InZenjerski menadZment i ekonomija — Predavanje 2

2. Strategija i stratesko planiranje

U drugoj polovini XX veka postalo je jasno da, za vecCinu preduzeca, glavni
zahtevi za promenama dolaze iz okruZzenja u kome se nalazi. Samim tim, za menadzere
je postalo veoma vazno da se na pomenute zahteve reaguje Sto adekvatnije. Ovakav
pristup rukovodenju vodi ka strateSkom razmisljanju, koje podrzumeva razmisljanje o
tome kako Ce pojedina organizacija izgledati u daljoj buduénosti i kakav ¢e biti njen
strateski profil. Naime, neophodan je proces planiranja koji uklju€uje kreiranje poslovne
vizije buducnosti, kao i predlog mera koje preduzeée mora preduzeti ve¢ danas, da bi
se te projekcije ostvarile sutra ili kasnije.

Stratesko planiranje je sistematiCan i analitiCki pristup kojim se obavlja pregled

celokupnog poslovanja u odnosu na okruzenje u kojem preduzece deluje, a sa ciljem

razvoja integrisanog, uskladenog i doslednog pogleda na put kojim ono Zeli i¢i. Dakle,
sustina strateSkog planiranja podrazumeva snaznu viziju koja predstavlja dugorocCni
putokaz koji valja slediti i koji ljudima daje osecaj vaznosti, svrhu postojanja i znacCenje i
stvara sliku o novim moguénostima.

Mnoga preduzeca i preduzetnici objektivho nemaju znanje i sposobnosti za
donoSenje poslovne strategije. To je najceS¢e i dodatni razlog njihovog zaostajanja za
onim firmama koje uspevaju da brzo dodu do pouzdanih odgovora na vazna pitanja
buduéeg razvoja. Zbog toga, oblikovanje strategije preduzeca spada u red najvaznijih
upravljackih aktivnosti uopste.

Pojam strategija pozajmljen je iz vojne terminologije, a u literaturi iz oblasti

ekonomije i menadZzmenta koristi se od sredine 1950-ih. U Sirem smislu, strategija je
fundamentalna upravljaCka odluka koja obuhvata ciljeve, politike i nacine njihovog
realizovanja u privrednoj praksi. Uze shvatanje strategiju tretira kao poslovnu odluku

kojom se definiSu bazi€ni nadini ostvarenja cilieva preduzeéa. Strategija, dakle, opisuje

smer koji preduzece sledi (kuda), opisuje podrucja na kojima ¢e razvijati izvrsnost (Sta),
ali se temelji na razumevanju (zasto).
Neki od vaznijih pojmova kada je reC o strategiji i strategijskom planiranju su:

» Taktika oznaCava konkretne akcije i nacine za omogucéavanje postizanja

strategije.
> Misija je, kao Sto je veC reCeno, opsti izraz za svrhu, odnosno razlog postojanja
organizacije.

» Vizija ili strateSka namera je Zeljeno buduce stanje organizacije. Strate$ki cilj je

obi¢no uopsteni smer delovanja u skladu sa misijom.
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» Strateska arhitektura oznaCava kombinaciju organizacionih procesa, resursa i
kompetencija kako bi se ostvarila strategija.

» Strateska kontrola prati i nadzire stepen u kojem konkretne akcije postizu
cilieve i misiju preduzeca.

» Strateska pozicija definiSe se kao polozZaj preduzec¢a u odnosu na neposrednu i
posrednu konkurenciju, kao i onu koja se moze predvideti u buduénosti.

» Strateske odluke su najc¢eS¢e povezane ili utiCu na dugoroénu usmerenost
preduzeca, a direktno su vezane za njegov cil].

» Strateski menadzment definiSemo kao proces koji ukljuCuje odredivanje ciljeva,
strateSku analizu, strateSko odlucivanje, oblikovanje i implementaciju strategije,
te kontrolu realizacije. U stranoj literaturi neki autori sumiraju aktivnosti
strateS8kog menadzmenta u skracenicu MOST (engl. mission, objectives,
strategy, tactics) koja obuhvata misiju (i viziju) organizacije koja ukazuje na smer
delovanja, cilieve koje organizacija zeli postici, strategiju u smislu usmeravanja

resursa i kompetencija, te taktiku u smislu planiranih akcija.

2.1.SWOT analiza
Zbog Cinjenice da se svi elementi i svi Cinioci savremenog poslovanja gotovo
svakodnevno menjanju, logitno je da savremeno preduzece, mora neprekidno
,oSmatrati poslovnu okolinu”, tj. predvidati nadolaze¢e promene.
Stoga se u praksi razvijaju razliCiti modeli, sredstva i alati pomoéu kojih se
pokuSava Sto preciznije otkriti Sta predstavlja slabosti, a $ta snage samog preduzeca,
odnosno preduzetnika, a Sta su prilike, odnosno pretnje koje dolaze spolja. Znadi,

ukrStaju se unutrasnji, interni ¢inioci preduzeé¢a kojima se moZe upravljati, sa

spoljasnjim (eksternim) €iniocima kojima se, uglavhom, ne moZe upravljati, ali

preduzeée moze pripremiti adekvatan odgovor na njih.

Situaciona
analiza

Interna analiza Eksterna analiza

Snage Slabosti Sanse Pretnje

Slika 1. Situaciona analiza
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Menadzerska tehnika ili alat, odnosno matrica unutradnjih i spoljnih Cinilaca,
poznata je pod popularnim nazivom SWOT matrica i predstavlja akronim sledecih
engleskih redi: Strenghts (Snage); Weaknesess (Slabosti); Opportunities (Sanse,

Prilike); Threats (Pretnje). SWOT analiza predstavlja alat kojim se vrSi pregled

unutrasnjeq i spoljnjeg okruzenja organizacije (preduzeca, regiona, zemlje, itd). SWOT

je popis organizacionih snaga i slabosti na temelju analize njenih resursa i mogucnosti,

kao i popis prilika i pretnji identifikovanih analizom okruzenja preduzeca.

SNAGE - S SLABOSTI - W

e Kuvalitetni proizvodi/usluge o Niska efikasnost

e Visoka kompetentnost zaposlenih e Los kvalitet proizvoda/usluga

e Odli¢an menadzment e ViSak zaposlenih

e (Odli¢na tehnologija e Losaradna klima i niska motivacija

e Dobra organizacija i upravljanje o Niska obrazovanost

e Dobra organizaciona kultura e Slab menadzment

e Visoka efikasnost e Nerazvijen marketing

e Niski troSkovi poslovanja e Zapostavljena inovativnost i R&D

e Poznavanije prilika na trzistu ¢ Neprilagodavanje trzistu
PRILIKE - O PRETNJE - T

e Porast traznje .

e Nove mogucnosti izvoza * :ad tr.azr.ue tub konk .

e Stimulativhe mere ekonomske politike ° greS|_vn| nastup or_1_ urencle

« Nove tehnologke moguénost ° Superlorna te_hnologua kod konkurenata

e Pojave novih segmenata kupaca : ;ng;j:u%?ggaz i drugi problemi

e Diversifikacija proizvodnog programa e L . .

« Lobiranje ° Nepoyoljpl zakoni i prl\'/redlnl propisi

« Povoljna investiciona klima e Povecéanje poreza, carina i doprinosa

« Slabljenje konkurencije ° Nedosta_tak kvalitetne radne snage

« Drzavni podsticaiji e Nepovoljne promene u zahtevima kupaca

Slika 2. Primer SWOT matrice
Da bi se rezultati analize eksternog okruzenja doveli u dublju vezu sa internim
mogucnostima organizacije i na osnovu toga definisali adekvatne aktivnosti
optimizacije, Heinz Weirich je 1982. godine razvio TOWS matricu. Drugim rec¢ima,
SWOT je posluzio kao svojevrsni presek stanja, te je potreban dodatni alat na pomocu
kog ¢e biti lakSe preuzeti konkretne naredne korake (usvojiti konkretnu strategiju), sto je

bio i inicijalni cilj Citave analize.

2.2. TOWS matrica
TOWS matrica predstavlja nadogradnju SWOT analize. U TOWS matrici se

identifikuju razligite kombinacije faktora (npr. prilike sa snagama), s namerom da se

podstaknu nove stratesSke inicijative.
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Mnogi autori koji se bave strateSkim planiranjem predlazu da preduzece koristi
svoje snage kako bi iskoristilo prilike, ali zanemaruju ostale vazne meduodnose, kao Sto
je izazov prevladavanja slabosti u poslovanju kako bi se iskoristile prilike. Slabost je
odsustvo snage, a korporativni razvoj kojim bi se prevladala postojeca slabost moze
postati opcija za preduzece.

Cili TOWS matrice nije identifikacija jedne najbolje strategije vec jednostavno
generisanje razliCitih strategija od kojih neke mogu biti implementirane.

Ukratko, TOWS sagledava interakciju faktora buduénosti - Sansi (Opportunities) i
pretnji (Threats), u odnosu na faktore sadasnjosti, snage (Strenghts) i slabosti
(Weaknesses).

Prema Weihrich (1982), u tabeli prikazanoj u okviru slike 3 moze se videti izgled
TOWS matrice sa mogucim koracima koji su promenljivog karaktera i mogu varirati od
situacije do situacije.

» Korak 1: Prvobitno je potrebno obaviti pripremu profila preduzeca (odgovoriti na
neka osnovna pitanja koja se odnose na unutrasnje i spoljasnje okruzenje),

» Koraci 2 i 3: Analiza sadasnje i buduce situacije u odnosu na spoljno okruzenje,

A\

Korak 4: Revizija snaga i slabosti, fokusiranje na interne resurse preduzeca,

» Koraci 5 i 6: Aktivnosti neophodne za razvijanje strategija, taktika i specificnih
akcija u cilju postizanja ciljeva i svrhe preduzeca.

» Korak 7: Na kraju, zbog dinamickog okruzenja u kom preduzece obavlja svoju

poslovnu aktivnost, preduzec¢e mora predvideti i pripremiti planove za buduce

nepredvidene dogadaje.
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Korak 1. Pripremiti profil preduzeca: (a) Sve vrste poslovanja; (b) Geografski domen;
(c) Konkurentska situacija; (d) Orijentacija prema najviSem menadzementu
Korak 4. Pripremiti reviziju snaga i slabosti o: (a) Upravljanju i organizaciji; (b) Operacijama;
(c) Finansijama; (d) Marketingu; (e) Ostalo
Interni :
faktori | Korak 5. Razvijati alternative Snage — Strenghts (S) Slabosti - Weaknesses (W)
Korak 6. Napraviti strateski | Lista snaga: Lista slabosti:
izbor . s, W,
Korak 1-6. Testirati
konzistentnost S, W;
. Korak 7. Pripremiti planove
Ekste|.'n| za vanredne situacije
faktori S, W,
o E & - SO — (Max-max) WO — (Min-max)
[ § Sanse — Opportunities (O) e —= e
$Lo 9 . Lista SO strategija: Lista WO strategija:
©c g o Lista Sansi:
T8 o SO wo
sE5E |O ’ ’
= o et
2223 o, SO, wo,
ET§T
gg-8
9 S O E
'g £ E s n n
SCe <
STT—35 . . .
=2 - . - o - -
g %3 § Pretnje - Threats (T ST — (Max-min) WT — (Min-min)
2 2> e} S . . Lista ST strategija: Lista WT strategija:
Som 0 2 Lista pretniji:
L 2EE
é %% "qé: T ST1 WT1
SgL8 |1 ST, WT,
SE5o00 =
i ERe O
N s> (32} e
X c 9 X O
552535 T
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Slika 3. Primer TOWS matrice
TOWS matrica definiSe Cetiri grupe alternativnih strategija, i to:
1) SO strategije (maxi — maxi strategije) se definiSu na osnovu odnosa snaga i $ansi
koje su definisane u SWOT matrici. Ovo je najpozeljnija strategijska pozicija kojoj teZi
organizacija. Ove strategije oslanjaju se na maksimalno koris¢enje unutrasnjih snaga u
organizaciji uz koriscenje uocCenih Sansi koje dolaze sa trZista i drugog eksternog
okruZenja. Svaka organizacija bi Zelela da bude u poziciji u kojoj moze maksimizirati
snage i maksimalno iskoristiti moguénosti. Takva preduze¢a mogu imati prednosti,
koristeCi resurse da iskoriste trziSte za svoje proizvodi i usluge. SO strategije su

strateqgije napada.
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2) WO strategije (mini-maxi strategije) podrazumevaju aktivnosti u organizaciji koje
treba da minimiziraju definisane slabosti uz istovremeno koriséenje uocenih Sansi koje
kreira povoljno okruzenje. Mini-maxi strategije podrazumevaju minimiziranje internih
Slabosti i maksimiziranje Sansi koje pruZa eksterno okruZenje. Organizacija moze
prepoznati mogucnosti u spoljnom okruzenju, ali ispoljava organizacione slabosti koje je

spreCavaju da ne iskoristi mogucnosti trziSta. WO strategija se bavi jaCanjem snaga za

strateqiju napada.

3) ST strategije (maxi-mini strategije) zasnivaju se na koriS¢enju snaga sa kojima
preduzece raspolaze, u cilju adekvatnog odgovora na pretnje iz okruzenja. Ovaj pristup
strateSkom planiranju podrazumeva definisanje strategija koje se oslanjaju na
unutraSnje snage organizacije uz istovremeno minimiziranje uticaja pretnji koje dolaze iz
okruZenja. Da bi se iskoristila snaga internih faktora, potrebno je da se preduzece
usmeri na poslovno podrucje sa najslabijim pretnjama. Drugim re€ima, preduzecée
jacajuéi svoje vel postojece interne snage pokuSava da smanji uticaj koje pretnje
(negativni spoljasnji faktori) mogu imati po njega. Ovakav tip strategije se smatra
defanzivnim.

4) WT strategije (mini-mini strategije) podrazumevaju minimiziranje sopstvenih
slabosti i izbegavanje pretnji koje generiSe okruZenje. Organizacija treba da smaniji/
minimizira svoje uoCene slabosti i time istovremeno smaniji uticaj koji definisane pretnje
mogu imati po nju, u suprotnom organizacija moze doci do izrazito negativnih posledica,
kao $to je npr. likvidacija (prestanak rada, naj¢es¢e indukovan nedovoljnih finansijskim
sredstvima za dalji rad). Postoje i druge opcije u ovakvim situacijama, npr. organizacija
moze da revitalizuje svoje poslovanje smanjenjem obima poslovanja, ili pak
integracijom sa drugim subjektima. Koju god strategiju organizacija da odabere, WT
pozicija je ona pozicija koju organizacija treba izbegavati. Ove strategije su u osnovi

takode defanzivne (odbrambene).

2.3.Teorija igara i strategija preduzec¢a

Teorija igara predstavlja matematiCku teoriju koja se bavi racionalnim
odlu¢ivanjem u konfliktnim ili delimiéno konfliktnim uslovima, kada medusobna
uslovljenost akcija dva ili viSe uCesnika determiniSe sve individualne rezultate.

Teorijom igara se u ekonomiji i strategijskom menadzZzmentu mogu modelirati

razni problemi razvoja i organizacije firme (strategijsko investiranje, proizvodni plan,
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marketinSke kombinacije), transportni problemi, cenovna politika, konkurentske trziSne
strukture i situacije, bilateralni pregovori, itd.
Metodologija teorije igara u pojedinim situacijama (npr. pri donoSenju znacajnih

strategijskih odluka) pruza moguénost preduzeéu da predvidi pojedine strategijske

poteze partnera (kooperanata) i/ili_konkurenata i na taj naCin svoje strategijsko

ponasanje prilagodi uslovima postojecih rizika i neizvesnosti.
Tvorci teorije igara, Dzon fon Nojman i Oskar Morgenstern, igru definiSu na
sledeci nacin: ,Igra je ukupnost pravila koja je opisuju®.
Postoje razliCite vrste igara, pri ¢emu se pri klasifikaciji obicno uzimaju sledeci
kriterijumi:
e brojigraca (uCesnika),
o igra sadva lica,
o igra sa trilica, itd.
e broj strategija,
o konacna igra (svakom od igraCa u igri stoji na raspolaganju
konacan broj strategija) i
o beskonacna igra (broj strategija igraCa nije ogranicen).
e karakter funkcije placanja,
o igra sa nultom sumom (suma ukupnog pla¢anja jednaka nuli, tj.
ukupan dobitak jednog ili viSe igraCa je jednak ukupnom gubitku
“porazenih” igraCa — npr. igra pokera) i
o igra sa nenultom sumom.
e medusobna povezanost igraca.
o kooperativna (igraci formiraju koalicije koje im sluze za medusobno
uskladivanje ponaSanja i izbor pojedinacnih strategija koje im
obezbeduju postizanje najpovoljnijih rezultata) i
o nekooperativna igra (igraCi gledaju iskljuCivo sopstvenu Korist,
nema formiranja koalicija).
Igrom opisujemo konfliktnu situaciju izmedu dvoje ili viSe ljudi, u kojoj svaki takmicar
(igrac€ ili u€esnik) ima delimi¢nu, ali ne i potpunu kontrolu nad ishodom konflikta. Kao $to
naizmeni¢ni potezi igraa Saha zavise jedan od drugog, tako postoji meduzavisnost
aktivnosti konkurentnih privrednih subjekata, suprostavljenih politickih stranaka ili
zaracenih drzava, a konacan rezultat svakog od njih odreden je svim pojedinaénim

potezima ili odlukama.
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Glavni cilj teorije igara je odredivanje optimalne strategije za svakog igraca.

Optimalna strategija se definiSe kao strategija koja maksimizira oCekivanu dobit igraca.

Primer primene Teorije igara na strategijski problem

Medunarodna kompanija Zeli da otvori predstavniStvo u Srbiji, u Beogradu. Za
otvaranje predstavnistva, trebaju joj dodatna finansijska sredstva, pa se ona odlucila na
podizanje kredita. Ona ima moguénost podizanja kredita u eurima, ameri¢kim dolarima i
dinarima. Ponderisane vrednosti koje rezultuju iz kamatnih stope na kredite podignute u
navedenim valutama, u uslovima inflacije, stabilnog trzista i deflacije, date su u tabeli.
Prilikom podizanja kredita kompaniju zanima koja joj je moguénost, odnosno strategija
najbolja u optimalnom smislu, u slu¢ajevima inflacije, deflacije i stabilnog stanja koji se
mogu pojaviti u Srbiji kao posledica trenutne situacije.

Optimalna je strategija sa maksimalnom vredno&¢u, jer su verovatnoce jednake.

Deflacija | Stabilno | Inflacija maxi[’] /r]*ai1 +1 /n*ai2+ .+ /n*ain]

€ 3 2 -1

A=1/3*3+1/3*2+1/3*(-1)=4/3=1,33

Din 2 1 2 Ax=1/3*2+1/3*1+1/3*(-3)=0
Az=1/3*1+1/3*3+1/3*(-2)=2/3=0,67

— Optimalna strategija je A1 — kreditu €

$ 1 3 -2

Slika 4. Matrica isplate u sluCaju strategijskog problema

2.4. Koncept strateSkog menadzmenta

StrateSki menadZement je proces tokom kojeg menadzer formuliSe i

implementira strategijske cilieve uzimajuéi u obzir spoljaSnje i unutrasnje uslove.

Osnovna svrha strateSkog menadzmenta je da omogucéi preduze¢u da bude bolje od
konkurencije. Stoga, potrebno je formirati dobru strategiju, za koju su preduslov slededi
koraci:
» ldentifikovati klju¢ne faktore uspeha i koncentrisati resurse tamo gde preduzecée
moze ostvariti zna€ajnu konkurentsku prednost,
» Pronacéi podrucje u kojem preduzece ima relativnu superiornost (tehnologija,
kadrovi, prodajna mreza, servis),
» Unaprediti inovativhost — pronaci nova trzista ili razviti nove proizvode/ procese.
VodecCi svetski ekspert za pitanja strateSkog menadzmenta, ameriCki profesor
Michael Porter, razvio je model pet konkurentskih sposobnosti (poznat joS i kao
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model pet sila ili model pet snaga) kao metodolosko sredstvo za analizu prirode i

intenziteta konkurencije (u datoj industriji) u terminima pet glavnih sila (Slika 5).

On, zapravo, polazi od analize lanca vrednosti (Slika 6) u u kojem izdvaja dve

posebne grupe aktivnosti:

1) Primarne aktivnosti (inbound logistics) koje se direktno odnose na pripremu

proizvodnje, zatim operacije samog proizvodenja, potom logistiku proizvoda
(outbound logistics) kao Sto je skladiStenje i distribucija, a onda i na marketing i

prodaju i, najzad, servis i razne postprodajne usluge, i

2) Aktivnosti podrske, koje ukljuCuju infrastrukturu preduzeca, razvoj tehnologije,

menadZment ljudskih resursa, nabavku itd.

-

Potencijalni
konkurenti

[ Dobavljaci ]— Konkurencija —[ Kupci ]

|
Supstituti

Slika 5. Porterov model 5 snaga (konkurentskih sposobnosti)

Na taj nacin, Porter je identifikovao sve kljuéne faktore koji utiCu na efikasnost

poslovanja, a pre svega na troSkove i strukturu vrednosti proizvoda/usluge kao

sustinske poluge konkurentnosti. To su:

ekonomija obima (povezana s krivom iskustva),

koriS¢enje kapaciteta (ukljuCujuc¢i efikasnost procesa proizvodnje i
produktivnost rada),

povezanost aktivnosti (npr. ugovori o isporuci utiCu na troSkove skladistenja),
meduodnosi (npr. zajedniCka nabavka putem razli€itih poslovnih jedinica da
bi se ostvarili niZi troSkovi inputa),

geografska lokacija (npr. lokacija mozZe uticati na troSkove rada i druge
troSkove; blizina dobavljata moze takode uticati na troSkove logistike),

izbori politike (kao Sto je politika miksa proizvoda koji se nude, broj
dobavljaca, troskovi plata, politika ljudskih resursa),

institucionalni faktori (koji ukljuCuju politicko-pravne faktore kao deo PEST

analize, svaki od njih moZze imati znaCajan uticaj na troskove).

9
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Strategija se definiSe zavisno od identifikovanih snaga/slabosti.

Administrativne i menadzerske aktivnosti

:‘f; MenazZment ljudskih potencijala
g8
B IstraZivanje i razvoj PROFIT
=
B
% | Nabavka
e | Powvoana] e [ Pemie T Fosirosane

PRIMARN E AKTIVNQSTI
PROFIT = dodatna vrednost - troskowi

Q

Slika 6. Lanac vrednosti (prema M. Porteru)

Vaznost analize lanca vrednosti je u tome Sto ona osigurava spoznaju
konkurentskih prednosti preduzeca, Sto ne bi bilo moguce da se aktivnosti preduzeca

ne posmatraju u celini.

2.5.Formulisanje strategije na korporativhom nivou
Strategija koja naglaSava nivo preduzeéa kao celine zove se korporativna
(globalna, glavna) strategija jer ona obezbeduje glavne strateS8ke pravce na
korporativnom nivou organizacije. Postoje Cetiri kljuCne glavne strategije na
korporativhom nivou.

1)Strategije rasta su glavne strategije koje uklju€uju rast organizacije posmatrane po

nekom parametru, kao $to su:

e Koncentracija koja se fokusira na efekte rasta pojedinacnog proizvoda ili usluge.
Ona je moguca putem fokusa na razvoj trzista (kontrola veceg dela ili ekspanzijom
na novo trZiste), razvoj proizvoda (unapredenje osnovnog proizvoda ili usluge) i/ili
horizontalnu integraciju (integrisanje jednog ili vie slicnih poslova koji ve¢ postoje,
a u cilju njihovog povecanja).

e \Vertikalna integracija pruza efekte rasta kroz samostalnu proizvodnju ulaznog
materijala koji je do tada nabavljan od spoljnih dobavljaca ili kroz zamenu prodajnih
uloga (npr. eleminicija distributera) razvojem vlastite prodajne mreze.

e Diversifikacija omogucava efekte rasta kroz Sirenje poslovanja na nova podrucja.

2)Strategije stabilizacije obezbedjuju odrzanje status-quo ili rast na metodican, ali

usporen nadin.
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Neki od razloga za usvajanje ove strategije su: izbegavanje rizika ili opasnosti
agresivhog rasta; omogucCavanje oporavka posle perioda ubrzanog rasta;
omogucavanje organizaciji da odrzi trenutni trziSni udeo; mogucnost da se dogode
same po sebi.

3)Defanzivne (Stediljive) strategije se baziraju na Zelji ili potrebi za redukcijom
operacija u organizaciji kroz smanjenje troSkova, kao $to su eliminisanje troSkova
koji nisu esencijalni, zamrzavanje plata, stagnacija i/ili povlaenje sa dela trzista,
prodaja zemljiSta i nekretnina, opreme ili samog poslovanja u celini.

4)Portfolio (portfeljni) modeli strategija vrSi raspodelu rizika na razliCite strategijske
poslovne celine kako bi se osigurao relativno trajni opstanak i razvoj svake od tih
celina, kao i preduzeca u celini.

U okviru ovog modela vrSi se analiza organizacionog poslovanja posmatranjem
individualnog i kolektivnog doprinosa razli¢itih portfelja proizvoda stratesSkim ciljevima
preduzeca.

Poslovni portfolio posmatra preduzece kao skup poslova ili projekata od kojih svaki
mozZe imati svoju vlastitu konkurentsku poslovnu strategiju. Ovaj model je
karakteristiCan za preduzeca koja imaju vise razliCitih poslova, a koji nisu medusobno
povezani. Naj¢eS¢e korisCen alat je BCG (Bostonske konsalting grupe) matrica za
analizu udela na trziStu i rasta trZiSta za proizvode preduzeca (Slika 4).

Strategijska pozicija proizvoda/usluge na BCG matrici se odreduje na osnovu dva
obelezja:
e Relativnog trziSnog ucesSc¢a (RTU), koji podrazumeva trziSno ucesce
proizvoda/usluge odredenog proizvodaa u odnosu na na najveéeg
(vodeceg) konkurenta:

Ukupni obim prodaje preduzeca
Ukupni obim prodaje vodeceg konkurenta

Relativno trziSno ucesée (RTU)=

e TrziSne stope rasta (TSR), koja predstavlja izraz ekstremne atraktivnosti
trziSta za posao preduzeca:
Ukupna prodaja na i Ukupna prodaja na
trziStu u periodu t+1 trziStu u periodu t
Ukupna prodaja na
trzistu u periodu t

TrziSna stopa rasta (TSR)=

11
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Slika 7. Primer BCG matrice

2.6.Formulisanje strategije na poslovhom nivou

Poslovna strategija (Business Strategy) je usmerena na nivo poslovnih
jedinica ili strategijskih poslovnih jedinica (SBU). To znacCi da je ona karakteristicna za
multidivizionalna preduzecéa koja imaju vise poslovnih programa. Ona treba da odgovori
na pitanje, kako konkurisati na svakom od trziSta koje je preduzece odabralo.

U tu svrhu koriste se razli€iti modeli medu kojima su najpoznatiji Porterov model
generickih strategija i model Zivotnog ciklusa proizvoda. Tako je npr. Porter uveren da
neuspeh strategija mnogih preduzeca proizlazi iz nemoguénosti da se strategija
nastupa rasc€lani na pojedinacne korake potrebne da bi se ostvarila konkurentska

prednost. Znaci, strategija nije vise samo opSta vizija, ve¢ odreden sistem aktivnosti

koje preduzeée usvoji u poredenju sa svojim konkurentima.

Michael Porter je razvio tri strategije na poslovhom nivou koje su genericke, tj.
Siroko su primenjive na razne situacije.

Strategija vodstva troskova ukljuCuje povecanje organizacione efikasnosti kako
bi ukupni troSkovi proizvodnje bili nizi nego kod konkurenata.

Strategija diferenciranja ukljuCuje pokuSaj razvoja proizvoda ili usluge koji se
vide kao jedinstveni u industriji.

Strategija fokusiranja podrazumeva specijalizaciju uspostavljanjem pozicije na
podrucju troskova, diferenciranja, ili oboje, u odnosu na specificne delove, segmente ili

Cak celokupno trziste.

12
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Konkurentska prednost
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Slika 8. Strategije prema Porteru

2.7.Formulisanje strategije na nivou funkcija

Funkcijske strategije su usmerene na odredene funkcije u preduzecu, tako da
postoje: proizvodna strategija, marketinska strategija, strategija ljudskih resursa,
finansijska strategija, tehnoloSka strategija, itd.

Ove strategije jesu znacCajne u podrSci strategijama na poslovnom nivou.
Funkcionalni sektori razvijaju svoju jasnu konkurentnost Sto vodi povecanju
konkurentske prednosti preduzeca ili poslovnog poduhvata u celini.

Glavna pitanja kojima su zaokupljene funkcijske strategije mogu se, ukratko,
prikazati na sledeci nacin:

1) Strategija marketinga: segmentacija trziSta, pozicioniranje proizvoda, marketing

mix, kanali distribucije, prodajna promocija, politika cena.

2) Finansijska strategija: struktura kapitala, akvizicija kapitala, alokacija kapitala,
politika dividendi, upravljanje aktivom.

3) Strategija proizvodnje: unapredenje produktivnosti, planiranje proizvodnje,
lokacija postrojenja, kontrola kvaliteta.

4) Strategija istrazivanja i razvoja: razvoj proizvoda, razvoj proizvodnje, razvoj
organizacije, tehnolosko prognoziranje, patenti i licence.

5) Strategija ljudskih potencijala: kvalitet performansi, politika regrutovanja,

razvoj i promocija kadrova, politika kompenzacija.
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KORPORACIJA SA VISE DELATNOSTI

STRATESKA STRATESKA STRATESKA
POSLOVNA JEDINICA POSLOVNA JEDINICA POSLOVNA JEDINICA

ISTRAZIVANJE PROIZVODNI

| RAZVOJ RADOVI MARKETING FINANSIJE

I  Strategija korporativnog nivoa
[ Strategija nivoa poslovnih jedinica
[ strategija funkcijskog nivoa
Slika 9. Kontekst funkcijske strategije

2.8. Odlugivanje
Znacajan broj autora izjednaCava pojmove upravljanja i odlucivanja tvrdeci ¢ak
da je odlucivanje zapravo temelj upravljanja. Drugim reCima, mnogi autori smatraju da
odlucivanje predstavlja osnovni konstitutivni element upravljacke funkcije, odnosno da

upravljati preduzeéem znaci odluéivati, dakle donositi odluke.

Tri osnovna nacina odlucivanja:

Racionalno odlucivanje koje podrazumeva potpuno raspolaganje svim bitnim
Cinjenicama i informacijama potrebnim za donosenje odluke. Svaka moguénost je tacno
definisana, a svaki ishod u potpunosti precizno odreden.

Intuitivno odlucivanje se primenjuje kada ne raspolazemo dovoljnim brojem
¢injenica niti informacija i kada nije moguce objasniti donetu odluku kao posledicu
razmisljanja.

Odluéivanje na temelju prosudivanja jeste ono koje se bazira na iskustvu, a
Sto podrazumeva ponavljanje neke situacije ili nesvesno povezivanje razlicitih situacija i
njihovo dovodenje u vezu s trenutnom.

Koliko je odlu€ivanje sloZen, multidisciplinaran, intelektualno zahtevan i kreativan

posao donekle govori i slika 10.
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Statistika
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Grupna
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Modeli i

. . Okolina
simulacije

Matematika

[ Antropologija PolitiCke
nauke

Slika 10. Obuhvat teorije odlucivanja
2.9. Odluke i vrste odluka

Odluka je rezultat procesa odluc€ivanja tj. rezultat izbora izmedu viSe alternativnih

pravaca delovanja orijentisanih ka ostavrenju cilja.

Proces donoSenja odluka kreée se od visoko strukturiranih do krajnje
nestrukturiranih odluka.

Strukturirane odluke su one koje se odnose na poznate probleme za koje
postoje standardna reSenja. Pri tome se kao osnovni kriterijum za procene kvaliteta
reSenja primenjuje minimiziranje troskova ili maksimiziranje profita.

Nestrukturirane odluke - ,fuzzy”, se donose kada postoje kompleksni
problemi za koje ne postoje oCigledna i lako proverljiva reSenja U takvim situacijama

ljudska intuicija dolazi do veceg izrazaja.
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Polustrukturirane odluke se donose kada su samo neki procesi odlucivanja

strukturirani. Najzad, postoji i kombinacija standardnih reSenja i individualne procene.

U literaturi se spominje joS dosta razliitih klasifikacija odluka. Takode, vrlo je

popularna sledeca podela shodno nivou odlucivanja:

1)

StrateSke (strategijske) odluke se odnose na planiranje i programiranje razvoja.
One predstavljaju najvaznije odluke u preduzeéu i odreduju ponaSanje
preduzec¢a u buduénosti. Ovu vrstu odluka donose najvisi organi upravljanja,
odnosno top menadZment preduzeca. StrateSke odluke su okvir za donosenje
taktickih odluka.

Takticke odluke: obezbeduju realizaciju strateSkih odluka, dok je osnovni
kriterijum njihovog vrednovanja efikasnost (uspeSnost) sistema. NajceSce ih
donosi srednje rukovodstvo, a odnose se u najvecem broju sluCajeva na
osnovne administrativne centre odgovornosti u organizaciji. Od taktickih odluka
se oCekuje povecanje efikasnosti poslovanja preduzeca.

Operativne odluke: donosi rukovodstvo svakodnevno, ¢ime se obezbeduje
osnova za realizaciju obaveza i promena iniciranih na viSim nivoima

odlucivanja.

Sa druge strane, prema donosiocu odluka razlikujemo individualne (donosi

pojedinac), grupne (npr. upravni odbor) i kolektivne odluke (donose najvisi organi

upravljanja, npr. skupstina akcionara).

STRATESKE
ODLUKE

/ TAKTICKE ODLUKE \
/// OPERATIVNE ODLUKE \\\

Slika 11. Odluke prema nivou odlucivanja
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Tabela 1: Vrste poslovnog odluéivanja i njihove karakteristike

Kriterijum Strategijsko Takticko . —
. . A Operativno odlucivanje
razlikovanja odlucivanje odlugivanje
Vreme Visegodisnje Godisnje Dnevno, nedeljno
Svrha Planiranje buduéih Organizacija i definicija uslova | Planiranje svakodnevnih
cilieva poslovanja za primenu planirane strategije aktivnosti
Neizvesnost Vrlo velika Srednja Neznatna
Stepen detaljiziranja Glavna pitanja Detaljno Vrlo detaljno

Ogranicenje prema definisanoj

Sirina obuhvata Vrlo Siroko Vrlo specificirano

strategiji
Planske metode Cesto nestruktuirane Polustruktuirane Dobro struktuirane
Odred_lvanje Vrlo tesko Zavisno od opera_c_:lonallzacue Lako vrednovati
vrednosti planova strategije

STUDIJA SLUCAJA 1: Robin Hud

Robin Hud je pobunjenik, odmetnik, iz Servudske Sume koja se nalazi u blizini
grada Notingema u Engleskoj. Njegovi najveci neprijatelj je Serif Notingema. Robin Hud
od svojih neprijatelja uzima novac i daje ga sirotinji ili ga vraéa ukoliko im je prethodno
pod nekim izgovorom uzet.

Sve brojnija druzina uspesno je postavljala i ostvarivala svoje ciljeve (veéi broj
¢lanova i osvajanje novih Suma kao teritorija), medutim sve vec¢a brojnost Clanstva
prevazilazila je kapacitete u hrani koju su Sume nudile. TroSkovi hrane poceli su da crpe
finansijske rezerve druzine bas u trenutku kada su i prihodi bili u opadanju. Putnici koji
su imali Sta da izgube izbegavali su Sumu u Sirokom luku. Putovanje duzim putem bilo
je skupo i nezgodno za putnike, ali je bilo bolje nego da im sve $to imaju bude oduzeto.

Robin je bio ubeden da je doslo vreme da Vesela druzina uvede fiksni porez na
prolaz kroz Sumu umesto da zaplenjuje robu putnicima. Njegovi zamenici su se 0stro
protivili toj ideji. Oni su bili ponosni na moto vesele druzine: "Opljackati bogate i dati
siromasnima”. Seljaci i gradani, smatrali su oni su nasi najveci saveznici.

Medutim, Serif je iskoristio svoje politicke veze da dobije podrsku i oja¢a svoju
poziciju. Imao je mocne prijatelje na dvoru, a bio je u milosti regenta princa DzZona.
Princ DZon je bio nepostojan i zao, i opsednut svojom nepopularnoS¢u u narodu.
Takode je ziveo u neprestanom strahu od barona koji su mu prvo dali regentstvo (vlast),
da bi zatim osporavali njegovo pravo na presto. Neki od ovih barona pokrenuli su akciju
prikupljanja otkupa kojom bi se kralj Ri¢ard Lavlje Srce oslobodio iz tamnice u Austriji.

Robin je pozvan da se prikljuCi ovoj zaveri, a za uzvrat ¢e dobiti amnestiju.
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Hajdukovanje po Sumi je jedna stvar, a dvorska zavera nesto sasvim drugo. Princ Dzon

je imao svoje Spijune svuda. Ako plan propadne odmazda ce biti nemilosrdna i brza.

PITANJA ZA DISKUSIJU | OBRADU STUDIJE SLUCAJA:

o Definisati misiju postojanja Robin Hud druzine.

e Definisati viziju Robin Hud druzine.

o Kaoji su strategijski ciljevi Robin Hud druzine?
¢ Napraviti SWOT analizu Robin Hud druzine. Prikazati TOWS matricu.

Resenje:
Misija

»Opljackati bogate i dati siromasnima.®

Vizija
,Pobeda nad Serifom.*

Strateski ciljevi

1. Povecanje broja ¢lanova kako bi delegirani zadaci bili izvrSeni po planu.

2. Pomodi baronima koji pokreéu akciju prikupljanja otkupa kojom bi se kralj Ri¢ard Lavlje Srce

oslobodio iz tamnice u Austriji

Tabela 2. SWOT matrica

Sanse O (engl. Opportunities)

O1. Brojne nepokrivene i nezasicene

Sume

02. Promena poslovne politike

03. Povecanje cene usluge za prolaz

kroz Sumu

04. Slabljenje snage Serifa

Pretnje T (engl. Threats)

T1. Smanjenje neophodnih resursa

T2. Gubitak saveznika povecanjem

cene usluge
T3. Poveéan nadzor (Sumske zveri)

T4. Dobra Serifova organizacija

Snage S (engl. Strengths)

S1. Povec¢anje broja c¢lanova
druZine

S$2. Obuka ¢lanova
S3. |Istrazivacko razvojni rad i
protok informacija

S4. Racionalno donoSenje odluka i
delegiranje zadataka

SO - Strategije

SO:.
poreza na prolaz kroz Sumu
SO2.

korektivnih  mera

Strategija uvodenja fiksnog
Strategija sprovodenja

u skladu sa

zahtevima Sume u kojoj druzina

deluje

ST - Strategije

ST+. Strategija Sirenja aktivnosti

druzine

ST.. Strategija kontrole aktivnosti

druzine i kontrole snabdevanja
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Slabosti W (engl. Weaknesses)
W1. TroSenje zaliha i povecéanje
troSkova

W2. Nedostatak
kapaciteta

prostornog

W3. Neadekvatan odabir ¢lanova

W4. Disciplina i opreznost

WO - Strategije

WO.. Strategija osvajanja novih

Suma

WO:. Strategija redukovanog
troSenja zaliha

WT - Strategije

WT+. Strategija povlaenja i

smanjenja obima aktivnosti
WT.. Strategija sklapanja saveza

sa baronima
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STUDIJA SLUCAJA 2: TOMS SHOES

Kompanija “Toms Shoes” Siri svoje poslovnice Sirom zemlje i koristi metod ,1 na
1. Metod ,1 na 1 podrazumeva da za jedan kupljeni par cipela jedan par cipela bude
dodeljen deci u ugroZzenim prodrucjima, koji sebi ne mogu da priuste cipele. Jedna od
najvaznijih snaga je promocija od usta do usta Sto je glavni pokazatelj kvaliteta
proizvoda “Toms Shoes” - a. Organizovanjem pripravni¢kih kampus klubova aktivno se
ukljuCuje rad zajednice, Sto sa jedne strane doprinosi edukaciji pripravnika, a sa druge
dobru markentisku reputaciju kompanije.

Medutim, kasnjenje sirovina i poluproizvoda od strane isporucioca ¢esto moze
predstavljati problem i ugroziti proces proizvodnje kompanije. Digitalni marketing koji je
u danasnje vreme jako popularan i zastupljen, kompanija slabo koristi. Dodatni problem
ogleda se u duzini isporuke cipela iz modela ,1 na 1“ koji se trenutno meri u mesecima
i predstavlja problem na koji bi kompanija trebala da bude fokusirana.

Zbog sve veceg proSirivanja siromastva i bede u svetu, kompaniji se otvorila
mogucnost za proSirivanje filantropskih aktivnosti na vise zemalja. Ugledanjem sa
metodom ,1 na 1% doniranje cipela, nastojace da se proSiri asortiman proizvoda na
ode¢u (Toms Clothes) po istom principu. Postoji moguénost otvaranja pogona u
ugroZzenim podrucjima gde bi lokalno stanovnistvo bilo edukovano i angazovano. Na taj
nacin bi kompanija bolje upravljala zalihama, a u ugrozenim podrucjima bi se smanjila
stopa nezaposlenosti i siromastva.

Medutim, pred kompaniju se postavlja kao problem politicka situacija, kako u
ugroZzenim podrucjima, tako i u svetu. To dosta moze uticati na razvoj poslovanja u
drugim zemljama. Poslovanje moze ugroziti pojava sli¢nih aktivnosti konkurenata sa
sliénim ili istim modelom filantropskih aktivnosti. Sve teZe je i naci volontere. Pretnju
moze izazvati kritikovanje CSR-a na nacin poslovanja, iako je to neosnovano, jer

kompanija funkcioni$e po strogim propisanim pravilima poslovanja.

PITANJA ZA DISKUSIJU | OBRADU STUDIJE SLUCAJA:
e Definisati misiju i viziju kompanije Toms Shoes;
o Definisati strateSke i operativne ciljeve kompanije Toms Shoes;
e Formulisati BPEST analizu;
e Napraviti situacionu SWOT analizu kompanije Toms Shoes;

e Generisati moguce strategije na osnovu TOWS matrice.

19



InZenjerski menadZment i ekonomija — Predavanje 2

Resenje:
Misija
Misija kompanije Toms Shoes jeste da svojim kontinuiranim poslovanjem
ostvarimo profit koji ¢emo kasnije usmeriti ka filantropskim aktivhostima primenom
metode ,jedan na jedan®. Jedna od namera jeste pomo¢, poboljSavanje i olak§avanje
Zivota dece u ugroZzenim podrucjima. Stalnom kupovinom kvalitetnih proizvoda kupci ¢e
imati priliku da ucestvuju u ovim humanim akcijama i moc¢i ¢e da budu drustveno
odgovorni.
Vizija
Nastojacemo da skratimo lanac isporuke kako bi deca u ugrozenim podrucjima
blagovremeno dobijala nase proizvode. Zelija nam je da izgradimo postrojenja u
ruralnim sredinama kako bi stanovnistvo dobilo mogucénost da i samo izraduje proizvode
i na taj nacin bi ih obuCavali za rad i smanijili stopu nezaposlenosti. Kako bi nastavili i
povecali filantropsku svest, a po ugledu na Toms naocCare, uveS¢emo novi program
Toms Clothes, koji bi se bazirao na modelu jedan na jedan, gde bi uz kupljen komad
odecCe, detetu bila donirana garderoba. IstraZicemo trziSta ostalih zemalja sa Zeljom
Sirenja humanitarnog rada u tim zemljama. DrusStvo moZe da stvori bolje sutra
preduzimanjem placene akcije danas.
Strateski i operativni ciljevi
U nastavku su prikazani strateski ciljevi sa setom operativnih ciljeve unutar svakog
strateskog cilja:
e SC1. Otvaranje fabrika u ugrozenim podrucjima
o OC1.1. Pronalazenje poslovnih objekata i opremanja istih
o OCA1.2. Edukacija stanovnistva u ugroZzenim podrucjima
o 0OC1.3. Zaposljavanje stru¢nih lica koji ¢e voditi i kontrolisati poslovne aktivnosti
o 0OC1.4. Otvaranije fabrike
e SC2. Skratiti lanac isporuke
o 0C2.1. Kvalitetnije upravljanje zalihama
o 0C2.2. Veliki broj skladi$ta locirati u ugroZzenim podrucjima gde se otvaraju nove fabrike
e SC3. Po ugledu na Toms Shoes, uvesti u program Toms Clothes
o 0OC3.1. Uvesti isti program “jedan na jedan”
o 0C3.2. Promocija — dodatni dogadaj
e SC4. Sirenje humanitarnog rada u ostalim zemljama

o 0OC4.1. Istrazivanje trzista

o 0C4.2. Pronalazenje volontera
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Tabela 3. BPEST analiza

Faktor

Podfaktor

Politicki faktori

Pravila i procedure poslovanja;
Zakoni o zastiti zivotne sredine;
Propisi o zastiti potroSaca;
Propisi za zastitu podataka;
Postovanje standarda;
Lobiranje na trzistu;

Ratovi i sankcije;

Ekonomski faktori

Bruto domaci proizvod;
Diskrecioni dohodak potrosaca;
Poreska fiskalna politika;
Trendovi;

TrziSna prezasi¢enost;

Uticaj globalizacije;

Cena radne snage;

Stopa nezaposlenosti;

Socijalni faktori

Stavovi i potrebe stanovnistva;
Imidz, marketing i publicitet;
Demografija;

Eticka pitanja;

Zivotni stil i navika;

Stav prema druStvenim i kulturnim
promenama;

Stav medija;

Obavestenost potrosaca;

Tehnoloski faktori

Nove raspolozive tehnologije;
Razvoj tehnologije i tehnoloSke potrebe;
Nivo zastarevanja tehnike i tehnologije;
Mehanizmi kupovine kupaca;

IstraZivanje i razvoj tehnologije;

Poslovni faktori

TehnoloSka opremljenost i sposobnost
konkurenata;

Uslovi i zahtevi isporucioca,
Zainteresovanost i zadovoljstvo potroSaca;
Osetljivost kupaca na cene;

Formirana cena proizvoda na trzistu.
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Tabela 4. SWOT matrica

Snage S (engl. Strengths)

S$1. Imidz kompanije

S$2. Pripravnici i kampus klubovi

S3. Kvalitet proizvoda

S4. Kvalitet proizvoda ,jedan na jedan®

S$5. Promocija (usta od usta)

Slabosti W (engl. Weaknesses)
WH1. Problemi sa isporuc¢iocima
W2. Digitalni marketing

Wa3. Lanac isporuke

Sanse O (engl. Opportunities)

O1. Prosirenje filantropskih aktivnosti na viSe zemalja
02. ProSirenje proizvodnog asortimana

03. Upravljanje zalihama

04. Dobijanje donacija

05. Otvaranje pogona u ugrozenim podrucjima

Pretnje T (engl. Threats)

T1. Ratovi i nemiri

T2. Pojava sli¢nih konkurentskih aktivnosti
(filantropskih)

T3. Kritikovanje

aktivnosti drustveno

odgovornog poslovanja

Tabela 5. TOWS matrica

Snage S (engl. Strengths)

S$1. Imidz kompanije

S3. Kvalitet proizvoda

S4. Kvalitet proizvoda ,jedan

na jedan*

Slabosti W (engl. Weaknesses)
WH1. Problemi sa isporuciocima
W2. Digitalni marketing

W3. Lanac isporuke

Sanse (0] (engl. SO — Strategije WO - Strategije

Opportunities) S0O:. Strategija osvajanja WO,  Strategija vodstva u
0O1. ProSirenje filantropskih = novih trzista troSkovima

aktivnosti na viSe zemalja WO,. Strategija ekspanzije
03. Upravljanje zalihama kapaciteta

05. Otvaranje pogona u

ugrozenim podrucjima

Pretnje T (engl. Threats)
T1. Ratovi i nemiri

T3. Kritikovanje aktivnosti
drustveno odgovornog

poslovanja

ST - Strategije
ST..

marketinga

Strategija progresivnog
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WT - Strategije
WT,.

marketinSkih aktivnosti

Strategija  prosirivanja



