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APSTRAKT

Strategijski menadzment spada u domen top menaddnp®ms$to zahtijeva poznavanje
cjeline preduzéa i odnosa sa okruzenjem. Odltanje iz ovog domena ima dugore
posljedice za napredak i uspjeh predazeodnosno Sirok prostorni i dug vremenski
horizont, kao i viziju strateSkih promjena. Prosg®tegijskog menadzmenta ukijje i tri
kljucna, meéusobno povezana, segmenta aktivnosti preduzestrategijsku analizu,
strategijski izbor i strategijsku implementaciju.

U radu ¢e biti napravljen osvrt na strategijsku analizu akgredstavlja osnovu za
razumijevanje strategijske pozicije predé¢ed strane ranadzmenta. U fokusu strategijske
analize su modunosti i opasnosti i snage i slabosti prediaze) okviru strategijske analize
razlikuju se eksterna i interna analiza, gdje eksteanaliza utduje kljuéne Sanse i
opasnosti za poslovanje predéaedok interna strategijska analiza dtye kljucne snage i
slabosti preduza. Strategijska analiza je jedan od &fjih elemenata u stvaranju
konkurentske prednosti.

Klju ¢ne rije¢i: strategijski menadZzment, strategijska analiza, peete, konkurentska

prednost, eksterna i interna analiza, strategijpkaicija.
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ABSTRACT

Strategic management belongs to top managemeintraquires knowledge of the whole
company and relationships with the environment.ifleg from this domain has long-term
consequences for the progress and success of itigaoy, ie a wide spatial and long-term
horizon, as well as a vision of strategic chande $trategic management process includes
three key, interrelated, business activity segmestsategic Analysis, Strategic Selection

and Strategic Implementation.

The paper will make a review of the strategic asialyvhich is the basis for understanding
the strategic position of the company by the mamaye. In the focus of the strategic

analysis are the opportunities and hazards andgsh® and weaknesses of the company.
Within the framework of the strategic analysis, teeternal and internal analysis is

distinguished, where the external analysis detezmitine key chances and risks for the
business of the company, while the internal stiatagalysis determines the key strengths
and weaknesses of the company. Strategic anaysise of the key elements in creating a

competitive advantage.

Key words: strategic management, strategic analysis, entegprcompetitive advantage,

external and internal analysis, strategic position.
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UvoD

»Samo se radom ili hrabro&u moZe posiéi ugled maiu ljudima, prisiliti ih ne da vas
vole i nagrade, ali svakako da vas cene i poStujilaravno da je rad bolje i sigurnije
sredstvo, jer hrabrost nije od prirode svakom danaa osim toga za nju se r@e i prilika
pruza, dok je za rad i radljivost uvek ima. | ne goorim ovde o unutraSnjem
zadovoljstvu koje éovek ima od dobro svrSenog posla i koje svakako wileviSe od svih

nagrada i priznanja ljudskih.*

Ivo Andri é

Odluka kojom se oddelje pravac razvoja i napredovanja prediazea domém i stranom
trziStu naziva se strategijom. Strategija ved®sto podrazumijeva promjenu organizacione
strukture i ona predstavlja jedino razumo reagavanpbzroma na deSavanja u sredini u
kojoj preduzée posluje. Svrha strategije je izbor poslovne thelsti, alokacija izvora i
stvaranje odrzive konkurentske prednosti. Paumstrategije preduze definiSe i realizuje
svoje ciljeve, ona predstavljadia na koji preduzée reaguje na okruzenje tokom vremena.
Sa rastom i razvojem predudagjavljaju se novi izazovi i zadaci menadzmentge lse ne
odnose samo na donoSenja odlukéa ive na promjenu &inima njihove realizacije. Da bi
obezbijedila trajnost poslovanja u danasSnjem ditaom okruzenju, menadzment
preduzéa mora da reaguje pravovremeno ali i da istovrensgim akcijama prati i da
utice na promjene u okruzenju. To zahtijeva dugoco razmisljanje i planiranje na
strateSkom nivou, odnosno podrazumijeva postojsinggegijsku viziju razvoja preduszei
proces upravljanja promjenama radi efikasne i efektrealizacije ciljeva preduza.

Dobra strategija predstavlja sve. Zahvalfujdobroj strategiji preduze je spremno da
odgovori izazovima, da rizikuje, da se probija raste i samim tim stvara konkurentsku
prednost. Shodno tome, u prvom dijelu rada akc@mae staviti na definisanje strategijskog
menadZmenta i sve one segmente koji zaokruzugw gd ovom pitanju. Kako bi sustina
teme bila jasnija, postai@ se dobri temelji u smislu izdvajanja karaktrigtétrategijskog
menadzmenta i faza procesa strategijskog uprasljgdjece do izrazaja do strategijsko
planiranje koje predstavlja bitan segment u svakosiovanju.
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Predmet i problem istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog specijaki&thg rada predstavlja ispitivanje mdmgosti kojima se
moze strategijskom analizom i primjenom njenih tatal ostvariti konkurentska prednost, to
jeste kako bi organizacija razvila svoje snageeppenalo i ublazilo svoje slabosti. Fokus
rada je na pronalazenjudaa da sama organizacija uanprijedi poslovanjeselarilagodi

interesnoj sredini i da na tajdia ostvari zacrtani cilj i ostvari mjerljive rezate.

Savremeno poslovanje nosi sa sobom mnoge izazowwhleme koje je neophodno
identifikovati 1 pravilnim metodama otkloniti ili hlaziti u interesu ostvarivanja

konkurentske prednosti i kako bi predée®stalo i trajalo na trziStu

Cilj istrazivanja

Na osnovu prethodno definisanog predmeta i problistna@zivanja, postavljeni su osnovni i
posebni ciljevi istrazivanja sprovedenog u ovomcgpkstickom radu. Osnovni cilj ovoga
specijalisttkog rada jeste identifikacija mo¢nosti da se primjeni jedinstvenih strategija za
sva preduz&a koja posluju u jednoj grani. S obzirom na to dasfategije zbog svoje
multidimenzionalnosti, slozenosti i brojnosti fakddkoji na njih uttu ni u kom sldaju ne
mogu za sva preduga ma koliko ona bila slha i poslovala u sihim uslovima, jer se
temelji na preddanjima koja se razlikuju za raglie donosioce odluka. Cilj istraZivanja je
dokazati ovweinjenicu na osnovu internih i eksternih faktoraikajcu na konkurentnost

jendog preduze pa se shodno tome primjenjuju raitlistrategijski koncepti.

Polazne hipoteze

Analizirajuéi definisani predmet istrazivanja i koristedostupna saznanja i literaturu
postavljena je glavna hipoteza u ovom specijékstin radnju kojace biti provjerena i koja

glasi:

Strategijska analiza kao ¢ia ostvarivanja konkurentske prednosti zavisi odssgpnost,
vjestina i uspjesnost menadzera Kaiu kontinuitetu da posjeduje informa cije o poslgv
sredini i da se uspjeSno sava sa promjenama u poslovnoj sredini, odnosno da
strategijskom analizom de do adekvatne strategije kojge biti implementirana u

poslovanje.

Poslovanje preduza odvija se u uslovima koji su &hi ratnom stanju i koji zahtijevaju
stalnu borbu kako bi se ostvarili ciljevi odexne organizacije. Akcenat se stavlja na trziste
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gdje se odvija stalna borba za opstanak i stidempiurentske prednosti kako bi se dobilo i

odrzalo kontinuirano povjerenje potréaa

Strategijsko upravljanje je proces kojim organiacdreiuje vlastitu svrhu, ciljeve i
Zeljeni nivo performansi, kao i tiae kojima planira da ostvari navedene ciljeve u
odralenim vremenskim rokovima i u promjenjivom okruzenjumplementaciju tih

aktivnosti i procjenu uspjeha u navedenim aktivimeati analizu rezultata tih aktivnosti.

Cetiri supomane hipoteze koje se provjeravaju kroz rad na osrmjin ¢e se déi do
generalnog zaklgka o strategijskoj analizi kao instrumentu stvaaaronkurntske
prednosti.

Cetiri pomane hipoteze o strategisjkom menadZmentu, strakéfginalizi o poziciji i
konkurentskoj prednosti i stretgiji za ostvarivakgnkurentnosti Idie rijeci u daljem tekstu,
a na osnovu njikke se déi do generalnog stave i dokazivanja glavne hipotada.

Metodologija istrazivanja

Sadrzaj, predmet a posebno hipoteze istrazivamgovili su primjenu niza metoda u
svim fazama istraZzivanja sprovedenog u ovomigstickom radu i to opStenanih i
posebnih. Natni cilj istrazivanja je deskripcija, samo &tivanje bilo je zasnovano na

analizi dostupne literature i internet izvora.

U ovom istraZzivanju zastupljene su metode aealiginteze, apstrakcije, generalizacije,
konkretizacije. Analiza se koristila za g@no razdvajanje predmeta istrazivanja na
njegove sastavne delove radi dobijanja S&e \podataka o samoj strategijskoj analizi i

metoda za njeno sprodgenje.

Struktura specijalisttkog rada

Sama struktura specijaliskiog rada definisana je u skladu sa predmetom,vailig i
hipotezom istrazivanja. U prvom dijelu rada akcefatna definisanje strategijskog
menadzmenta i sve one segmente koji zaokruzufu pd ovom pitanju. Kako bi sustina
teme bila jasnija, postai@ se dobri temelji u smislu izdvajanja karaktrigtétrategijskog
menadZmenta i faza procesa strategijskog uprasljgdjece do izraZzaja do strategijsko

planiranje koje predstavlja bitan segment u svakosiovanju.

U drugom dijelu rada, analiziran je sami koncepstpeljene teme, odnosno sva bitha

obiljezja kojacine strategijsku analizu. Svrha strategijske apatie ogleda u sticanju Sto
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vjerodostojnihih saznanja o samom &a i prirodi dejstva eksternih i internih faktana
perspektivno poslovanje preddae Na osnovu ovoga potide se paralela iznde eksterne

I interne strategijske analize, gdje biti napravljen osvrt na svaku od njih. Eksterna
interna analiza se baziraju na istrazivanju sit@eianalize i istrazivanju analize persektive.
Bez obzira o kojem kriterijumu strategijske anakzeradi, vazo je istada se koriste brojni
metodi, mehanizmi, instrumenti i alati prilikom epodenja ovog procesa. Proces
strategijske analize je jako vazan u poslovanjlaz®di od ¢injenice da je potrebno pio
vazne korake kako bi doSlo do djelovanja i ostv@renoga Sto strategija sadrzi.

U trecem dijelu rada, osvrte biti na strategijskoj ili konkurentskoj pozicijtp jeste
stvaranju konkurentske prednosti. Strategijskaiamaina veoma vaznu ulogu u stvaranju
konkurentske pozicije. Koji spoj zapravo tu vaa, koji n&in se povlde paralele, Sta i u
kojoj mjeri utice, objasnie se detaljno u radu. Ali, onon Sto je od susStigskod&aja jeste
brzina Zivota u danasnjem vremenu, razvoj tehndodistignita, i brojne druge promjene
koje je teSko ispratiti. To se jednostavno deSauaila kojoj oblasti zivota, pa tako i u
poslovnom svijetu, gdje je mozda i najizrazenijicat Upravo iz tog razloga je vazna
strategijska analiza koja vodi stvaranju konkureatprednosti. U radde se ukazati na
identifikovanje kriténih faktora eksterne i interne analize, i na kagin se odréduje

strategijska pozicija.

U cetvrtom dijelu radate se ukazati na strategije konkurentnosti, odnasmngedne od
vaznijih analiza u utdivanju konkurentske prednosti. Akcena biti na SWOT analizi,
Pestel analizi i Space analizi koja predstavljaijn@erak, koji ide dalje od prethodne dvije
analize. Upro&vanjem shinosti i razlika méu njima, napravie se jedna dobra podloga za

pravilno razumijevanje same teme.

Znacaj specijalistkog rada

PreduzetniStvo, poslovanje i bizni svakim danom ittlaznom razvojnom putanjom.
Diplomski rad je znaajan jer dajeitee, precizne i konktetne definicije pojmova neophbd
za ostvarivanje konkurentske prednosti na trziftumjena u radu navedenih analaiza
predstavlja osnovni postulat a ostvarivanju ovdg.cOkruZzenje organizacije koja tezi da
ostvari konkurenstku prednost je podlozno konsiamtn dinamgnim promjenana, pa
menjati i prilagd@avati novonastalim situacijama, sto ¢inda strategija koje daje dobre

rezultate u sadasnjosti ne mora biti uspesna dudnosti.

9
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1. DEFINISANJE STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Sposobnost, vjestina i uspjeSnost menadzera ost&nj@a njegovu dnu sposobnosti da
kontinuirano raspolaze informacijama o sredini@jokorganizacija posluje i da se uspjesno
bori sa promjenama u sredini. MenadZerski poslavispeciftna kategorija za koje
menadZer treba da posjeduje znanje, vjeStinu i ofpmsti su: dobra komunikacija,
planiranje, odldivanje, upravljanje ljudima, organizovanje, pozngeafinansija i drugi
poslovi. Prije nego Sto se [dee na samo definisanje i odreanje strategijske analize kao
efikasnog instrumenta stvaranja konkurentske pr&tiin@otrebno je ista najvaznija

obiljezja koja se tiu strategije.

Strategija je relativno nov koncept koji se upofjeata u poslovnoj teoriji i praksi preduze
od sredine pedesetih godina proslog vijeka. Stijatgggrcka rije koja je preuzeta iz vojne
terminilogije, gdjestrategoszapravo zné general ili vojskovda. Strategija bi se prema
tome bukvalno prevodila kao ,vjeStina generala“. v@®i vojnom terminologijom,
strategija predstavlja granu ratne vojne vjestiga kse bavi primjenom i upotrebom
oruzanih snaga kao cjeline na ratistu, kako bi sstigao ratni cilf Strategija je
povezivanje ciljeva i sredstava, uvazavapmosSkove i rizike. Takde, strategija predstavlja
dugora@ni plan preduzéa i korake za ostvarenje cilja. Strategija je raalao reagovanje
preduzéa na dogdaje u sredini u kojoj obavlja svoju djelatnost. e osnovne
karakteristike su?

» strategija predstavlja interaktivhu vezu iztneorganizacije i sredine koja se planski
oblikuje da bi se potencirale prednosti i minimak# slabosti organizacije, kao i da
bi se koristile Sanse i izbjegavale opasnosti kbjara okruzenje;

» strategija je usmjerena na ostvarivanje ciljevailggvima se konkretizuje sama
misija;

* osnovni elementi strategije su: izbor pafjau poslovne aktivnosti, kreiranje
konkurentske prednosti i alokacija resursa na emadpravce akcije;

! Mask B.: ,Strategijski menadZment‘Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009., str. 4.
2 lvanovi P.:,Strategijski menadzmehtEkonomski fakultet, Podgorica, 2007., str. 47.

10
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e strategija i njene komponente prisutne su na sviraima organizacione strukture,
pri ¢emu, spustaji se od viSih ka nizim nivoima, strategija mijergadrzinu i
karakter

Poslovna strategija se odnosi na divanje brojnih naina za postizanje zacrtanih ciljeva i
ostvriavanjem misija organizacije. Dio postupkailsg tce donoSenja odluke o ¢iaima
dostizanja ciljeva koji sedil razvoja organizacije predstavljastvaranje Sjiggea proces u
kojem menadZeri zajedno formuliSu strategiju ¢ava strategijsko planiranjeStrategijske
odluke utéu na dugordnu usmjerenost preduze a direktno su vezane za njegov cilj. One

obicno stvaraju prednost za organizaciju pred konkuj@mc

Kao odgovor na pitanje Sta treba&niti kako bi se pridobili i zadrzali potro&ia strategija
treba da uskladi tri konstitutivha elementa:

* izbor podrdja poslovne aktivnosti,
» konkurentsku prednost i

» alokaciju resursa.

y IZBOR KREIRANJE
ALOKACIJA NACIN 5
PODRUCJA ONKURENTSKE

RESURSA | KONKURISANJA
PREDNOSTI

Tabela br. 1. ,Konstitutivni elementi strategije”
(Izor: samostalni rad studenta na osnovu navedekstg)

Osnovno pitanje strategije jeste izbor pdgku poslovne aktivhosti. Pod poslovnim
podritjem se podrazumijeva sredina kojoj je usmjerendviadst poslovanja jednog

preduzéa. Kada se poslovno podja izabere organizacija se opredjeljuje za jedniSte i

za odréenu tehnologiju koja je potrebna za proizvodnjubizmog proizvoda. Alokacija

resursa predstavlja interno pitanje organizaci@a kdeterminiSe konkurentsku prednost

preduzéa, odnosno organizacije. Da bi se obezbijedila komktska prednost potrebno je

% lvanovi P.: ,Strategijski menadZménEkonomski fakultet, Podgorica, 2007., str. 47.
4 Masi B., Op.cit., str. 5.

11
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druga dva elementa simultano vrSiti. Vazno je ¢istda je konkurentska prednost

determinisana ukupnim sposobnostima organizacije.

Strategijsko upravljanje je dugotrajni proces uekojjedno preduze odnosno organizacija
odreiuje vlastitu svrhu, ciljeve i nivo performansi kdjeli postéi, kao i n&ine kojima

planira da ostvari postavljene ciljeve u atieim vremenskim rokovima i u promjenjivom
okruzenju, implementaciju tih aktivnosti i procjemspjeha u navedenim aktivnostima i
analizu rezultata tih aktivnosti. Strategijsko wjanje ljudskim resursima prihvataju i
praktikuju preduzéa koja se suavaju sa sve viSe promjenljivom, turbulentnom i
kompleksnom sredinom. Pojedini autori na strat&gijsipravljanje ljudskim resursima

gledaju kao na menadzment promjena.

Prema natnim saznanjima i poslovnim empirijskim iskustvimsrategijsko upravljanje
ljudskim resursima predstavlja skup odluka i akbisth koje imaju za cilj razvijanje ljudskih
potencijala radi obezhjésanja konkurentske prednosti organizacije i sggs&ih ciljeva

poslovanja kao odgovor na izazove okruzénja.

Slika br. 1. ,Strategijsko upravljanje*
(Izor: http://www.ivins.com/ivins-general-plan/

® Susa B.;MenadZment ljudskih resursaCEKOM-books d.0.0., Novi Sad, 2009., str. 26.

12
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1.1. KARAKTERISTIKE STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Upravljanje je oduvijek predstavljalo predmet iessvanja nauke i svakodnevne sudske
prakse. Tako da je istorija upravljanja proces kejstar koliko i ljudi i ljudska vrste
Upravljanje predstavlja izraz nuzne potrebe kojaizilazi iz grupnog néna rada alai i
Zivota. Strategijski menadzment predstavlja ddju faktor usmjeravanja poslovanja
preduzéa u turbulentnoj sredini, kao i glavnu komponent watvdivanje vitalnosti
preduzéa. Zastupa se stanoviSte da strategijski menadZmidnicuje tri metusobno
povezana segmenta aktivnosti, i to: strategijskalizmn, strategijski izbor i strategijsku
implementaciju’Strategijski menadZment se definie kao processefiastoji od pet faza,

i to:

» situaciona analiza internih i eksternih faktoradsre organizacije — i ovo je prvi
korak u strategijskom menadzmentu, gdje identifda@em i analiziranjem
okruzenja treba da se prepoznaju podsticajni iroggaajwi faktori. Ovo je ndin
da se skupe podaci o poslovnom okruzenju kactinnda se dde do saznanja o
faktorima koji uslovljavaju potrebu odtenih poslovnih promjena. Te promjene se
odnose na performanse globalnog trziSta, prirodinag procesa, tehnologija,
ekonomski Sok, socijalne trendove i svijetske paditZa strategijsku analizu postoji
niz metoda o kojimée biti rijeci u poslednjem dijelu diplomskog rada;

e usmjeravanje organizacije — je drugi korak u sgigkom menadzmentu, a rij¢e o
aktivnosti koja se obavlja nakon skeniranja i am@nja sredine, Sto dalje
podrazumijeva odrivanje vizije, misije i ciljeve preduza. Pod usmjeravanjem
organizacije podrazumijeva se relaizovanje svihranjeradnji kojima je poenta
formulisanje: to je vizija koja predstavlja stav adju koji se Zzeli ostvariti u
budwnosti, odnosno slika kako preddeemoze izgledati u budoosti i misija koja
se, u najkraoj formi definise kao razlog postojanjganizacij€ Misija opisuje
vrijednosti, aspiracije i razloge postojanja orgagije. Kada je rij¢ o strategijskim

ciljlevima preduzéa moze se t@ da oni predstavljaju opSte iskaze o rezultatirop k

® GM (Strategijsko upravijanje: Velike zablude i $ke strategijskog upravljanja):
http://gmbusiness.biz/2015/02/11/strategijsko-ulpaaje-velike-zablude-i-greske-
strategijskog-menadzmeni@@tistupljeno: 10.01.2019.);

’ Ivanovi P., Op.cit. str. 50
8 Lorkarevit R. ,MenadZment“,Univerzitet Singidunum, Beograd 2007. str. 11
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organizacija Zeli posii u odreienom vremenskom periodu. Ovi ciljevi se donose za
klju¢ne oblasti i za njihovo donoSenje zaduZen je topade&ment. Oni se odnose na
kvalitet proivoda ili usluga, profitabilnost, efikaost, rast, ljudske resurse,
finansijsku stabilnost, itd;

formulisanje strategije, njihovo generisanje, vi@ehimje i selekciju — se odnosi na
iznalazenje alternativnih rjeSenja i izbor najpgvige strategije kojace u datim
uslovima biti implementira. Strategijom se atlige osnovni smjer i ri@n realizacije
cilieva, odnosno svrhe organizacije. Nakon usmpngy organizacije u odienom
pravcu slijedi formulisanje strategije. Optimalrieategije su one koje su najbolje u
datim uslovima i vazno je naglasiti da ovaj protage u kontinuitetu koji se odvija
u skladu sa zahtjevima. Formulisanje strategijesjgijeSno ukoliko se ispoStuju svi
faktori dobijeni na osovu sprovedenih strategijskimaliza. Prilikom formilisanja
strategije menadzeri imaju jako vazan zadatak &ejiodnosi na ostvarivanje Sto
bolje komunikacije sa potro&ma i kako da se kroz taj odnos zajetnikreiraju
vrijednosti kojece biti od velikog zn&aja za obje strane;

implementacija strategije — predstavlja procesizaaije izabrane strategije, gdje su
od kljutnog zn&aja motivacija, koordinacija i kontrola aktivnodjudi koji ¢e
obezbijediti zeljene performanse. Ovaj proces ka&oj Krajnji rezultat ima
strategijsku promjenu. Pod strategijskim promjenaaagpodrazumijevaju sve one
promjene koje predstavljaju odgovargjodgovor na izazove koje samo olemje
postavlja pred jednu organizaciju. U daljem radab@sSnjeno Sta predstavlja Modul
7 — S &ija primjena je dala viSe nego attie rezultate;

strategijska kontrola — je poslednja faza u procssategijskog menadzmenta, a
podrazumijeva viSe faza u smislu: @wvanja standarda, mjerenja, updranja i
preduzimanja korektivne akcijeSistem kontole je normalan slijed ddgg@ u ovom
procesu, i prije svega ona je razumljiva s obzineansve aktivhosti strategiskog
menadZmenta pa se samim tim njihovi rezultati mogpagtiti u cilju pronalazenja
odgovora na pitanja da li se ove aktivnosti, odosazultati ostvaruju u skladu sa
planirnim i da li se preduzimaju svih aktivnostiopbodne za uspjesSnu realizaciju
strategijskih ciljeva organizacij€injenica je da je strategijski menadzment jedna

strana medalje, odnosno odgovornost koja pripadargtnom menadzmentu. Drugu

° Masi B., Op.cit., str. 7.
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stranu ove medalje predstavljaju odgovornosti dpgrag menadzmenta. Strategiji
menadZment se bavi kreiranjem strategijske poziaja odreuje buddi Zivotni
vijek organizacije, operativni menadZzmen se bawdkmnjem trenutne pozicije za
ostavrivanje ciljeva postavljenih u operativnom simi U poslovima preduza
strategijski menadzment u kontinuitetu stara o mpojalima koji se #u profita a
operativni menadZment je onaj koji teoriju pretvagaraksu pa se on stara da

pretvori potencijal u stvarni profit°

ANALIZA OKOLINE E :

USMJERAVANJE ORGANIZACIJE Q

STRATEGIIJSKO
PLANIRANJE

FORMULISANJE STRATEGIJE <:

IMPLEMENTACIJA STRATEGIJA &

N\XUZ/L//

EVALUACIJA | KONTROLA ;
PRIMJIENE STRATEGIJE

Tabela br. 2. ,Proces strategijskog planiranja“
(Izor: https://www.slideshare.net/koprek/strateqijsko-pieanje-1634954%

1.2. FAZE PROCESA STRATEGIJSKOG UPRAVLJANJA

U procesu strategijskog upravljanja moguje identifikovati dvije osnovne faze:
strategijsko planiranje 1 implementaciju strategijerva faza, odnosno strategijsko
planiranje, predstavlja fazu formulisanja straiegijako se smatra da strategijsko planiranje
ozn&ava logtan i analittan proces za izbor buékl pozicije preduz& u odnosu na

sredinu, stvoren od preduzekoja su nastojala da izbjegnu saturaciju ragehmoloSko

19 Masi B.: ,Strategijski menadZmentUniverzitet Bra&a Kari¢, Beograd, 2001., str. 9.
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zaostajanje™ Drugo stanoviste se bazira na tome da planirapjedstavlja upravljgi
proces odrzavanja Zivotne sposobnosti ciljeva dsiera organizacije u odnosu prema
mogutnostima njene sredine. Strategijsko planiranje, Bitiwa faza procesa strategijskog
upravljanja je usmjerena prema efektivnd$fovezan je i sa operativnim planiranjem, koje
je okrenuto na pitanje efikasnosti. Strategijskanptanje je orjentisano prije svega na
pitanje rasta i razvoja samog predteeodnosno organizacije. U svakomcslul primarni
zadatak strategijskog planiranja se sastoji u uaplanju relacije izméu zeljene pozicije i
trenutne pozicije preduza.

Strategijsko planiranje podrazumijeva proces rajgwanja trenutne pozicije preduze
izbora zeljene pozicije i definisanjadn@a za prevladavanje strategijskog jaza, to jesta j
izmeaiu Zeljene i postofe pozicije. Strategijsko planiranje je orijentisana pitanje
efektivnosti. M@utim, ono je povezano i sa operativnim planiranjkaje je orijentisano na
pitanje efikasnosti. Strategijsko planiranje fokagitanje rasta i razvoja organizacije. Kako
sSu osnovni izvori rasta i razvoja organizacije pot@l trziSta i potencijal ponude
preduzéa, strategijsko planiranje je orijentisano i usredsno na razumijevanje

tehnoloSkih promjena i na primjenu savremene tejgiel.

Druga faza strategijskog upravljanja je implemeiaastrategije, odnosno akcije koja se
preduzima na osnovu formulisane strategijedii&valitetima najuspjesnijih preduze je
sposobnost da se strategija brzo sprovede u djelopsno da se formulisana strategija
implementira. Drugim rij@ma, svaki neuspjeh u primjeni strategije istovramee
neuspjeh u njenom formulisanju. Faza formulisanjategije podrazumijeva dvije vazne

komponente:

» Strategijska analiza i

« Strategijski izbor?

1 Ansoff I., McDonnell E.;,implanting strategic managementPrentice Hall, 1990., str.
257.

2 puri¢, D., M., Prekajac, Z. Vidas; Medunarodna ekonomifa Beograd, Institut
ekonomskih nauka, 2009., str. 177.

13 Milosavljevic M.: ,Strategijski menadZment — analiza, izbor i prongénData status,
Beograd, 2010., str. 78.
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Prva komponenta, strategijska analiza se sustiodkibsi na razumijevanje strategijske
pozicije preduzéa, i na njojée biti napravljen poseban osvrt. U fokusu straskgijanalize
su sredina, Sto podrazumijeva mégosti i opasnosti i izvori gdje se misli na snage |
slabosti preduz@. Druga komponenta je strategijski izbor koji @almijeva usmjeravanja
organizacije definisanjem vizije, misije i stratsgih ciljeva i formulisanje strategije kojom
se utvduje n&in za ostvarivanje strategijskih ciljeva organifaciStrategijska analiza je
potrebna da bi predu&e zaista razumjelo zbivanja u sredini, posebnorh&te svojih
proizvoda i usluga. Strategijski izbor se oslangastrategijsku analizu na osnovu koje se
stvara strategijska vizija koja omagwa izbor i razmatranje realnih alternativnih peava
akcije i izbor onoga Sto je najpovoljnije u datirkotnostima. Svrha strategije analize i

strategija izbora je da strategija promena dovedgetienog stanja i pozicijé?*

14 Studenti.rs (Strategisjki menadZmeritps://studenti.rs/skripte/strategijski-menadzment
20/ (pristupljeno: 11.01.2019.);
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2. STRATEGIJSKA ANALIZA

Strategijska analiza predstavlja prvu fazu strggkgg planiranja. Strategijska analiza se u
SV0joj osnovi odnosi na razumijevanje strategijs&eicije preduzéa, odnosno organizacije
u Sirem smislu. Ovdje je prisutan princip koji sgnosi na sagledavanje onoga 5to je bilo
kako bi se na taj &n isplaniralo ubudée uz osvrt na trenutno stanje. Svrha je u sticanju
Sto vjerodotojnih saznanja o samom ¢aja ali i o dejstvu koja mogu imati eksternih i
interni faktori u perspektivi poslovanja jednog gueeta. Strategijska analiza se bazira na

dva istrazivanja, to jeste na:

» situacionu analizu — koja obuhvata eksterne i nedaktore, kao i odluke preduze
koje su kreirale sadasnju strategijsku poziciju, i

» analizu perspektive — koja podrazumijeva analiztsgektivnih stanja eskternih i
internih faktora, odnosno identifikovanje budu Sansi i opasnosti, u odnosu na

perspektivne snage i slabosti predize

Strategijska analiza predstavlja sagledavanje gpteuzenja organizacije koja djeluje radi
formulisanja strategije. U sustini, misli se nawa@evanje sredine u kojoj organizacija
posluje, zajedno sa razumijevanjem odnosa koje dai@ organizacija sa okruzenjem.
Znaajno je istéi da je u uslovima koji su manje poznati analizaptedna, kako zbog
planiranja budzeta, tako i zbog novca koji je new investirati, &ekivanih rezultata,
rizika, kao i planiranja potrebnih resursa. Strgg&g analiza oznmva sveobuhvatnu
procjenu sopstvenih sposobnosti i uspjesSnosti pasja u odnosu na konkurente i poziciju

kretanja u odgovarajoj djelatnosti*>

Kako bi se bolje razumjela susStina teme, detaljgwrtaie biti napravljen na eksternoj i
internoj strategijskoj analizi. Kako bi lakSe odgole na stalne izazove na trZistu i lakSe se
prilagodile krajnjem potroga, kompanije sénjavaju odréenu strategijsku analizu, ne

vazno da li se govori internoj ili o eksternoj.

Interna analiza polazi od pretpostavki finansijskiivora, proizvodnih kapaciteta i

kvalifikovane radne snage predidae obicno se dijeli wetiri kategorije:

15 Albijani¢ M.: , Strategijski menadzméntiniverzitet Singidunum, Beograd, 2013. str. 70.
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* Kkupci,

* izrazeni u brojkama, z®daju, velgini i zahtjevima,

* prodaja,

* 0obim, vrijednost, proizvodni udio, trziSnéege,

* marketing

* istrazivanje, razvoj novih proizvoda, promotivnéiakosti,
» ostali faktori,

* vjeStina top menadzmenta,

» korporativni ciljevi i politika preduz&.
Eskterna analiza obuhvata analizu informacijdjedscih izvora:

» politicki izvori Sto podrazumijeva vaZe legislativu i propisane vladine mjere,

» ekonomski izvori koji su pokazatelji trenutne ugpesti preduzea i buddi
potencijali,

» socio-kulturoloSki izvori jesu zapravo statistikeppilacije i promjene unutar nje,

» tehnoloski izvori koji obuhvataju uticaj novih tetlogija na pozicioniranje
preduzeéa na trzistu,

» konkurencija, gdje se misli na odenje konkurencije i sagledavanje odnosa sa

njom.

Eksterna analiza &= Strategija —
=

Performanse

Interna analiza —_

Tabela br. 3. ,Bazéni model strategije”
(Izor: samostalni rad studenta na osnovu havedernegsta)

Bazicni model strategije ukazuje na neposrednu vezuegfijske analize, to jeste eksterne

analize i interne analize sa strategijom.
2.1. EKSTERNA STRATEGIJSKA ANALIZA

Eskterna strategijska analiza obuhvata situaciomalizzi i analizu perspektive dejstva

eksternih faktora, odnosnodeeokoline preduza i operativhe okoline preduze Kada se
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goovori o metodoloSkom pristupu kod eksterne aeatimda je vazno istada ona sadrZi
viSe vaZznih segmenata. Pa se na osnovu dobijenifitaita eksterne analize ufwju Sanse
od kljucne vaznosti ali i opasnosti za poslovanje preéazednosno organizacije u Sirem
smislu. Naime, na osnovu udi@nih ¢injenica, Sansi i opasnosti koje kreira okruzenje,
menadZzment predu&ace postaviti odluke strategijskog izbora. Redoslethka u eksteroj

analizi je sljedéi:

* ocjena prirode sredine,
* sagledavanje uticaja megaokoline,
» identifikovanje konkurentskih snaga,

« definisanje konkurentske pozicije.

Sredinu preduz@a cine svi elementi i faktori koji imyu stvarni ili potencijalni uticaj na
rezultate poslovanja preduze Kada je rij¢ o ocjeni prirodne sredine i z&gu ovog
segmenta, prije svega misli se na ud&teost izméu preduzéa i njgovog okruzenja. Odbir

i sprovalenje odgovarajte strategije za preduze sa realizacijom startuje prije svega
analizom i preddanjem kretanja relevantnih faktora njegovog blizetnljeg okruzenja.
Samim povéanjem brzine i vetine promjena, pov@va se potreba za Sto Sirim i dubljim
uvidom u faktore okruzenja. Jasno je da u stabilo&mzenju vlada & stepen izvjesnosti,
Sto zna&i da takva sredina nije podlozidastim promjenama. U sredini tog tipa podjednako
Su bitna sva tri segmenta, kako trsiSte, tako izpom i tehnologija, Sto zdada je i samo
planiranje dosta olakSano. Pitanje je Sta se de&agreduzgma koja posluju u
dinaminim sredinama. Naime, u takvim okruZenjima promjsuéeste, pa kompanijama
nije lako da posluju i da odgovore rizicima, a goseda se bore na trziStu. To sve dovodi
do turbulentnog poslovanja. Dinaino okruzenje koje podrazumijeva turbulentnu sredinu
zahtijeva primjenu prospektivnog pristupa prédwiju i kori£enje metoda koji se temelje
na pretpostavkama i logici, poput metoda scen&tiRreduzéa moraju naéiti da spremno
reaguju na brojna iznedenja, te je od velikog zkdaja potrebna dobra strategija. U
ovakvim sredinama lakSe se snalaze fleksibilnayzed, koja kreiraju nove ideje, te se na

taj n&in prilagatavaju, sto iktini inovativnim i kreativnim.

18 lvanovi P., Op.cit., str. 111.
7 bid., str. 113.
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Sagledavanje uticaja megaokoline je faza ekstdrategijske analize koja je usmjerena na
istrazivanje uticaja svih segmenata megaokolinpraeduzée. Megaokolinitine snage koje
uticu na operativnu okolinu preduze Ovdje se akcenat stavlja na PEST analizu. PEST
analiza uklj¢uje identifikovanje politkih, kulturnih, ekonomskih, socijalnih i tehnoloBki
uticaja na organizacijtt Medutim, sva ona preduza koja su okrenuta ndenarodnom
trziStu moraju biti u toku sa deSavanjima na ist8to, zn&i da je potrebno vrSiti analizu i
medunarodnog trziSta. Ova analiza se bazira na saadmjdie potencijalne segmente
trziSta. Za preddanje buddih uticaja megaokoline, koristi se metod scenarkaja
pretpostavlja da menadzer vrednuje sve alternatilike budénosti, gdje je potrebno da
izabere onu koja predstavlja njegovu sliku birdhsti, odnosno onu za koju vjeruje éa
biti najvjerovatnija, te da u skladu sa njom donpkinske odluke. Metod scenarija se
razlikuje od metoda prognoze, koje predstavljajutéatativan iskaz”. Metod prognoze
predstavljaju izbor jedne varijante budosti, preteZno na osnovu istorijskih pretpostavki.

Bitni elementi metoda scenarija su:

» kvalitativno — deskriptivna evolucija sadasnjodiuidwnosti,
» identifikovanje seta mogih slika buddnosti koje su logine i interno konzistentne,
* mogue slike buddnosti nijesu potpuno izvjesne jer #mi logicna i konzistentna

grupacija relevantnih pretpostavi.

Ovaj metod je dosta uticao na unajaeje strategijskog planiranja. Upravo se planovi za
iznenalenja u poslovnom svijetu rade i ohtgu na osnovu ovog principa. Svaka strategija
se testira, nakotiega se nastoji povati njena fleksibilnost kako bi bila efektna u swak
smislu. Sami postupak konstituisanja scenarija msdazirati na upotrebi svih metoda
predvidanja, i objektivnih i subjektivnih. Poslovne odlulse koncipiraju na slozenim
odnosima megaokoline i resursa predazeKako pojedine varijable mogu biti jasne,
predvidive i pouzdane, druge mogu ipak biti nepneeizbogiega ih nije lako predvidjeti.
Prilikom kreiranja scenarija preduzepolazi od industrijske grane, koja ima svojebaiie

Sto je kljueni faktor uspjeha.

Kada se identifikuje izvbor snage i taickonkurencije onda to predstavlja vazan segment
eksterne strategijske analize koji je usredisnena analizu operativhe okoline predize

18 lvanovi P., Op.cit., str. 110
19 lvanovi P., Op.cit., str. 117.
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Obuhvatanje prostora identifikovanja konkurentskilaga opredijeljuje struktura djelatnosti
preduzéa i nivo razvojnih ambicija njegovog menadZzmentajviti znataj ove oblasti
ostvaruje Porter. Po njegovom shvatanju, nacionakamomija, a time i svako pojeditre
preduzée unutar nje, postize uspjeh u aibroj industriji ako razvije povoljnu
konfiguraciju sljedéih segmenata koji bitno éti na razvoj same organizacije, a misli se na
uslove proizvodnje, traznje, povezanih i potporinitustrija, strategiju preduza, strukturu

i rivalstvo, ali i sl&ajnost ili sli€ajna sréa, kao i sama drzava. Porterove pokiletasnage
konkurencije su: ulazne barijere ili stanje uslavaska, intenzitet rivalstva postoéie

preduzeéa u grani, pregovatia snaga dobavia i kupaca, pritisak supstituta proizvdda.

Potencijalni konkurenti Kupci (pregovaréka snaga
kupaca
KONKURENT]I
Dobavljasi (pregovaraka (intezitet borbe) Supstituti (Mogénost
shaga dobavlja zamjene)

Tabela br. 4. ,Konkurentske sile koje od#aju atraktivnhost djelatnosti®
(Izor: samostalni rad studenta na osnovu navedendgksta)

Uvijek je najja&a konkurentska sila rivalitet izrde postojéih u¢esnika. Konkurenti koriste
sva sredstva kako bi odrZali svoju trzisnu pozitljzadatak menadZera predvaese
ogleda u izradi strategije kojge omoguiti kompaniji da opstane u borbi protiv
konkurenata, a u najboljem 8hju da odrzi svoju trziSnu poziciju. Sa druge stran
konkurenti née sjedjeti mirno, v& ¢e nastojati da svoje poslovanje unaprijede i ostvar
velike rezultate. Rivalitet se pd@va kada broj konkurenata raste i kada su konkurent
ravnopravni u svom djelovanju. Ovo konkurentskubloafini slozenom, pa se na tajdma

stvara prostor za stalnim i intezivnijim nadmetamje

Proizvodni supstituti mogu dadaju konkurentski pritisak ukoliko je kvalitet upadie ili
pak bolji, ako imaju primamljive cijene, a posebmcluwaju kada kupac ima interes da
preie na taj proizvod. To javlja motivisanost i kreatst wesnika u konkurentskom
nadmetanju da preduzimaju nove poduhvate i nadaanrugraiuju nove karakteristike u
proizvode. Odlkini pokazatelji odnosno paremteri za konkurentskagan proizvoda

20 lvanovi P., Op.cit., str. 122.

21 Singipediahttps:/singipedia.singidunum.ac. (pfistupljeno:16.07.2019.)
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supstituta su svakako stopa rasta prodaje i prgbitadori trziSte i planovi za potanje

proizvodnog kapaciteta.

Od iskonskog znmja je dobra saradnja sa dobatilj@a, kao i pregovatka ma. Ovdje
veoma vaznu ulogu ima ekonomija obima, jer proizvod dobravljga mogu biti u
nestasici ili u velikoj ponudi? Dobavljasi imaju izrazenu pregovatiu ma: u situacijama
kada su potrebni proizvodi u nestasSici. TékostrateSko partnerstvo izdqwedobavljg&a i
kompanije jecesta pojava, jer se na tajcmasmanjuju odréeni troskovi, poboljSava sami

kvalitet, prave ustede.

Kupci koji su dobro informisani o kvalitetu proizéda, cijeni i troSkovima, mogu da kreiraju
konkurentski pritisak. U tom smislu, zfsgnu ulogu ima internet, jer se putem njega mogu
uporediti mnogi proizvodi i usluge. Pritisak odaste kupacae biti znatno vé& ukoliko je
proizvod povoljniji i kvalitetniji. Takde, na taj n&n korisnik né€e biti doveden u neku
loSu poziciju, u smislu dodatnih troSkova ili g@ija vremena. S obzirom na to kako kupci
lako dolaze do trazenih informacija, kompanije mwrhiti azurne, te se na taj dia
prilagaiavati, posebno kada je wje regulisanju cijene, odnosno njeno smanjenje, ikao

poboljanje proizvod&

Navedeno postavke daju afiiu sliku o konkurenciji na oddenom trzistu, to jeste sve ono
Sto je bitno za borbu protiv konkurenata, odrz&ugekurentske pozicije ili dostizanje éegy
nivoa od prethodnog. Jasno je da je strategija gngkeduzéa jaa i djelotvornija ako je
udaljenija od konkurentskih pritisaka, jer se nan&in bez prekida preduze i uspjeSno
Stiti od uticaja kon konkuerncije i pritiska, iake u stalnim promjenama stvara i nove

modele konkurentske prednosti.
2.2. INTERNA STRATEGIJSKA ANALIZA

Interna strategijska analiza obuhvata situacionalizam i analizu perspektive internih
faktora preduz&?* Primjenom ove analize dolazi se do saznanja mstaba i snagama
preduzéa pa samim tim ona mora da odgovori na pitanje idardduzée posjeduje
potrebne kompetentnostima. Aspekti interene sregmeeluzéa mogu se struktuirati na

sljiedee n&ine:

22 Albijani¢ M., Op.cit., str. 74.
2% Ibid., str. 75.
24 lvanovi¢ P., Op.cit., str. 131.
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» Kadrovski aspekt — kadrovske odnose, angazovamj@ka, programi usavrsavanija,
podsticajni sistemi, fluktacja.

» Proizvodni aspekti — kapaciteti, istrazivanja i vejz kori¥enje tehnologije,
nabavka, kontrola zaliha, kooperacija.

* TrziSni aspekti — segmentacija trziSta, strategij@izvodnje, strategija cijena,
strategja promocije, strategija distribucije.

 Finansijski aspekti — likvidnost, profitabilnosktarnost, investicioni potencijaf?

Naime, u sredini interne analize predte@redvdeni su klj&ni interni faktori koje je prije
svega potrebno utvrditi, na osnovu kojih organigad¢reba da obezbjedi konkurentske
prednosti na izabranom poslovnom planu. Na osn@vedenog se zakljuje da je analiza
aktivnosti poslovnog podia na kojem jedno predu&e djeluje jedna sfera strategijske
analize, a da je analiza potencijala organizadijgya strategijska sfera koja treba da pruzi
odgovore na pitanja da li se, kako i kada mozZeassikonkurentska prednost na Zelejnoj

sferi poslovnog djelovanja.

U internu sredinu organizacije ulaze primarne a$tni aktivnosti za podrsku. Primarne
aktivnosti obuhvataju ulaznu logistiku, proizvodniglaznu logistiku, marketing, prodaju i
postprodajne usluge, odnosno serivise, dok aktivz@spodrsku su skup infrastrukturnih
organizacija, upravljanje ljudskim resursima, rgzwehnologije i nabavki. Kako bi se
detektovale postoje i potencijalne snage sve navedene komponentejunoita predmet
temeljne i precizne analize kojee rezultirati kreiranjem konkurentske prednosti na

odabranom poslovnom podju.

Za donoSenjeodluka strategijskog karaktera potrebno je stvoriti pa@selsistem za
strategijsko obavijeStavanje. Defanzivno obavijegitge ima za cilj a se predvide i sprijee

iznenaenja iz sredine. Pasivno obavijeStavanje ima&ilj da pruzi podatke za objektivnu
ocjenu sredine. Ofanzivno obavijeStavanje ima Jalaise identifikuju mogénosti koje se

na drugi n&in ne bi ustanovile.

Izvori i sposobnosti imaju zdajnu ulogu u ostvarivanju konkurentnosti predig&zesamo je
vazno uz odgovarafe alatke interne analize prepoznati i primjenitroe i iskoristiti

sposobnosti kako bi preduzepostalo joS konkurentnije. Bitna &etiri kriterijuma kada se

25 lvanovi P., Op.cit., str. 131.
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procenjuje kapacitet ostvarenja dobiti na osnowapakzivih izvora sposobnosti jednog

preduzéa:

» Prisvojivost je veoma vazan kriterijum iz jednog jasnog razloga Sije lako i
jednostavno precizirati ili povu paralelu izmédu granica raspolozivin izvora
preduzéa.

» Trajnostje takav kriterijum koji je zn&jan u smislu ocjene kapaciteta predazid
kompanije d ostvari dobit ili pak relativno trajnu konkurentnprednost na
pripadajiéem trzistu.

* Prenosivosie od posebnog zgaja kriterijum u cilju da se na osnovu njega ust&no
u kojoj su mjeri transakcije, transportni trosSkogpecijalni izvori preduz& rezultat
nesposobnosti konkurenata pribave izvorgod povoljnijim uslovima.

» Imitiranost je takde zn&ajan kriterijum koji se prevashodno odnosi na s&kde i
vrijeme koje je potrebno svim korisnicima, odnoskankurentima d imitiraju

izvore i sposobnosti preduze®

Kada je rij€¢ o izvorima kao potencijalnim kapacitetima na osndkojih se postize
konkurentska prednost onda se govori o dvije oseopretpostavke i to da su izvori
distribuirani heterogeno po preddizea i da izvori ne mogu da se prenose iz precaze
preduzée bez troskova. Nadalje dvije osnovne osobine imvora da ima kako bi se putem
njega ostvarila konkurentska prednost a to su dgraui izvori rijetki i vrijedni. Prva
osobijna govori da je pravih izvora jako malo agi#uda oni doprinose efektivnosti i
efikasnost preduza. Ti izvori nisu simultano imitirani, odnosno kadane mogu ste
konkurenti, takde se ne mogu supstituisati, odnosno ulogu pravegraz ne moze
obavljanti neki drugi izvor i na kraju oni se ne gnose kupovati na trziStu izvora. | samo
ovako opisani izvori mogu da stvaraju konkurentpkednost koja je odrziva u vremenu i
na poslovnom prostoru. Prve dvije osobine izvoraasophodne i bez njih nije mogrini
pomiSljati o konkurentskoj prednosti, dok su osebikoje se odnose na imitiranost,
nemoguynost supstitucije i neprenosivosti neophodan, alidovoljan uslov za odrzivost

postojée konkurentne prednosti.

26 Kotler P.:,Kako kreirati, ovladati i dominirati trzistem” Adizes, Novi Sad, 2003., str.
88.
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RUETKI |
VRIJEDNI

NESUPSTITIVNI NEPRENOSIVI

Sema br. 1. ,0Osobine izvora”
(Izor: Samostalni rad studenta na osnovu navedendgksta)
Povezanost strategije i internih faktora pokazui@ncept koji se u praksi naziva 7S. Svi
elementi podinju na slovo S, a svaki od njikini strategiju sa sedam elemenata o kojima
jedan uspijeSna firma mora u svakom momentu da kasdina. Strategija, organizaciona
struktura i sistemi smatraju se sustinom uspjeha@ilo secesto nazivaju tvrdi faktor. Ostali

elementi se smatraju operativnim ili mekim faktaginvieki elementi su:

» zajednéke vrijednosti;

» stil kao element organizacione kulture — &ldnovi organizacije dijele zajediki
n&in razmisljanja i postuju iste norme ponasanja,

» 0soblje — preduze zapoSljava sposobne ljude i dodjeljuje im odgajeée zadatke;

* umijee — ljudski resurs organizacije mora raspolagatted®him znanjima i

vjestinama/

27 Prahald C. K. and Hamel G,The Core Competence of the Corporatiort4arvard
Business Review, 1990., str. 82-84.
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ﬁ

Shared \
Values Strategy

Zajednicke strategija
vjestine

Skils

Qﬂsubnusti

Staff

(sublje

Sema br. 2. ,Model 7 - S”
(Izor: http://tete-de-moine.com/7-s-mckinsey-model-ho$bitanl)

Isticanje zn#&aja zajednikog odnosno kolektivnog sticanja znanja u jendoedpezéu za
ostvarivanje konkurentske prednosti je veomatajmm u ostvarivanju ovog cilja na duge
staze. Kompetentnost kao osnovn kolektivhog znargeganizaciji, sa posebnim akcentom
na koordiniranje razite proizvodne sposobnosti i integrisati raznovrstakove
tehnologije. Kompetentnost je sposobnost pre¢uzda odrzava koordinirano koféhje
izvora na nain koji obeava da pomogne da se ostvare ciljevi. Stvaranjepletemtnosti se
deSava kada preduze pribavlja i koristi novu kvalitetno razltu aktivu, sposobnosti i
naine koordinacij¢® Jezgro kompetentnosti je povezani set vjeStinasapnosti i
tehnologija kojima preduze stvara jedinstvenu ugenost u podrije ili polje gdje one
imaju primjenu unutar poslova ili industrija. Suger se sledg kriterijumi za

identifikovanje jezgra kompetentnosti predtee

» da su obezbifena potencijalna sredstva za Sirok varijatet @zist

% | azarevt M.: ,Uloga menadZera u kreiranju konkurentske prednost svetskom
trzistu”, Institut ekonomskih nauka, Beograd, 2006., str. 106
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» da se ostvaruje zdajan doprinos od oddenog proizvoda ili usluge zbog ¢enih
koristi od potroséa,;

« da se tesko imitira od strane konkurerfata.

Da bi se ostvarila konkurentska prednost, to jkate® bi organizacija razvila svoje snage i
prepoznalo i ublazilo svoje slabosti, neophodnodge sama organizacija uanprijedi
poslovanje, da se prilagodi interesnoj sredini. &asavremena preduze pribjegavaju
konceptu benhmarkinga. Ovaj koncept predstavljacgsoidentifikovanja i primjene
najboljih rjeSenja kako bi se postizali Sto bolpspovni rezultati i kako bi se premasila
o¢ekivanja kupaca. Prema definiciji Am&kog centra za produktivnost i kvalitet,
benchmarking predstavlja sistematski i kontinuinaraces mjerenja, proces kontinuiranog
mjerenja i uporéivanja poslovnih procesa jedne organizacije u odm@sposlovne procese
bilo gdje u svijetu radi dobijanja informacija koje pomdi organizaciji da preduzme
akciju za poboljSanje svojih performansi. Prije gaveto je istrazivanje i opserviranje
najbolje prakse konkurenata, odnosno traganje gaolj@am industrijskom praksom koja
vodi stvaranju superiornih performandiBenchmark predstavlja etalon, standard kvaliteta,
koji sluzi kao baza za patenje. U pitanju je kontinuirani i sistematski pred¢@mpariranja
vlastitog poslovanja sa poslovanjem onih predaz&oja postizu najboje rezultate.
Poreienjem se identifikuju proizvodne i druge operacijpreduzéu koje treba poboljSati i
ide se mnogo dalje od tradicionalne analize konkeije. Pretpostavlja produbljenu analizu
najboljih konkurenata, detaljnu provjeru onog Sto mostigli i kako su postigli, kao i

operativnih sposobnosti i karakteristika konkurkittgroizvoda.

Benchmarking predstavlja kontinuirani proces gderga proizvoda, usluga i procesa u
odnosu na najje konkurente ili one za koje je poznato da su skijdideri u toj oblasti.

Koristi se nat

» strategijskom nivou za ut#ivanje standarda zatimke u odnosu naetiri zn&ajna
prioriteta preduz&a (zadovoljstvo kupca, motivacija i zadovoljstvopaslenih,

trziSno ke&e i prinos na sredstva);

29 Porter, M.E.: ,Konkurentska prednost — postizangelrzavanje vrhunskog poslovanja®,
Masmedia, Zagreb, 2008., str. 88

30 Zairi M. and Leonard P.: ,Practical Benchmarkifipe Complete Guide“, Chapman &
Hall, London, 1996., str. 24.

31 Zairi M. and Leonard P., Op.cit., str. 26.
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e operativnhom nivou radi shvatanja najbolje prakspridcesa koji pomazu drugima da

ostvare dinak svjetske klase.
Izmedu ostalog, osnovu benchmarkinga predstavijejiri sled€a pitanja®?

» Sta treba da se poredi,
» sakim bi trebalo da se poredi,
» kako mi obavljamo procese i

» kako drugi obavljaju procese.

Naime, sustina ovog pristupa je da se pdon@ajbolja preduza te da se Sto bolje razumiju
i unaprjeiuju znanja tog preduza kako bi se ona adekvatno primijelnila u sopstueno
poslovanju. Pa se moZze zakifida je benhmarketing umjetnost pronalazenja kiakasto

neka preduz& izvrSavaju zadatke bolje od drugih.

32 Zairi M., Leonard P., Op.cit., str. 28.
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3. STRATEGIJSKA POZICIJA PREDUZE CA |
KONKURENTSKA PREDNOST

Strategijska pozicija preduée predstavlja polozaj preduze u odnosu na neposrednu i
posrednu, kao i joS nepostéje ili nepredvidenu konkurenciju. Strategijska pozicija
odreiuje buddi strategijski prostor preduga i ozngava u sustini trziSni prostor u kome je
mogute profitabilno poslovati. Strategijom konkurentndéstja se zasniva na prednostima u
resursima treba ostvarivati, tale@ i ciljeve efiktivnosti u izboru resursa i efiktiosti
njihove upotrebe, uzimagu u obzir da su kvalitativne i kvantitativne promge resursa

znasajan faktor finansijskih performansi i konkurentskednost

Svako preduzee treba da ima primarni zadatak a to je da ispdktuzenje i nde svoje
mjesto na trziStu. Prije pojavljivanja na trziShgophodno je da se ispita prednost koju to
preduzée ima i na koji n&n i u kojoj mjeri je spremno da se suprostavi kngc  Osim
toga, preduzee stalno mora da preti trendove konkurencije i ddeb blagovremneno
obavjeSteno o svojim konkurentima i deSavanjimatmi#stu. Poznato je da je svrha
poslovanja preduza zadovoljenje potreba kupaca, a osnovni cilj pregh jeste
maksimizacija profita. Da bi to postiglo preddedreba da ima prednosti u odnosu na svoje

konkurente3*

Pojam konkurentske prednosti je veoma kompleksavisi od niza faktora koje preduse
treba da posjeduje da bi bilo konkurentno.To suje pgvega, resursi i organizacijska
sposobnost. Resursi mogu biti opipljivi, neopiplivjudski resursi. Resursi ne mogu biti
produktivni sami od sebe. Da bi bili produktivnitpebna je odgovarafa organizacijska
sposobnost. Resursi predstavljaju osnovu za izgrdamkurentnosti preduza. Oni mogu
biti transformisani u strateSku prednost predaze odnosu na njegove rivale samo pod
uslovom organizacijske sposobnosti predazda te resurse kao inpute pretvori u outpute.

Dakle nakon Sto se analizira vanjsko okruzenje,oseguraju resursi i organizacijska

33 Krsti¢ B.: ,Space matrica — instrument strategijskog menadzmeat identifikovanje
strategijske pozicije preduza, Casopis: Strategijski menadzment br. 2, Ekonomski
fakultet, Nis, 2001., str. 54.

3 Vernon, R.; The product cycle hypothesis in a new internatiosavironment*, Oxford
Bulletin of Economics and Statistics, 1979., s&7.2

30



Strategijska analiza kao efikasan instrument shjarfeonkurentske prednosti / Milé%lan

sposobnost konkurentska prednost se moze paosti dva ndina. Prvi n&in je na bazi
niskih troSkova, Sto z@aimati nize troskove u odnosu na konkurente. Dmgin je na

bazi distinkcije, zn& biti razli¢it od konkurenata.

Resursi (materijalni i Distrinktivne Organizacione sposobnos
nematerijalni) komponentnosti

Superiornost u:
efikasnosti,
kvalitetu,
inovativnosti,
odgovoru na zahtjeve kupaca

m

|

Diferencijacija Niski troSkovi

Konkurentska prednost

Visoka profitabilnost

Tabela br. 5. ,Korijeni konkurentske prednosti prede‘a“
(Izor: https://repozitorij.unipu.hr/islandora/object/unipli68/previey

Izvor konkurentske prednosti organizacije jesteajsposobnost da u nekom od poslovnih
procesa kreira dodatnu vrijednost za pottasSkoju ostali konkurenti na trziStu nijesu u
stanju da pruze. Konkurentska prednost s&estibog razvijenih sposobnosti i urige
zaposlenih. Kada jedno preddeeizvrSava poslovne procese na superiornigimand
drugih, dobija konkurentsku prednost na trziStu.s€gostize na g Sto organizacijadi

na koji n&in da ostvari postavljene ciljeve, a da pri tomlpase procese obavlja brzo,
efikasno, Sto jeftinije i da prodaje bolje od diugsamim tim, konkurencija podrazumijeva
stalnu borbu za ostvarivanje konkurentskih prednosesursima kojte donijeti odréenu
trziSnu poziciju i relativno we ili manje konkurentske prednosti, a tako i bdilpansijske
performanse preduza. Sve ono Sto odiaje strategijsku poziciju predugejesu drustveni
resursi, druStvene institucije, akcija konkurencigonaSanje potro&a, kao i potezi
zvanitne ekonomske politike drzave. Svako predeagi od konkurencije, prati njihov rad,

analizira, kontroliSe i na taj tism osmisljava bolju strategiju ha svom putu postgaa
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Jedno od vaznijih pitanja u poslovanju predazgeste kako unaprijediti i poboljSati
strategijsku poziciju svog preduze Napraviti plan i donijeti odluku nije jednostavn
Takva odluka je vezana za veliku odgovornost ikrize je ona od iskonske vaznosti za
preduzée. Ovdje secak postavlja i pitanje rizika. Upravljanje rizikoge zanimanje,
odnosno profesionalno upravljanje rizikom. U Sirmkemislu upravljanje rizikom se odnosi
na donoSenje odluka u nesigurnom i nepredvidivomuzdnju. Prilikom razmatranja
alternativnih odluka, u razmatranje se uzima i jgno& rizika i drugeinidbe koje su bitne
za zastitu organizacije od magin opasnosti. Odluka u potpunosti treba da uvazasa

prilike i okolnosti u datom trenutku.

Strategija preduza predstavlja pravac ili da kretanja preduze u buddnost u smislu
dostizanja ciljeva razvoja preduéze a time preduze definiSe odgovor na koji tia se
zeljeni ciljevi mogu ostvariti. Prilikom kretanjapravcu ispunjenja oddenih strategijskih
cilieva koristi razléite metode, koncepte, alate i tehnike koje sa sstpne doprinose da
strategijski menadZment predstavlja efikasan ufa&kil koncept. Prilikom odrdivanja
strategije, n@ese se konkurenti posmatraju kao neprijatelji, Stazenbiti pogreSan stav.
,Dobri* konkurenti mogu biti korisni za ostvarivanjiza razhitih strateskih ciljeva koji
poveavaju odrzivu konkurentsku prednost firme i undpje strukturu privredne grane ili
segmente, pa je s toga veoma vazno da firma idrmoggili viSe dobrih klijenata sa kojima

¢e zajedno da uté i da se bori na trzista.

Konkurentska preduza koja su direktni konkurenti treba da budu predstelne analize,
jer je takav pristup prije svega presudan za efiga®rmulisanje strategije transformacije
resursa i uspjesan nastup na trzistu. Pélazd zn&aja i obima nuznosti transformacionih
promjena resursa predézeradi odrzanja i poboljSanja konkurentske pozipgpérebna je i
kvalitetna strategijska analiza kao osnova za damje. U tom smislu polazni korak je
strategijska analiza kao osnova za oilanje. U procesu strategijskog oc¢ikanja
zn&ajnu ulogu imaju razite tehnike i instrumenti, koji treba da olakSaprrulisanje
strategije. Shodno tome, za razumijevanje stratiegijpozicije preduza, potrebno je

izvrSiti: analizu strategijske grupe, i segmentadtigista.

% Porter M.E.: Competitive Strategy: Techniques for Analyzing &tdes and
Competitors, Harvards Bussines Review, 2008. str. 23.
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3.1. ANALIZA STRATEGIJSKE GRUPE

Analiza strategijske grupe ima za cilj identifikoy@ organizacija sa ghim strategijskim
ViSe organizacija iz jedne strategijske grupe kaitkuna odréenom poslovnom podéju

na isti n&in, jer prodaju iste ili stine proizvode istim kupcima. Strategijske grupe se
identifikuju na osnovu viSe razltih kriterijuma. Osnovni kriterijumi identifikovga i

analize strategijske grupe su:

* politika proizvodnje,

* marketing napor,

* Dbroj trziSta koji se servisiraju,
* pove&anje trziSnog éeka,

» politika distribucije proizvoda,
» politika kvaliteta proizvoda,

* politika cijena,

+ lojalnost potrodsa, itd>°

Moze se réi da je svrha analize strategijske grupe da segdtoglavni konkurenti i osnova
na kojoj se uspostavlja konkurencija. Ono Sto jecamo jeste to da se preddeemoze
adekvatno pozicionirati u odnosu na konkurencijwo® analizom se dobijaju znanja
potrebna da se utvrde Sanse na déeltem poslovnom podéju i da se spoznaju osnovni
strategijski problemi. Taki®, organizacija se moze kretati iz jedne u drugipgy a da Ice
postupati tako ilice se ipak pozicionirati u jednoj strategijskoj gruavisi upravo od

analize strategijske grupe.

IDENTIFIKOVANJE ANALIZA KONKURENTSKO
STRATEGIJSKE GRUPE | STRATEGIJSKE GRUPE POZICIONIRANJE

Tabela br. 6. ,Svrha analize strategijske grupe*
(Izor: Samostalni rad studenta na osnovu oldenog teksta)

% lvanovi P., Op.cit., str. 126.
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3.2. SEGMENTACIJA TRZISTA

Segmentacija je strategija osmisljavanja i primjamjja razl€itih marketinskih programa
kojima se namjeravaju podmiriti iste potrebe i jezmazliitih segmenata potro&a.
Segmentacija trziSta je raznovrsna, jer se tragsoji od kupaca koji se mogu podijeliti na
viSe razl€itih natina. Segmentacija trziSta polazi od ideje pravigmjoizvoda posle analize
i prikupljanja karakteristika raznovrsnih Zelja edjnca sa kojima se on pojavljuje na
posmatranom trzistf. S druge strane, diferencijacija proizvoda polatiasluke samog
preduzéa o nekom proizvodu. Svrha segmentacije trziStadabir ciljnog trziSta, kao i

adekvatna pozicioniranost na njemu.

SEGMENTACIJA IZBOR CILINOG POZICIONIRANJE NA
TRZISTA TRZISTA TRZISTU

Tabela br. 7. ,Svrha segmentacije trzista*
(Izor: Samostalni rad studenta na osnovu oldenog teksta)

Kada je rij& o samoj segmentaciji, bitno je iétaiz njenih zn&ajnih kriterijuma, odnosno

da se moze vrSiti na nekoliko nivoa, pa se shodnmetrazlikuju:

* Nivo trziSnog segmenta — koji predstavlja velikiegoznatljivu homogenu grupu
potroS&a unutar trziSta. Bitne karakteristike ili obilj@zjrzisSnih segmenaté&ne:
mjerljivost, veltina, dostupnost, razitost, operativni;

* Nivo trziSne niSe — su podsegmenti na koje se muapijeliti trziSni segmenti.
TrziSna niSa je uze definisana homogena grupa, opmda odréenom trziSnom
segmentu. TrziSni segmenti, kao velike grupe pat@§priviae vise proizvdaca, to
jeste konkurenata, dok trziSne niSe ¢obi privia&te jednog ili pak nekoliko
konkurenata;

* Nivo lokalnog podrdija — se odnosi na grupe lokalnih kup&ge speciféne potrebe
organizacija nastoji da zadovolji posebnim marlgtiaporom koji je dio svakog

poslovanja;

37 Markovi¢ D., Grgurové B.: ,Moguwi pristupi segmentaciji trzistaSaobraajni fakultet u
Beogradu, Visa Skola za informacione i komunikaeid@hnologije u Beogradu, Beograd,
2005. str. 326.
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* Nivo kupca i nivo pojedinca - predstavlja poslednjvo segmentacije trzista.
Preduzée nastoji da identifikuje svoje glavne kupce i da taj n&in prilagodi
marketing kupcu. Nove tehnologije i komunikacijskaediji omogudavaju i
preduzéima koja proizvode dobra namijenjena finalnoj pshjo da se masovno
prilagodavaju kupcim&?®

3 lvanovi P., Op.cit., str. 128,129,
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4. STRATEGIJA KONKURENTNOSTI

Razvijanjem strategije gje prije svega potdivanjem svrhe misije oddene
organizacije, njenih vrijendosti i buéi cilleva. Da bi neko preduze ostvarilo svoje
zeljene ciljeve 1 postalo konkurentno na trziStutr@ona je analiza konkurentnog i
poslovnog okruzenja. Da bi se ispitalo spoljaSrfeubnje koristi se PESTEL analiza —
politicko, ekonomsko, drustveno, tehnolosko i pravno, slekza ispitivanje i analiziranje
internog okruzenja koriste procesi kao Sto je st§agdskih resursa, operacije, inovativnost,
koristenje tehnologija, SWOT analiza. Iz ovog diplomskaga se jasno vidi da sama
organizacija mora na procesu postizanja konkuretitna odrdenom poslovnom podéu
odgovori na dosta pitanja i da ispuni niz uslovasiM je zavrSena kada se dobije odgovor

na pitanje kako se najbolje moze konkurisati nigtuz

Stretegijska analiza je prije svega sveobuhvatogj@na IEnih sposobnosti i uspjeSnosti
poslovanja u odnosu na konkurente i pozicije kijaetanodgovarajéoj djelatnosti. Procjena

se sastoji od analize spoljasnjeg okruZenja, ingokruzenja i SWOT analiZ8.

4.1. PESTEL ANALIZA

PESTEL analiza u sebi sadrzi opis i ocjenu pidddj ekonomske, drustvene, tehnoloske
pravne komponente. Naime ova analiza je koristahkalji olakSava razumijevanje trziSnog
rasta u skupljanja, a na osnovu toga se dobijajionasza bolje razumijevanje trenutne
biznisa kao i potencijalnih smjerova u kojima senis mozZe razvijati. Na osnovu ove
analize koja sede eksternog okruzenja jednog predizzéormira se strategija i postavlju se
osnovni ciljevi i aspiracije organizacija kako l® sa Sto bolji n&n postigla njegova

konkurentnost na trzistu.

U tebeli koja slijedi navedeni su osnovni prav@ldyanja PESTEL analize da bi bila jasna
kompleksnost ove analize, koja prije svega ispingg/aznije spoljne faktore koji dti na
cjelokupno djelovanje organizacije, od njenog pizitanja, fuinkcionisanja pa sve do

ostvarivanja konkurentnih ciljeva.

3 Albijani¢ M., Op.cit. str. 70.
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Rizik od vojne
okupacije

Zakonski okviri za
izvrSenje ugovora
Zastita intelektualne
svojine

Trgovinski propisi i
carine

Povla&eni trgovinski
partneri

Vrsta ekonomskog sistema
Drzavna intervencija
Konkuretntska prednost
Kursevi i stabilnost valute
Efikasnost i stabilnost trziSta
Kvalitet infrastructure
Kvalifikovanost radne snage
TroSkovi radne snage

Faze poslovnog ciklusa
Stopa privrednog rasta
Stopa nezaposlenosti

Stopa inflacije

Kamatne stope

Demografski podaci

Klasna struktura
Obrazovanje
Kultura
Preduzetriki duh
Stavovi

Slobodno vrijeme

Tehnoloski razvoj

Uticaj tehnologije na
ponudu proizvoda

Uticaj na strukturu
troskova

Uticaj na strukturu
lanca vrijednosti

Stopa tehnoloSke
difuzije

Emisija gasova koji izazivaju
efekat staklene baste

Proizvodnjatvrstog otpada

Ispustanje ténog otpada
PotroSnja energije
Mogucnost recikliranja
PotrosSnjaiste vode
Opsta ekoloska slika

Antimonopolski zakoni

Propisi u oblasti cijena
Oporezivanje

Zakoni u oblasti zarada
Radna nedelja
Obavezni doprinosi za
zaposlene

Zastite na radu

Obiljezavanje proizvoda

Tabela br. 8. ,Eksterna PESTEL analizd®

0 Kaplan, Robert S., Norton Dejvid P,Premija za uspjeh: povezivanje strategija sa
operacijama radi sticanja konkurentske prednostFakultet za ekonomiju, finansije i
administraciju, Beograd, str. 51.
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4.2. SWOT ANALIZA

SWOT analiza je kleni koncept koji se koristi za definisanje stratekjin odluka. SWOT je
akronim engleskih rig@: strengths — snage), weaknesses — slabosti, mpjities — Sanse,
threats — prijetnjeJt Ova analiza predstavlja prije svega alat za phaje strategije, na
osnovu ukrStanja internih snaga i slabosti orgaeaa eksternim Sansama i opasnostima.
Dakle, SWOT integriSe rezultate eksterne i inteanalize, odréuje postojéu strategijsku
poziciju organizacije, te Sta trebainiti da bi se u odnosu na predene Sanse i opasnosti

ostvarila povoljnija pozicij&?

Potencijalne interne snage

Potencijalne interne slabosti

* jezgro kompetentnosti u kljuénim .
podruéijima;

nejasna strategijska usmjerenost;

» zastarela tehnologija;

» raspolozivi finansijski resursi; . . : .
P ) » nedovoljno korigenje kapaciteta i

« dobar ugled kod kupaca; pad profitabilnosti;

» nedostatak menadzerskih vjesStina

* potvrdene liderska pozicija na kadrova:

trzistu;
* gubljenje nekih kljdnih vjestina i

e dobro formulisane funkiconalne .
kompetentnosti;

stretegije
* loSe posljedice implementirane

* jzolovanost od konkurentskih -
strategije;

uticaja;

. kvalitet proizvoda: * opteré&enost internim problemima;

* nerazvijenost istrazivanja i razvoja;

» sopstvena tehnologija; . , .
* neodgovarajéa Sirina proizvodnih

* prednost u troskovima;

raspolozivi ljudski resursi;
snazna promocija;
razvijenost kanala prodaje;

sposobnost inoviranja proizvoda,;

linija;
slab trzisSni imidz;
nerazvijena distributivha mreza;

ispodprosjéne marketing
sposobnosti;

nemogunost finansiranja potrebnih

“1 Nikoli¢ R.R.: ,Swot analiza: $ta je to i kako se primjgefjuUniverzitet u Kragujevcu,
2007., str. 2

“2Ppuricin D., Janodevi S.: ,MenadZment i strategija“Ekonomski fakultet, Beograd,
2006., str. 226.
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veci ukupni troskovi po jedinici u
odnosu na naj\e konkurente, itd.

kvalitet proizvodne sposobnosti;

superiorne tehnoloske vjestine, itd.

 uspjeSan menadzment; promjena u pripremi strategije;

* moguénost opsluzivanja dodatnih » ulazak inostrane konkurencije koja
grupa kupaca ili ekspanzije na ima nize troSkove;
nova trzista ili segmente;

* pove&anje intenziteta konkurencije u
e proSirivanje proizvodnih linija u grani;
skladu sa Sirenjem potreba

kupaca; * pove&anje prodaje supstituta

proizvodu;

* moguénost transfera vjestina i
know how-a u nove proizvode ili
poslovanja;

* spori rast trzista;

* nepovoljna promjena kursa i
* integracija unaprijed i unazad, spoljnotrgovinske politike;

* regulatorni zahtjevi koji dovode do

* smanjivanje trgovinskih barijera poskuplienja:

na atraktivnim stranim trzistima;
* ranjivost na uticaj recesije i

* samozadovoljstvo konkurenata; poslovnog ciklusa:

* moguénost znaajnog rasta zbog » rast pregovarkke snage kupaca i
velikog povetanja traznje; dobavlj&a;
* pojava novih tehnologija, itd. * promjena potreba i ukusa kupaca,

* nepovoljne demografske promjene
itd.

Tabela br. 9. ,Lista faktora relevantnih za SWOT alizu”*®

Na osnovu analize eksternih faktora i internog vknja organizacije identifikuju seetiri

mogute strategije:

» Strategija mini — mini (WT), zri@ minimiziranje sopstvenih slabosti i izbjegavanje
prijetnji koje generiSe okruzenje. MozZe se konstatioda je ova strategija pronasla
primjenu kod preduze koje imaju neke interne slabosti, a posluje uomefnom
okruzenju. Osnovna dilema sa kojom se ¢swa menadzment preddze je

likvidacija ili nastojanje da se preduzerevitalizuje.

“Puricin D., JanoseviS., Op.cit., str. 228.
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» Strategija mini — maksi (WO) podrazumijeva minimézije slabosti i kori&enje
Sansi koje kreira povoljno okruzenje. Da bi se iighkidle Sanse, potrebno je reducirati
sopstvene slabosti, na primjer, razvojem koopekéntsdnosa sa drugima.

» Strategija maksi — mini (ST) zasnhiva se na Kemgu snaga sa kojima preddee
raspolaze. Da bi se iskoristila snaga internihdiektpotrebno je predu&e usmijeriti
na poslovno podgije sa najslabijim prijetnjama.

» Strategija maksi — maksi (SO) je najpozeljnijatetygska pozicija, prema kojoj teze
organizacije. Preduze posluje u okolnostima kada maksimalno koristgsnsvojih
resursa i povoljnosti koje indukuje okolina. U ovppziciji organizacija ima

mogutnosti biranja, a ne reagovarifa.

Kada se uporede dvije definisane analize moze @elaese PESTEL analiza koristi prije
SWOT analize ali da ove dvije analize nisudomobn suprotstavljene. Naime, PESTEL
analiza pomaze da se indentifikuju faktori SWOTliaea Sli¢ni faktori mogu da se pojave
u obje analize. Mautim, PESTEL i SWOT analize imaju dvije potpuno lr&re
perspective, odnosno PESTEL analiza prije svegacepjaje trziSte, ukljéujuci
konkurenciju, iz ugla oddenog predloga ili kompanije, dok SWOT analiza prads
procjenu kompanije ili predloga. StrateSko planeamje precizna nauka — ne postoji alat
koji je obavezan pa je pitanje pragniatlg izbora i onoga Sto najbolje pomaze u
indentifikovanju i objasnjenju oddenih pitanja. PESTEL je korisnija i relevantnijadkasu

u pitanju veéi i kompleksnije kompanije ili predlozi, ali kada &k u pitanju lokalni biznisi
PESTEL analiza moze da da veliki Zapu prikazivanju odrdene slike koja moze da bude

znaajna za kompanijt®

4.3. SPACE METODA

U radu je vé istaknuto da paradigm strategijskog menadzmenpexage strategijska
analiza, koja predstavlja osnovu za strategijdboizizmeiu razlitin strategijskih opcija ,
to jeste formuliasanja stategije. Proces streteggsodiivanja daje poseban zieg

razlicitim  tehnikama i instrumentima, koji taj process aldavaju i

* pearce J. A. and Robinson R. BStrategic Management (Formulation, Implementation,
and Control) Irwin, Chicago, 1997., str. 29.

* Singipedianttps://singipedia.singidunum.ac.(pfistupljeno:16.07.2019.)
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omoguavajuformulisanje strategije. Z&¢gnu ulogu, kako u eksternoj tako i u ingternoj

analizi, igra SPACE metoda.

Ova metoda se koristi za procjenjivanje performasspstvenog preduéa, kao i za
identifikovanje strategijske pozicije predéaei njegovih konkurenat®. Naime, uspje$ne
strategije se baziraju na razumijevanju makro odmjg poznavanju grane i i interne
sredine. Svjesnost komleksnosti eksternog okruzenjmterne sredine obezbjeei
odgovarajde izbore. Konkurenstka strategija predtavlj&@imada se ostvari traganje za
Zeljenom konkurentskom predro$ odnosno pozicijom u jendoj grani poslovanja. SEA
matrica se moze koristiti kao baza za druge anakiae Sto je na primjer navedena SWOT

analiza, potom analiziranje grane ili za procjeafije strategijske alternative.

Ova matrica je nastala kao posebno poboljSanjeaka@siprimjenljivih tehnika za analizu

performansi i stategijske pozicije poput réitih postoj€ih matrica. SPACE matricom je
napravljen korak dalje u razvijanje instrumenatasteategijsku analizu. Ona za razliku od
drugih instrumenata kroistetiri dimenzije i to dvije interne dimenzije, finskijsku snagu i

konkurentsku snagu i dvije eksterne dimanzije, iktabt okruzenja i snagu grane. Ove
dimenzije su od velike pondb prilikom otkrivanja stategijskog polozaja i
dijagnostifikovanja trenutnog stanaj organizacif@vaka od navedenih dimenzija je

pokrivena odréenim faktorima to jeste varijabilanfa:

» faktori koji determiniSu stabilnosti okruzenja,
» faktori koji determiniSu snagu grane,
» faktori koji determiniSu konkurentski polozaj predcta,

» faktori koji determiniSu finanskijsku snagu predéece

Prema ovoj metodi svaki faktor u dimenziji se vrg@n pa se na osnovu zoga dju
rezulatati svake dimenzije. Na osnovu toga sedujeri vector pravca u SPACE matrici —
dijagramu. Nadalje, matrica na osnovu toga matekiatigraficki determiniSe stategijsku
poziciju preduzéa, a koja je pos ovom metodu kvalifikovana kao:sigrea, konkurentska,

konzervativna i defazivna.

6 Krsti¢ B., Op.cit., str. 54
“Ibid., str. 55.
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ZAKLJU CAK

Kao paetni zakljuitak iz ovog specijalistkog rada vazno je istada sama strategijska
orijentacija reflektuje strategijske pravce poslyea koji omogéavaju preduz& da se
adekvatno ponaSa i kontinuirano ostvaruje boljelgwo®e rezultate na predienom
poslovnom podrgju. Svakako da je strategija predéagedan od osnovnih uslova daljeg
njegovog opstanka jer se adekvatnom strategijonduzeée osposobljava da efikasnije

ostvaruje postoje i prihvata nove zadatke u procesu druStvene depaje.

Stretegija je veoma vazna sa aspekta upravljamaai podrazumijeva skupinu odluka i
aktivnosti koje imaju za cilj razvijanje potencgalradi obezbjdivanja konkurentske
prednosti organizacije i strategijskih ciljeva my&nja kao adekvatan odgovor na sve
izazove koji okruzuju preduze. Iz analize prve ponéoe hipoteze se zaljuje da je prije
svega potrebna strategijska analiza pa onda sdiaketgzbor, kao jednako vazne
komponente poslovanja. I1zbor se oslanja na analmuoguwava sagledavanje relevantnih

akcija i pravaca koji su najpogodniji u odemom trenutku.

Sama strategijska analiza obuhvata sagladavanjezekja u kojem jedna organizacija
posluje radi formulisanja adekatne strategije. drowdiplomskom radu je poseban naglasan
stavljen nacinjenicu da ne postoji jedinstvena strategija za preduzéa koja posluju u
jednoj grani, zapravo proces formulisanja straegipog svoje multidimenzionalnosti,
slozenosti i brojnosti faktora koji na njegacutini u kom sldaju ne moze biti isti za sva
preduzéa ma koliko ona bila slha i poslovala u slhim uslovima, jer se temelji na
predvitanjima koja se razlikuju za radiie donosioce odluka. Stavise praksa je potvrdila d
preduzéa koja posluju u istoj grani i u priblizno istimlagima primjenom sasvim ragitih
pacak i opr&nih strategija mogu ostvariti priblizno iste rezidt. OsmisSljavanje strategija
je veoma sloZzen put poglan raznovsnim analizama koji se odnose na unutrasnj
organizaciju preduze ali tako i eksternih faktora koji dti na funkcionisanje preduge

Faktori uticaja su tazliti ali njihova osnovna podjela je na interne itekse.

Kao tre&e poména hipoteza ispitivan je polozaj predéaei konkurentska prednost.
Neophodno je ispitati polozaj i sredinu u kojoj queee bitiSe da bi se primjenila

adekvatna strategija.
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Kao generalni zaklgak moZze se & da samo adekvatnim ispitivanjem okruzenja,
primjenom instrumenata strategijskog menadzemdaia,Sto je analiza, moze se¢ddo
odrzivog i kon kurentskog poslovanja. Strategijsienadzment predstavlja kijou faktor
usmjeravanja poslovanja preddaeu sredinama koje u odienim momentima nisu
povoljne za poslovanje, pa je analiza i njena pamehplementacija glavha komponetna u
stvaranju odrivog poslovanja. Strategijska nalgzaaietni korak u uspjeSnom poslovanju i
od nje sve polazi. Nakon toga ona se uvezuje w$aya segmenta koji su thesobno
povezani, a to su startegisji izbor i strategijgskalementacija. Analiza daje izbor i onda je
na preduzetniku da na osnovu dobijenih rezultadddre strategiju i nju implementira u

psolovanju.

Okruzenje organizacije koja tezi da ostvari konkgtku prednost je podlozno konstantnim
i dinaminim promjenana, pa samim tim i strateg§@a je funkcija povezivanje predugi
okruZzenja, se stalno mora menjati i prildgeati novonastalim situacijama, sto Znda
strategija koje daje dobre rezultate u sadasnj@stinora biti uspeSna i u bushosti, zato
menadzment predu&a mora pratiti i preddiati promjene u okruzenju i strategiju predtee
stalno prilagdavati i usavrSavati u savkom pogledu. Rizici stggskog planiranja su

veliki a posledice pogresno odabrane strategij@udxige.

Analize kao najbolji n&n ostavarivanja strategije, odnosno ciljeva kageneophodno
ispuniti kako bi se dostigla konkurentska prednosivom diplomskom radu su izloZzene
sistemtski i poseban akcenat je stavljen na njihgaznost u ovom procesu. Svaka
stretegija poslovanja preduze bazira se na internim i eksternim analizama. Nema
postavlajnja ciljeva bez analize kako samog precutako i ekstenih uslova i trendova Koji
obiljezavaju dati vremenski period. Eksterna amalge bavi teSk@ama, Sansama i
opasnostim koje se stavljaju pred predgzeada se Sto bolje identfikuju Sanse i opasnosti,
jedne da bi se iskoristile a druge spifile. Potencijal samog preduzeje izlozen internoj
nalizi, da li preduzé&e posjeduje sposobne kadrove, te da li zadovotjdisne, proizvodne i

finansijkse aspekte.
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