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Abstrakt: U kreiranju strategijske pogicije preduzeia, odnosno u formulisanju i realizaciji razvojne
strategije, znaiajnu ulogn imajn sve poslovne funkcije. Svojim istragivanjima, idejama i stavovima one
daju informacije Roje predstavfjaju vitalni strateski doprinos dugorocnom planu, profilisanju rasta i
razvoja, odnosno investicija podsistema i preduzeia u ¢elini. Istragujuli potencijal i strukturu: tr¥ista
proizvoda i materijalnib resursa, kapaciteta i lokacije, tebnologije, finansijskib i kadrovskib resursa, ove
funkcije omogniavain menadgmentu preduzeéa da procijeni atraktivnost jedne ili druge razvojne, odnosno
investicione alternative. U ovom radu se nkaguje na ulogn i gnacaj poslovnih funkcija nz, naglasak na one
njihove aktivnosti koje imaju strategijsku relevantnost 3a razvoj i investicie.
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Abstrakt: All business functions have very important role in the creation of strategic position of the
company i.e. in formulation and realization of its development strategy. With their research, ideas and
statements they provide information as a vital strategic contribution to longterm plan, profile of growth and
development. By researching potentials and structure of the product market and material resonrces, capacity
and location, technology, financial and human resources, these functions enable company management to
evalnate atractivity of different developing i.e. investment alternatives. In this paper we put emphases on the
businesss functions role and importance stresing ont those that have strategic relevance for development and
investment.
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1. Uvod

Dinamizam okruzenja, sve izrazeniji rizik i
neizvjesnost ¢ine proces donosenja odluka na pod-
rucju razvoja sve kompleksnijim i odgovornijim. Pre-
ma E. Deming-u neizvijesnost, kriza i nesigurnost
postaju osnovne premise i izazovi rukovodilaca u
svijetu trziSne privrede. Sve sloZenije 1 neizvjesnije
upravljanje sve viSe zahtjeva kreativnost, integralnost
i kontrolu, a to trazi posjedovanje novih znanja i rad-
ne sposobnosti (Deming, s. 91). Posledi¢no savreme-
no razvojno upravljanje, nuzno predpostavlja sve-
strano, kompleksno razumijevanje izazova i konsek-
venci razvojnih, odnosno investicionih odluka. Tur-
bulentnost tehnologije, konkurencije, potrosackih
preferencija uzrokuju i turbulentnost relacije proiz-

vod-trziste. Uslijed toga, sposobnost prilagodavanja i
brzina reagovanja na promjene koje dovode u pitanje
postojecu relaciju proizvod-trziste postale su kriticne
sposobnosti i karakteristike savremenih preduzeéa
koja zele da osiguraju rast i razvoj u uslovima burnih
promjena oktruzenja. U tom smislu, obezbjedenje
kontinuiteta razvoja zavisi od njegovih upravljackih
odluka na podrucju inovacija i alokacije resursa, tj.
od sposobnosti 1 znanja njegovog rukovodstva da u
faktorima okruzenja prepozna i na vrijeme izbjegne
opasnosti, anticipira Sanse i da uskladu sa internim
moguénostima nalazi motiv za kreiranje novih podu-
hvata.

U eri snaznog razvoja nauke, tehnic¢ko-teh-
nolockog progresa i posebno informaticke tehnolo-
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gije, razvoja ljudskih potreba, jacanja konkurencije,
globalizacije svijetskog trzista i liberalizacije svijetske
trgovine, eti supstituta i novih materijala, preduzecu
se nuzno namece imperativ promjena, odnosno im-
perativ dugoro¢nog planiranja. Planiranje kao osmis-
ljeno ex ante djelovanje, zasnovano na istrazivanju i
predvidanju buducnosti jedini je pravi nacin da se
preduzeée nametne okruzenju i da ga mijenja. Utve-
djujuéi ciljeve 1 razradjujuéi strategiju kojom ¢e u
skladu sa svojim moguénostima i sposobnostima ko-
ristiti izazove iz okruzenja, a izbjegavati opasnosti,
preduzeca usmjeravaju svoj razvoj ka buducnosti.
Ustvari, radi se o nastojanju preduzeca da obezbijedi
rast 1 razvoj tragajuéi za moguéim pravcima rasta i
razvoja, ili konkretnije radi se o anticipiranju budu-
¢eg razvoja odnosa proizvod - trziste. Kako je ovaj
odnos podlozan promjenama, a buduéi da od njego-
vog sagledavanja zavisi efektivnost i efikasnost odlu-
ka o rastu i razvoju, to objezbedenje kontinuiteta raz-
voja nuzno zahtjeva njegovo stalno preispitivanje,
traganje za novom kombinacijom. Kako na strate-
gijsku poziciju preduzeca, tj. na pomijeranje granica
izvora rasta djeluju brojni interni i eksterni faktori to
planiranje i donosenje razvojnih, odnosno investi-
cionih odluka nuzno zahtijeva njihovo predhodno
istrazivanje i analizu kao 1 anticipiranje i sagledavanje
mogudih alternativa. Za planere je od sustinskog
znacaja da prate, ispituju, tumace i na adekvatan na-
¢in procijene uticaj tih faktora. Svrha procjene fak-
tora okruzenja je da se identifikuju mogucnosti 1
opasnosti koje poticu od trendova i promjena u
okruzenju. Sledec¢a analiza, odnosno procjena odnosi
se na potencijal preduzeca kako bi se utvrdili kvaliteti
i slabosti. Analiza potencijala s procjenom kvaliteta i
slabosti kljucni je zadatak strateSkog menadzmenta.
Analiza kvaliteta (jakih strana) i slabosti najcesée po-
lazi od definisanja osnovnih aktivnosti poslovnog
sistema kao sto su marketing, proizvodnja, finansije,
kadrovi i dr., a potom utvrdjivanja osobina u okviru
svake aktivnosti koje mogu posluziti za procjenu
snaga 1 slabosti. Bitno je da se procijene aktivnosti i
potencijal koji su kljuéni za uspjeh, tj. da se utvrde
kriticni faktori uspjeha. U kontekstu ovih razma-
tranja relevantno je sagledati doprinos pojedinih fun-
kcijskih podrucja u formulisanju i realizaciji razvojne
strategije preduzeca i njegovih investicionih aktivno-
Sti.

2. IstraZivanja i doprinos poslovnih
funkcija za razvoj i investiranje

Buduéi da su razvoj i investicije, odnosno
relacija proizvod - trziste viSedimenzionalni, tj. da
imaju marketing, proizvodnu, finansijsku, istraziva-

¢ko-razvojnu, kadrovsku dimenziju kao i drustveno-
ekonomske konsekvence, to je ocigledno da sve
poslovne funkcije doptinose stvaranju strategijske
pozicije preduzeca, odnosno formulisanju 1 realizaciji
razvojne strategije. Znacaj koji ove funkcije imaju u
dugoro¢nom planiranju, tj. njihov uticaj na dono-
$enje strategijskih odluka o rastu i razvoju preduzeca,
kao i znacajne promjene u okruzenju nametnuli su
potrebu da se razvojna strategija preduzeca redovno
testira sa aspekta marketing, proizvodne, istraziva-
¢ko-razvojne, finansijske, te nabavne i kadrovske
funkcije. Angazovanje navedenih funkcija je nuzno u
rjesavanju brojnih strategijskih pitanja i dilema kao
§to su:

o identifikacija 1 anticipiranje potreba, Zelja 1 navika
potrosaca i stalno preispitivanje da li preduzece
proizvodi pravi proizvod, po pravim cijenama,
na pravom mijestu uz pravu promociju, kako bi
se stvorile mogucnosti da se potrebe zadovolje
bolje od konkurencije,

o opredjeljivanje lokacije 1 nivoa kapaciteta uz usa-
glasavanje njegove ekonomske, tehnic¢ko-tehno-
loske i trzi$ne dimenzije,

o da li izabrati samostalni tehnoloski razvoj ili ku-
povati gotova tehnoloska rjesenja ili kombino-
vati ove dvije moguénosti,

o istrazivanje i identifikovanje investicionih alter-
nativa, finansijskog trzista i optimiziranje inter-
nih i eksternih izvora finansiranja,

o razrjeSenje dilema Make or Buy i Lease or Buy
opredjeljivanje nacina saradnje preduzeca sa do-
bavljac¢ima,

o opredjeljivanje opcije za upravljanje kadrovskim
potencijalom i td.

U tom smislu od ovih funkcija se ocekuje da
istrazujudi: potencijal i strukturu trzista proizvoda i
materijalnih resursa, kapaciteta i lokacije, tehnologije,
finansijskih i kadrovskih resursa omoguce menadz-
mentu (upravljackom organu) preduzeca da procijeni
atraktivnost jedne ili druge razvojne, odnosno in-
vesticione alternative, tj. da doprinesu efikasnoj i
efektivnoj realizaciji razvojnog ponasanja preduzeca.

Kao funkcionalna aktivnost planiranje moze
biti uspjesno samo u okviru poslovnog planiranja na
nivou preduzeca. U procesu planiranja svaka funkcija
uvijek mora da ima u vidu potrebe za ostvarenjem
poslovnih ciljeva na nivou preduzeca. Generalna
strategija je izraz usaglasenosti strategija pojedinih
poslovnih funkcija, a one su osnova i podsticaj za
investicionu aktivnost, odnosno poslovne projekte.
Zato uslovi za razvoj i investicije treba da budu sa-
gledani i kroz doprinos pojedinih poslovnih funkcija,



Liiliana Vujosevi¢: STRATEGIJSKI ZNACA] POSLOVNIH FUNKCIJA ZA RAZVOJ T INVESTIRANJE

odnosno kroz njihovo sadejstvo, bududi da svaka od
njih ima svoje ciljeve, prepoznatljive aktivnosti i sfe-
ru djelovanja, svoje ideje 1 stavove na nacin ostva-
rivanja aktivnosti kako iz njthovog domena, tako i u
pogledu ostvarivanja funkcije preduzeéa kao cjeline.
Svaka od njih daje svoj doprinos u istrazivanju, pre-
dvidjanju i pruzanju potrebnih informacija kako za
ocjenu postojeceg stanja, tako 1 za planiranje buduce
strategije preduzeéa. Zbog znacaja koji poslovne
funkcije imaju u dugoro¢nom planiranju, tj. njihovog
uticaja na donosenje strategijskih odluka o rastu i
razvoju, predlaze se strategijski miks (mix) poslovnih
funkcija u zavisnosti od veli¢ine preduzeéa, tipa pro-
izvodnje 1 karaktera sredine u kojoj preduzece djelu-
je. Tako se, za preduzeca koja djeluju u promjenljivoj
i kompleksnoj sredini smatra da su posebno znacajne
tzv. »eksterno orjentisane« poslovne funkcije, kao sto
su marketing i istrazivanje i razvoj. Kao §to nema
trajne kombinacije proizvod-trziste, tako nema ni
kombinacije poslovnih funkcija koje bi vazile za sva
preduzeca i sva vremena. Bitno je da dominantna
uloga pripadne poslovnoj funkciji koja je klju¢na za
definisanje planova rasta i razvoja preduzeca. Opti-
malni strategijski mix poslovnih funkcija je onaj koji
je uskladjen sa organizacionom strukturom i ekster-
nim moguénostima okruzenja (Godiwalla, pp. 40-
52). Proizilazi da se istrazivanja poslovnih funkcija
moraju respektovati, jer takve informacije predsta-
vljaju vitalni strateski doprinos dugorocnom planu,
profilisanju rasta i razvoja, odnosno investicija pod-
sistema i preduzeca u cjelini.

Martketing je donio radikalne promjene u
poslovnoj filozofiji savremenih preduzeca, u drugoj
polovini XX vijeka mijenjajudi iz osnova strategiju,
principe i metode poslovanja. Matketing je istovre-
meno poslovna filozofija i specijalizovano funkcio-
nalno podrucje upravljanja preduzeéem (menadz-
menta). Kao poslovna filozofija marketing podra-
zumijeva usvajanje marketing koncepta od strane
preduzeca, a ovaj se zasniva na shvatanju da se pro-
fitabilna prodaja 1 zadovoljavajuéi prihod po osnovu
investicija mogu najbolje ostvariti zadovoljavanjem
potreba potrosaca, privrede i druStva. Ostvarenje
trajnih ciljeva poslovanja izrazenih u rastu obima po-
slovanja, profita (i dobit]) u cjelini kroz identifi-
kovanje, anticipiranje i zadovoljavanje potreba 1 zelja
potrosaca na nacin koji ée biti atraktivniji i bolji od
konkurencije, bazi¢na je ideja marketinga. U tom ci-
lju marketing miks koncept (proizvod, cijena, metodi
distribucije 1 promocija) usmjeren na §to potpunije i
kvalitetnije zadovoljavanje potreba potrosaca, treba
da rezultira takvim kombinovanjem ponude kojom
¢e se stvarati konkurentska prednost. U fokusu mar-
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ketinga je dakle, potrosa¢ i konkurentska prednost.
Kao aktivnost menadzmenta marketing obuhvata
analizu, planiranje, primjenu 1 kontrolu.

Za preduzecée koje je usvojilo marketing
koncept potrebe potrosaca i briga o kvalitetu u svim
aktivnostima zajednicke su vrijednosti koje treba da
budu prihvacene u preduzecu. Prema ovom koncep-
tu potrebe potrosaca prozimaju sve poslovne odluke,
sve nivoe i sve aktivnosti, sve poslovne funkcije pre-
duzeca. »Marketinski orjentisana kompanija proizvo-
di robe i usluge koje potrosac zeli da kupi, umjesto
one koje firma Zeli da proizvede« (Massingham, pp.
18-22).

S tim u vezi Ph. Kotler istice da je glavni
zadatak preduzeca da kreira i odrzi kupce jer bez
kupaca aktiva preduzeca ima beznacajnu vrijednost.
U ostvarivanju poslovanja potrosaci imaju kontrolnu,
a marketing integrativnu funkciju. (Kotler, p. 25).
Znacaj marketing koncepta za poslovnu filozofiju
preduzeéa pored ove integrativne funkcije u okviru
ukupnog menadzmenta preduzeéa ispoljava se i u
njegovom kreativnom odnosu prema trzistu. Sa mar-
ketingom preduzecéa dobijaju naglasenu ulogu u krei-
ranju traznje. Marketing zahtijeva kreativnost i dina-
mican menadzment koji je u permanentnom traganju
i pronalazenju moguénosti za bolje i atraktivnije za-
dovoljavanje potreba trziSta. Sa svojim principima,
metodima i organizacijom marketing je postao neop-
hodan sastavni elemenat savremenog preduzetnistva.
On je odgovoran za definisanje poslovnog portfolia i
biznisa strategijskih poslovnih jedinica. Za uspjesno
poslovanje, potrebe potrosaca moraju biti u fokusu
aktivnosti planiranja. Kao jedna od poslovnih funk-
cija, marketing odlucujuce djeluje na oblikovanje od-
luka o rastu i razvoju. Ona obezbjedjuje dva bitna
elementa na kojima bazira izrada strategijskog plana
preduzeca: a) odreduje optimalno dugorocno pozi-
cioniranje koje se zeli posti¢i na ciljnim trzistima i b)
razraduje strategije za osvajanje ovih pozicija. Djelu-
juci u pravcu medusobnog priblizavanja proizvodaca
1 potrodaca, integriSuéi sve aktivnosti na efikasnu
relaciju proizvod - trziSte marketing postaje izvor
ofjentacije razvojne i investicione politike.U stvari
ukazujuje da se kriticni faktori uspjeha nalaze na
podrudju identifikovanja, anticipiranja potreba, zah-
tjeva, zelja 1 navika potrosaca i sposobnosti preduze-
¢a da ih zadovolji na superioran nacin, tj. bolje od
konkurencije (pravi proizvod, po pravoj cijeni, na
pravom mjestu, uz pravu promociju). U tom smislu
T. Levitt istice da briga briga o kupcima mora biti
trajni zadatak preduzeca. Samo supetiornost u prila-
godavanju zeljama kupaca (ciljnih grupa) objezbje-
duje ostvarenje prednosti (pp. 17-18).
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Uloga marketinga je da predvidi i identifi-
kuje promjene koje se desavaju izvan i unutar pre-
duzeca i da mu sugerise kako da reaguje na te iza-
zove u kontekstu konkurentnog trzista. On treba da
ukaze na prioritetni pravac ili pravce razvoja uvaza-
vajudi ¢injenicu da su obi¢no najvedi rizici na podru-
¢jima sa najveéim rastom. Ostvarenje ovog cilja pod-
razumijeva informacije. Marketinska istrazivanja bave
se prikupljanjem informacija, a informacioni sistem
marketinga analizira i reaguje na te informacije. Mar-
keting istrazivanja su informacije od strateSkog zna-
¢aja za plan preduzeca. U istrazivacko-kreativnoj fazi
planiranja aktivnosti su usmjerene na istrazivanje
makro konjunkture, potrosaca, konkurencije, dok fa-
za finog planiranja obuhvata planiranje i realizaciju
pojedinih instrumenata marketinga. Medu znacajne
aktivnosti marketinga spadaju: planiranje i razvoj no-
vih proizvoda, inoviranje ili eliminisanje postojecih,
aktivnosti vezane za kvalitet, marku proizvoda, kana-
le distribucije, cijene, uslove prodaje itd. Marketing je
u svojoj sustini sistemski prilaz zasnovan na istrazi-
vanju trzista. Za donosenje razvojnih, odnosno in-
vesticionih odluka od posebnog je znacaja istraziva-
nje trzista. Preduzece koje je prihvatilo marketing
koncepciju svjesno je presudnog znacaja uloge trzista
u vodjenju razvoja. Preduzee egzistira na trzistu,
proizvodi za trziste i zavisi od trziSta, pa je stoga pri-
rodno $to trzi$ne informacije imaju poseban znacaj u
procesu donosenja poslovnih 1 upravljackih odluka, a
posebno za donosenje realnog i kvalitetnog dugoroc-
nog plana razvoja.

Investiranje predstavlja ekonomsku akciju
usmjerenu na zadovoljavanje odredenih (razvojnih)
potreba. Investicije po definiciji predpostavljaju raz-
voj inace nemaju ekonomsko opravdanje. Iako pod-
sticaji za investiranje mogu biti razli¢iti, osnovni re-
gulator treba da bude trziste i trziSne prognoze. U
trzi$no orjentisanoj privredi uzroc¢nost izmedju ren-
tabilnosti investicija i trziSta dominantni je cinilac
razvojne i investicione politike. Kreiranje razvojne i
investicione politike treba da se zasniva prevashodno
na saznanju o buducnosti trzista, tj. na trzisnom kri-
teriju, uz uvazavanje drustvenih kriterija alokacije re-
sursa. Za pripremu investicionih odluka i verifikaciju
investicione namjere istrazivanjem trziSta treba
utvrditi velicinu i strukturu bududeg trzista proizvo-
da, odnosno globalni odnos ponude i traznje u bu-
ducnosti; stepen vjerovatnoce ostvarenja namijera
konkurencije; sadasnje 1 buduce stanje: ponude, tra-
znje, uvoza 1 izvoza, potrosnje, cijena, kao i faktora
koji uti¢u na ponudu, traznju, potrosnju. Pored pro-
dajnog potrebno je istrazivati i trziSte nabavke, tj.
materijalnih resursa (sirovine, materijal, energija, op-

rema), dobavljace i uslove snabdijevanja. Istrazivanje
trzista treba da omogudi da se investiciona odluka sa-
gleda kako sa aspekta plasmana tako i sa drugih aspe-
kata kao npr: rentabilnosti obima proizvodnje, renta-
bilnosti s obzirom na mjesto potrosnje, fleksibilnosti
proizvodnje i dr. Najznacajnije je medjutim, istrazi-
vanje moguénosti ostvarivanja trziSnog ucesca koiji je
na dugi rok najbolji pokazatelj trzisne pozicije pre-
duzeca.

Kao najznacajnije trziSne informacije za stra-
teske planove razvoja, sistematizovane u $est grupa
G. Steiner navodi sljedece:

o podaci o kretanju opstih ekonomskih indikatora
(za pet posljednjih godina i projekcija za 10 na-
rednih godina),

o podaci o analizi proslosti (5 godina), sadasnjosti i
projekcija buduénosti (10 godina).

o podaci o analizi konkurencije u proslosti i sadas-
njosti,

o analiza budu¢ih promjena u strategijskim fakto-
rima marketinga za svaki proizvod 1 trziste,

o analiza problema i Sansi u vezi sa integrisanjem
funkcija preduzeéa na podrucju marketinga i

o zakljuéci u vezi sa promjenama u okruzenju pre-
duzeca kao i unutar njega, a koje konstituisu no-
ve i znacajne Sanse ili ogranicenja (p. 532.).

Navedene informacije omogucavaju predvi-
djanje osnovnih parametara razvoja $to je uslov za
projektovanje konkretnih dugoroénih planskih i pro-
gramskih zadataka. Za ove svrhe koriste se brojne
tehnike 1 metode kao §to su: intuitivne i istrazivacke
metode, eksploratorne tehnike i tehnike povratne
sprege.

Znacaj marketing istrazivanja, odnosno in-
formacija za donosenje investicione odluke je domi-
nantan, te je saradnja nosilaca ovih aktivnosti trajna i
videstruka. Tako saradnja marketinga 1 investicione
sluzbe zapocinje temeljnim istrazivanjem  trzista,
asortimana, kvaliteta i strukture proizvoda (usluga)
koji se namjeravaju proizvoditi. Saradnja se nastavlja
u fazi izrade investicionog programa oko definisanja
konacno izabranog proizvodnog programa po kolici-
ni, kvalitetu, dizajnu, kao 1 utvrdjivanja vrijednosti re-
alizacije za vrijeme trajanja investicije. Konacno, sa-
radnja je prisutna i u fazi probne proizvodnje radi
zajednicke provjere 1 ocjene probne serije, u pogledu
kolicine 1 kvaliteta u odnosu na postavljene ciljeve.

U mix-u poslovnih funkcija znacajno mjesto
zauzimaju pitanja koja se odnose na ostvarenje proi-
gvodne funkcje. Naime, uspjeh preduzeca znacajno
zavisi od upravljanja procesom transformacije inputa
u proizvode 1 usluge namijenjene trzistu, tj. upravlja-
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nja proizvodnjom. Qsnovni cilj proizvodne funkcije
je da obezbijedi ekonomicnu, kvalitetnu i blagovre-
menu proizvodnju, tj. proizvode i usluge koji ¢e po
svojim karakteristikama, kvalitetu 1 koli¢ini odgova-
rati zahtjevima marketinga. Dakle, za potpuni uspjeh
preduzeca na trzistu pored istrazivanja potreba i zah-
tjeva potrosaca 1 ideja o proizvodima kojima ce se na
najbolji nac¢in zadovoljiti te potrebe, neophodno je
da se ti proizvodi i usluge nadju na trzistu. Samo tada
¢e proizvodjadi ispoljiti pravi intenzitet svoje traznje.
Potrebno je znaci, da se specificne potrebe prevedu
u tehnolosko-proizvodnom smislu u adekvatne trzis-
no prihvatljive proizvode i usluge.

U tom pogledu odgovornost je na proizvod-
noj funkciji tj. proizvodnji da ponudi konkurentan
proizvod u pogledu svih njegovih performansi (teh-
noloskih, funkcionalnih, dizajna, troskova). Otuda je
za efikasno ostvarenje ove funkcije nuzna njena teh-
nic¢ko-tehnoloska, organizaciona i kadrovska ospo-
sobljenost. Neophodno je naime, posjedovanje pra-
vih resursa, proizvodno-tehnoloskog khow how, a
takodje 1 poznavanje ekonomskih, organizacionih, tr-
zi$nih i drugih zahtjeva funkcionisanja preduzeca kao
cjeline. Od sposobnosti i inventivnosti proizvodnje
da ponudi atraktivan proizvod, zavisi 1 njena uloga
kreatora traznje. Konkurentnost proizvoda odrazava
sposobnost i inventivnost ove funkcije u pronalaze-
nju $to boljih tjesenja u pogledu kvaliteta, funkcio-
nalnih, tehnoloskih i dr. karakteristika proizvoda,
procesa 1 usluga. U mjeri u kojoj ova funkcija i sama
bude inicijator promjena, novih ideja i boljih tjesenja,
u mjeri u kojoj njome bude ovladao preduzetnicki
duh, u toj mjeri e se afirmisati i njena uloga kreatora
traznje. Naime, i ova funkcija kao uostalom i druge
poslovne funkcije pozvana je da u svojoj sferi djelo-
vanja pronalazi izvore sa sticanje diferentnih pred-
nosti. To podrazumijeva nuznu saradnju sa drugim
funkcijama, posebno sa istrazivacko-razvojnom,
marketing funkcijom, kao i sa kadrovskom, nabav-
nom i posebno sa finansijskom funkcijom. Osnovni
orijentir ove saradnje treba da bude generalna stra-
tegija preduzeca. Od proizvodne funkcije se »ocekuje
da optimizira velicinu, razmjestaj i rezim koriséenja
kapaciteta, defini$e nivo kvaliteta inputa, izabere teh-
nologiju, kao 1 da, kroz adekvatnu organizaciju proiz-
vodnog procesa, osigura trazeni kvalitet autputa«
(grupa autora, s. 310).

Proizvodna funkcija doprinosi rjesavanju
kljuénih pitanja u definisanju generalne strategije
preduzeda, a koja se odnose na opredjeljenje velicine
kapaciteta i upravljanje ekspanzijom kapaciteta, pita-
nje lokacije itd. Ova pitanja imaju ekonomsku, teh-
nic¢ko-tehnolosku 1 trzi$nu dimenziju, $to ukazuje na
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nuznu povezanost, sadejstvo i uskladjenost svih pos-
lovnih funkcija, buduéi da rjesavanje problema zah-
tijeva slozenu analizu i predvidjanje veceg broja fak-
tora. Tako npr. investiranje u kapacitete bitno utice
na veli¢inu fiksnih troskova. Optimizacija kapaciteta
zahtijeva uskladjenost kako sa stanovista troskova
tako 1 sa aspekta potencijala trziSta i planiranog trzis-
nog uceséa. Na troskove se moze uticati kroz veli¢i-
nu i stepen koriséenja kapaciteta. Identifikacijom
planske krive troskova moguée je aproksimirati
optimalnu veli¢inu, tj. onu za koju su dugorocni pro-
sjecni troskovi po jedinici proizvodnje najnizi. Ovu
analizu, medjutim, potrebno je dopuniti analizom i
projektovanjem prelomne tacke rentabiliteta kojom
treba uskladiti troskove, obim proizvodnje i profit.
Ovo zbog toga sto je ostvarivanje profitnih ciljeva
odredjeno moguénostima prodaje, pa se optimizacija
kapaciteta mora oslanjati na uvid u potencijal trzista i
moguénost preduzeca da kroz diferentne prednosti
ostvari potrebno trzisno ucesce.

Dinamika razvoja kapaciteta, tj. upravljanje
ekspanzijom kapaciteta drugo je znacajno pitanje.
Teskoce oko uskladjivanja veli¢ine kapaciteta sa kre-
tanjem traznje, a koje su uzrokovane raznim tehno-
loskim zahtjevima usljed cega se izgradnja kapaciteta
ne poklapa sa kretanjem traznje cine ovo pitanje ak-
tuelnim. Rjesenje se pronalazi u moguénosti parcijal-
nog dodavanja ili redukcije kapaciteta ili njegovog
preotjentisanja na drugu proizvodnju. U rjesavanju
svih ovih pitanja planski pristup se podrazumijeva.
Za ekspanziju kapaciteta bitna su marketing i tehno-
loska istrazivanja. Konjukturne oscilacije se moraju
anticipirati kako preduzece ne bi zapocelo prosirenje
kapaciteta u periodu povecane traznje, a aktiviralo ga
u periodu pada traznje. Isto tako pored predvidjanja
traznje, neophodna su tehnoloska predvidjanja da se
ne bi desilo da tehnologija bude prevazidjena ve¢ u
momentu aktiviranja kapaciteta. Lokacija kapaciteta
je sledece znacajno pitanje koje je posebno afirmi-
sano i aktuelizovano zahtjevima ekonomicnosti, bla-
govremenosti pribavljanja materijalnih resursa (in-
puta) i distribucije (autputa). Kako su u pitanju kom-
ponente koje mogu imati znacajne konsekvence na
sticanje konkurentske prednosti to optimalna lokacija
pored minimalnih troskova dopreme inputa i distri-
bucije outputa mora uvazavati 1 kvalitet inputa, raz-
vijenost infrastrukture, kulturu zivota, eksterne kori-
sti i troskove 1 dr. Iz svega navedenog proizilazi da je
ova funkcija od posebnog znacaja za investicije i
obrnuto. Saradnja tehnicke (proizvodne) i investicio-
ne sluzbe zapocinje u pripremnoj fazi istrazivanjem
tehnike i tehnologije nove investicije koja treba da
odgovori zahtjevima funkcionalnog uklapanja u po-
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stojece kapacitete, proizvodni program, zastitu oko-
line. U fazi izrade investicionog programa na osnovu
parametara o tehnicko-tehnoloskoj efikasnosti, per-
formansama, ekoloskim i drugim implikacijama koje
daje tehnicka sluzba, zajednicki se v1si izbor optimal-
ne alternative za koju se izradjuje tehnicka dokumen-
tacija. U fazi realizacije tehnicka sluzba zajedno sa
investicionom koordinira i nadzire realizaciju. U fazi
probne proizvodnje zajednicki se testira oprema,
tehnologija, kapacitet, pa se, ukoliko su postignuti
zeljeni parametri, visi tehnicki prijem i preuzimanje
objekta.

Znacaj inovacija kao faktora rasta i razvoja,
te u tom smislu sticanje novih tehnic¢ko tehnologkih,
organizacionih i dr. znanja, blagovremeno koris¢enje
toga znanja u cilju realizacije inovativnih procesa,
pronalazaka i unapredjenja u uslovima sve brzeg
tempa promjena okruzenja, afirmisali su istragivacko-
razvoinu funkeijn, kao jednu od najznacajnijih pos-
lovnih funkcija. Bitno obiljezje istrazivacko-razvojnih
aktivnosti jeste sto one sadrze elemente unapredje-
nja, inovacije, koje proizilaze iz njihove usmjerenosti
na nova podruéja poslovnog procesa. Radi se naime,
o dva medjusobno uslovljena i zajednicki usmjerena
procesa. Istrazivanje je uvijek primarno i predstavlja
plansko traganje u cilju otkrivanja novog znanja,
odnosno pronalazenja mogucnosti nekog poboljsa-
nja (proizvoda, procesa, usluga, organizacije). Razvoj
se uvijek nastavlja na istrazivanje i predstavlja pre-
vodjenje rezultata tih istrazivanja ili drugih znanja
vezanih za mogucnost poboljsanja u moguénost nji-
hove primjene, odnosno koriséenja za poboljsane,
modifikovane ili nove proizvode procese i usluge.

Kao funkcija inovativnih procesa u preduze-
¢u, inspirisana rastom i razvojem preduzeca, ona je
od posebnog znacaja za kontinuitet sadasnjeg 1 bu-
duceg efikasnog razvoja preduzeca. Efikasnost raz-
voja zahtijeva da ova funkcija obuhvati i objedini sva
podrucdja poslovanja i organizacione oblike preduze-
¢a, sve one poslove i aktivnosti ¢jjom realizacijom se
obezbjedjuje 1 doprinosi razvoju preduzeéa. Istra-
zivacko-razvojne aktivnosti treba da budu usmjerene
na sva vitalna podrucja rada i razvoja preduzeéa -
proizvode, tehniku, tehnologiju, kadrove, organiza-
ciju, upravljanje. Naime, osnovna podrudja istrazi-
vanja i razvoja nalaze se u medjusobnom odnosu.
Tako, proces istrazivanja i razvoja obuhvata:

o istrazivanje i razvoj proizvoda (proizvodnog pro-
grama),

o istrazivanje i razvoj tehnike i tehnologije,

o istrazivanje i razvoj organizacije 1 upravljanja,

o istrazivanje i razvoj kadrova.

Istrazivanja ovih podruéja daju osnovu za
istrazivanje, planiranje i realizaciju razvoja kao kom-
pleksnog 1 integralnog procesa. U tom smislu glo-
balni zadatak istrazivanja i razvoja, sagledan preko
osnovnih podrudja razvoja obuhvatao bi sljedece:

o usavrSavanje postojecih i razvoj novih proizvo-
da,

o poboljsanje postojeeg proizvodnog programa,
istrazivanje i razvoj novih programa,

a  poboljsanje postojeée i razvoj nove tehnike i
tehnologije, nove organizacije 1 upravljanja,

o usavrSavanje postojecih i razvoj novih kadrova,

itd.

Dalje specificiranje ovih zadataka daje poje-
dinacne zadatke preko kojih se navedeni zadaci rea-
lizuju (Jovanovié, ss. 39-48). Kao sto se vidi zadovo-
ljavanje razvojnih potreba, odnosno kompleksnost
razvoja uslovljava Sirok spektar razlicitih aktivnosti
istrazivacko-razvojne funkcije. Mozemo konstatovati
da je osnovna uloga ove funkcije da kroz proces
stalnog istrazivanja doprinese iznalazenju novih mo-
guénosti razvoja. Na osnovu istrazivanja ona treba
da generiSe i inicira poslovne ideje u iznalazenju
novih moguénosti u razvoju novih proizvoda i pro-
cesa, supstituta materijala i sirovina, pribavljanja i
komercijalizacije tehnoloskog know how-a, organiza-
cije i dr. uslova, kako bi se stvorile moguénsoti za
sticanje konkurentske prednosti i na pravi nacin od-
govorilo imperativu promjena. Prenebregravanje
znacaja ovih aktivnosti lisava preduzece moguénosti
da blagovremeno i na pravi nacin bude ukljuceno u
proces inovacija kroz sopstveni uvid u proizvodne,
tehnoloske, trzi$ne i drustvene trendove.

Efikasnost istrazivacko-razvojne funkcije u
odmjeravnaju razvojnog ponasanja preduzeca i stica-
nju konkurentske prednosti zahtijeva njenu saradnju
1 razvijenu komunikaciju sa ostalim poslovnim funk-
cijama, a narocito sa marketingom, proizvodnjom i
finansijama. Istrazivacko - razvojna funkcija 1 marke-
ting funkcija spadaju u tzv. »eksterno orjentisane«
poslovne funkcije ¢ije su sve aktivnosti usmjerene na
efikasnu relaciju proizvod - trziste, odnosno predu-
zeca 1 okruzenja. Sprega ove dvije funkcije uz pomo¢
ostalih omogucava da se inovira na podrucjima koja
obezbjedjuju visoke stope rasta i razvoja. Naime, da
bi inovacije 1 proizvodi koji inkorporiraju tehnoloske
1 organizacione sposobnosti i know how preduzeca
zaista bili konkurentni u sticanju superiorne trzisne
pozicije, potrebno je da se profitabilno prodaju. To
neizostavno ukljucuje sadejstvo marketinga, $to znaci
da ovi proizvodi moraju inkorporirati jo$ i marketing
znanja o potrebama potrosaca. Marketing daje polaz-
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nu osnovu, elemente za pronalazenje i definisanje
proizvoda koje bi trebalo inovirati. Marketing istrazi-
vanja obezbjedjuju ideje i koncepcije koje bi trebalo
osvojiti, dok konkretnu realizaciju izvodi istraziva-
¢ko-razvojna i proizvodna funkcija. Ocigledno, mar-
keting funkcija zasnovana na marketing konceptu
preuzela je ulogu kreatora pronalazenja i definisanja
proizvoda koje treba razvijati, odnosno osvajanja i
uvodjenja novih proizvoda, koju je ranije imala
isklju¢ivo proizvodno-tehnicka funkcija.

Prema savremenim koncepcijama razvoja
proizvoda ovaj proces treba da se odvija u zajedni-
¢kom domenu marketing, istrazivacko-razvojne i
proizvodne funkcije. Sadejstvo ovih funkcija obez-
bjedjuje ostvarenje kompletnih aktivnosti neophod-
nih za efikasno odvijanje ovog procesa. Te aktivnosti
obuhvataju: istrazivanje koje daje informacije o po-
trebama potrosaca i ideje o proizvodima koje treba
razvijati; pretvaranje ideja u koncepcije proizvoda,
realizaciju razvoja proizvoda i njihovo lansiranje na
trziSte. Istrazivacko-razvojna djelatnost takodje je
upucena na finansijsku funkciju buduéi da zahtijeva
znacajna finansijska sredstva. Visina sredstava zavisit
¢e od intenziteta potreba za istrazivanjem i razvojem,
kao 1 od mogucénosti pribavljanja finansijskih sredsta-
va. Specificnost i znacaj ove djelatnosti zahtijeva da
se finansijska sredstva utvrdjuju na osnovu precizno
utvtdjenog indeksa znacaja (uz koris¢enje oportu-
nitetnih troskova, dinamike ulaganja u projekte i oce-
kivanog vremena blokiranja sredstava) ove djelatno-
sti za dugorocne ciljeve rasta preduzeca.

Ciljeve istrazivacko-razvojne djelatnosti de-
termini§u: postojeca trzisna i tehnoloska pozicija pre-
duzeca, kao i prihvacena strategija rasta. Ove infor-
macije podrazumijevaju istrazivanje brojnih faktora
kao $to su: karakteristike trzista, pritisak konkuren-
cije, karakteristike grane, ocekivane mjere drzave,
razvijenost privrede, raspolozivost finansijskih i kad-
rovskih resursa, aspiracije menadzmenta, poimanje
razvoja, odnosno sansi i opasnosti okruzenja, pravac,
metod i tempo rasta, spremnost da se prihvati rizik
investiranja. Ovi faktori opredjeljuju tjesenje strate-
gijske dileme preduzeéa da li u pristupu razvoju
izabrati:

o samostalni tehnoloski razvoj, tj. razvoj tehnolo-
gije sopstvenim moguénostima,

o moguénost kupovine tehnologije putem licence,
tj. kupovati gotova tehnoloska rjeSenja pomocu
transfera tehnologije,

o ili kombinovati ove dvije mogucénosti,

a time 1 intenzitet potreba za istrazivanjem i razvo-
jem, odnosno opredjeljuju mjesto 1 ulogu istraziva-
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¢ko-razvojne djelatnosti u konkretnom preduzecu.
Istrazivanje moze biti podstaknuto traznjom, tehno-
logijom ili konkurencijom, §to moze zahtijevati ino-
vacije bilo na planu proizvoda, bilo tehnologije ili
sirovina 1 materijala. Stoga primijenjena istrazivanja
mogu biti motivisana potrebom odrzanja postojece
pozicije u grani, bilo da se prosiri proizvodni asor-
timan u istoj grani, ili pak da se blagovremeno ukljuci
u nova podrudja djelatnosti.

Pravci, metodi i tempo rasta determinisu
pravce istrazivanja. Tako, kada je u pitanju ekspanzija
kao pravac rasta u okviru postojece djelatnosti onda
e pritisak konkurencije i stadijum u razvoju grane
opredijeliti pravac i intenzitet istrazivanja koje ¢e biti
usmjereno na iznalazenje novih ili modifikovanih
proizvoda i tehnologija u datoj grani. Kada je rije¢ o
konglomeratskoj diversifikaciji kao pravcu rasta koji
obuhvata djelatnosti razlicitih grana onda se poveca-
va obim aktivnosti i intenzitet potreba za istraziva-
njem §to zavisi od prihvacenog metoda rasta. Interni
rast zahtijeva veca ulaganja i vise zadataka na pod-
rudju istrazivanja nego eksterni rast koji se oslanja na
rezultate drugih (otkup licenci, integracija, zajednicka
ulaganja) i uslovljava manji obim i manje intenzivna
istrazivanja.

Tempo rasta takode determiniSe obim i in-
tenzitet istrazivanja i razvoja, pri ¢emu ofanzivna
strategija logi¢no zahtijeva vise sredstava za istra-
zivanje 1 $iri spektar aktivnosti od defanzivne stra-
tegije koja ¢e se usmjeriti na neku vrstu kreativnih
imitacija (grupa autora s. 319).

Strategijska opredjeljenja, odnosno pravci,
metodi i tempo rasta preduzeca, kao i finansijska
sredstva predpostavke su za izradu plana istrazivanja.
U sustini ovaj plan je inspirisan strategijskim opre-
djeljenjima plana marketinga, no njegovo ostvarenje
moze uticati na korekciju sadasnjeg i buduceg plana
marketinga 1 proizvodnje. Vremenski posmatrano
plan istrazivanja sadrzi kako ranije zapocete projekte,
tako 1 sadasnje 1 nove zadatke. Struktura i obim zada-
taka ovog plana opredjeljuju izradu plana razvoja
kadrova 1 plana investicija.

Na kraju treba re¢i da definisanje i planiranje
osnovnih podrudja istrazivanja i razvoja ima znacajne
konsekvence kako na dalje odvijanje ove djelatnosti
tako i na ukupan razvoj preduzeéa. To se prvenstve-
no odnosi na definisanje zadataka ¢ijom realizacijom
se ostvaruju ciljevi razvoja, na istrazivanje informa-
cija za cjelokupan proces upravljanja razvojem,
odlucivanje i aktivnosti realizacije razvoja, buduéi da
su sve aktivnosti planiranja i realizacije razvoja u od-
redjenoj zavisnosti sa definisanim podrucjima istrazi-
vacko-razvojne djelatnosti.
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Na osnovu izlozenog ocigledna je tijesna
povezanost istrazivacko-razvojne 1 investicione aktiv-
nosti, odnosno investicionih projekata posto obje ak-
tivnosti imaju visok preduzetnicki input. Danas, ove
aktivnosti uz upravljacki informacioni sistem pred-
stavljaju glavne poluge promjena u poslovnim siste-
mima (Burgelman, p. 20).

Efikasno upravljanje finansijskom funkcijom od
izuzetnog je znacaja za cjelokupan razvoj preduzeca i
njegovu realizaciju, odnosno za investiranje. Ciljevi
ove funkcije usmjereni su na stvaranje i odrzavanje
finansijske snage preduzeca. Njena aktivnost tangira
sve poslovne funkcije, te se ona kao aktivnost za
podrsku svrstava u ukupnu upravljacku infrastruktu-
ru. Uvazavajudi finansijske potrebe i kriticke faktore
svih poslovnih funkcija, ova funkcija treba da
obezbijedi rentabilan rast, uspostavljajudi ravnotezu,
odnosno balans izmedju prikupljenih i alociranih
sredstava. Ovo podrudje aktivnosti preduzeca podra-
zumijeva poznavanje kako unutrasnjih finansijskih
tokova, tako i funkcionisanje eksternog trzista. Pos-
tojeca finansijska situacija sagledava se preko bilan-
snih pozicija od kojih su najznacajnije: tekuca aktiva,
neto likvidna sredstva, fiksna aktiva, sopstvena imo-
vina, dugovanja, kao 1 projekcija pokazatelja za pos-
tojeCe proizvode (obim prodaje, dobit, zahtjevi za
investiranjem i dr. Finansijska sredstva su obi¢no
limitirajudi faktor investiranja, $to namece potrebu
balansiranja izmedju investicionih namjera, ambicija i
izvora za njihovo finansiranje. Potreba proistice iz
¢injenice da brojni faktori poput stalnog rasta dina-
mike trziSta kapitala, razvoja investicionih alternativa
i stanja cash flow-a preduzeéa mijenjaju njegovu fi-
nansijsku strukturu i poziciju. Zbog toga su u istra-
zivacko-kreativnoj fazi procesa planiranja finansijskih
izvora, aktivnosti usmjerene na istrazivanje finan-
sijskog trzista, zakonskih i drugih uslova njegovog
funkcionisanja.

Takode su posebno znacajne aktivnosti pro-
movisanja boniteta preduzeca i s tim u vezi privla-
cenje potencijalnih investitora (individualni kupci
akcija, banke, preduzeca, finansijski fondovi). Na
osnovu rezultata istrazivanja u ovoj fazi planiranja u
pogledu moguénosti pribavljanja finansijskih sredsta-
va, preduzece kroz temeljno istrazivanje investicionih
alternativa 1 sagledavanja sopstvenih moguénosti
pronalazi nac¢in da pribavljena finansijska sredstva
najkorisnije upotrijebi. Problem se rjesava kombi-
novanjem internih i eksternih izvora i njihovim opti-
miziranjem sa aspekta rocnosti, rizika i ocuvanja lik-
vidnosti preduzeca. S tim u vezi je i politika emi-
tovanja akcija, obveznica, isplata dividendi itd. Ovo
kombinovanje eksternih 1 internih izvora finansiranja

strategijskog je znacaja bududi da izabrani nacin fi-

nansiranja moze bitno uticati na efikasnost pojedinih

strategija rasta. Opasnosti koje treba izbjeéi mogu se

javiti u slucaju:

o da se premalo investira - kada preduzece gubi
$ansu za ostvarenjem vece dobit,

o da se prekomjerno investira - $to moze imati
negativan uticaj na likvidnost preduzeca,

o da se pogresno investira - kada su posljedice
dalekosezne (Steiner, pp. 548-9).

Preduzece treba da nadje pravu mjeru odno-
sa izmedju sopstvenih i tudih izvora. Rjesavanje pro-
blema komplikuje cinjenica da finansijski ciljevi,
rentabilnost, likvidnost, solventnost i Zeljeni odnos
tudjih i sopstvneih sredstava mogu biti u konfliktu.
Prekomjerno preferiranje sopstvenih izvora ugrozava
solventnost, prekomjerno zaduzivanje poskupljuje
troskove kapitala 1 ugrozava rentabilnost, preferiranje
likvidnosti smanjuje investicionu aktivnost i $ansu za
vec¢om dobiti, dok prekomjerno investiranje ugroza-
va likvidnost preduzeca. Otuda preduzeée u fazi
finog planiranja treba da provjeri korisnost pojedinih
rjeSenja projektovanjem bilansa i finansijskih tokova.

Saradnja finansijske 1 investicione sluzbe
zapocinje jo$ u fazi predinvesticionih analiza, gdje je
zbog ogranicenosti finansijskih sredstava nuzna ana-
liza finansijskih efekata dugoro¢nog ulaganja. Odluke
donijete u ovoj fazi bitno opredjeljuju dalji tok faza
investiranja. U fazi izrade investicionih programa sa-
radnja je usmjerena na zajednicku finansijsku i eko-
nomsku ocjenu vatijanti u cilju izbora optimalne al-
ternative. U fazi realizacije finansijska sluzba kontro-
lise napredovanje projekta, a zajednicki se utvrdjuje
obim trajnih obrtnih sredstava kao uslova za pusta-
nje investicije u probni rad. Saradnja se zavrsava pre-
uzimanjem objekta i obracunima koji zahtijevaju
angazovanje obje sluzbe.

Znacaj koji kadrovska funkcija ima za opsta-
nak i razvoj preduzeca proizilazi iz Cinjenice da je
ljudski faktor najvazniji i odlucujuéi cinilac svake
organizacije. Savremeno doba karakteriSe paradigma
izobilja-znanja i informacija. Pod uplivom nauc¢nog i
tehnicko-tehnoloskog progresa, intenzivno ucenje i
primjena ste¢enog znanja postaju okosnica razvoja.
Znanje sve vise postaje glavni strategijski resurs, klju-
¢ni faktor uspjeha 1 izvor odrzive konkurentske pred-
nosti. Shodno tome, realnost informaticke epohe
afirmise znacaj tzv. neopipljive aktive, odnosno afir-
mise resurs kojemu je je imanentno znanje- ljudski
resurs. Ljudi sa znanjem ili tzv.,,humani resursi” pos-
taju kljucni, kriticni faktor organizacije. Na ovim
spoznajama afirmise se upravljanje ljudskim resur-
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sima kao odreduju¢a komponenta poslovnog uspije-
ha, a obrazovanje i razvoj kadrova na svim nivoima u
organizaciji namece se kao imperativ. Posljedi¢no,
uvecéava se znacaj i odgovornost kadrovske funkcije.
Bududi, da klju¢nu sponu u ostvarivanju ciljeva i
zadataka preduzeca predstavlja uskladivanje obima i
strukture ljudskih resursa sa obimom i vrstom pos-
lova, to se cilj ove funkcije ogleda u obezbjedenju
optimalne strukture ljudskih resursa tokom funkcio-
nisanja preduzeca. Otuda se njene aktivnosti odnose
na: planiranje i privlacenje, selekciju i rasporedivanje,
motivisanje i nagradivanje, obrazovanje i promociju
ljudskih resursa. Kako ova funkcija opsluzuje sve
ostale funkcije to je ona u tzv. lancu vrijednosti oz-
nacena kao aktivnost za podrsku.

Strategijski fokus ove funkcije usmijeren je
na: kadrovske profile i izvore ljudskih resursa, te
motivaciju i njihovu promociju (razvoj). Svojim ak-
tivnostima, idejama i znanjem kadrovska funkcija
treba da pomogne u koncipiranju i implementaciji
strategija: regrutovanja, selekcije, rasporedivanja, na-
gradivanja, te promovisanja kadrova, odnosno da
doprinese menadzmentu preduzeéa u izboru stra-
tegijskih opcija za upravljanje ljudskim resursima. U
tom smislu strategijske dileme ¢ije rijesavanje pod-
razumijeva njeno ucesce odnose se na:

o izbor izvora u regrutovanju ljudskog resursa (in-
terne, eksterne ili kombinovane).

o izbor nacina i oblika obrazovanja

o izbor oblika, visine i raspona nagradivanja

o opredeljivanje politike i nacina vrednovanja rada
ljudskih resursa

o izbor strategije pregovaranja sa sindikatom i dr-
zavom

Uspjesno ostvarenje njene uloge zahtijeva
formulisanje strategije razvoja ljudskih resursa i poli-
tike ljudskog resursa. Bududi da strategija rasta mora
biti uskladena sa razvojem ljudskih resursa, to je nje-
govo planiranje nezaobilazni dio strategije preduzeca.
Prema tome, moraju se respektovati i anticipirati
brojni eksterni i interni faktori. Planiranje obuhvata
istrazivanje i analizu odnosno predvidanje promjena
na podrudju: obrazovnog sistema, tehnologije, eko-
nomskog sistema, kulture, ponasanja ljudskog fak-
tora, zakonodavstva, trzista rada, industrijskih odno-
sa. Takode se moraju respektovati zahtjevi strategije
preduzeéa u pogledu karaktera i obima poslova i
zadataka, zatim informacije do kojih se dolazi anali-
zom poslova (opis, specijalizacija poslova i ocijena
poslova) koje funkcionisanje preduzeca podrazumi-
jeva, kao 1 potrebe 1 moguénosti preduzeca.
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Da bi odgovorila zahtijevima vremena koji
se stalno uvecavaju, kadrovska funkcija mora stalno
preispitivati i na novim osnovama zasnivati svoje
djelovanje. Naime, uspostavljanje balansa izmedu
obima i profila ljudskog resursa sa karakterom njiho-
vog posla u uslovima savremenog poslovanja je
otezano. Razlozi tome su brojni:

o tehnoloske promjene uzrokuju brzo zastarijeva-
nje znanja

o poslovanje u uslovima diskontinuiteta trazi nova
znanja, nove profile kadrova, nove upravljacke
vjestine, osposobljavanje za drugadiji nacin rada,
drugaciji sistem motivacije i vrednovanja rada

o veca dinami¢nost poslovnog zivota i brze pro-
mjene zahtijeva posla u odnosu na promjene
obrazovanog sistema

o zahtjevi savremenog rada i poslovanja se uveca-
vaju

Posledi¢no dolazi do uvecavanja jaza izmedu
sve vecih zahtjeva rada i aktuelnih znanja na trzistu
rada. Ocito radi se o problemima cije rjesavanje zah-
tijeva kontinuirano ulaganje u obrazovanje. Danas
su, upravo investicije u obrazovanje, kljucni pokaza-
telji razumijevanja savremenog poslovanja. Saradnja
kadrovske, 1 sluzbe za investiticije zapocinje jo§ u
predinvesticionoj analizi radi utvrdjivanja potreba za
angazovanjem kadrova, a koje zahtijeva uspjesna
realizacija investicije. U fazi izrade investicionog pro-
grama zajednicki se utvrdjuju kadrovi po obimu i
kvalifikacionoj strukturi i potrebe obuke kadrova u
toku izvodjenja investicije. U fazi realizacije saradnja
je potrebna radi sprovodjenja programa obuke kad-
rova. U probnoj proizvodnji svaki se pojedinac ras-
poredjuje na odgovarajuca mjesta i zadatke.

Aktivnosti vezane za obezbjedenje materijal-
nih resursa spadaju u domen nabavne funkcije. Cinje-
nica je da ove aktivnosti direktno uticu na efikasnost
funkcionisanja poslovnog sistema. Cinjenica je ta-
kode da je obezbjedjenje ekonomicnosti, kvaliteta i
sigurnosti snabdijevanja sve teze zbog intenziviranja
inovacija na podrucju primjene materijala, intenzi-
viranja procesa poslovne saradnje i stupanja u tzv.
strategijske alijanse, nestasice pojedinih resursa i raz-
voja pregovaracke snage dobavljaca. Stoga upravlja-
nje nabavnom funkcijom ima za cilj da se snabdjije-
vanje inputima stavi u funkciju efektivnog i efikasnog
razvoja preduzeca.

U tom smislu, ova funkcija treba izborom
najpovoljnije opcije snabdijevanja, tj. najboljih tjese-
nja u pogledu izbora opreme, materijala, energije,
dobavljaca i dr. uslova snabdijevanja da doprinese
postizanju konkurentske prednosti. Zato se saradnja,
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i razumijevanje zahtijeva proizvodnje, marketinga i
moguénosti finansijske funkcije, nameée kao nuzno.
Ostvarenje ovog zadatka zahtijeva da istrazivacko -
kreativna faza planiranja obuhvati: istrazivanje trzista
nabavke, tj. potencijala i strukture trzista pojedinih
materijalnih resursa, stanje koncentracije ponude,
dobavljace, modalitete i oblike saradnje i dr. U fazi
finog planiranja treba izvrsiti uskladjivanje ritma
proizvodnje i nabavke, realizaciju ugovora sa dobav-
lja¢ima, kontrolu zaliha i dr. Na osnovu istrazivanja i
saradnje sa drugim poslovnim funkcijama ova
funkcija treba da pomogne menadzmentu preduzeéa
u procjeni atraktivnosti pojedinih alternativnih mo-
guénosti u rjesavanju brojnih strategijskih pitanja. U
tom smislu posebno je znacajno ispravno odluciti da
li odredjeni materijal, poluproizvode 1 djelove, pro-
izvoditi u sopstvenim pogonima ili ih kupovati na
eksternom trzistu (Make or Buy), ili da li odredjenu
opremu ili usluge unajmljivati (lizing) ili kupovati.
Narocito je znacajan doprinos nabavne funkcije, koji
inace aktuelizuje okruzenje, na planu izbora i opre-
djeljivanja nacina saradnje preduzeéa sa dobavljaci-
ma, odnosno sagledavanja dugoro¢nih posljedica
pojedinih oblika saradnje sa dobavlja¢ima.

Ciljevi i zadaci nabavne funkcije posebno su
relevantni za investicionu aktivnost. Saradnja ove
funkcije 1 sluzbe investicija pocinje kod utvrdjivanja
uze i Sire lokacije nove investicije, §to je bitno sa
aspekta nabavnog trziSta materijalnih resursa (siro-
vina, energije, uslova transporta). U sljedecoj fazi
zajednicki se ocjenjuju predlozene alternative koje se
odnose na sirovine, repromaterijal, opremu, gradje-
vinske radove. U fazi realizacije nabavka obezbje-
djuje materijal i opremu, dok se i fazi probne pro-
izvodnje odjeljenje nabavnog marketinga angazuje na
osiguranju ekonomicnog i redovnog snabdijevanja
realizovane investicije.

3. Zaklju¢na razmatranja

Svaka od poslovnih funkcija ima svoje cilje-
ve, strategijske fokuse i prepoznatljive (specifi¢ne)
aktivnosti. Strategijska komponenta ovih funkcija
aktuelizovana je sa dinamizmom okruzenja, te pro-
mjenama i razvojem samih organizacija. Danas se, u
velikim i slozenim preduzeéima ove funkcije pozi-
cioniraju tako da se njihova strategijska dimenzija
locira na nivou slozenog preduzeca, a operativna na
nivou strategijskih poslovnih jedinica ili divizija.

Upravljanje poslovnim funkcijama zahtijeva
znanje, kreativnost i kompetentnost menadzmenta
preduzeca kako bi njihov znacaj i uloga kreatora i
realizatora strategijske pozicije preduzeéa, bili prepo-
znati 1 vrednovani. U tom smislu problem koordi-

nacije (horizontalne i vertikalne) njthovih aktivnosti
mora biti adekvatno rijeSen. Od posebnog je znacaja
koordinacija njihovih strategijskih fokusa na realiza-
ciji novih poduhvata.

Valorizacija njihovih uloga namece potrebu
jasnog definisanja njihovih aktivnosti i odgovornosti,
razvijanje njihovih kompetentnosti, blagovremenog
rjesavanja konflikata koji mogu nastati zbog njihovih
razlicitth stavova u pogledu rjesavanja odredenih
problema, odnosno razli¢itog gledanja na ulogu koju
treba da imaju. Razumijevanje i saglasnost oko cilje-
va, nacina njihove realizacije, alokacije resursa ima
odlucujudi znacaj. One se ne mogu izolovano pona-
$ati 1 moraju biti integrisane. Njihova uloga kreatora
superiorne strategijske pozicije preduzeéa moze biti
ostvarena samo kroz njihovo harmonic¢no sadejstvo.
Stoga, prihvaéena marketing koncepcija, kao filo-
zofija poslovanja mora biti idejno polaziste svih
funkcija. Takode njihovo adekvatno pozicioniranje,
razvijen informacioni i komunikacioni sistem predu-
ze€a stvaraju mogucnost za ostvarenje efekata po
osnovu razlicith sinergija (znanja, ideja, inovacija)
$to doprinosi smanjivanju jaza znanja kao predpos-
tavke za smanjivanje strategijskog jaza. Samo sma-
njivanjem razlike izmedu onoga $to preduzece treba
da zna i onoga $to zna, moze se smanjiti strategijski
jaz tj. razlika izmedu onog $to preduzeée treba da
radi i onoga $to moze da radi. Otuda je nuzan
sistemski, tj. integralni i balansiran pristup ovim
funkcijama kako bi njthov doprinos bio u funkciji
kvaliteta strategijskog odgovora preduzeca na dina-
mizam okruzenja.
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