. Odnos predvidanja i planiranja i druge relevantne analize
za planiranje

S obzirom na to da su planiranja i predvidanje orijentisani na bu-
ducnost, ponekad se u praksi, a i u teoriji, ne pravi jasna razlika
izmedu ova dva pojma. Oni se ¢ak ponekad koriste kao sinonimi,
a u terminologiji egzistiraju izrazi kao $to su prognoza, predikcija,
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projekcija, anticipacija, intencija, futurologija, koji se takode ponekad
poistoveduju sa planiranjem i predvidanjem. Medutim, kada je re¢
0 predvidanju i planiranju, smatra se da ima dovoljno elemenata
da se oni medusobno razlikuju.

Prvo: veé je istaknuto da je planiranje proces donoSenja planskih
odluka, i to uvek u sadaSnjosti, dok je predvidanje anticipiranje
bududeg toka dogadaja, 1. stvaranje predstave o unapred omo-
gucenim ishodima dogadaja u buducénosti i zauzimanje stava o
njihovoj relevantnosti za poslovanje preduzecéa u buduénosti, shodno
tome, iz procesa planiranja rezultiraju planske odluke, a iz procesa
predvidanja nastaju planske premise.

Drugo: planiranje podrazumeva akcije, dok predvidanje ukljucuje
istrazivanje; planiranje ukljuuje konkretizaciju ponaSanja predu-
zeca, dok predvidanje operiSe Sirim krugom opcija za buducnost,
kojoj je uglavnom imanentna neizvesnost.

Treée: bududi da rezultira u planskim pretpostavkama, predvidanje
nuzno podrazumeva operisanje informacijama o proSlosti, sadas-
njosti i buducnosti, dok planiranje ukljuCuje vrednovanje i izbor
alternativa. U tom pogledu, predvidanje ukljuCuje istrazivacku, a
planiranje kreativnu fazu, tzv. fino programiranje u ukupnom procesu
upravljanja poslovanjem preduzeca.

Cetvrto: time $to anticipira tokove dogadaja, ukljuéujuéi i spoznaju
mogucih reakcija okruzZenja na akcije dotiénog preduzeca, omo-
gucava da se preduzme pravi rizik i na taj nacin unapredi proces
planiranja.

Peto: predvidanje odgovara na pitanje gde bi moglo da se nade
preduzece, imajudi u vidu anticipiranu konstelaciju buducih $ansi
i opasnosti u razvoju dogadaja, dok planiranje odgovara na pitanje
gde bi trebalo da ide preduzede (utvrdivanje cilieva i strategije),
kao i na pitanje kako to postici (koncipiranje programa, postupaka
i stvarno preduzimanje akcija).

Prema tome, predvidanje i planiranje treba tretirati kao dve neraz-
dvojne komponente na kojima se predominantno zasniva proces
upravljanja poslovanjem savremenog preduzec¢a odnosno njegovim
rastom i razvojem. Buduci da se putem predvidanja pripremaju
osnove za planiranje, relevantno je da istraZivanje u buducnosti
Sto dublje pronikne u faktore zakonitosti koje opredeljuju tokove
buducih dogadaja. Osim toga, bitno je sagledati koliko ¢e dugo
pojedine planske odluke tangirati poziciju i poslovanje preduzeca.
Otuda, uobicajno je da se operiSe tzv. ekonomskim horizontom
toka preduzeca, a koji se stvara upravo kroz proces predvidanja.
Pod ekonomskim horizontom se podrazumeva Sirina prostornog i
duzina vremenskog sagledavanja faktora koji ¢e uticati na poslovna
preduzec¢a u buducnosti, kao i anticipiranje dometa konsekvenci i
planskih odluka koje se donose u sadasnjosti.

SloZenost preduzeéa kao ekonomske organizacije i osnovnog su-
bjekta privredivanja, te viSedimenzionalnost i dinamicnost njegovog
okruzenja, kao i raznovrsnost interesa njegovih stejkholdera, Cine
planiranje dosta sofisticiranim i odgovornim stru¢nim poslom.
NaroCito je bitno da se iz raznih uglova prepoznaju i identifikuju
relevantni faktori uspeha, anticipiraju intentzitet i izazovi njihovog
dejstva, visina kriticne mase potrebnih resursa i znanja, odnosi
medu varijablama, zna¢aj ulaganja u internu i eksternu fleksibilnost,
atraktivnost strategijskih alternativa i sl. U vezi s tim, razvoj nauke
i prakse poslovnog menadZmenta afirmisali su potrebu i iznjedrili
veCi broj koncepata i tehnika za analizu, predvidanje i optimizova-
nje planskog reagovanja preduzecéa. U tom pogledu, pored dobrog
poznavanja izrade projekcija (izveStajna, Zeljena i planirana) kao
metoda predvidanja, korisno je koristiti koncepte odnosno tehnike
kao Sto su: analiza jaza (gepa), metod scenarija, portfolio koncept,
matrice analize Sansi i opasnosti, lanac vrednosti i konkurentska
struktura grane, koje je svojevremeno razvio harvardski profesor M.
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Porter, pristup izbalansiranog sistema merila (Balanced Scorecard),
koji su inaugurisali harvardski profesori Robert Caplan i David Nor-
ton, TOWS/SWOT matrica Sansi, opasnosti, snage i slabosti, PERT
i CPM — tehnike mreznog planiranja, Benchmarking. Pored toga,
korisno je korisititi razne metode i tehnike trziSnog predvidanja, kao
Sto su analiza vremenskih serija, korelaciona i regresiona analiza,
barometarske tehnike i konjunkturni testovi, misljenja eksperata,
koncept Zivotnog ciklusa i mape proizvoda prema doprinosu, rastu
i profitu preduzeca, koncepte prelomne tacke, segmentacija i dife-
renciranje proizvoda, razne modele komuniciranja sa potroSacima,
analizu grane, relevantnih segmenata okruzenja i sl.

2. ELEMENTI | POSTUPAK POSLOVNOG
PLANIRANJA

2.1. Sadrzina i namena poslovnog plana

U literaturi, a i poslovnoj praksi, postoje razli¢iti, manje ili viSe
detaljni pristupi konceptualizaciji procesa planiranja. U posled-
nje vreme dobija na znacaju tzv. strategijsko planiranje, koje,
prevashodno, obuhvata planiranje razvojnog ponaSanja predu-
zeca. Naime, u savremenim uslovima privredivanja, u kojima
se zahteva poveéano ulaganje u fiksni kapital, diversifikaciju
delatnosti i internacionalizaciju poslovanja, poveéanje ulaganja u
istrazivanja i razvoj, kao i razvoj informacionih sistema, u planira-
nju se akcentira zna¢aj istrazivanja okruzenja i profila preduzeca.
Zbog radikalnosti promena, koja podrazumeva rast i razvoj, sve
manje se mozemo oslanjati na tradicionalne vremenske planove u
smislu njihove podele na godiSnje, petogodisnje i desetogodisnie,
nego se zahteva operisanje veli¢inom datog poduhvata i anticipi-
ranjem konsekvenci pojednih planskih odluka. Dinamizam faktora
okruzenja unosi u poslovni ambijent veliku dozu iznenadenja, te se
sve viSe, umesto klasitnog, na vrstim projekcijama zasnovanog pla-
niranja zagovara takozvani koncept kontingentnog (viSevarijantnog,
uslovnog) planiranja, koje ¢e omogucavati preduzecu da, umesto
rebalansa planova, posluje po planu i u izmenjenim okolnostima.
Otuda se u teoriji i praksi mogu nadi razliCiti postupci strategijskog
planiranja sa manije ili viSe detaljnim raS¢lanjivanjem planskog pro-
cesa shodno fazama procesa strategijskog menadzmenta. Vecina,
medutim, obuhvata slede¢e komponente, odnosno iteracije:

— opredeljivanje vizije i identifikovanje bazi¢ne misije preduzeéa
u privredi i drustvu;

— istrazivanje faktora koji opredeljuju sadasnji i bududi poslovni
ambijent;

— ustvrdivanje potencijala preduzeca i kriticnog faktora poslovnog
uspeha;

— definisanje poslovnih ciljeva preduzeca;
— identifikovanje i ocena strategijskih opcija za njihovo ostvarivanje;
— izbor relevantne srategije;

— transformisane strategije u set medusobno povezanih razvojnih
odluka, odnosno zadataka i nosilaca;

— definisanje mera organizacione, proceduralne i operativne
prirode za ostvarivanje, kontrolu i reviziju razvojnih planova.

Za dobro planiranje, prevashodno je, medutim, bitno: postojanje sve-
sti 0 potrebi planskog upravljanja na svim nivoima u organizacionoj
hijerarhiji, razvijen sistem predvidanja, solidno kadrovski strukturira-
na i pozicionirana kompetentna sluzba za pripremu predloga plana,
razvijen informacioni sistem i blagovremeno kreiran set internih
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mera i propisa koji se odnose na izvrSenje i kontrolu planova. Pristupi
planiranju uslovljeni su poslovnom kulturom, stilom upravljanja, ste-
penom decentralizacije, veli¢inom i strukturom poslovnog portfolija,
pretenzijom menadZmenta (pliva niz struju, protiv, preusmerava ili
ide ispred struje) i sl. Treba razumeti da je planiranje istovremeno
stupanje u odredene obaveze i svojevrsno izlaganje internoj javnosti
onoga sa ¢ime i kako koje rezultate namerava ostvariti u planskom
periodu. Ljudi vole da planiraju, ali, kako istiCu neki istrazivaci, ne
vole da budu planirani odnosno da budu u mrezi planova drugih
ljudi, te izbegavaju da precizno odrede ciljeve, strategije i druge
obaveze. Zbog toga je znacajno da se planiranje prihvati kao stil
zivota i element poslovne kulture preduzeca.

Potreba da se preduzeée osposobi da adekvatno reaguje na
relevantne dogadaje u okruzenju afirmisala je poslovni plan kao
skup ciljeva, politika, strategija i seta pojedinacnih programa za
implementaciju izabrane koncepcije biznisa preduzeéa. Radi se o
konceptualnom okviru za osmiSljavanje i adekvatno povezivanje
poslovnih ciljeva, principa i kriterijuma, odnosno politike pravaca,
metoda i tempa poslovnog ponasanja (strategije), kao i, na temelju
toga, programiranja aktivnosti za kljutna funkcionalna podrucja
kao Sto su: marketing, proizvodnja, nabavka, istraZivanje i razvoj,
finansije, kadrovi i sliéno. Otuda se izrada poslovnog plana nuzno
mora bazirati na anticipiranju razvoja okruzenja, analizi i projekciji
mogucnosti preduzedéa, kao i aproksimaciji oéekivane interakcije
kljucnih stejkholdera odnosno aktera kao $to su: kupci, dobavljadi,
konkurencija, viada i druge interesne grupe.

Poslovni plan je, predmetno, vremenski, i po hijerarhiji planskih
odluka i nivou odgovornosti aktera, usaglaSen dokument na osnovu
koga se u doticnom periodu i datom okruZenju upravlja tekuéim i
razvojnim poslovanjem preduzecéa. On je svojevrstan algoritam za
optimalne odgovore preduzeca na izazove iz okruzenja i kritiCne
faktore uspeha. Kao takav, poslovni biznis plan je ogledalo stava
prema izazovima okruzenja, pretenzija, poslovne filozofije i veStine
menadzmenta konkretnog preduzeéa da ostvaruje misiju preduze-
¢a. Svrha mu je da pomogne preduzeéu da svoje poslovne ciljeve
ostvaruje u §to manje potresa i neplaniranih aktivnosti, tj. da svojim
poslovnim brodom upravlja u $to bistrijem horizontu i uz racionalno
preduzimanje akcija. Otuda, poslovni plan je okrenut:

a) preduzedu, u smislu da menadZzment i svi zaposleni sagledaju
viziju, izazove i strategiju poslovanja;

b) spoljnim akterima, kao Sto su kreditori, dobavljaci, akcionari,
sagledavanje atraktivnosti i pouzdanosti plasmana kapitala i
drugih oblika saradnje;

¢) drzavnim i drugim organima (revizori, sindikati, nadzorni odbori
i sl.) koji ocenjuju legitimnost i uspeSnost realizacije biznisa
preduzeca;

d) internoj javnosti, za kontolu, odnosno ocenu uspes$nosti menad-
Zmenta na relevantnim segmentima aktivnosti.

U svojoj konkretizaciji poslovni plan treba da pre svega pruzi
odgovore na pitanja kao Sto su: vrsta i nivo poslovnih cilieva koji
se nameravaju ostvariti, koje proizvode i usluge ¢e se proizvoditi i
plasirati kojim kategorijama kupaca, na osnovu kojih elemenata ce
ostvarivati svoju premo¢ u odnosnu na konkurenciju, koju i kada ¢e
koristiti strategiju da bi se ostvarila predvidena struktura preformansi
i implikacije prethodnih reSenja na zadatke relevantnih poslovnih
funkcija. Imajuci u vidu gornje momente, oigledno je da izrada
poslovnog plana nije rutina nego je skoro uvek suogavanje sa novim
momentima, kako u aspiracijama preduzeca, tako i u putevima
njihovog zadovoljenja. Otuda proces pripreme i usvajanja poslovnog
plana treba temeljno osmisliti kako u pogledu istrazivacko-kreativne,
tako i kada je re€ o fazi finog uskladivanja elemenata plana. Zahteva
se svest o potrebi biznis plana, kao i sam plan izrade plana.
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2.2. Najvazniji segmenti i faze procesa poslovnog planiranja

Buduci da podrazumeva sloZzenu analizu i anticipaciju velikog broja
faktora, te njihovo dovodenje u vezu sa aspiracijama i politikom
preduzecda, kao i bavljenje alterantivnim scenarijima buduénosti
i poslovnih poteza, naroCito velika vrednost poslovnog plana je u
momentu njegove izrade. Imajuéi u vidu svrhu i sadrZinu, izrada
poslovnog plana treba da obuhvati sledeé¢a najvaznija podrucja
odnosno faze.

2.2.1. Utvrdivanje poslovnih ciljeva koji se Zele ostvariti u planskom
periodu

Buduci da se radi o parametrima koji ¢e sluZiti kao kriterijumi za
izbor ostalih planskih odluka i kao standardi kontrole, to je re¢ o
primarnoj planskoj odluci. Ciljevi odrzavaju vrstu i nivo aspiracije me-
nadZmenta odnosno preformansi preduzeca, Cija fakticka verifikacija
treba da usledi u narednim elementima plana odnosa tokom procesa
njegove realizacije. lako lepeza moZze biti Siroka, prevashodno je
znacajno operisati listom realnih medusobno kompatibilnih i, sa
stanovista privrednog sistema, opravdanih, dopadljivih ciljeva, da
imaju dovoljnu motivacionu snagu i podstiCu na propulzivno, odrZivo
privredivanje. U tom pogledu, najceSce se operiSe ciljevima odnosno
kriterijumima kao Sto su profit, prinos na kapital, rast, razvoj, rizik,
doprinos ostvarivanju druStvenog blagostanja, stabilnost zaposlenja,
visina i sigurnost zarade i slicno. Razume se, poslovni ciljevi se
moraju vezivati za misiju preduzeca, Cije odredivanje kao bazicne
filozofije i povelje preduzeca treba da prethodi njihovom definisanju.

2.2.2. Izbor i definisanje proizvoda odnosno Strukture poslovnog
portfolija kojim se konkretizuje prethodno opredeljena misija
preduzeca

Prakticno, radi se o tome da se, na bazi aproksimacije razvoja grane
i moguénosti preduzeda, opredeli adekvatan odnos izmedu ponude
i trziSta kome je poslovni portfolio namenjen. Bududi da je cilj da se
identifikuju trziSni segmenti koji su najpropulzivniji, te da se, shodno
sagledanim, jakim i slabim stranama preduzecéa opredeli optimalni
portfolio ponude, grana se posmatra sa stanoviSta potencijala i
rasta traznje, kapaciteta ponude, raspoloZivosti resursa, osetljivosti
tehnologije, konkurentske strukture, zakonskih ogranicenjai sl. U te
svrhe, koriste se poznate metode trziSnog i tehnoloSkog predvidanja,
zatim koncepti TOWS i portfolio analize, projekcije Zivotnog ciklusa
proizvoda, uslovi ulaska i izlaska i sl. Pored toga, ovde se, shodno
uocenim kriticnim faktorima uspeha, opredeljuje Sirina i dubina
proizvodnog asortimana odnosno ocenjuje oportunost ekspanzije i
diversifikacije kao pravca rasta preduzeca.

2.2.3. Identifikovanje mogucnosti za sticanje diferentnih prednosti
u opsluzivanju odredenih trZista

Ovde je akcenat na utvrdivanju podrucja na kojem ¢e preduzece
biti superiorno u odnosu na konkurenciju. Budu¢i da se pod kon-
kurentskom prednoSéu podrazumeva sve ono §to u oima kupca
odnosno krajnih korisnika povoljno razlikuje proizvod odnosno
uslugu doti¢nog preduzec¢a u odnosu na konkurentske, to je, ovde,
relevantno sagledati jake strane preduzeca i iste suceliti sa vred-
nostima, odnosno distriktivnostima na kojima insistiraju potrosaci.
Smatra se, naime, da konkurentska prednost proizlazi iz vrednosti
koju je doti¢no preduzede u stanju da kreira za svoje kupce, te posto
je vrednost ono S§to su kupci voljni da plate, superiorna prednost
nastaje bilo iz mogucnosti da se za istu korist ponudi niza cena
od konkurencije, bilo da se obezbedi distinktivha korist koja viSe
nego kompenzuje viSu cenu (Steiner, 1969, str. 309). Otuda je bitno
da se u poslovnom planu vidi zaSto i na kojim premisama koristiti
pojedine strategije kao Sto su: vodstvo u troSkovima, diferenciranje
proizvoda i segmentacije trziSta. Ovde otuda, pored TOWS matrice,
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pozeljno je Koristiti koncept tzv. lanca vrednosti (Value Chain), kao
i relevantne modele analize konkurencije i ponaSanja potro$aca.

2.2.4. Opredeljivanje metoda i tempa realizacije strategijskih pra-
vaca poslovanja

U osnovi, ovde se traze odgovori na pitanja da i je, imajuci u vidu
snagu preduzeca i konkurencije, intenzitet razvoja traznje i sli¢no,
bolje izabrane strategije racionalnije ostvarivati kroz konfrontaciju
sa konkurencijom i dobavljacima, ili pak, u interesu ostvarivanja
nekih prednosti, prihvatiti saradnju s njima. U tom smislu, treba resiti
dileme kao Sto su: interni versus eksterni metod rasta, proizvoditi
ili kupovati deo, poluproizvod i sirovinu, unajmiti versus kupovati,
stupati u strategijske alijanse i zajedni¢ka ulaganja ili solirati, du-
gorocni versus ad hoc ugovori i sl. Izbor aranzmana ¢e zavisiti kako
od raspolozZivosti i spremnosti partnera za saradnju tako i od brzine
koju doticno preduzede preferira u razvoju odredenog proizvoda
odnosno trziSnih poduhvata, tj. da li, iz odredenih razloga, Zeli da
ima ulogu lidera, ili se pak zadovoljava ulogom sledbenika odnosno
opreznog ukljucivanja na odredena podrucja inovacija. U analizi,
otuda, treba prepoznavati situaciju pona$anja u trci, u odnosnu na
ponasanje u igri te shodno tome opredeljivati odredene metode i
tempo razvojnog ponaSanja.

2.2.5. Programiranje aktivnosti za pojedinacna funkcionalna po-
drucja
Misli se na relevantne poslovne funkcije kao $to su marketing,
istrazivanje i razvoj, proizvodnja, obezbedivanje materijalnih resursa,
razvoj kadrova, finansije i sl. U pitanju je set pojedinacnih planova
koje treba razraditi shodno prethodno definisanim elementima
poslovnog plana. Prema tome, treba usaglasiti planove ovih funk-
cionalnih podrucja kako sa stanovista prirode njihovih zadataka i
velicine kriticne mase poslova, njihove medusobne povezanosti, tako
i kada su u pitanju specifiCnosti pojedinih funkcija u predvidenoj
strategiji razvoja pojednih poslovnih jedinica. U tom pogledu, treba
anticipirati eventualne konflikte u gledanju ovih funkcija na svoje
ciljeve i ulogu te, shodno zahtevima kompetentnosti, odgovornosti
za rezultate, zatim respektujuéi nacelo sinergije i koncentracije,
ukomponovati ove planove u poslovni orkestar preduzecéa kao celine.

2.2.6. Uskladivanje planova marketinga, investicija i finansiranja

Imajudi u vidu realnost trziSnog privredivanja koje predominantno
karakteriSe trZiSni darvinizam i zahtevana sposobnost preduzeca da
bolje od konkurencije zadovoljava potrebe potro$aca i prebrodi druge
kriticne faktore za ostvarivanje dovoljne mase profita, relevantno je
da se planski testiraju trziSni i resursni potencijali, kao i uslovi za
njihovu kapitalizaciju. Sinhronizacijom uvida u potencijale i trajnost
trziSta i resursa i njinovih izvora treba osigurati da se ne investira: a)
u pogresna podrucja, b) previSe i ¢) premalo (Ibid, str. 598). Kao Sto
je poznato, odrziva stopa rasta, kao najrealniji indikator uspesnog
planiranja, jeste proizvod odnosa profita i prodaje, prodaje i ukupne
aktive, proporcije za dividende, te racija duga i sopstvenog kapitala.
Investicione odluke najéeSce podrazumevaju dugurocne i teSko
opozive posledice, te njihovo donoSenje mora biti prevashodno
prozeto istrazivanjem visine i izvesnosti poslovnih rezultata koji
¢e se ostvarivati njihovom realizacijom. Pri planiranju svake faze
razvoja, nuzno je prethodno utvrditi da li njena realizacija i u kojoj
meri podrazumeva investiranje, te ako je odgovor potvrdan, onda
se problem svodi na izbor najbolje varijante. Zato se insistira na si-
stemati¢nom analiziranju i vodenju postupaka pripreme i donoSenja
investicionih odluka. Otuda se u teoriji, a i praksi, najceSée proces
planiranja razdvaja na: 1) fazu pripreme investicionih projekata, koja
u osnovi obuhvata predinvesticiono istrazivanje, pocevsi od utvrdi-
vanja potreba za investiranjem preko preliminarnog ukazivanja na
mogude investicione pravce, do globalne procene troSkova i efekata;
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2) fazu ocene investicionog projekta, koja se odnosi na definisanje
kriterijuma i izbor metoda za ocenu efektivnosti investicija, izradu
analiticko-dokumentacione osnove i donoSenje investicione odluke;
3) fazu realizacije investicionog projekta, koja obuhvata pripremu i
izgradnju u najSirem smislu i konacnu pripremu proizvodnije (E fon
Bauer, 1981, str. 35). Prema tome, znacaj ovog podrucja planiranja
proizlazi iz nuznosti da se plan rasta i razvoja preduzeca uravnotezi
sa stanoviSta ukupnih ciljeva i troSkova finansiranja njegove realiza-
cije. Otuda, ono obuhvata istrazivanje mogucnosti finansiranja, de-
finisanja finansijskih ciljeva i programiranje pribavljanja finansijskih
izvora. Nesklad izmedu plana investicija i plana razvoja finansijskih
resursa, kao i nepovoljna struktura izvora finansiranja dovode do
zastoja u realizaciji projekata i poskupljuju njihovo finansiranje.
Kao §to je vec ranije napomenuto, marketing plan treba da bude
realna pretpostavka i za upravljanje proizvodnjom, finansijskom i
nabavnom funkcijom, uz, naravno, povratni uticaj ovih na konacan
plan marketinga. Za proksimaciju prihoda nuzno je identifikovanje i
predvidanje potencijala trZista, kao i sagledavanje uslova za njegovo
iskoriS¢avanje (ulaganje u instrumente marketinga), ukljuCujuci
identifikovanje prirode, stepena elastiCnosti traznje na marketing
napore i izvora za kreiranje konkurentskih prednosti, dok se pro-
jektovanije troSkova temelji na prethodnom identifikovanju znacaja i
zadataka relevantnih poslovnih funkcija, te obimu proizvodnje nor-
mativima materijala rada, cenama inputa kao relevantnim stavkama
opstih troSkova. Pritom, korisno je osloniti se i na koncept prelomne
tacke, gde se na grafikonu, osim tacke preseka ukupnog prihoda i
ukupnih troSkova, pokazuje kako variranje pojednih stavki troSkova,
strukture poslovnog portfolija i strategija za poveéanje prihoda, utice
na pomeranje prelomne tacke. U tom pogledu, znacajna je uloga
marketinga u verifikovanju veli€ina kao Sto su: 1. potreban obim
prodaje da bi se ostvario planirani profitni nivo (finansijskih ciljeva);
2. vrednost prodaje za nivo preferirane marze bezbednosti; 3. priroda
reagibilnosti prelomne tacke na ulaganje u pojedine instrumente
marketinga (pre svega, u promociju i cene).

Posebno znacajna uloga marketinga jeste da u sistemu poslovnog
planiranja izoStri i pomiri skoro tradicionalne konflikte koji, zbog
razli¢itih kriterijuma kojima se pojedinacno rukovode, postoje medu
poslovnim funkcijama preduzeca. Krilatica da je ,marketing suvise
ozhilina stvar da bi bila prepuStena samo ljudima iz marketing
departmenta“, osim Sto pomera marketing prema vrhu preduzeca,
upravo nagovesStava njegov znacaj i potrebu da sve funkcije moraju
biti prozete bazicnom idejom da se profitabilnost moze ostvarivati
jedino kroz uvazavanje potroSaca i kombinovanje ponude (marketing
miksa) koja ce biti atraktivnija od konkurentske.

2.2.7. Institucionalizacija organizacione strukture i sistema menad-
Zmenta za implementaciju poslovnog plana

Kao Sto je poznato, pokretanje i uspeSna realizacija aktivnosti
preduzeca bazira se na ingenioznosti lidera i veStini menadZera, ne
samo u domenu Kreiranja poslovnog portfolija i pravaca i metoda
njegovog realizovanja, nego i na podrucju stvaranja organizacione
strukture, sistema i stila menadZmenta, sistema informacija, kao i
poslovne kulture koja e, kao nevidljiva ruka i katalizator, pospeSivati
skladno funkcionisanje preduzeca. Otuda zavrSni deo poslovnog
plana treba da ¢ini koncept makroorganizacione strukture u kojoj
su opredeljeni odgovarajuci vrh (top) menadzment i diferencirani
organizacioni delovi, definisan delokrug njihovog rada i odgovornosti,
precizirani produktivni odnosi medu njima i vrha preduzeéa, kao i
obezhedeno adekvatno motivisanje i prac¢enje performansi. Narocito
je znacajno da se poslovni plan testira sa stanovista propulzivnosti
takozvanog sistema poslovne kulture, gde se obicno insistira na
interakciji sedam kljucnih kategorija kao Sto su: strategija, struktura,
sistem upravljanja poslovnim tokovima, stil, kadrovska struktura,
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integrisanost ciljeva i vestine. Ovaj koncept poznat je i kao 7-S (od
pocetnih slova engleskih redi Strategy, Structure, System, Style,
Stuff, Shared values, Skills (Thomson and Strickland, 1987, str. 693).

2.2.8. Prevodenje plana u akcije

Buduci da je osnovni smisao planiranja da se na osnovu njega
pokrenu prave, na pravi nacin i u pravo vreme akcije kojima ¢e se
osigurati skladno i efikasno ostvarivanje aktivnosti preduzeda, to se
smatra da je u tome sadrzana i osnovna vrednost planskog napora.
Kao Sto je ranije vec reCeno, implementacijom se idejna reSenja
prevode u prakticna ostvarenja. Prevodenjem plana u akcije u stvari
se Cini da se dese nameravana ostvarenja. U tom smislu, ukazuje
se na sledece relevantne korake na kojima se bazira prevodenje
plana u akcije:

1. razvijanje pojedinaCnih programa za implementaciju (planovi
akcija);

n

dizajniranje sistema izveStavanja i kontrole za menadZment;

w

. alokacija resursa za podrSku implementaciji plana;

S

. stvaranje adekvatne organizacione strukture podrSke imple-
mentaciji;
5. selekcija i motivisanje kljucnih direktora za izvrSenje plana;

6. kreiranje pozitivne klime i sistema vrednosti za podrSku imple-
mentaciji;

7. uvodenje kontrolnog i mernog sistema za nadgledanje perfor-
mansi u odnosu na plan i razvoj eksternih dogadaja;

8. obezbedivanje fleksibilnosti i alternativnih scenarija (planova)
za adaptiranje novim okolnostima;

9. uspostavljanje sistema nagradivanja kako bi se prepoznavali i
potencirali rezultati;

10. ocena rezultata (Shiffrin and Kaus, 1995, str. 183-184).
2.2.9. Zavrsna provera poslovnog plana

Buduci da plan treba da posluzi kao osnovni instrument za uprav-
ljanje realizacijom poslovne aktivnosti, korisno je, na kraju procesa
izrade plana, proveriti kako planske premise, izvedene zakljucke,
odnosno strategijska opredeljenja, tako i konzistentnost i formu
njihove operacionalizacije koja se daje samom planu. U tom pogle-
du moZze da posluzi konceptualni okvir koji operiSe koordinatama:
kvalitet strategije i kvalitet plana. Kvalitet strategije se provera sa
stanovista jasnoce kako je ona saopStena, njene kompatibilnosti sa
konkurentskom strukturom grane, trziSnim zahtevima, kompeten-
tnostima, resursnim mogucnostima i poslovnom kulturom, zatim
sa aspekta geografskog obuhvata, vremenskog horizonta i slicno.
Kvalitet plana se sagledava kroz parametre kao Sto su: konciznost
i jasnoca, struktura, usaglaSenost aktivnosti, opredeljenost nosioca
aktivnosti i slicno (Hussez, 1996, str. 18—23). Shodno tom koncep-
tualnom okviru, analiza moze da pokaze da su:

a) strategija i plan loSi, $to je dovoljan i ozbiljan razlog da se planski
proces kompletno obnovi;

b) strategija je dobra, ali je plan loSe sastavljen (loSe operaciona-
lizovana strategijska opredeljenja), $to moze znacajno otezati
implementaciju, te je nuzno redizajniranje plana;

c) strategija je loSa, a plan je dobro uraden (uredno postavljena
pogreSna opredeljenja), te da bi se izbegli suboptimalni rezultati,
nuzno je obnoviti proces kreiranja strategije; i

d) kvalitet strategije i plana dobri, te se planski proces moze
smatrati zadovoljavajuéim.
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2.3. Proces realizacije preduzetnickog poduhvata

Na kraju ovog dela rada €ini se oportunim ukazati na znacaj i slozenost
procesa iniciranja i realizacije pojedinacnih preduzetnickih podu-
hvata, odnosno projekata. Ovo zbog toga Sto se preko njih ostvaruje
razvojna politika i prelama ingenioznost i ozbiljnost u suceljavanju
buducih prinosa i troSkova i, konacno, izvesnost propulzivnog rasta
i razvoja preduzeda. Kako isticu neki istrazivaci, sustinu investicija
¢ini ,podnoSenje zrtve ili odricanje od potroSnje u sadasnjosti da bi
se povecale koristi u buduénosti“ (9, str. 4). Izdaci u nabavci realnih
dobara ili u pribavljanju drugih neophodnih uslova za proizvodnju mo-
tivisani su ocekivanjem da ¢e doneti vece efekte u buduénosti. To je,
dakle, razmena neceg izvesnog (odricanje od neposrednog i sigurnog
zadovoljenja jedne potrebe) za niz nada rasporedenih u vemenu (10,
str. 1). Dinamicka evolucija u faktorima okruZenja relativizira njegovu
postojecu poziciju preduzeéa odnosno njegovog poslovnog portfolija,
te pored ulaganja u razvoj novih i usavrSavanje postojecih proizvoda,
zatim u objekte, opremu, zalihe. Karakter investicija imaju izdaci za
razvoj kanala distribucije, Skolovanje kadrova, naucnoistrazivacki rad,
privrednu propagandu, licence i sl.

Pod realizacijom preduzetnickog poduhvata moze se razumeti
proces pretvaranja odredene poslovne ideje u proizvode, odnosno
usluge, Gijom prodajom ¢e se u dovoljno dugom roku ostvarivati
zadovoljavajuci nivo prinosa i drugih ciljeva preduzetnika. Imajuci
u vidu brojnost izvora ideja, dinamicnost potroSackih preferencija,
aktivnost konkurencije, te promene na trZiStu resursa, moze se
reéi da taj proces ukljuCuje slozenu analizu velikog broja faktora,
proveravanje pojedinih veli€ina i znaCenja, te plansko preduzima-
nje i sinhronizovanje relevantne aktivnosti. U pristupu realizaciji
poduhvata bitno je da se smanji stepen neizvesnosti, a poveca
nivo profitabilnosti u njegovoj realizaciji. To je, medutim, uslovljeno
i radikalno$¢u tehnoloSkih i trziSnih promena koje on podrazumeva,
kao i dinami¢noScu trziSne arene, odnosno promena spektra potreba,
mogucnosti i ukusa potroSaca.

Buduci da su, kao $to je ranije ve¢ receno, faktori preduzetniStva:
poslovna ideja, vizija, menadzment i resursi, to njegova realiza-
cija, grubo receno, podrazumeva: a) preduzimanje istrazivackih
i analitickih napora da se dode do pravih preduzetnickih ideja i
vizije i b) kreiranje menadZerskog tima i infrastrukture za njihovu
materijalizaciju u trziSno prihvatljive proizvode i usluge. Imajuci u
vidu, medutim, veliki broj faktora koje treba uzeti u obzir, te brojna
mesta gde se moZe pogresiti i upropastiti realizacija poduhvata, s
pravom se insistira na detaljnijem ras¢lanjivanju procesa realizacije
preduzetniGkog poduhvata. U tom pogledu, €ini se prihvatljivim
raS¢lanjivanje ovog procesa na sledece faze:

1. identifikovanje i sakupljanje ideja za otpoCinjanje i razvoj biznisa;

2. definisanje bazi¢nih kriterijuma za prvo grubo sortiranje predu-
zetnickih ideja;

3. sagledavanje ideja sa stanoviSta potencijala trzista, raspolozivih
tehnoloskih koncepcija i mogucnosti nabavke resursa;

4. identifikovanje kriticnih faktora uspeha i sagledavanije izvora za
sticanje odrzivih konkurentskih prednosti;

5. izrada detaljne ekonomsko-finansijske analize profitabilnosti;
6. izrada biznis plana za kreditore i ortake;

7. razvoj i testiranje proizvoda odnosno njegovih tehnickih i ko-
mercijalnih karakteristika;

8. izrada plana marketinga;

9. izrada plana proizvodnje i planova pribavljanja materijalnih,
ljudskih i finansijskih resursa;

11
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10. plan razvoja biznisa;
11. priprema menadzerskog tima;

12. izrada kompletnog plana poslovanja.

3. ODNOS PLANIRANJA, KONTROLE,
REVIZIJE | RESTRUKTURIRANJA

3.1. Odnos planiranja i kontrole

Zbog imanentne ograni¢enosti predvidanja na kojem se bazira plani-
ranje, zatim zbog velikog broja eventualnosti koje mogu relativizovati
pretpostavke za impementaciju plana, kao i zbog potreba kvalifikova-
nja (pozitivno ili negativno) ostvarenih preformansi, kontrola i revizija
se javljaju kao logicne i kao nuzne faze procesa upravljanja. Naime,
ako se procesom planiranja donose planske odluke o ciljevima, politi-
kama, strategijama i planovima, odnosno programima €iju realizaciju
u blizoj i daljoj buducnosti treba obezbediti kroz proces organizovanja,
onda je svakako znacajno da se kroz adekvatan mehanizam kontrole
oslika i kvalifikuje tok njihovog ostvarivanja, kao i da se predloZi
eventualna korektivna akcija. U tom pogledu, postojanje kontrole je
u funkciji dve bitne svrhe:

a) da disciplinuje planere i izvrSioce planskih akcija, i
b) da doprinosi pobolj$anju planskog procesa u narednom periodu.

Otuda se s pravom istice da su planiranje i kontrola, razume se, preko
implementacije, tako povezani da niti ima smisla planirati ako se ne
Zeli ili pak nije moguce isto kontrolisati niti je moguca valjana i smi-
slena kontrola, ako prethodno nije planirano. To su dva procesa koja
se medusobno samopodsticu i primenjuju. Sliéno kao odnos pisanja
i ¢itanja. Nije moguce Citati ako prethodno nije napisano, niti ima
smisla pisati ako ne Zelimo ili ne moZzemo da ¢itamo. U tom smislu,
kontrolu treba razumeti kao fazu upravijanja u kojoj se sagledava,
objasSnjava i kvalifikuje da li je ostvareno u skladu sa nameravanim,
odnosno planiranim i, na osnovu toga, predioZi korektivna akcija.
Otuda je za njeno racionalno funkcionisanje znacajno: a) definisati
vrste i nivo standarda, b) izgraditi kontrolnu dijagnosticku komponentu
informacionog sistema i ¢) adekvatno pozicionirati marketing kontrolu
u makroorganizacionoj strukturi i sistemu ovlaScenja.

Bududi da je u trZiSnoj privredi predominatno znacajno da li smo iza-
brali pravu delatnost i da li isto ostvarujemo uz dovoljnu konkurentsku
prednost, relevantno je da se objasni i kvalifikuje da li je menadZzment
preduzeéa dovoljno respektovao nacela efektivnosti i efikasnosti u
realizaciji misije preduzeca.

3.2. Revizija

Slicna kontroli je i revizija aktivnosti koju nije nuzno, a ponekad ni
celishodno odvajati od kontrole, a pogotovo ako je u pitanju strate-
gijska komponenta kontrole. U cilju diferenciranja moZe se reci, za
razliku od kontrole, koja sagledava da li je ostvareno u skladu sa
nameravanim, odnosno planiranim, revizija sagledava da i je ostva-
reno i planirano u skladu sa mogucénostima. Dok kontrola polazi od
realnosti plana, te kroz predloge korektivnih akcija nastoji da ocuva
poslovanje preduzeca u kursu planiranog, dotle revizija uvazava
nastupanje novih izazova kako unutar, tako i u samom okruZenju
preduzeca, te dovodeci u pitanje realnost sadasnjih planova, predlaze
njihovu promenu, odnosno aktuelizaciju. Kao i kontrola, i revizija asi-
stira procesu planiranja, ali se viSe bazira na saznanjima iz kretanja
okruzenja i novim aspiracijama menadZmenta, a manje na sledenju
odrednica prethodnog plana.

Revizija je bazirana na dve znacajne premise, i to: a) da je predvidanje
kao osnovni input planiranja ograniceno i b) stil upravljanja tangira
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i planiranje, te dolaskom novih upravljaca javlja se potreba preispi-
tivanja filozofije, sadrzine, aspiracije i postupaka planiranja. Kada je
reC o prvoj premisi, ona se donekle moze relativizovati oslanjanjem
na tzv. kontingentno (viSevarijantno, uslovno) planiranje, te operisati
sa viSe scenarija buducnosti i planova za slucaj njihovog nastupanja.
Time se uvazava neizvesnost i diskontinuitet u poslovanju preduze-
Ca, te uvlaceci reviziju ve¢ u fazi planiranja moZe se donekle izbeéi
klasicno rebalansiranje planova i dezorganizacije koje ono generise.
Medutim, zbog Cinjenice da se planovi, pa i alternativni, ipak donose
danas, kada se i prave scenariji tokova dogadaja, kao i imajuci u
vidu postojanje tzv. vremenske simetrije izmedu oCekivanja i isku-
stva, tj. da je naSe znanje o buducnosti utoliko nepouzdanije ukoliko
pomeramo vremenski horizont predvidanja unapred i, obrnuto, nase
znanje o proSlosti je sve blede kako se udaljavamo od nje, revizija
se afirmisala kao pozeljna i znaCajna komponenta upravljanja trzis-
nim poslovanjem. Naime, kao $to je poznato, trziSni ambijent je vrlo
dinamican, fluidan i amorfan, u kojem se mnogi trzisni fenomeni ne
mogu predvideti na bazi deterministickih modela, ve¢ se moramo
zadovoljiti aproksimacijama na bazi posrednih sudova. Osim toga,
upravljanje marketingom nosi pecat temperamenta, ingenioznosti
i vestina ljudi te njihova promena moZe da znaci i promenu plana
marketinga i filozofije planiranja uopSte.

Na primeru marketinga, revizija se, kako to istiCe P. Kotler, razume
kao sveobuhvatno, sistematicno, nezavisno i periodicno preispitivanje
marketing okruZenja, ciljeva, strategije i aktivnosti preduzecaili poslovne
jedinice sa ciliem da se identifikuju problemi i Sanse i predlozi plan
akcije za poboljSanje marketing performansi, te je o€igledno da je ona
viSe od rutinskog pratioca planske aktivnosti. Podrazumeva da se, u
svetlu novog ekonomskog horizonta i aspiracije, menja kurs i instrumenti
njegovog ostvarenja. Otuda, bazira se kako na temeljnom predvidanju,
tako i na rezultatima koje emituje sistem kontrole dosadasnjih perfor-
mansi. U tom pogledu P. Kotler sugeriSe vrlo Sirok dijapazon komponenti
i iscrpnu listu pitanja na kojima treba da se bazira revizija marketinga.
Tako, smatra se da ona treba da obuhvati komponente kao Sto su:

1. preispitivaje marketing okruzenja rasclanjenog po komponentama
makrosredine (demografske, ekonomske, ekoloSke, tehnoloske,
politicke), tako i kada je u pitanju cilina sredina (trZiSta, kupci,
konkurencija, dobavljaci, trziSne institucije i sl.);

2. revizija marketing strategije koja, pre svega, obuhvata preispiti-
vanje: misije, marketing ciljeva, zadataka i strategije;

3. preispitivanje organizacije marketinga, gde je akcenat na oceni
pozicioniranosti marketinga, efikasnosti funkcionisanja segme-
nata marketinga i odnosa sa ostalim poslovnim funkcijama u
preduzedu;

4. preispitivanje marketing sistema iz ugla funkcionisanja sistema
planiranja, kao i sistema kontrole marketinga;

5. revizija produktivnosti marketinga koja, pre svega, ukljucuje ana-
lizu rentabilnosti, kao i analizu sa stanovista efikasnosti ulaganja
u marketing aktivnosti;

6. revizija funkcija marketinga, gde se kroz kvalitativnu analizu
ocenjuju podrucja kao Sto su upravljanje: proizvodom, cenama,
distribucijom, promocijom i prodajnom operativom (Kotler, 1988,
str. 748-750).

3.3. Restrukturiranje

U dinamiénom ambijentu kakav je marketing, sredina koja je bre-
menita Sansama i opasnostima, odnosno ireverzibilnim pojavama,
dozvoljeno je, pogotovo kada je re¢ o duzim vremenskim intervalima,
neprecizno predvidanje. Nije, medutim, dozvoljeno kasno ili nikad
otkriti i objasniti greSke u predvidanju. U tom pogledu, revizija ima
svoje mesto, a pogotovo ako je indikacija razvoja preduzetnog duha
i vizionarstva menadzmenta i liderstva preduzeca.
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Po nekim elementima, revizija marketinga lici na trziSno restruk-
tiranje. Naime, njen cilj je otklanjanje gepa izmedu sadasnjeg i
moguceg, podrazumeva temeljnu dijagnozu, prognozu, kao i predla-
ganje promena. Ipak, dok restrukturiranje podrazumeva upravljacke
intervencije da bi se otklonilo vec evidentno krizno stanje, revizija je
posledica stava da je moguce postici i viSe u poslovanju preduzeca.
Restrukturiranje je obi¢no zakasnelo reagovanje na promene u
okruZenju i prevazidene koncepte upravljanja, dok je revizija izraz
anticipirane sumnje u prihvatljivost sadasnjeg stanja, te se nastoji
da se kroz blagovremeno preispitivanje predupredi krizno stanje.
Otuda revizija ide ispred restrukturiranja i time ga Cini nepotrebnim.
Ako se trziSnim restrukturiranjem menja definicija biznisa, trZiSnih
cilieva i koncept poslovnog portfolija, revizijom marketinga se,
kao Sto je to ranije veé reeno, na sistematican nacin proverava
njegovo funkcionisanje s ciliem da se otklone neskladi u repertoaru
marketing aktivnosti. Otuda se trziSno restrukturiranje moze opisati
kao redefinisanje ciljnih trzista, preuredivanje strukture ponude,
prilagodavanje strategije njene prezentacije, kao i repozicioniranje
marketinga u miksu poslovnih funkcija s ciliem da se, shodno
izazovima i ogranienjima u razvoju okruzenja i internih moguc-
nosti preduzecéa, stekne i odrZi konkurentska prednost i trziSna
atraktivnost ponude preduzeca, na dovoljno velikom delu trziSta.

Razume se, osim trzidnih povoda za planiranje manjih ili vecih
promena, javlja se potreba i u drugim segmentima aktivnosti
preduzeca. Sticaj spoljnih i unutradnjih okolnosti, nalazi revizije i
kontrole, promena vlasnika i mentalne mape menadZmenta i sl.,
mogu zahtevati parcijalne ili sveobuhvatne i simultane izmene kako
bi se na novim osnovama uspostavila kompatibilnost izmedu zahte-
va okruzenja, mogucnosti preduzeca i koalicije interesa ukljucenih
stejkholdera. Diskontinuiteti u razvoju pojedinih egzogenih faktora,
kao i promena menadZzmenta mogu da dovedu do potrebe za pre-
oblikovanjem, preobrazajem, pa i rekonceptualizacijom preduzec¢a
kao celine. Osim toga, inertnost, i/ili zaslepljenost dosadasnjim
uspesima, odnosno pojava sindroma arogancije uspeha mogu da
dovedu do pojave kriznih situacija i nemogucnosti preduzeéa da
u dosadasnjoj konfiguraciji delova normaino funkcioniSe. Naime,
javlja se stanje u kojem, kako istiGu neki autori, nije moguce re-
generisanje dosadasnijih struktura, te nastaje haos. Oc¢igledno, radi
se o diskontinuitetu koji tendira ka tacki bifurkacije, tj. nastajanju
novog stanja. Otuda se proces restrukturiranja moze definisati kao
preuredivanje poslovnog portfolija, redefinisanje poslovne filozofije,
strategije i sistema menadzmenta, redizajniranje makroorganizaci-
one strukture i preformulisanje tehnolo$kog kreiranja novih uslova
za ostvarivanje konkurentske prednosti. Kao takvo, ono podrazu-
meva krupnije promene koje su usmerene na to da se preduzece
prevede u novo stanje odnosa sa okruzenjem i preferencijama
menadzmenta i drugih stejkholdera. U odnosu na strategijsko
upravljanje, restrukturiranje je generator onih promena kojima se
proizvodi brzo reagovanje na diskontinuitete u razvoju egzogenih
faktora ili pak Cini zaokret zbog razvoja saznajnih mogucnosti i
preferencija postojeceg i novog menadZmenta.

4, NEKI Z"AKLJU(:‘.NI STAVOVI, UPOZORENJA |
KRITICNI FAKTORI U OSTVARIVANJU PO-
SLOVNOG PLANIRANJA | UPRAVLJANJA

Nekoliko karakteristicnih fenomena u razvoju savremenog okruze-
nja, kao Sto su: 1) razvoj komunikacija; 2) liberalizacija, harmoniza-
cija i institucionalizacija spoljne trgovine; 3) afirmisanje elektronskog
poslovanja; 4) umnoZavanje forme medunarodnog poslovanja; 5)
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razvoj strategijskin poslovnih alijansi, outsourcing, partnerstva;
6) porast multikulturalizma; 7) zahtevi za poveéanje drustvene i
eticke odgovornosti koorporacija; 8) afirmacija ekonomije znanja;
9) konglomeratizacija odnosno diversifikacija poslovnog portfolija
i pojava asimetrine makroorganizacione strukture koorporacija i
sl. stvaraju sloZene izazove koji su direktno ili indirektno vezani za
poslovno planiranje. U zakljuénim razmatranjima skreéemo paznju
na one koji imaju najznacajnije implikacije na strategijsko planiranje
preduzeca u njegovom ostvarivanju svoje misije.

4.1, Znacaj i elementi strategije fleksibilnosti

U uslovima haosa, rizika i neizvesnosti, koji su imanentni turbu-
lentnom okruZenju, ocekuje se da preduzecéa i vlade imaju Siroko
otvoren strategijski prozor u svet novih k[itiénih faktora za uspeh
i, shodno tome, da planiraju promene. Sto je viSe neplaniranih
promena, odnosno iznudenih akcija, utoliko je veca verovatnoca za
suboptimalne strategijske odgovore. Veze savremenog preduzeca i
okruzenja su viSe od odnosa endogenih i egzogenih faktora i relacija
promenljivih i nezavisno promenljivih. U stvarnosti, preduzece je
agens promena i reaktor na promene. Okruzenje uti¢e na preduzece,
ali i preduzece, kroz Siroki repertoar strategijskih opcija, nastoji da
menja okruzenje, pacifikuje ga ili pak da smanji njegov uticaj na
svoje poslovanje. Otuda se, s pravom, preduzetnik ¢esto opisuje ne
kao orude trZiSta ve¢ stvaralac trzista, ne onaj ko optimizuje izvore,
veé onaj koji podstice, licnost koja nije samo vlasnik tehnologije,
veé i njen stvaralac, orijentisan je pre na bitne promene u sredini,
a manje na inkrementalne pomake (Gilder, 1991, str. 75). Od pre-
duzeca se oCekuje da kroz razvijeni sistem tehnoloskog i trziSnog
predvidanja ¢ini da se stvari dogode, a ne samo da ¢eka na njihovo
nastajanje, da, zateeno promenama u okruzenju, brzopleto i sa
zakaSnjenjem reaguje na Sanse i opasnosti. Otuda, predominatno
na znacaju dobijaju nacela kontrolabilnosti i inovativnosti. Kontro-
labilnosti u smislu osposobljavanja preduzeca i vlade da spremno
iskoristi nastupajucu buducnost, odnosno amortizuje njegove nega-
tivne uticaje na privredu, dok zahtev inovativnosti trazi sposobnost
da se kroz planirane promene gradi bolja buducnost. Za razliku od
kontrolabilnosti, koja preferira izvesnost i hod po utabanim staza-
ma (i bogazama), inovativnost podrazumeva dovodenje u pitanje
postojeceg (plivanje ispred ili preusmeravanije struje) kroz uvodenje
novih proizvoda, postupaka, procesa, instrumenata politike i sl., kao
i snoSenje rizika koji podrazumevaju inovacije.

Podrazumeva se, otuda, da se na bazi blagovremene i verne anti-
cipacije nove normalnosti, a koju stvara novo okruZenje, adekvatno
koristi menadzment kontinuiteta, tj. sposobnost da se za dati
stadijum konjunkture obezbedi konkurentska prednost i poveca
trziSno uceSce i/ili da se kroz upravljanje internom i eksternom
fleksibilnoSéu obezbedi ostanak u dinamiénom, fluidnom i amor-
fnom okruzenju. U tom pogledu, pod fleksibilnoS¢éu se podrazumeva
sposobnost menadZmenta (mikro i makro) da blagovremeno iskoristi
nove Sanse za ostvarivanje odrzivog rasta i razvoja, odnosno da,
uz Sto nize troSkove prilagodavanja izbegne ili minimizira uticaj
iznenadnih nepovoljnih okolnosti na poslovanje. To se moze, kako
istiCu neki autori, posti¢i na nekoliko nacina (Epinek, 1978, str. 11).
Prvo, da se smanii relativni uticaj dogadanja (promena) u okruzenju.
NajcéeSce se radi o odmeravanju adekvatnog nivoa diversifikacije
poslovnog portfolija preduzeca, ukljuéujudi i geografsku disperziju
proizvoda izvora snabdevanja. Drugo, da se poveca spremnost
preduzeca odnosno vlade da blagovremeno reaguje na povoljne
odnosno nepovoljne promene, i to kroz: adekvatnu ogranizacionu
strukturu, mehanizam i brzinu donoSenja odluka, finansijsku snagu
preduzeca, mogucénost konverzije materijalne imovine u novac,
razvijenost istrazivacko-razvojne funkcije, odnosno ulaganje u
informacije. Trece, smanjivanje troSkova reagovanja. Misli se,
pre svega, na stanje deljivosti opreme, alternativne moguénosti
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upotrebe opreme, ublazavanje ogranicenja po osnovu vida i ritma
proizvodnje, povoljnost portfolija tehnologija i sl. Cetvrto, uticaj
na pravce i tempo promena odnosno pacifikacije okruzenja kroz
stupanje u strategijske poslovne alijanse i /ili lobiranje u grupe za
uticaj na inicijatore promena.

4.2. Ulaganje u informacije odnosno znanje

Ako se upravljanje bazira na odlukama kojima se alocira kapital
i usmerava aktivnost zaposlenih da bi se racionalno ostvarili
ciljevi preduzeca, onda je njegov kvalitet predominatno uslovljen
valjano$¢u spoznaje kljucnih faktora koji su kriticni za uspeh u
datim uslovima privredivanja. Naime, za menadzment je, kao
§to je na drugim mestima ve¢ navedeno, relevantno da odre-
dene poruke iz okruzenja prvo blagovremeno identifikuje, verno
opiSe i pouzadno objasni, i drugo, kroz racionalne poslovne od-
luke, iste iskoristi za efektivno ostvarenje misije preduzeéa. U
pitanju je potreba da se odredene impresije i podaci odnosno
brojevi 0 nekim pojavama prevedu u smislene i blagovremene
poruke o Sansama i opasnostima za poslovni uspeh preduzeca.
Na tim premisama nastala je potreba za informacijama kao speci-
fitnom i neizbeznom resursu propulzivnog upravljanja. Pod infor-
macijama se, u tom smislu, razumeju poruke odnosno znanja koje
proizlaze iz prikupljenih, preuredenih i interpretiranih podataka, a
koja su relevantna za upravljacke odluke. Radi se 0 znanjima na
osnovu kojih ¢e se prepoznati i dimenzionirati Sanse i opasnosti na
koje treba na racionalan nacin reagovati kroz upravljacke odluke.
Informacije, otuda, moraju biti: blagovremene, tacne, kompletne i
relevantne. Takode, one moraju biti ekonomicne, razumljive i na
adekvatan nacin raspolozive relevantnim korisnicima.

Pod impaktom znaCaja informacija za minimiziranje rizika i ne-
izvesnosti, odnosno rasterivanja magle u vodenju poslovanja
preduzeca, neki autori menadZment definiSu kao proces konverzije
informacija u akcije kroz poslovno odludivanje (Certo, 1994, str.
492). Radi se o0 potrebi i sposobnosti da se, oslanjajuéi se na re-
levantne koncepte, tehnike i druga znanja, predvidaju, prepoznaju
i analiziraju Sanse i opasnosti, kako sa stanovi$ta urgentnosti i
veliCine, tako i kada je reC o njihovoj reagibilnosti na strateSke
inpute, pojedinacno i u kombinaciji. U tom pogledu, poucan je
paradoks na koji ukazuju pojedini autori da se poslovni ljudi isto-
vremeno Zale na preopterecenost informacijama i manjak pravih
informacija. Otuda se informacije odnosno znanje tretiraju kao
distinktivan resurs, meka moc za sticanje konkurentskih prednosti,
za koje se mora stvoriti adekvatan algoritam, odnosno formula za
njihovu proizvodnju i diseminaciju na prava mesta odlucivanja.
U cilju da predstave komplikovanu scenu kriznih situacija, Siroko
povezane uzroke i aktere, kao i da pomognu u dovijanju u uslovima
turbulencije, P. Kotler i V. Caslione razvili su upravljacki sistem Hao-
tika, kao pristup za otkrivanje, analizu i odgovore na turbulencije. Taj
sistem haotika ukljuCuje sljedece komponente: 1. detekciju izvora
turbulencija kroz razvoj sistema za rano upozoravanje, 2. reagovanje
na haos, oblikovanje kljucnih scenarija i 3. odabir strategija temeljen
na odredivanju prioritetnih scenarija i stavu prema riziku (Kotler and
Coslione, 2009, str. 79). Kao $to je poznato, pod impaktom izazova,
rizika i neizvesnosti, zagovara se tzv. kontingentno (viSevarijantno,
uslovno) planiranje, te ozbiljnije oslanjanje na metod scenarija,
analize jaza analitickih projekcija, kreativno razmisljanje i inoviranje
vizije i sl. Upotreba scenarija omogucava:

— da se proces odlu€ivanja nasloni na imaginativan i, za planere,
relevantan okvir razmiSljanja;

— blagovremeno deSifrovanje signala koji nose poruke o diskon-
tinuitetima;

— da se pravovremeno anticipiraju i dimenzioniraju Sanse i opa-
snosti;
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— da se pripreme alternativni planovi za realizaciju promene
odnosno da se uvek posluje po pravom planu (Todorovi¢, 2003,
str. 155).

4.3. Delikatnost planiranja, odnosno upravljanja tempom rasta
i razvoja

Osim ciljeva, pravaca i metoda rasta, zna€ajnu strategijsku dilemu
predstavlja i odmeravanje tempa odnosno brzine kojom doticno
preduzeée uvecava obim svoga poslovanja. Ranije je ve¢ upozo-
reno da rast moze da bude trom, kancerogen i zdrav. U vezi s tim,
takode je prisutna opasnost da se ne investira previSe, premalo i/
ili u pogresna podrucja. Kapitalizacija ekonomije obima i ekonomije
Sirine je u direktnoj korelaciji sa veli¢inom trziSta i sposobnosti
menadZmenta doti¢nog preduzeca da sticuci konkurentske pred-
nosti iste plodotvorno koristi, i to u pravo vreme i na pravi nacin,
u realizaciji svoga rasta i razvoja. O vaznosti blagovremenog spo-
znavanja $ansi i blagovremenog reagovanja svedoci i upozorenje
predsednika SAD Ruzvelta, koji je sredinom proSlog veka rekao
da se devet desetina mudrosti ogleda u tome da treba biti mudar
u pravo vreme. Narodni mudraci kazu da je ,mudrost smisao za
meru u svemu Sto meru trazi“.

Pored delotvornog balansiranja centrifugalnih i centripetalnih sila,
specijalizacije i diversifikacije poslovnog portfolija, opredeljivanje
nivoa decentralizacije upravljanja i sl. o¢ekuje se da se zdrav rast
temelji i na sposobnosti da koristi sinergiju i takozvani strategijski
leveridz. Strategijski leveridz se definiSe kao ,manevar pomnozen
sa ,prinosom*“. Pod manevrom se razume sloboda preduzeca da
menja svoju poziciju na datom trziStu u odnosu na konkurenciju
dok se prinos odnosi na promenu prihoda trZiSnog ucesca ili oba,
a koji rezultiraju iz takvog manevra (Lele, 1992, str. 3). U cilju
adekvatnog reagovanja dobro je prepoznati situacije kada se radi
0 pona$anju kao ucesnika u trci u razvoju proizvoda i trzista, a
kada kao ucesnika u konkurentskoj igri za dato trZiSte. U reSavanju
dileme ofanzivni versus defanzivni tempo i kojim metodama bitna je
analiza velikog broja faktora i puteva. Ovo pogotovo jer je moguce
koristiti, zavisno od okolnosti, Siroku lepezu strategija kao Sto su:
1. strategija ogranienog (stabilnog) rasta sa podstrategijama: a)
inkrementalnog rasta, b) strategija profita ili Zetve, c) strategija
pauze, d) strategija odrZivog rasta; 2. strategija eskpanzivnog
rasta, 3. strategija smanjivanja (kontrakcije) i/ili preorijentacije sa
podvarijantama: a) strategija poboljSanja operativne efikasnosti, b)
strategija dezangazovanja ili divestmenta, c) strategija ustupanja
nekih aktivnosti kupcima ili partnerima i sl.

4.4. Upravljanje promenama

Po obimnosti, slozenosti i dugorocnosti posledica, najdelikatniji
izazov za planere — stratege predstavlja iniciranje, osmiSljavanje
i realizacija procesa promena odnosno transformacionih procesa.
Spremnost na promene odnosno inovacije je mozda najvaznija
karakteristika koja treba da krasi savremeni menadZment. Tur-
bulentnost okruzenja, narastanje saznajnih mogucnosti i ambicija
menadZmenta, te dinamizam potroSackih preferencija i aktivnosti
konkurencije ¢ine da su promene jedina konstanta u zivotu pre-
duzeca. Promene se, kako istiCe I. Adizes, ne mogu zaustaviti, te
nam ostaje da se brze prilagodavamo. Uslov za to jeste da se na-
ucimo kako brze da reSavamo probleme koje one izazivaju (Adizes,
1994, str. 92). PoSto je osnovna odrednica promena ,,proizvodnja
razli¢itog“, odnosno inovacija proizvoda i procesa, te susret sa
nepoznatim i neizvesnoSc¢u, predominantno je znacajno da menad-
Zment bude spreman da, na bazi strategijske vizije, efikasno vodi
proces promena. Svojevremeno su predstavnici organizacionog
ponaSanja upozorili da proces promena uljuuje tri glavne faze, i
to: 1. odmrzavanje, odnosno oslobadanje od barijera i dovoljno mo-
tivisanje za promene; 2. promene, odnosno realizacija promena na
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bazi prethodno kreirane vizije i stvaranja koalicije dovoljno moénih
stejkholdera za promene; i 3. stabilizovanje na novim osnovama.
Manevrisanje menadzmenta u cilju prilagodavanja ili osposoblja-
vanja preduzeéa da spremno ide u susret buduénosti, iznjedrilo
je puno pojmova kojima se opisuju pravci, intenzitet i Sirina
menjanja stanja. OperiSe se terminima kao $to su transformacija,
restrukturiranje, reorganizacija, revitalizacija, zaokret, reinZenjering,
downsizing, rightsizing, reprogramiranje, rekonstrukcija, inoviranje,
revitalizacija, sanacija, promena mentalne mape i sl. Navedeni
termini, osim Sto govore o velicini i prirodi promena, ukazuju i na
nasuSnu potrebu savremenog menadZzmenta da stvara i odrzava
kondiciju za promene u preduzecu i tako oéuva njegovu vitalnost
u dinami¢nim uslovima privredivanja. Buduéi da su promene izraz
ucenja i/ili izazvanog reagovanja, skoro permanentno je prisutan
izazov kako kapitalizovati nauceno (Sto je teSko u uslovima diskon-
tinuiteta, kada znanje zastareva) i osloboditi se proSlosti da bi se
inicirali novi trendovi, odnosno realizovali novi proizvodi i postupci
i tako stekla odrZiva komponentna prednost. Neki autori, praveci
analogiju sa bioloSkim organizmom, govore o biokoorporaciji te
poslovnu transformaciju definiSu kao orkestrirano redizajniranje
genetske arhitekture koorporacije koja se postize simultanim od-
vijanjem — mada razli¢itim brzinama — procesa rekonceptualizacije,
restrukturiranja, revitalizacije i obnove. Transformacioni proces je
centralni izazov za menadzment i primarni, ako ne i jedini zadatak
poslovnih lidera. Centralni menadZzment i lideri figuriraju, kako
slikovito istiCu ovi autori, kao genetske arhitekte koorporacija sa
zadatkom da programiraju ,kod“ koorporacije (Guilart and Kellz,
1995, str. 6-9).

4.5. Kriza ili lagodna paraliza

Uprkos ¢injenici da se zbog povezanosti sa medunarodnim okru-
Zenjem, uzroci krize nalaze i u egzogenim faktorima, €ini se da
je ipak neopravdan defetizam, improvizacije, pa i nebriga, koji su
prisutni u ponasanju relevantnih aktera u nasoj zemlji, a povodom
kriznih izazova. Servilnost i okrenutost samo medunarodnoj za-
jednici, odnosno stranom kapitalu i menadZzmentu daju povoda da
se pomisli da se ne radi o krizi, ve¢ o lagodnoj paralizi, te da se
na svojevrstan nacin, nazalost, podvrduje jedna od definicija krize
da je to ,situacija kada staro umire, a novo okleva da se pojavi“.
U takvoj konstelaciji, propulzivno i fer trziSno privredivanje je re-
lativizovano do granica da se ono vezuje sa sticanje okolnosti, da
je svaki ishod i morao da bude takav. Odnos makro i mikro optike
kao osnovnog izazova za vladu se i ne pominje. Ostvarivanje drzav-
nicke uloge vlade i koorporativnog top menadzmenta u upravljanju
odrzivim odnosno propulzivnim privrednim i druStvenim rastom i
razvojem podrazumeva Sirok prostorni i dug vremenski horizont,
ali i sposobnost i motivisanost da se anticipiraju diskontinuiteti u
razvoju faktora koji su kritiGni za uspeh, inteligentno i pravovremeno
reagovanje na opasnost i Sanse uz razvijenu vizionarsku i drustveno
odgovornu ulogu marketinga.

Oportunizam i Sokovi za makro i mikro ekonomsku nauku su prisutni
u vecini realnih Cinjenja i ne€injenja relevantnih aktera. Glorifikuje
se privatna svojina, a sanja se da se zaposli u drzavnim preduze-
¢ima, odnosno institucijama. ,Hvali more, a drZi se obale“, kaze
jedna dalmatinska poslovica. Nominalno se zagovara neokrujena i
uz to razmetljiva ruka trzista, te ljudska sebicnost kao nov garant
racionalnosti, a kroz glomaznu administraciju, drzavne sekretare,
uredbe, zakone i propise, sve se to poniStava, odnosno relativizuje.
,Badava je dobro seme kada je rdavo oranje“ — kaze jedna srp-
ska poslovica. Zagovara se, kako isticu neki istrazivaci, pametni,
odrzivi i inkluzivni razvoj, a privatna svojina i optika finansijskog
kapitala proglaSava ,svetom kravom“. U vremenima agresivnog
delovanja i dominacije turbo-tajkunskih firmi, nekaznjene vladavine
makijavelizma u ostvarivanju ciljeva, rukovanja biznisa i partija,
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umesto vladavine nevidljive ruke trziSta, i slicnih ispada u naSoj
posttranzicionoj privrednoj, drustvenoj i politiCkoj stvarnosti, pre-
dominantno je znaCajno da se iznudi opsta i efikasna katarza, tj.
moralno osveScivanje, odnosno dusevno procis¢avanie i biznismena
i nosilaca vlasti i drustvenih funkcija. Neverovatno je koliko smo
brzo potonuli u nemoral, improvizacije, povodenje za lakim bogace-
njem, nefer privredivanje, glorifikovanje hedonizma, razmetljivosti,
demonstriranje skorojevi¢izma i primitivizma, nepristojne potroSnje
odnosno uZivanja, uprkos niskom rejtingu po nizu medunarodnih
kriterijuma. lako naivno i idealisticki, neka mi bude dozvoljeno da
podsetim na latinsku izreku ,S$to zakon ne zabranjuje, zabranjuje
stid“. Propulzivno i poSteno privredivanje bazira se na fer stvaranju
i korisnoj potro$nji (investiranju profita).

Spoj lidera i menadzZera je osnovna garancija uspesnog preduzet-
niStva. To je nagrada za poslovnu angenioznost i sposobnost da se
uz pomo¢ pravog sistema motivisanja, organizovanja i koordinacije
rada ljudi obezbeduije vitalnost, odnosno napredno i fer privredivanije.
U literaturi se pominju odredeni mitovi kao Sto su: liderstvo je retka
struCnost, lider se rada, a ne stvara, lider je harizmaticna licnost,
a u poredenju sa menadZerom, istiCe se da je lider kreativan, a
menadzer uporan, lider inspiriSe i inovira, a menadzer administrira
i imitira, lider je imaginativan a menadzer je obazriv, lider inicira
promene, a menadzer stabilizuje, lider pita zaSto ne, a menadzer pita
zaSto i kako, lider dovodi u pitanje (izaziva), a menadzer prihvata,
lider je vizionar, a menadZer racionalan.

Nedovoljno delotvorno privredivanje u naSoj zemlji povod je da
se ukaze na potrebu organizovanog ulaganja napora od strane
relevantnih aktera (uticajnih pojedinaca, organizacija i institucija)
da se promoviSe poSteno, dinami¢no i odgovorno preduzetnistvo
i menadzment. Treba ga afirmisati kao preduzetniStvo koje u fer
trziSnim uslovima ostvaruju visokomoralni, kompetentni i drustveno
odgovorni ljudi. Ako preduzetnika razumemo kao licnost koja pri-
hvata odgovornost da, kroz adekvatno izabranu, odnosno kreiranu
trziSnu Sansu i superiornu kombinaciju resursa i aktivnosti, uveéa
kapital raznih investitora, odnosno kreira vrednost i satisfakciju za
relevantne stejkholdere, onda je on klju¢an i vredan akter koga
treba na pravi nacin motivisati da na fer nacin stvara i invistira
profit, odnosno kapital. U preduzetniStvu se prozimaju liderska
ingenioznost i menadzerski know-how da u turbulentnim okolno-
stima, zahvaljujuci efektivnosti (radeci prave poslove) i efikasnosti
(radeci na pravi nacin) oploduje kapital. U njemu se, uz pomo¢
vlade kao katalizatora fer i dinami¢nog privredivanja, usaglasavaju
ekonomska logika i moralna i druStvena odgovornost. Preduzetnik
je, kako isticu neki faktori, dinamicki agens privrednog Zivota, kroz
inovacije kreator trziSta, proizvoda i tehnologije, mamac za kapital i
ljude, realizator promena i promoter novih ideja za biznis.
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