InZenjerski menadZment i ekonomija — Predavanje 1
1. Menadzment i inzenjeri
Engleska re¢ ,management‘ (rukovodenje) je nastala od latinskog korena reci
manus (ruka) i agere (voditi — upravljati). Ova re€ se vekovima koristila za upravljanje ili
rukovodenje, pre svega stvarima: brodom, alatom, prodavnicom, klubom, itd, a danas

institucijama i poslovnim operacijama, odnosno procesima.

»,MenadZment je proces oblikovanja i odrZavanja okruzZenja u
kojem pojedinci, radeéi zajedno u grupama, efikasno ostvaruju

odabrane ciljeve.” (Weihrich i Koontz)

,MenadZment je postizanje ciljeva pomocu ljudi.” (Follett)

Inzenjer je osoba koja se bavi reSavanjem prakti¢nih problema pri ¢emu vodi racuna
da reSenja budu bezbedna i ekonomicna. Re€ ,inzenjer® potiCe od latinske reci
.ingeniosus®, sto u prevodu znacCi nadaren, sposoban da pronade nesto novo, neko novo
reSenje.

Upravljanje predstavlja Siri pojam od pojma menadzmenta i kazemo da je to je

vlasni¢ka funkcija, a to znaci da vlasnik odreduje namenu resursa, raspolaze prihodima,

ima pravo izmene sadrzaja predmeta vlasniStva i pravo prenosa sveg vlasniCkog prava.
Drugim re€ima, vlasnik je taj koji donosi odluke na najviSem hijerarhijskom nivou.

Menadzment je izvrSna funkcija upravljanja koja se sprovodi kroz planiranje,

organizovanje, podsticanje (vodenje), koordinaciju i kontrolu. Zbog toga, profesionalni
menadzeri ponekad mogu imati ciljeve suprotstavljane ciljevima vlasnika.

Vodenje/vodstvo je nalin i sredstvo sprovodenja menadzerske funkcije i

podrazumeva ostvarivanje cilieva organizacije raspodelom zadataka, ovlaséenja i
odgovornosti.

Naziv ,menadzment” prvi je upotrebio Henry Towne 1886. godine u Clanku
.InZenjer kao ekonomista”. On se zalagao za kombinaciju znanja inZzenjera i poslovnog
Coveka za efektivno vodenje preduzeca. Predlagao je i uspostavljanje nauke o

menadzZmentu i razradu principa menadzmenta.

Inzenjerski menadzment je nauéna disciplina koja proucéava i

primenjuje inzenjerske principe u procesima rukovodenja u industriji.
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1.1 Karakteristike i aspekti menadzmenta

Rad s drugima i pomoc¢u drugih. Ostvarivanje ciljeva preduzeéa, izvrSavanjem
odredenih zadataka, zahteva kolektivnhu akciju koja je nezamisliva bez menadzmenta.
Buduc¢i da je menadZzment odgovoran za ostvarenje ciljeva, on osigurava ,logistiCku
podrSku” i stvara uslove za efektivnu i efikasnu upotrebu drugih u ostvarivanju ciljeva
preduzeca.

Ostvarenje ciljeva preduzeéa. Preduzece egzistira da bi ostvarilo odredene ciljeve
koji uvek zahtevaju zajednicku ili kolektivnu akciju. Ciljevi preduzeca predstavljaju i merilo
uspesSnosti menadzmenta, s obzirom da se naknadno (engl. ,ex post”’) uporeduje
ostvareno i zacrtano.

Ravnoteza efektivnosti i efikasnosti. MenadZment je odgovoran za ravnotezu
izmedu efektivnosti i efikasnosti. U tom smislu se efikasnost definiSe kao odnos
ostvarenog i uloZzenog (outputa i inputa), a efektivnost kao veliCina outputa koju
menadzment mora ostvariti. Efikasan menadzment trazi da se reSe problemi i redukuju

troSkovi, a efektivni menadzment trazi kreaciju produktivnih alternativa i porast profita.
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Slika 1. Klju¢ni aspekti menadZment procesa (Kreitner)

Racionalno koriséenje ogranic¢enih resursa. Resursi, koji se koriste kao inputi u
procesu proizvodnje nisu neograniceni i treba da se koriste racionalno. U ovom smislu
menadZment se moze smatrati ,primenjenom ekonomikom”.

Promenljiva okolina. Okolina preduzec¢a puna je promena koje su sve brojnije,
raznovrsnije i dinamicnije. U tom kontekstu pred menadzment se postavljaju dva osnovna
zadatka: Pripremiti se za nastupajuce promene, i Adaptirati se na nastale promene.

To su, svakako, veoma sloZeni zadaci koji uvek za rezultat imaju operativnu,

strategijsku ili strukturalnu adaptaciju.
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Slika 2. Bitne karakteristike menadzmenta

1.2 Osnovni principi menadzmenta
Osnovni principi menadzmenta su:
1) Princip ekonomije;

Celokupna delatnost menadzZzmenta vezana je za odredenu ekonomsku dimenziju.
MenadZer mora da vodi kompaniju tako da obezbeduje njen permanentan rast i razvoj.
Ekonomska dimenzija mora biti prisutna pri svakoj odluci ili akciji menadzera.

2) Princip pravovremenosti;
Princip pravovremenosti zahteva da se svaki posao obavi u pravo vreme.
3) Princip permanentnosti;
Postovanje principa permanentnosti zahteva da menadzZer u svom odsustvu odredi

lice koje Ce ga zamenjivati, tj. da delegira svoja ovlas¢enja na druga lica.
4) Princip subordinacije;

Pod subordinacijom podrazumevamo obavezu nizih upravljackih organa da
izvrSavaju naloge i odluke viih organa upravljanja. Subordinacija uvek predstavlja pravo
jednih da donose odluke i obavezu drugih da te odluke izvrSavaju.

5) Princip jedinstva komandi;

Najcesci nacin uspostavljanja jedinstva komandi je struktuiranje organizacije tako da
svaki menadzZer, odnosno zaposleni na nizem nivou dobija naloge ili zadatke samo od
jednog menadzera.

6) Princip delegiranja ovlaséenja;
Onog momenta kada posao poraste iznad licnog kapaciteta Coveka, njegov uspeh

leZi u njegovoj sposobnosti da ,umnozi sebe” putem drugih ljudi. Drugim recima,
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uspesSnost njegovog rada zavisi od njegove vestine delegiranja. Delegiranje znaci
davanje ovlas¢enja nekom drugom da deluje u njegovo ime.
7) Princip ,raspona menadzmenta”.
U uskoj vezi sa delegiranjem ovlascenja je i pitanje raspona menadZmenta. Pod
rasponom menadzmenta treba podrazumevati broj potcinjenih kojima moze jedan

pretpostavljeni uspesno da upravlja (rukovodi).
1.3 Menadzeri i tipovi menadzmenta
Menadzer je osoba koja ostvaruje svoje zadatke radec¢i uz pomo¢ drugih ljudi —i to

onih nad kojima ima direktnu nadleznost (njegovi podredeni) i onih nad kojima nema

direktnu nadleznost (npr. Stabni specijalisti).

Menadzer je lice ¢iji primarni zadaci proizilaze iz procesa menadzmenta.
On planira i donosi odluke, organizuje rad i poslovanje, angazuje i vodi

ljude, te kontroliSe ljudske, finansijske, fiziCke i informacione resurse.

Medu razlicitim mogucim podelama menadzmenta, posebno se izdvaja sledeca:

» StrateSki menadzment obuhvata aktivnosti na odredivanju smera delovanja
organizacije, postavljanje opstih ciljeva, kao i izbor politika za ostvarivanje tih ciljeva.

» Takti€ki menadzment obuhvata prakticne metode i modele za ostvarivanje strateskih
planova i odluka preduzeca.

» Operativhi menadzment obuhvata realizaciju svih procesa koji se javljaju pri
pretvaranju resursa iz inputa u outpute.

Tipovi menadZzmenta sa_aspekta hijerarhijskih _nivoa - vaZzna odrednica

menadzerskog posla je hijerarhijski nivo. U tom se smislu govori o tzv. vertikalnoj
diferencijaciji menadzera. Obi¢no se razlikuju tri hijerarhijska nivoa, a to su:

* Top Management (MenadZeri na najviSem nivou — npr. CEO, CFO, COQO, itd),

* Middle Management (Menadzeri na srednjem nivou — npr. Sef odeljenja),

* Lower ili First-line Management (Menadzeri na prvom nivou — npr. supervisor).

Tipovi menadzmenta sa_aspekta delokruga odgovornosti - tzv. horizontalno

diferenciranje menadzera po kojem se razlikuje nekoliko tipova menadzera:
» Funkcionalni menadzeri su odgovorni za odeljenja koja izvrSavaju odredene

funkcijske zadatke. Ta odeljenja su oblikovana tako da se u njima obavljaju isti ili sli€ni



InZenjerski menadZment i ekonomija — Predavanje 1
poslovi, pa su u njima i zaposlene osobe istih ili slicnih profesija kao npr. odeljenja
prodaje, nabavke, proizvodnje, finansija, raCunovodstva, ljudskih resursa i sl.
» Linijski menadzeri su odgovorni za odeljenja koja neposredno izvr§avaju osnovne
zadatke preduzeca, dok su Stabni menadzeri odgovorni za odeljenja koja podupiru
linijska odeljenja.
» Generalni menadzeri su odgovorni za nekoliko odeljenja (grupa odeljenja — sektor —
division) koja izvrSavaju razliCite funkcije.
» Projektni menadzeri koordiniSu rad osoba iz nekoliko odeljenja uklju€enih u odredeni

projekat. Ta mu odgovornost prestaje nakon $to je projekt zavrsen.

1.4 Funkcije menadzmenta

Planiranje - metod premoscivanja jaza izmedu onoga gde je preduzece sada i gde
se u buducnosti zeli naci. Bez planova, menadZment bi se nasao u ulozi kapetana broda
bez kormila.

Organizovanje - produzetak planiranja: uspostavljanje adekvatne organizacije

(izbor adekvatne organizacione strukture, sistema menadZzmenta i ostalih odnosa u
preduzecu) kako bi se izvrSile odredene aktivnosti od kojih zavisi ostvarenje ciljeva.
Jednom odabrana organizacija preduzecéa nije trajno zavrSen organizacioni posao —
organizaciju preduzeca treba stalno menjati i unapredivati.

Kadriranje - usmereno na ,materijalizaciju” organizacije preduzec¢a. Buduci da su
organizacijom odredene uloge, kadriranje ima zadatak da se te uloge dodele konkretnim
ljudima koji ¢e ih najbolje izvrSavati. Planovi i organizacija ostali bi samo projekat ukoliko
se ne bi realizovali zadaci kadriranja.

Vodenje - faza menadZzmenta u kojoj je potrebno da se svi akteri procesa rada
usmere prema zZeljenom cilju. Ljude treba uveriti i inspirisati da krenu i izvrSe Zeljene
akcije, a to od menadZzmenta zahteva da stvara vode. Buduéi da vodstvo implicira
sledbenistvo, $to, nadalje, podrazumeva da vodenje ukljuCuje motivaciju, stilove vodenja

i komunciranje s ljudima.
Kontrolisanje - postupak merenja ostvarenja izabranih ciljeva i preduzimanje

korektivnih akcija da se ti ciljevi ostvare. Merenje ostvarenija ciljeva sprovodi se na osnovu
pracenja odstupanja od planova. Stoga planovi, iako prethode kontroli, ¢ine njenu
osnovu, jer bez planova ne bi bilo moguce utvrdivati odstupanja ostvarenja od onoga $ta

je zadato.
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Slika 3. Funkcije i nivoi menadzZmenta

1.5 Skole menadzmenta

U literaturi postoje razli€iti stavovi o nastanku i razvoju menadzmenta i kao misaone
discipline i kao poslovne prakse. Primeri planiranja i ostvarenja velikin gradevinskih
poduhvata iz davne proSlosti (npr. Keopsova piramida, Kineski zid, irigacioni sistemi itd,
veliki crkveni objekti i sl) najceSc¢e se navode kao ubedljivi dokazi toga. Medutim, kada je
reC o proucavanju menadzmenta kao nauc¢ne discipline, tada se radi o ne tako staroj
materiji. Ipak, joS u zaostavstini velikog Leonarda da Vincija (1452—-1519), nadeni su
zapisi 0 mogucnostima racionalizacije rada, o podeli posla na operacije i o drugim tipi¢no
menadzerskim pitanjima. Ali joS viSe takvih pitanja donosi vreme posle Prve industrijske
revolucije (kraj 18. veka) kada razni preduzetnici i poslovni ljudi pokusavaju da reSe
brojne tehnicke, ekonomske i finansijske probleme.

Mnogi autori smatraju da se 1886. godina moZe uzeti kao godina ,rodenja”
menadzmenta. Naime, te godine je ameriCki inzenjer H. Towne (slika 4) objavio ¢lanak
pod nazivom ,InZenjer kao ekonomista” u kome je, izmedu ostalog, predloZio da se u
Americkom drudtvu masinskih inZenjera oforme Ekonomska sekcija i jo§ dva foruma -
Forum za upravljanje u pogonu i Forum za upravljacko raCunovodstvo, ¢ime je dat snazan

impuls za razvoj raznih menadzerskih tehnika i metoda.

“Projektant ¢ija konstrukcija nije bezbedna i/ili masina nije ispravna jeste loS inzenjer. Sa

skup finalni proizvod, nije nista bolji. Dakle, samo oni koji odraduju najbolji posao po

najnizoj ceni ¢e, pre ili kasnije, stajati na vrhu svoje profesije.” (H.Towne)
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Slika 4. Henry Robinson Towne (1844 - 1924), americki inZenjer i privrednik
Razvoj misli o menadZzmentu obuhvata sledece Skole, €iji principi i danas vaze:
1) Klasiéna Skola menadzmenta (1886 - 1930. god),
2) Neoklasi€¢na skola menadzmenta (1930 - 1950. god), i

3) Moderna Skola menadzmenta (1950 - danas).

1.5.1 Klasi¢ne Skole menadzmenta
Pojava klasiéne Skole moze se posmatrati u 3 pravca: Naucni menadZment,

Klasi¢na organizaciona teorija i Teorija birokratije.

Naudni
menadzment

Birokratski
menadzment

Administrativni
menadzment

Slika 5. Skole klasiénog menadzmenta

Osniva¢ nauénog menadzmenta je inZenjer Frederick W. Taylor (slika 6). Tejlor
je vrlo rano uocCio neefikasnost rada u radionicama, Sto ga je navelo da intenzivno
prouc¢ava vreme koje se utroSi pri radu. Smatrao je da treba stvoriti takve uslove rada koji
¢e omoguciti saradnju radnika i rukovodilaca kako bi se povecala produktivnost. Njegove
ideje se mogu saZzeti u Cetiri osnovna principa:

1. Oblikovanje rada. Sve do Tejlora smatralo se da radnici, brigadiri i poslovode

sami najbolje znaju kako se obavlja rad za koji su specijalizovani. Tejlor je smatrao da je

7
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takav pristup pogresan, te da se moze pronaci bolji nacin, koji ¢e se dobiti proucavanjem
rada uz naucnu i struénu analizu, pa takav nacin treba zapisati i propisati svima. Na ovaj
nacin treba oblikovati metode rada kako bi se standardizovale i primenjivale na sve.

2. Izbor i obrazovanje radnika. Za svaki rad trebalo bi izabrati najprikladnijeg
radnika, s obzirom na to da fiziCke i psihiCke sposobnosti ljudi ne odgovaraju jednako
svim vrstama rada. Potrebno je za odredeni rad pronaci ljude kojima on najbolje odgovara
i onda ih obuciti u skladu sa standardnom metodom rada.

3. Motivacija radnika. Tejlor je smatrao da je potrebno odrediti minimalnu nadnicu
za radnike koji ¢e rad obavljati prema standardnom metodu i standardnom ucinku.
Medutim, za povecanje ucCinka potrebno je radniku dati materijalnu stimulaciju. Radnike
koji ne mogu da ostvare standardni ucinak treba premestiti ili otpustiti. Tejlor je takode
smatrao da radnika treba motivisati, osim novc€ano, i drugim stimulacijama. To su npr.
bolji uslovi rada, uzimanje u obzir njegovih Zelja, paZljivije tretiranje i sl.

4. Odvajanje planiranja od izvrSavanja. Svakom radu prethodi manja ili vec¢a
priprema koju treba da obave posebni kadrovi, ne isti koji izvode sam rad. U tu pripremu
spada oblikovanje rada (definisanje tehnologije), odredivanje pomoc¢nih sredstava za rad

(alata), obu€avanje radnika i sl.

Slika 6. Frederick Taylor (1856 - 1915), osniva¢ nau¢nog menadZmenta
Ovim poslednjim principom Tejlor je iskoraio u podruéje strukturiranja
organizacije. Za svoj pristup prou€avanju rada i principe koje je razvio, Tejlor je upotrebio
termin ,scientific management’ (nau¢no rukovodenje). Tejlorove ideje su uticale na veliki
broj stru€njaka koji su nastavili i proSirivali podrucje teorije organizacije i upravljanja.
» Henry Gantt je bio dugogodisnji Tejlorov saradnik. Najpoznatiji je po razvijanju
grafickih nacina opisivanja menadzerskih planova, poznatih kao Gantov dijagram -

gantogram (slika 7).
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O og~ TaskNam + Duratio v | Start nist ! M T

v - 4 FAZA 1 - Pripremni radovi 22days Fri27.5.22 Mon 27.6.22 | 1

v - Nabavka opreme 10days Fri27.5.22 Thu 9.6.22 ——

v - Dozvole 20days Fri 27.5.22 Thu 23.6.22 —‘ |

v - Dobijena dozvola 0 days Thu 23.6.22 Thu 23.6.22 “ 23.6

v = Transport 2days  Fri24.6.22 Mon 27.6.22 )
- 4 FAZA 2 - Demontazni radovi 23days Mon 27.6.22 Wed 27.7.22 ‘l—l

v - Demontaza opreme 6 days Mon 27.6.22 Mon 4.7.22 "—i

v = Konstrukcija sa temeljima 17days TueS5.7.22 Wed 27.7.22
- Kraj demontaze 0 days Wed 27.7.22 Wed 27.7.22 & 217
- 4 FAZA 3 - Gradjevinski radovi 23days Thu28.7.22 Mon 29.8.22 I 1
- Zemljani 3days Thu28.7.22 Mon1.8.22 T ‘
- Betonski 10days Tue 2.8.22 Mon 15.8.22 I —
- Armiracki 10days Tue2.8.22 Mon 15.8.22
- Celicne konstrukcije Sdays Tue23.8.22 Mon 29.8.22 1 "
- Kraj radova 0 days Mon 29.8.22 Mon 29.8.22 0' 29.8
- « FAZA 4 - Elektromontazni radovi 10 days Tue 30.8.22 Mon 12.9.22 I‘—|
- Primarna oprema 4 days Tue 30.8.22 Fri 2.9.22 5
- Sekundarna oprema 10days Tue 30.8.22 Mon 12.9.22 »

Slika 7. Primer Gantovog dijagrama - gantograma
» Frank Gilbreth je prouCavao tzv. nepotrebne pokrete pri radu te je sacinio tabelu sa
18 osnovnih pokreta koji su dovoljni za obavljanje razliCitih poslova. Nije birao najbolje
radnike za radno mesto, veé je nastojao da prilagodi radno mesto radniku. Blisko je
saradivao sa suprugom Lillian koja je bila poznati industrijski psiholog i zajedno su razvili
oblast ergonomije.
» Henry Ford je autor pokretne/montazne trake u proizvodnji njegovog Cuvenog

modela ,, T” automobila (slika 8).

> BN S ;
Slika 8. Prva montazZna traka za masovnu proizvodnju automobila (Ford Model T),
Fordova fabrika Highland (Michigan, USA, 1913. godina)
Najveci doprinos je ipak dao Henry Fayol, autor dela ,Opsta i industrijska administracija”
i pokretaC pravca klasiCna organizaciona teorija (slika 9). Fajol je kao rudarski inZenjer i
geolog, relativno brzo dospeo do visokih rukovodecih polozZaja, gde je imao prilike da uoci

neefikasnost organizacije i odlu€ivanja, ¢ak i na najviSim nivoima.

Slika 9. Henry Fayol (1841 - 1925)
9
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Ukratko, doprinos Fajola nau€noj organizaciji rada moze se svesti na sledece:
1. Aktivnosti svake organizacije podelio je na 6 funkcija (administrativhu je smatrao
najvaznijom, te se smatra osnivaCem administrativne Skole upravljanja — slika 10):
1) Tehnicka 4) Ra¢unovodstvena
2) Komercijalna 5) Bezbednosna
3) Finansijska  6) Administrativna
2. Aktivnosti administriranja (menadzmenta): Predvidanje i Planiranje, Organizovanje,
Vodenje, Koordinacija i Kontrola.

3. Principi organizovanja (Fajolovih 14 principa administracije/menadzmenta):

1. Podela rada 8. Centralizacija

2. Autoritet 9. Hijerarhija

3. Disciplina 10. Red (materijani i socijalni)
4. Jedinstvo komandovanja 11. Pravi¢nost i blagonaklonost
5. Jedinstvo upravljanja (usmeravanja) 12. Stalnost zaposlenja

6. Podredivanje individualnog interesa opstem L
o o . 13. Inicijativa
dobru, odnosno pojedinacnih interesa opstim

7. Nagradivanje osoblja 14. Timski duh {j. jedinstvo osoblja

Akcionari

Administrativni
savet

Akcionari

Tehnicka Komercijalna Finansijska Racunovodstvena Bezbednosna Administrativna
funkcija funkcija funkcija funkcija funkcija funkcija

Slika 10. Organizaciona struktura po Fajolu

U daljem razvoju menadZmenta istiCe se tzv. birokratska Skola. Najveci doprinos
dao je poznati nemacki sociolog i filozof Max Webber.

Impresioniran rastom i razvojem industrije u Nemackoj, on do krajnjih granica razvija
formalni koncept organizacije. U svom radu ,Privreda i drustvo” razvio je koncept tzv.
birokratske organizacije, gde je dao njena Cetiri osnovna principa:

Hijerarhija: ogleda se u jasno definisanoj podeli rada i nadleznosti, na ¢emu se
temelje odnosi podredenih i nadredenih. Na tim odnosima precizno se definiSe
odgovornost i autoritet svakog pojedinca, §to omoguéava da se formira hijerarhijska

struktura, kao podloga formalnoj organizacionoj strukturi.

10
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Pravila i procedure: ponaSanje svakog pojedinca u organizacionoj strukturi je ne
samo razradena i detaljno opisana, vec i obavezna.

Autoritet: proistiCe iz polozaja, a ne iz liCnosti pojedinca.

Struktura: formalna organizaciona struktura je sustina birokratske organizacije i njoj

je sve podredeno (slika 11).

|_I_| I 1 : 1 ]

1.1 1.2 1.3 1.4 1.5 1.6

1.6.1 1.6.2

Slika 11. Shematski prikaz strukture i hijerarhija

1.5.2 Neoklasiéna $kola - Skola meduljudskih odnosa i bihevioristi¢ki pravac

Predstavnici ove Skole, medu kojima se posebno izdvajaju Mary Parker Follett i
Chester Barnard, svoju paznju usmeravaju na ponasanje menadzera prema
zaposlenima polazec¢i od, tada originalne i smele, pretpostavke da Covek nije samo
racionalno bi¢e (homo oeconomicus), ve¢ i emocionalno.

S druge strane, u periodu izmedu 1924. do 1932. godine grupa istrazivaca sa
Univerziteta Harvard (E. Mayo, F. Roethlisberger i T. Whitehead) je ispitivala efekte koji
se javljaju pod uticajem razli€itih fiziCkih uslova rada (kao $to je npr. intenzitet osvetljenja)
na produktivnost radnika u delu kompanije Western Electric Company koji se zvao
Hawthorne Works.

Osnovni zaklju€ci koji se mogu izvuéi iz Hawthorn-skog eksperimenta vezani za
nacin na koji ljudi rade, svode se na sledece:

1. Rad je drustvena aktivnost. Ljudi u industrijskim i poslovnim organizacijama zele da

razviju neformalne veze i odnose.

2. Zadovoljenje potreba Soveka da oseti pripadnost i sigurnost unutar radne sredine viSe

utiCe na njegov radni moral i produktivnost nego fizi¢ki uslovi.

Dalji razvoj bihevioristickog pristupa obelezili su doprinosi psihologa Huga
Minstenberga, Abrahama Maslow-a, zatim Rensisa Likerta (koji je zagovarao potpuno
poverenje u podredene) i dr. autora. Posebnu paznju zasluzuju i doprinosi Douglas
McGregor-a, autora Siroko poznate i popularne teorije X i Y. PoCetkom 1980-ih pojavila

se tzv. Teorija Z kao poku$aj objedinjavanja ameriCkog menadzerskog stila (orijentacija
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na individualnu odgovornost) sa japanskim menadzerskim stilom (orijentacija na

kolektivno odlucgivanje).

1.5.3 Moderna Skola
Dva najvaznija pristupa:
o Sistemski pristup i procesna teorija organizacije, i

¢ Kontingencijski (situacioni) pristup.

Sistemski pristup i procesna teorija organizacije

Ovu teoriju je formulisao biolog Ludwig von Bertalanffy (1901-1972). Osnovu
razvoja sistemskog pristupa Cini op$ta teorija sistema po kojoj se svi fenomeni, kao
elementi vece celine (sistema), moraju posmatrati povezano, a ne pojedinac¢no. Takode,
prema ovom pristupu, sistemi se posmatraju u stanju permantne interakcije sa svojim
okruzenjem.

To znacCi da je svaka celina sastavljena od veceg broja podcelina, elemenata
(podsistema), kao $to je istovremeno ta celina uvek deo neke vece celine ili sistema viSeg
reda. Na isti naCin treba posmatrati i organizaciju, kao i razumevati odnose celine i delova

— kao slozeni sistem stohasti¢kih odnosa (npr. kako uticaj okoline na organizaciju nije

predvidiv - deterministicki, on se definiSe kao stohasti¢ka — slu¢ajna uticajna veli¢ina).
Na sistemski pristup se nadovezuje procesni pristup. Sa teorijom organizacionih

sistema usko je povezana tzv. procesna terija organizacije. Ova teorija sugeriSe

menadzerima da je za efikasno postizanje cilieva vazno na koji na€in, odnosno kojim

procesima se obavljaju aktivnosti preduzeéa. Ona objasSnjava organizaciju kao mrezu

poslovnih procesa kroz koje organizacija funkcioniSe i ostvaruje svoje ciljeve.

Procesna teorija je nasla prakti¢nu primenu kroz dva Siroko prihvacena programa
promena organizacije: menadzment totalnim kvalitetom (Total Quality Management —
TQM) i reinzenjering poslovnih procesa (Business Process Reengineering — BPR).

12
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Slika 12. Sistemski i procesni pristup
Kontingencijski (situacioni) pristup
Ovaj pristup predstavlja zna¢ajnu metodoloSku novinu u teoriji menadzmenta jer

polazi od principa da ne postoji nacin upravljanja, odnosno model, koji je podjednako

efikasan za svaku organizaciju.

On je najpotpunije razvijen u znamenitom delu britanskih autora T. Burnsa i G. M.
Stalkera “MenadZment inovacija” iz 1961. god. Oni su ispravno prepoznali znacaj brzih
promena u okruzeniju i shvatili da nema ,jedinstvenog najboljeg nacina” upravljanja, ve¢

treba prihvatiti pristup ,sve zavisi’ od internih i eksternih faktora (slika 13).

@ LJUDSKI |MATERIJALNI| FINANSIJSKI | INFORMACIONI

RESURSI RESURSI RESURSI RESURSI
KONKURENCIJA #
TEHNOLOSKE . .
PROMENE # Organizovanije i
kadrovsko
EKONOMSKI popunjavanje
USLOVI =)
DRUSTVENE
VREDNOSTI | # . MENADZERSKE .
STAVOVI Planiranje ODLUKE Vodenje
POLITICKI
PROCESI )
FIZICKI USLOVI
(EKOLOGIJA) =) Kontrola

Slika 13. Interni i eksterni faktori
Time su nagovestili pojavu koncepta strateSkog menadzmenta. Definisali su i dva
tipa organizacije: 1. mehanisticke organizacije, koje posluju u stabilnom okruzenju, gde
se preduzece ne mora inovirati da bi opstalo i 2. organicke organizacije, koje posluju u
uslovima intenzivnih promena, gde se zahteva brz i fleksibilan odgovor na zahteve

okoline.
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Najznacajniji doprinos u razvoju ovog pristupa dao je kanadski autor Henry
Mintzberg u svojoj knjizi ,The Structuring of Organizations”, 1979. godine. Tipovi
konfiguracija po H. Mintzbergu su: jednostavna, mehanicka birokratija, profesionalna

birokratija, razudena forma i adhokratija (slika 14).
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Slika 14. Mintzberg-ove organizacione strukture

1.6 PEST analiza

Svojevremeno je neko slikovito rekao da menadzeri jednim okom moraju da
posmatraju stvari i dogadaje u svom preduzecu, a drugim u njegovoj blizoj i daljoj okolini.
Ovo sve viSe postaje tacno, s tim 8to oko kojim se posmatra okolina mora da ima sve
.Jjacu dioptriju” i oStrinu gledanja. U stvari, u toj okolini treba primarno osmatrati sledece
horizonte (slika 15):
1. Politicko — pravna okolina
2. Ekonomska okolina
3. Socio—kulturna okolina
4. TehnoloSka okolina

U novije vreme dodatne kategorije mogu biti: L — pravni faktori i E — faktori zastite

zivotne sredine — PESTLE model.

Cesto se koristii BPEST model (B - business), koji uklju¢uje i poslovne faktore.
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Politi€ko-pravni segment

Socio-kulturni segment

Ekonomski segment

Tehnoloski segment

Slika 15. PEST analiza

Tabela 1. Pitanja kojim se treba voditi da bi sto bolje odredili uticaj svake od dimenzija

Politicko — pravna okolina

Ekonomska okolina

1. Koliko je stabilno politicko okruzenje?

2. Da li postoji moguénost vojne intervencije?

3. Kakav je pravni okvir i postoji li vladavina prava?

4. Kakvi su zakoni o zastiti trziSne konkurencije?

5. Kakva je zastita intelektualnog vlasnistva?

6. Da li ¢e vlada uticati na zakone koji definiSu nase poslovno
okruzenje?

7. Kakva je vladina ekonomska politika?

8. Da li postoji stabilna i jasna politika cena?

9. Kakvi su poreski zakoni?

10. Koje su obavezne pogodnosti za radnike?

11. Kako je zakonski regulisana minimalna plata?

12. Kakvi su standardi industrijske sigurnosti?

13. Kaji su njeni kljuéni ciljevi? Da li su oni ostvarivi i u kojem
roku?

14. Da li vladine organizacije imaju jasnu strategiju delovanja?
15. Kakve su perspektive medunarognih integracija?

1. Koja vrsta ekonomskog sistema je dominantna?

2. Da li postoje vladine intervencije na slobodnom trzistu?
Koliko su Ceste?

3. Kakav je kurs domace valute i kakva je njena stabilnost?
4. Kako se kre¢u kamatne stope na bankarskom trzistu?

5. Koliki je nivo inflacije, stopa nezaposlenosti, stopa rasta
BDP,...

6. Kakvi su buduci trendovi razvoja, BDP per capita, projekcija
rasta...

7. Kakva je efikasnost finansijskog trzista?

8. Kakav je kvalitet ekonomske infrastrukture?

9. Kakav je nivo i kvalitet radne snage?

10. U kojoj fazi Zivotnog ciklusa se nalazi trziste (prosperitet,
recesija)

Socio — kulturna okolina

Tehnoloska okolina

1. Koja je dominantna religija?

2. Koja su dominantna demografska kretanja?

3. Kakva je socijalna struktura drustva?

4. Kakav je stav kupaca prema stranim proizvodima i
uslugama?

5. Kojim jezikom se sluzi stanovnistvo?

6. Kakva je uloga muskaraca i zena u drustvu?

7. Koliki je proseéni zivotni vek ljudi?

8. Koliko slobodnog vremena imaju stanovnici i kako ga tro$e?
9. Kakvo je misljenje stanovnika o nekim pitanjima zastite
okolisa?

10. Kakva je preduzetnicka klima?

1. Da li tehnologija omogucava jeftiniju i kvalitetniju
proizvodnju postojecih proizvoda ili usluga?

2. Koja su najnovija tehnoloska otkrica na raspolaganju?
3. Da li tehnoloska reSenja nude potrosacima i poslovnim
organizacijama inovativnije proizvode poput internet
bankarstva, nove generacije mobilne telefonije i sI?

4. Kakav uticaj ima tehnologija na standardne kanale
distribucije (npr. elektronske aukcije, kupovina preko
interneta, itd)?

5. Da li nova tehnologija omoguc¢ava da organizacije
intenzivnije komuniciraju s klju¢nim interesno-uticajnim
grupama?

6. Kakav je odnos zaposlenih prema inovacijama?

7. Kakva je stopa tehnoloske difuzije?

1.7 Planiranje

U menadzerskoj literaturi Sirom sveta pridaje se centralni znacaj planiranju kao

primarnoj aktivnosti menadzmenta. To se objasnjava Cinjenicom da je planiranje osnov

za sve ostale aktivnosti (planiranjem se definiSe pravac delovanja, smanjuje se
neizvesnost i rizik, racionalizuje se ponaSanje, olakS8ava se koordinacija, itd). Drugim
reCima, planiranje je prva funkcija menadzmenta, i menadZment kao proces upravo

zapocinje tom funkcijom.
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Autori razli¢ito definiSu funciju planiranja; ali zajedni¢ko u svima njima je shvatanje
da je planiranje (1) formalni proces, (2) utvrdivanja ciljeva i (3) izbor strategija adekvatnih
za ostvarenje tih ciljeva.
Drugim reCima, postavljaju se tri osnovna pitanja na koja planiranje mora da
odgovori, i to:
1) Gde se preduzece trenutno nalazi?
2) Gde preduzece Zeli da bude u odredenoj buducnosti?

3) Kako i kada preduzece namerava da tamo stigne?

Proces planiranja

- predvidanje
- budzet
OSTVARENJE
CILJEVI j AKCIJE j RESURSI j PLANA
y
\ 4 \ 4 \ 4 A
A
Rezultati
poslovanja

Slika 16. Model procesa planiranja

1.7.1 Nivoi i horizonti/periodi planiranja

Planiranje ima svoju hijerarhiju koju karakteriSu tri nivoa koja odgovaraju nivoima
menadzmenta (slika 17). Tako nivou top menadzmenta odgovara strategijsko, nivou
srednjeg (middle) menadzmenta takticko, a nivou nizeg (lower) menadZmenta operativno
planiranje. NajCeSc¢e proces planiranja zapocinje od vrha organizacione piramide i teCe
prema dole: top menagdzment definiSe kljuéne pretpostavke planiranja (misiju, ciljeve,
strategije) koje se na nizim nivoima pretvaraju u konkretne korake/operacije.

Strategijski nivo planiranja je strogo eksterno orijentisan zbog ¢ega sprovodi

istraZivanje okoline, i definiSe viziju, misiju, ciljeve i strategije. Ciljevi koje definiSe ovaj
nivo planiranja odnose se na opstanak i razvoj preduzeca na dugi rok, vodeci raCuna
istovremeno o efektivnosti i efikasnosti. Da bi se ostvarili utvrdeni ciljevi, strategijski nivo
planiranja utvrduje i adekvatne strategije kojima definiSe skup akcija i potrebnih resursa
za ostvarenije tih ciljeva. Svrha tih strategija je da se maksimalno iskoriste prednosti koje
preduzece ima u odnosu na konkurenciju, kao i povoljne prilike koje mu se pruzaju u
eksternoj okolini kako bi se zadovoljile Zelje i potrebe kupaca i drugih kljuCnih aktera u

eksternoj okolini.
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Takti¢ki nivo planiranja prevodi strategijske ciljeve u specificne ciljeve pojedinih
organizacionih delova preduzeca, naj¢ed¢e onih funkcijskih, kao Sto su istrazivanje i
razvoj, marketing, proizvodnja, finansije i drugi. U tom se smislu definiSu glavne aktivnosti
koje svaka od ovih funkcijskih jedinica treba da izvrSi kako bi se ostvarili strategijski ciljevi.
Operativni nivo planiranja je zaduzen za specificne procedure i procese, a koji su
inaCe karakteristiCni za najnizi nivo menadzmenta. Usmeren je na rutinske zadatke, kao

Sto su proizvodni tokovi, planiranje isporuka, utvrdivanje potreba u ljudskih resursima, itd.

Vizija
Misija

Strategijski
ciljevi/planovi
Takticki ciljevi/
planovi
Operativni ciljevi/
planovi

Slika 17. Hijerarhija planiranja

U vezi sa nivoima planiranja je i horizont planiranja, tj. vreme na koje se pojedini
oblik planiranja odnosi. U tom smislu imamo kratkoroc¢ne, srednjero¢ne i dugorocne
planove.

1) Dugoroéni period planiranja obicno obuhvata vremensko razdoblje duZe od pet
godina, najceSce deset godina.

2) Srednjoroc¢ni period planiranja obi¢no obuhvata vremensko razdoblje duze od
jedne godine, najCesce pet godina.

3) Kratkoro¢€ni period planiranja obi¢no obuhvata vremensko razdoblje do godine
dana, a u okviru njega obi¢no se razlikuju osnovni od operativnih planova. Dok se osnovni
planovi odnose na celokupno kratkoro¢no razdoblje, obi¢no godinu dana, pa se stoga
zovu i godisnjim planovima, dotle se operativni planovi odnose na kra¢a razdoblja
(dnevni, nedeljni, dekadni, mesecni, kvartalni), obicno mesec dana - odnosno do nivoa

trajanja jednog ciklusa proizvodnje.

1.7.2 Tipovi planiranja
Osim navedenih podela u teoriji i praksi planiranja razvijeni su i brojni tipovi

planiranja, od kojih su najpopularnija sledeca tri:
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+ jednokratni planovi (single-use plans),
» tekucéi planovi (standing plans),
* kontingencijski planovi (contingency or scenario plans).
Jednokratni planovi se izraduju u cilju izvrSenja grupe cilieva za koje nije

verovatno da ¢e se ponoviti u buduénosti. Razlikuju se dva tipa ovih planova:

Program se odnosi na izvrSenje jednokratnih ciljeva, koji po obuhvatu Cine neki veliki
poduhvat, a koji mozZe zahtevati viSe godina za ostvarenje, najCeS¢e podrzan s jednim ili
viSe projekata. Takvi su programi npr. otvaranje novih kapaciteta, uvodenje novih
proizvodnih linija i sli€no.

Projekat je takode skup planova za ostvarenje jednokratnog cilja, manji je po
podrucju obuhvata i kompleksnosti od programa, kra¢i mu je vremenski horizont, Cesto
predstavlja deo nekog programa. Odnosi se na neki konkretni problem koji treba resiti u
odredenom vremenskom roku, uz koriS¢enje ograni¢enih raspoloZivih resursa.

Tekudéi (trajni) planovi se odnose na planiranje onih aktivnosti koje se redovno

ponavljaju tokom planskog razdoblja. Omogucéavaju rutinizaciju procesa donosenja

odluka €ime se u znacajnoj meri olakSava vodenje poslovanja i podize efikasnost.
Postoje tri tipa ovih planova: politike, procedure i pravila.

Kontingencijski planovi, ponekad nazvani i scenario, definiSu odgovore

preduzeca u slu€ajevima opasnosti ili prepreka. Pri izradi ovih planova planeri identifikuju

faktore koji se ne mogu kontrolisati, kao $to su recesija, inflacija, tehnoloSki razvoj ili

bezbednosni slucajevi.

1.7.3 Faze procesa planiranja

1. Situaciona analiza. Ovo je faza koja prethodi planiranju, a svrha joj je da
istrazivanjem eksternih i interninh faktora omoguéi preduzecu sagledavanje njegovih
moguénosti u buduéem razvoju (SWOT analiza, o kojoj ¢e biti viSe reci u daljem tekstu).
2. Postavljanje ciljeva. Ciljevi su klju¢ni element planiranja s obzirom da pokazuju gde
preduzece u datom vremenskom razdoblju (kratkoro€nom ili dugoroénom) treba da
stigne. Oni se postavljaju kako za preduzece kao celinu, tako i za uZe organizacione
jedinice (sektore, odeljenja, itd.) pri ¢emu proces postavljanja cilieva moze i¢i odozgo
prema dole (top-down), odozdo prema gore (bottom-up) i kombinovano.

3. Razvoj planskih premisa. Za svaki plan su klju¢ne odredene premise ili
pretpostavke (ograni€enja) na kojima ¢e se on zasnivati. U tom je smislu neophodno
izvrsiti predvidanje stanja i procesa, te izradu odgovarajucih prognoza kojima bi se dali
odgovori na sledeca pitanja: koja vrsta trziSta, koji proizvodi, u kom obimu i po kojoj ceni,
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koji troSkovi proizvodnje ukljuCujuci plate i poreze, koja tehnologija proizvodnje i koja
proizvodna sredstva, itd.
4. Identifikovanje alternativa. Gotovo po pravilu, za ostvarenje postavljenih ciljeva ne
postoji samo jedan jedini put, ve¢ viSe njih, pa je stoga nephodno da se istraze oni
alternativni.
5. Evaluacija alternativa. U tom se kontekstu mora sprovesti vrednovanje svake
pojedine alternative dajuci prednost onoj najpovoljnijoj. Metode kojima se menadzment
moze pri tom posluZziti veoma su brojne u teoriji odlucivanja i operacionim istrazivanjima.
6. lzbor alternativa. Nesumnjivo, ovo je klju¢na tacka u procesu planiranja u kojoj treba
doneti odluke o konkretnim pravcima akcije. Pri tome je nuzno polaziti od odredenih
kriterijuma kao Sto su: kriterijum ekonomicnosti, koji daje odgovor na pitanje: ,Koja
alternativa osigurava najvece efekte uz najmanje ulaganje novca?”, kriterijum minimalnog
rizika, koji daje odgovor na pitanje: ,Koja alternativa donosi najvece efekte uz najmaniji
rizik?”, itd.
7. Formulisanje planova. Najzad, kada je doneta odluka o izboru alternative, tada je
prakti¢ki utvrden osnovni plan akcija preduzeca.
8. lzrada budzeta. Proces i postupak izrade budzZeta naziva se budZetiranje
(budgeting), a njime se sprovodi transformacija strategijskih planova u godiSnje planove

izrazene u finansijskim veli¢inama.

1.8 Vizija, misija i ciljevi u procesu planiranja
1.8.1 Pojam vizije preduzeca

Vizija (lat. visio - pojava, prikaz, slika) obi€no oznaCava predstavu, odnosno
zamisao nekog buduceg stanja ili dogadaja. U kontekstu menadZzmenta ona oznacava
sliku buduceg stanja preduzeca, mentalnu — odnosno apstraktnu sliku moguce i pozeljne
buducnosti koja je realna, verodostojna i privlacna. Sustinski, vizija izrazava optimizam i
budi entuzijazam, daje smisao i svrhu onome $to radimo.

Zbog toga, vizija se moze najjednostavnije definisati kao jasna predstava buducih
dogadaja (buducnosti), odnosno dugorocCni Zeljeni rezultat, unutar kojeg zaposleni mogu
slobodno identifikovati i reSavati probleme koji stoje na putu njenog ostvarenja. Drugim
reCima, vizija predstavlja sliku idealne buduénosti preduzeca.

Ona zato mora biti kratka, jasna, snazna i privlacna, jer ¢e samo takva moci da
osnazi sve zaposlene da mobiliSe i fokusira njihovu energiju, podigne standarde
izvrsnosti, otvori nade u buducnost, motiviSe na bolji rad i dovede do pozitivnih promena.

Dobro definisana vizija sadrzi dve glavne komponente:
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+ osnovnu ideologiju,
* predvidivu buduénost.

Osnovna ideologija definiSe prirodu jednog preduzeé¢a, odnosno njegov
identitet. Kroz definisanje osnovne ideologije istovremeno se pokazuju osnovne vrednosti
(sistem vodecih nacela i dogmi po kojima se vodi preduzece i njegovo poslovanje), kao i
osnovna svrha preduzeca (razlog postojanja). Pod svrhom se ne misli na output - rezultat
rada preduzeca (taj deo se viSe odnosi na misiju), ve¢ na njegovu ,dusu”. Smatra se da
preduzece ne postoji samo zato da bi zaradivalo, vec¢ radi postizanja doprinosa drustvu.

Predvidiva buduénost, kao druga bitha komponenta vizije, sastoji se od toga da
se predvide ciljevi na duzi rok (10-30 godina), kao i nacin njihovog postizanja.

Bez obzira ko je primarni kreator vizije (menadzment, zaposleni, eksperti), vazno je
da ona bude svima potpuno razumljiva i duboko utisnuta u svest svih clanova
organizacije.

Primeri vizije

TESLA
Vision: To accelerate the world’s transition to sustainable energy.
IKEA
Vision: To create a better everyday life for the many people.
GOOGLE:

Vision: To provide access to the world's information in one click.

1.8.2 Pojam miisije preduzeca

Sasvim je logi¢no da svako preduzece postoji da bi nesto postiglo u datim uslovima.
Upravo taj razlog postojanja preduzeca Cini njegovu svrhu ili njegovo poslanje — misiju.
Misija ili svrha ozna¢ava osnovnu funkciju ili zadatak preduzeca.

Dobro definisana misija je osnov za izvodenje ciljeva, strategije i planova. Misija
sadrzi uglavnom Cetiri elementa i to:

1) Svrhu. Misija mora sadrzati razlog zbog kojeg preduzece postoji. Taj razlog
moze biti veoma razli€ito koncipiran, ¢ak i za istorodna preduzeca. Za neke to moze biti
puka zarada viSe novca za akcionare; za druge pak to moze biti zadovoljavanje svih
interesnih grupa (stakeholder - a): akcionara, zaposlenih, kupaca, dobavljaca i drustvene
zajednice; za treée to moze €ak nadilaziti interese tih grupa.

2) Strategiju preduzeca. Strategijom se definiSe podruc€je u kojem preduzece

deluje, razlozi njegovog postojanja, utvrduju se izvori konkurentskih prednosti,
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diferencirane sposobnosti koje proizilaze iz tih prednosti te posebna pozicija koju ¢e
preduzece zauzeti.

3) Standarde ponasanja. To je sastavni deo nacina na koji preduzece obavlja
svoju delatnost; prema njima se menadzment i svi zaposleni moraju ponasati.

4) Vrednosti. To su osnovna uverenja koja zaposlene vode u njihovom radu
odnosno ostvarivanju ciljeva preduzec¢a. To moze biti marljivost, odanost preduzecu,
postignuce, odanost ljudskim odnosima i drugo. Najbolje je kada se poklapaju licne i
organizacione vrednosti.

Buduci da je misija iskaz onoga €ime se preduzece bavi, logi¢no je $to se ona iskazuje
kroz dva osnovna pitanja:
1. ,Sta je svrha naseg postojanja?”

2. ,Koja vrsta preduzeca Zelimo biti?”

Primeri misije

TESLA
Mission: To create the most compelling car company of the 21st century by driving the world’s
transition to electric vehicles.
IKEA
Mission: Offer a wide range of well-designed, functional home furnishing products at prices so
low that as many people as possible will be able to afford them.
GOOGLE:

Mission: To organize the world’s information and make it universally accessible and useful.

1.8.3 Ciljevi

Iz prethodnog se izlaganja moglo videti da svako preduzec¢e mora imati cilj kojem
tezi. Hijerarhijski ciljevi se rangiraju od onih najopstijih (generalni, najvisi ciljevi), pa do
onih veoma specific¢nih (individualni ciljevi).

Cilj predstavlja putokaz kuda preduzece, njegova uprava, njegova struktura,
njegove jedinice ili €ak njegovi pojedinaéni menadzeri Zzele da idu.

Na vrhu hijerarhijske piramide nalazi se svrha preduzeca. |z nje se izvodi misija
kojom se definiSe razlog postojanja preduzeca. |z misije se izvode ukupni ciljevi
preduzeca (dugorocni, strategijski) koji se dalje rasclanjuju na podrucja klju€nih rezultata
po niZim organizacionim jedinicama (sektorima, sluzbama, odeljenjima itd.) sve do nivoa

pojedinca. Od kljuéne vaznosti je dobro definisana misija jer je ona osnova za razvoj
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cilieva na svim narednim nivoima. Ukoliko se to ne postigne, tada je definisanje ciljeva
narednih nivoa obi¢na improvizacija.

Da bi se osiguralo postavljanje efektivnih ciljeva, tj. ciljeva koji su garancija da ¢e
preduzece ostvariti poslovni napredak, menadzment se mora pri postavljanju ciljeva
pridrzavati odredenih kriterijuma.

lako razliCiti autori navode razliCite sistematizacije, treba navesti jednu od
najpoznatijih, a to je tzv. SMART kriterijum.

Sistematizacija cilieva po SMART kriterijumu podrazumeva da definisani cilj
zadovljava sledece osobine:

1. Specific-Specifi¢ni. Dobri ciljevi izrazavaju tacno ono $to se Zeli ostvariti.

2. Measurable-Merljivi. Postojanje odredenosti pomaze da ciljevi budu merljivi.

3. Action-Oriented-Akciono orijentisani. Kada se postavljaju ciljevi, treba koristiti
iskaze koji imaju glagole akcije i koji Cine recCenice.

4. Realistic-Realisticni. Dobri ciljevi moraju biti dostizni i predstavlajti ve¢ sada
izazov.

5. Time-Limited-Vremenski ordrdeni/ogranic¢eni. Treba odrediti vr.eme u kojem

Ce ciljevi biti ostvareni.

Formiranje cilieva sprovodi se izradom planova preduzecéa (strateSkih, taktickih i
operativnih), i to na svim organizacionim nivoima, odnosno za sve organizacione jedinice.
Na osnovu strate$kih ciljeva definiSu se takticki ciljevi tj. rezultati koje nameravaju ostvariti
sektori i odeljenja. Ovi ciljevi se odnose na srednji nivo menadZmenta i opisuju $ta glavne
podjedinice moraju Ciniti da bi se ostvarili ciljevi preduzeca kao celine. TaktiCki su ciljevi
osnov za definisanje operativnih ciljeva, tj. specificnih rezultata koje treba da ostvare
odeljenja, radne grupe i pojedinci. Ovi su ciljevi posebno precizni i izrazito merljivi —

izraZavaju se po pravilu u kvantitativnim veli¢inama.
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