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Apstrakt

Ova doktorska disertacija je posvecena strategijskom zaokretu biznisa kao uni -
katnom postupku savladavanja krize i propadanja preduzeca.

Transformacija preduzeca (strategijske promjene) i strategijski zaokret biznisa
se smatraju kljuénim organizacionim promjenama u ambijentu nove ekonomije. Dra-
matic¢no uvecanje broja preduzeca koja su u kriznoj ili situaciji propadanja, aktuelizo-

valo je poslovni zaokret kao globalan fenomen i dominantu organizacionu promjenu
novijeg doba.

Pronalazenje optimalne strategijske opcije u uslovima krizne poslovne situacije, u
»odlucujuéem i prelomnom momentu" kada se gotovo po pravilu aktuelizuje dilema o
sudbini preduzeda, predstavlja pose bno slozen i delikatan zadatak.

Situacija zaokreta podrazumijeva potrebu primjene strategijskog zaokreta biznisa,
a razraden, sadrzajan i sveobuhvatan set komponenti upuc¢uje na njegovu vanrednu kom -
pleksnost - kao izuzetno zahtjevnog poduhvata temeljnog p reispitivanja, korjenite prom -
jene i postavljanja biznisa na temelje trajne odrzivosti.

Program zaokreta predstavlja generalni strategijski okvir i detaljno razradene
strategijske inicijative i mjere strategijskog zaokreta biznisa. On podrazumijeva prim -
jenu raznorodnih aktivnosti koje prozimaju proces zaokreta.

Vodenje (liderstvo) je u uslovima nove ekonomije postalo vitalni resurs savre -
menog biznisa, a u situaciji krize i propadanja preduzeca dobija kritican znacaj. Uspje -
san lider zaokreta iskazuje vanredne li¢ne kvalitete i profesionalne sposobnosti.

Kruna uspjesnsoti strategijskog zaokreta biznisa je reosmisljeno trajno odrzivo
preduzece, Sto je veliki i rijedak poslovni uspjeh.

Studija obuhvata mnostvo primjera koji tretiraju raznorodne aspekte iskus tva pri-
mjene poslovnog zaokreta Sirom svijeta, kao i studiju slu¢aja domaceg preduzeca.

Kljuéne rijeci: strategijski zaoket biznisa (poslovni zaokret, zaokret), strategijske (tran -
sformacione) promjene, kriza i propadanje preduzeca, situacija zaokreta,
program zaokreta, proces zaokreta, lider zaokreta.



Abstract

This PhD dissertation is devoted to the strategic turnaround of a business as a
unique way to overcome the crisis and decline of a company.

Company transformation (strategic changes) and strate gic turnaround of a
business are considered key organisational changes in the context of the new
economy. Drastic increase of the number of companies in decline or a critical situation
has made the business turnaround a global phenomenon and dominant organ isational
change of the recent times.

Identifying optimal strategic options in the time of crisis, a , defining and crucial
time" when the very survival of the company is often at stake, is a particularly complex
and delicate task.

A turnaround situation calls for a strategic turnaround of the business, the
outstanding complexity of which is reflected in the well defined, concrete and
comprehensive nature of its components, and driven by its nature as a thorough
reinvestigation of the business, instigation of fundamental changes and setting a
foundation for company’s long -term sustainability.

The turnaround program represents a general strategic frame, strategic initiatives
developed in substantial detail and measures of a strategic turnaround. It comprises a
diverse set of activities which drive the turnaround process.

Leadership has become a vital resource for the contemporary business under
the conditions of the new economy, and becomes critical in the situation of business
decline and crisis. A successful leader of the turnaround process has outstanding
personal qualities and professional capabilities.

The ultimate success of a strategic turnaround of a business is a company which
has been given a new meaning and is sustainable long term, which is a subs tantial and
rare business feat.

The study presents a large number of examples which demonstrate diverse
aspects of the art of successfully applying the business turnaround from around the
world, as well as an example of a local business.

Key words: strategic business turnaround (business turnaround, turnaround),
strategic (transformational) changes, crisis and decline of a company,
turnaround situation, turnaround program, turnaround process,
turnaround leader.
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Uvodne napomene

Savremeno drustvo se sustinski promijenilo, a Cinjenica da ga je sve
teze dovesti u vezu sa ne tako davnom proslo$¢u ostaje u sjenci njegovih da -
ljih stalnih, brzih i krupnih promjena. Posljednje decenije proSlog vijeka su
oznacene vremenom diskontinuiteta, a prvi vijek novog milenijuma je veé od
pocetka prepoznat kao vijek promjena. Korjenite promjene svih aspekata Ziv -
lienja su uoblicile i novi poslovni ambijent i dale novi karakter biznisu. Nova
ekonomija predstavlja diskontinualnu i izu zetno sloZzenu poslovnu situaciju sa
obiljem novih izazova, uveliko uvec¢anim Sansama za ostvarenje biznisa, kao i
mnostvom krupnih opasnosti i rizika koje prati poslovanje preduzeda.

Izvjesno je da savremeno poslovanje ima malo Sto zajedni¢ko sa onim
iz ne tako davne proslosti. Promijenio se karakter biznisa, a njegove granice
su postale fluidne. UspjeSnost se postavlja kao imperativni zahtje v, koji u biti
vidimo kao funkciju tri medusobno najtjeSnje povezane komponente: a) vi -
soke profitabilnosti; b) visoke konkurentnosti; c) visokog poslovnog i drus-
tvenog ugleda. Otuda i permanentna potreba preispi tivanja ukupnog poslova-
nja, spremnost da se napusti sve Sto ne odrazava uspjesno poslovanje, kao i
da se ude u nove poslove koji diskontinualno mijenjaju p oslovni profil predu-
zeca u odnosu na istorijski kontekst.

Ekonomija globalnih razmjera, promoviSuci biznis novog karaktera,
promovisala je i nove, potpuno drukcije ekonomske procese. Ubrzano se mi -
jenjaju sustina i nacin poslovanja preduzeéa. Rezultati velikog dijela poslov-
nih aktivnosti nisu viSe materijalnog karaktera, kao Sto je to bio slucaj u
industrijskom drustvu. Nematerijalna aktiva, masta i kreativnost, znanje i in -
formacije postaju osnova ukupnog razvoja.

Munjevit tehnoloski razvoj i ekonomska globalizacija su doveli do brzog
razvoja novih oblasti biznisa, a istovremeno do odumiranja mnostva postoje -
¢ih poslova, pa i cijelih industrija. Poremecaji globalnog karaktera, kolaps na -
cionalnih ekonomija, propast gigantskih kompanija, postali su sve ucestalije
pojave. Sve je veci broj oslabljenih preduzeéa koja zapadaju u krizu i propa -
daju, kao i preduzeca koja se gase.

Aktuelna globalna ekonomska kriza je posljednjih godina dramati¢no
uzdrmala svijet. Svjetska finansijska i ekonomska kriza je dobila globalni si-
stemski karakter i prouzrokovala sistemske krize nacionalnih ekono mija. Radi
se o najdubljem i najsloZzenijem globalnom ekonomskom pore mecaju novijeg
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doba, Cije prevazilaZzenje je postalo najvaznije ekonomsko, ali i politi ¢ko pita-
nje savremenog svijeta. JoS uvijek nije moguce u cjelini sagledati sve eko -
nomske, politiCke i ukupne drustvene aspekte njenog djelovanja, kao ni uoditi
njen definitivan kraj.

Poslovni ambijent je postao ekstremno slozen i neizvjesan. Mogu¢ nosti
za biznis u uslovima djelovanja svjetske ekonomske krize su gene ralno uma-
njene. Ekonomski Zivot je sve neizvjesniji, a egzistiranje proti vrje¢nih tren-
dova sve prisutnije. Kao po pravilu, kad se kolaC¢ smanji, borba za njegovu
raspodjelu postaje ZeS¢a, sa jasnim socijalnim i politi¢ kim implikacijama. Glo-
balni sistemski poremecaji ovog intenziteta po pra vilu prouzrokuju dramati-
¢no povecanje broja preduzeca koja se nalaze u situaciji krize i propadanja.

Savremeno doba je turbulentnoséu i umnoZenim diskontinuitetima do -
velo do globalne situacije u kojoj je visok stepen preduzeca u proble mima
Sirom svijeta postao stalnost. Smatra se da se konstantno u poslov nim prob-
lemima nalazi izmedu petine i trecine preduzeca. Ocekuje se da taj trend os -
tane karakteristika savremenog biznisa, a posebno u uslo vima djelovanja
svjetske ekonomske krize. Otuda i ekspanzija strategij skog zaokreta biznisa -
kao koncepta prevazilazenja krize i propadanja preduzeca, u globalni feno-
men i veliki biznis.

Predmet ovog rada je strategijski zaokret biznisa kao koncept savla da-
vanja krize i propadanja preduzeca u svijetlu teorijskih i aspekata nje gove
prakticne primjene.

Aktuelnost i znacaj rada ogleda se u sljede¢im ¢injenicama:

» Strategijski zaokret biznisa je fenomen novijeg datuma koji je u
svega nekoliko decenija poprimio globalni karakter.

e Strategijski zaokret biznisa tretira jedan od gorucih problema sav re-
menog poslovanja - oporavak posrnulog preduzeca.

e Strategijski zaokret biznisa je mlad, nedovoljno istrazen koncept,
koji se veoma brzo razvija.

Opredjeljenje za bavljenje istrazivackim radom u oblasti strategij skog
zaokreta biznisa uslijedilo je kao rezultat dosadasnjeg obrazovanja, stru¢nog
usavrSavanja i radnog angazovanja, kao i prepoznate aktuelnosti teme i po -
trebe za njenim dodatnim istrazivanjem u domacim prilikama. Stoga se od
teze ocekuje da: a) sagledavanjem dostupnih izvora u teorijskom i domenu
prakticne primjene objedini relevantan blok znanja iz ove oblasti; b) da ste-
¢ena iskustva, na osnovu sopstvene primjene teorijskih saznanja u praksi,
ponovo pretoci u skroman doprinos teoriji; c) da iz ugla savremenih teorij skih
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i prakticnih iskustava osvijetli jedno kod nas nedo voljno istrazeno podrudje,
te na taj nacin doprinese unapredenju i primjeni savremenih znanja iz ove
oblasti.

Bazi¢ni cilj istrazivanja jeste da se ukaZze na relevantnost, znacaj i ka -
rakter fenomena strategijskog zaokreta biznisa; sustinu, strategijske opcije i
proces njegove primjene, kao i slozenost i specificnost njegovog vodenja.

Saglasno bazicnom cilju, istraZivacki zadaci se odnose na sistemat sku
obradu tema: a) transformacionih promjena i njihovog znacaja u strategij -
skom zaokretu biznisa; b) krize i propadanja p reduzeca kao uvoda u strate-
gijski zaokret biznisa; c) fundamenata strategijskog zaokreta biz nisa, d)
strategijskih opcija i procesa strategijskog zaokreta biznisa; e) osnovnih as -
pekata vodenja strategijskih promjena; f) specificnih aspekata vodenja stra -
tegijskog zaokreta biznisa. Istrazivacki zadatak je i analiza relevantih prim -
jera iz domace i inostrane poslovne prakse, kao i studija slu¢aja preduzeca
koje je u specifi¢nim tranzicionim uslovima domacih pri lika sprovelo strategij-
ski zaokret biznisa sa promjenom podrucja poslova nja.

Polaze¢i od predmeta, baziCnog cilja i zadataka, osnovna hipoteza is -
trazivanja bi se mogla naznaciti na sljedeéi nadin: , Strategijski zaokret biz-
nisa — kao koncept prevazilazenja krize i propadanja preduzeca, uni katan u
svakom posebnom slucaju, po pravilu odrazava ukupnu specifi¢ nost konkre-
tne situacije zaokreta. Program zaokreta uspostavlja generalni strategijski
okvir zaokreta i detaljno razraduje mnogobrojne strategijske inicijative i akti -
vnosti na njihovoj impleme ntaciji. Vodenje strategijskog zaokreta biznisa je
sloZzen i tezak, specifiCan i izvanredno zahtjevan proces koji iziskuje najsiru
kompetentnost, rijetke licne osobine i potpunu posve ¢enost specijalizovanih
lidera zaokreta."

Iz osnovne hipoteze su izvedene sljedece:

I. ,XXI vijek kao doba promjena je iznje'drio mnostvo novih sila koje
pokrecu promjene diskontinualnog karaktera u svim poslo vnim i zi-
votnim domenima. Savremeni poslovni i ukupni drus tveni ambijent
je uslovio razvoj primjenljivih paradigmi i teorija poslovanja koje
tretiraju vanredno vazno pitanje diskontinualne adaptacije predu -
zeca. Strategijski zaokret biznisa, usmjeren ozdravljenju sve veceg
broja oslabljenih preduzeca, postao je kljuCna korporativha pro -
mjena."

II. ,Kriza i propadanje su tijesno povezani sa procesima promjena

(posebno diskontinualnih) i kao fenomen, raznovrsnih oblika i raz -
licitog toka, sve &esce su prisutni u poslovanju preduzeda. Slablje -
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nje preduzeca je obi¢no najavljeno ranim signalima ili simptomima
koji upucuju na uzroke krize preduzeca. Vanredno slozena situa -
cija preduzeéa moze poprimiti oblik vrtloga. Kriza i propadanje
preduzeca, u izglednim situacijama, predstavljaju uvod u strategij -
ski zaokret biznisa - kao postupak njihovog savladavanja."
~Strategijskom zaokretu biznisa prethode problemi Cijim rjeSava-
njem se preduzecée opredjeljuje za najpovoljniju opciju, Sto ga u
slucaju izglednog oporavka vodi ka primjeni cjelovitog po slovhog
zaokreta, zaokruzenog njegovim osnovnim komponen tama. Karak-
ter situacije zaokreta upucuje na primjenu odgo varajuceg tipa po-
slovnog zaokreta, sa grani¢cnom varijantom njegovog sprovodenja
iz formalne insolventnosti (bankrota). Strategijski zaokret biznisa
se zasniva na specificnoj primjeni metoda i tehnika strategijskog
menadZmenta, a sustinski je prozet poslovnom filozofijom marke -
tinga. Poslovni zaokret je postao globalni fenomen, a potreba za
njegovom primjenom u savremenm biznisu je sve izraZenija."
~Strategijski zaokret biznisa karakteriSe kombinovana primjena
velikog broja strategija, od kojih se najucestalije u raznorodnim
situacijama zaokreta smatraju generickim. Strategija smanjiva nja,
ostale strategije kontrakcije i strategija snabdijevanja iz spoljnjih
izvora se Cesto primjenjuju u funkciji strategijskog za okreta biz-
nisa, pri ¢emu mogu znacajno opredijeliti njegov ka rakter i uspje-
$nost. Proces strategijskog zaokreta biznisa se od vija u viSe faza,
proZet je osnovnim aktivnostima zaokreta, a generalni strategijski
okvir i detaljnu razradu mnostva strategij skih inicijativa i aktivno-
sti dobija programom zaokreta."

+~Vodenje strategijskih promjena je izvorno usmjereno poslov nom
vizijom i Cesto rezultira nekonvencionalnim rjeSenjima, pri ¢emu
se primjenjuju raznorodni pristupi promjenama i savre meni tipovi
liderstva. Efikasna promjena strukture modi u preduzecu i uspje-
$na personalna tranzicija zaposlenih su neizbjezni i vazni aspekti
vodenja promjena sa strategijskim predznakom. Razvoj i instituci -
onalizacija podrzavajuce korporativne kulture, bazirane na drus -
tveno odgovornom poslovanju, osigurava trajnu odrzivost predu -
zecCa i predstavlja zavrsnu fazu strategij skog zaokreta biznisa."
»~Vodenje strategijskog zaokreta biznisa je izuzetno zahtijevan, slo -
Zen i teZzak posao, povjeren specijalizovanim prakti¢arima (li de-
rima) zaokreta ili kompanijskim doktorima, koji posjeduju Siroke
menadZerske vjestine i liderske sposobnosti. Pozicija steikholdera
preduzeca i umijece rjeSavanja situacija sa suprot stavljenim aspe-
ktima zaokreta, umnogome opredjeljuju nje govu uspjesnost. Visok
nivo radnog stresa je redovan pratilac, a profesionalizam i pri mjer-
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na eti¢nost vitalna obiljezja vodenja strategijskog zaokreta biznisa.
Cjelovit program zaokreta, kao krunu uspjesnosti, ima po novno
osmisljeno trajno odrzivo preduzece."

VII. ,Strategijski zaokret biznisa kao postupak savladavanja slablje nja
preduzeca je jedinstven u svakom posebnom slu¢aju, a od redeni
stepen pravilnosti njegovog odvijanja teorijski i prakticno uobli -
Cava koncept poslovnog zaokreta."

Predmet, bazi¢ni cilj i istrazivacki zadaci, kao i usvojena metodolo -
Sko-hipoteticka osnova, opredijelili su sljedecu strukturu rada:

STRATEGIJSKI ZAOKRET BIZNISA
PRVI DIO - UVOD U STRATEGIISKI ZAOKRET BIZNISA

GLAVAI: Transformacione promjene i njihov znacaj u strategij -
skom zaokretu biznisa

GLAVA II: Kriza i propadanje preduzeca kao uvod u strategijski
zaokret biznisa

DRUGI DIO - FUNDAMENTI, STRATEGIJSKE OPCIJE I PROCES STRATE -
GIJISKOG ZAOKRETA BIZNISA

GLAVA III: Fundamenti strategijskog zaokreta biznisa

GLAVA 1IV: Strategijske opcije i proces strategijskog zaokreta biz-
nisa

TRECI DIO - VODENJE STRATEGIISKOG ZAOKRETA BIZNISA
GLAVA V: Osnovni aspekti vodenja strategijskih promjena
GLAVA VI: Specificni aspekti vodenja strategijskog zaokreta biznisa

GLAVA VII: Studija slucaja: Strategijski zaokret biznisa - AD Jadran
iz Perasta.

Prvi dio rada, pod naslovom: ,Uvod u strategijski zaokret biznisa®, bavi
se fenomenom promjena (prvenstveno diskontinualnih) i fenomenom krize i
propadanja preduzeca. Potpunost rasprave na nasu temu zahtijeva u vodno
upoznavanje sa pomenutim fenomenima i elaboraciju njihove naj tjeSnje me-
duzavisnosti sa strategijskim zaokretom biznisa kao konceptom oporavka po -
srnulog preduzeca. Zato je glava I naslovljena: ,Transforma cione promjene i
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njihov znacaj u strategijskom zaokretu biznisa," a glava II: ,Kriza i propada -
nje preduzeca kao uvod u strategijski zaokret biznisa".

Prva glava, posvecena transformacionim promjenama i njihovom zna -
¢aju u strategijskom zaokretu biznisa, u pocetnoj ta&ki nastoji da pribliZi prob -
lematiku sveobuhvatnih korjenitih promjena i sloZenih izazova savre menog
Zivljenja i poslovanja u ,doba promjena" (1). Potom se ukazuje na karakter i
kompleksnost djelovanja mocnih pokretackih sila, koje nazi vamo snagama
promjena (2). Sljedeca tacka upucuje na tipove promjena, sa akcentom na
diskontinualne promjene (radikalne, sveobuhvatne, revo lutivhe) kao domi-
nantni oblik promjena u ,doba diskontinuiteta" (3). Raz voj paradigmi strate-
gijskih i organizacionih promjena se razmatra u tacki (4), a razvoj t eorija
promjena u tacki (5). Slijede tacke posveéene diskontinualnoj adaptaciji pre -
duzeca kroz transformaciju (6) i strategijski zaokret biznisa (7), koje blize
upucuju i na polja preklapanja i razlikovanja u nji hovom karakteru i primjeni,
kao i na znacaj transformacione promjene u strategijskom zaokretu biznisa.

Druga glava, posvecena fenomenu krize i propadanja preduzecda, na
pocetku povezuje promjene (temu prve glave) sa slabljenjem preduzeéa, a u
kontekstu njegovog oporavka (1). Paznja se dalje fokusi ra na fenomen (2), a
potom na tipove i tok krize i propadanja (3). Slijedi osvrt na rane signale (4) i
uzroke krize preduzeca (5). Fenomen vrtloga krize i propada nja preduzeéa se
nastoji objasniti u tacki (6). Poslednja tactka druge glave je posvecéena kriz i i
propadanju kao, u izglednoj situaciji, uvodu u strate gijski zaokret biznisa (7).

Sredisnji (drugi) dio rada, naslovljen: ,Fundamenti, strategijske op cije i
proces strategijskog zaokreta biznisa," bavi se osnovama strategij skog zao-
kreta biznisa, raspolozivim strategijskim opcijama i procesom njegove im ple-
mentacije. Tako, poslije uvodne rasprave na temu fenomena promjena i krize
i propadanja preduzeca, prelazimo na elaboraciju sustine fenomena strategij -
skog zaokreta biznisa. Zato je glava III naslovljena: ,Fundamenti strate gij-
skog zaokreta biznisa“; a glava IV: ,Strategijske op cije i proces strategijskog
zaokreta biznisa".

Treca glava, posvecena fundamentima strategijskog zaokreta biz nisa,
na pocetku upucuje na probleme koji mu prethode i &iji karakter opredjeljuje
njegovu primjenu (1). Situacija zaokreta i osnovne kompo nente strategijskog
zaokreta biznisa se razmatraju u tacki (2). Uvid u tipi zaciju strategijskog zao-
kreta biznisa slijedi u tacki (3). Potom, pravi se poseban osvrt na formaln u
insolventost u funkciji strategijskog zaokreta biznisa (4). Sljedece dvije tacke
su posvecene: mjestu strategijskog zao kreta biznisa u okviru nauéne oblasti
strategijskog menadzmenta (5) i ulozi poslovne filozofije marketinga u stra -
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tegijskom zaokretu biznisa (6). Posljednja tacka ove glave elaborira aktuel -
nost i potrebu za strategijskim zaokretom u savremenom biznisu (7).

Cetvrta glava, posvecena strategijskom aspektu i procesu poslovnog
zaokreta (kroz elaboraciju strategijskih opcija i procesa zaokret a) zapocinje
razmatranjem strategijskih opcija, koje se zbog cCeste primjene smat raju os-
novnim ili generickim strategijama zaokreta (1). Potom slijedi osvrt na stra -
tegije kontrakcije, Cija primjena se smatra prirodnim pratiocem slabljenja
preduzeca (2). Strategiji smanjivanja kao jednoj od najce$ce primjenjivanih
strategije u situaciji zaokreta, sa potencijalom slozenih i delikatnih efekata,
posvecuje se tacka (3). Strategija Cija je uspjesna pri mjena prepoznata kao
relevantan faktor oporavka (naj)sloze nijih slu¢ajeva zaokreta - strategija
snabdijevanja iz spoljnjih izvora - predmet je paznje u tacki (4). Fokus ana -
lize u sljedecoj tacki se pomjera na proces zaokreta (5). Pregled osnovni ak -
tivnosti na implementaciji strategijskog zaokreta biznisa slije di u tacki (6). Na
kraju ove glave slijedi elaboracija programa zaokreta kao generalnog strate -
gijskog okvira preduzeca u situaciji zaokreta (7).

Tredi (zavrsni) dio rada, naslovljen: ,Vodenje strategijskog zaokreta bi -
znisa", bavi se upravljackim aspektom poslovnog zaokreta. TeZiSte se prvo
stavlja na najvaznije opSte aspekte vodenja strategijskih promjena, a potom
na specificne aspekte vodenja strategijskog zaokreta biznisa. Zavr $na glava
(sedma) je posvecena studiji sluCaja preduzeca, koje je u speci fiénim tranzi-
cionim domadim prilikama sprovelo poslovni zaokret ulaskom u novi biznis.
Zato treci dio rada sadrzi: glavu V: ,Osnovni aspekti vode nja strategijskih
promjena“, glavu VI: ,SpecifiCni aspekti vodenja strate gijskog zaokreta biz-
nisa" i glavu VII: ,Studija sluCaja: Strategijski zaokret biznisa - AD Jadran iz
Perasta".

Peta glava, posvecena osnovnim aspektima vodenja strategijskih pro -
mjena, zapocinje temom vodenja promjena u svijetlu poslovne vizije i nekon -
vencionalnih rjeSenja njene implementa cije (1). Pristupi i tok vodenja prom-
jena se elaboriraju u sljedecoj tacki (2), a savremeni tipovi vode nja promjena
u tacki (3). Rasprava se zatim fokusira na pitanja: upravlja nja strukturom
moci u preduzecu (4) i personalne tranzicije zaposlenih (5) u kontekstu vo-
denja poslovnog zaokreta. Korporativna drustvena odgo vornost je u sredistu
interesovanja tacke (6). ZavrSna tacka ove glave je posvecena razvoju i in -
stitucionalizaciji podrzavajuce korporativne kulture kao zavrsnom ¢inu strate -
gijskog zaokreta biznisa (7).

Sesta glava, posvecéena specifitnim aspektima vodenja strategijskog
zaokreta biznisa, nastoji da pojasni ulogu lidera zaokreta (praktiCara zao -

kreta) u vodenju strategijskog zaokreta biznisa (1). Liderstvu i menadZz mentu
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u sprovodenju poslovnog zaokreta je posvecena tacka (2). Sljedeca tacka
priblizava poziciju i ulogu steikholdera preduzeéa u vodenju strate gijskog
zaokreta biznisa (3). Suprotstavijenost pojedinih aspekata vodenja zaokreta
je tema tacke (4). Analiza djelovanja radnog stre sa slijedi u tacki (5). Fokus
sljedece tacke je na vaznom pitanju etike i profesionalizma vo denja strategij-
skog zaokreta biznisa (6). ZavrSna tacka teorijskog dijela rada je posvecena
rezultatima ili uspjeSnosti strategijskog zaokreta biznisa (7).

Sedma glava, posvecena studiji sluCaja strategijskog zaokreta biz nisa
AD Jadran iz Perasta, pocinje saZetim uvidom u istorijat preduzeéa (1). Zatim
se analiziraju dramati¢ne okolnosti krize devedesetih i propa danje preduzeéa
(2). Program svojinske, upravljacke i organizacione transformacije preduzeca
je tema tacke (3). Proces djelimi¢ne stabilizacije preduzeca se analizira u ta -
ki (4). Poslovni zaokret kroz stecajni postupak se elaborira u sljedecoj tacki
(5). Novo poslovno usmjerenje je tema tacke (6), a nova poslovha misija
preduzeca - tacke (7). Sljedeca tacka se fokusira na istorijsku misiju Jadrana
u Perastu (8). Razvoj podrzavajuce kor porativhe kulture sa posebnim osvr-
tom na KC JadranArt je tema tacke (9). Zavrsna tacka studije sluaja pruza
projekciju trziSnog pozicioniranja i o¢ekivanih efekata hotela Smekija (10).

Apstrakt na srpskom i engleskom jeziku, sadrzaj, pregledi prikaza i ilu -
stracija, i uvodne napomene su na pocetku, a zaklju¢na ra zmatranja i spisak
literature na kraju rada.

Napominjemo da srodne termine: strategijski zaokret biznisa, poslo vni
zaokret i zaokret, radi jezickog unapredenja teksta, koristimo kao sinonime.
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Doba promjena

Savremeno drusStvo se sustinski promijenilo, a ¢injenica da ga je sve
teze dovesti u vezu sa ne tako davnom pro$lo$¢u ostaje u sjenci njegovih da -
liih stalnih, brzih i krupnih promjena. Pos!jednje decenije proslog vijeka su
oznacene vremenom diskontinuiteta, a prvi vijek novog milenijuma je veé od
pocetka prepoznat kao vijek promjena. Korjenite promjene svih aspekata Ziv -
lienja su uoblicile i novi poslovni ambijent i dale novi karakter biznisu. Nova
ekonomija predstavlja diskontinualnu i izuzetno slozenu poslovnu situaciju sa
obiljem novih izazova, uveliko uve¢anim Sansama za ostvarenje biznisa, kao i
mnosStvom krupnih opasnosti i rizika koje prati poslovanje preduzeéa. Nemir
savremenog poslovnog ambijenta i imperativ uspjesnosti i ziskuju da se pre-
duzeda transformaciono mijenjaju, dok je slabljenje velikog broja preduzeca
doprinijelo da strategijski zaokret biznisa kao koncept prevazilazenja krize i
propadanja preduzeca dobije prvorazredni znacaj.

Albert Einstein® u jednom od mnogobrojnih meditativnih iskaza ukazuje
na izvanrednu vaznost maste rijeCima: ,Masta je mnogo vaznija od znanja.
MozZe se sve znati ali niSta ne napraviti, dok se sa malo maste moZe napraviti
sve,"

Izvjesno je da savremeno poslovanje ima malo $to zajednicko sa onim
iz ne tako davne proslosti. Promijenio se karakter biznisa, a njegove granice
su postale fluidne. UspjeSnost se postavlja imperativnim zahtjevom koji u biti
vidimo kao funkciju tri medusobno najtje$nje povezane komponente: a) vi -
soke profitabilnosti; b) visoke konkurentnosti; c) visokog poslovnog i drus-
tvenog ugleda. Otuda i permanentna potreba preispitivanja ukupnog poslova-
nja, spremnost da se napusti sve Sto ne odrazava uspjeSno poslovanje, kao i
da se ude u nove poslove koji dis kontinualno mijenjaju poslovni profil predu-
zeda u odnosu na istorijski kontekst. Na drugoj strani, poremedaji globalnog
karaktera, kolaps nacionalnih ekono mija, iS¢ezavanje cijelih industrija, pro-
past gigantskih kompanija, postali su sve ucestalije pojave. Sve je veci broj
oslabljenih preduzeca koja zapadaju u krizu i propadaju, kao i preduzecéa koja
se gase. Ona koja posjeduju realne razvojne potencijale se kroz program po-
slovnog zaokreta nastoje stabilizovati i vratiti uspjeSnom poslovanju, a Sto
strategijski zaokret biznisa Cini dragocjenim konceptom prevazilaZzenja krize i
propadanja preduzeca.
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Bil Gejts? svoju knjigu ,Poslovanje brzinom misli* zapo¢inje rec¢eni com:
~Poslovanje u sljeded¢ih deset godina promijenice se vise nego $to se to dogo -
dilo u posljednjih pola vijeka." Prva decenija novog milenijuma ¢e se vrtjeti
oko brzine. I to oko brzine promjene prirode poslovanja, brzine odvijanja po -
slovnih transakcija, brzine kojom ¢e pristup informacijama promijeniti nacin
Zivota ljudi i njihovo shvatanje poslovanja. Osnova svih tih promjena je tok
digitalnih informacija.

Aktuelni trendovi odrazavaju sloZenost situacije savremenog drustva
kroz: a) ubrzanje promjena; b) usloZnjavanje Zivota i sistema koji nas okru -
Zuju; c) proSirivanje sfera interesovanja i podizanje nivoa svijesti; d) umno-
Zavanje informacija i znanja; e) porast migracija i mijeSanja stanov nistva i
njihovih kultura; f) pojava hiperprodukcije dobara; g) pojava hiperkonkuren-
cije; h) globalizacija planete; i) povedavanje razlika izmedu bogatih i siroma-
$nih, razvijenih i nerazvijenih, itd. >

Nova ekonomija globalnih razmjera je, promovi$uéi biznis novog karak-
tera, promovisala i nove, potpuno drukcije ekonomske procese. Ubr zano se
mijenjaju sustina i nacin poslovanja preduzeda. Rezultati velikog dije la poslo-
vnih aktivnosti nisu viSe materijalnog karaktera, kao Sto je to bio sluc¢aj u in -
dustrijskom drustvu. Nematerijalna aktiva, masta i kreativnost, znanje i in-
formacije postaju osnova ukupnog razvoja.

BoZo Mihailovi¢* primjeéuje da su aktuelne promjene u medunarodnom
privrednom okruZenju kontinuirane i kvalitativhog karaktera (nekada su se
promjene primarno odnosile na kvantitet). Globalni tokovi u okruZe nju, oli-
¢eni u promjenama kvalitativnih svojstava privreda (struktur ne promjene),
imaju sljedeca obiljezja:

* Povecana stopa promjena svih relevantnih ekonomskih para metara

u fiksnoj jedinici vremena.
» Promjena zaposlenja viSe puta u radnom vijeku pojedinaca .

» Internacionalizacija proizvodnje, pracena fuzionisanjem predu zeca,
ukljucujuéi kupovine preduzeca i/ili njihovih akcija medu zemljama
sa razlicitih kontinenata.

= Porast broja malih i srednjih preduzecéa kojima se rjesavaju struktu-
ralni problemi privrede, zaposljavanja i brzog privrednog rasta .

*= Jacanje informatickih znanja na svim nivoima i po rast uloge infor-
macionih tehnologija za ubrzanje medusobne komunikacije .

= Permanentno obrazovanje uz porast koeficijenata znanja u svim
oblastima zivota i rada. Znanje je presudan faktor konkurentske spo -
sobnosti preduzedca i privrede.
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Bill i Ray Richardson ukazuju da su se ukupne drustvene promjene su -
Stinski odrazile na promjenu karaktera poslovnog ambijenta, koji je do Zivio
korjenitu transformaciju. Biznis sredina od stati¢ne, ujednacene, jed nostavne
i sigurne, veoma brzo postaje dinamicna, raznolika , teSka i opasna (prikaz 1).

Ranija biznis sredina ,,4S" Sadasnja biznis sredina ,,4D"
Stati¢na (static) Dinamicna (dinamic)
Ujednacena (single) Raznolika (diverse)
Jednostavna (simple) Teska (difficult)

Sigurna (safe) Opasna (dangereous)

Prikaz 1: Ranija i sadasnja priroda biznis sredine’®

Michael Porter® navodi Cetiri alternativne strategijske mogucnosti po zi-
cioniranja kompanije:

= Reaktivno se djeluje na ve¢ nastale promjene spoljnog okruzenja.

= Proaktivno se mijenja kompanija u skladu sa anticipira nim promje-
nama spoljnog okruzenja. :

* Anticipiraju se promjene spoljnog okruzenja i djeluje se na njih u
pravcu korisnom za kompaniju.

= Uspostavljaju se novi odnosi kompanije i spoljnog okruZenja kako bi
se efektivno uskladili.

Na karakter savremenog poslovnog ambijenta znacajan uticaj ima in-
situcionalno okruzenje. Njegove institucije i organizacije sve direktnije uticu
na uredenje preduzeda i nacina njegovog funkcionisanja. Specifi¢ni oblici
transformacije preduzeca su prouzrokovani drasti¢nim promjenama institu-
cionalnih uslova u zemljama u tranziciji.

Veselin Vukoti¢ u pogledu uloge biznisa u savremenom svijetu isti¢e da
svjetska iskustva pokazuju da materijalni progres stanovnistva svuda prven-
stveno zavisi od ,dinamike ekonomije" u kojoj ono Zivi i radi. Brzi progres se
moze ocekivati ukoliko politi¢ki i ekonomski uslovi omoguéuju efikasnost trzi -
Sne ekonomije. Ulogu biznisa, kao izvora stvaranja bogatstva pojedinca i
drustva u cjelini, ne mogu zamijeniti ni drZzava, ni strana pomoé¢, ni medu na-
rodne agencije, ni politika. Nasim sustinskim problemom autor smatra ,biznis
deficit".”
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Richard Beckhard i Reuben T. Harris smatraju da sloZene institucional-
ne promjene i traganje za balansom izmedu promjena i stabilnosti, organi za-
ciji namecu sljedeée izazove:®

* Promjene oblika organizacije.

* Promjene u misiji ili ,razlogu postojanja“ (reason to be) organizacije.
= Promjene u nacinu poslovanja, izvr$avanju biznisa.

* Promjene u vlasnistvu organizacije.

* Smanjivanje veli¢ine organizacije ( downsizing).

= Promjene u kulturi organizacije.

Nova ekonomija je donijela i nove menadzment -izazove, od kojih se u
literaturi najceS¢e navode: a) ubrzanje ritma promjena; b) poveéanje globali-
zacije poslovanja; c) poveéanje nivoa konkurencije; d) promjenljivost tehno-
logija, posebno informacionih; e) sve raznovrsnija radna snaga; f) tranzicija
od industrijskog ka drustvu znanja; g) nestabilnost trziSta i ekonomskih us -
lova; h) kvalitet i inovacija kao menadzerski imperativ ; i) poveéanje zahtjeva
od strane stejkholdera; j) sve kompleksnija menadzerska sredina.®

Tom Peters'® zakljuuje da ,Sto god ste napravili, najbolje $to mo Zete
da uradite je da ga spalite do temelja - svakih nekoliko godina."

Uporedo sa promjenom poslovnog ambijenta sustinski su se promije nila
i sama preduzeca. Ona funkcioniSu kao slozZeni sistemi sa meduzavis nim i si-
nergetski povezanim podsistemima. Preduzece u cjelini, kao i sve njegove
komponente (tvrde i meke), trebalo bi da budu fleksibilno prilagodene potre-
bama biznisa.

ORGANIZACIJA - XX VIJEK

ORGANIZACIJA - XXI VIJEK

STRUKTURA

s Birokratska

= ViSe nivoa

= Organizovana uz ocCekivanja da ce se
rukovodenjem baviti menadz ment
viSeg ranga

= KarakteriSu je praksa i procedure iz
kojih proizilaze mnoge kompliko vane
veze medusobne zavis nosti

STRUKTURA

Nebirokratska, sa manje pravila i
manjim brojem zaposlenih
Ogranicena na manji broj nivoa
Organizovana uz oCekivanja da ce
menadzment da vodi, a zaposleni
nizeg ranga da rukovode

KarakteriSu je praksa i procedure iz
kojih proizilazi minimalna medu sobna
zavisnost neophodna da se zadovolje
potrosaci
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SISTEMI

Oslanjaju se na mali broj sistema
obrade informacija o ucincima
Podatke o ucincima distribuiraju
samo rukovodiocima

Obuku o oblasti menadzmenta i
sisteme podrske obezbjeduju samo

SISTEMI

Oslanjaju se na veliki broj sistema
obrade informacija o uc¢incima, sa
posebnim akcentom na podatke o
potrosacima

Siroko distribuiraju podatke o uéincima

Obuku u oblasti menadzmenta i

za ljude na visem nivou

sistema podrske obezbjeduju velikom

broju ljudi
KULTURA KULTURA
= Okrenuta sama sebi = Eksterno orjentisana
* Centralizovana = Osposobljava ljude
* Spora u donoSenju odluka = Otvorena i iskrena
= Odbojna prema rizicima * Tolerantnija prema rizicima

Prikaz 2: Poredenje organizacije XX i XXI vijeka*!

John P. Kotter (prikaz 2) navodi promjene struktura, sistema i orga ni-
zacione kulture, koji su poprimili sasvim nove dimenzije u organizaciji XXI
vijeka. Struktura je postala: nebirokratska, ravnija, bazirana na vode nju, kao
i praksama i procedurama sa neophodnim nivoom zavisnosti. Or ganizacija se
oslanja na veliki broj sistema obrade informacija, podacima koji se Siroko di -
stribuiraju, kao i obuci velikog broja zaposlenih. Organiza ciona kultura je do-
minantno: eksterno orijentisana, okrenuta osposoblja vanju ljudi, otvorena i
iskrena, kao i tolerantna prema rizicima.

Beckhard i Harris'* smatraju da efektivne organizacije teze da imaju
zajednicke i predvidive karakteristike:

Efektivna organizacija tezi da bude svrsishodna i ciljno orijentisana.
Forma slijedi funkciju - nacin na koji je posao organizovan, aloka -
cija sredstva i donoSenje odluka je definisano zahtjevima posla.

Odluke se donose u zavisnosti od izvora informacija prije nego od

Sistemi nagradivanja su povezani sa obavezama prije nego sa sta -

Nelojalna konkurencija je minimizirana, a saradnja stimulisana .
Konflikt se smatra sastavnim dijelom posla i njim se upravlja.

1.
2.
3.
hijerarhijske pozicije.
4,
tusom izvrsioca.
5. Komunikacija je relativno otvorena.
6.
7.
8.

Organizacija se posmatra kao otvoren sistem, uglavlijen u kom -
pleksnu sredinu cije komponente stalno imaju zahtjeve .
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9. Vodstvo pravi svjestan napor da podrzi svaki individualni iden ti-
tet, dostojanstvo i slobode.
10. Organizacija radi u modelu ucenja.

Ilustracija: Microsoft*’

Microsoft je najveci proizvodac na svjetskom softverskom trzistu. ,Jedina
kompanijska imovina Microsoft jeste ljudska imaginacija" (F. Moody, The New
York Magazine, 25.8.1991). TrziSna vrijednost ove kompa nije (492.462 mird. USD
- 14.3.2000) bila je na kraju 1999. poslovne godine veca 13,25 puta od vrijedno -
sti imovine (37.156 mlird. USD). Prihod je porastao za 36,3% u odnosu na pretho-
dnu 1998. (19.747 mird. USD), profit za 73,4 % (7.785 mird. USD). Microsoft je u
pregledu The Fortune 1000 List imao 7,71 puta veéu trzi$nu vrijednost od General
Motors (63.839 mird. USD) cija je vrijednost imovine 7,37 puta (271.921 mird.
USD) veca od vrijednosti imovine Microsoft. Profit General Motors (6.002 mird.
USD) imao je izuzetno visok rast u odnosu na 1998 . godinu - 103%, ali je ipak
profit Microsoft bio za 29,71% vedi. U isto vrijeme, vrijednost imovine IBM je bila
87.495 mird. USD, a trziSna vrednost 193.811 mird. USD. Trzi$na vrijednost kom-
panija Microsoft, Intel, Compaq zajedno (oko 130 mlrd. USD) u poslovnoj 1995.
vedéa je nego trzisna vrijednost svih filmskih stu dija u Holivudu ili svih americkih
televizijskih i kablovskih kompanija.

Rekonceptualizacija biznisa se moZe ostvariti mjerama koje u os novi
imaju rast, kao i kontrakciju poslovanja, odnosno njihovu kombina ciju. U is-
torijskom smislu neuobiajena primjena pojedinih mjera je sve prisutnija.
Vrlo Cesto i vrlo uspje$no se kombinuju mjere naizgled suprot nih predznaka.

D. E. Hussey™ kao tipi¢ne situacije promjena, pored onih ,normalnih®,
vezanih za situacije ekspanzije i inkrementalna prilagodavanja u domenu proi -
zvoda i trzista, navodi:

* Smanjivanje (downsizing) ili optimizaciju (rightsizing) - koje organi-
zaciju ¢ine manjom a strukturu ravnijom.

= Pristupe koji vode ka ponovnom razmisljanju o nacinima kako da se
rade stvari - proizvodnju svjetskog kvaliteta, reinZzenjering po slov-
nih procesa, kontinualna poboljsanja.

* Povecanje spoljnog snabdijevanja (outsourcing) - u aktivnostima ra-
nije izvrSavanim unutar organizacije.

= Metode koje smanjuju vrijeme u razvoju novih proizvoda ili aktivno sti

* ViSe organizacija postaje ukljueno u strategijska udruZivanja (s tra-
tegic alliances) i zajednicke poduhvate (joint venture).

* Kupovine (acquisition) nastavljaju da budu klju¢ strategijske aktiv -
nosti.
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Dramati¢ne promjene uslova poslovanja i turbulentnost savremenog
poslovnhog ambijenta dovode do krize i propadanja sve veceg broja p redu-
zeca, a Sto je za mnoga od njih poslednja prilika da korjenito preispitaju svoj
biznis i aktiviraju procese poslovnog preobrazaja. Program poslovnog zao -
kreta umnogome zavisi od karaktera konkretne situacije zaokreta, a primjena
odgovarajucih mjera zaokreta moze biti isto tako dramati¢na kao i sama situ -
acija koja ih je prouzrokovala. Otuda su programi zaokreta po pravilu praceni
burnim reakcijama mnogih aktera, a Sto upucuje na konstataciju da se obic¢no
odvijaju u neprijateljskom okruzenju.

Peter Drucker'® u ,doba diskontinuiteta® u epicentar organizacijskog
djelovanja postavlja vodenje organizacionih promjena do mjere gdje ,svaka
organizacija mora biti spremna da napusti sve Sto Cini*. On posta vlja dva su-
Stinska pitanja za svaku organizaciju: a) da veé nijeste u ovom biznisu, da li
biste ga sada zapoceli? i, u slu¢aju negativnog odgovora b) $to u tom pogledu
namjeravate preduzeti?

Jack Welch'® navodi da nije dovoljno poslovati sa dobitkom. Ako se radi
o proizvodnji koja dugorocno nije konkurentna na trzistu, njen kraj je samo
pitanje vremena. Otuda nesuvislost dileme: poslujete sa dobitkom - u ¢emu
je onda problem?

Munjevit tehnoloski razvoj i ekonomska globalizacija su doveli do br zog
razvoja novih oblasti biznisa, a istovremeno do odumiranja mnoStv a postoje-
¢ih poslova, pa i cijelih industrija. Spremnost da se djelimi¢no ili, u ekstrem -
nim situacijama, u cjelini napusti postojec¢a djelatnost je posebno delikatna u
situaciji akutne krize preduzeca. Egzistencijalna ugrozenost nalaze neodloZno
rigorozno preispitivanje postojeceg biznisa. Ako se pokaze da postojeci biznis
nema perspektivu, pribjegava se vanredno zah tjevhom poduhvatu poslovnog
zaokreta ulaskom u novi biznis.

Aktuelna globalna ekonomska kriza je poslednjih godina dramati¢no
uzdrmala svijet. Narasla je u najmo¢nijoj ekonomiji svijeta ( SAD), a zatim se
prelila na druge zemlje razliCitim oblikom i intenzitetom. Svjetska fi nansijska i
ekonomska kriza je dobila globalni sistemski karakter i prouz rokovala je sis-
temske krize nacionalnih ekonomija (od kojih su najupecatljivije: bankrot dr-
zave Island 2008. i velika duzni¢ka kriza Gréke 2010, koja ja uzdrmala evro p-
sku ekonomsku i politicku zonu). Radi se o najdub ljem i najsloZzenijem global-
nom ekonomskom poremecaju novijeg doba, Cije je prevazilazenje postalo
najvaznije ekonomsko, ali i politicko pitanje savremenog svijeta. Jo$ uvijek
nije moguce u cjelini sagledati sve ekonomske, politicke i ukupne drustvene
aspekte njenog djelovanja, kao ni uociti njen definitivan kraj. Cini se da
posebnu opasnost predstavlja mogucénost njenog prerastanja (mutiranja) u
krizu globalnog dominantno politickog karaktera.
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Na karakter poslovnog ambijenta u uslovima svjetske ekonomske krize
posebno uticu:

» Pad ekonomske aktivnosti, koji u razli¢itom obimu i u razli¢itim in-
tervalima biljeZze gotovo sve nacionalne ekonomije.

s Socijalne (porast nezaposlenosti, pad standarda, socijalni konfli kti) i
politicke (politicka nestabilnost) implikacije krize .

s PojaCan drzavni intervencionizam u ekonomske (ali i ukupne dru$ -
tvene) tokove, koji je primjetan i u najrazvijenijim trziSnim ekono -
mijama (demokratijama).

Mogucnosti za biznis u uslovima djelovanja svjetske ekonomske krize
su generalno umanjene. Kao po pravilu, kad se kola¢ smanji, borba za nje-
govu raspodjelu postaje zeS¢a, sa jasnim socijalnim i politickim im plikaci-
jama. Poslovni ambijent je postao ekstremno sloZen i neizvjestan, a primje -
tne su i znacajne oscilacije u globalizacionim i procesima intervenci onizma.
Globalni sistemski poremecaji ovog intenziteta po pravilu prouzrokuju dra-
matitno povecanje broja preduzeca koja se nalaze u situaciji krize i propada -
nja. Otuda i povecana potreba za primjenom poslovnog za okreta kao kon-
cepta preovladavanja krize i propadanja preduzeca.

Ono Sto se kao izvjesno moze redi u pogledu djelovanja aktuelne svjet -
ske ekonomske krize, moze se sazeti u recenici da svijet viSe nece biti isti.
Ekonomski Zivot je sve neizvjesniji, a egzistiranje protivrjeénih trendova sve
prisutnije. Sve prisutniji su i procesi krize i propadanja p reduzeca. Oni dobi-
jaju specifi¢an karakter zbog nastalih sistemskih poremedaja i prenose ga na
probleme koji prethode poslovhom zaokretu. Poslovni zaokret, kao poduhvat
prevazilazenja krize i propadanja preduzeda, unikatan u svakom posebnom
slu¢aju, po pravilu odrazava ukupnu specifi¢ nost konkretne situacije zao-
kreta: poseban fokus u aktuelnim prilikama je na vanredno delikatnim aspe -
ktima problema nastalim djelovanjem svjet ske ekonomske krize. !’

Strategijski zaokret biznisa kao koncept prevazilazenja krize i propada-
nja preduzeca potencira permanentnu potrebu preispitivanja svih aspe kata
aktuelnog biznisa. Kriza i propadanje po pravilu izoStravaju prijetnje i opa -
snosti egzistenciji preduzeca, a otezavaju prepoznavanje i valorizaciju mo -
gucnosti na kojima se moZe zasnivati oporavak. Diskontinuiteti izazova su
jedno od osnovnih obiljezja post-industrijskog drustva, a mocne sile koje
nazivamo snagama promjena su njihovi pokretaci.
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Snage promjena

Sveobuhvatne promjene u savremenom svijetu su pot aknute moénim
pokretackim silama - snagama promjena. One dominantno oblikuju ukupan
druStveni ambijent kroz snaZan i permanentan pritisak koji os tvaruju u svim
oblastima djelovanja. Savremeni poslovni ambijent je pri rodni odraz ukupnih
druStvenih kretanja. Snage promjena su dovele do diskontinuiteta nove eko -
nomije u odnosu na sada vec istorijski kontekst industrijskog doba. Spektar
sloZzenih trendova je uslovio korjenite prom jene poslovnog ambijenta name-
¢uci preduze¢ima mnostvo novih izazova. To je preduzeéima postavilo impe-
rativ sopstvenog korjenitog mijenjanja.

Kotter'® brojne i raznovrsne drustvene sile koje namecu potrebu veli kih
promjena u organizaciji povezuje sa:

* TehnoloSkim promjenama - brZa i bolja komunikacija, brzi i bolji
transport, viSe informacionih mreZa koje ljude povezuju u global nim
okvirima.

» Medunarodnim ekonomskim integracijama - manji broj carina
GATT, valute medusobno povezane kroz plivajuce kurseve, v iSe glo-
balnog protoka kapitala.

* Sazrijevanjem trziSta u razvijenim zemljama - sporiji domadi rast,
agresivniji izvoznici, izrazenija deregulacija .

» Padom komunistickih i socijalistickih rezima - veci broj zemalja po-
vezanih sa kapitalistickim sistemom, viSe privatizacije.

Stephen P. Robbins'® snage promjena, specifitne snage koje djeluju
kao pokretaci promjena i pojacano stvaraju potrebu za promjenama iden tifi-
kuje kao:

* Osobine radne snage - koja se ubrzano mijenja u svim aspektima
(polna, starosna, obrazovna struktura, i dr.).

» Tehnologija - nove tehnologije mijenjaju samu sustinu rada (racu-
nari, telekomunikacioni sistemi, robotika, i dr.).

= Privredni Sokovi - vrijeme diskontinuiteta donosi i sve ucestalije i
krupnije privredne Sokove.

* Drustveni trendovi - novo vrijeme je donijelo i savremene, nove
drustvene trendove.
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Snage promjena

Svjetska politika - koja se u vremenu globalizacije krupno promijenila.
Konkurencija - globalno, svjetsko trziste znaci porast inteziteta kon-
kurencije.

Sve viSe preduzeca i u sve vecem broju djelatnosti je u situaciji da se
gotovo kontinuirano korjenito mijenja (vis oke tehnologije, moda, i dr.). Dis-
kontinualne promjene poslovnog ambijenta iziskuju isto tako dis kontinualnu
adaptaciju samih preduzecda. U nastojanju da se pravovremeno prilagode no -
vonastaloj situaciji, preduzeéa pribjegavaju promjenama transformacionog
karaktera.

Ilustracija: Gazele®®

Kljucni organizacioni segment nove ekonomije ¢ini relativno mali broj malih

kompanija koje imaju izuzetno visok rast prihoda - vise od 20 % godi$nje i koje
su simboli¢no nazvane gazele. Ove kompanije obu hvataju lavovski dio neto nove
zaposienosti malih kompanija. Gazele su ,odgovorne" za stvaranje 7 0 % neto no-
ve zaposlenosti u americkoj privredi izmedu 1993. i 1996. godine. Mali udio tih
kompanija sa preko 100 zaposlenih odnosi se na 4 6 % ukupnog rasta zaposle-
nosti. Americka ekonomija sve vi$e se sastoji od takvih kompanija. Od 1993. broj
gazela u americkoj ekonomiji rastao je po izuzetnoj godisnjoj stopi od 4 0 %,
presavsi 1997, broj od 355.000 ( Atkinson and Court, 1998).

Hussey?! ukazuje na pritisak za stalnim promjenama organizacije, koji
dolazi od sila promjena kao Sto su:

TehnoloSke promjene nastavljaju da se ubrzavaju, tako da se ta -
kode povecava brzina zastarijevanja - organizacije ne mogu ignori-
sati tehnoloske razvojne pomake koji mogu dati prednost nji hovoj
konkurenciji. Nove tehnologije obic¢no zahtijevaju nove vje Stine,
novu tehnologiju posla, nove strukture, a ¢esto i novu po slovnu
kulturu.

Konkurencija se intenzivira i postaje svjetska - organizacije su pri-
morane da steknu standarde kvaliteta i troskova pos tignutih od vo-
deé¢ih kompanija u industrijama, a same industrije su bazi rane na
svjetskoj osnovi.

Potrosaci su sve zahtjevniji - viSe ne prihvataju losu uslugu ili nizak
kvalitet. Da bi bile jake, organizacije moraju brzo odgovoriti na pro -
mjene u potrebama i ocekivanjima potrosaca. To za organiza cije
znaci da je neophodno da se i same mijenjaju .

Demografski profil zemlje se mijenja - u mnogim zemljama EU i
SAD, broj starijih ljudi raste, a mladih ljudi opada. Ovo ¢e donijeti
nove pritiske na zemlje i organizacije. Aktuelna drZavna pitanja
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Snage promjena

ukljucuju povecan teret penzija i zdravstven e zastite, kao i mogué-
nost povecanja starosne granice za penzionisanje. Korporati vna pi-
tanja ce ukljuciti pronalazenje nacina za suoCavanje sa ma njkom
sposobnosti, promjenama u ponasanju prema zapo sljavanju starijih
ljudi i problemima motivacije u ravnim organizacionim strukturama,
koje nude malo mogucnosti za unapredjenje .

= Privatizacija kompanija u drustvenom vlasnistvu se nastavlja, i nji -
hova bezbijednost monopola nestaje - ovo je svjetski trend, a ¢ak i
tamo gdje se vlasniStvo ne mijenja, novi sistemi su ¢esto usmje reni
ka kreiranju konkurencije i trzisSnih sila.

» Dionicari zahtijevaju vece vrijednosti - uticaj nov€anog trzista na
korporativho poslovanje, sa visokim vlasnickim udjelima institucio-
nalnih investitora, povecava pritisak za stalno poboljSanje u ka pital-
nom rastu i zaradama.

Savremeni poslovni ambijent, oformljen djelovanjem aktuelnih snaga
promjena, globalizovanjem ekonomskih procesa uticao je na drasti¢no pove-
¢anje izazova koji prate poslovanje preduzeca. S jedne strane su to znacajno
povecane mogucnosti biznisa, a sa druge - izrazita zahtjevnost poslovanja.
Maksima uspjeSnosti u ,globalnom selu" je postala ,raz misljaj gobalno - dje-
luj lokalno.™ Teznja preduzeca da se dalje razvija na osnovama ukazanih mo -
gucnosti je njegovo prirodno ponasanje, pri ¢emu se i samo iz osnova mije -
nja, dok situacija krize i propadanja daje snazan impuls za grcevito angazo -
vanje na njegovom oporavku. Dodatni snaZan podstrek korjenitom mijenja-
nju preduzeca daje uspostavljanje novog rukovodstva, a Sto je gotovo po
pravilu jedna od najranijih i najosnovnijih aktivnosti strategijskog zaokreta
biznisa kao koncepta preovladavanja krize i propadanja preduzeca.
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Tipovi promjena

Promjene predstavljaju kompleksni i delikatni fenomen. Njihova vise-
slojnost je dovela do mnostva specifi¢nih aspekata posmatranja. Raz norodni
kriterijumi klasifikacije su rezultirali mnogobrojnim podjelama u razliéitim
analizama.

Nebojsa Janicijevi¢ navodi sljedece klasifikacije organizacionih pro m-
: 22
jena:

1. Prema cilju (uzroku):

» Organizaciona adaptacija - adaptivhe promjene imaju izvoriste u
promijenjenom spoljnom okruZenju, a cilj im je poboljSanje perfor-
mansi preduzedca.

» Organizacioni razvoj - razvojne promjene su inicirane iz samog
preduzeca i imaju za cilj stvaranje veceg nivoa njegovih kom peten-
cija.

2. Prema karakteru procesa:

* Kontinualne promjene su: a) po dubini promjena inkrementalne ili
plitke, b) po Sirini promjena parcijalne ili uske, c) po brzini promjena
evolutivne ili spore.

» Diskontinualne promjene su: a) po dubini promjena radikalne ili du-
boke, b) po Sirini promjena sveobuhvatne ili Siroke, c) po brzini
promjena revolutivne ili brze.

Kontinualne Diskontinuaine
Dubina Inkrementalne, plitke Radikalne, duboke
Sirina Parcijalne, uske Sveobuhvatne, Siroke
Brzina - intenzitet Evolutivne, spore Revolutivne, brze

Prikaz 3: Kontinualne i diskontinualne promjene
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Tipovi promjena

. Prema dubini promjena:

Inkrementalne ili plitke promene se zadrZavaju na povrSinskom ili
plitkom nivou mijenjanja preduzec¢a, mijenjajuci njegove periferne
komponente.

Radikalne ili duboke promjene zadiru u promjenu kljucnih kom po-
nenti sa stanovista identiteta, opstanaka i razvoja predu zeéa, te na
taj nacin unose visok stepen promjena u njegovo fun kcionisanje.

. Prema Sirini promjena:

Uske ili parcijalne promjene mijenjaju manji dio preduzeca, pro mje-
nom njegovih pojedine djelova ili komponeti. Ove prom jene se mo-
gu vrsiti parcijalno, odnosno samo u pojedinim dijelovima preduze-
¢a, nezavisno od drugih dijelova preduzeéa koji nijesu obuhvaceni
ovim promjenama.

Siroke ili sveobuhvatne promjene mijenjaju vecinu ili sve dijelove ili
komponente preduzeca. One su obic¢no i radikalne. To je uslov ljeno
medusobnom povezano$¢éu komponenti preduzeca, tako da promje -
na dijela komponenti, usled medusobne poveza nosti, iziskuje i pro-
mjenu vezanih komponenti.

. Prema brzini ili intenzitetu promjena:

Evolutivne promjene - spore su, niskog intenziteta, odnosno relati-
vno malo promjena se deSava u jedinici vremena.

Revolutivne promjene - brze su, visokog intenziteta, tako da se u
relativno kratkom vremenskom periodu deSava veci broj pojedi nac¢-
nih promjena.

. Prema sadrzaju:

Promjene tvrdih komponenti: a) dizajn (struktura, sistemi) kao sta-
ticke varijable, b) poslovni procesi kao dinamicke varijable .
Promjene mekih komponenti: a) ponasanje (kultura, neformalne
grupe, struktura moci) kao statiCke varijable, b) interpersonaini pro -
cesi (grupni procesi, vodstvo, konflikti, politicki procesi, ko munika-
cija) kao dinamicke varijable.

. Prema determinisanosti:

Spontane promjene se deSavaju kao spontana reakcija na prom jene
u spoljnom okruzenju.

Planirane promjene su osmisljene i organizovane od strane me na-
dZzmenta preduzeda, koji je osnovni agent promjena.
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Tipovi promjena

. Prema vremenu u kojem se desSavaju:

Anticipativne promjene predstavljaju djelovanje na osnovu antici pi-
ranja buduce situacije, a prije nego sto je dejstvo uzroka prom jena
nastupilo u punom obimu.

Reaktivne promjene predstavljaju reakciju preduzeca na vec nastale
promjene.

Prema nivou na kojem se deSavaju:

Na nivou pojedinca ili grupe.
Na nivou organizacije ili grupe organizacija.

Prema stilu njihovog vodenja:

Direktivno vodenje promjena podrazumijeva hijerarhijski pravac
promjena odozgo na dolje (top-down). Lider preduzecda svoju viziju
pretate u planove koje prosljeduje na izvrSavanje niZzim nivoima
menadzmenta i ostalim zaposlenim. Direktivni stil vode nja se smatra
pogodnim za promjenu formalnih (hard) komponenti preduzeca
(strukture, sistemi, poslovni procesi).

Participativno vodenje promjena se odvija u smjeru odozdo na gore
(bottom-up). Uloga lidera se mijenja u ulogu mentora i moti vatora,
a same promjene teku od zaposlenih i nizih nivoa menadZ menta ka
vrhu upravljacke strukture. Participativni stil vo denja se smatra po-
godnim za promjenu neformalnih ( soft) komponenti preduzeca (kor-
porativne kulture).

Strategijski zaokret biznisa je vanredno sloZen i tezak projekat savla-
davanja krize i propadanja preduzeca koji predstavlja:

Strategijsku promjenu, koja vodi korjenitoj promjeni poslovne pozi-
cije preduzeca promjenom njegove strategije, a moguce i ukupnog
poslovhog usmjerenja.

Diskontinualnu promjenu, koja korjenito, sveobuhvatno, i revo luti-
vno mijenja sve aspekte poslovanja preduzeca i usposta vija diskon-
tinuitet u odnosu na istorijski kontekst.

Adaptivnu promjenu, kojom se preduzece prilagodava novonasta loj
situaciji i harmonizuje svoje odnose sa spoljnim okruzenjem.
Promjenu koja planski, kroz program zaokreta, preduzeée mijenja u
cjelini.

Promjenu u ¢ijem je vodenju legitimna upotreba i direktivnog i par -
ticipativnog pristupa, njihovih modaliteta i kombinovanja.
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Tipovi promjena

Ilustracija: IBM

IBM je kompanija koja je sredinom osamdesetih drzala mjesto na vrhu
Fortune’s liste najcjenjenijih korporacija Cetiri godine uzastopno. Kom panija je po-
cetkom devedesetih imala prijeku potrebu da se odrzi i saduva. Konkurencija je po-
tisnula IBM. TrogodiSnji gubici su se popeli na 15 milijardi USD do kraja 1994.
godine, a njihov trZisni vrh se sruéio sa viso kih 105 milijardi USD na 32 milijarde.

To je i vrijeme kada su pioniri koriS¢enja interneta u IBM-u koji su
potekli sa srednjeg menadzerskog nivoa, napravili prvu korporativnu in ternet
mrezu u kompaniji i propratili je manifestom pod nazivom ,Bu dite povezani"
(Get Connected) a koji opisuje Sest korisnih nacina ko riséenja mreze: a) za-
mijeniti komunikaciju preko papira sa e -postom, b) svakom zaposlenom dati
e-adresu, c) glavne izvrsne rukovodioce uéiniti dostupnim kupcima i investi-
torima on-line, d) napraviti web stranicu za bolju komunikaciju sa kupcima,
e) svugdje napisati web adresu i postaviti sav marketing on-line, f) koristiti
web stranicu za e-komercijalu.

Tokom sljedecih nekoliko godina kompanija se transformisala od proizvoda-
¢ke na dominantno usluznu djelatnost. Ona je svoju buduénost bazirala na razvoju
interneta. Njen Global Services, koji je nekada zaostajao, prerastao je u biznis
vrijedan 30 milijardi USD sa viSe od 135.000 zaposlenih, koji je koncentrisao
resurse cijele kompanije na kapitalizaciji interneta. Do kraja 1998. godine, IBM je
imao 18.000 e-poslovnih konsultantskih veza, a oko cetvrtinu od njegovih 82 biliona
USD prihoda su Cinile net-veze.

Savremeni poslovni ambijent je visoko turbulentan i prepun diskon ti-
nuiteta, sa mnostvom novih procesa i novih stanja obi¢no dotad nepoz natih.
Sustinski drukciji uslovi poslovanja traze u biti nova preduzeéa. Otuda i pot-
reba za korporativnim promjenama novog karaktera.

17




4

Paradigme (modeli) strategijskih
i organizacionih promjena

Paradigme ili modeli strategijskih i organizacionih promjena pred stav-
ljaju perspektive ili ,mentalne okvire" u kojima se ove promjene pos matraju.
Na njihovo formiranje utiCu teorija me nadZmenta i praksa uspjesnih predu-
zeca. Ubrzane i diskontinualne promjene poslovnog ambijenta i karaktera
samog biznisa su pracene osmisljavanjem odgo varajuéih paradigmatskih ok-
vira. Model prekinute ravnoteze, kao paradigma tski okvir i strategijskog zao-
kreta biznisa kao koncepta prevazilazenja krize i propadanja preduzeca, po-
stao je aktuelan tek sedamdesetih godina, a ve¢ se uveliko govori o novom
paradigmatskom okviru u nastajanju. Paradigme strategijskih i organizacionih
promjena se Cesto slikovito predstavljaju metaforama.

Branislav Masi¢ i Ranko Lon&arevi¢?*, polazeéi od turbulencije, dinami-
¢nosti i kompleksnosti sredine organizacije, ukazuju na tri modela ili paradi -
gme strategijskih i organizacionih promjena izdiferenciranih u menadzment
teoriji i praksi:

1. Model evolutivnih (inkrementalnih) promjena.
2. Model prekinute ravnoteze.
3. Model revolucionarnih (preduzetnickih) promjena.

Stabilna i predvidiva biznis sredina je iznjedrila paradigmu evolutiv nih
promjena, aktuelnu sve do Sezdesetih godina. Mod el evolutivnih promjena
podrazumijeva postepen, jedinstven tok evolucije za organizacije, $to odgo -
vara Darvinovoj teoriji kod evolucije zivih organizama. Ona pod razumijeva
prilagodavanje organizacije njenoj sredini evolutivho, siste mom postepenih
malih koraka, sa minimalnim vremenskim zaostajanjem. Pored jedinstvenog
toka evolucije za sve organizacije, paradigma evoluti vnih promjena polazi i od
pretpostavki: a) da svaka promjena vodi raz voju; b) da su promjene kumu-
lativne prirode tako da kumulirani k vantitativni pomaci rezultiraju kvalitativ -
nim napretkom, kao i da se kumuliranjem inkrementalnih kreiraju radikalne
promjene. Menadzeri i konsultanti su kljucni nosioci procesa promjena.

Paradigma prekinute ravnoteZe je korjenitom promjenom poslovnog
ambijenta postala dominantan okvir sagledavanja strategijskih i organiza cio-
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nih promjena. Ona organizacionu dinamiku vidi kao smjenjivanje peri oda ra-
vnoteZe, evolucije, i perioda neravnoteze koji karakteri$u radikalne promjene.
Njene osnovne osobine su:

= Stanje organizacije poslije promjena ¢e biti bitno drukdije (Sto ne
mora da znadi i bolje).

* Radikalne promjene su nezavisne od inkrementalnih, a kvantitati vne
promjene ne vode obavezno ka kvalitativnim pomacima (nema ku -
mulativnosti promjena).

= Svaka organizacija se mijenja na drugaciji, sebi svojstven nacin (ne
postoji jedinstven put).

* Mijenja se dubinska struktura (deep structure) organizacije (organi-
zaciona struktura, kultura, moc i lidersto) .

* Lider ima klju¢nu ulogu u provodenju procesa promjena.

1 2 3
ODMRZAVANJE PROMIENA ZAMRZAVANJE

Prikaz 4: Trofazni model procesa promjena

Tok procesa promjena u modelu prekinute ravno teze (Kurt Lewin), po-
¢inje odmrzavanjem, odnosno pripremom preduzeéa za promjenu, za tim sli-
jedi sprovodenje promjene, da bi na kraju ovog trofaznog procesa doslo za -
mrzavanje, odnosno stabilizacija sistema na nivou novih performansi.?®

Ilustracija: Metafore organizacionih promjena %

Metafora ,mirnih voda": Preduzece je poput velikog broda koji pu tuje preko
mirnog Sredozemnog mora do odredene luke. Kapetan broda je pre plovio isti put
s istom posadom vec stotinu puta. Tu i tamo ¢e nastati oluja i posada mora rea -
govati. Kapetan ce napraviti odgovarajuca prilago davanja - tj. sprovesti promjene
- i nakon Sto je izmanevrisao kroz oluju - vraéa se mirnim vodama. Stoga se
sprovodenje promjena u preduzeé¢ima posmat ra kao odgovor na prekid u postoje -
cem stanju (status quo) i kao potreba u izuzetnim slu¢ajevima.

Metafora ,zapjenjenih brzaka": Preduzece je slicnije splavu od Cetr deset
stopa nego velikom brodu. Taj splav mora preci pobjeSnjelu rijeku koja se sastoji
od neprekidnog toka stalno zapjenjenih brzaka, a ne ploviti mirnim vodama. Da bi
stvari bile gore, splav ima posadu od deset ljudi koji nikad nisu radili zajedno, niko
nije ranije plovio rijekom, najveéi dio puta se odvija u tami, rijeka obiluje neoceki -
vanim zaokretima i preprekama, tacno odrediste splava nije jasno, a u nepravil -
nim razmacima splav se mora dogurati do obale gdje dolazi nova posada, a stara
ga napusta. Promjena je normalno stanje i upravljanje promjenama je kontinuiran
proces.
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Strategijski zaokret biznisa kao koncept prevazilazenja krize i propa-
danja preduzeca se odvija u modelu prekinute ravnoteze. On zapocinje odmr -
zavanjem postojece situacije, odnosno pripremom njenog prevodenja u novo
stanje, pri Cemu se kao najkarakteristi¢nije primj enjuju mjere: a) promjena u
vodstvu preduzeca postavljanjem lidera i obrazo vanjem tima zaokreta; b)
izrada programa zaokreta i njegovo usaglasavanje sa klju¢ nim steikholde-
rima; c) obezbjedenje potrebnih resursa za implementaciju programa zao -
kreta. Po izvrSenom ,odmrzavanju", u fazi ,promjena" se vrsi implementacija
programa zaokreta, kojim se primjenom seta strate gija i aktivnosti uspostav-
lja novi koncept biznisa. Na kraju procesa strategijskog zaokreta biznisa,
novo diskontinualno unaprijedeno stanje performansi, postignuto primjenom
programa zaokreta, ,zamrzava" se kao ponovo osmisljen biznis podrzan od-
govaraju¢om korporativhom kulturom. Poslovni zaokret svakog pojedinaénog
preduzeca je unikatan, a klju¢nu ulogu u njegovom oblikovanju i implemen -
taciji imaju lider i tim zaokreta.

Alex Miller i Gregory G. Dess?’ navode da su organizaciji neophodne i
radikalne i inkrementalne promjene. Kao uslov uspjeSnosti oni vide zah tjev
da oganizacija bude ,dinamicno stabilna®. Organizacija mora biti do voljno di-
namicna da se nosi sa krupnim promjenama u okruZenju, ali i do voljno sta-
bilna da ostvari progres u periodima relativne ravno teze.

Paradigme strategijskih i organizacionih promjena u osnovi odraza vaju
karakter poslovnog ambijenta odredenog perioda, ka o i promjenu shvatanja
samog biznisa. Model revolucionarnih promjena se smatra pa radigmom u ra-
zvoju, koja je primjenljiva u ekstremno turbulentnom poslovhom ambijentu.
Pritom se preduzece kontinuirano radikalno transformise ili, rekli bismo, vrsi
vezane zaokrete u poslovanju, a Sto postaje sve prisutnijom filozofijom sav -
remenog biznisa.
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Teorije promjena

Teorija predstavlja zbirno znanje o nekoj pojavi, karakteru njenih
varijabli i njihovim relacijama. One nastaju sistematizovanjem saznanja do -
bijenih na osnovu istrazivanja konkretne pojave, a skup teorija iz neke oblasti
¢ini nau¢nu disciplinu. Teorije se obiéno zasnivaju na realnosti, tako da nas-
taju izvjesno vrijeme posto se odredena pojava manifestovala. Savremeni
uslovi ubrzane i diskontinualne realnosti doveli su i do vanredno brzog raz-
voja novih teorija.

Albert Einstein®® na sebi svojstven nacin objasnjava odnos teorije i pra -
kse: ,Teorija je kad se sve zna, a niSta ne funkcioniSe. Praksa je kad sve fun -
kcioniSe, a niko ne zna zasto".

Janicijevi¢ klasifikuje teorije organizacionih promjena i razvoja prema
karakteristikama promjena kao osnovn om predmetu njihovog istrazivanja. Na

osnovu vrste promjena koje stavljaju u fokus svog intere sovanja i osnovnih
kriterijuma razlikovanja promjena, teorije promjena mogu biti:

1. Prema cilju promjena:

* Teorije razvojnih promjena.
= Teorije adaptivnih promjena.

2. Prema sadrzaju promjena:

= Teorije organizacionog dizajna i ponasanja.
= Teorije poslovnih procesa.

3. Prema karakteru procesa promjena:

= Teorije kontinualnih promjena.
= Teorije diskontinualnih promjena.

Njihovim matri¢nim poretkom dolazi se do klasifikacije teorija prom jena
(kao u prikazu 5).
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Teorije promjena

CILJ (UZROK) SADRZAJ PROCES PROMJENA

PROMJENA R EHENA Kontinualne: postepene, Diskontinualne: radikaine,
parcijalne, evolutivne sveobuhvatne, revolutivne
Teorije kontinualnog Teorije diskontinualnog
razvoja organizacije: razvoja organizacije:

RAZVOJ — INTERNI ® Organizacioni razvoj ® Teorije Zivotnog clklusa

(0OD) organizacije
Teorije kontinualne Teorije diskontinuaine
ORGANIZACDA: adaptacije organizacije: adaptacije organizacije:

dizajn i ponasanje
Teorija promjena kroz ® Teorlja strategijskih

Improvizaciju promjena (organizacione

= |ogigki transformacije)
Inkrementalizam ®  Propadanje, zaokret,

® Teorija populacione smanjivanje organizacije

ADAPTACDA - EKSTERNI ekologije ® Institucionalna teorija
Teorije kontinualne Teorije diskontinualne
promene procesa: promene procesa:
POSLOV R
OSLOVNI PROCESI ®  Upravljanje totalnim 8  ReinZenjering posiovnih

kvalitetom (TQM) procesa (BPR)

Prikaz 5: Klasifikacija teorija prema uzroku, sadrZaju i procesu promjena *°

U tom kontekstu, autor u teorije diskontinualne adaptacije organizacije
svrstava:

= Teoriju strategijskih promjena (organizaciona transformacija) .
* Propadanje, zaokret, smanjivanje organizacije.
= Ipstitucionalnu teoriju.

Sljede¢e dvije tacke ove glave su posveéene strategijskim promje-
nama, odnosno organizacionoj transformaciji i njenom odnosu prema strate-
gijskom zaokretu biznisa. Zato ¢emo se u nastavku ove tacke ukratko osvr-
nuti na institucionalne promjene kao izuzetno vazan faktor oblikovanja savre -
menog poslovnog, ali i ukupnog drustvenog ambijenta.

Janiéijevié*® navodi da je institucionalna teorija fokusirana na situa cije
u kojima osnovni pokretaC transformacionih promjena organizacije pred -
stavlja njeno institucionalno okruzenje. Njena aktuelnost se zasniva na
sposobnosti da objasni: a) transformacije organizacija u post -industrijskom
drustvu; b) transformacije organizacija u zemljama u tranziciji. U post-indu-
strijskom drustvu institucionalno okruzenje ima sve znacajniju ulogu u re gu-
lisanju funkcionisanja organizacije. Institucije i organizacije insti tucionalnog
okruZenja (zakonodavstvo, vladine agencije, privredne i strukovne orga ni-
zacije i udruzenja, vodec¢e kompanije, i drugo) kreiraju standarde proizvoda,
tehnologiju njihove proizvodnje, pa i samu organiza ciju i funkcionisanje orga-
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Teorije promjena

nizacija koje ih proizvode. Institucionalno okruzenje ove standarde, modele
ponasanja, promovise kao idealne, jedino prihvatljive, i kao takve ih namece
organizacijama kao drustveno i profesionalno ocekivane. Na taj nacin nastaju
spoljni institucionalni podsticaji transformacionim procesima u organizaciji sa
ciljem neophodne adaptacije institucionalnim promjenama. Promjene u zem-
ljama u tranziciji, koje su promijenile svoje politicke (od socijalistickog jedno -
partizma u politi¢ki pluralizam) i ekonomske sisteme (od samoupravne, dogo -
vorne u trziSnu ekonomiju), drastiCan je primjer promjene institucionalnog
okruZenja. Jedan institucionalno definisan idealni oblik funkcionisanja orga -
nizacije je u potpunosti napusten i zamijenjen drugim. Preduzeca u ovim
zemljama su, pod pritiskom radikalne promjene makro institucionalnog okvi -
ra, bila prinudena da se transformiSu i prilagode novom idealnom modelu
funkcionisanja.

Karen L. Newman®! na osnovu istraZivanja transformacije predu zeéa u
istoénoj Evropi, posebno Ceskoj, zaklju¢ila je da uspjeh transformacije pre-
duzeca zavisan od nivoa promjena institucionalnog okruZenja. Do transfor-
macije preduzeca ¢e doc¢i ako je stepen promjena institu cionalnog okruzenja
na optimalnom nivou. Do transformacije preduzeca nece do¢i ako su pro -
mjene institucionalnog okruZenja male, odnosno ne dovoljne da izvrSe potre-
ban stepen pritiska na preduzece. Kada se institu cionalno okruZzenje mijenja
mnogo i brzo, kada je turbulentno, vjerovat noca uspjesnosti transformacije
preduzeca se smanjuje. Turbulentno i konfuzno institucionalno okruzenje je
nepovoljno za uspostavljanje idealnog obrasca organizacije i funkcionisanja
preduzeca, pri Cemu se novi obrazac ponasanja preduzeca veoma tesko defi-
niSe i ostaje nejasan, a $to su osnovni uzroci nesposobnosti preduze¢a da se
transformiSe u tim uslovima. Neuspostavljanje novog idealnog obrasca funk-
cionisanja moze odvesti preduzece u negativna ponasanja tipa:

» UzdrZavanje od promjena - oslanjanje na postojece obrasce organi-
zacije i poslovanja, uz mogucénost samo kozmetickih pro mjena.

= Strategijska konfuzija i sklonost preduzimanju rizi¢nih poteza - po-
Sto je postojeci obrazac poslovanja delegitimisan a novi nije kreiran ,
nastaje konfuzija u kojoj se preduzimaju nasumicni potezi .

»  Mimikrija = samo prividno se primjenjuje novi model poslovanja.

Danilo Sukovié®? smatra da uspjeh u reformama nisu mogle ocekivati
zemlje u tranziciji koje su propustile da u startu reformi izvrSe teme ljne in-
stitucionalne reforme. On podsjeca i da je Milton Fridman svoj glavni savjet
bivS§im socijalistickim zemljama, kada je doslo do kolapsa socija listickog sis-
tema: ,Privatizujte, privatizujte, samo privatizujte ," korigovao rekavsi ,Nisam
bio u pravu" i ,Pokazalo se da je vladavina zakona vjerovatno elementarnija
od privatizacije."
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Teorije promjena

Ilustracija: Drustveno-politicka i ekonomska tranzicija u isto¢noevropskim
zemljama i u domadim prilikama

BivSe socijalistike zemlje Istoéne Evrope su pocetkom devedesetih izvrsile
politicku, ekonomsku i drustvenu tranziciju. Radikalne promjene u cjelokupnom
drustvenom bicu ovih zemalja su se odvijale razli¢itim pu tevima, neujednaéenim
tempom tranziconih procesa i rezultirale su razlici tim ishodima i posljedicama. To
mozemo vidjeti u rasponu od brzo i, s obzirom na slozenost i karakter procesa
tranzicije, relativno bezbolno sprovedene tranzicije u nekadasnjoj Istoénoj Njema-
Ckoj, koja je usvojila provjereni institucionalni idelni model tadasnje Zapadne
Njemacke, pa do prostora bivSe Jugoslavije, koji je napustajuéi raniji i trazeéi novi
idealni institucionalni model, prosao kroz period dugotrajnih dramati &nih poreme-
¢aja i konflikata sa drasti¢nim posljedicama.

Parlamentami odbor za
med. saradnju i evropske
integracije

A

PARLAMENT GRNE GORE

> VLADA SAVJET ZA
- —P EVROPSKE
Kolegijum za evropske INTEGRACIJE
integracije
, }
Potpredsjednik Viade
MiP — za evropske integracije
N 3
A4
KOMISIJA U Wi, i ek EKSPERTSKA
BRISELU i KOMISIA ZA 5 POMOC
1. SEl EVROPSKE <«
' INTEGRACIJE i v
TEHNICKA Medunarodni i
POMOC ﬁ domadi razvojni
[ GRUPE (PODODBOR) - | pariners
Obuka ji
IT L
Prevodenje | RUKOVODIOCI GRUPA [¢
MINISTARSTVA ]|=
{?
~z
LOKALNI PARTNERI P
CBCG, fakulteti, poslovna udruzenja, sindikati, NVO... i

Prikaz 6: Mreza za evropske integracije u Crnoj Gori*?

Crna Gora je od pocetka devedesetih godina prosla kroz ukupnu tranziciju
politickog i ekonomskog sistema. Karakter i intenzitet tih promjena predstavlja
potpuni diskontinuitet u odnosu na istorijski kontekst. Nji hov uticaj na sve aspekte
Zivota je neizmjeran.

U tom periodu je doslo do visestrukih promjena drzavnog okvira. Crna Go -
ra je funkcionisala kao: a) republika u okviru SFRJ do 1992. godine; b) republika
u okviru SR) do 2002. godine; c) republika u okviru Drzavne zajednice SCG do
2006. godine; d) medunarodno priznata drzava od 2006. g odine.
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Teorije promjena

Jednopartiski socijalisticki politicki sistem je zamijenjen p olitickim plura-
lizmom, a ekonomski sistem je od samoupravnog -socijalistickog transformisan u
trziSni-kapitalisti¢ki. Osnovno obiljezje ekonomske tranzicije je svojinska transfor-
macija, odnosno privatizacija privrede koja se od vijala u dvije faze: a) prve faze
svojinske transformacije kada su drustvena preduzeca transformisana u dionicar-
ska (kasnije akcionarska) drustva sa najce$ée vedinskim drzavnim ucedéem
(drzavni fondovi), b) druge faze privatizacije u kojoj su drzavni paketi akcija pro -
davani privatnim investitorima i tako preduzeca definitivno ,prevodena" u privatno
vlasnistvo, a po godi$njim planovima privatizacije privrede Vlade Crne Gore.

Crna Gora je, krajem 2008. godine, predala prijavu za €lanstvo u Evropskoj
Uniji.

Perspektvi Crne Gore u ovom vijeku je posveéen makro projekat Crnogor-
ske akademije nauka i umjetnosti (CANU) pod naslovom: ,Crna Gora u XXI sto-
lje¢u - u eri kompetitivnosti."

Tranzicione promjene pocetkom devedesetih kod nas su bile izuzetno
burne i proizvele su sistemsku tranzicionu krizu. Poslovni, a rekli bismo i uku-
pan drustveni, ambijent je u viSegodiSnjem periodu bio krajnje turbulentan i
neregularan. Preduzeda su sredinom devedesetih kroz vladin program trans-
formacije privrede, svojinski, upravljacki i organizaciono transformisana.
Mnoga preduzeda su ubrzano propadala, a primjena poslov nog zaokreta kao
koncepta preovladavanja krize i propadanja preduzeca je bila izrazito specifi -
¢na. Na to ¢emo detaljnije ukazati u studiji sluéaja koja prati ovaj r ad (Glava
VII).
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6

Transformacione promjene

Strategijske ili transformacione promjene (pojedini autori u istom ili sli -
¢nom kontekstu koriste i termin restrukturiranje) predstavljaju skup u osnovi
srodnih koncepata strategijskog karak tera, koji koriste raznorodne pristupe u
tretiranju strategijskih promjena preduzeca. Ovi koncepti su novijeg datuma .
Nastali su kao odgovor na povecanu turbulentnost okruZenja, zbog Cega se
mogu smatrati konceptima usmje renim diskontinualnoj adaptaciji preduzeca.
Priroda preduzeca i njegovog biznisa snazno uti¢e na nivo potrebe i karakter
njegove transformacije. Strategijske, transformacione promjene su visokog
intenziteta, one preduzece mijenjaju krupno i brzo, a u pojedinim industri -
jama i gotovo kontinuirano. Preduzecda u teznji brzom razvoju kontinuirano
preispituju svoje poslovanje, ¢esto pribjegavaju¢i ponov nom osmisljavanju i
oblikovanju (reinventing) biznisa. Liderstvo je vazna kategorija koja se veze
uz strategijske promjene preduzeéa. Ono ima vanrednu ulogu u osmislja-
vanju i implementaciji transformacionih promjena. Razvio se i poseban tip
liderstva kao prikladan za vodenje transformacionih promjena - transforma-
ciono liderstvo, koje u fokusu ima mobilisanje ukupnih potencijala na korje -
nitom mijenjanju preduzeca, a u funkciji brzog i krupnog unaprede nja nje-
gove strategijske pozicije.

Drucker* potencira znadaj teorije biznisa, odnosno stalnog preispitiva -
nja njene validnosti. Teorija biznisa se zasniva na slede¢im pretpostavkama
organizacije:

* Pretpostavkama o sredini organizacije.
= Pretpostavkama o misiji organizacije.
= Pretpostavkama o sustini kompetentnosti organizacije.

Pretpostavke o sredini organizacije se prevashodno odnose na pret po-
stavke o drustvu, potroSacima i tehnologiji, a upucuju na to Sto se organiza-
ciji placa. Pretpostavke o misiji organizacije upucuju na njeno osnovno biznis
usmjerenje, dok pretpostavke o sustini kompetentnosti organizacije ukazuju
na podruéja njenih konkurentskih prednosti. Da bi teorija biznisa bila validna
neophodno je da pretpostavke organizacije o sredini, misiji i sustini njene
kompetentnosti budu realne, konzistentne, poznate i prihvacene, kao i testi -
rane,
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Transformacione promjene

Janiéijevié® teoriju strategijskih promjena smatra nisko homogenom
teorijom, koja se sastoji od niza ko ncepata strategijskih promjena koji dijele
odredene zajednicke pretpostavke, uvode sli¢ne ali i sasvim razliCite, sops -
tvene teme i varijable istrazivanja. Zajednicko svim konceptima teo rije stra-
tegijskih promjena je da organizacionu transformaciju tret iraju kao sredstvo
adaptacije organizacije okruzenju, kroz radikalne, sveobuhvatne i revolutivne
promjene.

Kotter (prikaz 7) upucuje na Cinjenicu da su brojne i raznovrsne drus -
tvene sile podsticaja krupnih promjena dovele do globalizacije trzista i kon -
kurencije, Sto je dovelo do povedanja rizika (veéa konkurencija, po vedana
brzina), kao i otvorilo ve¢e mogucnosti (veca trzista, manje barijere). Da bi
izbjegle rizike i iskoristile mogucnosti organizacije teze krup nom snaZenju
konkurentske pozicije kroz promjene velikih razmjera, tipa organizacione
transformacije. Autor tipicnim metodama transformacije smatra: a) reinZe-
njering; b) restrukturiranje; c) programe kvaliteta; d) integracije i akvizicije;
e) strategijske promjene; i f) promjene kulture.

TEHNOLOSKE PROMJENE MEDUNAROD. EKONOM. SAZRIJEVANJE TRZISTA U PAD KOMUNISTICKIH I
= Bria i bolja INTEGRACIJA RAZVIJENIM ZEMLJAMA SOCIJALISTICKIH REZIMA
komunikacija s Maniji broj carina s Sporiji domadi rast = Vedi broj zemalja
s BrZi i bolji transport GATT = Agresivniji izvoznici povezanih sa
= Vide informacionih s Valute medusobno s IzraZenija deregulacija kapitalisti¢kim
mreZa koje ljude povezane kroz sistemom
povezuju u globalnim plivajuce kurseve = Vide privatizacije
okvirima = Vige globalnog protoka
kapitala

GLOBALIZACIJA TRZISTA I KONKURENCIJA

! '

VISE RIZIKA VECE MOGUCENOSTI
= Veca konkurencija = Veca trzista
s Povecana brzina = Manje barijere

VISE PROMIENA VELIKIH RAZMJERA U ORGANIZACIJAMA

Da bi izbjegle rizike i/ili iskoristile moguénosti, firme moraju da postanu jaci konkurenti.
Tipi¢ni metodi transformacije obuhvataju:

= ReinZenjering

= Restrukturiranje

= Programe kvaliteta

= Integracije i akvizicije (pripajanja)
= Strategijske promjene

= Promjene kulture

Prikaz 7: Organizacione promjene velikih razmjer a®
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Transformacione promjene

Diskontinualne promjene poslovnog ambijenta stavljaju pred predu zeca
raznorodne izazove, tako da preduzeéa nastoje da iskoriste mogucnosti koje
im se ukazu, uz istovremeno izbjegavanje opasnosti koje prate sav remeno
poslovanje. Uspjesnost ali i opstanak pred uzeca zavise od njihove vitalnosti,
odnosno sposobnosti odrZzavanja harmoniénih odnosa sa okru Zenjem kroz pra-
vovremenu diskontinualnu adaptaciju novonastaloj situaciji. Teze¢i ka visokoj
profitabilnosti i konkuretnosti, kao i sadrzajnim druStvenim odnosima, pre-
duzeca pribjegavaju transformacionim ili strategijskim promjenama.

Ilustracija: ABB Zamech®

Zamech je vodedi poljski proizvodac¢ parnih turbina i opreme za po morstvo.
On je sredinom devedesetih vlasni¢ki transformisan kroz joint venture aranzman i
posluje kao nova kompanija pod nazivom ABB Zamech. Struktura kapitala nove
kompanije je: Asea Brown Boveri - Svedska multinacionalna kompanija 76 %; dr-
Zava Poljska 19 %; radnici 5 % kapitala. ABB Zamech zaposljava 4500 radnika.
Asea Brown Boveri je svoj globalni poslovni model prenio u ABB Zamech kroz:

= Reorganizaciju operativne sfere u profitne centre sa jasno odre denim
budZetom, striktnim performansama koje treba ostvariti i jasnim lini -
jama odgovornosti i autoriteta.

= Identifikovanje ,évrstog jezgra“ nosilaca promjena iz lokalnog me nadz-
menta, male timove ovlastiti za vodenje prioritetnih pro grama i pazljivo
pratiti rezultate.

= Transfer znanja i ekspertiza iz Asea Brown Boveri u ABB Zamech

= Visoke standarde i zahtjevne rezultate.

Gouillart i Kelly3® smatraju da savremeni poslovni ambijent zahtijeva
organski model poslovanja, a organizaciona transformacija simultano mi je-
njanje njene Cetiri dimenzije:

= Reusmjeravanje (reframing) — promjena shvatanja organizacije, kao
i njenih mogucnosti u novim okolnostima, a Sto podrazumijeva
promjenu vizije, misije i strategije organizacije .

» Restrukturiranje (restructuring) - je fokusirano<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>