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Predgovor

Predgovor

Strategijski menadzment jedna je od najznacajnih oblasti savremenog
poslovanja, kojom se bave zaposleni u organizacijama, ali i akademska javnost
Sirom sveta. Znacaj strategijskog menadzmenta dolazi do izrazaja u situacijama
donosenja dugorocnih poslovnih odluka, koje treba da uvedu krupne promene
u poslovanju organizacije. Takode, kreiranje novih i modifikovanje ve¢ posto-
jecih upravljackih koncepata, i njihovo uvodenje u poslovanje, predstavlja deo

strategijskih aktivnosti Cijim sprovodenjem top menadzment utice na celokupan
bududi razvoj svoje organizacije.

Udzbenik Strategijski menadzment pre svega je namenjen studentima
Poslovnog fakulteta u Beogradu i drugim fakultetima Univerziteta Singidunum,
kao i stru¢noj javnosti. Studenti e biti u prilici da, kroz teoretsku postavku knjige
i brojne ilustracije, savladaju najvaznije pristupe, procese i koncepte iz oblasti
strategijskog odlucivanja. Savladano gradivo, uz usvojen i razvijen kriticki nacin
razmisljanja o strategijskim promenama, bi¢e od koristi studentima prilikom
donosenja odluka u organizacijama.

Autori udZbenika duguju izuzetnu zahvalnost prof. dr Milovanu Stanisicu,
predsedniku Univerziteta Singidunum, na bezrezervnoj podrsci, razumevanju
i motivaciji tokom niza godina uspesne saradnje. Veliku zahvalnost dugujemo
i prof. dr Svetlani Stanisi¢, koja je imala razumevanja i pruzala nam podrsku
prilikom razvijanja ideje o koncipiranju ovog udzbenika, ali i prilikom pripreme
za njegovo objavljivanje. Zahvalnost dugujemo i recenzentima, prof. dr Bojanu
Krsticu sa Ekonomskog fakulteta Univerziteta u Nisu, prof. dr Jovu Ateljevicu sa
Ekonomskog fakulteta Univerziteta u Banjaluci, i prof. dr Gordani Dobrijevic sa
Poslovnog fakulteta u Beogradu Univerziteta Singidunum, na konstruktivnim
sugestijama i komentarima.

Beograd, novembar 2021. Prof. dr Jelena McIntyre
Prof. dr Filip Bokovi¢
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Pojam, definisanje i znacaj strategijskog menadZzmenta

1. POJAM, DEFINISANJE | ZNACA)
STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Strategijski menadzment predstavlja set poslovnih odluka i aktivnosti, koje
su usmerene ka postizanju dugorocnih poslovnih performansi preduzeca. U
pitanju je poslovni proces koji se, pre svega, zasniva na skeniranju okruzenja,
a na osnovu toga, i na aktivnostima formulisanja, implementacije i kontrole
sprovedenih strategija. Najvazniji aspekt formulisanja i implementacije strategije
jedne organizacije vezuje se za njene konkurentske aktivnosti na trzistu.

U narednim redovima bice reci o:

Pojmu i definisanju strategijskog menadzmenta;
Znacaju strategijskog menadzmenta u savremenom poslovanju;
« Benefitima strategijskog menadzmenta;

+ Povezanosti strategijskog menadzmenta i ostvarivanja konkurentske
prednosti;

Strategijskom menadZmentu i vaznosti uvodenja promena u poslovanje.

1.1. POJAM | DEFINISANJE STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Strategijski menadZzment je proces usmeren ka formulisanju dugorocnih
ciljeva organizacije. Odluke u vezi sa ciljevima donose se na najviSim nivoima
menadzmenta i kao takve, odnose se na poslovanje organizacije kao celine. Kako
bi odluke na nivou top menadzmenta mogle biti realizovane, neophodno je da
se odlucuje i na nizim nivoima menadzmenta u organizaciji.

Fred R. David (2011.) objasnjava pojam strategijskog menadZmenta kao nauku
i umetnost formulisanja, sprovodenja i merenja rezultata sprovedenih poslovnih
odluka, koje, pri tome, obuhvataju razli¢ite poslovne funkcije, omogucavajuci
organizaciji da postigne svoje ciljeve. Navedeno objasnjenje implicira da je
strategijski menadzment integrativan proces, te da ukljucuje aktivnostirazlicitih
poslovnih funkcija organizacije, medu kojima, pre svega, funkcije marketinga,
finansija, ra¢unovodstva, proizvodnje i poslovnih operacija, istrazivanja i razvoja,
informacionih sistema i informacionih tehnologija.
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Mary Coulter (2013.) isti¢e znacaj analize situacije u kojoj se organizacija
trenutno nalazi, a od koje bi trebalo krenuti u procesu sprovodenja aktivnosti
strategijskog menadZmenta. Na bazi obavljene analize, organizacija nastavlja
sa formulisanjem strategije svog buduceg poslovanja, nakon ¢ega pristupa
implementaciji, evaluaciji i eventualnom menijaju strategije ukoliko se za tim
javi potreba. Faze procesa strategijskog menadZmenta dele se na situacionu
analizu organizacije, formulisanje strategije, implementaciju strategije i, kona¢no,
evaluaciju ili ocenu spovedene strategije.

Termin strategijski menadZzment nastaje pedesetih godina dvadesetog veka i
njegova popularnost nadalje nastavlja da raste. U teoretskoj i prakti¢noj primeni
ovaj koncept postaje neophodan vec¢ tokom Sezdesetih i sedamdesetih godina.
Termin strategijski menadZzment sastoji se od dva povezana pojma - strategija i
menadZment. Etimologija reci strategija je slozena. Rec je nastala od starogrckih
reci,stratos”, $to znaci,vojska” i,,agein’, Sto znaci“voditi”. Tako termin strategija,
grubo prevedeno, znaci“voditi vojsku’, i dugo je koris¢ena u vojnoj terminologiji
(Tipuri¢, 2014, str. 18.). Danas, termin strategija ima genericko znacenje, i prime-
njuje se u razli¢itim oblastima, od svakodnevnog Zivota, pa sve do konkretnih
odluka koje se donose u razli¢itim oblastima poslovanja.

Savremena literatura i njeni autori daju brojna objasnjenja strategije i stra-
tegijskog menadzmenta. Termin strategijski menadzment ¢esto se zamenjuje
terminom strategijsko planiranje, to nije slucajnost. Naime, strategijsko plani-
ranje je prva faza procesa strategijskog menadZzmenta, u okviru koje se pristupa
donosenju odluka, pre svega u vezi sa ciljevima i strategijama poslovanja
organizacije.

Termin strategijsko planiranje cesce se upotrebljava u poslovnom svetu, dok
se termin strategijski menadZzment ¢esce koristi u akademskim krugovima. Strate-
gijsko planiranje se uglavnhom odnosi na proces strategijske formulacije. Ukoliko
se, pored strategijske formulacije, razmatraju i faze strategijske implementacije
i strategijske kontrole, tada je svakako preciznije i tacnije upotrebljavati termin
strategijski menadZment.

Pored strategijskog planiranja i strategijskog menadzmenta, u literaturi se
Cesto koristi i termin strategijsko razmisljanje (strategic thinking). Ove kategorije
ne treba mesati, niti medu njima stavljati znak jednakosti. Dok je strategijsko
planiranje formalan proces, zasnovan na analizi situacije i uvaZavanju hijerarhije u
odlucivaniju, strategijsko razmisljanje je vise neformalnog tipa. Moze se javiti bilo
gde u organizaciji, a njegovi nosioci su eksperti iz razliCitih oblasti poslovanja,
koji svoje razmisljanje zasnivaju na procesima neformalnog ucenja, istraZivanjima,
razmeni ideja. Strategijsko razmisljanje je dobrodo3ao proces u svakoj fazi
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strategijskog menadZzmenta. To je aktivnost koja donosi promene i korisna je
kad god se pojavi dilema ili potreba za izborom nove ili promenom postojece
strategije. Strategijsko planiranje, sa druge strane, sintetizuje ideje, zasniva se na
intuiciji i kreativnosti, na sposobnosti sagledavanja i analize velikog broja faktora
iz okruzenja, a usmereno je ka kreiranju buduce perspektive i vizije poslovanja
organizacije (Mintzberg, 1994, str. 108.).

MenadZment je proces koji se uvek sastoji iz faza planiranja, organizovanja,
liderstva (ili vodenja) i kontrole. Zadatak svakog procesa menadzmenta, pa tako
i strategijskog, sastoji se iz uticanja na ljude u organizaciji da obavljaju svoje
zadatke i tako sprovode poslovne odluke. Svrha menadzmenta je usmeravanje
organizacije ka realizaciji formulisanih ciljeva, misije i vizije poslovanja. Pri tome,
organizacija treba da nastoji da svoje aktivnosti obavlja sto efikasnije i sto
efektivnije u odnosu na konkurenciju.

Pod efikasnosc¢u se podrazumeva obavljanje posla na pravi nacin, $to se moze
postici, recimo, adekvatnom alokacijom i upotrebom resursa koji organizaciji
stoje na raspolaganju. Pod efektivnoscu se podrazumeva obavljanje pravih
poslova, koji vode realizaciji pravih ciljeva, znacajnih za organizaciju. Treba imati
u vidu da ove dve kategorije mogu, ali i ne moraju biti postignute u isto vreme.
Organizacija moze racionalno trositi svoje resurse (postignuta efikasnost), ali,
tom prilikom, ne i ostvariti Zeljene ciljeve (nedostatak efektivnosti). Sa druge
strane, organizacija moze postici planirane ciljeve (postignuta efektivnost), ali
uz neracionalnu upotrebu resursa (nedostatak efikasnosti).

Mintzberg (1987.) navodi interesantno stanoviste, prema kojem strategija
predstavlja slozenu kategoriju. Ona bi trebalo da obuhvati viSe karakteristika i
kvaliteta organizacije: njen plan poslovnih aktivnosti (eng. plan), zatim obrazac
poslovanja koji je u okruzenju ¢ini prepoznatljivom (eng. pattern), poziciju orga-
nizacije na trzistu, a u odnosu na konkurente u grani (eng. position), perspektivu
buduceg poslovanja (eng. perspective), kao i poneki“trik’, odnosno nesto sto je
za nju specifi¢no, $to je Cini drugacijom, i $to ce joj potencijalno doneti prednost
u odnosu na konkurente (eng. ploy).
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Autori Robbins i Coulter definisali su faze procesa strategijskog menadzmenta,
koje se i danas koriste u akademskim i poslovnim krugovima. Oni proces stra-
tegijskog menadZzmenta posmatraju kao kontinuirani, iterativni tok, sastavljen
od aktivnosti (Robbins & Coulter, 2012, str. 226.):

- identifikovanja vizije i trenutne misije, ciljeva i strategija organizacije,
« analize internog i eksternog okruzenja organizacije,

« formulisanja strategije,

« implementacije strategije,

. strategijske kontrole.

Slika 1. Faze procesa strategijskog menadzmenta

Identifikovanje
vizije i trenutne
misije, ciljeva i
strategija
organizacije

Analiza
okruzenja Formulisanje

Implementacija

Strategijska

(interna i strategije kontrola

eksterna)

strategije

Izvor: (prema: Robbins& Coulter, 2012, str. 226.)

U prvoj fazi vri se identifikovanje postojece vizije organizacije, kao i njene
trenutne misije, ciljeva i strategija. Ovo je pocetni korak u kojem se organizacija
priprema za analiziranje poslovnog okruzenja u kojem obavlja svoje aktivnosti.

Druga faza je faza u kojoj organizacija analizira svoje interno i eksterno okruzenje.
Interno okruzenje preduzeca Cine zaposleni, menadzeri, clanovi upravnog odbora,
akcionari. Eksterno okruzenje je okruzenje koje se nalazi izvan organizacije, i
¢ine ga mikrookruzenje i markookruzenje.

Mikrookruzenje se nalazi neposredno uz organizaciju i na njene odluke ima
direktnog uticaja, kao i interno okruzenje. Medu faktore mikrookruZenja ubrajaju
se kupci, kao i klijenti i potroSaci u zavisnosti od njihove uloge u poslovanju,
zatim dobavljaci, konkurencija, i svi ostali partneri u razmeni.

Faktori makrookruzenja imaju posrednog, indirektnog uticaja na donosenje
odluka u organizaciji. Njih nazivamo i PESTLE faktorima, a to su politi¢ki, ekonomski,
socioloski, tehnoloski, legislativni (pravni), i faktori fizicke sredine organizacije.
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Sprovodenjem razli¢itih metoda analize pojedinih vrsta okruzenja, orga-
nizacija stice uvid u trenutnu situaciju u kojoj se nalazi, a moze dobiti i sliku o
trendovima na trzistu na kojem posluje.

Treca faza procesa strategijskog menadzmenta odnosi se sa formulisanje stra-
tegije organizacije. Kao upravljacka odluka, strategija definiSe nacin ostvarenja
cilja, a moze se donositi na svim organizacionim nivoima. Prirodno je da se, kao
i ciljevi, prvo donese na korporativnom nivou, odnosno na nivou kompanije, a
zatim se donosi i na nizim nivoima menadzmenta.

U Cetvrtoj fazi vrsi se implementacija strategije, Sto podrazumeva prevodenje
u delo strategije i svih ostalih poslovnih odluka donetih u okviru faze formuli-
sanja. MenadZzment priprema organizaciju za sprovodenje donete strategije, a
time i za ostvarivanje ciljeva poslovanja.

Peta faza je faza kontrole, u kojoj se vrsi evaluacija uspesnosti sprovodenja
strategije organizacije. U ovoj fazi se vrsi uporedivanje ostvarenih rezultata sa
postavljenim standardima i, ukoliko je potrebno, donosi odluka u vezi sa
korigovanjem sprovedenog strateSkog procesa.

1.2. ZNACAJ STRATEGIJSKOG MENADZMENTA U SAVREMENOM
POSLOVANJU

Strategijski menadZment, pre svega, treba organizaciji da pomogne u kreiranju
njene odrzive konkurentske prednosti na trzistu. U tom smislu, korisno je istaci dve
vazne stvari koje su od pomoci organizaciji i ¢ijim razumevanjem ona obezbeduje
da strategijski menadZzment bude u funkciji odrzavanja konkurentnosti:

a) Organizacija uvek treba da bude svesna vaznosti tri osnovne faze procesa
strategijskog menadZzmenta, a to su (1) analiziranje poslovanja i formulacija
strategije, (2) implementacija strategije i (3) strategijska kontrola.

b) Sustina strategijskog menadzmenta sastoji se u izucavanju i analiziranju
razloga uspeha organizacija i njihovog opstanka na trzistu. Ovo je pocetni
korak u kreiranju konkurentske pozicije. Pitanja koja organizacija treba
sebi da postavi su sledeca:

+ Kako se pripremiti za konkurentsko nadmetanje na trzistu?
- Koje faktore internog i eksternog karaktera treba uzeti u obzir u procesu
gradenja konkurentske prednosti?
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Kako ostvariti konkuretsku prednost koja organizaciju ¢ini posebnom
u odnosu na druge ucesnike u grani?

Kako razvijati poslovne aktivnosti koje ¢e doprinositi odrzivoj konku-
rentskoj prednosti i njenoj jedinstvenosti u dugom roku?

Sta je potrebno za gradenje tradicije poslovanja koja ¢e biti faktor
prepoznatljivosti organizacije na trzistu?

Strategijski menadZment pomaze organizaciji u obavljanju aktivnosti:

utvrdivanja faktora uspesnog ili neuspesnog poslovanja,
uticanja na poslovne performanse organizacije,

suocavanja sa promenama u internom i eksternom okruzenju, upravo
putem faza analiziranja okruzenja, donosenja odluka i delovanja ka
svom internom i eksternom okruzenju,

uskladivanja i usmeravanja poslovnih aktivnosti svih svojih organizaci-
onih celina (strategijskih poslovnih jedinica - SPJ) ka postizanju ciljeva.

Medu klju¢ne karakteristike procesa strategijskog menadzmenta u savremenom
poslovanju, treba ubrojiti naredne Cetiri:

Strategijski menadZment je proces koji se reflektuje na sve nivoe odlucivanja
u organizaciji: Strategijske odluke donose se na visim nivoima menad-
Zmenta. Na osnovu strategija definisanih na viSim, donose se strategije
na nizim nivoima. Realizacija strategije tece suprotnim redom - prvo
se sprovodi na nizim, $to sluzi kao osnova za sprovodenje strategije na
vis$im nivoima menadzmenta.

Organizacija koja sprovodi aktivnosti strategijskog menadzmenta uvaZava
stavove i Zelje svojih stejkholdera: Pod stejkholderima jedne organizacije
podrazumevaju se sve grupe zainteresovane za dobro poslovanje i
opstanak te organizacije na trzistu. Ove interesne grupe nalaze se i
u organizaciji i van nje, i one posredno i neposredno uti¢u na njeno
poslovanje. U samoj organizaciji se nalaze interni stejkholderi, i njih
¢ine zaposleni, menadzment, interni akcionari. Eksterne stejkholdere
¢ine razli¢ite javnosti, kao Sto su kupci, klijenti, dobavljaci, finansijske
institucije, mediji, vlada i vladine institucije.

Strategijski menadZment zahteva povezivanje kratkorocne i dugorocne
perspektive poslovanja organizacije: Strategijski menadzment je usko
povezan sa aktivnostima operativhog menadzmenta. Strategijski i
operativni menadzment su dva paralelna procesa, ili kako se ¢esto
kaze,dve strane jedne medalje” U tabeli 1 napravljena je komparacija
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strategijskog i operativnog menadZmenta, navodenjem njihovih klju¢nih
karakteristika. Kao $to je vec¢ reCeno, strategijski menadZzment je proces
usmeren ka dugom roku, a odlucivanje je usmereno ka trziSnom okru-
Zenju organizacije. Vrh preduzeca bavi se korporativnim odlukama, koje
treba da odrze ili promene trzisnu poziciju. Sa druge strane, operativni
menadzment usmeren je ka kratkom roku i bavi se tekucim poslovanjem,
dnevnim, nedeljnim i mese¢nim operacijama koje omogucavaju
ostvarivanje strategijskih odluka.

Tabela 1. Strategijski vs. operativni menadZzment

Strategijski menadZment Operativni menadZment
Odnosi se na postizanje efektivnosti Odnosi se na postizanje efikasnosti
Orijentisan na okruzenje Orijentisan na organizaciju

kreiranje strategijske pozicije za podrsku  IskoriS¢avanje trenutne strategijske

odrzivoj konkurentskoj prednosti pozicije za ostvarenje operativnih ciljeva
organizacije organizacije

Brine o profitnim potencijalima Brine kako pretvoriti potencijalni u stvarni
organizacije profit

Prostorni horizont je Sirok Prostorni horizont je uzak

Vremenski horizont je dug Vremenski horizont je kratak

Proces strategijskog menadZzment zahteva prepoznavanje potrebe za
ravnoteZom izmedu efektivnosti i efikasnosti u poslovanju: Strategijski
menadzment daje odgovor na pitanje ,da li radimo prave stvari?*, sto
je pitanje efektivnosti poslovanja. Efektivnost se, naj¢esce povezuje sa
ostvarivanjem profita, kvaliteta, vrednosti za klijente i drugih poslovnih
ciljeva organizacije. Sa druge strane, operativni menadzment daje
odgovor na pitanje ,da li radimo stvari na pravi nacin?”, 5to je pitanje
efikasnosti poslovanja. Efikasnost se povezuje sa koris¢enjem resursa
kao $to su finansije, sirovine, ljudski kapital, vreme, itd. Sprovodenje
operativnih aktivnosti i postizanje efikasnosti poslovanja, vazan su
preduslov sprovodenja strategijskih odluka, i pomazu u postizanju
efektivnosti poslovanja organizacije.
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1.3. BENEFITI STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

IstraZivanja sprovedena jos pre vise od dve decenije, pokazala su da predu-
zeca koja sprovode aktivnosti strategijskog menadzmenta daleko bolje posluju
od onih koja ove aktivnosti nisu ukljucila u svoje poslovanje (Andersen, 2000;
Miller & Cardinal, 1994; Pekar & Abraham, 1995.). Istrazivanje sprovedeno na
skoro pedeset korporacija u razli¢itim ekonomijama i razlic¢itim industrijama,
ukazalo je na tri klju¢na benefita od sprovodenja strategijskog menadzmenta
(Wheelan & Hunger, 2004, str. 4.):

« jasniji osecaj za ostvarivanje vizije poslovanja kompanije,
+ preciznije fokusiranje na aktivnosti od strateske vaznosti za kompaniju, i
+ bolje razumevanje brzih promena u poslovnom okruzenju.

Pored navedenog, sprovodenjem aktivnosti strategijskog menadZzmenta,
organizacije sticu sposobnost ne samo brzog reagovanja na promene, vec¢ i
proaktivnosti u pogledu prihvatanja i uklju¢ivanja promena u svoje poslovanje.

Pod proaktivno$¢u se podrazumeva pracenje trendova u okruzenju i
iniciranje novih promena, shodno prepoznatim zakonitostima koje pokazuju
trendovi i promene na trzistu. To znaci da proaktivna organizacija ne samo sto
prati trendove (monitoring), ona i analizira faktore uticaja na njihov nastanak i
razvoj (skeniranje). Strategijski menadzment je koristan proces, jer omogucava
organizacijama da razvijaju proaktivnost kao svoju sposobnost i karakteristiku,
a koja ¢e im nadalje koristiti u kontroli ostvarivanja poslovnih rezultata. Mnoge
savremene organizacije, vlasnici malih preduzeca, izvrini direktori, predsednici
kompanija, kao i menadzeri u profitnim i neprofitnim organizacijama, prepo-
znali su i prihvatili benefite koje strategijski menadzment sobom nosi (David,
2011, str. 16.).
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Slika 2. Benefiti strategijskog menadZmenta za organizaciju

e AV4 N )
Bolja komunikacija u Veca posvecenost Bolji poslovni rezultati
organizaciji: zaposlenih u organizaciji: organizacije:

- dijalog medu zaposlenima - poslovnim zadacima i - svi menadzeri i zaposleni
i izmedu menadzera i njihovoj operacionalizaciji u organizaciji ujedinjeni
zaposlenih - postizanju ciljeva su u nameri da se posvete

- participacija u odlucivanju - formulisanju i ostvarivanju poslovnog

- bolje razumevanje medu implementaciji strategije uspeha organizacije
zaposlenima

- timski rad

\— J

Izvor: (David, 2011, str. 16.)

Na slici 1 prikazane su koristi koje jedna organizacija moze imati prihvatanjem
i sprovodenjem procesa strategijskog menadzmenta u svom poslovanju. Stra-
tegijski menadzment omogucava, pre svega, podizanje kvaliteta komunikacije
u organizaciji. To, dalje, vodi podsticanju motivisanosti zaposlenih i menadzera
da se posvete zajednickom ostvarivanju sto boljih poslovnih rezultata.

Medu klju¢ne benefite za zaposlene i menadZere na prvom mestu se mora
ubrojiti njihovo u¢enje medusobnom dijalogu, timskom radu, kao i razumevanju
i prihvatanju prioriteta u poslovanju organizacije.

Donosenje strategijskih odluka Cesto zahteva suceljavanje stavova zaposlenih
na razli¢itim organizacionim nivoima, kao i zaposlenih u razli¢itim poslovnim
jedinicama i poslovnim funkcijama organizacije. Uspeh donosenja i realizacije
strategije rezultat je njihovog medusobnog dogovaranja, timskog rada, kao i
uvazavanja onih poslovnih odluka koje su prioritetne za organizaciju kao celinu.
U tom smislu, prihvatanje i sprovodenje koncepta strategijskog menadzmenta
zahteva i razumevanje znacaja decentralizacije, odnosno ukljucivanja nizih nivoa
menadzmenta u procese odlucivanja. Podsticanjem dijaloga, kao i participacijom
u odlucivanju, menadzeri i zaposleni postaju daleko posveceniji postizanju $to
boljih poslovnih performansi.

Sprovodenje aktivnosti strategijskog menadZmenta donosi mnoge finansijske
i nefinansijske koristi organizaciji.

Finansijske koristi se, pre svega, odnose na rast prodaje, trziSnog ucesca,
produktivnosti poslovanja, kao i profitabilnosti organizacije. Medu nefinansijske
benefite treba uvrstiti:

11
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+ prepoznavanije i koris¢enje prilika u poslovnom okruzenju

« objektivizaciju poslovnih problema

. efektivnu alokaciju resursa

« definisanje i redefinisanje individualnih odgovornosti zaposlenih
« ohrabrivanje pozitivhog stava zaposlenih prema promenama

+ obezbedivanje neophodne discipline i formalnosti u procesu menadZzmenta
na svim organizacionim nivoima.

Uvodenje koncepta strategijskog menadzmenta u poslovanje doprinosi
razvijanju kooperativnog i integrisanog pristupa resSavanju poslovnih problema
u organizaciji. Takode, ono pruza podrsku i podstiCe razvijanje pozitivhog stava
zaposlenih prema promenama u poslovanju.

Sadruge strane, postoje organizacije koje nisu uspesne u sprovodenju procesa
strategijskog menadzmenta. Razlozi za to su brojni, a jedan od klju¢nih svakako
je nedostatak kvalitetne komunikacije i motivisanosti zaposlenih. Losa komuni-
kacija onemogucava zaposlene da naisti nacin Salju i interpretiraju poruke u vezi
sa poslovanjem, $to ugrozava mogucnost njihovog zajedni¢kog ucestvovanja u
procesima odlucivanja, organizovanja timskog rada i motivisanja radi postizanja
$to boljih poslovnih performansi.

Pored navedenog, na neuspesno usmeravanje i sprovodenje procesa strate-
gijskog menadzmenta mogu uticati i sledeci faktori:

+ pogresan, nezadovoljavajuci, nemotiviSuci sistem nagradivanja zapo-
slenih;

« konstantna kriza u organizaciji - nema dovoljno vremena za sprovo-
denje strategijskog planiranja, bududi da se menadZzment i zaposleni
pre svega moraju baviti saniranjem kriznih situacija i posledica krize;

+ lose definisani kupci i klijenti i, na osnovu toga, kreirana neadekvatna
ponuda;

- visoki troskovi - neefikasno poslovanje kroz nesvrsishodnu upotrebu
resursa;

« glomazna organizaciona struktura koja uzrokuje tromost i nefleksibil-
nost organizacije i njenu nespremnost na promene — veliki broj orga-
nizacionih nivoa produzava lanac komandovanja, $to rezultuje padom
efikasnosti u procesima donosenja i sprovodenja odluka;

+ preterano zadovoljstvo postignutim poslovnim uspehom - “uljuljka-

nost” postignutim uspehom moze biti opasna po spremnost na buduce
promene, a time i po sposobnost odrzavanja konkurentske prednosti;
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« strah od mogucih gredaka, strah od promena i od nepoznatog koje
promene sobom nose;

+ loSaiskustva iz proslosti, koja mogu frustrirajuce da deluju na zaposlene
ukoliko se ne analiziraju i ne izvode pouke za budu¢nost;

« nedostatak poverenja zaposlenih u menadzment organizacije.

Jedan od najvecih problema sa kojima se susrecu organizacije svakako je
strah od promena. Razlog tome lezi u ¢injenici da ljudi uopste, a time i zaposleni
u organizaciji, promene dozivljavaju kao pretnju. Otpor promenama je zapravo
otpor prema neizvesnosti koja je u vezi sa ishodom koji ta promena donosi
pojedincu ili organizaciji.

U organizacijama u kojima zaposleni nisu naviknuti na promene otpor je
izuzetno veliki, i zahteva temeljan rad na promeni stavova zaposlenih prema
promenama. Strategijski menadZzment je koncept koji, kao $to je re¢eno, nalaze ne
samo reagovanje na promene, ve¢ proaktivno reagovanje organizacije na njeno
poslovno okruzenje. Samim tim, organizacije koje nisu spremne da prihvataju
promene ne mogu ni oCekivati uspesno sprovodenje koncepta strategijskog
menadzmenta, i o tome e nadalje u ovom poglavlju biti vise reci.

1.4. STRATEGIJSKI MENADZMENT | KONKURENTSKA PREDNOST

Strategijski menadZment, kao proces formulisanja i implementacije korpo-
rativnih i poslovnih strategija, omogucava organizaciji da se razvija i odrzava
svoju konkurentsku prednost.

Pod konkurentskom prednosti podrazumeva se specifi¢nost u poslovanju
organizacije, sadrzana u trziSnoj ponudi ili nastupu, a koju ostali konkurenti
nemaju. Konkurentska prednost je nesto Sto organizaciju Cini posebnom,
drugacijom, boljom od njenih konkurenata u grani. Nesto $to joj donosi prednost i
poslovni uspeh. Usmerenost ka ostvarivanju konkurentske prednosti neophodno
je za dugorocan uspeh i opstanak organizacije na trzistu.

13
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1.4.1. Shvatanja konkurentske prednosti

Organizacija gradi svoju konkurentsku prednost tokom odredenog vremenskog
perioda, dok njeni konkurenti nastoje da tu prednost ugroze i umanje svojim
poslovnim aktivnostima. One to ¢ine uvodenjem inovacija u poslovanje, prome-
nama svojih trzisnih nastupa, pa ¢ak i kopiranjem poslovanja drugih kompanija.

Jednom stecenu konkurentsku prednost treba odrzavati. Strategijski mena-
dZment omogucava kompanijama postizanje takozvane odrzive konkurentske
prednosti, i to (a) kontinuiranim prilagodavanjem promenama u eksternom
okruZeniju, i to pre svega uvazavajuci uocene trendove, (b) radom na internim
kapacitetima, vestinama, snagama i vrednostima, i (c) efektivnim formulisanjem,
implementacijom i evaluiranjem strategija, postavljenim na prethodno zapa-
Zenim i prihva¢enim promenama u trziSnom okruzenju (David, 2011, str. 10.).

Konkurentska prednost moze biti koncipirana i razvijana sa stanovista jednog
od naredna tri pristupa (prema David, 2011.):

« Pristup industrijske organizacije - Prema ovom stanovistu, za postizanje i
odrzavanje konkurentske prednosti, faktori uticaja iz eksternog okru-
Zenja daleko su znacajniji od uticaja faktora internog okruzenja. Ovaj
pristup baziran je na Porterovoj analizi grane, poznatijoj kao Porterov
Model pet sila, koji ¢e biti objasnjen u narednim poglavljima.
Konkurentska prednost je, pre svega, determinisana konkurentskom
pozicijom same industrije, kao i nastojanjem organizacije da prodre
u druge atraktivne grane delatnosti, zaobilazeci one slabe koje gube
svoju konkurentnost. Ovo je savremeni pristup sticanja konkurentske
prednosti, koji omogucava organizacijama da se fokusiraju na prilike
koje im donosi ulazak u nove i atraktivne oblasti poslovanja.

+ Pristup zasnovan na resursima — Ovaj pristup posmatra resurse organi-
zacije kao klju¢ne u sticanju i odrzavanju konkurentske prednosti. Za
razliku od prethodnog, prema ovom pristupu performanse organizacije
su, pre svega, determinisane internim faktorima okruzenja koji se mogu
grupisati u tri kategorije:

- fizicki resursi — oprema i sredstva za rad, postrojenja, tehnologija,
sirovine, lokacija, zgrade, opremljenost prostorija;

« ljudski resursi - zaposleni, edukacija, trening, iskustvo, znanje, vestine,
motivisanost, sistemi pracenja kvaliteta i procesa rada, i

« organizacioni resursi — organizaciona struktura, planski procesi,
razvijenost informacionih i komunikacionih sistema kao podrska
odlucivanju.
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Pristup zasnovan na resursima pomaze organizaciji da se fokusira na
razvijanje jedinstvenih distinktivnih kompetentnosti, ponude koja je
jedinstvena, a koja ce se koristiti kao osnova za gradenje odrzZive kon-
kurentske pozicije. Sto su resursi redi, jedinstveniji, slabije podlozni
kopiranju i nalazenju supstituta, to je, prema ovoj teoriji, konkurentska
pozicija organizacije jaca i stabilnija.

+ “Gerila” shvatanje - Ovaj pristup odnosi se na gradenje konkurentske
prednosti koja je kratkorocnija, ali koja se ¢esto menja. Organizacije
koje primenjuju ovaj pristup poseduju sposobnost da se konstantno i
brzo menjaju, i iznenaduju svoje konkurente radikalnim promenama
koje je teSko ponoviti i kopirati. Takve organizacije svoje strateSke akcije
baziraju i na eksternim i na internih faktorima okruzenja, sa ciljem da,
priredujuciiznenadenja svojim konkurentima, ostvare privremenu kon-
kurentsku prednost. Prema ovom pristupu, performanse organizacije
determinisane suiinternim i eksternim faktorima, ¢ime on predstavlja
kombinaciju prethodna dva pristupa.

1.4.2. Strategije plavog i crvenog okeana

Strategija plavog okeana predstavlja savremeni strateski koncept formiranja
konkurentnosti na trzistu. Ova moderna strategija podrazumeva nastojanje
organizacija da otkriju nove poslovne oblasti u kojima ¢e graditi svoju konku-
rentsku poziciju.

Plavi okean je metafora za industrijske grane koje jo$ ne postoje, nisu otkrivene,
ili postoje ali nisu Sire prihvacene od strane u¢esnika na trzistu. To su oblasti koje
su jo$ uvek nepoznate neposrednim konkurentima, dok, za organizaciju koja ih
otkrije, predstavljaju izvor gradenja liderske pozicije na trzistu. U pitanju je, za
vecinu organizacija, nepoznat trzisni prostor, u kojem ne postoji jaka konkurencija,
ali se od organizacije koja stvara ovaj prostor zahtevaju inovacije, razli¢itost u
trziSnom nastupu i ponudi, kao i ostvarivanje nizih troskova poslovanja.

U tabeli 2 prikazane su klju¢ne smernice za razvijanje strategije plavog okeana.
Dok se njihovi konkurenti fokusiraju jedni na druge, u nameri da se prilagode
spoljnim trendovima i poboljsaju vrednost za kupce unutar granica svoje delatnosti,
Albijani¢ (2016.) istice da se organizacije, koje razvijaju strategiju plavog okeana,
fokusiraju na kreiranje novih, alternativnih delatnosti. One se trude da unose
promene u trendove na trzistu, da se takmic¢e komplementarnom ponudom, i
da funkcionalno i emocionalno privuku i zadrze redefinisane kategorije kupaca.
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Tabela 2. Razvijanje strategije plavog okeana

Orijentacija konkurencije Stvaranje plavog okeana

Delatnost Fokus na rivale => Alternativna delatnost
. . .. => Proucavanije strateskih
Strateske grupe Konkurentski polozaj J
grupa
Grupe kupaca Bolje sluzenje grupi kupaca => Redefinisanje kupaca
Svrha ponudenih Stvaranje vrednosti unutar  => Komplementarni
proizvoda ili usluga granica svoje delatnosti proizvodi i usluge
. - N . => Funkcionalno ili
Funkcionalnaiili Poboljsanje vrednosti za .
. " . emocionalno
emocionalna orijentacija kupca L
privlacenje kupaca
Prilagodavanje spoljnim => Menjanje spoljnih
Vreme g . j€ Spolj janje spolj
trendovima trendova

Izvor: (Albijanic, 2016, str. 47. i Kim & Mauborgne, 2007, str. 86.)

Crveni okean cine postojece industrijske grane. U pitanju je poznat trzisni
prostor koji karakteriSe izuzetno jaka konkurencija. U crvenom okeanu vazno
je pobediti konkurente u poznatom trziSnom prostoru, u kojem, Cesto,
nema dovoljno moguénosti za inoviranje i upotrebu strategija nepoznatih
konkurentima.
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1.5. STRATEGIJSKI MENADZMENT | STRAH OD PROMENA

Strah od promena je prirodan, i javlja se kako u svakodnevnom zivotu, tako
i u obavljanju poslovnih aktivnosti. Neprihvatanje promena u poslovanju moze
predstavljati veliki problem po organizaciju, budu¢i da neminovno vodi nemo-
gucnosti blagovremenog reagovanja na promene. Upotreba resursa postaje
nesvrsishodna, uvecanje troskova je Cesta pojava, alokacija resursa odvija se na
neadekvatan nacin, ne postavljaju se niti se postizu adekvatni ciljevi. Ukratko,
organizacija gubi svoju dotadasnju efikasnost i efektivnost. To dalje dovodi
do gubitka konkurentske pozicije, i konacno, do smanjivanja Sansi za trzisnim
opstankom.

Razloge otporu promenama cCesto je jednostavno objasniti, ali ih nije
jednostavno resavati. Jedan od najcesc¢ih razloga lezi u potrebi pojedinca i
organizacije da zadrze postojece stanje u kojem se nalaze. Svaka promena stanja
zahteva ucenje, savladivanje novih vestina i znanja, ulaganje energije, vremena
i drugih resursa u prihvatanje novih pristupa, tehnika i nacina kako poslovanja,
tako i Zivota uopste. Nema pojedinca niti organizacije koji se nisu suocili bar sa
jednom ozbiljnijom promenom u toku svog zZivotnog ciklusa, i koja je zahtevala
korigovanje onoga $to je do tada bilo razvijeno i prihvaéeno.

Organizaciona inertnost, Sto je drugi naziv za otpor promenama, predstavlja
veliku opasnost po njeno poslovanje. Uzroci organizacione inertnosti nalaze
se u njenom eksternom i internom poslovnom okruzenju, a najéesci se vezuju
za nerazvijenost trzista, nedostatak konkurencije, zastarelost tehnologije, eko-
nomsku tranziciju, rigidan menadzment, nedostatak sistema nadzora i kontrole
kvaliteta poslovanja, kao i demotivisanost zaposlenih.

Otpor promenama u jednoj organizaciji moze se posmatrati na tri nivoa: (a)
organizacionom, (b) grupnomii (c) individualnom (Robbins & Coulter, 2003.). Ovi
otporiimaju svoje karakteristike sa kojima se treba suocitii koje treba savladivati:

a. Nivoorganizacije kao celine - Prihvatanje promena je klju¢no, jer omogucava
organizaciji da se prilagodi promenama u svom okruzenju i strateski
razmislja u odnosu na konkurente. Medutim, i organizacija kao celina
moze usporavati promene, pa ¢ak i onemogucditi da se uopste pristupa
sprovodenju promena. Medu najc¢esce faktore koji uti¢u na stvaranje
otpora promenama na nivou organizacije kao celine, ubrajaju se slededi:

- nefleksibilna organizaciona struktura, koja otezava i onemogucava
brzo prilagodavanje promenama — na primer, preveliki broj organiza-
cionih nivoa dovodi do produzavanja lanca odlucivanja, ¢ime se produzava
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i vreme donosenja poslovnih odluka, pa one postaju zastarele, sto je
veoma Cesto praceno neracionalnim trosenjem vremena i drugih
dragocenih resursa na svim nivoima menadzmenta;

- centralizovano upravljanje, koje dovodi do potpunog gubitka mogu-
¢nosti da zaposleni samostalno odlucuju, $to dalje negativno utice na
njihovu kreativnost i motivaciju, i samim tim i na stvaranje lose klime
i atmosfere u organizaciji;

- zastarela organizaciona kultura, kao i kruta pravila i procedure, koje
odrzavaju prevazidene, konzervativne vrednosti, cime se neminovno
odrzava inercija i status quo;

- razlike u shvatanju zaposlenih o neophodnosti promena;

- nemotivisanost menadZera i zaposlenih, pre svega u situacijama kada
treba traziti nove nacine trziSnog nastupa i komunikacije sa trzistem;

- nedostatak komunikacije i neefektivha komunikacija izmedu
menadzera i zaposlenih;

- postojanje sukoba moci i interesa u organizaciji.

. Nivo grupa i timova — Uvodenje promena u poslovanje grupa i timova

predstavlja veoma vazan aspekt poslovanja organizacije. Razlog je taj Sto
su promene ovoga tipa usmerene ka modifikovanju uloga i zadataka, kao
i nacina rada ¢lanova grupa i timova. Promene koje se uvode direktno
vode menjanju dinamike rada timova i grupa, $to se oslikava kroz
promene normi, komunikacije i gradenja odnosa medu zaposlenima. Cesto
se deSava da dolazi do otpora uvodenju promena, jer to ujedno znadi i
uspostavljanje novih normi i pravila ponasanja, koje zaposleni treba da
usvoje i slede.

. Nivo pojedinca u organizaciji — Zaposleni najc¢es¢e pruzaju otpor kada

imaju osecaj da ¢e im promene doneti neizvesnost, zatim kada smatraju
da promene mogu da dovedu do gubitka necega cega ne Zele da se lise
(pozicija, status, finansijska korist), ili pak kada veruju da promene nece
doneti nikakve koristi samoj organizaciji. Tokom svog zivota, svaki poje-
dinac se suocava sa sledece tri kategorije promena (Vlajkovi¢, 2006.):

promene evolutivnog karaktera, koje su razvojnog tipa, a podrazumevaju
rast, razvoj, i prozimaju sve faze Zivotnog ciklusa pojedinca;

promene u okruZenju pojedinca, koje na njega uti¢u direktno ili indirektno,
kao $to su ekonomske, socijalne, politicke, tehnoloske i druge promene, i
velike promene, koje menjaju Zivot pojedinca, kao 5to je rodenje deteta,
smrt bliske osobe, promena zivotne i radne sredine.
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Prema Robbinsu i Coulter (2012, str. 153.), organizacija treba pre svega da
usmeri paznju na sprovodenje internih promena, koje ¢e joj omoguciti adekvatnu
pripremu za prilagodavanje i prihvatanje eksternih promena. Klju¢ni faktori
promena mogu se kategorizovati na interne i eksterne.

Medu interne uzro¢nike promena spadaju: uvodenje nove organizacione
strategije, promene u strukturi i stavovima zaposlenih, kao i upotreba savremene
opremene i novih tehnologija u poslovanje. Uvodenje internih promena omogu-
¢ava usmeravanije strategijskih napora organizacije prema njenom poslovhom
okruzenju. Strategijski menadzment omogucava prilagodavanje eksternim
promenama, ali i menjanje samog okruzenja, pre svega onog koje se nalazi uz
samu organizaciju. U tom smislu, medu klju¢ne faktore eksternih promena spadaju
promene potreba i zahteva potrosaca, ekonomske promene, tehnoloske promene,
demografske promene, kao i nova zakonska regulativa.

Imajudi u vidu postojanje internih i eksternih faktora, nosilaca promena u
poslovanju, uspeh sprovodenja aktivnosti strategijskog menadzmenta pre
svega zavisi od sposobnosti organizacija da prihvataju promene. U situacijama
kada one nisu na to spremne, zadatak menadZzmenta je da planira i sprovodi niz
aktivnosti koje ¢e omoguciti zaposlenima u organizaciji da se suprotstavljaju
strahu od promena (prema Carnall, 2003, str. 96.):

« pokusati ostati opusten i fluidan u razmisljanju prema promenama u
okruZenju - promene u organizaciji su neophodne i dobrodosle, jer se
i samo okruzenje neprestano menja;

+ nove ideje ne bi trebalo odmah kritikovati — one su nove i treba im dati
sansu, jer u suprotnom rizikujemo eliminisanje njihovog potencijalno
dobrog uticaja na organizaciju;

« javne pohvaleiisticanje dobrih pojedinaca i njihovih kvalitetnih ideja
pozitivno uti¢e na podizanje motivacije, optimizma i samopouzdanija,
¢ime se podsti¢e blagonaklon odnos prema novim idejama i uvodenju
novina u poslovanje;

+ unekim organizacijama elimisanje statusa i zvanja moze biti izuzetno
korisno, jer utice na zaposlene da budu manje sputani u iskazivanju
svoje kreativnosti i ideja;

+ podsticanje optimizma medu zaposlenima korisno je u gradenju
pozitivnog stava zaposlenih prema poslovanju i promenama, ali je, u
isto vreme, potrebno podsticati i kriticko razmisljanje;

« konfuziju i neizvesnost ne bi trebalo uvek izbegavati, jer one mogu

podsaticajno delovati na zaposlene da se menjaju, uce i trude se da
promenama u nacinu rada i svog ponasanja reavaju nastale probleme;
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treba vrednovati u¢enje na greSskama - ovo je uvek bila i bice jedna od
najboljih "Skola" u procesu rada, posebno kada organizacija nastoji da
uvede promene u svoje poslovanje;

treba se fokusirati na dobre aspekte ideje - dobar odnos prema novim
idejama podrazumeva i utvrdivanje prioriteta, kao i identifikovanje onih
aspekata ideje koji su kljucni za uspesnu realizaciju poslovnih aktivnosti;
treba nastojati da se dele rizici poslovanja - to je dobar nacin da se

ljudi rasterete i oslobode straha, kako bi bili u mogucnosti da razvijaju
kreativnost i svoje stavove dele sa ostalim zaposlenima;

stalno raditi na gradenju poverenja u organizaciju i njeno poslovanje;

podsticanje poslovanja zasnovanog na idejama uvek ima pozitivhog
efekta na kreativnost i motivaciju zaposlenih, a time i na uspeh
organizacije;

kontinuirano pracenje poslovanja kroz monitoring i otklanjanje gresaka
“u hodu’, daleko je korisnije od prerane evalucije kao i kontrole na
samom kraju procesa rada, jer daje mogucnost korigovanja greske kada
ona i nastane i, time, ostvarivanja boljih poslovnih rezultata.

Sa druge strane, postoje aktivnosti koje bi trebalo nastojati izbegavati, jer
vode eliminisanju kreativnosti u procesima donosenja odluka i reSavanja
problema (Carnall, 2003, str. 96.):

kritikovanje tudih misliiideja, i sputavanje kreativhog duha zaposlenih;
sputavanje takmicarskog duha, koji je ¢esto klju¢an u resavanju
problema u organizaciji;

ismevanje drugih ljudi, prepiranje i ispoljavanje agresije;
pesimisti¢ne stavove u odnosu na zaposlene, isticanje njihovih mana,
nedostatak paznje prema zaposlenima, koris¢enje tihog protesta,

nedostatak sluha za potrebe zaposlenih i uopste nedostatak sluha za
zaposlene;

negativne reakcije, kruto insistiranje na ¢injenicama, nepruzanje
povratne informacije, ljutnju, drzanje distance.

Vazno je istaci da je spremnost na promene i njihovo prihvatanje izuzetno
znacajno u periodima kriza, kako onih internih koje je uzrokovala sama orga-
nizacija, tako i ekternih koje nastaju na trzistu ali imaju uticaja na poslovanje
organizacije.
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Oprezno sa optimizmom! - Nokia i “pametni” telefon

U periodu svoje propasti, od 2007. do 2013. godine, menadzeri kompanije
Nokia ohrabrivali su svoje zaposlene da gledaju iskljucivo optimisti¢no na
stvari.To je dovelo do toga da su zaposleni zatvarali oci pred losim vestima,
a samim tim i propustili susret sa realno$¢u. Starijim menadZerima bilo je
potrebno vise od godinu dana da uvide Sta nije u redu sa novim Nokijinim
"pametnim" telefonima. Nokia je precenila snagu svoga, nekada svakako,
uspesnog brenda. Umesto da uzme u obzir promene na trzistu, verovala
je da ¢e bas zahvaljujuci svom dobro pozicioniranom brendu uspeti da se
ukljuci u proizvodnju“pametnih”telefona, ¢ak i ako za to bude bilo kasno.
Dok su primetili svoju gresku i poceli da je ispravljaju, Samsung i Apple
su vec preuzeli trziste (https://www.newyorker.com/business/currency/
where-nokia-went-wrong, pose¢eno 15.03.2019.)
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Pitanja za vezbu:

1. Objasnite pojam strategijskog menadZzmenta.

2. Navedite i objasnite faze procesa strategijskog menadzmenta.

3. Objasnite znacaj sprovodenja procesa strategijskoj menadzmenta u
organizaciji.

4. Objasnite vezu izmedu strategijskog menadzmenta i strategijskog planiranja.

5. Da li su strategijsko planiranje i strategijsko razmisljanje jedno isto? Zasto?

6. Objasnite pojam konkurentske prednosti. Navedite i objasnite tri pristupa
posmatranja konkurentske prednosti.

7. Objasnite klju¢nu razliku medu strategijama plavog i crvenog okeana.

8. Objasnite znacaj suoCavanja sa strahom od promena na razli¢itim nivoima
u organizaciji.

9. Anketa sprovedena medu profesionalcima iz oblasti strategijskog menadZzmenta
pokazala je da 95% organizacija ne govori svim svojim zaposlenima koju
poslovnu strategiju primenjuje (Coulter, 2010.).

Sta vi mislite o tome?
Da li zaposleni treba da znaju koju poslovnu strategiju njihova
organizacija sprovodi? Zasto?
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Strategijsko planiranje i upravljacke odluke

2. STRATEGIJSKO PLANIRANJE |
UPRAVLJACKE ODLUKE

Strategijsko planiranje predstavlja prvu fazu procesa strategijskog menadzmenta,
u kojoj se donose klju¢ne odluke u vezi sa dugorocnim usmeravanjem poslovanja
organizacije.

U narednim redovima bice reci o:

« Mestu i ulozi strategijskog planiranja u strategijskom menadzmentu;
Vrstama i karakteristikama upravljackih odluka;
Karakteristikama strategijske vizije i misije;
Ciljevima poslovanija;

« Strategijama poslovanja.

2.1. KARAKTERISTIKE STRATEGIJSKOG PLANIRANJA

Proces strategijskog planiranja predstavlja proces donosenja strategijskih
odluka, pre svega u vezi sa vizijom, misijom, ciljevima i strategijama poslovanja
organizacije.To je, ujedno, i prva faza procesa strategijskog menadzmenta, koja
obuhvata:

- identifikovanje postojece vizije, misije, ciljeva i strategija poslovanja
(slika 1, faza 1), ¢ime se organizacija priprema za trenutnu analizu
poslovanja i dalje usmeravanje svojih strateskih aktivnosti,

« analizu interne i eksterne sredine (slika 1, faza 2), $to organizaciji
omogucava da sagleda trenutnu situaciju u kojoj se nalazi, kao i faktore
koji uti¢u na njeno poslovanje;
donosenje odluka o strategijama, pre svega na nivou cele organizacije,
a zatim i na nivou njenih organizacionih delova i poslovnih funkcija
(slika 1, faza 3).

27



28

STRATEGISKI MENADZMENT

Slika 1. Faze procesa strategijskog menadZzmenta

Identifikovanje
vizije i trenutne

Analiza
okruzenja Formulisanje Implementacija Strategijska
(interna i strategije strategije kontrola
eksterna)

misije, ciljeva i
strategija
organizacije

Izvor: (prema Robbins & Coulter, 2012, str. 226.)

Kao 5to je na slici 1 prikazano, proces strategijskog planiranja obuhvata
korake koji prethode procesu donosenja odluka o strategiji poslovanja, kao
i sam proces formulacije strategije. Proces strategijskog menadZmenta je, sa
druge strane, Siri proces. On, pored procesa strategijskog planiranja obuhvata
i proces implamentacije formulisane strategije i proces strategijske kontrole.

Gamble i Thompson (2011, str. 15.) strategijski menadZment definisu kao
proces razvijanja i sprovodenja strategije kompanije, koji se sastoji iz pet faza:

+ razvijanje strategijske vizije, koja je zaduzena za buduce pravce razvoja,
kao i za definisanje fokusa poslovanja organizacije u dugom roku;

+ postavljanje ciljeva, koji ujedno sluze kao standard kontrole da li orga-
nizacija postize ono $to je planirala, i pomazu u merenju napredovanja
organizacije u ostvarivanju njene vizije u budu¢nosti;

- formulisanje strategije koja predstavlja put kojim ¢e se ostvariti
postavljeni ciljevi;

- implementacija i egzekucija odabranih strategija, na $to efikasniji i
efektivniji nacin, i

. evaluacija poslovnih performasi i, ukoliko se uo¢e odstupanja od
formulisanih ciljeva, preduzimanje korektivne akcije.

Autori Gamble iThompson (2011.) dalje naglasavaju da, prilikom donosenja
odluka u vezi sa vizijom, ciljevima i strategijama poslovanja, organizacija mora
uzeti u obzir faktore internog i eksternog okruzenja. Njihov uticaj je podjednako
vazan — eksterni faktori opredeljuju strateSko donosenje odluka, dok interni
faktori uti¢u na operativnu spremnost organizacije da sprovodi donete odluke.
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Medu faktorima eksternog okruZenja, pre svega, treba uzeti u obzir faktore
ekonomskog i konkurentskog okruzenja kompanije. Sto se faktora internog
okruzenja tic¢e, prevashodno treba imati u vidu uticaj i razvoj distinktivnih
kompetentnosti organizacije, onoga $to je ¢ini jedinstvenom, a zasniva se na
njenim vestinama, kvalitetima i vrednostima koje dele zaposleni. To je snaga
organizacije, koju ona treba da upotrebi na trzistu, kako bi se suprotstavila
konkurenciji.

2.2. KARAKTERISTIKE UPRAVLJACKIH ODLUKA

Upravljacke odluke predstavljaju set odluka kojima se oblikuje proces
menadzmenta jedne organizacije. Odluke se donose u vezi sa procesima strate-
gijskog i operativhog menadzmenta.

Proces strategijskog menadzmenta zasniva se na odlukama dugoro¢nog
karaktera, koje treba, svojom realizacijom, da dovedu do promena u vezi sa
celom organizacijom. To su, pre svega, odluke koje se donose u vezi sa pozici-
oniranjem organizacije na trzistu, izlazenjem na nova trzista i odluke u vezi sa
rastom i promenama u samoj organizaciji.

Odluke koje se donose u svrhe operativnog menadzmenta odnose se na
kratkorocne aktivnosti na dnevnom, nedeljnom do mesec¢nom nivou, Cije spro-
vodenje doprinosi realizaciji strategijskih odluka. Operativne odlike u vezi su sa
iskoriS¢avanjem trenutne pozicije, upotrebom resursa, podelom rada, treningom,
obukom, motivisanjem radne snage. Dok su strategijske odluke usmerene ka
postizanju efektivnosti, operativne odluke sluze za postizanje efikasnosti
poslovanja organizacije.

Upravljacke odluke su, takode i planske odluke, jer se donose u okviru planske
funkcije procesa menadzmenta, a dele se na:
. ciljeve,
+ strategije,
+ politike,
+ programe, i
« planove.

29



30

STRATEGISKI MENADZMENT

Ciljevi predstavljaju Zeljeno stanje u koje organizacija namerava da stigne
nekom planskom akcijom. Odluke u vezi sa ciljevima poslovanja donose se na
svim nivoima u organizaciji — na (a) korporativnom ili nivou top menadzmenta,
(b) na nivou delova organizacije i (c) na nivou pojedinih poslovnih funkcija. Medu
ciljeve jedne organizacije ubrajaju se i njena vizija i misija. Vizija je dalekosezna
pozicija, slika Zeljene buduénosti organizacije, i kao takva, predstavlja vrstu cilja.
Misija je razlog poslovanja organizacije, svrha zbog koje organizacija postoji i
posluje, a samim tim i vrsta cilja.

Strategija je nacin ostvarenja cilja. To je put kojim organizacija treba da se
krece, kako bi ostvarila prethodno definisani cilj svoga poslovanja. Kao i ciljevi,
i strategije se donose na sva tri organizaciona nivoa, a to su korporativni, nivo
strategijskih poslovnih jedinica i nivo poslovnih funkcija.

Sprovodenije strategija postize se obavljanjem pojedinih poslovnih zadataka,
koji se vezuju za izradu programa i planova. Obavljanje zadataka obezbeduje
operacionalizaciju poslovnih aktivnosti u reativno kratkom vremenskom period.
Programi i planovi, kao jednokratne odluke, donose se u vezi sa pojedinacnim
poslovima, odnosno konkretnim zadacima. Zbog toga se nazivaju jednokratnim
odlukama.

Slika 2. Veza vizije, misije, ciljeva, strategija i zadataka

Vizija
(daleki cilj; Zeljeno stanje u buduénosti; nema prostornu i viemensku
dimenziju; daje odgovor na pitanje: Gde Zelimo da stignemo?)
N2
Misija
(odrazava svrhu poslovanja; nema prostornu i vremensku dimenziju;
daje odgovor na pitanje: Zbog ¢ega poslujemo?)
J
Ciljevi
(korporativni, na nivou SPJ, na nivou pojedinih poslovnih funkcija,
proizvodni/usluzni; to su rezultati koje Zelimo da postignemo)
J
Strategije

(korporativne, na nivou SPJ, na nivou pojedinih poslovnih funkcija,
proizvodne/usluzne; to su pravci akcije za postizanje ciljeva)

N2
Zadaci
(sprovode se kroz programe i planove)
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Politike, sa druge strane, predstavljaju permanentne odluke, jer se odnose
na principe i kriterijume kojih organizacija treba da se pridrzava, kako bi
ozbezbedila doslednost u odlucivanju i poslovanju.

Na slici 2 prikazana je veza izmedu vizije, misije, ciljeva, strategija i zadataka
jedne organizacije. Prva odluka koja se donosi vezuje se za formulisanje vizije
poslovanja. Iz nje proisti¢e misija, kao razlog zasto organizacija postoji i posluje. Iz
vizije i misije proisticu ciljevi organizacije, koje treba formulisati na svim nivoima.
Treba naglasiti da vizija i misija nisu prostorno i vremenski odredene. One se
odnose na razli¢ita trzista na kojima organizacija posluje, a koja se menjaju,
redefinisu, pri ¢emu misija i vizija ostaju iste, Cime ih je teSko prostorno definisati.
Takode, nemaju ni vremensku dimenziju, jer su usmerene na dug ili relativno
dug vremenski period, i teSko se moze predvideti i planirati kada ¢e do¢i do
njihove pune realizacije. Sa druge strane, ciljevi doneti na pojedinim nivoima u
organizaciji imaju svoju prostornu i vremensku odredenost.

Iz donetih odluka o ciljevima, proistice razvijanje strategija, koje se, takode,
odvija na svim organizacionim nivoima. |, konacno, iz svega toga proisticu
pojedini zadaci, koje treba obauviti, kako bi bilo moguce realizovati sve prethodno
donete odluke.

Treba napomenuti da donosenje upravljackih odluka i njihova realizacija
teku u suprotnim smerovima. Formulisanje upravljackih odluka te¢e od vrha
organizacije (dono3enje odluka o viziji, misiji, korporativnim ciljevima i strate-
gijama na nivou top menadzmenta), da bi se, na osnovu tih odluka, donele one
koje se odnose prvo na nivo organizacionih celina (ciljevi, strategije i zadaci na
nivou SPJ), a zatim i na nivou poslovnih funkcija (funkcionalni ciljevi, strategije i
zadaci). Realizacija odluka na nizim nivoima menadZmenta predstavlja preduslov
za realizaciju odluka na visim nivoima menadzmenta.

Takode, operacionalizacijom zadataka stice se uslov za realizaciju strategije,
zatim se sprovodenjem strategije sti¢e uslov za postizanjem ciljeva, i konacno,
postizanjem ciljeva stice se uslov za ostvarivanjem misije i vizije poslovanja
organizacije.

Politike su permanentne odluke, $to podrazumeva da se ne menjaju tokom
relativno dugog vremenskog perioda. Autori Milisavljevi¢ i Todorovic (1994.) dali
su u domacoj stru¢noj literaturi jednu od najjasnijih i najsire upotrebljavanih defi-
nicija politike kao odluke, koja kaze da politike ¢ine skup stavova, nacela, principa
i kriterijuma kojima se usmerava proces odlucivanja u poslovanju organizacije.

Politike predstavljaju okvir poslovanja i kao takve, obezbeduju doslednost
u odlucivanju i poslovanju organizacije. Upravo zbog toga nije ih dobro ¢esto
menjati, jer to moze dovesti do nedoslednosti u poslovanju, a time i do nezado-
voljstva kako ciljnog segmenta potrosaca, tako i do nezadovoljstva i zbunjenosti
zaposlenih u organizaciji.
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Odluke o politikama odnose se na razli¢ite segmente poslovanja organizacije,
uticudi tako na obezbedivanje konzistentnosti poslovnih napora zaposlenih
u organizaciji. Svoje odluke o politikama, organizacije mogu prezentovati na
razli¢ite nacine, na primer kroz:

« politiku zaposljavanja, koja se moze odnositi na isticanje pruzanja
jednakih moguénosti zaposljavanja svim potencijalnim kandidatima,

+ politiku otvorenih vrata, koja podrazumeva potpunu spremnost
menadzera na saradnju sa zaposlenima - svaki zaposleni ima pravo da
u svakom momentu poseti svog nadredenog i diskutuje sa njim nastali
problem koji se ti¢e zajednickog rada,

« komunikacionu politiku, koja se odnosi na nacine komunikacije u
organizaciji, kao i organizacije sa njenim okruzenjem, koja organizaciji
obezbeduje efikasnost i efektivnost prenosa informacija, dogovaranja
i reSavanja problema,

+ politika zdravlja i bezbednosti na radu - uvek je vazna zbog odrzZavanja
zdravog radnog okruzenja; posebno dolazi do izrazaja u situacijama
poput pandemije COVID-19, kada je potrebno odrzati visok nivo
bezbednosti svih zaposlenih u smislu pridrzavanja propisanih mera zastite
(no3enje zastitnih maski, drzanje distance, dezinfekcija i pranje ruku).

Programi predstavljaju jednokratne odluke, koje sluze za operacionalizaciju
konkretnih zadataka. Odluke o programima formulisu se u svrhe reSavanja jednog
konkretnog poslovnog problema, tako da se cesto donose i menjaju. Donose se
onoliko ¢esto koliko ima poslovnih situacija ili problema za Cije reSavanje sluze.

Programi su upravlja¢ke oduke kojima se konkretizuju aktivnosti i vreme
neophodno za ostvarivanje pojedinih ciljeva i strategija organizacije. U pitanju
je vremenski dimenzionirani set akcija po fazama, u okviru kojih se definisu i
sprovode projekti i planske aktivnosti.

Projekti predstavljaju delove programa, koji se vezuju za manji problem ili
situaciju. Realizacijom projekata, stvaraju se uslovi za sprovodenje programa
poslovanja. Projekti se, najces¢e, obavljaju timski, i na njima rade ljudi razlicitih
stru¢nosti. To stvara uslove za postizanje sinergetskog efekta u resavanju
konkretnog poslovnog problema. Pod sinergetskim efektom se podrazumeva
da je efekat tima vedi od zbira pojedinac¢nih efekata svakog od ¢lanova tima.

Kao i programi, i planovi predstavljaju jednokratne odluke, jer se Cesto
donose i menjaju, i sluze za operacionalizaciju konkretnih zadataka. To su delovi
programa,odnosno konkretne aktivnosti koje sluze za postizanje postavljenih
ciljeva i zadataka.
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Planovi moraju imati definisan vremenski okvir za sprovodenje, ljude koji ih
sprovode, kao i resurse na raspolaganju. Operativnog su i taktickog karaktera, $to
znaci da se vezuju za kratke vremenske periode. Mogu se definisati na dnevnom,
nedeljnom i mese¢nom nivou.

2.3. KARAKTERISTIKE STRATEGIJSKE VIZIJE | MISIJE

Odluke o viziji i misiji predstavljaju odluke koje se formuliSu pre donosenja
odluka o ciljevima na svim organizacionim nivoima.

2.3.1.Vizija

U poslovnom svetu, vizija oznacava dalekosezan pogled na poslovanje, sliku
kako organizacija Zeli da izgleda u buduénosti. Vizija predstavlja sliku onoga
$to organizacija Zeli da bude i, u Sirem smislu, Sta Zeli da dostigne u buduc¢nosti
(Hitt, Ireland & Hoskisson, 2011, str. 17.). Nije retkost da organizacija ne moze
sa sigurnoscu predvideti kada ¢e doci do realizacije vizije svog poslovanja. Bez
obzira na to, vizija ostaje ideja vodilja kojoj treba stremiti, cime organizacija
trasira put gradenja poslovne tradicije i jedinstvenog trziSnog nastupa.

U tabeli 1 prikazane su karakteristike koje viziju organizacije, odnosno izjavu
0 njenoj viziji, ¢Cine efektivnom, ostvarljivom i dostiznom.

Tabela 1.Karakteristike efektivne izjave o viziji

Dobro izraZena vizija oslikava vrstu organizacije koju njen menadzment

Zivopisna o i . o o A . —
P zeli da izgradi u buduénosti, kao i trzisnu poziciju koju pokusava da ucvrsti
. Vizija treba da govori o odredistu do kojeg organizacija Zeli da stigne i
Usmeravajuca . . o o
ukazuje na vrste mogucih poslovnih i strateskih promena na tom putu
Fokusirana Vodi menadzere u procesima donosenja odluka i alociranja sredstava;

(“ideja vodilja”)  ona je njihova“zvezda vodilja”

Nije kruto definisana niti vecita ve¢ moze da se koriguje u skladu sa

Fleksibilna razvojem dogadaja i promenama okolnosti, iako je dugoro¢nog karaktera

Mora biti razumno postavljena i dostizna, kako ne bi doslo do frustracije
Izvodljiva zaposlenih; u granicama je onoga $to preduzeée moze da ostvari u
odredenom periodu

Odgovara dugoro¢nim interesima stejkholdera, a narocito akcionara,

Pozeljna zaposlenih i kupaca; najefektivnije su atraktivne, jedinstvene izjave o viziji

Jednostavnaza  Moguce ju je koncizno izloZiti ili svesti na jednostavan slogan (poput
saopstavanje Fordove nezaboravne vizije o “automobilu u svakoj garaZi”)

Izvor: (prema Gamble & Thompson, 2011, str. 18.)
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Za razliku od konkretnih ciljeva, vizija nije vremenski dimenzionirana.
Posmatrajuci svoje sadasnje poslovanje, kao i klju¢ne faktore uticaja u okruzenju,
lideri vide drugaciji put ka buduénosti, i nalaze nove, kreativnije nacine reSavanja
problema, koji ¢e dovesti organizaciju do Zeljene pozicije.

Buduci da su lideri ti koji oblikuju viziju, ona kod zaposlenih treba da probudi
entuzijazam koji ¢e im pomoci da daju svoj maksimalni doprinos ostvarivanju
poslovnih performansi, a time i ciljeva poslovanja. U tom smislu, odluke top
menadzmenta organizacije treba da budu u skladu sa vizijom. Ukoliko vizija
nije utemeljena u stvarnosti i povezana sa realnim moguc¢nostima organizacije,
zaposleni nece biti u moguénosti da je razumeju, te su velike Sanse da ce je teSko
prihvatati, pa ¢ak i odbaciti.

Stavovi top menadZmenta u vezi sa smerom rasta i razvoja poslovanja
organizacije, oblikovani su prethodnom analizom faktora eksternog okruzenja
i interne situacije u kojoj se organizacija nalazi (slika 1 u ovom poglavlju),
formirajudi strategijsku viziju organizacije. Jasno definisana vizija prenosi
aspiracije menadzmenta svim stejkholderima' organizacije, u vezi sa tim “gde
organizacija ide”, $ta namerava da postigne u buducnosti i na kojoj poziciji u
odnosu na konkurente namerava da se nalazi. Na primer, vizija Henrija Forda u
vezi sa“automobilom u svakoj garazi”jedan je od najboljih primera vizije u istoriji
savremenog poslovanja, jer je, iako neverovatna ljudima toga vremena (pocetak
dvadesetog veka, prim. aut.), uspela da poveze zamisao lidera kompanije sa
realnim mogucénostima i raspolozivim resursima, usmeravajuci sve napore
zaposlenih ka ostvarenju ciljeva. Henry Ford i njegovi zaposleni videli su ono
$to njihovo okruzenje i potencijalni kupci nisu bili u prilici - da je moguce
uciniti automobile dostipnim svima. lako je delovala nedostizno, njhova vizija
se ostvarila upornim radom i pametnim poslovnim potezima, invencijama i
inovacijama u poslovanju. Vizija daje odgovore na pitanja: “gde idemo” i “gde
Zelimo da stignemo u buduénosti”.

1 Stejkholderi (eng. stakeholders) jedne organizacije, predstavljaju sve interne i eksterne grupacije ili javnosti
zainteresovane za opstanak te organizacije.
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Primeri kratkih izjava o viziji (https://www.lifehack.org/articles/work/20-
sample-vision-statement-for-the-new-startup.html, pose¢eno 21.03.2019.):
+ Disney: Uciniti ljude sre¢nim
«  Oxfam: Svet bez siromastva
+ lkea: UCiniti svaki dan lepSim, svim ljudima sveta
+ Microsoft: Osposobiti svaku osobu i svaku organizaciju na planeti
da postizu vise
+ Nike: Svakom sportisti* dati inovaciju i inspiraciju (*Ako imate telo,
vi ste sportista)
Primeri duzih izjava o viziji:
+ Coca Cola: Kako bismo postigli odrzivi razvoj, formirali smo viziju
sa jasnim ciljevima:
- Profit: Maksimizirati profit akcionarima, poslujuci odgovorno
- Ljudi: Biti divno mesto za rad gde su ljudi inspirisani da od sebe
daju najbolje $to mogu
- Portfolio: Ponuditi svetu ponudu kvalitetnih brendova bezalko-
holnih pica, koji zadovoljavaju zelje i potrebe ljudi
- Partneri: Negovati pobedni¢ku mrezu partnera u razmeni, zaje-
dnicki gradeci lojalnost
- Planeta: Biti odgovoran globalni gradanin koji pravi promene

2.3.2. Misija

Za razliku od vizije koja govori o strategijskom pravcu akcije, izjava o misiji
vise govori o sadasnjoj svrhi, razlogu i fokusu poslovanja organizacije - “ko smo,
$ta radimo i zasto to radimo” (Gamble & Thompson, 2011, str. 19.).

Misija predstavlja odluku koja daje identitet organizaciji, odreduje njenu
kulturu (stavovi, vrednosti i verovanja zaposlenih) i svrhu njenog poslovanja.
Ona razraduje viziju, Cini je operativnijom i priblizava je zaposlenima u organi-
zaciji. Certo i Peter (1991.), vazni autori iz oblasti strategijskog menadZmenta,
naglasavaju da je,organizaciona misija svrha ili razlog zasto organizacije uopse
postoje”.
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Svrha organizacije treba da bude stvaranje proizvoda i usluga, koji ¢e svojim
kvalitetom donositi vrednost potrosacima i klijentima na ciljnom trzistu. U tom
smislu, misija treba da ukaze na ono $to organizacija radi u svom okruzenju, u
skladu sa svojim potencijalom i izazovima u okruzenju.

Misija organizacije je usmerena i prema njenim internim stejkholderima,
koji se zovu insajderi,? i prema njenim eksternim stejkholderima, koji se zovu
autsajderi.? Kao sto je prethodno vec bilo pomenuto, medu insajdere ubrajaju
se zaposleni, menadzeri i akcionari. Autsajdere Cine razlicite javnosti koje se
nalaze van organizacije, kao $to su kupci (potrosaci, klijenti), dobavljaci, vlada
i vladine institucije, banke, mediji, osiguravajuce kuce, lokalne zajedniceii sl.

Primeri izjava o misiji (prema: https://topnonprofits.com/examples/
nonprofit-mission-statements/, pose¢eno 21.03.2019.):

- Smithsonian: Povecanje i difuzija znanja

- Monterey Bay Aquarium: Inspirisanje zastite okeana

- Oxfam: Stvaranje odrZivog resenja za siromastvo, glad i socijalnu nepravdu

- Save the Children: Inspirisati promene u Zivotima dece i stvoriti odrZive
nacine njihove zastite u celom svetu

- Médecins Sans Frontiéres (Lekari bez granica) rade u skoro 70 zemalja
sveta, pruZajuci medicinsku pomoc¢ onima kojima je potrebna, bez obzira
na rasu, religiju i politi¢ku orijentaciju

- Starbucks: Nasa misija: inspirisati i hraniti ljudski duh - po jedna Soljica
kafe u komsiluku, za svaku osobu

Izjava o misiji organizacije treba da predstavlja kratak opis njenog trenutnog
poslovanja, kao i razlog njenog opstanka na trzistu. Idealno je da izjava o misiji
sadrzi bar neke od sledecih informacija:

opis ponude proizvoda i/ ili usluga,

potrebe koje njeni potrosaci zele da zadovolje,

nacine koje ¢e ponuditi svojim potrosacima da zadovolje te potrebe,
tehnologiju, tehnike i procese koji se koriste u proizvodnji njene ponude,

elemente svoje poslovne filozofije - vrednosti, kultura, verovanja, mitovi
o brendu

2 eng. insiders
3 eng. outsiders
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« sopstveni koncept organizacije - vlasnikov pogled ili impresije o
organizaciji,

+ javniimidz organizacije,

+ neke od klju¢nih ciljeva organizacije.

Korporativne “mantre” predstavljaju skracene formulacije misije, koje treba
da budu pamtljive i pomognu klijentima i kupcima - re¢ju ciljnim grupama, da
lakSe pozicioniraju poslovanje organizacije u svojim glavama, odnosno u okviru
svojih prioriteta i potreba.

Re¢“mantra” preuzeta je iz Hinduizma i Budizma i oznacava rec ili zvuk, Cijim
se ponavljanjem postize koncentracija u meditaciji (https://www.macmillan-
dictionary.com/dictionary/british/mantra, posec¢eno 21.03.2019.). Ova rec je,
takode, dobila svoje znacenje i u poslovanju, oznacavajuci izjavu ili slogan koji
se Cesto ponavljaju, na primer u reklamnim kampanjama, i tako pozicioniraju
u svesti potrosaca.

Primeri korporativnih mantri:

- Mary Kay: Enriching women’s lives

- FedEx: Peace of mind

- Nike: Authentic athletic performance
- Target: Good design for everybody

- Avis: We try harder

- Apple: Think different

- Google: Don't be evil

- GE: Building a world that works

- Uber: Go Get It
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2.3.3. Karakteristike ciljeva

Ciljevi su upravljacke odluke koje ukazuju na Zeljeno stanje koje organizacija
namerava da dostigne odredenom planskom akcijom. To su zeljeni poslovni
rezultati ili targeti, koji usmeravaju proces donosenja odluka i formiraju krite-
rijume putem kojih ¢e se meriti zaista i ostvareni poslovni rezultati (Robbins &
Coulter, 2012, str. 205.).

Odluke o ciljevima donose se na svim organizacionim nivoima. Prema
tradicionalnom pristupu (Robbins & Coulter, str. 206.) ciljevi se prvo formulisu
na nivou vrha organizacije odnosno top menadzementa. Na primer, cilj orga-
nizacije moze biti poboljsanje njenih poslovnih performansi, izlazak na novo
trziste, povlaCenje sa odredenog trzista itd.

Nakon $to su postavljeni ciljevi na nivou organizacije, pristupa se formulisanju
ciljeva na nivou vecih organizacionih celina. One mogu biti organizovane u
strategijske poslovne jedinice — SP)J, ili divizije. Na primer, cilj je rast profita SPJ,
ili recimo modifikovanje proizvoda u okviru SPJ ili divizije.

Na osnovu ciljeva na nivou delova organizacije, kona¢no se donose ciljevina
nivou pojedinih poslovnih funkcija i departmana. Na primer, cilj je da funkcija
marketinga posluje efikasnije u odnosu na prethodni vremenski period, ili da
funkcija proizvodnje uvede novi koncept u poslovanje. Najcesée departmane
ili fukcije u organizaciju Cine proizvodnja, marketing i prodaja, finansije, istra-
Zivanje i razvoj, ljudski resursi. Unutar svakog od departmana, nalaze se sub- ili
podfunkcije. Tako, na primer, departman ili odeljenje proizvodnje moze ukljucivati
sledece podfunkcije: proizvodnju i planiranja, nabavku, skladistenja, dizajniranje
proizvoda. Na nivou pojedinih subfunkcija zaposleni definisu svoje individualne
ciljeve (npr.“podizanje efikasnosti, brzine poslovanja, ustede resursa...").

Realizacija ciljeva, sa druge strane, tece suprotnim smerom. Prvo se, logi¢no,
pristupa sprovodeniju ciljeva na nivou pojedinih poslovnih funkcija, buduci da
to daje osnov za realizaciju ciljeva na visim nivoima menadZmenta. Nakon
postizanja ciljeva na nivou poslovnih funkcija, pristupa se realizovanju ciljeva na
nivou vecih organizacionih celina kao $to su departmani ili SPJ, Sto dalje stvara
uslov za realizaciju ciljeva na nivou vrha organizacije.

Pored tradicionalnog pristupa, organizacije mogu koristiti i tzv. Pristup upravljanja
putem ciljeva (Management by Objectives — MBO). Nasuprot tradicionalnom,
ovaj pristup podrazumeva formulisanje zajednickih ciljeva i njihovu upotrebu
u evaluaciji rada zaposlenih (Robbins & Coulter, 2012, str. 209.). Pristup je prikladan
za organizacije koje posluju na bazi timova, dakle one ¢ija je organizaciona
struktura timska.
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Clanovi tima postavljaju ciljeve i periodi¢no proveravaju da li je postignut
napredak u realizaciji formulisanih ciljeva. Tipican MBO program sastoji se iz
sledec¢ih osam koraka: (prema: Robbins&Coulter, 2012.)

1)

4)

6)

7)

Formulisanje opstih ciljeva i strategija organizacije na korporativhom
nivou. Ciljevi i strategije na nivou organizacije treba da budu “krovne”
odluke, na kojima ce se zasnivati proces odlucivanja na nizim nivoima
menadzmenta.

U

Klju¢ni ciljevi organizacija donose se na nivou divizija i departmana. Ovi
ciljevi su operativnijeg karaktera u odnosu na ciljeve top menadZzmenta, i
unose velike promene u organizaciju. Do takvih velikih, radikalnih promena
moze doci kako na nivou vecih (divizije), tako i na nivou manjih celina u
organizaciji (departmana), a u zavisnosti od vrste organizacione strukture.

Menadzeri pojedinih poslovnih funkcija, u okviru departmana, donose
ciljeve za svoje funkcije zajedno sa menadZerima na nivou departmana.
Veoma je vazno da ovi ciljevi budu usaglaseni, buduci da se radi o usko
povezanim nivoima menadZmenta, koji su prethodno opisani kao funkcije
(ili veci departmani) i subfunkcije (manje celine, timovi ili pojedinci u okviru
departmana). Ciljevi koji se razvijaju na ovim nivoima menadzmenta,
operativnog su i taktickog karaktera.

Specifi¢ni ciljevi departmana donose se zajednicki sa svim zaposlenima
u departmanu. Ukljucivanje zaposlenih u procese donosenja odluka, kao
sto je ranije bilo reci, uti¢e na podizanje njihove motivisanostii postizanje
boljih poslovnih performansi.

Razvijanje akcionih planova, kojima se definiSe kako ce ciljevi biti postignuti,
sprovodi se zajedno sa menadzerima i zaposlenima. Planovi treba da
uklju¢uju precizne informacije u vezi sa vremenskim rokom, resursima
i zaposlenima koji ¢e biti angazovani u obavljanju poslovnih zadataka.
Zbog toga je klju¢no da menadzeri i njihovi zaposleni medusobno
razmenjuju informacije i razvijaju tok planske akcije.

Sprovodenje donetih akcionih planova. U okviru ovog koraka vrsi se
realizacija svega onoga $to je precizirano jednim planom, kao poslovhom
odlukom.

Periodi¢no proveravanje napretka u realizaciji ciljeva i davanje povratnih
informacija. Nadgledanje procesa rada i periodi¢no poredenje postignutog
sa planiranim aktivnostima veoma je koristan mehanizam kontrole. On
omogucava reagovanje u trenutku kada i na mestu gde problem nastane.
Ovakvo reagovanje, gotovo u realnom vremenu, Stedi vreme i resurse
daleko vise nego kada se kontrola obavlja na samom kraju celokupnog
radnog procesa.
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8) Uspesno postizanje ciljeva podstice se nagradivanjem ostvarenih rezultata.
Dobar sistem nagradivanja jedan je od najvaznijih podsticajnih mehanizama
po zaposlene u organizaciji.

IstraZivanja su pokazala da je MBO pristup daleko primereniji savremenim
organizacijama (Locke & Latham, 2009. & 2004.), da uti¢e na povecanje poslovnih
performansi zaposlenih i podize produktivnost celokupne organizacije.

Formulisanje razvojnih ciljeva organizacije predstavlja osnov sprovodenja
aktivnosti strategijskog planiranja i strategijskog menadzmenta. Upravo zbog
toga, formulisanje razvojnih ciljeva trebalo bi da podrazumeva sprovodenje
odgovarajucih logickih koraka (Certo & Peter, 1991.). Prvi korak je analiza
internog i eksternog okruzenja organizacije, zatim formulisanje razvojnih ciljeva
na korporativnom nivou, nakon ¢ega sledi kreiranje hijerarhije u formulisanju
ciljeva. Na kraju sledi odredivanje liste individualnih razvojnih ciljeva organizacije.

Ciljevi organizacije treba da poseduju odredene karakteristike, kako bi bili
lakSe tumaceni i sprovodeni od strane zaposlenih u organizaciji. Prema Batesonu i
Hoffmanu (2013, str. 175-176.), ciljevi formulisani na bilo kojem od organizacionih
nivoa, treba da ispunjavaju takozvane SMARRTT uslove, odnosno treba da budu:

« Odredeni (Specific) - Ciljevi treba da budu jasno definisani, specifi¢ni,
precizni, a ne suvise opsti. Bolje je reci,u toku naredne godine prodaja
treba da raste”, umesto,u narednoj godini treba dobro da radimo” Izraz
“dobro raditi” nije dovoljno precizan, odnosno nije dovoljno jasno i
odredeno $ta se pod tim zapravo podrazumeva.

+ Merljivi(Measurable) - Ciljevi bi trebalo da budu kvantitativho odredeni,
kako bi se mogliizmeriti. Na primer“cilj je da se prodaja poveca za 10%"
Kvantitativno prikazivanje ciljeva omogucava njihovo lakse kontrolisanje
i uporedivanje sa ostvarenim rezultatima.

+ Dostizni (Achievable) — Veoma je vazno da se ciljevi mogu ostvariti.
U suprotnom, moze doci do obeshrabrivanja i frustracije zaposlenih.
MenadZment organizacije, s toga, mora proceniti 5ta je realno dostizno,
a Sta je van mogucnosti njihove organizacije.

+ Relevantni (Relevant) - Ciljevi treba da su u vezi sa onim ljudima koji ¢e
ucestvovati u njihovoj realizaciji. Osoblje na nivou top menadZmenta
je relevantno za ostvarivanje strategijskih ciljeva koji pre svega podra-
zumevaju pozicioniranje i repozicioniranje celokupne organizacije na
trzistu. Za razliku od toga, osoblje pojedinih odeljenja treba da se bavi
realizacijom ciljeva na nivou poslovnih funkcija.
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Realisti¢ni (Realistic) — Ciljevi moraju biti realni, Sto znaci uskladeni sa
realnim mogucnostima organizacije, pre svega sa resursima koji joj
stoje na raspolaganju. Ova karakteristika ciljeva tesno je povezana sa
karakteristikom dostiznosti.

Vremenski odredeni (Time-bound) - Ciljevi treba tako da budu formu-
lisani da njihovo izvrSenje bude vremenski dimenzionirano. Na primer
“povecanje proizvodnje u narednih Sest meseci”. Na taj nacin zaposleni
sticu osecaj za vremenski okvir u kojem je potrebno obaviti poslovne
zadatke, ¢Cime se podstice njihova realizacija. Takode, viemenska dimenzija
obezbeduje laksi postupak kontrole u realizaciji ciljeva.

Ciljani (Targeted) — Ciljevi treba da se odnose na postizanje rezultata
na jasno definisanom ciljnom segmentu kupaca. Oni, takode, treba da
budu zasnovani na informacijama prikupljenim na tom istom trziSnom
segmentu.

Postoji vise kriterijuma klasifikacije ciljeva. Oni mogu biti podeljeni shodno
nivou menadzmenta na kojem se donose, zatim prema mogucnostima njihove
kvantifikacije, prema hijerarhijskom nivou, planskom horizontu, kao i prema
nivou drustvene odgovornosti.

Prema nivou menadzmenta u organizaciji, ciljevi se mogu podeliti na:

Strategijske ciljeve: To su ciljevi koji se donose na nivou korporacije,
odnosno vrha organizacije. Oni se odnose na postizanje rezultata
organizacije kao celine. Usmereni su ka realizaciji trzisnih ciljeva, i obi¢no
su u vezi sa postizanjem odgovarajuce pozicije na trzistu, ulascima na
nova trzista, kao i rastom organizacije. Donose se za vremenski period
od vise godina.

Takticke ciljeve: Ovi ciljevi donose se na srednjem nivou menadZmenta,
koji ¢ine SPJ ili divizije. U slucaju, npr. timske organizacione strukture,
ovi ciljevi odnosice se na nivo poslovanja pojedinih timova. Odnose se
na vremenski period do godinu dana.

Operativni ciljevi: U pitanju su ciljevi koji se formuliSu na nivou departmana
(odeljenja, poslovnih funkcija), koje se nalaze na najnizem nivou
menadzZmenta, odnosno na prvoj liniji. Pojedine poslovne funkcije
i departmani nalaze se unutar divizija ili SPJ. Mogu biti tromesecni
(kvartalni), mesecni, nedeljni i dnevni.
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Ciljevi se, takode, mogu klasifikovati i prema moguénostima njihove kvanti-
fikacije, odnosno prikazivanja u mernim jedinicama. Prema moguc¢nosti
kvantifikacije razlikuju se:

« Opipljivi ili kvantitativni ciljevi, kao Sto su ROI (return on investment),
ROE (return on equity), trziSno ucesc¢e, obim prodaje, i

« Neopipljiviili kvalitativni ciljevi, koji opisuju ono $to se namerava postici
odredenim planskim aktivnostima. Na primer, razvoj sposobnosti
menadzera, zadovoljstvo zaposlenih, podizanje radnog morala, dodatna
edukacija i trening zaposlenih, motivacija zaposlenih, zadrzavanje
lojalnih potrosaca. Treba napomenuti da je i neopipljive, odnosno
kvalitativne ciljeve, moguce pretociti u kvantitativne, iako oni po svojoj
prirodi to nisu, tako Sto se moze precizirati u kojem procentuiiliiznosu
se oCekuju promene u vezi sa realizacijom tih ciljeva.

Prema hijerarhijskom nivou u organizaciji, mogu se razlikovati dve kategorije
ciljeva:

a) Neposredni ciljevi (eng. goals) - U pitanju su Siroko postavljeni ciljevi, koji
su uglavnom kvalitativni po svojoj prirodi. Organizacije mogu formulisati
i kratkoro¢ne i dugoro¢ne neposredne ciljeve, pri ¢emu je vazno da oni
uvek budu jasno postavljeni i podrzani posrednim ciljevima (objectives),
koji su merljivi. Neposredni ciljevi se vezuju za aktivnosti pripremanja i
usmeravanja procesa strategijskog planiranja i strategijskog menadzmenta
organizacije. Oni su direktno, neposredno, povezani sa ostvarivanjem
vizije poslovanja. Ukoliko je vizija poslovanja organizacije da ona postane
vodeca institucija sa najboljom reputacijom na posmatranom trzistu, tada
se neposredni cilj vezuje za uspostavljanje solidne reputacije i dobrog
imidza u klju¢nim aspektima poslovanja te organizacije na trzistu, kao
Sto su kvalitet poslovanja, odnosi sa potro$acima i partnerima u kanalima
marketinga, postizanje boljih finansijskih performansiisl. Na slici 3 prikazana
je veza izmedu neposrednih i posrednih ciljeva organizacije.
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Slika 3. Veza posrednih i neposrednih ciljeva

Vizija
Misija
I
I I
e )
Neposredni Neposredni
cilj 1 cilj 2
. J
I
I I
e 2
Posredni cilj Posredni cilj Posredni cilj
\L J

i obezbeduju ostvarivanje neposrednih ciljeva. Oni su deo strategijskih
planova organizacije, budu¢i da daju odgovore na pitanja,koliko je resursa

4

potrebno angaZovati’,,u kojem roku je neki zadatak potrebno obaviti*,,za

koliko je nesto potrebno povecatiili umanijiti®,  koliko timova je potrebno
angazovati’, itd.

Jedna od najcesce upotrebljavanih klasifikacija jeste podela ciljeva prema
planskom horizontu, i tada se moze govoriti o:

a) dugorocnim ciljevima, koji se vezuju za vremenski horizont od obi¢no vise
goding;

b) srednjorocnim ciljevima, koji se vezuju za vremenski horizont najéesce do
godinu dana, i

¢) kratkorocnim (tekucim) ciljevima, koji se donose na nivou dnevnih operacija,
nedeljnih, mesecnih, kvartalnih ili polugodisnjih poslovnih aktivnosti.

Treba, medutim, napomenuti da ¢e vremenski dijapazon, za koji se odreduju
pojedini ciljevi, zavisiti i od same industrije u kojoj se organizacija nalazi. Na
primer, planski period za koji se donose dugorocni ciljevi u gradevinarstvu,
razlikovace se od planskog perioda za koji se donose dugorocni ciljevi u oblasti
visokih tehnologija.
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Kada se kao kriterijum primeni nivo drustvene, korporativne odgovornosti
organizacije, ciljeve mozemo kategorizovati na sledeci nacin:

a)

Ekonomski ciljevi — Ova kategorija ciljeva odnosi se na usmeravanje
napora organizacije ka maksimiziranju profita. Od ostvarenja profita zavise
i ulaganja organizacije u dalje poslovne promene i, pre svega, u njene
potrosace.

b) Briga za potrosace — Potrosaci predstavljaju klju¢nu kategoriju eksternih

stejkholdera organizacije. Od brige za potrosace zavisi i gradenje odnosa
sa njima, njihovo zadovoljstvo, poverenje i lojalnost organizaciji.

Briga za zaposlene - Zaposleni predstavljaju najvazniju kategoriju medu
internim stejkholderima organizacije. Od njihove motivisanosti direktno
zavisi poslovni uspeh. Zaposleni treba da osete da organizacija vodi
racuna o njihovim potrebama i njihovom razvoju, kako bi bili motivisani
i svoje poslovne zadatke obavljali sto bolje i kvalitetnije. Medu najvaznije
napore usmerene ka zaposlenima, svakako spada odgovarajuca radna
sredina, dobra zdravstvena zastita, odgovarajuce radno vreme, povoljni
uslovi za rad, itd.

d) Briga za ekologiju — Eksterno okruzenje organizacije predstavlja izvor njenih

fizickih resursa. Kako bi neometano poslovala u okruzenju u kojem se
nalazi, organizacija mora brinuti, pre svega, o resursima koje crpi iz tog
okruZenja. Resursi su ograniceni, tako da se njihovom angaZovanju mora
pristupati odgovorno i planski. Sa druge strane, istom tom fizickom okru-
Zenju treba pruziti odgovarajudi zastitu i brigu, te je neophodno da orga-
nizacije usmeravaju svoje napore ka zastiti resursa (zastita voda, zemljista,
sadenje biljaka i drveca, ¢iS¢enje obala reka, itd).

Briga za drustvo uopSte - Drustvo u kojem organizacija obavlja svoje
poslovanje, sacinjeno je od razlicitih kategorija korisnika i javnosti, kojima
je Cesto potrebna nega, pomoc i asistencija u razli¢itim aspektima njihovog
rada i delovanja. Organizacije, kao privredni subjekti, u prilici su da
pomognu i odgovore potrebama kao 5to su briga o posebnim kategorijama
stanovnika. Primeri su brojni, a medu njima su: ulaganja u izgradnju rampi za
laksi prilaz ulazima u zgrade i objekte, prikupljanje humanitarne pomod¢i
za nezbrinuta lica, prikupljanje pomo¢i za decu bez roditeljskog staranja,
doniranje aparata i instrumenata zdravstvenim ustanovama, i sl.
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2.4. KARAKTERISTIKE STRATEGIJA | STRATEGIJSKI MENADZMENT

Pod strategijama se podrazumevaju upravljacke odluke kojima se definise
nacin ostvarenja ciljeva. Formulisanje strategije predstavlja biranje nacina za
ostvarenje definisanih ciljeva, misije i vizije organizacije. Strategija je uvek izbor
(Gavetti &Rivkin, 2005.) u vezi sa onim $to organizacija planira da uradi i promeni
u svom poslovaniju.

Strategije predstavljaju skup planiranih aktivnosti koje se sprovode kako bi
se privukli kupci i zadovoljile njihove potrebe, uz istovremeno postizanje defi-
nisanih ciljeva organizacije. Strategijski menadZzment, u tom smislu, predstavlja
skup aktivnosti putem kojih organizacija razvija i sprovodi svoje strategije. Ovaj
vazan proces ukljucuje sve funkcije menadzZmenta, a to su planiranje, organizo-
vanje, liderstvo (vodenje) i kontrolu (Thompson, Strickland & Gamble, 2005.).

Aktivnosti strategijskog menadzmenta usmerene su ka ostvarivanju ciljeva
organizacije i to u dugom roku. Ovi ciljevi zasnivaju se na dva vazna aspekta
poslovanja: (a) vrednovanje ponude od strane ciljnog trzista, koje Cine kupci,
potrosaci ili klijenti, i (b) profit koji organizacija ostvaruje obavljanjem svog
poslovanja.

Proces strategijskog menadzmenta obuhvata formulisanje strategije na svim
nivoima u organizaciji, zatim strategijsku implementaciju i, konac¢no, strategijsku
kontrolu. U daljem tekstu i narednim poglavljima, bi¢e detaljnije objasnjena
svaka od navedenih faza.

Proces formulisanja strategije obuhvata:

« predlaganje strategijskih alternativa — ovaj korak podrazumeva ili
predlaganje novih strategijskih reSenjaili reviziju postojecih alternativa
medu kojima Ce se praviti izbor;

+ ocenu alternativai donosenje odluke — u okviru ovog koraka evaluiraju
se predlozena strateska reSenja i donosi se odluka o onoj strateskoj
opciji za koju se smatra da je najadekvatnija za reSavanje problema i
postizanje ciljeva;

« utvrdivanje hijerarhije strategija za razli¢ite nivoe menadzmenta -
nakon evaluacije i donoSenja odluke o strategijama, utvrduju se
prioriteti realizacije strategija na pojedinim nivoima menadzmenta u
organizaciji.
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Kao sto je prikazano na slici 1 u okviru ovog poglavlja, procesu formulacije
strategije prethode faze identifikovanja trenutnih ciljeva i strategija poslovanja,
kao i analiza interne i eksterne sredine organizacije. Ove dve faze daju osnovu
donos$enju novih strategijskih odluka na svim nivoima organizacije - korpora-
tivnih, poslovnih i funkcionalnih strategija.

Korporativne strategije formuliSu se na nivou top menadzmenta i odnose se
na nacine postizanja ciljeva za celu organizaciju i na njenu interakciju sa trzistem.
Poslovne strategije donose se za vece poslovne celine organizacije (divizije ili
SPJ) i odnose se na postizanje ciljeva na nivou svake od njih. Funkcionalne stra-
tegije se formulisu na nivou poslovnih funkcija (odeljenja, departmana, funkcija)
i sluze za realizaciju ciljeva svake od departmana ili funkcija za koje se donose.

Proces formulacije strategije zapocinje donosenjem odluka o strategijama
na korporativnom nivou. Korporativne strategije poseduju svoje karakteristike,
na osnovu kojih bivaju formulisane, a te karakteristike su sledece:

« Strategijska situacija - Ovu karakteristiku korporativne strategije
karakterise konkurentski odnos izmedu kupaca i prodavaca na jednom
trzistu. U pitanju je situacija koju na trzistu kreiraju predstavnici ponude
i traznje. Karakteristike strategijske situacije su: broj i snaga kupaca,
broj i snaga prodavaca, veli¢ina i rast trziSta, intenzitet konkurencije,
veli¢ina i pojedinacna snaga konkurenata, uticaj konkurenata na druge
ucesnike i partnere u kanalima marketinga, trziSna pozicija i trziSno
ucesce konkurentskih organizacija;

. Strategijska pozicija - U pitanju je pozicija organizacije na trzistu u
zavisnosti od postojece strategijske situacije. Pitanje strategijske pozicije
je pitanje odredivanja mesta organizacije u odnosu na druge ucesnike
u grani delatnosti, i

. Strategijsko ponasanje — Ova karakteristika odnosi se na definisanje
odnosa organizacije prema njenom okruzenju i prema drugim orga-
nizacijama, a moze se manifestovati kroz sledece oblike:

- Prilagodavanje - organizacija prilagodava svoju poslovnu strategiju
organizaciji koja je lider u grani; ova vrsta ponasanja tipicna je za
organizacije koje svoje poslovanje ne baziraju na inovacijama, niti
na ranom izlasku na trziste; to su organizacije “sledbenici” vodecih
organizacija na trzistu;

- Saradnja ili kooperacija — ovo ponasanje karakterise povezivanje i
stupanje u razlicite forme strategijskih poslovnih alijansi; takode,
radi se i o mogucem povezivanju organizacije sa drugim ucesnicima u
kanalima marketinga - tzv. integracija unapred & integracija unazad
u kanalima marketinga:
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+ pod integracijom unapred podrazumeva se povezivanje inicirano
od strane proizvodaca i usmereno prema trgovcima (velepro-
davcima i maloprodavcima) ili ¢ak i kupcima; primer za to moze
biti kreiranje personalizovane ponude kupcu inicirano od strane
proizvodaca;

« pod integracijom unazad smatra se povezivanje inicirano od
strane trgovaca (maloprodavaca ili veleprodavaca) i kupaca, i
usmereno ka proizvodacima; primer za to moze biti personalizacija
ponude proizvodaca na inicijativu kupca.

- Konkurentska borba - ovaj tip ponasanja tipican je za preduzeca
trziSne lidere, za inovatore, i za kompanije koje svoju stratesku
poziciju zasnivaju na ranom trziSnom nastupu.

Nakon formulisanja strategije pristupa se implementaciji, odnosno njenom
sprovodenju u delo, nakon ¢ega sledi kontrola realizacije strategije.
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Pitanja za vezbu:

1. Objasnite proces strategijskog planiranja.

. Objasnite vezu izmedu vizije, misije, ciljeva i zadataka.
. Objasnite tokove donosenja i realizacije pojedinih upravljackih odluka u

organizaciji.

4. Sta su jednokratne, a $ta permanentne upravljacke odluke?

. Navedite i objasnite karakteristike MBO pristupa.
. Objasnite Sta su strategije i na kojim nivoima u organizaciji se mogu

formulisati.

. Objasnite vezu izmedu strategije i strategijskog menadzmenta.
. Objasnite zbog ¢ega su medu ciljeve drustvene odgovornosti preduzeca

ukljuceni a) ekonomski ciljevi i b) briga za zaposlene.
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Koncept konkurentske prednosti organizacije

3. KONCEPT KONKURENTSKE
PREDNOSTI ORGANIZACIJE

Konkurentnost se odreduje u kontekstu ekonomske snage jedne organizacije
koja funkcioniSe na trzistu sa razli¢itim rivalima. Konkurentnost se objasanjava
kao sposobnost organizacije da kreira proizvodni i usluzni asortiman koji je
superiorniji u odnosu na konkurente na osnovu odredenih karakteristika.

U ovom poglavlju ce biti reci o:

+ Odredivanju pojma konkurentosti i konkurentske prednosti organizacija;

+ Objasnjavanje konkurentske prednosti uvazavajuci resursi i procesni
pristup;
+ lzazovima oCuvanja i unapredivanja konkurentske prednosti.

3.1. ODREDENJE KONKURENTSKE PREDNOSTI

Razumevanje konkurencije u savremenim uslovima poslovanja se znacajno
razlikuje od perioda pre nekoliko decenija. Zapravo, tesko je povudi paralelu u
klju¢nim faktorima koji blize odreduju konkurenciju i konkurentsko okruzenje.
Razlog za to su promene koje svojim intenzitetom i brzinom ¢ine dinami¢no i
nepredvidivo okruzenje. U odredivanju konkurencije polazi se od preduzeca,
kao osnovne jedinice, i potencijala preduzeca da ostvari dodatu vrednost svojim
kupcima.

Konkurentsku prednost je tesko odrediti zbog nacina tumacenja brojnih
autora. Naime, konkurentska prednost predstavlja sposobnost organizacije da
prevazide rivale (konkurente) u klju¢nim merilima performansi: profitu, trziSnom
ucescu, vrednosti nematerijalne i materijalne imovine i inovativnosti. Smatra se
da konkurentska prednost ima relativan karakter, jer ukazuje na trenutnu poziciju
u odnosu na rivale. Magazin Forbs (www.forbes.com) svake godine objavljuje
listu najuspesnijih kompanija i pojedinaca. Pratedi liste iz godine u godinu, u
najvecem broju slu¢ajeva pojedinci i kompanije se menjaju svoje pozicije, nije
redak slucaji da nestanu sa liste. Potrebno je konkurentsku prednost posmatrati
u funkciji odredenog konteksta tj. situacije.

53



54

STRATEGISKI MENADZMENT

Ispoljavanje prednosti u odnosu na konkurente predstavlja model ponasanja
organizacije koja na specifi¢niji nacin kreira dodatu vrednost potrosacima.
Imajudi u vidu da je svrha postojanja organizacije prevashodno ekonomska,
svaka organizacija u skladu sa svojim resursima i kapacitetima teZi ostvarivanju
te svrhe.

Konkurentska prednost kao ishod je rezultat slozenih upravljackih procesa

koji obuhvataju:

« Proces strategijskog razmisljanja i upravljanja;

« Proces analiziranja trendova u grani i klju¢nih konkurenata;

« Proces upravljanja intelektualnim kapitalom;

+ Proces upravljanja nabavkom i odnosima sa dobavljac¢ima;

+ Proces upravljanja proizvodnjom i uslugama;

+ Proces upravljanja marketing koncepcijom;

+ Proces upravljanja tehnologijama.

Funkcionisanje konkurentskog procesa se odvija simultano, jer podrazumeva
analiziranje eksternog i internog okruzenja. Konkurentski proces objedinjuje
sve upravljacke procese i unapreduje sposobnosti organizacije da efektivnije
deluje na trzistu (slika 1). Takode, konkurentskim procesom se identifikuju klju¢ni
procesi i njihove performanse (Krsti¢ & Boni¢, 2017.). Osnovna karakteristika
konkurentskih procesa je transformativnost, jer se aktiva organizacije, konvertuje”
u performanse.

Slika 1. Konkurentski procesi u organizaciji
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Izvor: (prema Ajitabh & Momaya, 2004.).
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Aktivu organizacije ¢ine svi njeni resursi kojima je potrebna valorizacija (tj.
da budu deo odredenih procesa kako bi opravdali smisao postojanja). Da bi se
pokrenula valorizacija resursa, neophodno je da se definiSu nacini na koji ¢e se
resursi koristiti, a sve u cilju kreiranja dodatne vrednosti (slika 2). Konkurentskim
procesom se pokrecu svi segmenti aktive. Zaposlenima se pruzaju moguénosti
da nauce i steknu odredene vestine kako bi kvalitetnije obavljali svoj posao. Cilj
je da se postigne visok stepen zadovoljstva zaposlenih (zadovoljstvo radnom
atmosferom, zaradom, uslovimaradaii sl.), kako bi dugoro¢no bili u mogu¢nosti
da doprinose uspehu preduzeca u kome rade. Jacanje koherentnosti kolektiva
je jedan od preduslova za brendiranje i stvaranje pozitivne reputacije na trzistu.

Slika 2. Konstrukt konkurentske prednosti sa procesnog aspekta
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U poslovnom svetu ne postoje organizacije sa istim resursima i kapacitetima.
Drugim recima, ne mogu se sresti organizacije sa identicnom organizacionom
kulturom, zaposlenima, okruzenjem. Organizacije se razlikuju prema poslovnim
rezultatima i performansama. Zato je blize odredenje konkurentske prednosti
veoma slozeno.
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Zajednicki postulati poslovanja mogu se ogledati u zakonskom okviru,
standardima, kretanjima unutar industrijske grane. Medutim, svaka organizacija
deluje u skladu sa svojim moguénostima da se prilagodi trzistu. Neke kompanije
Cuvaju tradiciju vekovima, dok neke ne mogu da prezive ni godinu dana.

Konkurentska prednost u kontekstu savremenih organizacija moze biti (Porter,
1985.; Tipuri¢, 2014.):

« Apsolutna konkurentska prednost — organizacija na osnovu obima
poslovnih aktivnosti i trziSnog ucesc¢a ostvaruje takvu konkurentsku
prednost koja je tesko dostizna konkurentima (najvece trzisno ucesée
sa superiornim karakteristikama proizvoda i usluga);

+ Relativna konkurentska prednost — organizacija ostvaruje konkurentsku
prednost na osnovu jednog dela resursa kojima raspolaze (npr. manji
deo proizvodnog asortimana ima najbolje rezultate na trzistu, dok to
nije slucaj sa ve¢im delom asortimana);

+ Potencijalna konkurentska prednost — organizacija poseduje vredne
resurse koji imaju potencijal da kreiraju konkurentsku prednost (npr.
organizacija je kupila masine sa najkvalitetnijom tehnologijom i tek
treba da se integrise u poslovne procese);

+ Privremena konkurentska prednost — organizacija je iskoristila trenutne
trziSne okolnosti da kreira konkurenstku prednost, ali na kratak rok
(npr. u sezoni);

« Dugorocna konkurentska prednost — odrziva je u relativno duzem
vremenskom periodu, jer je teSko dostizna za konkurente usled finansijske
inferiornosti konkurenata, nepostojanja imitacije i sli¢no.

Prema Tipuri¢u (2014.), slu¢ajan uspeh u poslovanju je mogug, ali samo na
kratak rok. Moze se dogoditi da je uspeh posledica slu¢ajnih okolnosti koje nisu
bile predmet analiziranja i odlucivanja. Dugoro¢no, mogu opstati samo organiza-
cije koje imaju modele ponasanja koji su brzo prilagodljivipromenama, pritiscima i
zahtevima okruzenja. Pandemija iz 2020. godine se za vecinu organizacija desila
Lpreko nodi”, sto je dovelo do potpune zbunjenosti i nemogucnosti da se za
kratak rok nesto promeni. Zate¢enost pandemijom je ubrzala zatvaranje brojnih
preduzeca. Kako bi se povecala sposobnost organizacije da bude otpornija na
promene, klju¢no je da bude strategijski orijentisana, jer je to opredeljenje koje
je u funkciji stvaranja, unapredivanja i odrzanja konkurentske prednosti.
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Slika 3. Faze odrZive konkurentske prednosti
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Izvor: (Porter, 1985, str. 13.)

Konkurentsku prednost je lak3e stedi, ali je teze zadrzati i unaprediti (slika 3).
Stoga je cilj strategijski orijentisanih organizacija da preispitaju zbog ¢ega su i
na koji nacin dosli do konkurentske prednosti. Postizanje odrzive konkurentske
prednosti zahteva da organizacije produ kroz odredene faze: izgradnja i sticanje,
konzumacija koristi od sticanja prednosti i opadanje performansi organizacije.
Ako organizacija dode u poslednju fazu, znaci da je konkurentska prednost
priviemenog karaktera.

Organizacije treba da stalno strateski razmisljaju o unapredenju konkurentske
prednosti i razviju tzv. mentalni model razvijanja konkurentske prednosti
(slika 4). Ovaj model predstavlja organizaciju sa snaznom organizacionom
kulturom koja je u potpunosti usmeren na preispitivanje sopstvenih kapaciteta
i resursa, konkurenata i trziSnog pozicioniranja. Strateskim razmisljanjem se
posmatra Sira slika i kontekst organizacije u odnosu na odredenu situaciju,
konkurente i trend u grani.

Da bi se odrzala konkurentska prednost, organizacija treba adekvatno da
upravljaimovinom i informacijama. Materijalni i nematerijalni karakter imovine
se stalno menja, tako da je od klju¢nog znacaja da se identifikuju resursi koji
grade konkurentsku prednost.
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Na primer, iskustvo zaposlenih za poslednjih godinu dana poslovanja je
bogatije (posebno za vreme pandemije izazvane virusom COVID19), $to znadi
da su vise naucili i stekli vestine. Konac¢no, njihov doprinos preduzecu je vedi,
odnosno humani kapital ima ve¢u vrednost.

Upravljanje informacijama odnosi se na stalno istrazivanje trzista, radi
dolaska do saznanja o preferencijama i potrebama potrosaca. Potrebno je dodati
istrazivanje konkurenata, njihovih poteza, kako bi se doslo do identifikovanja
slabosti i snaga.

Razmisljanje o konkurentskoj prednosti navodi na postavljanje pitanja: kako
prici i osvojiti potrosace, a da oni budu prezadovoljni proizvodom i uslugom?
Sustina je da se ovo pitanje stalno postavlja i da se permanentno odgovara sa
konstruktivnim reSenjima. Jednom postavljeno pitanje i odgovaranje odnosno
delovanje organizacije u skladu sa pitanjem, moze znaciti da je konkurentska
prednost postignuta. Medutim, ako nema novih izazova i pitanja, ne mogu se
ni stvoriti uslovi za odrzivu konkurentsku prednost. Stalno postavljanje pitanja
ukazuje na specifitno ponasanje organizacije odnosno organizacija je razvila
mentalni model koji inicira razmisljanje i delovanje o stvaranju i odrzanju
konkurentske prednosti.

Slika 4. Mentalni model razvoja konkurentske prednosti
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Izvor: (prema Duhaime, Stimpert & Chesley, 2012, str. 33.i Duhaime, Hitt & Lyles, 2021, str. 173-174.)
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Za organizaciju koja ima konkurentsku prednost smatra se da je iskoristila
potencijale trziSta i prevazisla snage svojih konkurenata. Na primer, organizacija
je pristupila nekom udruzenjuiili alijansi i tako ostvarila konkurentsku prednost
preko saradnje sa dobavlja¢ima. Takode, moze se promeniti lokacija biznisa, tako
da je potrosacima dostupniji proizvodni i usluzni asortiman. Postoje neograni-
¢ene mogucnosti za kreiranje konkurentske prednosti, ali za iskoris¢avanje tih
mogucnosti neophodno je formirati jedistveni sistem vrednosti koji proZzima
sve procese i aktivnosti u organizaciji.

Ako organizacija ima znacajnu prednost u odnosu na svoje konkurente,
govorimo o apsolutnoj konkurentskoj prednosti. Na primer, trgovinski lanac,
koji usled Sirokog proizvodnog asortimana i velikog broja marketa na odli¢nim
lokacijama, postize povoljnije cene u odnosu na konkurente osniva alijansu koja
okuplja druge trgovinske lance, on moze da dominira na odredenom trzistu.

Apsolutna konkurentska prednost je moguca za manji broj preduzeca, jer
na njih deluje set odredenih faktora: veli¢ina organizacije, godine poslovanja,
stepen inovativnosti, tehnoloska opremljenost, rast trzista, organski rast, inve-
sticione aktivnosti i drugo. Prema listi magazina Forbs, za 2021. godinu je lider
na trzistu autoindustrije kompanija Tesla. Ova kompanija je visokotehnoloska
i posluje od 2003. godine. Rast prihoda je izuzetno progresivan (pogledati na
linku https://www.statista.com/statistics/272120/revenue-of-tesla/) i pracen
visokim stepenom inovativnosti. Kada je kompanija u moguénosti da inovira,
znaci da ima razvijen sektor istraZivanja.

Relativnu konkurentsku prednost imaju organizacije sa malom prednoscu
u odnosu na konkurente. U vecini slucajeva se radi o postizanju konkurentske
prednosti u delu poslovnih aktivnosti (deo proizvodnog asortimana, specifican
pristup potrosacu i drugo).

Organizacije sticu konkurentsku prednost ukoliko mogu da stvore vecu
ekonomsku vrednost u odnosu na rivale. Ekonomska vrednost proizilazi iz
procesa isporuke proizvoda i usluga. Moze se utvrditi na osnovu razlike izmedu
percipirane koristi od strane potrosaca i ukupnih troskova organizacije (slika 5).
Da bi se obasjnila ekonomska vrednost, neophodno je krenuti od profitabilnosti
i faktora koji ga odreduju:

«+ Uslovi trziSta: stopa rasta trzista, stabilnost trzista, kanali distribucije,
nacini ponasanja potrosaca, razvijenost trzista i drugo;

+ Konkurentsko pozicioniranje: trziSno ucesce, troskovi standardizacije
poslovanja, vertikalna integrisanost i drugo;

« Poslovna strategija: investiranje u inovacije, formiranje cena, odredivanje
proizvodnog i usluznog asortimana i drugo.
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U praksi se najcesce profitabilnost posmatra kroz koncept dodate ekonomske
vrednosti (engl. Economic Value Added — EVA). Elementi koncepta EVA su
procenjena vrednost proizvoda i usluge od strane potrosaca (vrednost za potro-
$aca - V), prodajna cena od strane organizacije (vrednost za organizaciju - P) i
troskovi proizvodnje (C). U ovom konceptu razlika izmedu Vi P predstavlja visak
potrosaca (engl. customer surplus). Profitabilnost je moguca ako je P ve¢e od C
(engl. enterprise profitability).

Slika 5. Dodata ekonomska vrednost
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Izvor: (prema Peteraf & Barney, 2003.)

Pod troskovima se smatraju svi troskovi koji su doveli do kranje isporuke
proizvoda i usluga potrosacima. Na troskove se nadovezuje cena po kojoj se
proizvodii usluge prodaju na trzistu. Vrednost za organizaciju se stvara ukoliko
cena bude prihvacena kao relevantna za potrosace. Konacno, stvaranje vred-
nosti je moguce u slu¢aju da potrosac dozivi jedinstveno iskustvo korisnosc¢u
proizvoda i usluge.

Kada je konkurencija intenzivna, u vecini slu¢ajeva se cena snizava, $to moze
rezultirati povecanjem viska kupaca. Kreirana vrednost od strane organizacije
(V-C) ostvaruje na osnovu nizih troskova (C) ili putem diferencijacije u proizvodima
i uslugama (V). Na temelju iznetog, veca profitabilnost se moze ostvariti u
slucaju postizanja vece stvarne vrednosti (V-C) u poredenju sa konkurentima.
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Pokazatelj koji integriSe stvaranje vrednosti za potrosace, odnose sa konkurentima
i optimalno koris¢enje resursa je prinos na investirani kapital. Veca stvarna
vrednost je uslov za postizanje vece profitne marze (P-C).

Fokus organizacija u procesu razmisljanja o konkurentskoj prednosti treba da
proizilaziizonoga u ¢emu je organizacija dobra ili najbolja. Na primer, fokusiranje
na proizvod ili grupu proizvoda kod kojih je najveca operativna efikasnost, profit,
troskovi, a odbacivanje onih koji to nisu. Drugim re¢ima, akcenat je na postizanju
kompetentnosti koje vec postoje u organizaciji. Ovakav potez je moguc za one
organizacije koje posluju odredeni broj godina i imaju solidno trziSno ucesce i
trzisni potencijal. U slu¢aju novih organizacija, njima jedino ostaje usmerenje
na zeljenu poziciju u buducnosti i znacajno vreme za postizanje konkurentske
prednosti.

3.2. PRISTUPI U ODRZAVANJU KONKURENTSKE PREDNOSTI

U proslosti se konkurentnost zasnivala na jeftinoj radnoj snazi i prirodnim
resursima. Tehnologije su bile na niskom nivou, stoga je veliki broj ljudi morao
biti angazovan u fabri¢kim pogonima. Posebno je to bilo izrazeno nakon drugog
svetskog rata i stasavanju takozvane baby boom generacije. Upravo zbog tehno-
loske nerazvijenosti, najdostupniji su bili prirodni resursi. Sadasnjost karakterise
ekonomija znanja kojoj je glavni adut intelektualni kapital pojedinca odnosno
radnika znanja.

Sirenje znanja i obezbedivanje savremene infrastrukture za poslovanje doprinosi
preduzec¢ima da budu inovativni i da razvijaju i koriste visoke tehnologije.
Naglasak je na ocuvanju prirodnih resursa (bar ono $to je ostalo od ekploatacije
u periodu industrijalizacije) i razvijanju sofisticiranih tehnologija.

U teorijskom i istraZzivackom pitanju strategije uvek je bilo razmimoilazenja.
U kontekstu stvaranja konkurentske prednosti javljaju se dva pristupa, koja u
zavisnosti od ugla posmatranja mogu biti medusobno iskljuciva i komplementarna:
strukturalisticki i resursni pristupi.
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Tabela 1. Razlike izmedu strukturalistickog i resursnog pristupa

Pristupi Strukturalisticki pristup Resursni pristup

Fokus razmigljanja Organizacija kao portfolio Organizacija kao sinergija

poslova resursa
Karakter konkurentske . . o
) Privremen i prepoznat Trajan i skriven
prednosti
Defanzivan: izgradnja i Ofanzivan: razvoj i Sirenje

Strategijski fokus odbrana postojecih poslova  novih poslova

Vremenska odrednica

L Kratkoro¢no Dugorocno
planiranja
Fokus kopkurentske Proizvodi i trzista Resursi i sposobnosti
prednosti
Strategiiski cili Opstanak na stecenoj Stvaranje odrzive
9y ) trzisnoj poziciji konkurentske prednosti
Klju¢ni strategijski resurs Finansijski kapital Konkurentnost organizacije

Izvor: (Krueger & Homp, 1997; Ateljevic¢ & Kulovi¢, 2015.)

Kod strukturalistickog pristupa se polazi od eksterne orijentacije, od toga
odnosno da trzisni okvir odreduje uspeh organizacije. Ovaj pristup se razvio
tridesetih godina dvadesetog veka i usmeren je na identifikovanje uslova pod
kojim se savrdena konkurencija ne moze razviti (Sehi¢ & Deli¢, 2012.). U fokusu
resursnog pristupa je sama organizacija i organizacioni resursi, a da delovanje
organizacije utiCe na kreiranje okruzenja. Klju¢ne karakteristike oba pristupa
su prikazane u tabeli 1.
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3.2.1. Strukturalisticki pristup

Odrzivu konkurentsku prednost u kontekstu strukturalistickog pristupa
organizacija moze da postigne na osnovu pozicioniranja u atraktivnoj strukturi
grane, dok se kod resursnog pristupa postize na osnovu prednosti u unikatnosti
resursa organizacije. Bez obzira na razli¢ita tumacenja oba pristupa, misljenja
smo da je njihova kombinacija znacajna za strategijsko razmatranje o obliko-
vanju konkurentske prednosti.

Strukturalisticki pristup se zasniva na tzv. Structure — Conduct — Perfomance
paradigmi. Structure se odnosi na granu i faktore koji je odreduju: broj konku-
renata u grani, barijere ulaska (prednost u troskovima postojecih preduzeca na
trzistu, stepen diferenciranosti proizvoda, ekonomija obima) i izlaska iz grane,
raznovrsnosti proizvodno-usluznog asortimana. Sustina pristupa je da
koncentracija u grani zavisi od strukturalnih karakteristika grane i kao takva
podstice preduzeca da osvajaju trziste.

Conduct podrazumeva sprovodenje specifi¢nih aktivnosti organizacije unutar
grane: diferencijacija proizvoda i promena poslovne politike.

Performance se posmatra na nivou organizacije i na nivou grane. Industrijska
grana predstavlja prostor u okviru koga organizacija deluje, uklju¢ujuci definisanje
potencijala organizacije u grani.

U odredenim granama su barijere visoke, tako da organizacije imaju malo
mogucnosti za rast i razvoj. U takvim okolnostima socijalno blagostanje je na
vosokom nivou,a organizacije mogu da generiSu prosecne ili ispodprosecne
profite. Nema dileme da ovom kontekstu struktura grane odreduje performanse
organizacije na kraci i duzi period.

U granama u kojima je konkurentnost na niskom nivou, mogu se javiti manja
ogranicenja, $to otvara vece mogucnosti za rast i razvoj. Medutim, to ne mora da
bude pravilo ako su visoke barijere ulaska. Kada su pitanju niske barijere ulaska,
javlja se rizik ostvarivanja prosecnog profita i pojave veceg broja konkurenata.
Moze se zakljuciti, da kod veéih mogucnosti, struktura grane limitira performanse
ucesnika u grani odnosno organizacija.

Struktura grane se moze objasniti preko nivoa konkurentnosti (Filipovi¢, 2019.):

« Apsolutna konkurencija - ne postoje ulazne i izlazne barijere, na trzistu
ucestvuje mnogo preduzeca i potrosaca. Fokus je na cenovnoj politici
$to dovodi do ostvarivanja prosecnih profita.
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«  Monopolisti¢cka konkurencija - javlja se kod preduzeca koja mogu u
velikoj meri kontrolisati cene svojih proizvoda i usluga. Posledice se
mogu odnositi na stalnu opasnost agesivnijeg ponasanja konkurenata.
Kod ovog oblika konkurencije postoji nizak prag ulaskaiizlaska iz grane,
$to moze ukazivati na veci broj preduzeca koji posluju u okviru graneili
odredene trziSne niSe u grani. Preduzeca u ovom obliku konkurencije
mogu ostvariti natprosecne profite.

+ Oligopol - javlja se na trzistu gde postoje visoke barijere ulaska. U okviru
takvog trzista posluje manja grupa preduzeca koja ima potencijal za
sticanje natprosecnih profita. Cilj preduzeca je da sauvaju visoke barijere
ulaska i izlaska i tako osiguraju dugoro¢no znacajno trzisno ucesce.

+ Monopol - javlja se u slu¢aju kada druga preduzecéa imaju skromne
mogucnosti da udu na trziste jer jedno preduzece svoje proizvode i
usluge prodaje velikom broju potro$aca. Dominantna uloga preduzeca
omogucava manipulisanje cenama i sticanje natprosecnih profita. U eri
neoliberalnog kapitalizma se i dalje javlja monopol, ali se brojne drzave
i drugi regulatori putem odredenih institucionalnih mera (npr. Komisija
za zastitu konkurencije, link https://www.kzk.gov.rs/) pokusavaju suzbiti
i onemoguciti.

Strukturalisticki pristup je bio predmet brojnih istrazivanja industrijske
organizacije polovinom dvadesetog veka. Medutim, intenzivnim tehnoloskim
napretkom i razvojem inovacione delatnosti u brojnim granama, uticaj ovog
pristupa je znacajno oslabljen i prevaziden.

3.2.2. Resursni pristup

Kod resursnog pristupa fokus je na specifi¢cnim resursima koje poseduje
organizacija odnosno preduzece. Konkurentska prednost je zasnovana na
posedovanju onih resursa koje druga preduzeca ne mogu posedovati ili mogu
posedovati, ali nisu u moguénosti da ih na isti nac¢in koriste. Sto se efikasnije
eksploatiSu resursi, to je veca Sansa za sticanje konkurentske prednosti.

Razmatranje konkurentnosti je nezamislivo bez analiziranja resursa organi-
zacije. Imajuci u vidu da svaka organizacija poseduje razlicite resurse, potrebno
ih je hijerarhijski postaviti radi spoznaje o raspolaganju optimalnim resursima,
kao $to je prikazano na slici broj 6. Strategijska orijentacija organizacije zavisi
upravo od raspolaganja razli¢itim resursima.
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Slika 6. Hijerarhija resursa savremenih organizacija
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Izvor: (prema Lynch, 2000, str. 283.)

Na dnu hijerarhije se nalaze periferni resursi koji zahtevaju ¢esto snabdevanje,
ali u retkim slu¢ajevima omogucavaju sticanje konkurentske prednosti. Osnovne
resurse poseduju druge organizacije i njihovo prisutvo je od znac¢aja za konku-
rentsku prednost. Kompleksniji resursi, koji su redi od osnovnih i perifernih, ¢ine
nukleus konkurentske prednosti organizacije.

Na vrhu hijerarhije su izuzetni odnosno strateski vazni resursi. Najredi su i
predstavljaju pokretace u grani. Postizanje, odrzanje i unapredenje konkurentske
prednosti je uslovljeno postojanjem svih nivoa u hijerarhijskoj lestvici.

Da bi se postigao uspeh u poslovanju, menadZzment organizacije treba da
pretpostavi odgovarajudiizbor i portfolio resursa. Naime, resursi organizacije su
promenljive prirode, $to znaci da je u datom vremenskom periodu na raspola-
ganju odredena koli¢ina materijalnih i nematerijalnih resursa. Na primer, masine
vremenom gube na efikasnosti i postoji rizik zastarevanja, $to moze navesti
menadzment organizacije da investira u osnovna sredstva. U slucaju ljudskih
resursa, javlja se odredeni stepen fluktuacije zaposlenih usled penzionisanja,
napredovanja ili napustanja organizacije.
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Resursi savremenih organizacija Cine jedinstvenu resursnu bazu koja se sastoji
od opipljivih i neopipljivih resursa, kao sto je prikazano u tabeli 2. Pod opipljivim
resursima spadaju zemljiste, zgrade, postrojenja, novac i materijali. U proslosti
su opipljivi resursi bili jedino merilo odredivanja resursa organizacija. Medutim,
tehnoloski razvoj zasnovan na savremenim informaciono-komunikacionim
tehnologijama je doprineo da se neopipljivi resursi tretiraju kao dominantniji u
vrednovaniju svih resursa. Neopiljive resurse Cine relacioni resursi (odnosi, veze
i reputacija) i kompetencije (znanje, sposobnosti i stavovi).

Tabela 2. Resursi i sposobnosti savremenih organizacija

Resursi i sposobnosti Karakteristike

Opipljivi resursi

Sposobnost organizacije za zaduZivanje
Finansijski Pozicija gotovine uklju¢ujuci novc¢ane ekvivalente
Sposobnost organizacije za povecanje imovine

Postrojenja, magacini, proizvodne hale
Fizicki Lokacije biznisa
Oprema, pogoni

Procesi strateskog planiranja i budzetiranja
Organizacioni Sistemi evaluacije
Procedure i kontrola

Inovativni proizvodni procesi

Tehnologki ' &tic
ennoloski Patenti, prava, zasti¢ene marke

Neopipljivi resursi

Iskustvo i sposobnosti zaposlenih
Poverenje i postovanje

Ljudski Konceptualne vestine
Specifi¢na praksa i procedure
Organizaciona kultura

Tehnicka i nau¢na primenljivost

Inovacije i kreativnost . .
Inovacione sposobnosti

Brendovi
Reputacija Reputacija za kvalitet i pouzdanost prema kupcima
Reputacija prema dobavljac¢ima

Kompetencije organizacije u transformaciji inputa u autpute

Organizacione sposobnosti Sposobnost kombinovanja opipljivih i neopipljivih resursa

Izvor: (prema Dess, Lumin & Elsner, 2008, str. 89.)
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Da bi resursi mogli optimalno da se iskoriste, potrebno je razviti sposobnosti
organizacije. Postavljanje resursa u smislen kontekst omogucavaju sposobnosti,
koje predstavljaju rezultantu organizacionog ucenja, kulture i vestina. Posma-
trajudi razlicite organizacije koji raspolazu slicnim resursima, uspesnost zavisi
od diferenciranih sposobnosti i intenziteta koris¢enja tih resursa.

Nosioci sposobnosti organizacija su ljudski resursi, odnosno sinergetski
kontekst njihovih znanja, vestina i kompetencija. Inicijativa za odgovarajucom
strukturom ljudskih resursa u organizaciji zavisi od najviSeg nivoa menadzmenta,
$to zahteva razmatranje sledeceg:

+ Pronalazenje modela regrutovanja i angazovanja stru¢nih ljudii modela
razvoja njihovih karijera u postojecoj organizaciji;

+ Delovanje menadZzmenta pomocu tzv. slabih signala, odnosno razvijanje
mehanizama uocavanja promena i prilagodavanje;

- Stvaranje organizacione kulture koja ¢e se zasnivati na inovacionom
delovanju svakog pojedinca i sektora u organizaciji;

+ Postizanje jedinstva svih u organizaciji oko strate$kih usmerenja i
orijentacija.

Proces upotrebe resursa predstavlja transformaciju resursa organizacije u
efekte, $to se kona¢no ogleda u promenama performansi organizacije (Krsti¢,
2012, str. 6.). Cilj procesa upotrebe resursa je postizanje optimalnog koris¢enja
resursa koji ¢e pruziti maksimalne poslovne rezultate. Prema Hamelu (1991.)
upotreba resursa sa ekonomskog aspekta bilo koje organizacije podrazumeva
sledece faze:

+ Koncentrisanje resursa — prvobitno se odreduju ciljevi organizacije
i to na osnovu konvergiranja i fokusiranja. Konvergiranje predstavlja
usmeravanje svih resursa u jedan sveobuhvatni, strategijski cilj. Kon-
vergiranjem se preispituju postojeci resursi organizacije i vrsi se pre-
raspodela resursa radi definisanja operativnih ciljeva. Fokusiranjem se
strategijski cilj prevodi u set operativnih ciljeva, odnosno konkretnih
aktivnosti koji angazuju raspolozive resurse organizacije.

» Akumuliranjeresursa - predstavlja snabdevanje resursima. Moze se vrsiti
na nekoliko nacina: angazovanjem, kupovinom, kreiranjem i pozajmljiva-
njem. Angazovanje se odnosi na zaposljavanje ljudi, $to stvara nemateri-
jalnuimovinu organizacije. Kupovina podrazumeva nabavku tehnologije,
postrojenja, softvera i sliéno. Da bi organizacija mogla da kreira resurse,
potrebno je daima kapaciteta da sprovodi odredena nauc¢na istrazivanja.
U savremenom poslovanju se sve Ce$¢e govori o pozajmljivanju resursa.
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Ogranicenost u dostupnosti resursa postaje sve neizvesnije pitanje za
kreiranje strateskih pravaca organizacije. Ukoliko organizacija nema
mogucnosti da kupi ili kreira nove resurse, ostaje mogucnost pozajmilji-
vanja i to putem licenciranja, zajednickih ulaganja i sli¢no.

+ Komplementiranje resursa - angazovanost resursa ima samo trenutnu
funkciju. Drugim re¢ima, u zavisnosti od situacije u kojoj se organizacija
nalazi, potrebno je reivdirati resursnu bazu i nadograditi je u skladu sa
novim potrebama (trziste, tehnologije, ljudski resursi). Kod odredenih
organizacija se deSava da su situacije koje prethode dovele do racio-
nalnog angazovanja resursa, a da to iz nekih razloga nije bilo moguce
u proslosti (npr. nabavka novog softvera i uskladivanje sa postojec¢im
proizvodnim masinama).

« Zastita i reprodukovanje resursa - stratesko delovanje organizacija
znadi da se mora pronaci modalitet na osnovu kojeg ¢e se ocCuvati i
unaprediti postojeci resursi. Odredeni resursi se vremenom utrose i
potrebno je obezbediti njihovu nadoknadu.

Performanse resursa se mogu posmatrati kao snaga resursa koja oblikuje
konkurentsku prednost. Zato se snaga resursa vezuje za strategiju, jer predstavlja
sorude” koje se koristi za formulisanje strategije. Pod snagom resursa se misli
na potencijal i kombinaciju resursa materijalne i nematerijalne prirode koje
poseduju organizacije.

Potencijal resursa ne se moze odvojeno posmatrati od njihove kombinacije
i strukture u organizaciji, jer veliki potencijal nekog resursa se isklju¢ivo moze
koristiti u kombinaciji sa drugim resursima (npr. visoko kvalifikovani ljudski
resursi zahtevaju vrhunsko softversko resenje kako bi iskoristili svoja znanja i
vestine i potvrdili kompetentnost).
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Slika 7. Potrebne karakteristike resursa organizacije
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Prema resursnoj teoriji, postizanje konkurentske prednosti je moguce ukoliko
organizacija poseduje takve unikatne resurse, znanja i tehnologije koje druga
organizacija nije u stanju da poseduje ili je veoma tesko moguce imitirati ili
pozajmiti (slika 7). U resursnoj teoriji se isti¢e znacaj resursa, sposobnosti i
kapaciteta organizacije. Jasno je da se konkurentska prednost ne moze razvijati
bez analize resursa organizacije. Imajudi u vidu da se resursi organizacije stalno
menijaju, odnosno vecina opipljivih i neopiljivih resursa je u posedu organizacije
duzi vremenski period, javlja se pitanje angaZovanja novih resursa. Naime, sa
postojecim resursima je organizacija navikla da funkcionise i stvara konkurentsku
prednost.

Problem se moze javiti kod integrisanja potpuno novih resursa, jer se nisu
jos razvile sposobnosti pravovremenog koris¢enja tih resursa. U praksi je
najces¢i slucaj sa zaposljavanjem novih ljudii Citavih timova, posebno na visim
menadzerskim nivoima, jer je potrebno vreme da se novozaposleni socijalizuju
i kreiraju pozicije sa kojih se mogu ostvariti vrhunski rezultati.

Znacaj analize resursa je u tome $to organizacija identifikuje najvrednije
resurse, odnosno one koje u najve¢oj meri doprinose stvaranju konkurentske
prednosti. Opasnost moze proizadi iz toga ukoliko menadzment ne sprovodi
ceSce analizu resursa. Stati¢nost je glavni nedostatak ove analize, jer su resursi
promenljivi i kod konkurenata i u samoj organizaciji.
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Kompanija BOSIS iz Valjeva se bavi proizvodnjom Stampane i kasSirane
kartonske ambalaze i blister kartona. Vizija kompanije je da dobro upakuje
sve brendove. Povec¢avanjem konkurenata na trZistu proizvodnje ambalaze,
top menadZzment kompanije BOSIS je identifikovao podrucja delovanja
kako bi stvorio odrzivu konkurentsku prednost i postao regionalni lider:

+ Uvodenije visokih standarda kvaliteta u svakom segmentu poslovanja
koji su prepoznati u medunarodnim okvirima;

« Produbljivanje odnosa sa klijentima i potpuno prilagodavanje njihovim
potrebama;

« lzgradnja partnerstava sa klijentima uz razumevanje prirode poslovanja
svakog klijenta;

« Kontinuirano obucavanje, usavrdavanje i briga o zaposlenima;

« Stalnanaucnaistru¢naistrazivanja u cilju povecanja kvaliteta ambalaze
i stvaranja dodate vrednosti za klijenta;

+ Integrisanje koncepta drustvene odgovornosti u okruzenju u kome
BOSIS posluje — realizovano na desetine projekata koji povecavaju
kvalitet Zivota lokalne zajednice.

Vise o kompaniji BOSIS mozete saznati na sajtu https://www.bosis.rs/

Pitanja za vezbu:

No s wWN =

Definisite konkurentsku prednost.

Objasnite razlike izmedu resursa i kapaciteta.

Sta je odrziva konkurentska prednost?

Objasnite razlike izmedu sticanja i odrzavanja konkurentske prednosti.
Koje su razlike izmedu strukturalisti¢ckog i resursnog pristupa?

Sta je zajedni¢ko strukturalistickom i resursnom pristupu?

Sta predstavlja imovinu organizacije?
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Analiza eksternog okruZenja organizacije

4. ANALIZA EKSTERNOG
OKRUZENJA ORGANIZACIJE

Eksterno okruzenje predstavlja prostor u kojem deluje niz faktora, koji na
direktan i indirentan nacin utiCu na procese odlucivanja u organizaciji.

U narednim redovima bice reci o:

+ Potrebi za analizom eksternog okruzenja;
+ Analizi makrookruzenja organizacije;

+ PESTLE analizi;

+ Analizi mikrookruzenja organizacije;
 Porterovoj analizi grane.

4.1. POTREBA ZA ANALIZOM EKSTERNOG OKRUZENJA

Svaka organizacija svoje aktivnosti planira i sprovodi u komunikaciji sa poslovnim
okruzenjem. Interno poslovno okruzenje smesteno je unutar organizacije, dok je
eksterno okruzenje smesteno van nje, na trzistu. Faktori koji deluju u internom i
eksternom okruzenju utic¢u na sve procese odlucivanja, a time i na formulisanje
i implementaciju strategija organizacije.

Analiza okruzenja predstavlja proces pracenja trendova, nadgledanja i
skeniranja faktora od uticaja na organizaciju, kako bi se identifikovale sadasnje
i buduce $anse i pretnje, i na osnovu njih formulisali, modifikovali i realizovali
ciljevi poslovanija.

Brojni su razlozi za sprovodenjem evaluacije eksternog okruzenja organizacije.
Prvi medu njima je taj Sto ne postoji garancija za uspeh na trzistu. Zbog toga
je izuzetno vazno da organizacija kontinurano prati dogadaje, ali i anticipira
i planira njihov nastanak u buduénosti. Cak i u slu¢ajevima kada organizacija
poseduje izuzetno dobru, pa ¢ak i lidersku trzisnu poziciju, ne znaci da ¢e i u
buducnosti biti podjednako uspesna. Neophodnost prepoznavanja promena i
blagovremeno reagovanje na njih klju¢no je za opstanak organizacije na trzistu.
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Intenzitet konkurencije, pojava novih i jac¢anje snage postojecih konkurenata
u grani delatnosti, takode su faktori od klju¢nog znacaja za evaluaciju eksternog
okruzenja. Pojava i samo jednog novog konkurenta treba da predstavlja,alarm”
organizacijama koje se ve¢ nalaze na trzistu.

Veli¢inu i snagu konkurenata nikako ne treba potcenjivati. Njihove poslovne
odluke mogu preko noci promeniti mnoge dogadaje i uciniti konkurentsku
borbu tezom i dramati¢nijom. Sa druge strane, organizacija treba podjednako
zainteresovano da prati i dogadaje na strani traznje. Promene strukture traznje,
kao i promene potreba i zahteva kupaca i potrosaca, direktno uti¢u na poslovne
rezultate organizacije. Kontinuirano pracenje i analiza promena na strani traznje
pruza organizaciji mogucnost da svoju ponuduii trzisni nastup prilagodi nastalim
promenama i da zadrzi, ili ¢ak popravi, poziciju u o¢ima svojih ciljnih segmenata.

4.2. UTICAJ PROMENA U OKRUZENJU NA POSLOVANJE ORGANIZACLJE

Poslovanje na trziStu uvek je rizi¢no, jer su na njemu moguca brojna iznenadenja,
koja dovode do manijih ili ve¢ih promena u organizacijama. Neke promene
nije moguce predvideti, ali postoje i one koje je moguce anticipirati i na ciji
se nastanak organizacija moze pripremiti. Istrazivanjem trzista, prikupljanjem
pravovremenih, tekucih informacija iz eksternog okruzenja, organizacija stice
uvid u faktore promena, njihov intenzitet i prirodu, smanjuje rizike iznenadenja
i priprema se za nastupajuce promene.

Vaznost analize promena u okruZenju

Eksterni faktori posredno ili neposredno uti¢u na promene u organizaciji.
Njihovo dejstvo nije moguce izbedi, pa je vazno da svaka organizacija bude
svesna da su te promene neizbezne. Zato je vazno da ona radi na njihovom
prihvatanju, i to pre svega od strane zaposlenih, kao i da se bori protiv spomenutih
otpora promenama. Momenat kada treba da pristupi promenama, organizacija
moze zapaziti periodi¢nim, ali kontinuiranim analiziranjem trendova na trzistu
na kojem obavlja svoje poslovanje. Ovi trendovi se odnose na promene na strani
potro3aca, na strani konkurencije, zatim tu su promene tehnoloske, demografske,
ekonomske i druge prirode.

Svaka organizacija prati promene na strani ponude i na strani traznje. Na strani
ponude, klju¢ne su one koje se odnose na karakteristike konkurencije (promena
broja konkurenata, pojava trzisnih lidera i sl.), zatim tehnoloske inovacije koje
konkurenti uvode u svoje poslovanje, jacanje ili slabljenje pregovaracke modi
dobavljaca, barijere ulasku na trziste novih organizacija, pojava novih i/ili boljih
proizvoda, pojava supstituta.
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Kada su u pitanju faktori na trzistu traznje, od najveéeg znacaja su oni u
vezi sa promenama potreba i zahteva potrosaca, njihovih stavova i odnosa
prema organizaciji, kao i njihove pregovaracke moci. Takode, tu su i promene
u obrazovnom nivou stanovnistva, zivotnom standardu, navikama i nacinu
Zivota potrosaca. Procesi digitalizacije, Siroka upotreba elektronske tehnologije
i Interneta, globalni su faktori tehnoloskog tipa, koji su uslovili velike promene
u potrebama i navikama, kao i ponasanju potrosaca na trzistu (npr. rast znacaja
kupovine bez potrebe napustanja stana ili kancelarije).

Analizi faktora okruZenja prethodi utvrdivanje eventualnih prepreka uvo-
denju promena u organizaciju, kao i reSavanju potencijalnih problema.
Prepreke uvodenju promena, o ¢emu je bilo reci u prvom poglavlju, vezuju se
za karakteristike internog okruzenja organizacije, i to pre svega karakteristike
samih zaposlenih.

Inkrementalne i transformacione promene

Odnos zaposlenih prema problemima, njihovom sagledavanju i reSavanju,
klju¢ni su za gradenje proaktivhog odnosa organizacije prema promenama.
Identifikovanjem, dijagnozom i analiziranjem eventualnih blokirajucih faktora,
stvaraju se uslovi sprovodenja planskog pristupa upravljanju promenama u
organizaciji (Stankovi¢, 2009.).

Sa stanovista intenziteta njihove jacCine i obima u organizaciji, promene se
mogu podeliti na inkrementalne ili transformacione.

Inkrementalne promene su promene malog obima i intenziteta. One uglavnom
uvode blage modifikacije u poslovanje i ne dovode do znacajnijih odstupanja
u konceptima i pristupima odlucivanju. Nastaju kao rezultat delovanja takvih
faktora, aktivnosti ili projekata koji imaju ogranicen uticaj na poslovanje. Uglavnom
su u pitanju poboljsanja u okviru pojedinih segmenata poslovnih procesa, kao
$to su poslovne funkcije ili departmani, zatim uvodenje izmena u pristupe
podizanju operativne efikasnosti i racionalnije upotrebe resursa. Takode, vezuju
se i za promene u vezi sa zaposlenima, i to pre svega one u vezi sa njihovim
dodatnim informisanjem, edukacijom i motivisanjem u svrhe podizanja njihove
operativne efikasnosti i usmerenosti ka postizanju ciljeva.

Transformacione promene su promene velikog obima i intenziteta po organi-
zaciju. One uticu na celokupno poslovanje i radikalno ga menjaju. Ove promene
se uvode na nivou top menadzmenta, $to znaci da uti¢u na sve organizacione
nivoe i na sve oblasti i sektore poslovnih aktivnosti. Medu ¢este transformacione
promene spada smanjenje broja organizacionih nivoa i promena organizacione
strukture. Smanjenje broja organizacionih nivoa ili daunsajzing (eng. downsi-
zing) neophodna je promena koja pomaze organizaciji da vrati svoju efikasnost
i spremnost na brzo reagovanje na faktore iz okruzenja.
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U organizacijama ne retko dolazi do povecanje broja organizacionih nivoa,
$to je rezultat njenog rasta i ulaska u nove oblasti poslovanja. Veliki broj
organizacionih nivoa znacii produzavanja lanca odlucivanja, Sto uzrokuje pad
efikasnosti odlucivanja u organizaciji. Tako odlukama donetim na visim nivoima
menadzZmenta treba puno vremena da budu prihvaéene i sprovedene na nizim
nivoima. Takode, problemu koji nastane na nizim nivoima menadzmenta treba
puno vremena da bude uvazen i dobije odobrenje za reSavanje od strane visih
nivoa menadzmenta, pogotovo od strane top menadZzmenta. Ova pojava velikog
broja organizacionih nivoa poprima efekat “dimnjaka’, jer se ono §to moze da
sagleda vrh organizacije veoma razlikuje od situacije koja se odvija na nizim
nivoima menadzmenta. Dok dode do momenta regulisanja problema ili reali-
zacije odluke, oni ve¢ postaju zastareli i sprecavaju organizaciju da reaguje u
momentu njihovog nastanka i dono3enja. Organizacija postaje tromija, rigidnija,
¢ime rizikuje da naskodi svojoj trzisnoj poziciji. Jedan od nacina da se resi ovaj
problem jeste reinZzenjering poslovnih procesa (Business Process Reengineering
- BPR), koji ujedno predstavlja i vrstu transformacionih promena u organizaciji.
Takode, medu transformacione promene ubraja se ulazenje u potpuno nove
oblasti poslovanja i nove industrije, zatim uvodenje elektronskog poslovanja
u dotadasnje tradicionalno poslovanje organizacije, kao i potpuno izmestanje
poslovanja iz tradicionalnog u poslovanje na Internetu.

4.3. MONITORING, SKENIRANJE | PREDVIDANJE PROMENA

Pod monitoringom okruzenja podrazumeva se proces pracenja, detektovanja
i nadgledanja dogadaja u eksternom okruzenju organizacije. Cilj ovog procesa
je da se identifikuju nastale promene, da se utvrdi gde se ispoljavaju i kakav je
intenzitet njihovog delovanja. To se dalje koristi u svrhe identifikovanja trendova
i predvidanja buducih promena u okruzenju. Kompanija Johnson&Johnson
kontinuirano prati visinu bruto nacionalnog dohotka, koji se trosi na zdravstvenu
zastitu, zatim broj aktivnih kreveta u bolnicama, broj mesecnih poseta pacijenata
dodeljenim lekarima, kao i velic¢inu i snagu razli¢itih posrednika i partnera ove
kompanije u kanalima marketinga. Ove podatke Johnson&Johnson koristi kako
bi planirala i pripremila pakete ponude za pojedine trziSne segmente.

Skeniranje okruzenja je proces koji ima zadatak da, pored pracenja trendova,
detektovanja dogadaja i promena, pruzi dublji uvid i u razloge nastanka i razvoja
pojedinih trendova i dogadaja u okruZenju organizacije.
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Wheelan i Hunger (2004, str. 52.) objasnjavaju skeniranje kao objedinjeni
proces monitoringa i evaluacije informacija iz internog i eksternog okruzenja,
i njihovo usmeravanje ka ljudima koji donose klju¢ne odluke u organizaciji.
To bi znacilo da se skeniranje moze posmatrati kao monitoring okruzenja uz
objasnjenja i razloge zbog kojih promene u njemu nastaju.

Proces skeniranja je pristup koji organizacije koriste kako bi izbegle strateska
iznenadenja i osigurale svoj dugorocni rast. Istrazivanja, sprovedena jo$ pre
nekoliko decenija, pokazala su postojanje pozitivne korelacije izmedu skeniranja
okruzenja i profita organizacije (Roach & Associates, 1996, str. 1.).

Sprovodenjem skeniranja, organizacija ima za cilj izbegavanje iznenadenja, tako
Sto Ce predvideti poteze konkurenata i smanjiti vr.eme reagovanja na te poteze.
Skeniranje, pored detektovanja promena, obuhvata i analizu nastalih promena u
okruzenju, utvrdivanje uzroka nastalih problema i, na osnovu toga, predvidenja
promena,koje se na slican nac¢in mogu u budu¢nosti pojaviti na trzistu.

Banke, na primer, kao finansijske institucije, neprestano prate kamatne stope
koje njihovi konkurenti u odredenoj nacionalnoj ekonomiji nude za kredite za
kupovinu automobila, stanova i sl. Vodece aviokompanije dnevno i po nekoliko
puta menjaju tarife za avio karte kao odgovor na taktiku konkurenata i kretanje
traznje. Maloprodavci prate kretanje cena svojih konkurenata i, u skladu sa tim,
formiraju cene svoje ponude, analiziraju oblasti svoga poslovanja u kojima bi
mogli da snize troskove kako bi prodajne cene bile nize od cena konkurenata, itd.

Predvidanje promena u okruzenju treba da se zasniva na razvijanju realnih,
mogucih planova i projekcija u vezi sa pravcem, intenzitetom, obimom i brzinom
promena koje ¢e u njemu nastati. Cilj predvidanja je anticipiranje buducih
dogadaja, kako bi se organizacija pripremila za nastupajuce promene. Uspesne
organizacije koje ostvaruju lidersku poziciju bave se predvidanjem promena, a
Cesto ih i same uvode na trziste.

Na osnovu predvidanja buducih dogadaja, organizacije postaju svesne pro-
mena koje ¢e morati da uvode u svoje interno okruzenje. Predvidanje predstavlja
osnovu na kojoj se bazira strategijsko planiranje. Bez predvidanja proces strate-
gijskog menadzmenta ne bi bio mogu¢ - organizacije bi pravile brojne greske,
jer eksterno okruzenje u kojem se posluje nosi brojne izazove na koje treba biti
spreman.

Aktivnosti monitoringa, skeniranja i predvidanja promena posebno su znacajne
u periodima krize, odnosno kada se od organizacije o¢ekuje da bude fleksibilna
i brzo donosi odluke. Posmatranje i analiza promena koje su ve¢ nastupile na
trziStu moze biti dobar osnov predvidanja nastupajucih trendova, prema kojima
¢e organizacija preduzeti odredene korake pripreme i prilagodavanja.
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4.4. ANALIZA MAKROOKRUZENJA ORGANIZACIJE

Za organizaciju je podjednako vaZno da prati kretanje faktora i u svom internom
i u svom eksternom okruzenju. Na faktore internog okruzenja organizacija ima
direktnog uticaja. Oni su pod njenom kontrolom, te je vazno da ih lako i brzo
prepoznaje kako bi mogla na njih efikasno da deluje, da ih menja i modifikuje.

Sadruge strane, na faktore eksternog okruzenja organizacija nema direktnog
uticaja kao na faktore internog okruzenja. Na faktore mikrookruzenja moze
samo delimi¢no uticati, jer medu njih spadaju subjekti sa kojima ona obavlja
razmenu. Na faktore makrookruzenja, sa druge strane, organizacija nema gotovo
nikakav direktan uticaj, jer su u pitanju faktori koji uti¢u na celokupnu industriju
i/ili nacionalnu ekonomiju. Zato je dragoceno da ih kontinuirano prati kako bi
mogla da se pravovremeno priprema i reaguje na njih, prilagodava im se ili, pak,
uvodi promene, ukoliko se radi o organizacijama - trzisnim liderima koje imaju
veliku mo¢ i snazan uticaj na sve ostale ucesnike na trzistu.

4.4.1. Karakteristike makrookruzenja

Procesi strategijskog menadzmenta, planiranja i donosenja strategijskih
odluka ne mogu se zamisliti bez analize faktora eksternog okruzenja organizacije.
Eksterno okruzenje ukljucuje delovanje faktora:

+ neposrednog okruzenja - to je mikrookruzenje organizacije i nazivamo
ga jos operativnim okruzenjem, i
posrednog okruzenja - to je makrookruzenje organizacije, koje se
naziva i opstim okruzenjem.

Vrste faktora mikro i makrookruzenja prikazane su na slici 1, pri ¢emu zata-
mnjeni pravougaonik isti¢e direktan uticaj faktora mikrookruzenja na organizaciju,
u odnosu na faktore Sireg, makrookruzenja, koji na njeno poslovanje imaju
indirektnog uticaja.
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Slika 1. Faktori mikro i makro okruzenja organizacije

Makro-okruzenje Internacionalni faktori
- Ekonomski faktori
- Pravna regulativa
- Kulturoloski faktori

Mikro-okruzenje

Tehnoloski Drustveni
faktori faktori
- Inovacije ‘ > A<—> ORGANIZACIJA > A<—> . - Javno mnjenje
- Trendovi - Moralne norme
- Etika

Lokalni faktori
(specifi¢nost odredene ekonomije)
- Ekonomski faktori
- Pravna regulativa
- Kulturoloski faktori

. Dobavljaci Konkurencija APosrednici . Potrosaci

Izvor: (prema Chaffey, 2002, str. 33.)

Opste ili makrookruZenje organizacije posredno uti¢e na organizaciju i njeno
poslovanje. U pitanju su faktori koji se odnose na Sire trziste i opstije trendove
koji se na njemu mogu identifikovati.

Trendovi makrookruzenja uti¢u na sve organizacije, bez obzira na granu
delatnosti i prirodu poslovanja. U pitanju su trendovi i faktori koji obelezavaju
¢itave nacionalne ekonomije, regione, pa ¢ak i globalno trziste. To su faktori
politickog, ekonomskog, drustvenog, tehnicko-tehnoloskog, pravnog, poli-
tickog i ekoloSkog karaktera. Oni snazno deluju na organizaciju, pri ¢emu je
njihov uticaj manje direktan u odnosu na delovanje faktora mikrookruzenja.
Drugim reCima, potrebno je da prode odredeno vreme od njihovog nastanka
do momenta uticaja na poslovanje ucesnika na trzistu, kako bi se u potpunosti
sagledalo njihovo dejstvo.
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Smatra se da ce, sa godinama, makrookruZenje organizacija postajati sve
kompleksnije i sve manje predvidljivo. Razlog sve slabije moguc¢nosti sigurnog
predvidanja promena u makrookruzenju rezultat je rasta kompleksnosti i
ucestalosti promena na koje ukazuju postojeci trendovi i krize na globalnom
trziStu. Upravo zbog toga je klju¢no da organizacije prate Sta se oko njih dogada,
i da sprovode kontinuirana istraZivanja svog blizeg i daljeg poslovnog okruZenja.
Analiza makrookruZenja sprovodi se putem PESTLE analize.

4.4.2. PESTLE analiza

Svoje dugorocne, strategijske odluke, organizacije donose pod uticajem
brojnih faktora eksternog okruzenja, medu kojima su ekonomski dogadaji na
trziStu, demografske promene, drustvene vrednosti i Zivotni stil potrosaca, brojni
politicki faktori i promene politicke stabilnosti, kao i uticaj brzih tehnoloskih
promena. Navedeni spadaju u grupu faktora makrookruzenja, koji oblikuju
dugorocne ciljeve i strategije, kao i modele poslovanja organizacija. Skeniranjem
makrookruzenja, menadZeri moraju biti spremni na promene i neocekivani
razvoj dogadaja u okruzenju, moraju procenjivati njihov uticaj na poslovanje,
i, na osnovu toga, adaptirati smer i strategiju poslovanja svoje organizacije
(Gamble & Thompson, 2011, str. 40.).

PESTLE analiza, kojom se istraZzuje delovanje faktora makrookruzenja, daje
uvid u trendove promena u opstem okruzenju organizacije. PESTLE je akronim
sastavljen od pocetnih slova engleskih naziva za sledece kategorije faktora okru-
Zenja: political (politicki faktori), economic (ekonomski faktori), social (drustveni
faktori), technological (tehnoloski faktori), legislative (pravni, regulatorni faktori),
i environmental (faktori fizickog okruzenja, u koje spadaju i ekoloski faktori).

Cesto se, na sve navedene kategorije faktora, dodaje i grupa globalnih (global)
faktora, buduci da su procesi globalizacije od velikog znacaja i uticaja na
poslovanje savremenih organizacija. Analiza globalnih faktora posebno je vazna
u periodima velikih kriza koje zahvataju i potresaju ceo svet. Posmatranje,
pracenje i analiza njihovog nastanka, kao i njihovog delovanja na pojedinim
trzistima, dragocen je izvor podataka koje organizacije mogu upotrebiti kako
bi se pripremile za buduce krizne situacije u svom okruzenju.
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Skeniranje i monitoring faktora politickog okruzenja

Politi¢ki faktori ukljucuju delovanje drzavnih institucija, politi¢ku situaciju i
stabilnost jedne zemlje i njene ekonomije. Monitoring i skeniranje faktora politickog
okruzenja podrazumeva posmatranje i dublju analizu politi¢cke stabilnosti i
politickog uredenja zemlje, zatim podsticanja razvoja pojedinih grana delatnosti
od strane drzavnih institucija, propisanih minimalnih zarada na nivou drzave,
stepena kontrole poslovanja od strane vladinih institucija i agencija, brzine
i kvaliteta procesa tranzicije, stavova prema stranim kompanijama i stepena
podsticanja stranih ulaganja, regulisanje spoljne trgovine itd.

Trendovi politickog okruZenja ne samo da imaju uticaja na nivo konkurencije
u pojedinim industrijama posmatrane ekonomije, ve¢ odreduju i strategije koje
bi predstavljale najuspesnije sredstvo borbe na trzistu. Na primer, u Evropi je
formiranje Evropske Unije dovelo je do rasta broja spajanja medu organizacijama
u razli¢itim nacionalnim ekonomijama. Povezivanja lokalnih trzista u jedinstveno
trziste EU podrazumevalo je formiranje institucija koje ¢e pratiti, nadgledati i
regulisati poslovanje na nivou takvog jedinstvenog trzista. Institucija politickog
karaktera je Evropski parlament, koji je parlamentarna institucija EU i koja
zajedno sa Savetom EU ¢ini dvodomno zakonodavno telo. Evropski parlament
ima kontrolu nad budZetom i usvaja budZet EU.

Skeniranje i monitoring faktora ekonomskog okruZenja

Ekonomski faktori obuhvataju dogadaje na trzistu jedne ekonomije. Medu
najcesce faktore koje prati i analizira svaka organizacija spadaju bruto nacio-
nalni dohodak, visina kamatnih stopa, postojanje i funkcionisanje sistema taksi
i poreza, regulisanje uvoza i izvoza robe, stabilnost i rast trziSta, stopa inflacije,
stope zaposlenostii nezaposlenosti, stabilnost nacionalne valute, kontrola cena
i zarada, kupovna moc potrosaca, pregovaracka moc potrosaca, razvijenost i
politika unutrasnje trgovine, odnos uvoza i izvoza, neophodnost sprovodenja
masovne kastomerizacije* u proizvodniji i personalizovanog® marketinga i prodaje,
stepen globalizacije trziSta i poslovanja i drugo.

Navedeni faktori imaju ocigledan uticaj na poslovnu aktivnost organizacija.
Na primer, rast visine kamatnih stopa uticace, posredno, na smanjenje prodaje
kucnih aparata, a evo i na koji nacin. Rast kamatnih stopa direktno utice na rast
visine hipoteka. Vise hipoteke uzrokuju rast troskova kupovine neprokretnosti,
¢ime se smanjuje traZznja za novim stanovima i ku¢ama. Smanjenje traznje za
kupovinom nepokretne imovine, dovodi do smanjenja traznje za proizvodima
bele tehnike kojima se opremaju novi zivotni prostori. To, dalje, utice na smanjenje
4 eng. customerisation — prilagodavanje specificnim navikama potrosaca; eng. mass customization — prilagoda-

vanje zajednickim navikama i potrebama veceg broja potrosaca
5 eng. personalization - prilagodavanje fizickim i drugim karakteristikama potrosaca
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profita svih ucesnika u industriji bele tehnike u jednoj nacionalnoj ekonomiji
(Gamble & Thompson, 2011).

Skeniranje i monitoring faktora drustvenog okruzenja

Socioloski faktori nalaze se u socijalnom okruzenju nacionalne ekonomije u
kojoj organizacije obavljaju svoje poslovanje. Medu najznacajnije faktore koje
organizacije treba da prate i analiziraju spada obrazovni nivo stranovnistva,
stepen zivotnog standarda, promene zivotnog stila i nacina zivota stanovnika,
aktivizam i organizovanost potrosaca, rasprostranjenost upotrebe engleskog
jezikaiInterneta kao pretpostavki procesa internacionlizacije i globalizacije, itd.

U ovu grupu ukljuceni su i kulturoloski faktori, koje treba zasebno posma-
trati i analizirati. Medu njima klju¢nu ulogu za poslovanje organizacija imaju
vladajuc¢i modeli ponasanja i obicaji u drustvu, vrednosti koje dele stanovnici,
jezik, dominantna religija, struktura stanovnistva, verovanja koja dele pripadnici
jedne drustvene zajednice i slicno.

Demografski trendovi predstavljaju deo socioloskog okruzenja, i ukljucuju
prirodni prirastaj, starost populacije, rast ili opadanje zivotnog standarda, obra-
zovni nivo stanovnika, strukturu domacinstava, geografsku rasprostranjenost
stanovnistva, promene u etnickom sastavu stanovnistva, postojanje klasa u
drustvu, nivo obrazovanja.

Skeniranje i analiza ovih faktora pre svega je znacajna u procesima izlazaka
organizacija na strana trzista. Kulturoloske i drustvene razlike medu pojedinim
ekonomijama dovode do menjanja pristupa poslovanju, kao i primenjivanja
trziSnog nastupa primerenog nacinu Zivota, jeziku, pa ¢ak i obicajima trzista na
koje se izlazi. Demografska istrazivanja u SAD pre desetak godina pokazala su
da dominantnu starosnu grupu u ovoj zemlji ¢ini populacija od pedeset godina
i navise. To je posebno pogodovalo razvoju poslovanja kompanija kao $to su
Winnebago i Carnival Cruise Lines. Winnebago je kompanija koja se bavi proi-
zvodnjom rekreativnih vozila, odnosno motornih kucica.* Americki penzioneri
uzivaju da svoje dane u penziji provode putujuci po ameri¢kim saveznim drza-
vama. Oni su, ujedno, i najprofitonosniji kupci rekreativnih vozila u SAD. Pored
toga, predstavljaju i klju¢nu kategoriju putnika na kruzerima, te je kompanija
Carnival Cruise Lines ovaj trend porasta kategorije starijih stanovnika iskoristila
za donosenje strateskih odluka u vezi sa promenama u svom poslovanju, koje ¢e
se odnositi bas na penzionere i zaposlene ljude preko pedesete godine Zivota
(Gamble & Thompson, 2011).

6 eng. recreational vehicle - RV



Analiza eksternog okruZenja organizacije

Sa druge strane, pruzaoci odrednih usluga, ne samo u SAD, ve¢ i u mnogim
evropskim zemljama, pa tako i u Srbiji, istrazivanjem su zakljucili da najveci broj
njihovih dragocenih klijenata nije u mogu¢nosti da odvoji puno vremena za
naknadno obavljanje placanje usluga za koje se zainteresuje tokom telefonskih
razgovora sa pruzaocima. Najjaci razlozi za to su promene u nacinu zivota, koje
rezultuju nedostatkom vremena usled velikog broja obaveza tokom radnog
dana. Uz to, u pitanju su usluge za Ciju kupovinu je potrebno posti¢i zadovolja-
vajudi stepen poverenja izmedu pruzaoca i korisnika. Medu te usluge spadaju
zdravstvene usluge (zakazivanje pregleda kod izabranog lekara), usluge
osiguranja (uslovi i kupovina putnog osiguranja) i avionske usluge (raspitivanje o
letovima). Kompanije, kao $to su Air Serbia i Generali Srbija, omogucavaju svojim
klijentima da usluge plate ve¢ tokom telefonskog razgovora sa sluzbenikom.
Putnik, koji se javio da se obavesti o letu na odredenu destinaciju, moze kartu
da plati tokom razgovora, u kojem dobija i sve neophodne informacije u vezi
sa letom. U slucaju osiguravajuce kuce Generali, tokom razgovora sa agentom
osiguranja, osiguranik daje neophodne podatke o sebi i uskoro, putem emaila,
dobija instrukcije za placanje koje moze da obavi i fizickim i elektronskim putem.

Skeniranje i monitoring faktora tehnoloskog okruZenja

Tehnoloski faktori obi¢no se smatraju glavnim pokreta¢ima promenaiinternog
i eksternog okruzenja organizacija. Promene faktora tehnoloskog okruzenja
snazno uti¢u na poslovanje u razli¢itim industrijama. Na primer, pobolj$anja
u proizvodnji kompjuterskih mikroprocesora uti¢u na porast kupovine kucnih
racunara, tableta i pametnih telefona. Takode, uti¢u i na poboljsanja u auto-
mobilskoj industriji, buduci da savremeni automobili imaju u sebi ugraden
kompjuterski sistem, napredne sisteme navigacije, digitalne sisteme reprodukcije
zvuka, hands-off opremu za komuniciranje putem mobilnih telefona, TV ekrane
za putnike na zadnjem sedistu, itd.

Tehnoloski razvoj doveo je do razvoja hibridnih i elektri¢nih vozila, koji ne
samo $to Stede standardno gorivo, vec i povoljno uti¢u na zastitu prirodne sredine.
Mnogi svetski proizvodaci automobila, medu kojima evropski, japanski i
americki, ve¢ godina uspesno konstruisu automobile za sve kategorije kupaca
— od luksuznih do automobila namenjenih gradskoj vozniji.

Medu faktore tehnoloskog okruZenja koje organizacije svakako treba da prate
i analiziraju, ubrajaju se i stepen tehnoloskog razvoja u posmatranoj ekonomiji,
zatim razvoj i primena informacionih sistema u poslovanju i komunikaciji,
povezivanje telekomunikacionih i informacionih sistema u poslovanju, stepen
digitalizacije poslovanja i komunikacija, razvoj nanotehnologija. Takode, tu
je i pracenje ulaganja drzave i njenih institucija u oblasti istrazivanja i razvoja,
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ukupna ulaganja u okviru pojedinih industrija u istrazivanje i razvoj, zastita
patenata, lansiranje novih proizvoda itd. (Wheelan & Hunger, 2004, str. 53.).

Skeniranje i monitoring faktora pravnog okruZenja

Legislativni (regulatorni) faktori pruzaju okvir i uslove za obavljanje poslovanja.
Pravno okruzenje obuhvata faktore koji se odnose na dono3enje zakona i njihovo
sprovodenje u praksu, kako bi organizacije poslovale legitimno.

Prilikom analiziranja eksternog poslovnog okruzenja organizacija treba da stekne
uvid u sledece regulatorne faktore: postojanje pravne i zakonske regulative u
industriji u kojoj obavlja ili namerava da obavlja svoju delatnost, donosenje i
primenu zakona kojima se regulise poslovanje, izmene zakona u vezi sa poslo-
vanjem, zatim u postojanje i primenu zakona o zastiti potrosaca, postojanje i
primenu zakona o taksama i oporezivanju, itd. Sve izmene zakona organizacije
treba da prate i analiziraju, i pravovremeno sprovode u svom poslovanju. Tako,
na primer, kada dode do promene zakonski utvrdene minimalne zarade,
organizacije ovo moraju postovati i primenjivati prilikom isplate zarada svojim
zaposlenima. To je vazno, pre svega, da se ne bi nanela steta zaposlenima, ali i
da bi poslovanje bilo drustveno odgovorno i po zakonu.

Skeniranje i monitoring faktora fizickog okruZenja

Fizicko okruzenje predstavlja deo eksternog okruzenja, iz kojeg organizacije
koriste resurse, ali u koje, takode, emituju svoj otpad i Stetna zracenja. U pitanju
su, pre svega, ekoloski faktori, prema kojima organizacije treba da usmeravaju
posebnu paznju. Veoma je vazno da organizacije nastoje da budu drustveno
odgovorne i ne ogluduju se o napore za zastitom vode, zemlje i vazduha.

Medu faktore fizickog okruzenja koje treba pratiti i analizirati, pre svega se
ubraja stanje prirodnih resursa u jednoj ekonomijiili regiji, postojanje i primena
zakona o zastiti prirodnih resursa, edukacija stanovnistva u vezi sa zastitom fizickih
resursa, drustveno odgovorno ponasanje prema resursima i prirodi uopste, itd.
Ministarstvo zastite zivotne sredine Republike Srbije donelo je Zakon o izme-
nama i dopunama postojeceg Zakona o zastiti prirode (https://www.ekologija.
gov.rs/saopstenja/vesti/vujovic-novi-zakon-za-bolju-zastitu-prirode, poseceno
15.07.2021.). Uvodenjem “nacela predostroznosti” i putem “akta o uslovima
zastite prirode”, obezbeduje se, kroz ukljucivanje lokalnog stanovnistva, hitno
reagovanje u situacijama kada se proceni da postoji neposredna opasnost po
Zivotnu sredinu.
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4.4.3. Znacaj analize globalnih promena u strategijskom poslovanju

Pored navedenih, uticaj na poslovanje organizacija imaju i globalni faktori.
Njihovo delovanje takode Cini sastavni deo eksternog okruzenja. Globalne
promene su promene koje zahvataju najsire okruzenje, sve nacionalne ekonomije
i regione, re¢ju - celokupno, globalno trziste. Uticaji globalnih promena reflektuju
se na poslovanje svih organizacija, bez obzira na njihovu veli¢inu i industriju
kojoj pripadaju. Trzisni nastup organizacija, planiranje buduceg poslovanja i
donosenje strategijskih odluka, mora biti zasnovano na detaljnoj analizi nastalih
globalnih promena i nacinima na koje ¢e one odgovoriti tim promenama.

Bududi da pripadaju makrookruzenju, faktori globalnog okruzenja su faktori
Ciji je uticaj posrednog karaktera na poslovanje organizacija. Potrebno je da prode
odredeni vremenski period kako bi organizacije zaista osetile efekte delovanja
ovih faktora na svoje poslovanje.

Na primer, potrebu uvodenja Interneta u poslovanje osetile su, nakon odre-
denog broja godina, organizacije Sirom sveta. Nisu sve odmah pristupile njegovom
uvodenju, ve¢ su to prvo ucinili trzisni lideri i start-up kompanije. One su taj proces
omasovile i prenele na ostale ucesnike na trzistu. Nakon odredenog vremena,
brojne organizacije pristupile su uvodenju Interneta i na njemu zasnovanih
tehnologija u obavljanje svojih poslovnih aktivnosti.

Medu faktorima globalnog okruzenja koje organizacije naj¢esce prate i
analiziraju ubraja se rastuci obim globalne trgovine i komunikacija, rast deviznog
kursa na globalnom nivou, visok rast poslovanja na pojedinim trziStima kao $to
su trzista zemalja BRIK-a, zatim sporazumi o trgovini koji se sklapaju izmedu
odredenih blokova (NAFTA, EU), uticaj Svetske trgovinske organizacije (World
Trade Organization - WTO) na poslovanje na lokalnim trzistima.

Veoma znacajno mesto u poslovanju svih organizacija, ali i u Zivotu ljudi
na globalnom nivou, zauzimaju pitanja globalnog zagrevanja i otopljavanja,
klimatske promene, kao i zagadenja vode, vazduha i zemljiSta. Formirana su
nacionalna i medunarodna tela koja se bave pra¢enjem negativnih globalnih
ekoloskih trendova. Zadatak organizacija je da se potrude da svojim strateskim
odlukama uti¢u na redukovanje njihovog negativnog uticaja kako na lokalna,
tako i na svetsko trziste.
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Poslovanje i pandemija COVID-19

Vec gotovo dve godine svedoci smo razarajuceg prisustva virusa COVID-19i
pandemije izazvane ovim virusom. Ovo je faktor globalnog uticaja ne samo na
promenu nacina zivota i navika ljudi, ve¢ i na promene u koncipiranju i sprovo-
denju korporativnih i poslovnih strategija svih organizacija koje posluju kako
na globalnom tako i na lokalnim trzistima. Ne postoji organizacija niti kupac
koji nisu bar u nekoj meri morali svoje ponasanje da prilagode promenama
izazvanim dejstvom ove pandemije.

Zahvaljujudi razvijenoj i omasovljenoj digitalizaciji i kompjuterskoj pismenosti,
mnoge industrije su uspele da opstanu, a potrosaci da podmire svoje navike i
potrebe. Takode, ne mali broj industrija, kako onih u oblasti proizvodnje tako i
onih u oblasti pruzanja usluga, preselile su svoje poslovanje na online trziste.
Poslovanje na fizickom trzistu postalo je ograni¢eno, za neke organizacije ¢ak
i nemoguce, posebno u vreme globalnog “lokdauna” u prolece 2020. godine.
Organizacije koje su imale pristup online trzistu bile su u prilici da svojim
kupcimaii klijentima prilagode razmenu i ponude online prodaju usluga i isporuku
proizvoda do ku¢nog praga.

Medutim, ima i onih organizacija koje su morale da uloZe velike napore i
resurse kako bi potpuno promenile i reorganizovale svoje aktivnosti. Bez obzira
ne uloZena sredstva i napore da se prilagode novim pravilima poslovanja u vreme
pandemije, osetile su velike probleme i pretrpele ozbiljne finansijske gubitke.
Primer za to su mnogi pruzaoci usluga, dakle delatnosti koje su radno intenzivne,
te u kojima se zahteva prisustvo korisnika u procesu isporucivanja ponude.
Usluge kao 5to su pregledi koji ukljucuju prisustvo pacijenata, a tu spadaju gotovo
sve medicinske usluge, zatim usluge frizera, hotelske, turisti¢ke i druge usluge,
morale su da produ period promene pristupa i koncepcije isporucivanja usluga.
Na zalost, mnoge industrije, kao 3to je oblast turizma i hotelijerstva, zatim avio
kompanije, aerodromi, kao i Citavi sektori personalizovanih usluga, dozivele
su velike potrese i gubitke, a mnoge organizacije zauvek su nestale sa trzista.

7 eng. lockdown - “zatvaranje” u vreme epidemije ili pandemije, u smislu ograni¢avanja aktivnosti samo na one
koje su od vitalnog znacaja za Zivot ljudi i poslovanje organizacija.
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Kompanija Amazon je jedna od onih koje su postale oslonac kupcima u
periodu potpunog zatvaranja tokom pandemije COVID-19. Kupci u SAD
koji su Zeleli da izbegnu odlazak u prodavnice okrenuli su se kupovini
putem Interneta. Amazon je do tada vec izgradio reputaciju kompanije
koja vrsi brzu i sigurnu isporuku “od vrata do vrata’, sa dobro organizo-
vanim sajtom, bezbednim online placanjem i dobrom politikom vra¢anja
i zamene proizvoda, kao i servisa potrosaca. Povoljan istorijat ovog
najveceg globalnog maloprodavca uticao je na dalji rast poverenja i
gradenje dobrih odnosa sa njegovim zadovoljnim potrosacima, posebno
u samom pocetku pandemije kada se o borbi sa virusom jos uvek veoma
malo znalo. Upravo zbog toga, veliki broj kupaca nije imao dilemu da
li da svoje kupovine obavlja putem Amazona. Prema podacima koje je
objavio Bloomberg, u drugom kvartalu 2020. god. profit ove kompanije
porastao je na 88,9 milijarde USD, Sto je za 40% viSe u odnosu na isti
period prethodne godine. Sa druge strane, Amazon je utom istom kvartalu
potrosio 4 milijarde USD na obezbedivanje zastitnih maski, sredstava za
dezinfekciju i toplomera, kako bi zastitio od infekcije svoje zaposlene na
prvoj liniji — kurire i radnike u skladistima, i uc¢inio celokupnu dostavu
kupcima sigurnom i bezbednom  (https://www.latimes.com/business/
technology/story/2020-07-30/amazon-reports-profit-sales-surge-amid-
covid-19-spending, poseceno 02.08.2021.).

Efekti pandemije i strategijske odluke

Pandemijska kriza i dalje je u toku, a odluke u vezi sa poslovanjem, kao i
Zivotnim aktivnostima, periodi¢no se modifikuju. Odluke u vezi sa poslovanjem
menjaju se i prilagodavaju kako trenutnoj situaciji, tako i toku pandemije koji
se, zahvaljujuci dosadasnjem iskustvu, sada ve¢ moze predvideti sa odredenim
stepenom verovatnoce.

Iskustva pracenja, analize i prilagodavanja globalnim faktorima, posebno
kada su u pitanju oni u vezi sa uzrocima i efektima pandemije korona virusom,
korisna su svim ucesnicima na svetskom trzistu. Dobre prakse su dragocene ne
samo u domenu donos$enja odluka u vezi sa svakodnevnim poslovnim opera-
cijama, ve¢iu domenu donosenja strategijskih odluka, od kojih zavisi opstanak
organizacija na trzistu.

89



90

STRATEGISKI MENADZMENT

Mark Healey, professor Strategijskog menadzmenta na Alliance Manchester
Business School istice da su, nakon suoc¢avanja sa prvim operativnim problemima
i izazovima koje je pandemija donela, organizacije na svetskom trzistu usmerile
svoju paznju pre svega ka efektima koje ¢e pandemija imati na njihovo
poslovanje i u srednjem i u dugom roku (prema: https://www.forbes.com/sites/
alliancembs/2020/05/28/strategic-thinking-in-a-crisis/?sh=4eb5440b6be5,
poseceno 03.08.2021.). Potreba za strategijskim razmisljanjem ovde je klju¢na,
kako sa stanovista koncipiranja buduceg poslovanja, tako i sa stanovista o¢uvanja
zdravlja i bezbednosti zaposlenih. Moze se reci da se organizacije, suo¢ene sa
pandemijom, paralalno bave donosenjem odluka strateskog karaktera koje su u vezi
sa opstankom njihovog poslovanja, ali i pitanjima drustvene odgovornosti prema
zaposlenima, potro$acima, klijentima i drugim partnerima u razmeni na trzistu.

ProfesoriiistraZivaci sa Alliance Manchester Business School isti¢u da se svaka
organizacija na svoj nacin suocila sa pandemijom COVID-19. Prema stavovima
koje oniiznose, moze se reci da su organizacije u svetu donele svoje strategijske
odluke na jedan od sledeca tri nacina (prema: https://www.forbes.com/sites/
alliancembs/2020/05/28/strategic-thinking-in-a-crisis/?sh=4eb5440b6be5,
poseceno 03.08.2021.):

- jedan broj organizacija, nakon pandemije, nastavice sa svojim nepro-
menjenim poslovnim aktivnostima — ove organizacije nameravaju da,
nakon lokdauna, nastave sa svojim poslovanjem na uobicajeni, prepo-
znatljivi i prethodno provereni nacin;

«+ drugi deo organizacija zauvek je promenio svoje poslovanje - za njih
su se, sa samim pocetkom pandemije, zauvek promenili dogadaji kao
i uesnici na trzistu, poput partnera u kanalima nabavke i kanalima
distribucije, potrosaci i njihovo ponasanje, i

+ postoji treca kategorija organizacija koje svoje poslovanje vide“negde
izmedu” poslovnih strategije dve prethodne kategorije - neke medu
njima nemaju jasnu strategiju poslovanja za period koji sledi nakon
zavrsetka pandemije, dok ostale svoju strategiju uskladuju sa strategijama
vodedih organizacija na trzistu.
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Brojni su primeri drustvene odgovornosti organizacija u svetu u vreme
pandemije virusa COVID-19. Univerzitet Singidunum efikasno je reagovao
ve¢ na samom pocetku Sirenja infekcije. O virusu se u martu 2020. godine
malo znalo, ali je bilo jasno da je u pitanju ozbiljna situacija u kojoj je
trebalo brzo i odgovorno odlucivati. Univerzitet je momentalno reagovao
na odluke donete od strane Ministarstva prosvete, nauke i tehnoloskog
razvoja i Ministarstva zdravlja Republike Srbije, kao i Kriznog $taba, a u
skladu sa preporukama Svetske zdravstvene organizacije. Uvedene su
epidemioloSke mere i organizovano je elektronsko izvodenje nastave,
provere znanja i konsultacija. Na sajtu Univerziteta pravovremeno su
objavljene sve neophodne informacije u vezi sa ovom velikom promenom
u izvodenju nastavnih i drugih administrativnih aktivnosti (https://
singidunum.ac.rs/news/odrzavanje-nastave-elektronskim-putem, pose¢eno
08.08.2021.), kao i sve naknadne koje su usaglasavane sa zvani¢no
potvrdenim i sugerisanim merama u toku pandemije.

I na drugom kraju sveta, obrazovne ustanove reaguju na identi¢an nacin
- pravovremeno i odgovorno. Nacionalni univerzitet prirodne medicine iz
Portlanda u Oregonu (National University of Natural Medicine - NUNM),
prati i momentalno reaguje na preporuke Centara za prevenciju i kontrolu
bolesti SAD (Centers for Disease Control and Prevention), Zdravstvene
agencije drzave Oregon (Oregon Health Authority), kao i na odluke guver-
nerke drzave Oregon, Kate Brown. NUNM je odmah uveo sve neophodne
epidemioloSke mere, i na svojoj zvani¢noj stranici redovno objavljuje
neophodne, pravovremene informacije, potrebne kako studentima i
zaposlenima na Univerzitetu, tako i pacijentima i drugim zainteresovanim
stejkholderima (https://nunm.edu/coronavirus/ poseceno 08.08.2021.).
Na samom pocetku pandemije i ovaj univerzitet je sve svoje aktivnosti
preselio u online prostor. Kada je dnevni broj inficiranih pao na nivo na
kojem je bilo moguce organizovati nastavu i posete pacijenata u zgradama
univerziteta, nastava i klinicki rad bili su organizovani uz fizi¢ko prisustvo
svih u€esnika u procesu - profesora, studenata, lekara i pacijenata.

Menadzeri se suoCavaju sa izazovom donosenija strategijskih odluka u vezi sa
tim $ta, zasto i kako zele da menjaju u svom poslovanju, jednom kada se pandemija
virusa COVID-19 okonca. Mark Healey i saradnici (https://www.forbes.com/si-
tes/alliancembs/2020/05/28/strategic-thinking-in-a-crisis/?sh=4eb5440b6be5,
poseceno 03.08.2021.) takode naglasavaju da ti izazovi vise nisu toliko u vezi sa
tehnoloskim i finansijskim faktorima, ve¢ su pre svega u vezi sa upravljanjem
ljudskim faktorom u organizaciji. Mnoge organizacije ¢e verovatno napraviti
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puno gresaka, pre svega neodgovarajuéim reagovanjem na nastale promene,
izostankom promena u svom poslovanju ili neadekvatnim donosenjem strate-
gijskih odluka, bududi da trziSte tokom pandemije nije ono isto trziste na kojem
se poslovalo pre, odnosno na kojem ¢e se poslovati nakon nje.

Postavlja se pitanje koje smo pouke do sada izvukli kada je u pitanju strate-
gijsko planiranje i razmisljanje u periodu pandemije. Pre svega, pandemija je,
kao globalni faktor, uticala da se prihvati jedan zajednicki pristup u donosenju
strategijskih odluka, a taj pristup zasniva se na fleksibilnosti u promenama
stavova, pre svega zaposlenih, i to onih u vezi sa na¢inima kako na promene
treba reagovati. Od menadzera i zaposlenih u organizacijama ocekivace se da
brze i efikasnije reaguju na promene, posebno u periodima velikih kriza.

Pandemija je pokazala da samo od brzine reagovanja na promene zavisi
opstanak biznisa, kao i trzi$na pozicija organizacije. Samim tim, zadatak svih
organizacija koje ozbiljno shvataju trziSno nadmetanje bice, pre svega, redu-
kovanje straha ljudi od promena. Faktor straha je uvek paraliuci, a posebno
kada su u pitanju potrebe za reagovanjem na globalne promene. O strahu od
promena i njegovim negativnim efektima po organizaciju bilo je re¢i u prvom
poglavlju ove knjige.

Efikasno suocavanje sa globalnim promenama i rad na prihvatanju istih
od strane zaposlenih, posebno u periodima velikih kriza kao $to je pandemija
COVID-19, moze se postici prihvatanjem i sprovodenjem sledecih aktivnosti i
modifikacija u poslovanju:

« eliminisanje rigidnog, krutog razmisljanja, koje karakteriSe nedostatak
ideje da se poslovanje mora menjatii prilagodavati dogadajimai uslovima
na trzistu;

« podsticanje kreativnog razmisljanja i sprovodenje “out-of-the-box"®
ideja u poslovanju;

« formiranje timova koji ¢e zajednicki raditi na reSavanju problema,
donosenju odluka i prihvatanju promena - ovo moze biti korisno
posebno za kategorije zaposlenih koje teSko prihvataju promene; timski
rad je veoma koristan jer omogucava sinergiju u reSavanju problema, a
lider moze doprineti da ¢lanovi timova motivisuce deluju jedni na druge;

+ podsticanje zaposlenih i menadzera da prihvataju rizik u poslovanju
- situacija pandemije pokazala je da su mnogi pojedinci i organizacije
dobro ucinili kada su usli u nove poslovne poduhvate; svako poslovanje
nosi rizik, ali se pokazalo da je u situacijama kriza bolje prihvatati rizik
nego ne Ciniti nista;

8 razmisljanje izvan standardnih okvira; nacin razmisljanja koji je nestandardan, drugaciji, kreativan, iz druge per-
spektive, ¢esto neformalan
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+ podsticanje menadzera ljudskih resursa i lidera u organizacijama da se
fokusiraju na motivisanje zaposlenih, Sirenje optimizma, zajednistva i
vrednovanja rada i doprinosa svih zaposlenih poslovanju.

Navedene aktivnosti i modifikacije u poslovanju doprinosi¢e donosenju
kvalitetnijih strategijskih odluka, kao i menjanju stavova ljudi u smislu lakSeg
prihvatanja promena i tretiranja promena kao neophodnih i normalnih za
poslovanje svake, pa i organizacija u kojima oni rade.

4.5. ANALIZA MIKROOKRUZENJA ORGANIZACIJE

4.5.1. Karakteristike mikrookruzenja

Mikrookruzenje organizacije nalazi se neposredno uz samu organizaciju i
na njeno poslovanje ima direktnog uticaja (slika 1). Ovaj deo trzista, pre svega,
obelezavaju kupci, korisnici i potrosaci, njihove karakteristike, potrebe i zahtevi.
Pored same organizacije i njenih potrosaca, u¢esnike u mikrookruzenju ¢ine
konkurenti, dobavljaci, agenti i drugi posrednici u razmeni (eng. intermediaries).

Faktori mikrookruzenja direktno uti¢u na promene u poslovanju organiza-
cija, tako da za njih kazemo da su neposrednog karaktera. Na primer, kasnjenje
dobavljaca sa isporukom robe, direktno uti¢e na maloprodajnu organizaciju i
njene operativne aktivnosti, menjajuci njene odluke u vezi sa visinom zaliha i
smestanjem robe na policama maloprodajnih objekata. Takode, ukoliko su
potrosaci nezadovoljni pruzenim uslugama, to se direktno odrazava na smanjenje
traznje za ponudom organizacije koja te usluge pruza. Pojava novog konkurenta,
momentalno menja poslovnu strategiju postojecih organizacija na trzistu, itd.

4.5.2. Porterova analiza grane

Porterova analiza grane delatnosti, koja se jo$ naziva i analizom pet sila,
predstavlja metod kojim se sprovodi analiza mikrookruzenja organizacije. Ovaj
metod sluzi za analiziranje konkurentskog okruzenja organizacije, odnosno
industrije u kojoj ona obavlja svoje poslovanje. Pod industrijom ili granom
delatnosti podrazumeva se skup organizacija (preduzeca, kompanija, firmi),
koje proizvode sli¢ne proizvodeiili usluge, kao $to su maloprodaja, veleprodaja,
industrija konditorskih proizvoda, industrija vo¢nih sokova, avio industrija,
turizam, hotelijerstvo, farmaceutska industrija, bankarske usluge, osiguranje, itd.
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Michael Porter, tvorac koncepta konkurentske prednosti (1980.), smatrao je
da su organizacije najvise zabrinute u vezi sa intenzitetom konkurencije u grani.
Nivo tog intenziteta determisan je osnovnim konkurentskim silama, koje Porter
klasifikuje u sledecih pet (slika 2):

Ulazne barijere

Pregovaracka snaga kupca

Pregovaracka snaga dobavljaca

Opasnost od proizvoda i usluga supstituta

A o

Intenzitet rivalstva medu konkurentima u jednoj privrednoj grani.

Slika 2. Porterovih pet sila

POTENCIJALNE
PRIDOSLICE

Opasnost od
novih ulazaka

Pregovaracka snaga SN Pregovaracka snaga
dobavljaca U INDUSTRUI kupaca

DOBAVLIJACI Q KUPCI

Rivalitet izmedu
postojecih organizacija

Opasnost od supstituta
proizvoda i usluga

Delovanje ovih sila uti¢e na profitni potencijal industrije, pri ¢emu se taj profitni
potencijal meri ostvarivanjem dugoro¢nog prinosa na investirani kapital
organizacije (Wheelen & Hunger, 2004, str. 60.). Zadatak svake organizacije je
da pazljivim skeniranjem industrije u kojoj posluje, proceni uticaj navedenih pet
sila na njen poslovni uspeh. Sto je ve¢i uticaj ovih pet faktora, to su vise limirane
mogucnosti organizacije da podigne cene svoje ponude i, na taj nacin, ostvari
veci profit.



Analiza eksternog okruZenja organizacije

Analiza pet sila ili analiza grane delatnosti, omogucava organizacijama da
sagledaju eksterne uslove za ostvarivanjem svoje konkurentske prednosti. Ova
analiza pruza niz koristi organizacijama, medu kojima su najvaznije sledece:

1. omogucava menadzerima da smanje rizik poslovanja i donesu pravilnu
odluku u vezi sa daljim strategijskim planovima, $to dalje utie na opstanak
organizacije u odredenoj poslovnoj oblasti;

2. daje racionalnu osnovu za odlucivanjem u vezi sa upotrebom resursa i
njihovim alociranjem, i

3. olaksava procenu potencijalne konkurentske pozicije organizcije, imajudi
u vidu svaki od pet navedenih faktora.

Opasnost od potencijalnih pridoslica — ulazne barijere u granu delatnosti

Opasnost od novih “pridoslica” na trziStu odnosi se na mogucnost da
ostvarivanje profita organizacije koja se ve¢ nalazi u grani, bude ugrozeno
ulaskom novih konkurenata. Potencijalne pridoslice nose sa sobom mnoge
potencijalne novine: nove ili drugacije resurse, nove pristupe poslovanju kao i
Zelju za sticanjem trziSnog ucesc¢a, nove ljude, modernije pristupe poslovanju
itd. Upravo zbog toga oni i predstavljaju opasnost za organizacije koje se vec
nalaze na posmatranom trzistu.

Opasnost od ulaska novih ucesnika zavisi od prisustva barijera ulasku na
trziste, kao i od reakcije koja se moze ocekivati od vec postojecih ucesnika u
grani. Vise barijere ulasku novih konkurenata u granu znace i maniji rizik od
potencijalnih pridoslica i obrnuto - $to su barijere ulasku novih ucesnika na
trziste nize, to je njima lakSe da udu u posmatranu granu delatnosti.

Medu barijere ulasku novim ucesnicima na trziSte ubrajaju se sledece:

— Ekonomija obima - Troskovi proizvodnje po jedinici proizvoda ili usluge
opadaju sa rastom apsolutne koli¢ina proizvoda tokom posmatranog
perioda. Ovo “odbija” pridoslice podizudi barijere ulasku u granu, jer
pridoslicama zadaje tezak zadatak obaranja ve¢ postignutih troskova
proizvodnje i poslovanja postojecih ucesnika. Postizanje ekonomije obima
smatra se visokom barijerom za ulazak novih konkurenata na trziste.

— Diferenciranje proizvoda — Kako bi navele kupce da se preorijentisu na
njihovu ponudu, pridoslice moraju mnogo da uloze u ispitivanje zelja i
potreba potrosaca, oglasavanje svoje ponude, ambalazu, promociju svog
poslovanja. Da bi motivisali kupce da probaju njihov proizvod, oni moraju
ulagati u diferenciranje, kako bi bili drugaciji i posebni u odnosu na ve¢
postojece ponudace Ciji su proizvodi ve¢ dobro poznati trzistu. Ovakvi
veliki napori mogu da odbiju pridoslice da udu u zeljenu granu delatnosti,
te se smatra da su barijere ulasku u ovakvu granu visoki.
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- Kapitalni zahtevi — Ulazak u novu granu ¢esto podrazumeva i ulaganje
znacajnih finansijskih sredstava u trzisni nastup, gradenje i kupovinu
objekata, zgrada, postrojenja. To moze delovati destimulativno na pridoslice,
pa se smatra da kapitalni zahtevi dizu barijere ulasku u Zeljenu granu
delatnosti.

- TroSkovi zamene (switching costs) — U situacijama kada se odludi za
novog dobavlja¢ainjegov proizvod, kupac mora da snosi troskove zamene
postojeceg dobavljaca i proizvoda novim. Postavlja se pitanje da li mu se
to zaista i isplati. TroSkovi koji nastaju zamenom ve¢ poznatog proizvoda
ili usluge novim, manje poznatim, vezuju se za prihvatanje i navikavanje
na novi proizvod, za osposobljavanje rukovanjem tim proizvodom, za
navikavanje na pruzaoce usluga ukoliko je sektor usluga u pitanju, zatim
za vreme koje je potrebno da bi kupac naucio da koristi proivod ili uslugu,
itd. Prelazak sa Samsunga na iPhone uzrokuje izdvajanje vecih finansijskih
sredstava, ali stvara i troSkove vremena potrebnog korisniku da se navikne
na novi uredaj. Ukoliko su troSkovi zamene postojeceg novim proizvodom
za kupce visoki, barijere ulasku novih u¢esnika na trziste rastu, i obrnuto.

— Pristup distributivnim kanalima - Novi ucesnik na trzistu mora da nade
nacina da “ubedi” izvore distribucije da prihvate njegov proizvod, sto
barijere ulasku u granu ¢ini visokim. On mora da ulaZe resurse u izgradnju
odnosa sa dobavljacima, $to zahteva dodatne napore i dize barijere ulasku
na zeljeno trziste.

- Vladine mere i politika — Restriktivne mere odvracaju pridoslice, dizu barijere
ulasku potencilanim organizacijama na zZeljeno trziste, i obrnuto.
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Pregovaracka mo¢ kupaca

Kupci vrie uticaj na neku proizvodnu oblast ili industriju na taj nacin sto
rast njihovog broja na trzistu uti¢e na smanjenje cena. Takode, kupci su sve
vise informisani o ponudi proizvodaca, tako da ¢esto veoma dobro znaju Sta
Zele i $ta mogu da ocekuju od ponude. Oni sami mogu da uti¢u na podizanje
kvaliteta ponude, i imaju moguc¢nost izbora medu velikim brojem ponudaca.
Sa druge strane, u situacijama kada se na trzistu pojave novi proizvodi i usluge,
pregovaracka mo¢ kupaca je manja, buduci da, po pravilu, kupci ne poseduju
dovoljno informacija o novoj ponudi.

Iskustvo poslovanja pokazalo je da grupi kupaca raste moc¢ pod slede¢im
uslovima:

- Kupci su koncentrisani i ima ih malo - U ovom slucaju radi se o velikoj
nabavnoj modi kupaca, Sto podrazumeva da ¢e kupovati i velike koli¢ine
proizvoda i ¢edce traziti usluge. Ukoliko ih ima malo na trzistu, oni postaju
vazni dobavlja¢ima i njihova moc¢ raste.

— Niski troskovi zamene - Kupac koji prelazi lako sa ponude jednog prodavca
na ponudu drugog prodavca, posmatra te troskove zamene niskim. Za
njega je prelazak sa jedne vrste ponude na drugu nesto 5to ne zahteva
velike dodatne troskove niti ulaganja. On lakse upravlja svojim izborom i
Samim tim, smatra se da je njegova pregovaracka moc vec¢a, u odnosu na
kupce koji se teze odlucuju da predu sa jedne ponude na drugu. Lakoca
kupaca da predu sa jedne na ponudu drugog dobavljaca, tera dobavljace
da intenziviraju konkurentsku borbu medu sobom.

— Proizvodi koje kupci kupuju su standardni i nediferencirani - U slucaju
standardizovane ponude, kupac se lako prebacuje sa jednog na drugi
proizvod, ¢ime se troskovi zamene mogu smatrati niskim. U tom slucaju,
postoji velika verovatnoca da kupac nece biti lojalan jednom dobavljacu,
¢ime njegova pregovaracka moc raste.

- Slaba traznja - U slucaju slabe ili opadajuce traznje, trziste postaje ,trziste
kupaca“, a dobavljaci se trude da postanu atraktivni potencijalnim kupcima
i privuku njihovu paznju. U suprotnom, kada traznja za ponudom raste,
trziste postaje ,trziste prodavaca odnosno dobavljaca®, i samim tim raste
i pregovaracka snaga dobavljaca.

- Integracija unazad u kanalima marketinga — Kupci koji iniciraju i uspostavljaju
Cvrste odnose sa organizacijama u kanalima marketinga, ostvarujuci
redovne nabavke i, porucujuci personalizovane proizvode, postaju zna-
Cajni dobavljacu. Dobavljac se trudi da ih zadrzi, te se snaga takvog kupca
smatra velikom.
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- Kupac poseduje informacije o ponudi - U slucaju kada je kupac dobro
informisan o ponudi, njegova pregovaracka moc raste.

Suprotno prethodno navedenom, grupa kupaca je manje mo¢na, odnosno
njihova pregovaracka moc pada u situacijama kada:

+ kupci neredovno kupuju proizvode, kada nabavljaju manje koli¢ine i
kada nisu koncentrisani,

+ kupci smatraju visokim troSkove zamene jedne ponude drugom ponudom,

+ su proizvodi koje kupci kupuju nestandardni i diferencirani - pretpo-
stavlja se da ce njihovi troSkovi zamene biti visoki, pa se teze odlucuju
da predu na novi proizvod,

« raste traznja za proizvodima, ¢ime trziste postaje ,trziSte dobavljaca’,

+ kupac nije uopste ili nije dovoljno informisan o ponudi dobavljaca, te
samim tim nije siguran kakva vrsta ponude moze da zadovolji njegove
potrebe, i na koji nacin.

Pregovaracka mo¢ dobavljaca

Kreiranje jedinstvene ponude i trziSnog nastupa, kao i rast interesovanja
kupaca, ¢ini da dobavljacima raste mo¢ u odnosu na ostale ucesnike u grani.

Dobavljac¢ima raste mo¢ pod sledec¢im okolnostima:

- Malibrojdobavljaa snabdeva veliki broj kupaca - U ovoj situaciji, na trzistu
se nalazi manji broj dobavlja¢a u odnosu na broj kupaca. Za ponudom
dobavljaca velika je traznja, te su dobavljaci ti koji diktiraju uslove na
trzistu. Samim tim njihova pregovaracka mo¢ raste u odnosu na kupce.

— Ponuda dobavljaca je jedinstvena i za nju nema supstituta - Dobavljaci
predstavljaju vazan input za traznju, kao i poslovanje kupaca. Ponuda
dobavljaca je jedinstvena i nema nic¢ega slicnog na trzistu, nikakvog
supstituta koji bi mogao da je zameni. U slucaju jedinstvenog proizvoda
koji je neophodan i traZzen na trzistu, pregovaracka mo¢ dobavljaca
ovakvog proizvoda raste.

— Proizvodi grupe dobavljaca su diferencirani - Kada su proizvodi dobavljaca
diferencirani, ti proivodi su jedinstveni i nude karakteristike koje ih razlikuju
od ostatka ponude na trzistu. Zbog te specifi¢cnosti, mala je verovatnoca
da ce se kupac takvih proizvoda odluciti na njihovu zamenu nekim drugim
proizvodom. Troskove zamene, u ovom situaciji, kupac smatra visokim,
odlucuje se dai nadalje kupuje isti proizvod, ostaje lojalan, $to pregovaracku
mo¢ njihovog dobavljaca Cini visom.
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- Integracija unapred u kanalima marketinga - Integracijom unapred,
dobavljadiiniciraju poslovanje sa kupcima, nudeci zajednicke pogodnosti
za obe strane: popuste na koli¢inu, personalizovanje ponude, itd. To, dalje,
¢ini dobavljaca znacajnijim i vrednijim za kupca, te se pregovaracka moc¢
dobavlja¢a moze smatrati vecom.

- Industriju &ine potrosaci lojalni jednom dobavljacu - lojalnost potrosaca
dobavljacu Cini dobavljaca mocnijim.

Nasuprot prethodno navedenom, pregovaracka mo¢ dobavljaca se smanjuje
u situacijama kada:

« veliki broj dobavljac¢a snabdeva mali broj kupaca, sto uzrokuje rast
aktivnosti dobavljaca da privuku paznju kupaca i pokusaju da ih zadrze
svojom ponudom; u ovoj situaciji mo¢ je na strani kupaca,

+ ponuda dobavljaca nije jedinstvena, odnosno kada postoji veliki broj
vec spremnih supstituta,

+ su troskovi zamene niski, odnosno kada kupci lako donose odluku da
sa upotrebe proizvoda jednog dobavljaca predu na ponudu drugog,

+ postoji veliki broj supstituta na trzistu,
+ kupci nisu lojalni dobavljacu, sto je velikim delom upravo zasnovano
na niskim troskovima zamene.

Opasnost od pojave supstituta

Supstituti su proizvodi i usluge koji vre istu funkciju kao i originalni proizvodi
i usluge nekog odredenog proizvodaca. Prisustvo makar jednog supstituta na
trzistu, moze predstavljati opasnost za poslovanje organizacije. Cak i nedovoljno
pozicionirane supstitute treba shvatati kao ozbiljne konkurente, i njihov uticaj
na trzistu ne treba potcenjivati.

Opasnost od proizvoda i usluga supstituta je veca u slede¢im situacijama:

— Supstituti ve¢ postoje na trZistu ili ulaze na trZiste - Prisustvo supstituta ili
njihov ulazak na trziste dovodi do rasta pritiska na konkurenciju, posta-
vljajuci granice formiranju cena. Pojava supstituta sa nizom cenom utice
na organizacije u grani da snize cene svojim proizvodima i uslugama, kao
i da nadu nacina da takvo snizavanje cena pokriju snizavanjem troskova
poslovanja.

- Veca spremnost kupca da prihvati alternativu - Nacelno, to su kupci spremniji
da predu na supstitute, to je moc supstituta veca, i obrnuto.
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— Niski troskovi prelaska - U situacijama kada kupci troskove prelaska na
upotrebu supstituta smatraju niskim, opasnost od tih supstituta se smatra
vecom.

- Atraktivne cene supstituta - U sluajevima kada su cene supstituta nize,
opasnost od njih je veca, posebno kada su u pitanju cenovno osetljive
kategorije kupaca.

— Bolje performanse supstituta — Ukoliko kupci vide supstitut kao bolju
alternativu, i kada su spremni da tu alternative i prihvate, opasnost od
nje je veca. Kupci su skloni da porede performanse i kvalitet proizvoda i
usluga, kao i njihovu cenu. Ukoliko su stava da su supstituti za njih bolja
opcija, pre svega po pitanju kvaliteta, sigurnosti, bezbednosti, izdrZljivosti,
velika je verovatnoca da e se za te supstitute nadalje i opredeljivati.

Opasnost od supstituta opada kada dolazi do:

- podizanja troskova prelaska kupaca na alternative (npr. prelazak na manje
poznati proizvod, nedovoljno razvijeni odnosi sa pruzaocima usluga od
kojih zavisi zadovoljstvo konzumiranom uslugom, itd.),

— dobri i pouzdani supstituti nisu prisutni na trziStu ili uopste ne postoje,
- supstituti se prodaju po daleko visim cenama u odnosu na njihov kvalitet
i performanse.

Intenzitet rivaliteta medu konkurentima u grani

Trziste predstavlja prostor na kojem se ponudac¢ima nude brojne mogu¢nosti
intenziviranja konkurentske borbe. Uvek treba ra¢unati da ¢e organizacije
preduzeti sve neophodne korake da postignu i ojacaju svoju poziciju, kako bi
generisale Sto vedi profit. Kada jedna organizacija sprovodi uspesnu poslovnu
strategiju, pitanje je trenutka kada ¢e rivali odgovoriti ofanzivnim ili defanzivnim
strategijskim potezom, koji umnogome moze ugroziti njen dotadasnji uspeh
i poslovanje.

Rivalitet medu konkurentima u grani raste u slede¢im situacijama:

— Promovisanje ponude — Konkurenti medu dobavlja¢ima kontinuirano
nastoje da ,osveze” svoje poslovne strategije i svoju ponudu, kako bi
povecali svoje trzisno ucesce i poslovne rezultate. Promovisanjem ponude
organizacije priblizavaju svoju ponudu kupcima, $to uti¢e na intenziviranje
rivaliteta medu ponudacima.

- TrazZnja kupaca sporo raste — U ovoj situaciji, svaki od dobavljaca se trudi
da privuce paznju i zadobije poverenje kupaca, zbog cega intenzitet
konkurencije medu dobavljacima raste.
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- Veliki je broj konkurenata medu dobavljacima, pri Eemu su svi slicne velicine
i konkurentske snage - U slucajevima kada su na trzistu prisutni brojni i
izbalansirani konkurenti, svaki od njih ¢e sve uciniti da se izdvoji i zadobije
poverenje kupaca.

— Slab privredni rast u grani - Kompanije dobavljaci ¢e zeleti da ostvare $to
vece trzisSno ucesce, intenzivnije ¢e se suprotstavljati jedna drugoj, pa ce,
samim tim, i intenzitet rivaliteta medu njima biti veci.

— Visoki fiksni troskovi poslovanja u grani — Kompanije ce Zeleti da ostvare
Sto vece trziSno ucesce kako bi uspele da smanje svoje troskove, sto ce
uticati na rast rivaliteta u grani.

— Nedostatak diferenciranja — U slu¢aju kada su proizvodi konkurenata slabo
diferencirani, raste Sansa za standardizacijom u grani delatnosti, kao i za
ostvarivanjem konkurentnosti zasnovanoj na ceni. To ce, dalje, neminovno
voditi lakSem kopiranju proizvoda, snizavanju cena, nizim troskovima
zamene, Sto rezultuje slabijom lojalno$¢u kupaca. Moze se ocekivati da
intenzitet konkurencije raste.

— Niski troskovi zamene — Kupac lako prelazi na supstitute, jer proizvodi ne
zahtevaju dodatno upoznavanje i ulaganje u njihovo koris¢enje. Kupci
brzo i lako prelaze na ponudu koja im odgovara. U ovakvoj situaciji,
konkurenti su spremni da ucine sve da zadrzZe svoje kupce, ¢ime e intenzitet
rivaliteta medu njima biti visi.

- Visoke izlazne barijere - Nedostatak $ansi za poslovanjem u drugim indu-
strijama moze uticati na dobavljace da ne razmatraju napustanje grane
delatnosti u kojoj se nalaze. Samim tim, organizacije se zadrzZavaju u grani,
pa Ce i rivalitet medu njima biti veci.

Sa druge strane, rivalitet medu konkurentima u grani ¢e opadati kada:

+ je manji broj ponudaca u odnosu na kupce u grani delatnosti - trziSte
postaje “trziSte dobavljaca’,

« konkurenti nude diferencirane, jedinstvene proizvode, a lojalnost
kupaca tim proizvodima je visoka,

+ kupac smatra visokim troskove zamene jednog proizvoda drugim -
kupac se ne odlucuje da prede sa ponude jednog na ponudu drugog
dobavljaca,

« konkurenti medu dobavljaCima ne sprovode agresivne strategije i
tehnike poslovanja koje imaju za cilj povecanje trziSnog ucesca.
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Pitanja za vezbu:

1. Objasnite znacaj analize okruzenja u poslovanju jedne organizacije.

. Objasnite Sta se podrazumeva pod analizom eksternog okruzenja i od ¢ega

se ona sastoji.

. Sta se podrazumeva pod analizom makrookruzenja organizacije?
. Sta se podrazumeva pod PESTLE analizom?
. Navedite demografske faktore na trzistu Srbije i objasnite kakav uticajimaju

na pojedine delatnosti (industrije).

. Napravite PESTLE analizu Univerziteta Singidunum u svrhe planiranja

njegovih poslovnih aktivnosti. Objasnite uticaj pojedinih faktora na strateske
odluke Univerziteta.

. Objasnite znacaj analize globalnih faktora u strategijskom poslovanju. Sta je

pokazalo iskustvo poslovanja u toku pandemije virusa COVID-19?

. Objasnite Sta se podrazumeva pod Porterovom analizom grane i kakva je

njena svrha u poslovanju organizacije.

. Analizirajte svaku od pet sila u Porterovoj analizi grane, kao i uticaj pojedinih

faktora na svaku od ovih sila. Da li su uticaji faktora medusobno povezani?
Objasnite.
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5. ANALIZA INTERNOG OKRUZENJA
ORGANIZACIJE

Pored analize eksternog okruzenja, organizacija treba da sprovodi i analizu
internih faktora poslovanja. Spoj interne i eksterne analize, i njihovo zajednicko
sprovodenje, omogucava organizaciji sticanje adekvatnog uvida u njeno trenutno
stanje, shodno uticaju faktora koji su u sferi njenog direktnog delovanja a to
su interni faktori, kao i faktora na koje ona ima delimi¢an uticaj — neposredno,
mikrookruzenje, ili, ¢ak, veoma posredan uticaj - posredno, makrookruzenje.

U narednim redovima bice reci o:

« Potrebi za analizom internog okruZzenija;

+ Ulozi SWOT analize u poslovanju

+ Kreiranju vrednosti;

+ Analizi lanca vrednosti;

« Redefinisanju lanca vrednosti;

« Uticaju promena lanca vrednosti na upravljacke aktivnosti organizacije.

5.1.ZNACAJ ANALIZE INTERNOG OKRUZENJA

Analizom internog okruzenja, organizacija stice uvid u raznovrsne resurse,
kao i vestine i sposobnosti koje njeni zaposleni i menadzeri vremenom razvijaju.
Pretpostavka je da je svaka organizacija u mogu¢nosti da stvori bar neke resurse
i kapacitete koji e je izdvajati od konkurenata na trzistu.

Interna analiza okruzenja, kao faza strategijskog istrazivanja, obuhvata analizu
i predvidanje resursa organizacije, medu kojima su marketing, finansije, proi-
zvodni portfolio, tehnologija, kadrovi, imidz i drugi, kako bi se mogle definisati
snage i slabosti. U odnosu na pretpostavke o $ansama i pretnjama iz spoljnog
okruzenja, organizacija donosi odluke u vezi sa svojim daljim strategijskim
odlukama, pre svega onim koje se odnose na poslovne i korporativne strategije.

Znacaj interne analize lezZi pre svega u tome da organizacija identifikuje
ulogu resursa koje poseduje u razvijanju svojih kompetitivnih sposobnosti, a
zatim i konkurenske prednosti na trzistu. Konkurentsku prednost nije moguce
pravilno graditi ukoliko organizacija nije utvrdila ¢cime raspolaZe, i koliko efikasno
i efektivno to moZe da upotrebi u stvaranju svoje buducée pozicije na trzistu.
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Resursi predstavljaju izvor razvijanja sposobnosti i vestina organizacije, medu
kojima, svakako, ima onih koji vode razvijanju klju¢nih kompetentnosti, a nadalje
i konkurentske prednosti organizacije na trzistu (Hitt, Ireland & Hoskinsson, 2011,
str. 74.). Proces analiziranja internih faktora poslovanja organizacije treba da
rezultira donoSenjem odluke u vezi sa jedinstvenim resursima i sposobnostima
organizacije, koji ¢e je ucini specificnim u odnosu na ostale organizacije na trzistu.

Na slici 1 prikazana je veza izmedu resursa organizacije, njenih sposobnosti,
klju¢nih komententnosti, i konkurentske prednosti na trzistu.

Slika 1. Komponente interne analize koje vode konkurentskoj prednosti i strateskoj
konkurentnosti

Resursi: . Razvijanje
-opipljivi | [ | Sposobnosti | HEp Kjuene Kijuénih Konkurentska
TV kompetentnosti kompetentnosti prednosti
« neopipljivi N
ilanca vrednost

Strateska

(odrziva)
konkurentnost

Izvor: (prema: Hitt, Ireland & Hoskinsson, 2011, str. 74.)

Kao $to se naslici 1 moze videti, resursi, sposobnostii klju¢ne kompetentnosti
su preduslov razvijanja konkurentske prednosti organizacije (Hitt, Ireland &
Hoskinsson, 2011, str. 78.). Razvijanje kvalitetnih resursa preduslov je razvijanja
sposobnostii vestina organizacije, koje su, dalje, pretpostavka razvijanju njenih
klju¢nih kompetentnosti.

Kako bi klju¢ne kompetentnosti pretocila u konkurentsku prednost, organi-
zacija mora kontinuirano analizirati svoj lanac vrednosti, modifikovati gailigau
potpunosti menjati, imajuci u vidu pre svega promene i trendove u eksternom
okruZenju. Pra¢enje promena i pravovremeno modifikovanje lanca vrendosti,
klju¢no je za postizanje strateske, odrzive konkurentnosti organizacije u dugom
roku.

Pod resursima se podrazumeva sirok spektar sredstava kojima jedna orga-
nizacija raspolaze, od fizicke imovine, preko finansijskih resursa, do zaposlenih,
njihovih ideja i znanja. Resursi se mogu podeliti na opipljive i neopipljive (Hitt,
Ireland & Hoskinsson, 2011, str. 78.).
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U grupu opipljivih resursa ubraja se ono $to organizacija poseduje, a pri tome
se moze posmatrati i kvantifikovati. To su zgrade, postrojenja, poslovni objekti,
oprema, sirovine, distributivni centri, centralna skladista. Medu opipljive resurse
ubrajaju se, takode, i finansijski resursi, organizaciona struktura, kao i tehnolo3ki
resursi u koje spadaju zastitni znak, autorska prava, recepture, patentii poslovne
tajne. Neki od njih jesu vidljivi, kao logo i zastitni znak. Autorska prava i patenti,
iako po sebi nisu vidljivi, daju vidljive, jasne rezultate, koji se lako mogu pratiti,
meriti i procenjivati.

Medu neopipljive resurse ubraja se ona imovina koja je tokom vremena duboko
ugradena u istorijat, imidz i poslovnu filozofiju organizacije. Ovaj deo imovine
organizacije veoma je tesko kvantifikovati, a konkurentima je tesko da je kopiraju,
kako bi slicnoili isto primenili i u svom poslovanju. Neopipljivi resursi ukljucuju
ljude, njihovo znanje, ekspertizu, sposobnosti i tehnike rada, zatim inovacije i
nova poslovna i nauc¢na resenja, poslovne koncepte i metode koji se koriste u
poslovanju, kao i reputaciju organizacije. Neopipljivi resursi ugradeni su u orga-
nizacionu kulturu i mogu se osetiti kroz radnu atmosferu i kroz organizacionu
klimu. Imidz, brend, mitovi i pri¢ce o brendu predstavljaju veoma dragocene
neopipljive resurse na kojima organizacije grade svoju reputaciju i na ¢emu
zasnivaju odrzivu konkrentsku prednost. Dobri primeri su Coca-Cola, Google,
Apple, IKEA. Samo spominjanje ovih imena, u mislima ljudi stvara asocijacije na
mnoge price i mitove koji su pomogliizgradnju i pozicioniranje ovih brendova.

Upotreba opipljivih i neopipljivih resursa medusobno je povezana i prati
jedna drugu. Opipljivi resursi, kao $to su sredstva za rad i proizvodni kapaciteti,
zahtevaju upotrebu procesa, koncepata i tehnika koje predstavljaju resurse
neopipljivog karaktera, a kako bi proizvodni proces bio uspesno obavljen.

Ipak, uticaj jedne i druge vrste resursa na gradenje klju¢nih kompetentnosti
organizacije veoma se razlikuje. lako je upotrebu opipljivih resursa lakse pratiti
putem finansijskih pokazatelja, njih je, u isto vreme, i lakSe uoditi i kopirati od
strane konkurenata. Sto je resurs koji organizacija koristi manje opipljiv, njega je
teZe uoditi, kopirati i kupovati, $to oteZava kreiranje proizvoda i usluga supstituta.
Upravo je to jedan od klju¢nih razloga zbog ¢ega organizacije ve¢ dugo nastoje
da svoje konkurentske sposobnosti, kao i klju¢ne kompetentnosti, zasnivaju
upravo na neopipljivoj imovini (Stieglitz & Heine, 2007, str. 1-15.).

Pod sposobnostima ili moguénostima jedne organizacije podrazumeva se
uspesna upotreba resursa u svrhe obavljanja poslovnih aktivnosti, sprovodenja
koncepata, procesa i zadataka. Na primer, angazovanje ljudskih resursa u razvijanju
novog pristupa komunikaciji sa klijentima ili upotreba savremenih tehnoloskih
reSenja u digitalizaciji marketing aktivnosti organizacije, predstavljaju nacine na

109



110

STRATEGISKI MENADZMENT

koje organizacija mozZe razvijati svoje sposobnosti upotrebom resursa kojima
raspolaze. Sposobnosti organizacije pre svega se baziraju na razvijanju, gradenju
i deljenju informacija i znanja medu zaposlenima u organizaciji. Mozemo reci da
se sposobnosti jedne organizacije ogledaju kroz kontinuirano ucenje i znanje
koje poseduju zaposleni u njoj.

Brojne su oblasti poslovanja u kojima organizacija moze razvijati svoje sposob-
nosti. Od distribucije, ljudskih resursa, marketinga, preko proizvodnje, menad-
Zmenta, doistrazivanja i razvoja. Kompanija ZARA, u okviru sektora proizvodnje
i distribucije, maksimizuje brzinu obavljanje poslovnih operacija, kako bi put od
ideje za novi dizajn do novog proizvoda na policama u radnji ucinila $to kracim.
Njena sposobnost, kada su sektori proizvodnje i distribucije u pitanju, lezi u
brzini i efiksnosti obavljanja poslovnih operacija.

Dva puta nedeljno menadzeriiz 1670 ZARA prodavnica Sirom sveta porucuje
odecu i obucu. Dva puta nedeljno, prema uhodanom rasporedu, ta nova
odeca i obuca stiZze u radnje, $to iznosi preko 10000 novih proizvoda
godisnje na policama. Put od dizajniranja novog proizvoda do njegovog
smestanja u prodavnice, traje izmedu 10 15 dana. Sa druge strane, kako
bi osigurala da se to zaista i desi, da roba za manje od 15 dana stigne na
police, ZARA, kao iskusni,lovac na nove trendove’, vise od bilo kojeg
drugog maloprodavca, kontroliSe svoja proizvodna postrojenja. Naime,
ova kompanija je, na jednom mestu, u istoj zgradi, nazvanoj,The Cube”,
u gardu Artejho, u oblasti La Corunja u Spaniji, zajedno smestila svoja
odeljenja menadZmenta i kreative (https://fashioninsiders.co/toolkit/
business-basics/just-in-time-manufacturing/, poseceno 24.05.2019.).
Poslovanje sektora menadzmenta i kreativnog odeljenja pod istim krovom,
zasniva se na neprekidnom nadgledanju njihove uskladenosti i saradnje,
kako bi kompanija uspesno sprovodila koncept“just-in-time” distribucije
u poslovanju.
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Uloga SWOT analize u poslovanju

SWOT analiza, kao tehnika strategijskog planiranja, treba da pomogne organi-
zaciji u identifikovanju internih snaga i slabosti, i suceli ih sa eksternim Sansama
i opasnostima koje se nalaze na trzistu. Na osnovu toga, organizacija sti¢e uvid
u svoju trenutnu trzisnu situaciju, kao i u korake koje treba da preduzme kako bi
ostvarila ciljeve poslovanja. SWOT analiza omogucava identifikovanje mogucih
pravaca akcije koji ¢e pomodi organizaciji da ostvari prethodno formulisane
ciljeve poslovanja.

Akronim SWOT sastavljen je od pocetnih slova engleskih reci: strengths
(snage), weaknesses (slabosti), opportunities (3anse) i threats (pretnje). Snage i
slabosti su faktori internog karaktera i odnose se na dogadaje i situaciju u samoj
organizaciji, dok su Sanse i pretnje eksternog karaktera i vezuju se za dogadaje
i situaciju na trzistu.

Na snage i slabosti, kao faktore internog okruzenja, organizacija moze da
deluje, da ih menja, modifikuje i razvija. Medutim, na $anse i opasnosti ona ne
moze direktno da uti¢e, bududi da se radi o dogadajima koji se odigravaju na
trziStu, van njene kontrole i delovanja. Organizacija moze iskoristiti trziSne Sanse
i probati da se zastiti od pretniji, ali ih ne moze eliminisati.

Medu snage organizacije ubrajaju se svi oni faktori koje organizacija razvija,
a imaju pozitivno dejstvo na njeno poslovanje. Njih organizacija upotrebljava
za sticanje prednosti u odnosu na konkurenciju (npr. posedovanje kvalitetnih
resursa, razvijene sposobnosti, dobra reputacija na trzistu, upotreba savremenih
metoda i tehnika u poslovanju, povoljna finansijska situacija). Slabosti predstavljaju
sve one elemente organizacije koji nisu povoljni po njeno poslovanje, koji joj ne
donose benefite i otezavaju joj sticanje prednosti nad konkurencijom (nedostatak
resursa ili posedovanje neadekvatnih resursa, nerazvijene sposobnosti, lo3a
reputacija, nedostatak savremenih metoda i tehnika u poslovanju, nepovoljna
finansijska situacija).

Sanse obuhvataju sve povoljne trendove i dogadaje na trzistu, koje organi-
zacija moze da iskoristi kako bi ostvarila svoje ciljeve poslovanja (moguénost
izlaska na nova trzista, povoljne demografske promene, postojanje zakonske
regulative, povoljni ekonomski trendovi, nedostatak konkurencije). Pretnje na
trzistu ¢ine svi nepovoljni trendovi i dogadaji u spoljnom okruzenju, koji mogu
da naude i nepovoljno uti¢u na ostvarenje ciljeva organizacije (hemoguénost
izlaska na nova trzista, nepovoljne demografske promene, nepostojanje zakonske
regulative, nepovoljni ekonomski trendovi, postojanje jake konkurencije).
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U tabeli 1 prikazani su primeri pitanja koja organizacija treba sebi da postavi
u izradi SWOT analize. Odgovori na njih joj pomaZzu da stekne detaljniju sliku u
vezi sa situacijom u internom i eksternom okruzenju. Sto je detaljnija analiza,
odnosno set pitanja koja organizacija sebi postavlja, to je bolji uvid u njenu
trenutnu poziciju.

Tabela 1. Pitanja u okviru SWOT analize

Slabosti (Weaknesses)
Snage (Strengths) . . . N
. o ) L « Koji resursi nedostaju organizaciji?
«  Kojim kvalitetnim resursima organizacija Ko b . ol
raspolaze? Oje.SDOSO nosti organizacija nije
) . L razvila?
- Koje sposobnosti organizacija

poseduje? Sta u poslovanju organizacije

nedostaje u odnosu na konkurente?

Sanse (Opportunities) Pretnje (Threats)

+ Koje povoljne trendove organizacija

moe iskoristiti? Da li ima konkurenata koji

predstavljaju pretnju?
« Dali postoje nova trzista prema

kojima moze usmeriti svoje resurse i
sposobnosti?

« Dali postoje trendovi koji mogu da
naskode organizaciji?

Izrada SWOT analize, kao kombinovane analize faktora internog i eksternog
okruzenja, predstavlja korisnu tehniku u procesu odlucivanja. Ona omogucava
organizaciji da razvije strategiju prioritetnih aktivnosti, koje e joj omoguditi
da ostvari prethodno postavljeni cilj poslovanja. Identifikovanjem internih i
eksternih faktora, organizacija treba da izabere i oceni najvaznije medu njima,
odnosno faktore koji ¢e joj biti od najvece koristi za postizanje zeljenog cilja.
Utvrdivanjem veze izmedu selektovanih internih i eksternih faktora, organizacija
dobija sliku o strateskoj akciji koju moze da primeni (tzv. win-win strategija).

Na primer, situacija koja ukazuje na moguénost upotrebe snaga organizacije
kako bi se iskoristile Sanse na trzistu, pokazuje da je organizacija u povoljnom
trziSnom poloZaju. Ona tada treba da upotrebi strategije kojima ¢e “napasti”
konkurenciju (agresivne strategije). Sa druge strane, organizacija moze da
uodi situaciju u kojoj minimiziranjem svojih slabosti moze da izbegne pretnje
iz okruzenja, ¢ime ¢e se potruditi da zastiti svoju trenutnu situaciju koja je u
potencijalnoj opasnosti (defanzivne strategije). Moguce je i upotrebiti snage
kako bi se suocilo sa pretnjama, ili, pak, upotrebiti Sanse na trzistu kako bi se
redukovale interne slabosti organizacije.
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SWOT analiza se moze uspesno koristiti u bilo kojoj situaciji donosenja odluka,
zatim u situacijama koje prethode krizi, kao i u situacijama kriznog menadzmenta.
Medutim, glavno ogranicenje ove analize je to $to nije dovoljno njeno izolovano
sprovodenje, posebno na trzistima koja se brzo menjaju. Tek njenom paralelnom
upotrebom sa drugim korisnim metodama i tehnikama, kao $to su PESTLE analiza,
Porterova analiza pet sila i analiza lanca vrednosti, organizacija stice pravu
mogucnost donosenja odluka o upotrebi svojih kompetentnosti i ostvarivanja
konkurentske prednosti.

5.2. KLJUCNE KOMPETENTNOSTI

Resursi su, kao 5to je reCeno, osnov gradenja sposobnosti organizacije
koje su nadalje bazi¢ne za razvijanje njenih klju¢nih kompetentnosti. Klju¢ne
kompetentnosti organizacije zapravo su njene snage, i presudne su za
ostvarivanje konkurentske prednosti te organizacije medu njenim konkurentima
na trzistu.

Razvijanje klju¢nih kompetentnosti zasniva se na resursima, sposobnostima,
konceptima i veStinama. Prakti¢no, klju¢ne kompetentnosti predstavljaju sve ono
$to organizaciju Cini efikasnom i efektivnom u njenom poslovanju. Konkretno,
medu klju¢ne kompetentnosti ubraja se visokokvalitetna radna snaga, upotreba
moderne tehnologije, standardizacija u poslovanju kada se zahteva snizavanje
troskova i cena, upotreba kvalitetnih resursa i modernih poslovnih koncepata
i sl. Klju¢ne kompetentnosti daju,,pecat” organizaciji, presudne su za gradenje
licnosti brenda, Cinedi organizaciju prepoznatljivom na trzistu.

Prema istrazivanjima konsultantske ku¢e McKinsey & Co. svaka organizacija
bi trebalo da se fokusira na maksimalno cetiri klju¢ne kompetentnosti, kako
bi, na osnovu njih, donosila svoje strateSke odluke i uspesno izgradila konku-
rentsku prednost na trzistu. Zasnivanje strateskih aktivnosti na vise od cetiri
klju¢ne kompetencije, sprecava organizaciju da usmeri svoje snage na ono $to
joj najbolje ide u poslovaniju, rizikujuéi da izgubi fokus i kontrolu nad upravljanjem
onim poslovnim aktivnostima na kojima zasniva gradenje svoga brenda i
tradicije poslovanja (Hitt, Ireland & Hoskinsson, 2011, str. 81.). Tako Xerox svoje
strateSke aktivnosti zasniva na tri klju¢ne kompetencije - raznovrsnosti usluge,
inovativnim tehnologijama u poslovanju i vrhunskoj ekspertizi svojih zaposlenih
(https://www.xerox.com/en-us/jobs, posec¢eno 02.06.2019.).
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Kao sto je prethodno re¢eno, razvijanje klju¢nih kompetentnosti neophodno
je za gradenje konkurentske prednosti organizacije. Medutim, treba imati u vidu
da je odrziva konkuretska prednost ono ¢emu bi organizacije na savremenom
trzistu trebalo da teZe, imajudi u vidu turbulentnost poslovnog okruzenja i
prisustvo velikog broja ucesnika kako na strani ponude, tako i na strani traznje.

Odrziva konkurentnost organizacije zasniva se na postovanju Cetiri vazna
kriterijuma, a to su (Newbert, 2008.):

« vrednost koju ponuda donosi potrosacima,

+ jedinstvenost ponude,

« nemogucnost lakog kopiranja i imitiranja ponude,
+ nepostojanje supstituta za ponudu organizacije.

Prvi korak gradenja odrzive konkurentnosti jeste analiza lanca vrednosti i
kreiranje vrednosti organizacije.

5.2.1. Kreiranje vrednosti

Pod vrednoscu za kupce proizvoda ili korisnike usluga pozdrazumevaju se
takvi efekti upotrebe proizvoda ili usluge, za koje su oni spremni da plate, od
kojih oCekuju da ¢e zadovoljiti njihove potrebe i na koje se mogu osloniti prilikom
buducih kupovina i konzumacija. Vrednost je nesto specijalno, nesto novo, vise
ili bolje $to kupac ili korisnik osec¢a pri kupovini ili konzumaciji odredenih
proizvoda ili usluga. Kreiranje i isporucivanje vrednosti postalo je izuzetno
vazno u uslovima intenziviranja konkurencije, kao i brzog menjanja zahteva i
potreba potrosaca.

Savremene organizacije uvidaju neophodnost ja¢anja zadovoljstva svojih
potrosaca. Oni imaju veliku moguénost izbora, a troskovi prelaska sa ponude
jedne na ponudu druge organizacije Cesto su veoma niski. Drugim rec¢ima, velika
moc Cesto lezi upravo u rukama potrosaca. Zbog toga se ponudaci trude da Cine
sve da zadrze svoje potrosace, 5to nije lak posao. On zahteva uspostavljanje i
gradenje dugorocnih, kvalitetnih poslovnih odnosa, zasnovanih na zadovoljstvu
i poverenju obe strane u razmeni, o ¢emu Ce u daljim poglavljima biti vise reci.

Jacanje zadovoljstva potrosaca vodi zadrzavanju potrosaca i rastu profita-
bilnosti organizacije u dugom roku. To, dalje, vodi kreiranju vrednosti za potro-
$aca, tokom citavog veka trajanja poslovnih odnosa, $to se naziva zivotnom ili
superiornom vrednos$¢u potrosaca (Customer Lifetime Value - CLV ili Lifetime
Value - LTV).
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Pod superiornom vredno$¢u podrazumeva se vrednost koja ne samo sto
zadovoljava, vec i prevazilazi o¢ekivanja potrosaca, i to u duzem vremenskom
periodu. Pri tome, ta vrednost odrazava nesto Sto potrosaci Zele a ne mogu
dobiti od konkurentskih organizacija u posmatranoj grani delatnosti (Mandari¢
& Petkovi¢, 2015, str. 137.).

Stvaranje dugorocne, superiorne vrednosti podrazumeva sinhronizovano
sprovodenje sledecih aktivnosti u organizaciji (Knox i dr, 2003, str. 103.):

« razvijanje posvecenosti svih nivoa menadzmenta, a posebno usmerenost
vrha organizacije zadrzavanju postojecih potrosaca;

« usmeravanje svih poslovnih aktivnosti ka gradenju zadovoljstva potrosaca,
Sto ¢e biti osnov gradenja dugoro¢nih odnosa;

« sprovodenje tehnika i metoda koji vode poboljsavanju poslovnih
performansi organizacije, i

+ razvijanje plana poslovnih aktivnosti, neophodnog za implementaciju
strategije zadrzavanja potro3acai kreiranja dugoroc¢ne vrednosti za njih.

Vazan deo procesa upravljanja dugoro¢nim odnosima sa potrosacima, kao
i kreiranja vrednosti za njih, ¢ini procena koliko ¢e biti u¢esc¢e potrosaca u
generisanju profita organizacije, kao direktan rezultat uspeha saradnje sa tim
potrosacem. Ovu procenu je moguce sprovesti ukoliko organizacija kontinuirano
analizira potrebe i ponasanje svojih potrosaca, kao i promene do kojih dolazi
u razmeni sa njima. Profit koji je potro$a¢ doneo organizaciji upravo je zivotna
vrednost tog potrosaca. To je neto sadasnja vrednost ocekivanog finansijskog
ucedca odredenog potrosaca u ukupnom profitu organizacije (Peppers & Rogers,
2004, str. 116.).

Svaki potrosac, usmeravanjem svojih aktivnosti prema organizaciji, utice
na buduce komunikacione i finansijske ishode njihove razmene. Svaki od tih
ishoda dalje uti¢e na ukupno poslovanje i finansijsku situaciju organizacije.
Medu te komunikacione i finansijske ishode spadaju kupovina robe, placanje,
reklamacija i zamena proizvoda za isti ili slican proizvod, zamena za proizvod
boljih performansi, zatim zahtev za dodatnim uslugama, servisiranjem proizvoda
koji je pod garancijom, kao i preporuke, pohvale, ocene potrosaca u vezi sa
saradnjom sa dobavljacem.

Uticaj navedenih aktivnosti na profit organizacije moguce je izracunati.
Zivotna vrednost jednog potro3aca predstavlja sumu svih vrednosti pojedina¢nih
interakcija koje se odigraju izmedu organizacije i njenog potrosaca, a koje ¢e
neminovno uticati na buduce poslovne rezultate organizacije.
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Autori Lovreta i Petkovi¢ (2002, str. 24-25.) smatraju da organizacije pod
dugoro¢nom, zivotnom vrednosti potrosaca treba da posmatraju ukupan
kvalitet Zivota svojih potrosaca. Drugim recima, organizacije treba da budu
svesne da svojom ponudom uti¢u na kvalitet Zivota potrosaca. Razmena medu
njima je jedan uzoréno-posledican proces, sastavljen od epizoda u komunikaciji
i od finansijskih transakcija. Organizacije, dakle, imaju uticaja na ukupan kvalitet
Zivota svojih potrosaca, uz istovremeno generisanje profita.

Zivotna vrednost jednog potro3ac¢a moze se izracunati tako $to se, za
posmatrani vremenski period, od pozitivnih finansijskih doprinosa potrosaca
organizaciji odbiju trosSkovi koje je taj potrosac prouzrokovao, uklju¢ujuci i
troSkove koje je organizacija imala u vezi sa gradenjem odnosa sa tim potro-
$acem. Prema ovom objasnjenju, Zivotna vrednost potrosaca (LTVp9) moze se
prikazati slede¢om formulom:

LTV = Prihodi - Troskovi
p P P

LTV, - Zivotna vrednost posmatranog potrosaca;

Prihodip —ukupan prihod koji organizacija o¢ekuje od potrosaca u posmatranom
vremenskom periodu;

Troékovip — ukupni troskovi komunikacije i razmene koje je potrosac prou-
zrokovao organizaciji u posmatranom vremenskom periodu,

p — posmatrani vremenski period razmene izmedu organizacije i potrosaca.

Vremenski period (p) koji se posmatra ovom formulom predstavlja period
tokom kojeg se procenjuje da Ce biti ili za koji se zna da je period gradenja
odnosa sa potroSacem. Tesko je proceniti koliko ¢e dugo trajati poslovanje
izmedu ponudaca i njegovih potro3aca, ali se zato moze pratiti kretanje njihovih
transakcija i komunikacije tokom duzeg vremenskog perioda. Organizacija moze
pratiti trendove i utvrditi odredene zakonitosti u razmeni sa potrosacem i, na
osnovu toga, anticipirati buduce dogadaje.

Ukupni troskovi koje je prouzrokovao potro3ac podrazumevaju sve one troskove
koje je u posmatranom vremenskom periodu organizacija morala da snosi u
procesima komunikacije, razmene i gradenja odnosa sa tim potrosa¢em. To su
troskovi obavljanja poslovnih aktivnosti izmedu organizacije i potrosaca, troskovi
komunikacije (upotreba Interneta, telefona, faksa, slanje poste i pisama), zatim
troskovi angazovanja radne snage, pruzanje dodatnih usluga itd.

9 life time value - LTV
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Bududi da umanjuju zivotnu vrednost potrosaca, jedan od ciljeva organizacije
trebalo bi da bude usmeravanje napora ka snizavanju navedenih troskova. Time
organizacija uti¢e na pozitivan finansijski doprinos potrosaca procesu razmene.

U praksi je, naravno, moguca i situacija da ukupni troskovi koje potro3ac stvara
organizaciji premasuju prihod odnosno pozitivan uticaj na organizaciju. Tada
kazemo da se zivotna vrednost takvih potro$aca za organizaciju spustila ispod
nule' (Peppers & Rogers, 2004, str. 117.). Organizacija treba u takvoj situaciji da
razmisli da li joj se isplati da nadalje ulaze u ovu kategoriju potrosaca. Sasvim
je racionalno i u redu da organizacija prema njima polako prestaje da sprovodi
aktivnosti kojima ¢e podsticati na dalju saradnju, jer bi joj te aktivnosti
najverovatnije samo stvarale dodatne troskove.

5.2.2. Analiza lanca vrednosti

Svrha analize internog okruzenja sastoji se u gradenju novog, kao i modifikaciji
postojeceg lanca vrednosti organizacije. Fokus analize internih moguc¢nosti
usmeren je ka identifikovanju klju¢nih snaga koje ¢e organizacija upotrebiti za
sticanje prednosti u odnosu na svoju konkurenciju. Analiza lanca vrednosti (Value
Chain Analysis) je pogodan pristup istrazivanju unutrasnjih snaga organizacije.

Analiza lanca vrednosti pomaze u sagledavanju procesa i aktivnosti koje bi
trebalo preduzeti radi kreiranja vrednosti za potro$aca. Organizacija se smatra
profitabilnom ukoliko vrednost koju kreira za svoje ciljno trziste nadmasuje
ukupne troskove stvaranja proizvoda ili usluga koji se plasiraju na to trziste.

Stvaranje takve vrednosti namenjene potrosacima, koja premasuje troskove
proizvodnje, predstavlja klju¢ni pristup koji se koristi u analizi konkurentske
pozicije organizacije. Analiza lanca vrednosti omogucava organizaciji da iden-
tifikuje svoje poslovne operacije koje uti¢u na stvaranje vrednosti za potrosace,
kao i one koje do toga ne dovode. Prema Porteru (1985, str. 33-61.), organizacija
generise prihod samo ukoliko je vrednost koju ona stvara veca od troskova koji
nastaju kreiranjem te vrednosti za potrosaca.

Lanac vrednosti moze se posmatrati kao $ablon ili model koji organizacija
koristi kako bi analizirala svoje troskove, i identifikovala potencijalne nacine koji bi
omogucili sprovodenje njene strategije poslovanja (Alcacer, 2006, str. 1457-1471.).
Savremeno poslovno okruzenje nalaze analizu lanca vrednosti ne samo sa
stanovista aktivnosti koje organizacija obavlja na domacem trzistu, vec i sa
stanovista njenog uklapanja u internacionalne i globalne tokove poslovanja.

10 below zero-BZ
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Slika 2. Struktura lanca vrednosti organizacije
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Na slici 2 prikazana je struktura lanca vrednosti. Ona ukazuje na to da se
lanac vrednosti organizacije sastoji iz primarnih i pomoc¢nih aktivnosti. | jedna i
druga kategorija aktivnosti vazne su kako za organizaciju i njeno funkcionisanje,
tako i za kreiranje i isporucivanje vrednosti potrosacima. Lanac vrednosti
organizacije identifikuje (a) primarne aktivnosti koje prevashodno ucestvuju u
kreiranju vrednosti za potrosaca, i (b) aktivnosti za podrsku, koje treba da budu
uskladene sa primarnim aktivnostima i pruzaju podrsku njihovom sprovodenju
(Gamble & Thompson, 2011, str. 82.).

Primarne aktivnosti obuhvataju aktivnosti fizickog stvaranja proizvoda,
njihove prodaje i distribucije do korisnika, kao i pruzanje usluga nakon kupovine.
Sa druge strane, pomocne ili aktivnosti za podrsku, podrazumevaju asistenciju
u obavljanju primarnih aktivnosti organizacije. Analiza lanca vrednosti treba
da pomogne organizaciji da sagleda ceo proces kretanja proizvoda, od faze
pripreme proizvodnog procesa, pa sve do faze pruzanja postprodajnih usluga.

Ideja analiziranja ovih aktivnosti sastoji se u trazenju nacina da se kreira
dodatna vrednost za potrosaca, ali bez istovremenog stvaranja znacajno visih
troSkova. U savremenom okruzenju postojanja veoma intenzivne konkurencije,
ljudi sa informacijama i znanjem o potrosacima predstavljaju najdragoceniju
kariku lanca vrednosti.

Analiza lanca vrednosti moZze se podjednako uspesno primenjivati na poslovanje
kako proizvodnih, tako i maloprodajnih, veleprodajnih i drugih organizacija
usluznog sektora privrede, alii na organizacije smestene na elektronskom trzistu.
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Medu primarne aktivnosti u okviru lanca vrednosti ubraja se sledecih pet:

Ulazna logistika podrazumeva aktivnosti pripreme proizvodnog
procesa, zatim rukovanje materijalom, skladistenje i kontrolu zaliha koje
Ce biti upotrebljene u proizvodniji. U slu¢aju usluznih organizacija, ulazna
logistika obuhvata ljude, fizi¢cko okruzenje i procese koji su neophodni
da se organizuje proces kreiranja i isporuke usluga.

Operacije obuhvataju aktivnosti neophodne da se inputi ulazne logi-
stike prevedu u formu finalnih proizvoda. Medu operacije se ubrajaju
aktivnosti izrade, masinske obrade, pakovanja, montaze, sklapanja,
odrzavanja i, uopste, proizvodnje zeljenih proizvoda. Kada su usluzne
organizacije u pitanju, operacije obuhvataju razne vrste testiranja,
Stampanja, kao i kompletne proizvodnje i isporuke usluga.

Izlazna logistika ukljucuje sve aktivnosti u vezi sa skladistenjem gotovih
proizvoda, njihovim transportom i distribucijom do krajnjih potrosaca.
U slu¢aju usluznih organizacija, aktivnosti operacija i izlazne logistike su
veoma blisko povezane, buduci da se usluga proizvodi u istom momen-
tu kada se i distribuira do potrosaca. Mogucénosti za njeno skladistenje i
transport ne postoje, tako da se izlazna logistika prakti¢cno nadovezuje
na aktivnosti proizvodnje.

Marketing i prodaja ukljucuju sve aktivnosti kojima se kupcima i potro-
$a¢ima omogucava da obave kupovinu, kao i one kojima se pozivaju
na kupovinu. Tu se ubrajaju svi oblici promocije, kao i prodajni kanali,
koji mogu biti tradicionalni (fizi¢ki) i elektronski. Radi efektivhog spro-
vodenja marketinskih i prodajnih aktivnosti, organizovanja reklamnih
i promotivnih kampanija, biraju se adekvatni distributivni kanali, ali i
osoblje koje ¢e biti najadekvatnije za sprovodenje Zeljenih prodajnih
aktivnosti. Aktivnosti marketinga i prodaje se, gotovo u potpunosti
identi¢no, sprovode i u proizvodnim i u usluznim organizacijama.

Postprodajne usluge su usluge namenjene odrzavanjuiili, cak, povecanju
vrednosti proizvodaiili usluge. One se nadovezuju na aktivnosti prodaje
i ukljucuju instaliranje proizvoda, popravke, reklamacije, postprodajno
komuniciranje sa kupcima i potrosacima, zatim reSavanje Zalbi, davanje
odgovora na sva dodatna pitanja u vezi sa proizvodom i uslugom,
kao i registrovanje komentara i rejtinga potrosaca u vezi sa kupljenim
proizvodom ili uslugom.
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Svaku od navednih pet kategorija aktivnosti, organizacija treba da analizira
i uporedi sa karakteristikama svojih konkurenata. Na osnovu toga moze se izvrsiti
rangiranje aktivnosti na: superiorne, ekvivalentne i inferiorne u odnosu na
konkurenciju (Hitt, Ireland & Hoskinsson, 2011, str. 87.). Na osnovu rangiranja,
organizacija stice utisak u vezi sa pozicijom svojih sposobnosti i vestina u
odnosu na konkurente. To je dobar pocetni korak u izboru internih snaga koje
¢e upotrebiti u konkurentskom takmicenju na trzistu.

Pomocne aktivnosti ili aktivnosti za podrsku, ukljucuju sledece Cetiri kategorije:

Nabavka podrazumeva pribavljanje svega onoga $to je organizaciji
potrebno za neometano obavljanje poslovnih aktivnosti. U proizvodnim
organizacijama u ove aktivnosti uklju¢ena je kupovina inputa koji ¢e
biti upotrebljeni u proizvodnji. Tu spada kupovina sirovina, zaliha, kao i
osnovnih sredstava. | proizvodnim i usluznim organizacijama neophodne
su odredene masine i oprema, tako da nabavka racunara, opreme za
laboratorije, namestaj i kancelarijski materijal, kao i izgradnja, kupovina
iliiznajmljivanje proizvodnog i poslovnog prostora, spadaju u aktivnosti
nabavke u okviru lanca vrednosti svake organizacije.

Razvoj tehnologije podrazumeva uvodenje takvih tehnoloskih procesa
u poslovanje, koji ¢e poboljsati kvalitet proizvodnje, ali i samih proi-
zvoda i usluga. U razvoj tehnologije ubraja se uvodenje savremenih
teholoskih resenja, nove opreme (racunarii prate¢a oprema), softverskih
reSenja, novih istrazivackih metoda i postupaka, savremenih pristupa
dizajnui razvoju proizvoda, kao i brojne procedure podizanja kvaliteta
usluznog procesa.

Menadzment ljudskih resursa ukljucuje aktivnosti selekcije, regrutacije,
obuke i nagradivanja. Ove aktivnosti podjednako se sprovode i razvijaju
u svim organizacijama, i proizvodnim i usluznim.

Infrastruktura organizacije obuhvata niz poslovnih aktivnosti u orga-
nizaciji, kao $to su menadzment, planiranje, finansije, racunovodstvo,
pravna i zakonska regulativa. Izgradnjom adekvatne infrastrukture,
organizacija nastoji da postigne efektivnost u obavljanju poslovnih
aktivnosti, da kontinuirano prati i identifikuje Sanse i opasnosti na
trzistu, zatim da razvija resurse, vestine i sposobnosti, kao i da uti¢e na
razvijanje svojih klju¢nih kompetentnosti.

Kao i u sluc¢aju analize primarnih aktivnosti, svaka od pomoc¢nih aktivnosti
takode se analizira i poredi sa karakteristikama konkurenatskih organizacija.
Na kraju, na osnovu sprovedene analize, organizacija rangira svoje aktivnosti
na: superiorne, ekvivalentne i inferiorne u odnosu na njene konkurente u grani
delatnosti.
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5.2.3. Redefinisanje lanca vrednosti

Na osnovu sprovedene analize i ocenjivanja primarnih i pomo¢nih aktivnosti,
organizacija pristupa razvijanju lanca vrednosti koji ¢e najefektivnije odgovoriti
potrebama trzista. Modifikovanje postojeceg lanca vrednosti prilicno je cesto,
posebno u situacijama kada organizacija u svom poslovanju pristupa velikim,
transformacionim promenama.

Medu najvece transformacione promene koje su u svoje poslovanje uvele
organizacije u poslednjih dvadeset godina, ubraja se prelazak sa tradicionalnog
na elektronsko poslovanje. O potrebi redefinisanja lanca vrednosti organizacija
koje treba da se oslanja na upotrebi elektronske tehnologije pisano je krajem
devedesetih godina proslog veka i poc¢etkom ovog milenijuma.

Autori kao Sto su Hoque (2000.), kao i Kalakota i Robinson (1999.) ukazali su
na znacaj prilagodavanja organizacije velikim promenama, kao $to je uvodenje
elektronske tehnologije u poslovanje organizacija na svetskom trzistu. Hoque
je istakao da ¢e upotreba elektronske tehnologije podrazumevati upotrebu
specificnih elektronskih aplikacija, namenjenih razvijanju produzenog lanca
vrednosti, tzv. extended value chain e-applications, u svrhe analize potreba
potrosaca, planiranja i kreiranja ponude, i upravljanja aktivnostima marketinga
usmerenog ka potrosacima u dugom roku (Hoque, 2000, str. 113.). Kompanije
pocetkom dvehiljaditih, koje se nisu uklopile u transformacione promene koje
sobom nosi elektronsko poslovanje, dozZivele su krah. Potreba za redefinisanjem
poslovanja i pristupa kreiranju lanca vrednosti, postala je preduslov uspeha
organizacija na globalnom, ali i na lokalnim trzistima.

Preuredeniju ili redefinisanju postojeceg lanca vrednosti treba pristupiti sa
dva aspekta (Stankovi¢, J, 2009.):

1. Promene lanca vrednosti unutar organizacija, koje podrazumevaju promenu
pristupa i na¢ina obavljanja poslovnih aktivnosti unutar organizacije
- tzv. interne promene lanca vrednosti), i

2. Promene vrednosti za potrosace, koje se oslanjanju na interne promene, a
usmerene su ka gradenju imidza i redefinisanju komunikacije i poslovanja
prema potrosacima na trzistu — tzv. eksterne promene lanca vrednosti.

Savremene organizacije napustaju tradicionalni, tzv. "inside-out" model lanca
vrednosti. Prema ovom modelu, stvaranje vrednosti za potrosace ne zapocinje
analizom njihovih potreba i zahteva, ve¢ onim $to je organizacija u situaciji
da im ponudi (slika 3). U pitanju je zastareli pristup, koji se zasniva iskljucivo
na internim kapacitetima organizacije. On ogranicava i uskra¢uje mogucnost
prilagodavanja promenama, kao i anticipiranje promena na trzistu.
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Slika 3. Tradicionalni“inside-out” model lanca vrednosti
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Prema tradicionalnom modelu, prikazanom na slici 3, organizacija polazi
od internih karakteristika - resursa, kapaciteta i vestina, odnosno onoga sto jeu
stanju da ponudi trziStu. Takve organizacije karakteriSe kruta, zastarela organiza-
ciona struktura, koja se ne prilagodava promenama, a za sprovodenje promotivnih
aktivnosti, organizacija iskljucivo koristi tradicionalne kanale komunikacije.

Redefinisanje tradicionalnog, zastarelog modela lanca vrednosti podrazumeva
sprovodenje dva koraka:

« deagregiranjeiliras¢lanjavanje dotadasnjeg, zastarelog lanca vrednosti, i

. reagregiranje, odnosno ponovno uspostavljanje lanca vrednosti; u
pitanju je razvijanje novog lanac vrednosti, prilagodenog istrazenim
promenama u poslovnom okruzenju organizacije.

Deagregiranje podrazumeva preispitivanje efektivnosti postojeéeg, zastarelog
lanca vrednosti. Organizacija analizira dotadasnje poslovanje i usaglasenost
organizacione strukture sa budu¢im ciljevima. Neusaglasenostiizmedu potreba za
prilagodavanjem promenamana trzistu i ciljeva koje organizacija postavlja, sa jedne
strane, i zastarelih pristupa poslovanju i nefleksibilne organizacione strukture, sa
druge strane, klju¢ni su zahtevi za napustanjem zastarelog modela lanca vrednosti,
i njegove zamene savremenijim pristupom kreiranju vrednosti za potrosace.

Reagregiranje lanca vrednosti predstavlja naredni korak. On obuhvata
razvijanje novog pristupa razmisljanju organizacije o postizanju trzisnih ciljeva,
pre svega stvaranja vrednosti za potrosace (prema: Stankovic¢, 2009, str. 225.).
U pitanju je ponovno uspostavljanje lanca vrednosti, na kojem ce se nadalje
zasnivati filozofija poslovanja organizacije.
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Prelazak na elektronsko poslovanje omogucio je organizacijama da brze i lakse
dodu do informacija u vezi sa potrebama i zahtevima potrosaca, ali i uslovio brzo
reagovanje na promene koje nastaju u njenom spoljnom okruzenju.To je, dalje,
ucinilo da organizacije moraju ulagati velike napore kako bi zadrzale potrosace,
bududi da je konkurencija sve vise jacala, a time su potrosaci dobili i vecu
mogucnost izbora. Redefinisanje lanca vrednosti organizacija koje su se ukljucile u
elektronsko poslovanje, u svom fokusu ima gradenje dobrih dugoro¢nih odnosa
poverenja sa partnerima u lancu distribucije, posebno sa potrosa¢ima.

Za razliku od “inside-out” modela, "outside-in" je savremeni model, koji u
procesu gradenja vrednosti polazi od potreba potrosaca i njihovih personalnih
karakteristika (slika 4).

Slika 4. Savremeni ,outside-in” model lanca vrednosti

Potrebe Integrisani Proizvodiii Fleksibilna Eksterna i
vy kanali struktura i interna
otrosaca c X

P komuniciranja vellogrs procesi ekspertiza

U procesu kreiranja vrednosti za potrosace, organizacija polazi od potreba,
karakteristika i specificnih zahteva potrosaca. Do ovih informacija ona dolazi
upotrebom integrisanih marketing komunikacija, koje joj omogucavaju najpre-
ciznije i najefikasnije uspostavljanje kontakata sa targetiranim ciljnim grupama,
kao i sa pojedina¢nim potrosac¢ima. Na osnovu toga, organizacija pristupa prila-
godavaniju svoje ponude potrosacima, $to povoljno utice na gradenje njihovog
zadovoljstva i poverenja.

Prilagodavanje ponude potrosacima, ali i prilagodavanje promenama na
trzistu, moguce je ukoliko je organizacija fleksibilna, 5to joj, pre svega, omogu-
¢ava upotreba elektronske tehnologije u poslovanju. Fleksibilnost organizacije
podrazumeva prilagodavanje organizacione strukture strategijskim odlukama,
adaptiranje organizacione kulture novim modelima poslovanja, kontinurano
ucenje i prikupljanje i deljenje znanja izmedu zaposlenih u organizaciji.
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5.2.4. Uticaj promena lanca vrednosti na primarne aktivnosti

Najbolji i najefektivniji nacin da se zapo¢ne analiza lanca vrednosti podrazumeva
pazljivo ispitivanje tradicionalnih podrucja poslovanja, kako bi organizacija dosla
do informacija o svojim snagama i slabostima. Funkcionalni resursi ne obuhvataju
samo finansije, fizicke i ljudske resurse. Oni uklju¢uju i sposobnosti zaposlenih
u svim delovima organizacije da formulisu i implementiraju neophodne ciljeve
i strategije poslovanja, kao i da poseduju znanja u vezi sa konceptima i tehni-
kama koje ¢e doprineti stvaranju dodate vrednosti za potrosace (Wheelan &
Hunger, 2004, str. 87.).

Prilikom analiziranja lanca vrednosti, pored poslovnih funkcija, organizacija
treba da analizira i menja svoju organizacionu strukturu. Promena organizacione
strukture treba da sledi promenu korporativne strategije, $to predstavlja jedan
od najvaznijih elemenata implementacije strategije, o ¢emu ¢e biti viSe reci u
sedmom poglavlju ove knjige. U ovom delu bice vise reci o uticaju promena
lanca vrednosti na upravljanje kanalima nabavke, na upravljanje aktivnostima
marketinga i na upravljanje kanalima prodaje.

5.2.4.1. Promene u upravljanju kanalima nabavke

Kao sto je bilo reci, jedna od primarnih aktivnosti lanca vrednosti jeste ulazna
logistika. U pitanju su aktivnosti nabavke, koje se sastoje od niza kontakata koje
organizacija uspostavlja sa dobavlja¢ima od kojih nabavlja robu namenjenu
daljoj proizvodniji, prodaiji ili upotrebi u poslovnim operacijama. Upravljanje
aktivnostima nabavke u funkciji je zadovoljenja potreba potrosaca, odnosno
logistike potrosaca ili marketing logistike.

Logistika potrosaca predstavlja blagovremeno i kontinuirano snabdevanje
ciljnog segmenta potrosaca ne bilo kojim proizvodima i uslugama, ve¢ tacno
onim koje su uskladene sa njihovim potrebama i zahtevima. Takode, u svakoj
industriji, logistika potrosaca ima klju¢nu ulogu u stvaranju dodate vrednosti.

Koncept upravljanja kanalima nabavke ili menadzment kanala nabavke'
(Supply Chain Management) predstavlja savremeni menadzment koncept, koji
je zasnovan na upotrebi elektronske tehnologije. Ona podize efikasnost procesa,
kao i brzinu i kvalitet kreiranja vrednosti za kupce.

11 U domacoj literaturi termin Supply Chain Management je preveden kao Upravljanje ili Menadzment kanala
nabavke, iako re¢,chain” u bukvalnom prevodu znaci,lanac”.
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Rast stope trzisnih aktivnosti, pre svega na strani ponude, postala je narocito
izraZzena osamdesetih godina dvadesetog veka, kada je i Michael Porter svojim
konceptom konkurentske prednosti istakao znacaj formulisanja strategije kao
nacina ostvarivanja ciljeva na trzistu. U tom periodu postaje vazno da organizacije
treba da poc¢nu kontinuirano da preispituju svoje odnose prema partnerima u
razmeni, kako bi ostale konkurentne na trzistu. Medu svoje ciljeve one po prvi
put postavljaju sledece: brzo reagovanje na trziSne zahteve, isporucivanje pravih
proizvoda, na pravo mesto, u pravo vreme, po pravoj ceni, uz prave troskove, i
to ciljnim kategorijama potrosaca. Postaje jasno da kvalitet odnosa sa ucesnicima
u kanalima nabavke i prodaje predstavlja klju¢ni faktor opstanka i trzisne
konkurentnosti.

Do devedesetih godina dvadestog veka odnose medu partnerima u
nabavnom lancu karakterisalo je suparnistvo, sa ve¢im stepenom konfliktnosti.
Medutim, sredinom i krajem devedesetih, partneri u nabavnom lancu uvidaju
sve prednosti koje sobom nose blizi poslovni odnosi uspostavljeni medu njima,
prvenstveno po pitanju mogucnosti ostvarivanja nizih troskova, podizanja
kvaliteta usluge potroSacima i vece brzine nabavljanja proizvoda i objedinjavanja
nabavki (Stankovi¢, 2009. str. 70.).

Christopher (2011, str. 3.) definiSe upravljanje kanalima nabavke kao uspo-
stavljanje odnosa unapred i unazad u kanalima marketinga, odnosno prema
dobavlja¢ima i prema potrosacima, kako bi se trzistu isporucila superiorna
vrednost uz $to nize ostvarene troskove nabavke. On, takode, istice da bi termin
“upravljanje kanalima nabavke’, u savremenom poslovanju, trebalo da bude
zamenjen terminom “upravljanje kanalima zahteva potrosaca” (Demand Chain
Management). Time bi se istaklo da je potrosa¢, a ne dobavlja¢, glavni pokretac
usmeravanja aktivnosti ovog kanala.

Naglasak ovog koncepta je na uspostavljanju takvih odnosa sa dobavljaci-
ma, koji ¢e organizaciji omoguciti vecu profitabilnost uz nize troskove nabavke
inputa. Isto tako, termin “kanali” odnosno “lanac” (eng. chain) zapravo bi trebalo
zameniti terminom “mreza’, ¢ime bi se sugerisalo da jedna organizacija gradi
odnose ne sa jednim, ve¢ sa velikim brojem dobavljaca, $to je realnost u savre-
menom poslovanju. U tom smislu, preciznija definicija upravljanja kanalima
nabavke glasila bi“mreza povezanih i meduzavisnih organizacija koje zajednicki
rade na nadgledanju, upravljanju i poboljsavanju materijalnih, informacionih
i finansijskih tokova poslovanja, izmedu dobavljaca i krajnjih potrosaca”
(Christopher, 2011, str. 4.).
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Kompanija Toyota proizvodi samo 20% vrednosti svojih vozila. Kako?
Tako $to se u vrednost njihovih finalnih proizvoda mora ukljuciti u¢esc¢e
mreze koju Cini skoro pedeset hiljada dobavljaca. Oni kreiraju i dostavljaju
ulazne inpute kompaniji Toyota, koje ona koristi u proizvodniji svojih
automobila. To, naravno, ne znaci da ova kompanija mora da odrzava i
razvija podjednako jake poslovne odnose sa svim dobavljacima. Najjace
odnose odrzava sa dobavljac¢ima tzv. prvog nivoa. Oni, dalje, grade jake
odnose sa svojim dobavljac¢ima - dobavlja¢ima drugog nivoa, koji, dalje,
grade odnose sa svojim dobavljac¢ima - dobavljaci tre¢eg nivoa, itd. Zbog
vise nivoa kontakata sa dobavljac¢ima kompanija Toyota ve¢ decenijama
uspesno upravlja mrezom nabavke, kako na neposredan, tako i na posredan
nacin (Buttle, 2009, str. 300.)

Sve primarne aktivnosti stvaranje vrednosti, medu kojima nabavna logistika
Cini prvi korak, treba da budu tako planirane i organizovane da vode podizanju
kvaliteta usluga i zadovoljavanja potreba ciljnih segmenata, kao i pojedinacnih
potrosaca. U tom smislu, savremeni tok lanca vrednosti podrazumeva usagla-
Savanje tri toka razmene izmedu ucesnika u nabavnom lancu: materijalnog,
informacionog i finansijskog toka. Usaglasenost ova tri toka obezbeduje orga-
nizaciji precizno i efektivno planiranje nabavke inputa, koja ¢e se zasnivati na
informacijama prikupljenim o potro3acima na trzistu traznje.

Pod materijalnim tokom poslovanja podrazumeva se kretanje proizvoda od
dobavljaca i/ili proizvodaca, preko posrednika u razmeni, $to mogu biti velepro-
davci i maloprodavci, sve do finalnog potrosaca. Materijalni tok, takode, moze
oznacavati kretanje proizvoda i u suprotnom smeru, odnosno od potrosaca ka
posrednicima, dobavljac¢ima ili proizvodac¢ima. U tom slucaju su u pitanju rekla-
macije i vracanje proizvoda radi zamene, servisiranja ili recikliranja. Informacioni
tok oznacava sve aktivnosti u vezi sa sakupljanjem i sortiranjem informacija sa
trzista na kojem ce se plasirati ponuda. Na osnovu prikupljenih informacija,
organizacija predvida i planira traznju, priprema se za primanje porudzbina, i
dolazi do informacija u vezi sa njihovim isporucivanjem. Pod finansijskim tokom
podrazumevaju se tokovi plac¢anja, koji se kre¢u od potrosaca ka posrednicima,
dobavlja¢imaili proizvodacima.
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5.2.4.2. Promene u upravljanju kanalima komunikacije sa potrosa¢ima

Zastareli lanac vrednosti, tzv.,,product-centric” pristup zasnovan je na proi-
zvodu, interno je usmeren, a zahteve trziSta posmatra kao izvedene u odnosu
na ono 5to je organizacija u stanju da ponudi. Time organizacija rizikuje da
njeni potro3aci postanu nezadovoljni ponudom, te da svoje potrebe zadovolje
na nekom drugom mestu. Razvijanje savremenog lanca vrednosti, kao 5to je
objasnjeno, podrazumeva napustanje zastarelih pristupa poslovanju, zasnovanih
na internoj ekspertizi. Organizacija prihvata tzv. “customer-centric” pristup, koji
se vise ne fokusira na onome $to ona moze da pruzi, ve¢ na onome $to je njenim
potrosacima zaista i potrebno.

Osnova poslovne orijentacije zasnovane na potrosacu nije samo u kreiranju
ponude koja je po njegovoj meri, ve¢ i u gradenju uzajamnih odnosa poverenja
i zadrzavanju toga potrosac¢a u dugom roku. Savremene organizacije u svom
poslovanju sprovode koncept Menadzmenta odnosa sa potrosac¢ima (Customer
Relationship Management - CRM). On podrazumeva upravljanje svim fazama
interakcije izmedu organizacije i njenih potrosaca, uklju¢ujuci nabavku, prodaju
i pruzanje usluga. Koncept CRM zasnovan je na upotrebi elektronske tehnologije,
i omogucava organizaciji privlacenje potrosaca, gradenje odnosa sa njima, i
njihovo zadrZavanje u dugom roku. U tom smislu, CRM aplikacije omogucavaju
organizaciji da maksimizira vrednost u svakoj od interakcija, uz istovremeno
ostvarivanje vrhunskih performansi (Buttle, 2011, str. 4.). O samim karakteristikama
CRM koncepta bice vise reci u narednim poglavljima ove knjige.

Prihvatanje orijentacije zasnovane na potrosacu, omogucava organizaciji da
za njega stvara Zivotnu vrednost. Svaki potrosac utice na seriju dogadaja koji
e se odigrati u njegovoj buducoj komunikaciji sa organizacijom. Ti dogadaji
obuhvataju pretrazivanje ponude organizacije, slanje upita o ponudi, kupovinu
proizvodaiili usluga, placanje, eventualne reklamacije, zamenu proizvoda, upu-
¢ivanje dodatnih pitanja i zahteva za novim porudzbinama, kao i eventualno
prekidanje saradnje.

Kategorije potrosaca prema njihovoj vrednosti za organizaciju

Postoje razliciti nacini pracenja interakcija izmedu organizacije i njenih
potrosaca, koji pruzaju podatke o vrednosti koju taj potrosac donosi organizaciji.
Na osnovu tih merenja, organizacija prati i kakvu i koliku vrednost je ona sama
pruzila tom potrosacu. To, dalje, omogucava organizaciji identifikovanje
najvrednije kategorije potrosaca.
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U najvrednije potrosace ubrajaju se oni koji najvise ucestvuju u generisanju
zarade organizacije. Taj procenat obi¢no odgovara Pareto principu,80/20° koje
kaze da 20% potrosaca ucestvuje u generisanju 80% prihoda organizacije sa kojom
oni obavljaju poslovne aktivnosti. Jedan od najce$¢ih metoda pra¢enja vremena
i ucestalosti transakcija potrosaca, jeste RFM metod (RFM Scoring Method).

Akronim RFM sastavljen je od pocetnih slova engleskih reci: recency, koja
oznacava vreme proteklo od poslednje kupovine koju je potrosac obavio; frequency,
koja oznacava broj kupovina odredenog potro$aca u posmatranom vremenskom
periodu, i monetary koja oznacava nov¢anu vrednost obavljenih kupovina u
posmatranom vremenskom periodu.

Organizacije koje se bave aktivnostima direktnog marketinga, koriste RFM
metod za merenje bihevioralne lojalnosti svojih potrosaca. Pod bihevioralnim
pristupom lojalnosti, podrazumeva se pristup koji lojalnost potrosaca meri
brojem obavljenih kupovina. Organizacija smatra lojalnim onog potrosaca koji
Cesto kupuje njene proizvode ili usluge.

Prema RFM pristupu, najlojalniji su oni potrosaci koji imaju visok skor sva tri
navedena elementa (Buttle, 2011, str. 45.): kratak vremenski perod u odnosu
na prethodnu kupovinu (recency), visoku ucestalost kupovina (frequency), i
visoku novc€anu vrednost obavljenih kupovina (monetary). Svaki put kada se
obavi transakcija sa potrosacem, u bazu se unosi podatak o toj transakciji, tako
da organizacija moze da prati da li je doslo do nove kupovine, i ukoliko jeste,
posle koliko vremena je doslo do nove transakcije, koliko su kupovine ucestale,
i koliko je kupac u tim kupovinama potrosio novca.'

Star Alliance je strateska poslovna alijansa kompanija Lufthansa, United, Swiss,
Air China, Air Canada, Austrian, LOT, Turkish Airlines i drugih partnerskih
avio-prevoznika. "Miles & More" program, zbog kojeg je nastala ova alijansa,
predstavlja ,frequent flyer” program'?, koji omogucava korisnicima da, putu-
juci avionima avio-kompanija ¢lanica alijanse, sakupljaju predene milje i budu
vredno nagradeni. Putnici koji koriste ,Miles&More” program mogu sakupljati
milje rentiranjem automobila kod rent-a-car partnera ovog programa (Hertz,
Europcar, Budget, Sixt), zatim odsedanjem u partnerskim hotelima (Hilton,
Kempinski, Radisson, Steigenberger, Best Western i drugi), kupovinom kod par-
tnerskih maloprodavaca (Bicester Village Shopping, Heinemann Duty Free), ili
kupovinom usluga kod partnerskih turistickih agencijai portala (Kreuzfahrten.de,
Enaviga). Putnici i korisnici usluga ukljucenih u Star Alliance imaju moguénost
sticanja uvida u svoj status putem Interneta, buduci da svaki putnik prijavljen u
"Miles & More" program ima svoj miljazni racun na stranici https://www.miles-
and-more.com/row/en/static/login.html (pose¢eno 16.06.2019.).

12 program Cestih putovanja ili miljazni program.




Analiza internog okruZenja organizacije

Osim kategorije najvrednijih, koji najvise ucestvuju u generisanu prihoda,
organizacija moze identifikovati i sledece kategorije potrosaca (Pepper & Rogers,
2004, str. 122-123.):

- Potrosaci koji imaju najveci potencijal rasta (most growable customers -
MGCs) — Ovo je kategorija potrosaca koji imaju dobru perspektivu saradnje
sa organizacijom. Postoji velika verovatnoca da c¢e znacajno ucestvovati
u generisanju njenog prihoda, pri ¢emu jo$ uvek nisu dostigli visok nivo
vrednosti za organizaciju. U ovoj kategoriji su uglavhom novi segmenti
potro3aca, sa kojima je tek zapoceta razmena, a njihove interakcije pokazuju
tendenciju rasta ucestalosti (frequency) i veliku nov¢anu vrednost po
obavljenoj transakciji (monetary).

- Potrosaci "ispod nule" (below-zeros - BZs) — U pitanju su potrosaci koji
organizaciji uvek donose vise troskova nego prihoda. Primer su potro3aci
koji, za razliku od prethodne kategorije, povremeno ili retko kupuju
(frekvency), uglavnom jeftinije proizvode (monetary), a koje, pak, ¢esto
vracaju i zamenjuju za druge. Strategije koje organizaciji stoje na raspo-
laganju u ovoj situaciji krecu se od ,vra¢anja vrednosti” ovih potro3aca
na nulu ili malo iznad nule. Ove strategije podrazumevaju da se takvim
potro$acima naplate neke od usluga koje su bile besplatne, kako bi orga-
nizacija pokrila troSkove interakcija sa njima. Sa druge strane, potpuno je
legitimno sprovoditi strategiju usmeravanja ovakvih potrosaca na neke
druge ponudace proizvoda i usluga.

- "Lutalice" (migrators) — To su potrosaci koje organizacija ne moze da svrsta
ni u jednu od navedenih kategorija. Oni se kre¢u izmedu kategorije
"ispod nule" i kategorije sa potencijalom rasta. Kada su ovi potro3aci u
pitanju, organizaciji je veoma tesko da prati i meri svaki od elemenata u
okviru RFM metoda. Strategije koje organizaciji u ovom slucaju stoje na
raspolaganju predstavljaju izbor izmedu dve krajnosti: potruditi se oko
njih i zadrzati ih $to duze, kako bi u budu¢nosti eventualno postali vredni
organizaciji, ili ih polako napustati.

Navedene kategorije potrosacai klijenata ukazuju ne potrebu stalne analize
njihovog ponasanja. Na osnovu toga, organizacija stice mogucénost pravo-
vremenog reagovanja na njihove potrebe, ali i pristupanja izboru poslovnih
i komunikacionih strategija koje ce se pokazati najuspesnijim za poslovanje.
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5.2.4.3. Promene u upravljanju kanalima prodaje

Organizovanje i sprovodenje prodajnih aktivnosti pod snaznim je uticajem
Interneta i na njemu zasnovanih tehnologija. Pored toga, upravljanje prodajnim
aktivnostima uslovljeno je prirodom porudzbine, kao i nacinom plaéanja i
komuniciranja sa potrosacima.

Shodno savremenom modelu lanca vrednosti, upravljanje kanalima
prodaje polazi od specificnih potreba i zahteva potrosaca i njihovih personalnih
karakteristika. Koncept Upravljanja kanalima prodaje (Selling-Chain Management)
predstavlja funkcionalnu strategiju organizacije, zasnovanu na primeni
elektronske tehnologije, koja podize efikasnost izvrSavanja porudzbina, uz
istovremeno podizanje pouzdanosti protoka informacija izmedu organizacije
i njenih potrosaca.

Kompanija Levi’s sprovodi strategiju kastomizacije, omogucavajudi
potrosacima da kreiraju proizvode po svojoj meri, karakteristikama, licnim
potrebamaizeljama (https://www.levi.com/US/en_US/custom-personalized-
denim, poseceno 19.06.2019.). Na sajtu ove kompanije, izborom opcije
“customize” posetilac je u prilici da samostalno odabere odevni predmet,
koji ¢e Cak modi da sadrzi i njegov li¢ni pecat, kao $to je ime, slogan, vez
itd. Prema misljenju menadzera, ova strategija ne samo 5to razvija jake
veze sa potrosaCima, ve¢ omogucava Levi’s—u da dode do dragocenih
informacija o tome ko su njihovi ¢esti kupci, koliko imaju godina, koje
proizvode vole, itd.

Uvodenje elektronske tehnologije u obavljanje poslovnih aktivnosti unelo je
i neke klju¢ne promene u sprovodenju aktivnosti prodaje. Razvoj elektronske
trgovine redukovao je ulogu prodajnog osoblja, ¢ak ga je u nekim situacijama
u potpunosti i zamenio. Na primer, u situacijama svakodnevnih jednostavnih
kupovina prehrambenih proizvoda, koje su rutinske i ne nose visok stepen
finansijskog, psiholoskog i vremenskog rizika, pomoc¢ prodajnog osoblja je vrlo
simboli¢na, ¢esto i nepotrebna. Potrosaci se odlucuju za aktivnosti elektronske
kupovine, ¢ime Stede novac i vreme.

Upotreba informacionih tehnologija omogucava potrosacu kupovinu sa bilo
kog mesta, u bilo koje vreme. Sve vedi broj maloprodavaca, na primer, ukljucuje
kupovinu putem Interneta u svoje poslovanje, $to utice na menjanje nacinai brzine
komunikacije sa njihovim potro$acima, kao i naCina gradenja odnosa sa njima.
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Sadruge strane, rast intenziteta konkurencije uticao je na potrebu za snizava-
njem troSkova poslovanja.To je, dalje, uticalo na organizacije da se opredeljuju
za upotrebu elektronskih komunikacija i asistencije, koji ¢e zameniti klasi¢ne
kanale prodaje, i doneti ustede novca i vremena poslovanja. | u tom domenu
poslovanja elektronska tehnologija je odigrala klju¢nu ulogu.

Treba ipak napomenuti da li¢na prodaja i dalje igra veoma vaznu ulogu u
obavljanju razmene. Koristi elektronskog poslovanja su ocigledne, ali postoje
i oblasti poslovanja gde je i dalje neophodna uloga licnog kontakta i direktne
komunikacije sa kupcem. U situacijama kada donose odluku o kupovini skupljih
i luksuznijih proizvoda, zatim proizvoda i usluga koji su od Zivotnog znacaja za
njih, kao na primer bankarske usluge, usluge osiguranja, medicinske usluge,
kupovina stana ili ku¢e, zatim namestaj, bela tehnika, automobilii sli¢ni proizvodi,
potrosacima je i te kako koristan direktan kontakt sa prodavcem ili pruzaocem
usluge, Cesto i duzi razgovor, uveravanje, odgovori na mnoga pitanja, i sli¢no.

Sa druge strane, uvodenje Interneta kao medija komunikacije i trgovinske
razmene dovelo je u nekim industrijama do moguénosti potpunog eliminisanja
posrednika u razmeni. Ovaj postupak se naziva disintermedijacijom (disinterme-
diation). Reintermedijacija (reintermediation), sa druge strane, podrazumeva
uspostavljanje novih posrednika u razmeni (Chaffey, 2002, str.39.), do ¢ega vremenom
i dolazi. Novi posrednici izmedu organizacija i njihovih potrosaca orijentisani
su, pre svega, na pruzanje specifi¢nih usluga, kao sto su pretrazivanje ponude,
konsalting, savetovanje priizboru proizvoda i usluga, zatim na evaluaciju ponude,
poredenje ponude razli¢itih ponudaca proizvoda i usluga, i to upotrebom na
Internetu zasnovanih tehnologija. Dobar primer za to su portali TripAdvisor i
Trivago.
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Benjamin i Wigand su jo$ 1995. god. postavili ¢uvenu hipotezu, po kojoj
razvoj informacione tehnologije preti da ugrozi tradicionalne posrednike
u razmeni, kao Sto su veleprodaja i maloprodaja (Benjamin & Wigand,
1995, str. 62-72.). Medutim, proizvodaci su se momentalno suocili sa
nizom problema. Naime, kako bi uspesno obavljali direktnu komunika-
ciju i poslovanje sa potrosacima, oni moraju u aktivnosti posredovanja
u razmeni ulagati znacajne resurse, pre svega finansijske. Pored toga,
nemaju dovoljno iskustva, ali ni vremena za organizovanje prodaje, buduci
da je proizvodnja njihova osnovna aktivnost. Takode, asortiman ponude
koji mogu plasirati svojim potroSacima veoma je uzak, $to predstavlja
jedan od klju¢nih ogranicavajucih faktora gradenja zadovoljstva njihovih
potrosaca. Na osnovu svih navedenih ogranicenja, proizvodac ¢e, kako
bi poslovao $to uspesnije i sa Sto nizim troskovima, ipak radije koristiti
vec postojecu mrezu posrednika, umesto da ulaZze sopstvena sredstva u
stvaranje nove prodajne mreze. Zbog toga na trzistu zapravo ne dolazi
do nestanka tradicionalnih posrednika u razmeni, ve¢ do nastanka novih,
$to se naziva reintermedijacijom (reintermediation).

Pitanja za vezbu:

1. Objasnite znacaj analize internog okruzenja organizacije.

. Objasnite vezu izmedu resursa, sposobnosti i klju¢nih kompetentnosti

organizacije.
Objasnite ulogu SWOT analize u poslovanju organizacije.

. Analizirajte lanac vrednosti organizacije po izboru.
. Objasnite Sta se podrazumeva pod pojmovima deagregiranja i reagregiranja

lanca vrednosti.

Diskutujte uticaj promena lanca vrednosti na primarne aktivnosti:
(a) proizvodnije, (b) marketinga i (c) prodaje.

Objasnite Sta je RFM metod i ¢emu sluzi.

Objasnite Sta se podrazumeva pod: (a) potrosacima sa najve¢im

potencijalom rasta i (b) potrosacima “ispod nule”.
Primenite RFM metod u analizi njihovih karakteristika.
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6. FORMULISANJE STRATEGIJE

Nakon analize internog i eksternog okruzenja i strategijskog usmeravanja
organizacije, sledi formulisanje strategije. Ova faza je znacajna zbog odredivanja
nacina poslovanja organizacije u buduénosti. Medutim, na pocetku poglavlja
treba naglasiti da strategija predstavlja jedinstven okvir koji objedinjuje poslovne
odluke i akcije organizacije.

U narednim redovima bice vise reci o:

+ lzboru strategije;

« Formulisanju strategije;

+ Strategijskom razmisljanju;

« Strategijama rasta i stabilizacije poslovanja.

6.1. ULOGA | ZNACAJ FORMULISANJA STRATEGIJE

Postavlja se pitanje zbog Cega strategija nije detaljan akcioni plan, vec
jedinstven objedinjavajuci okvir? Razlog je taj, Sto top menadzment koji kreira
strategiju, ne moze da kontroliSe sprovodenje svih odluka u organizaciji i zato
je potrebno da se strategija ,objasni” zaposlenima kroz delegiranje zadataka
(slika 1). Strategijom se angaZuju resursi i kapaciteti organizacije i stavljaju u
funkciju krajnjeg cilja - uspesnog poslovanja. Takode, strategijom se objedinjuje
i valorizuje organizaciona kultura, ciljevi, poslovne politike i procedure i tezi se
ostvarivanju sklada i harmonije organizacije.

Slika 1. Strategija kao dosledno ponasanje organizacije

.7 STRATESKE N
- ODLUKE N
7
STRATESKI \
/ MODEL PROGRAMI
/ PONASANJA \
\
I POSLOVNE
il ORGANIZACUA AKTIVNOSTI !
ALOKACLA /
RESURSA
N POSLOVNE STRATESKI /
\ POLITIKE BUDZET /
N
-
~
N STRATESKI e

- PLANOVI -

PODRUCJE NEPOSTOJANJA STRATEGLE OBJEDINJAVAJUCI OKVIR STRATEGLE

PROSLOST SADASNJOST BUDUCNOST

Izvor: (prema Tipuricu, 2014, str. 59.)
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Strategija treba da ima karakter doslednosti, odnosno da ono 5to je predvi-
deno u fazi formulisanja strategije bude u $to veéoj meri sprovedeno. U praksi
se pokazalo da sve sve strategije ne budu sprovedene, niti da su sve strategije
bila prvobitna namera top menadZmenta organizacije. Da bi se postigla
doslednost, neophodno je da postoji konsenzus oko discipline i posveéenosti
svih zaposlenih u organizaciji.

Nadleznost za formulisanje strategije svakako ima top menadzment - vlasnik,
bord direktora, linijski menadzeri, ukljucujuci poslovne konsultante koji imaju
savetodavnu ulogu. Svi ucesnici u formulaciji strategije imaju znacajnu odgo-
vornost u buduéem poslovanju organizacije. Svako ko ima udeo u formulisanju
strategije zapravo predstavlja stratega koji utvrduje kretanje organizacije u
duzem vremenskom periodu.

Svaka organizacija se menja u zavisnosti od resursa, kapaciteta i namera
najvisih menadzerskih struktura. U nestabilnom poslovnom okruzenju, izuzetno
je vazno da organizacija bude okrenuta ka rastu i razvoju. Menadzment orga-
nizacije tezi da obezbedi rast, kako bi organizacija uopste opstala na trzistu.
Rast koji stvara dodatnu vrednost je zdrav rast, a njega prati veca profitabilnost.

Organizacije koje formulisu strategije koje se odnose na organizaciju u celini,
nazivaju se korporativne strategije. Takve organizacije karakterise sledece (Wind,
1982; Puricin, Janosevi¢ & Kali¢anin, 2012.):

« Imaju profitiznad proseka u grani;

« PokuSavaju da minimiziraju sve opasnosti putem cena u grani;

« Stalno rade na razvijanju novih proizvoda i trzista;

+ Ne prilagodavaju se okruzenju, ve¢ okruzenje prilagodavaju sebi.

U ovom poglavlju ¢e biti analizirane strategije prema nivoima: korporativne
strategije, poslovne ili genericke poslovne strategije i funkcionalne strategije.



Formulisanje strategije

6.2. STRATEGIJE RASTA

Strategije na nivou organizacije i prema potencijalu rasta mogu se podeliti
na: strategije rasta, strategije stabilizacije i strategije povlacenja (slika 2). Razlike
izmedu strategija se ogledaju u izvorima za rast, odnosno da li je osnova posto-
jeceilinovo poslovno podrugje. U procesu formulisanja strategije rasta posebnu
paznju treba obratiti na pravac rasta, metod i tempo rasta.

Slika 2. Strategije u kontekstu vremena i nov¢ane dodate vrednosti

STRATEGIJE RASTA

STRATEGIJE

STABILIZACLJE

STRATEGLJE
POVLACENJA

NOVCANITOK | DODATA VREDNOST

VREME

Postizanje $to vece vrednosti za vlasnike je karakteristika zdravog rasta
organizacije. Tezi se rastu prihoda od prodaje i maksimizaciji svih kapaciteta
organizacije. Top menadzment usmerava napore da pronade nove izvore rasta,
kako bi se postigla konkurentska prednost. Pri formulisanju strategije potrebno
je da se menadzment opredeli da li ¢e organizacija biti uesnik u igri ili ucesnik
u trci (Masi¢, 2009, str. 225.).
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Slika 3. Strategije rasta prema Ansofu

POSTOJECI <—— PROIZVOD ——> NOVI

POSTOJECE
T PENETRACIJA RAZVOJ
TRZISTA PROIZVODA
TRZISTE
l ':Q;I\g?:\ DIVERSIFIKACIJA
NOVO

Guru strategijskog menadzmenta Igor Ansoff Sezdesetih godina dvadesetog
veka definisao je klju¢ne strategije rasta: strategija penetracije trzista, strategija
razvoja proizvoda, strategija razvoja trzista i strategija diverzifikacije (slika 3).

Kod strategije penetracije trzista izvori za rast proizilaze iz postojeceg proizvoda,
proizvodnog asortimana i trzista na kome se vec posluje. Strategija razvoja trzista
izvore za rast nalazi u plasiranju postojeceg proizvoda i proizvodnog asortimana
na novim trzistima. Strategija kod koje se poboljsavaju i inoviraju postojeci
proizvodi se naziva strategija razvoja proizvoda. U slucaju razvoja novog
proizvoda i traganja za novim trzistima, govorimo o strategiji diverzifikacije.

6.2.1. Strategija penetracije trzista

Strategijom penetracije trzista organizacija namerava da poveca prodaju
postojeceg proizvoda na postojecem trzistu i tako obezbedi rast. Sustina stra-
tegije je da se poveca trziSno ucesce intenzivnim marketinskim aktivnostima.
Povecanje trziSnog ucesca jedne organizacije, znaci pad trziSnog u¢esc¢a drugih
konkurenata. Da bi organizacija postigla vece trZisSno ucesce, potrebno je da planira
povecanje obima prodaje. To znaci da dosadasnja marketinska koncepcija nije
dala zadovoljavajuce rezultate i neophodno je revidirati ve¢inu elemenata
marketing miksa - distribucija, cena, ljudi, dokazi, procesi, cene.
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Planirano povecanje obima prodaje zahteva preispitivanje ciljnih grupa ili
potrosaca. Prema Duricinu, Janosevicu i Kali¢aninu (2012, str. 397.), ciline grupe
obuhvacene ovom strategijom su:

« Postojeci potrosaci, koji su postali lojalni;
 Potencijalni potrosaci, koji nisu ranije bili kupci proizvoda;

« Postojeci potrosaci konkurenata, koje je potrebno prevesti u lojalne
nasoj organizaciji.

Jasno je da je za svaku ciljnu grupu potrebno kreirati specificnu makreting
koncepciju. Znacajna mogucnost ove strategije je da se prosiri i u¢vrsti lojalni
deo potrosaca na osnovu razvoja programa lojalnosti. Kod postojecih potrosaca
vazno je da se podstakne potreba da u vecoj meri konzumiraju proizvod ili
uslugu odnosno da vise kupuju. Stvaranjem jedinstvenog iskustva u vezi sa
konzumiranjem proizvoda doprinosi se dodatnoj vrednosti koja ih motivise
da vise konzumiraju proizvod. Potencijalni potrosaci koji nisu ranije bili kupci
proizvoda su najvedi izazov za privlacenje, jer ne znaju korisnost proizvoda.
Cilj je da se kreira Zelja za konzumiranjem koja c¢e kod odredenih potencijalnih
potrosaca rezultirati konacnom kupovinom.

Preuzimanje potrosaca od konkurenata u danasnjim uslovima poslovanja
predstavlja pravi poduhvat, jer je klju¢ u detaljnom poznavanju konkurenata i
njihovih relacija sa potrosacima. U praksi je Cest slucaj preuzimanja potrosaca
na osnovu nize cene. Medutim, organizacija koja se odluci na ovaj potez, mora
posedovati kapacitet da podnese nizu cenu uz postojece troskove poslovanja.

Trajno niske cene moze obezbediti mali broj organizacija, koje imaju zado-
voljavajuci obim prodaje i povlasceni status kod vecine dobavljaca. Na primer,
usled velike koli¢ine proizvoda koji se kupuje, dobijaju se povoljniji uslovi od
dobavljaca, niske cene na bazi saradnje sa pojedinim dobavlja¢ima koja traje
godinama i drugo. Druge opcije za preuzimanje potrosa¢a mogu biti u poboljsanju
kvaliteta proizvoda i dizajna, Sirina proizvodnog asortimana, komunikacija sa
potrosacima nakon kupljenog proizvoda i drugo.

Menadzment organizacije treba da preispita sledece ukoliko se razmatra
primena strategije penetracije trzista:

. Faza u kojoj se nalazi industrijska grana — analiza grane je od sustinskog
znacaja za izbor ove strategije. Analizom se utvrduje da li je grana
fragmentirana, u nastajanju, zrela granaili je grana na zalasku. Najopasnije
za organizaciju je izbor strategije penetracije kada je grana zrela ili na
zalasku, jer je veoma ograni¢eno vreme za njenu realizaciju.
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Veli¢ina i dinamika trziSta - dali je trZiste dovoljno razvijeno daintegrise
preraspodelu trziSnog udela medu konkurentima. Ako je karakteristika
trziSta rastuca, onda je lakSe za organizaciju da poveca postojece
trziSno ucesce.

Struktura troskova — da li je odnos troSkova takav da organizacija moze
da podnese npr. snizavanje cena. Drugim re¢ima, postizanje prosec¢nih
troskova po jedinici omogucava sniZzavanje cena, rast prodaje i kona¢no
rast trziSnog ucesca.

Strategija penetracije trzista je Cest izbor organizacija koje procene da ce
bolje poslovne rezultate postici ako se fokusiraju na ono $to vec¢ rade i proizvode
i da je izvor konkurentnosti u poboljsanju postojecih resursa i optimizovanja
kapaciteta.

Kompanija Top Tim iz Valjeva osnovana je 1990. godine i bavi se izcadom i
prodajom reklamnog materijala, laserskim graviranjem i prodajom ru¢nih
satova. Orijentisani su na maloprodaju i veleprodaju. Poseduju nekoliko
maloprodajnih objekata na teritoriji Zapadne Srbije. Top menadZzment je
odlucio da primeni strategiju penetracije. Imajuci u vidu pojavu brojnih
konkurenata na trzistu, strategija je usmerena na sledece aktivnosti, koje
su dovele do stvaranja odrzive konkurentske prednosti:

Partnerstvo sa klju¢nim dobavljac¢ima koji su doveli do snizavanja cena
kompaniji Top Tim. Time su snizeni troskovi poslovanja.

Jedinstven proizvodni asortiman koji se inovira nekoliko puta godisnje;
Razvoj programa lojalnosti potrosaca usmerenih na pojedince, porodice
i druge kompanije;

Dobijanje statusa distributera za nekoliko robnih marki kad su u pitanju
rucni satovi.

Vise o kompaniji TOP TIM mozete pronaci na http://toptim.rs/
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6.2.2. Strategija razvoja trzista

Strategija razvoja trziSta se nadovezuje na strategiju penetracije u slucaju
kada vise nema mogucnosti rasta na postoje¢em trzistu. Cilj organizacije je da
obezbedi rast prihoda od prodaje postojecih proizvoda na potpuno novom trzistu
ili trziSnoj nisi. Ova strategija se naj¢esce koristi kada postoji Sirok proizvodni
asortiman, a postojece trziste je zasiceno postojecim proizvodima.

Organizacija ima iskustva u proizvodniji (ili u pruzanju usluga), razvijene
su procedure i standardi u poslovanju, izgraden je brend i proizvodi su poznati
potrosacima na postojecem trzistu. To znaci da organizacija ve¢ poseduje isku-
stvo sa postojec¢im proizvodima i spremna je na osvajanja novih trzista. U
vecini slucajeva, izbor trziSta ¢e zavisiti od slicnosti sa postojecim trzistem, jer
su potrebni sli¢ni resursi i kapaciteti za realizaciju na novom (slicnom) trzistu.

Sli¢nost sa strategijom penetracije trzista je u izazovima vezanim za marketing
koncepciju. Posto je trziSte nepoznato, organizacija mora da ulozi dodatne
napore u istrazivanje trziSta, promotivne aktivnosti, odredivanje kanala prodaje
i marketinsku strategiju uopste. Posebnu paznju je potrebno obratiti na zakonske
okvire koji vladaju na novim trziStima, jer odredena zakonska reSenja mogu
restriktivno delovati na definisanje marketinske koncepcije (npr. reklamiranje
duvana i medicinskih sredstava se razlikuje od zemlje do zemlje).

Strategija razvoja trzista se moze primenjivati na dva nacina:

1. Geografska ekspanzija;
2. Razvijanje novih trzisnih segmenata na postoje¢em trzistu.

Geografska ekspanzija se odnosi na razvoj trzista na lokalnom, nacionalnom,
medunarodnom i globalnom trZzistu. Razvoj orijentisan na lokalna trzista valorizuje
lokalnu kulturu i modele ponasanja lokalnih potrosaca. Trziste koje pokriva
jednu zemlju ukazuje na nacionalno trziste. U slucaj razvoja nacionalnog
trzista, potrebno je Sto detaljnije analizirati politicko-drustvene prilike, makroe-
konomske pokazatelje i iskustva sli¢nih organizacija koje ve¢ postoje na tom
trziStu. Opcija da se organizacija razvija na medunarodnom iglobalnom trzistu
podrazumeva formulisanje jedinstvene marketinske strategije u koju ce biti
integrisane specifi¢cnosti velikih trzista (npr. trziste Evropske unije, Evroazijske
unije, zemalja BRIK-a i sli¢no).

Organizacije koje se opredele za strategiju razvoja trzista na medunarodnom
trzisStu u najve¢em broju slu¢ajeva izvor konkurentnosti grade na niskim troskovima
i dodatnoj vrednosti. Sirenje na nova trzista moze stvoriti moguénost da se
pronadu novi nacini snizavanja troskova (eksploatacija inputa po nizim troskovima
zbog uslova poslovanja na datom trzistu).
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Takode, u slu¢ajevima ekonomskih kriza na odredenim trzistima, organizacija
koja posluje globalno moze da disperzuje (smaniji) rizik jer aktivnosti koncentrise
na stabilnija trzista.

Razvijanje novih trzisnih segmenata na postojecem trzistu znaci da orga-
nizacija inovira proizvode i usluge i nudi ih novom trziSnom segmentu. Rec je
povecanju plasmana na osnovu kreiranja novih kanala distribucije.

Telekom Srbija predstavlja nacionalnu korporaciju iz oblasti telekomu-
nikacija koja je osnovana 1997. godine. Korporacija je pruzala usluge
mobilne telefonije, interneta, IT usluge, bankarske usluge i distribuira TV
sadrzaj. Nakon godina stabilnog i uspesnog poslovanja, top menadzment
je odlucio da u sferi mobilne i fiksne telefonije i interneta primeni strategiju
razvoja trziSta geografskom ekspanzijom. Od 2013. godine Telekom
Srbija je postala vecinski vlasnik odredenog broja kompanija iz Bosne i
Hercegovine (Republike Srpske) i Crne Gore. Na taj nacin je dobijeno vece
trziste, a navike i ponasanja potrosaca su slicna zbog geografske blizine.

Vise o korporaciji Telekom Srbija na https://mts.rs/O-Telekomu/a3328-
O-nama-Profil-grupacije.html

6.2.3. Strategija razvoja proizvoda

Kada se planira rast prihoda na osnovu poboljSanja postojecih ili uvodenja
novih proizvoda na postojecem trzistu, radi se o strategiji razvoja proizvoda.
Sustina ove strategije je da se iskoriste sve mogucnosti postojeceg trzista
orijentiSuci se na modifikovanje postojeceg i kreiranje novog proizvoda. Smatra
se da je strategija razvoja proizvoda sa najvecim rizikom posebno u slucaju
neodgovarajuce analize postojeceg trzista. Strategijom razvoja proizvoda se daje
odgovor na pitanje: zasto smo se opredelili da ostanemo da postoje¢em trzistu?

Uvodenje inovacija u postojece proizvode iziskuje od organizacije znacajan
budzet za istrazivanja. Proizvod koji je inoviran treba da bude rezultat napora
organizacije da delotvornije odgovara zahtevima traznje i da je u skladu sa
najnovijim trendovima u grani. Kao i kod ostalih strategija, definisanje marke-
tinske strategije je jedan od prioriteta (kanali distribucije, promotivne aktivnosti).
Klju¢ne karakteristike inoviranih proizvoda trebalo bi da budu sledece:
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Funkcionalniji su nego prethodne verzije proizvoda;

Estetski su izazovniji za potrosace, ali podsecaju na prethodnu verziju
proizvoda;

+ Pruzaju kvalitetnije korisnicko iskustvo.

Strategijom razvoja proizvoda se nastoji produziti zivotni ciklus proizvoda.
Analizom Zivotnog ciklusa se zakljucilo da je proizvod u fazi stagnacije ili ¢ak
opadanja, pa se trazi modalitet opstanka na trzistu. Bilo koji pad traznje za
proizvodom treba da bude signal za dublju analizu i potencijalnu odluku da se
primeni strategija razvoja proizvoda.

Keks Plazma je proizvod kompanije Bambi iz Pozarevca. Keks je poceo da
se proizvodi 1967. godine. Cak 39 godina proizvodnje, oblik i ukus keksa
nije menjan osim manjih promena ambalaze. Tek 2006. godine top
menadzment kompanije je odlucio da primeni strategiju razvoja proizvoda
koji je i tada belezZio rekordnu prodaju. Strategija razvoja proizvoda je
dovela do prilagodavanja promenjenoj traznji:

Inoviranim proizvodnim asortimanom su zadovoljene potrebe uzih
trzisnih nisa.

Vise o kompaniji i proizvodu: http://plazma.rs/

Pocelo se sa proizvodnjom mini plazme u manjem pakovanju;

Nov proizvod — Coko Plazma u drugacijem pakovanju od klasi¢nog
proizvoda;

Zbog verskih i drugih razloga uvedena je posna plazma;
Zbog trendova u oblastiishrane i dijetetike uvedena je tzv. diet plazma;
Uvedena je ¢oko plazma u porodi¢nom pakovanju.
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6.2.4. Strategija diversifikacije

Strategiju diversifikacije odlikuje najvecirizik, jer je pred organizacijom puno
nepoznatih elemenata. Prevashodno, radi se 0 novom i nepoznatom trzistu
na kojem treba da se prodaje novi proizvod. Organizacija nema iskustva ni sa
trziStem ni sa proizvodom, tako da je potrebno odrediti nacin kao poslovati u
slozenim okolnostima.

Organizacija je zrela za odabir strategije diversifikacije kada moZze da prosiri
svoje poslovanje na grane iji su proizvodi sa tehnologijama komplementarni sa
trenutnom delatnoscu (slika 4). Time se mogu postici nizi troskovi prosirivanja
poslovanja jer je osnova za biznis sli¢na (infrastrukturno i funkcionalno). Takode,
organizacije ¢esto biraju ovu strategiju kada imaju razvijen i poznat brend, pa
na rac¢un izgradenog brenda Sire poslovanje u druge grane.

Slika 4. Diversifikovana organizacija

DELATNOST DELATNOST DELATNOST DELATNOST DELATNOST
C

DOBAVLJACI

TEHNOLOGUA

OPERACLE
PRODAJA

MARKETING |
POSTPRODAJNE USLUGE

DISTRIBUCIJA ' ' ' ' '

Izvor: (prema Tipuric¢, 2014, Thompson, Strickland & Gamble, 2007, str. 264.)

Diversifikovana organizacija u svom sastavu moze imati nekoliko delatnosti.
Da bi se moglo koordinisati sa razlicitim poslovnim opcijama, organizaciona
struktura treba da bude konceptualno adekvatna. To znaci da se stvori model
organizacije koji ¢e modi da isprati sve strategijske zahteve razlicitih delatnosti, pri
tome da se izgradiintegritet jedne snazne i sinergetski orijentisane organizacije.
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Opredeljenje za strategiju diversifikacije mora biti podrzano slozenim analizama
traznje (da li je rast ili pad traznje), trziSta (da li je trZiSte u povoju, stagnaciji ili
opadaniju) i tehnologija. Kako bi se upoznala konkurencija, vazno je identifikovati
proizvode konkurenata i proceniti u kojoj su fazi zivotnog ciklusa. Odabirom ove
strategije, organizacija ulazi u fazu u kojoj se mogu kreirati novi lanci vrednosti.

Slika 5. Podela strategije diversifikacije

HORIZONTALNA
KONCENTRICNA /
/ \ VERTIKALNA
STRATEGUA
\ NACIONALNA
KONGLOMERATSKA /
\ TRANSNACIONALNA

Izvor: (prilagodeno prema Milisavljevi¢ & Todorovic, 1991, str. 302.)

Strategija diversifikacije moze biti koncentri¢na i konglomeratska. Strategija
koncentri¢ne diversifikacije obuhvata horizontalnu i vertikalnu strategiju
koncentri¢ne diversifikacije. Ova strategija moze obuhvatiti vise proizvodnih
linija u jednoj grani ili vise sukcesivnih tehnolo3kih faza u procesu proizvodnje
i plasmana proizvoda (Masi¢, 2009, str. 227.). Odabir ove strategije ukazuje da
Ce tehnologija biti jedistvena ili vezana za slicnu tehnologiju.

To stvara osnovu za koris¢enje zajednickih potencijala (slika 5):

kreiranje zajednickih postupaka u proizvodnim procesima;

izgradnju specifitnog know-how i na operativhom i na strateSkom nivou;
izgradnju baze zajednickih sirovina;

izgradnju mreze zajednickih dobavljaca;

koris¢enje istog trziSnog prostora.

149



150

STRATEGISKI MENADZMENT

Sve navedene aktivnosti pruzaju organizaciji mogucnost da postigne mini-
malne troskove, a da pri tome kreira konkurentsku prednost. Koncentricnom
strategijom se obuhvata organizacija u celini, jer se medu razli¢itim poslovnim
podrucjima grade snazne veze na svim nivoima upravljanja. Veze na operativnom
nivou odnose se na administrativno poslovanje koje naj¢esée podrazumeva
koris¢enje jedinstvenog informacionog sistema, centralizaciju funkcija upravljanja
ljudskim resursima (planiranje, regrutovanje, selekcija, zaposljavanje, socijalizacija,
usavrsavanje i obuka, otpustanje) i tehni¢ko odrzavanje, sto je prikazano naslici 6.

Slika 6. Potencijali koris¢enja zajednickih resursa u diversifikovanoj organizaciji

DELATNOST DELATNOST DELATNOST DELATNOST DELATNOST
B

DOBAVLJACI

TEHNOLOGIJA

OPERACUE

&
& (@
SCECES € qEL

QUG

PRODAJA

MARKETING |
POSTPRODAJNE USLUGE

DISTRIBUCIJA

CEeES € & &

' MOGUCNOST KOMBINOVANJA KUPOVINE | STICANJA MOCI NAD DOBAVLJACIMA
' MOGUCNOST ZAJEDNICKOG KORISCENJATEHNOLOGIJE | VESTINA
' SARADNJA NA KREIRANJU KONKURENTSKE PREDNOSTI
KOMBINOVANJE PRODAJNIH, MARKETINSKIH | POSTPRODAJINIH AKTIVNOSTI, ZAJEDNICKIH DISTRIBUTIVNIH KANALA

Ej NEMOGUCNOST STRATESKOG USKLABDIVANJA
Izvor: (prema Tipuri¢, 2014, Thompson, Strickland & Gamble, 2007, str. 264.)

TrziSna komponenta predstavlja krajnji benefit strategije koncentri¢ne
diversifikacije, jer u okviru jednog trzista potrosaci mogu kupovati vise proi-
zvoda i usluga iz razlicitih delatnosti jedne organizacije. To ukljuc€uje koris¢enje
zajednickih distributivnih kanala i primenu sli¢nih marketinskih koncepcija.
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Koncentricnom diversifikacijom se doprinosi stvaranju vrednosti na sledece

nacine:

vestine, znanja, kompetencije i iskustvase mogu integrisati iz jedne

grane u drugu granu;

resursi iz jedne delatnosti mogu se koristiti u drugoj — odnosi se na

materijalne i nematerijalne resurse;

resursi se mogu spajati i stvoriti novu vrednost;

ukoliko jedan biznis u jednoj delatnosti ima igraden brend, on moze biti
osnova za gradenje brenda u drugim delatnostima u okviru organizacije.

Kod horizontalne diversifikacije proizvodni i usluzni asortiman se razlikuje
na osnovu tehnologije i trZista, s tim Sto pripadaju istoj grani. Naj¢es¢i vid rasta
organizacije jeste horizontalan, jer je sli¢na resursna baza. Kod vertikalne dive-
rsifikacije organizacija svoj proizvodni i usluzni asortiman zasniva na razli¢itim
delatnostima sa ciljem da upotpuni zahteve traznje.

U praksi ¢e organizacija ¢esto zapoceti sa proizvodnjom neke sirovine koju
je ranije kupovala od dobavljaca (integracija unazad). Odabirom vertikalne
diversifikacije organizacija u odredenoj meri reSava pitanje sta ¢e da kupuje od
dobavljaca, a $ta ¢e da proizvodi. Intergisanjem razli¢itih delatnosti u diversifi-
kovanu organizaciju, smanjuje se zavisnost od dobavljaca i drugih stejkholdera
(slika 7). Priblizavanje potrosacCima u vidu pokretanja sopstvene prodajne mreze
i razvoja programa lojalnosti ukazuje na tzv. integraciju unapred.

Slika 7. Integrisanje unapred i unazad savremene organizacije

DIZAJN | INZENJERSKI ASPEKT
KONCIPIRANJA PROIZVODA

NABAVKA

PROIZVODNJA

MARKETING | PRODAJA

POSTPRODAJNE AKTIVNOSTI

A

INTEGRACIJA UNAZAD

INTEGRACIJA UNAPRED

Izvor: (prema Duhaime, Stimpert & Chelsey, 2012, str. 217.)
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Konglomeratska ili lateralna diversifikacija predstavlja strategiju kod koje se
rast zasniva u potpuno razli¢itim delatnostima. Proizvodni i usluzni asortimani
u delatnostima nisu medusobno konkurentni, $to znaci da je izraZzen tehnolo3ki
disparitet. Raspolaganjem tako razli¢itim delatnostima, organizacija je u stanju
da maksimizira eksternu fleksibilnost. U vedini slucajeva, organizacije (u ovom
slucaju je prigodniji naziv konglomerati) imaju znacajna finansijska sredstva i
investiciono su veoma aktivne.

Posledica razlicitosti i integrisanja delatnosti je postizanje minimalnih troskova
proizvodnje, Sto stvara vedi prostor za profitne marze i sticanje konkurentske
prednosti. Svojom veli¢inom konglomerati mogu dospeti u situaciju da postanu
monopolisti, tako da je njihovo poslovanje pod lupom zakonodavnih vlasti
zemalja u kojim posluju (u Srbiji je to Komisija za zastitu konkurencije).

Mane konglomerata takode proizlaze iz njegove veli¢ine, jer se ne moze
posvetiti paznja svakoj delatnosti u potpunosti; zbog sloZene strukture efekti
specijalizacija su zanemarujuci. Klju¢an razlog odabira strategije konglomeratske
diversifikacije je Sto osnovne delatnostii biznisi u organizaciji ne daju oc¢ekivane
poslovne rezultate i iscrpljene su mogucnosti zadovoljavajuceg rasta, pa se trazi
reSenje u drugim delatnostima.

Razlozi koji se nadovezuju a ticu se prednosti konglomeratske organizacije
su slededi (Tipuri¢, 2014.):

« Mogu¢nosti medusobnog finansiranja poslovnih podrucja (biznisa);

+ Snazna podrska za rast (resursno i sa kapacitetima) imajuci u vidu slozenu
i veliku organizaciju;

- Distribucija rizika zbog poslovanja na razli¢itim trzistima (slozeniji
portfolio — maniji rizik);

+ Vece mogucnosti za rast cena akcija;

« Trzista kapitala su dostupnija.

Strategija diversifikacije je u fokusu brojnih lidera i vlasnika organizacija
zbog intenzivnih promena u okruzenju. Promene su ¢esto nagle i radikalne, Sto
organizacije moze uciniti nespremnim da se tim promenama prilagode. Samo
mali broj organizacija, prvenstveno zbog veli¢ine, globalne prisutnostii trzisSnog
ucesca moze da inicira promene. Izgradnjom portfolia delatnosti, organizacija
moze da amortizuje rizik poslovanja ukoliko odredena delatnost ili poslovno
podrucje postigne neuspeh.
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Kompanija Montenegro Tourist Service DMC (skraceno MTS) osnovana
je 2007. godine i posluje u oblasti turizma. Prvobitno je osnovana kao
organizacija za turoperatorsko poslovanje. Opsluzujuci sve vedi broj turista
kroz organizovanje putovanja u Crnoj Gori i ostalim evropskim zemljama,
javila se potreba za prosirivanjem biznisa. Imajuci u vidu da je MTS kao
turoperator saradivao sa drugim turistickim agencijama, hotelima, saobra-
¢ajnim kompanijama, odluceno je da se primeni strategija diverzifikacije.
Cilj je bio da se smanje troskovi poslovanja tako da se delatnost odredenog
broja dobavljaca integrie u poslovni sistem MTS-a. Primenom strategije
vertikalne diverzifikacije u portfolio poslovnog sistema MTS-a nalazi se:

« Salter za prodaju aviokarata;

« Saobracajna kompanija za autobuski i brodski prevoz (trajekti, krstarenja);
« Hoteliiapartmani;

+ Restorani i plazni barovi;

+ Organizacija poslovnih dogadaja (kongresi, sajmovi, izloZbe);

« Prodaja ulaznica za koncerte i ostale dogadaje;

Vise o kompaniji mozete pogledati na linku https://www.booking.me/

6.3. GENERICKE STRATEGIJE ZA NIVO POSLOVNIH JEDINICA

Organizacija svojom poslovnom politikom i strategijom odgovara izazovima iz
okruzenja. Svaka faza Zivotnog ciklusa organizacije namece nova razmisljanja o
formulisanju strategije. Sustina generickih strategija je da se analiziraju strategije
na nivou poslovne jedinice ili biznisa. Zato treba razlikovati strategiju na nivou
organizacije i strategiju na nivou poslovne jedinice. lako postoje odredena pre-
klapanja izmedu karakteristika strategija, specificnosti svake poslovne jedinice
zahtevaju poseban pristup. Strategija na nivou poslovne jedinice uglavnom se
odnosi na jedno trziste i granu, dok strategija na nivou organizacije obuhvata
sva trzista i grane koje su u fokusu njene poslovne orijentacije.
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Interakcije organizacije i okruzenja su ¢esto veoma sloZene i posmatraju se
kroz najcesce Cetiri opcije (Miller, 1998, str. 84.):

1. Ignorisanje promena;
2. Grupe sa uticajem;

3. Reaktivno reagovanje;
4. Valorizacija dogadaja.

Slika 8. Orijentacije organizacije u kontekstu okruzenja

NE MENJATI
T 1ZBECI UTICATI
ORGANIZACUA

MENJATI

REAGOVATI ANTICIPIRATI

NE MENJATI <—— OKRUZENJE ——> MENJATI

Izvor: (Miller, 1998, str. 84.)

Ukoliko je menadZment organizacije zadrzao nacin razmisljanja iz proslosti
(reaktivan pristup), zatim sporo percipira okruzenje, moze se zakljuciti danema
kapacitet da percipira promene odnosno da ih izbegava. Takav nacin funkci-
onisanja moze ugroziti trziSnu poziciju i perspektivu organizacije. U praksi su
to obi¢no organizacije iz javnog sektora u kojima menadzment u odredenom
broju slucajeva nema reference ni kvalifikacije da upravlja.

Ako ne postoji mogucnost da se promeni nacin razmisljanja i obavljanja
aktivnosti u organizaciji, a postoji svest o turbulentnom okruzenju, onda se
menadzment moze osloniti na grupe od uticaja (odredene stejkholdere).
Najcesce se pribegava kooptiranju tj. uvodenju novih osoba u postojeci kolektiv
kako bi se na osnovu neutralnosti donele znacajne strategijske odluke.
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Kada postoji namera menadzZzmenta da promeni nacin na koji obavlja
poslovne aktivnostii ne postoji spremnost da se menjaju nacini na koje okruzenje
utice na organizaciju, tada organizacija reaktivno reaguje. Strategija zapravo
predstavlja nacin na koji se pristupa u interakciji sa okruzenjem.

Ako postoji namera da se menja nacin na koji se obavljaju aktivnostiiorgani-
zacija u kontekstu okruzenja, onda govorimo o anticipiranju dogadaja. Ovakve
organizacije imaju kapacitete i resurse da uoce, reaguju i izazovu promene u
okruZenju. Stepen inovativnosti je izuzetno visok, a menadzment proaktivan i
orijentisan na osvajanje liderskih pozicija na trzistu.

Slika 9. Strategijsko razmisljanje
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Produkt interakcije organizacije i okruZenja jeste poslovna strategija. Poslovhom
strategijomse definiSu odnosi organizacije premaklju¢nim stejkholderima -
konkurentima, dobavljac¢ima i potrosacima. Posto je interakcija organizacije i
okruZenja neprestana, znaci da upucuje na proces koji ima svoj intenzitet i faze.
Menadzment organizacije koji tezi da kontinuirano unapreduje interaktivnost,
zapravo strategijski razmislja o stabilnosti poslovanja organizacije u buduénosti.
Strategijsko razmisljanje predstavlja proces iz koga proizilazistrategija, a spro-
vodenje strategije zavisi odspremnosti menadZmenta da donese i sprovede
strategijske odluke (slika 9).
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Strategijskim razmisljanjem se kreira ,vodi¢” za interakciju organizacije sa
okruZenjem. Top menadZment razume promene u okruzenju i ima Siru sliku u
posmatranju organizacije, konkurenata i drugih stejkholdera. Zadatak je da se
motivisu zaposleni da ispune visoke zahteve koji su sjedinjeni u jednom, a to
je ispunjenje strategije.

Strategijsko razmisljanje podrazumeva postavljanje niza pitanja na osnovu
kojih se ispituju veze izmedu organizacije i okruzenja (slika 10).

Slika 10. Klju¢na pitanja u strategijskom razmisljanju

STRATEGIJSKO RAZMISLJANJE U
KONTEKSTU OKRUZENJA:
« Koji konkurenti su sli¢ni i koja je

njihova konkurentska mo¢?
« Koji su trendovi u grani i kako uti¢u na organizaciju?
« Kakva je strategijska pozicija organizacije?
« Koje strategije primenjuju konkurenti?

2

1ZBOR STRATEGIJSKE KRITERJUMI OPTIMALNE
OPCLE: STRATEGIJE:
« Dali ¢e poboljsati postojecu « Da li ¢e se uklopiti u postojecu
strategiju? strategiju?
« Dali ¢e se nesto u strategiji « Da li ¢ée pomoci konkurentskoj
promeniti? prednosti?
« Dalli ¢e se poboljsati
performanse?

[ )

STRATEGIJSKO RAZMISLJANJE U
KONTEKSTU ORGANIZACLJE:

« Koja je postojeca strategija?

« Kakvi su troskovi (struktura, uzroci troskova)?
« Koliko je odziva konkurentska pozicija?

Izvor: (prema Thompson & Strickland, 2003; Duhaime, Stimpert & Chelsey, 2012.)

U procesu analize okruZenja umrezavaju se informacije iz raznih izvora — od
trendova u grani do konkurenata. Strategijsko razmisljanje navodi na preispi-
tivanjesvih ili pojedinih aktivnosti u lancu vrednosti kako bi se proverila
kompatibilnost lanca. Strategijskim razmisljanjem se predlazu strategijske opcije,
a zatim se vrsi strategijski izbor kao konacan pravac delovanja organizacije
(Pokovi¢, 2018.).
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Klju¢ni pokretaci konkurenske prednosti su:
« Niski troskovi;
- Diferenciranje.

Strategije koje u fokusu imaju niske troskove i diferenciranje nazivaju se
genericke strategije, zato $to se odnose na organizacije u celini, primenljive za
svaku organizaciju i poslovnu jedinicu bez obzira na veli¢inu, organizacionu
strukturu, delatnost i pripadnost odredenoj grani.

Strategijsko razmisljanje zahteva odredivanje konkurentskog obuhvata, koje
podrazumeva veli¢inu trzista, dubinu i Sirinu trzista kao i ciljne grupe (slika 11).
Osnovne alternative u konkurentskom obuhvatu mogu biti usmerene na trziste
masovnog karaktera i specifi¢cnu (usku) trzisnu nisu.

Slika 11. Genericke strategije

VISOK
T TROSKOVNO DIFERENCIJACIJA
VODSTVO
KONKURENTSKI
OBUHVAT
FOKUSIRANJE NA FOKUSIRANJE NA
l OSNOVU OSNOVU
TROSKOVNOG
VODSTVA DIFERENCIJACIJE
NIZAK

NISKI KONKURENTSKA
TROSKOVI PREDNOST DIFERENCIRANJE

Izvor: (Porter, 1980, str. 42.)

Kada je strategijska odluka da se pozicionira na masovnom trzistu, primenjuje
se strategija niskih troskova. U slu¢aju specificne trZisne nise, ne postoje mogu-
¢nosti da organizacija postigne niske troskove, tako da je strategija diferenciranja
izbor top menadzmenta.
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U praksi, organizacije pokusavaju da primenjuju vise pokretaca konkurentske
prednosti kako bi minimizirali rizik poslovanja, stoga se javljaju sledece strategije
(Porter, 1980.):

« Strategija troskovnog vodstva;
. Strategija diferenciranja;
. Strategija fokusiranja.

Sustina strategije troskovnog vodstva je da se postignu bolje performanse
organizacije u odnosu na konkurente u grani proizvodnjom proizvoda i pruzanjem
usluga po nizim troskovima. Organizacija je u stanju da na osnovu nizih troSkova
ponudi proizvode i usluge po nizim cenama od konkurenata. U slu¢aju da su
cene konkurenata u odredenoj meri ujednacene, organizacija moze znacajno
ostvariti vedi profit.

Kod strategije diferenciranja konkurentska prednost se ostvaruje kreiranjem
proizvodnog i usluznog asortimana koji ¢e kod potrosaca izazvati neoCekivano
(drugacije ali pozitivno) iskustvo. Cilj je da se postigne vece zadovoljstvo potrosaca
nego kod konkurenata, $to omogucava organizaciji da zaracuna vise cene. Tako
se stvaraju uslovi za generisanjem natprosecnog profita u grani.

Slika 12. Strategijski izbori i genericke strategije

TROSKOVNO

VODSTVO DIFERENCIRANJE

FOKUSIRANJE

Malo, uglavnom
cenom

DIFERENCIRANJE Veliko, uglavnhom Malo - veliko

PROIZVODA | USLUGA

SEGMENTACIJA
TRZISTA

DISTINKTIVNA
KOMPETENTNOST

Malo, masovno
trziste

Proizvodnja i
upravljanje
materijalima

jedinstvenoscu

Veliko, vise trzisnih
segmenata

Istrazivanje i
razvoj

Cenaiili jedinstvenost

Malo, jedan ili
malo segmenata

Svaki oblik
distinktivne
kompetentnosti

Izvor: (Hill & Jones, 1992, str. 146; Milisavljevi¢, 2017, str. 257.)
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Strategija fokusiranja u manjem broju slu¢ajeva moze biti rezultat kombi-
novanja strategija troskovnog vodstva i diferenciranja zbog toga sto se radi
obi¢no o manjim organizacijama (slika 12). Ova strategija se razlikuje od drugih
po tome 3to je okvir delovanja organizacije usmeren na zadovoljavanje potreba
ta¢no odredenog trziSnog segmenta (geografski princip, tip potrosaca, linija
proizvodaisl.).

6.3.1. Strategija troSkovnog vodstva

Menadzment uvek tezi ka postizanju $to nizih troSkova poslovanja. Niski
troSkovi predstavljaju jedan od faktora koji uticu na stvaranje konkurentske
prednosti. Da bi organizacija bila lider u grani, potrebno je da ima niske troskove,
kako konkurenti ne bi ugrozavali njenu postojecu poziciju.

Postizanje niskih troSkova ne znaci nuzno da cene proizvoda i usluga treba
da budu najnize na trzistu. Ipak, prema ovoj strategiji, cene proizvoda bi trebalo
da budu bar malo nize od prosecne cene sli¢nih proizvoda u grani. Organizacija
koja sledi ovu strategiju ostvaruje profit na osnovu postignute razlike izmedu
svoje, postignute nize cene i proseCne cene u grani.

Cesto se organizacije sa najnizim cenama smatraju nedovoljno konkurentnim,
jer mogu da opsluze samo jedan deo trzista (psiholoski faktor — niza cena i nizi
kvalitet). Cilj organizacija je da uz nize troskove poslovanja i formiranje prose¢nih
cena ostvare natprosecan profit u grani.

TroSkovi kao pokretaci konkurentnosti treba da budu predmet stalne analize
i u fokusu strategijskog razmisljanja (slika 13).

Slika 13. Ishodi strategijskog razmisljanja na osnovu analize troSkova

STRATEGIISKO POKRETACI TROSKOVA: STRATEGLJA
RAZMISLJANJE U KONTROLE
KONTEKSTU TROSKOVA: « Ekonomija obima POKRETACA
« Ekonomija iskustva TROSKOVA
« Dali postoje efikasni « Nivo fiksnih troskova
mehanizmi kontrole « Veze unutar lanca
troskova? vrednosti
« Koje su pojedinacne « Lokacija
stavke svakog troska? STRATEGIJA
« Koji troskovi su suvisni? REKONFIGURACIJE
LANCA VREDNOSTI
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Organizacija moze da postigne nize troskoveukoliko ima nizi kumulativ
troSkova aktivnosti u lancu vrednosti kada se poredi sa konkurentima (Puricin,
Janosevic¢ & Kalicanin 2016, str. 431.). Svaka aktivnost u lancu vrednosti je zasno-
vana na obrtnim sredstvima i investicionim ulaganjima (kapitalne investicije).
Deo lanca koji se odnosi na istrazivanje i proizvodnju usluga inicira odredenu
vrstu troSkova. Prema Milisavljevi¢u (2017, str. 263.), klju¢ne prednosti strategije
troSkovnog vodstva su u slede¢im slucajevima:

- Kada je traznja cenovno elasti¢na;

- Kada vecina organizacija proizvodi relativno homogene (bez znacajne
diferencijacije) proizvode i pruza homogene usluge;

- Kada seiscrpe sve mogucnosti da se postigne diferenciranje proizvoda
i usluga Sto ima veliku vrednost za potrosace;

- Kada vedina potrosaca koristi proizvod i konzumira usluge na isti ili
veoma sli¢an nacin;

« Kada potrosaci imaju neznatne ili nikakve troskove ukoliko promene
prodavca i zele najpovoljniju kupovinu.

Slika14. Alociranje troskova i sredstava u lancu vrednosti

ALOCIRANJE AKTIVNOSTI U
TROSKOVA KOJIMA NASTAJU
IDENTIFIKACJA KNJIGOVODSTVENA
AKTIVNOSTI VREDNOST
ALOCIRANJE AKTIVNOSTI
SREDSTAVA KOJE IH KORISTE

TROSKOVI
ZAMENE

Aktivnosti u lancu vrednosti se dodatno analiziraju, ako troSkovi po¢nu da
rastu (slika 14). Kako bi se utvrdili pokretaci (uzroci) troskova, neophodno je
zakljuciti u kojoj meri aktivnosti u lancu vrednosti uticu na troskove. Ako je to
znacajan uticaj, onda se lanac vrednosti,rasformira“kako bi se utvrdili faktori koji
uti¢u na stvaranje troskova. Nakon identifikacije aktivnosti u lancu vrednosti,
vrsi se alociranje troskova (aktivnosti u kojima nastaju) i sredstava (aktivnosti
koje ih koriste). Kod alociranja sredstava, utvrduje se knjigovodstvena vrednost
ili razmatraju troskovi zamene.
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Odabirom strategije troskovnog vodstva, menadZment organizacije mora
biti svestan odredenih ograni¢enja (Milisavljevi¢, 2017.):

Koncentrisanje na jednu ili nekoliko aktivnosti u lancu vrednosti;
Zajednicki inputi sirovina svih konkurenata;

Mogucénost imitacije strategije odnosno ranog razotkrivanja strategije
od strane konkurenata;

Nedostatak pariteta u diferenciranju.

Najvedi izazov kod strategije troskovnog vodstva je odrzati konkurentsku
prednost. Ukoliko su barijere ulaska u granu niske, visok je rizik imitacije procesa
proizvodnje, proizvoda, ¢ak i marketinskih pristupa. Takode, tehnologija moze
biti opasnost za postizanje niskih troSkova ako su tendencije u grani da se
menjaju u kratkom vremenskom intervalu (3-5 godina).

Analiza troskova se moze posmatrati kroz prizmu lanca vrednosti. Kod
strategije troskovnog vodstva, troskovi se objasnjavaju na osnovu pokretaca
troskova. Svaka aktivnost u lancu vrednostiinicira odredene troskove, ali je vazno
za menadzZment organizacije da utvrdi stepen kontrole nad svim troskovima.

Prema Porteru (1985.), u praksi se mogu javiti sledeci pokretaci troskova:

Ekonomija obima — moze se postici povecanjem ili smanjenjem obima
proizvodnje i pruzanja usluga za odredene osnovne proizvode i usluge;
Ucenje - korelacija sa iskustvom u proizvodniji i iniciranje inovacija u
poboljsanju procesa proizvodnje, dizajna, pristupa potrosacima;
Kapaciteti — usled povecanja iskoris¢enosti kapaciteta, snizavaju se
troSkovi proizvodnje i efikasnije se upravlja resursima organizacije;

Kompatibilnost u lancu - troSkovima se moze efikasnije upravljati
ukoliko su aktivnosti u lancu meduzavisne;

Integracija — povezivanje sa dobavlja¢ima (unazad) i drugim stejkho-
Iderima dugoro¢no moze doprineti postizanju troskovnog vodstva;
Lokacija — odredivanje lokacije biznisa u velikoj meri moze generisati
troskove i to najc¢esce su troskovi transporta, zaposlenih, troskovi
izgradnje i opremanja objekata, fiskalni i troskovi dobavljaca.

Kako bi se postigla prednost u troskovima, menadzment organizacije treba
da na efikasniji nacin kontrolise pokretace troskova i tako sprovede preventivne
mere. Ako to ipak nije moguce, preostaje mogucnost da se preformulisu
aktivnosti u lancu vrednosti u cilju postizanja usteda.
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Mnogi poznati trgovinski lanci u svetu i Srbiji primenjuju strategiju
troskovnog vodstva. Razlozi su slededi:

. Sirok asortiman proizvoda koji se nabavlja u velikim koli¢inama. Na
osnovu nabavke velike koli¢ine, dobavljaci se trude da trgovinske
lance zadrze niskim prodajnim cenama. Na taj nacin trgovinski lanac
moze ima nize troskove nabavke i znacajan prostor za kreiranje marze.

+ Razvoj sopstvenih robnih marki. Brojni trgovinski lanci angazuju odre-
dene dobavljace da u njihovo ime i brend proizvode na primer vodu,
konditorkse proizvode i sl. U praksi se javlja i opcija da se trgovinski
lanac kupi nekadasnjeg dobavljaca, kako bi mogao po nizim cenama
da prodaje proizvod.

Korporacija iz oblasti automobilske industrije Volkswagen u ima u svom
sastavu 11 brendova (Volkswagen, Audi, Porsche, Seat, Skoda, Bentley,
Ducati, Bugatti, Lamborghini, Man i Scania). U procesu proizvodnje auto
delova za odredene modele automobila, mnogi delovi kod tih modela
su identi¢ni. Takav pristup predstavlja ekonomiju obima, jer se na osnovu
takvog nacina proizvodnje smanjuje troskove po jedinici proizvoda
(automobila).

Koncept stvaranja konkurentske prednosti kompanije iz oblasti industrije
mesa i mesnih preradevina Gavrilovi¢ je sli¢na koproraciji Volkswagen,
a vezano za navedenu strategiju, bududi da se u tom slucaju proizvodi
proizvode uz nize troskove, za razliku od konkurencije iz iste grane.
Smanjenje troskova kompanije Gavrilovic¢ u procesu proizvodnje je klju¢no
za postizanje natprosecnog profita u grani, posebno imajudi u vidu
tradicionalno visoke troskove proizvodnje u ovoj grani. Postignutim nizim
troskovima se jaca trzisna pozicija i odstupa od konkurenata, jer kompanija
Gavrilovi¢ moze sprovesti politiku niskih cena. Medutim, primena samo
ove strategije nije garant dugoroc¢ne konkurentske prednostii potrebno
je delovati na vise frontova.

Kompanija Gavrilovi¢ paZljivo detektuje koje troSkove je moguce smanjiti.
Na primer, smanjenje troskova se ne odnosi na zarade zaposlenih jer oni u
velikoj meri kreiraju dodatnu vrednost kompanije (posebno se to odnosi
na stru¢nu radnu snagu koja je sve reda na trzistu rada).

Vise o kompaniji Gavrilovi¢ mozete pronadi na linku https://www.gavri-
lovic.hr/hr/
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6.3.2. Strategija diferenciranja

Konkurentska prednost se zasniva na ostvarivanju jedistvenosti koja je prepo-
znata od potrosaca po jedinstvenom iskustvu konzumiranja proizvoda i usluge.
Ako su potrosaci zadovoljni proizvodima i uslugama, organizacija moze postici
natprosecan profit u grani.

Nasuprot strategiji troskovnog vodstva, diferenciranje podrazumeva da
organizacija ulaze u poslovanje, sa namerom da svoju ponudu ucini drugacijom
i jedinstvenom u odnosu na konkurente. To znaci da organizacija povecava
troskove poslovanja, buduci da mora da uloZi u inoviranje ponude. Zbog toga ¢e
i cene jedinstvenih proizvoda biti vise u odnosu na prosec¢ne cene sli¢ne ponude
u grani. Buduci da je njena ponuda jedinstvena, ona ce privudi one kategorije
potrosaca koji Zele jedinstvene proizvode, ali koji su spremni da plate visu cenu
za njih. Organizacija, koja sledi ovu strategiju, ¢e tako generisati profit na osnovu
prodaje po visoj ceni u odnosu na prosek u grani.

Diferenciranje omogucava organizaciji da ima razli¢ite pristupe u formiranju
cena:

« Formiranje visokih (premijumskih) cena - odnosi se na luksuzne
proizvode i usluge, tj. proizvodi i usluge poseduju superiorne perfo-
rmanse u poredenju sa asortimanom konkurenata;

« Prodaja vise proizvoda po odredenoj ceni - vrsi se grupisanje proizvoda
koji mogu imati vecu korisnost za potrosaca ako im se ponudi po
odredenoj ili jedinstvenoj ceni.

U srzi strategije diferenciranja je lanac vrednosti. Svaka aktivnost u lancu
vrednosti, ukljucujuci primarne i podrzavajuce aktivnosti, moze predstavljati
mogucnost za stvaranje jedinstvenosti.

Strategija diferenciranja zapravo predstavlja strategiju marketinga. Znacajno
za organizaciju je da raspolaze informacijama na koji nacin potrosaci dolaze
do informacija o ponudi. U savremenim uslovima poslovanja globalizacija je
doprinela da strategije marketinga u velikoj meri budu slicne. Stoga, potrosaci
se opredeljuju za kupovinu na osnovu odredenih aspekata ponude koji se
razlikuju od marketinskih pristupa konkurenata. Identifikovanje tih aspekata
je klju¢no za menadzment organizacije, jer se na osnovu njih moze povecati
vrednost za potrosace.
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Organizacije koje se odluce za strategiju diferenciranja mogu ostvariti niz
prednosti (Milisavljevi¢, 2017, str. 271.):

+ Konkurentsko odstupanje - stvara se lojalnost koja u¢vrscuje konku-
rentsku prednost organizacije;

« Ostvarivanje vece profitabilnosti — postize se visa cena uz optimalno
upravljanje troskovima;

. Saradnja sa dobavlja¢ima - veca profitabilnost omogucava bolje pozi-
cioniranje prema dobavlja¢ima $to rezultira nizim troskovima nabavke;

« Upravljanje potrosa¢ima — ublazava se mo¢ potrosaca zato $to nema
uporedivih alternativa (konkurenata);

+ ViSe barijere ulaska - stvaraju se vise barijere ulaska potencijalnih
konkurenata u granu zbog superiorne pozicije organizacije.

Kod strategije diferenciranja se ne zanemaruju troskovi, ali se njima pristupa na
drugacdiji nacin (slika 15). Da bi se postigla jedinstvenost u aktivnostima u lancu
vrednosti, potrebno je da organizacija snosi odredene troskove koji se zasnivaju
na inovativnosti. Jedinstvenost se moze ogledati u performansama proizvodaii
usluga, tehnologijama koje se koriste u obavljanju aktivnosti u lancu vrednosti,
vestinama i kompetencijama zaposlenih koji obavljaju te poslovne aktivnosti.

Strategija diferencijacije treba da bude predmet preispitivanja top menadzmenta
o strategijskom pravcu organizacije (Pokovi¢, 2018.). Prvo, ako je diferencijacija
u ceni znacajna, to moze negativno uticati na potrosace da ne mogu da prepo-
znajuvrednost proizvoda koji im se nudi. Drugo, strategija diferenciranja daje
natprosecne poslovne rezultate sve do momenta kada konkurenti ne budu
poceli da imitiraju.

Organizacije mogu da tretiraju parcijalno odredene izvore diferencijacije.
Drugim recima, za takve organizacije diferencijacije predstavlja krajnji ishod,
u smislu drugacijeg dizajna proizvoda (fizickih karakteristika proizvoda) ili
marketing aktivnosti (Vrdoljak Raguz & Tolusi¢, 2012.).

Diferenciranje proizvoda moze se odnositi na opipljive i neopipljive karakteri-
stike. Sustina je da diferencijacija uti¢e na trajno menjanje ponasanja potrosaca
u procesu kupovine, a da razlog bude istinsko zadovoljstvo (slika 15). Zato je u
odredenim slu¢ajevima opasno da diferencijacija bude samo ocigledna u fizickim
karakteristikama proizovda, jer ¢e potrosaci uvideti da je sadrzaj proizvoda
nepromenjen. Neopipljive karakteristike proizvoda i usluga je teze diferencirati
jer kod izbora proizvoda i usluga deluju faktori koji proizilaze iz drustvenih,
psiholoskih i estetskih diskursa.
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Slika 15. Sprovodenije strategije diferenciranja

ODUSEVLJENJE |—>| USPEH

ANALIZA «
RESURSA | 3 TROSKOVI 3 INOVIRANJE/ VERIFIKACUJA

KAPACITETA INOVACUJA DIFERENCIJACUJA POTROSACA \
RAVNODUSNOST |—3 DIFERENCIJACIJA

NIJE PREPOZNATA

Strategija diferenciranja kao strategijski izbor ukazuje na preduzetnicko
ponasanje menadzZmenta organizacije (Ateljevic & Page, 2009.). Diferenciranjem
se menja poslovni model organizacije - vrsi se realokacija resursa, menja se nacin
nastupa na trzistu i gradi se novi odnos prema potrosacima.

Prema Porteru (1980.), slededi faktori uti¢u na diferenciranje:

- Karakteristike proizvoda i usluga;

+ Veze izmedu poslovnih funkcija;

+ Tajming;

+ Lokacija pojedinacnih biznisa i Citave organizacije;
« Proizvodni i usluzni asortiman;

« Povezanost sa drugim organizacijama;

+ Reputacija.

Ove karakteristike se posmatraju u kontekstu grane u kojima organizacije
posluju i predstavljaju faktore koji oblikuju strategiju diferenciranja. Kod strategije
diferenciranja ne razmatra se izdvajanje samo jednog faktora kao pokretaca
konkurentnosti; takode, moze se odabrati vise faktora koji sinergetski mogu
uticati na jedinstvenost.

Strategija diferenciranja u odredenim situacijama moze predstavljati lo3u
odluku menadZzmenta. Naime, polazi se od pretpostavke da potrosaci prepoznaju
najbolju alternativu za kupovinu proizvoda i usluge. Medutim, ako ne raspolazu
informacijama o ponudi i korisnosti proizvoda, znaci da u odredenom broju
slu¢ajeva ne mogu da uoce najbolju alternativu. U vr.emenu mnostva informacija
preko mobilnih uredaja, prosecan potrosac raspolaze velikim brojem informacija
o proizvodima i uslugama.
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Znacajan broj informacija ignorise, a one koje budu predmet interesovanja
povecavaju mogucénosti kupovine. Na primer, u hotelskoj industriji, hotel u
turistickoj destinaciji nastoji da se bolje pozicionira na trzistu tako $to ce se
razlikovati po arhitektonskim karakteristikama (dizajnom), dodatnim sadrzajima
hotela i kvalitetu usluga (Corluka, 2020, str. 146.).

Hotel Burj Al Arab iz Dubaija je osmisljen da se u mnogim segmentima
razlikuje od konkurencije i to na svetskom nivou. Klju¢na podruc¢ja
diferenciranja su:

+ Lokacija hotela. Hotel se nalazi na vestackom poluostrvu i dominira
destinacijom Dubai;

+ Arhitektura hotela. Hotel je arhitektonski osmisljen da izgleda u obliku
jedra koji je usmeren ka pucini. Takav oblik je veoma atraktivan za
goste i turiste, a funkcionalan kada je u pitanju jak vetar koji ¢esto
duva u tom podrudju;

« Hotelsa 7 zvezdica. Ideja je da se sa 7 zvezdica pokaze raskos i luksuz u
svakom delu hotela, pocev od enterijera do broja zaposlenih i kvaliteta
usluge. Hotel prema kategorizaciji moze imati najvise 5 zvezdica, a 7
zvezdica je dobra marketinska taktika.
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Kompanija Gavrilovié je iz Hrvatske i ima visevekovnu tradiciju i ogromno
iskustvo sa razli¢itim tehnologijama u preradi mesa, $to je uticalo na
diferencijaciju od konkurencije. Zadrzali su tehnologiju prirodnog nacina
na koji se dime suseni proizvodi na bukovom drvetu. Takode, recepturu
su zastitili kao i ugovorima obavezali zaposlene da strogo ¢uvaju svoja
znanja i vestine.

Brend kompanije se formirao vekovima, tako da je prepoznatljiv logo i
veliki broj lojalnih potrosaca. Uvazavajudi tradiciju, proizvodni asortiman
se stalno inovira u skladu sa trendovima u grani.

Kompanija Gavrilovi¢ strategiju diferenciranja koristi u plasiranju svojih
proizvoda na trzistu po visim cenama u odnosu na konkurente, a klju¢ni
adut za takve cene je kvalitet. Pokazalo se da je trziste prihvatilo vise cene
proizvoda, sto omogucava kompaniji da postigne natprosecan profit u
grani.

Najznacajniji faktori koji su u funkciji strategije diferenciranja su:

+ Tradicija od 1690. godine;

+ Porodi¢na kompanija u kojoj radi cak deseta generacija vlasnika;

« Specifitna tehnologija koja je vezana za tradicionalne recepte;

+ Tajne recepture;

+ Poboljsanje lanca distribucije.

Vise o kompaniji Gavrilovi¢ mozete pronaci na linku https://www.gavri-
lovic.hr/hr/

6.3.3. Strategija fokusiranja

Strategija fokusiranja je usmerena na odabir uskog trziSnog segmenta koji
organizacija namerava da opsluzi. Polazi se od pretpostavke da organizacija
ima sposobnost da na efikasniji i efektivniji nacin funkcionise na uskom trzistu
u odnosu na organizacije koje deluju na trzistima u celini. Organizacija koja se
opredeli za strategiju fokusiranja treba da proceni u kojoj meri je veli¢ina trziSnog
segmenta opravdana za ostvarivanje poslovnog uspeha.
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Organizacije koje odaberu strategiju fokusiranja mogu ostvariti natprosecni
profit u grani postizanjem niskih troskova na ciljnom trzistu i/ili znacajnim dife-
renciranjem. U slu¢aju ostvarivanja natprosecnih profita, moZze se javiti opasnost
od konkurenata da preuzmu taj uski trziSni segment. Optimizirajuci resurse i
kapacitete za ciljne segmente, organizacijamora da balansira izmedu obima
prodaje i profitabilnosti, odnosno ne moze u fokusu imati oba cilja (slika 16).

Slika 16. Karakteristike strategije fokusiranja

PREDNOSTI: PRETPOSTAVKE:

« Karakteristike
proizvoda/ usluge

« Specifi¢ni ciljni segmenti
« Izolovanje ciljnog

« Kanali prodaje segmenta
« Nacini i metodeplacanja
STRATEGIJA
FOKUSIRANJA
ZAHTEVI: SLABOSTI:

« Razumevanje trzista

« Ekonomska mo¢
segmenata

« Zahtevi konkurencije

«» Neatraktivnost segmenta
« Sirenje obuhvata

« Imitiranje

« Resegmentacija

Izvor: (prema McGee, Thomas & Wilson, 2005, str. 211.)

Strategijom fokusiranja se teZi zadovoljavanje potreba uskih segmenata
traznje. Ova strategija je zapravo izvedena iz konkurentskih strategija troSkovnog
vodstva i strategije diferencijacije. lako se strategija fokusiranja posmatra kao
sublimacija prethodne dve, u praksi se javlja dilema oko njihove simultane
primene (Dokovi¢, 2018.). Medutim, strategijski okviri ovih strategija se u velikoj
meri razlikuju (slika 17).
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Slika 17. Razlike izmedu strategije troskovnog vodstva i strategije diferenciranja

STRATEGUA STRATEGIJA
TROSKOVNOG DIFERENCIRANJA
VODSTVA
JEDNOSTAVAN JAKE
KONTROLA SISTEM MEDUSEKTORSKE
KONTROLE VEZE
EOKUS DIREKTNI PODSTICANJE
TROSKOVI KREATIVNOSTI
SISTEM SMANJENJE INOVACIJE |
NAGRABIVANJA TROSKOVA UNAPREDENJA

Izvor: (prema Duricin, Janosevic¢ & Kali¢anin, 2016, str. 435.)

Troskovi diferenciranja kod organizacija koje opsluzuju usko trziste i celo
trziSte se povecavaju, ¢ime se gubi prednost koja je zasnovana na niskim
trosSkovima. Takode, mogu se smanijiti razlike izmedu proizvoda i usluga na uskom
i celom trzistu. Organizacije koje opsluzuju celo trziste se mogu opredeliti za
usko trziSte i na osnovu iskustva destruktivno delovati na organizacije koje su
vec sprovele strategiju fokusiranja.

Prema Milisavljevicu (2017, str. 275.), potrebno je da se ispune odredeni uslovi
da bi se organizacije odlucile na strategiju fokusiranja:
+ Raspolaganje izvorima i sposobnostima u opsluzivanju jednog ili par
trziSnih segmenata;
« Uzak asortiman porizvoda i usluga;

+ Specijalizacija organizacije u tehnoloskom i kontekstu ljudskih resursa,
sprovodi aktivnosti istrazivanja i razvoja;

«+ Jednostavna organizaciona struktura, manja organizacija prema velicini;
« Preduzetnicka orijentacija organizacije.
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Javljaju se dva varijeteta strategije fokusiranja: strategija fokusiranja na
troskove i strategija fokusiranja na diferencijaciju. Kod strategije fokusiranja
na troskove, organizacija nastoji da postigne prednost u niskim troskovima u
odabranim ciljnim segmentima. Kod strategije fokusiranja na diferencijaciju, cilj
organizacije je da se diferencira u odabranim ciljnim segmentima.

Korisnost strategije fokusiranja je veca ukoliko niko od konkurenata nije
vec zauzeo kompletan ciljni trziSni segment, odnosno, da postoji takav
segment. Kompanija Gavrilovi¢ ovom strategijom tezi da zadovoljiti
potrebe svog ciljnog trzista, a to znaci da ima kapacitet da ispuni slozene

.....

proizvoda.

Pre dvadesetak godina, kompanija je pokrenula potpuno novu liniju
proizvoda, Cija je glavna karakteristika bila niza cena od konkurenata.
Na taj nacin je kompanija Gavrilovi¢ uspe$no odgovorila na ubrzan rast
konkurencije na trzistu na kome su se nudili jeftiniji proizvodi.

Strategijom fokusiranja se ne mogu zadovoljiti sve potrebe trzista, vec
samo jednog dela koji se odnosi na jednu trziSnu nisu. To znadi da taj
deo potrosaca trazi proizvode sa specificnim karakteristikama. Time se
vodi kompanija Gavrilovié, kako bi se zadovoljila i dodatno razvila uska
trzisna nisa.

Vise o kompaniji Gavrilovi¢ mozete pronadi na linku https://www.gavri-
lovic.hr/hr/
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6.4. STRATEGIJE STABILIZACIJE POSLOVANJA

Strategije intenzivnog i diverzifikovanog rasta su izbor organizacija koji
prepoznaju povoljne uslove poslovanja. Njihov cilj je znacajan rast prihoda i
pobosljanje trziSne pozicije. Ove strategije su razvojne i zasnovane su na poziti-
vistickom gledistu okruzenja i pozicioniranja organizacije u okruzenju. Medutim,
uslovi koji proizilaze iz okruzenja nekada ne stvaraju prostor za odabir razvojnih
i rastuce orijentisanih strategija. Nepovoljni faktori iz okruzenja i stanje organi-
zacije mogu promeniti kurs strateSkog razmisljanja. U konstelaciji nepovoljnih
eksternih i internih faktora, javljaju se krize u kojima menadZzment organizacije
mora da preispita dosadasnje poslovne odluke. U kriznim situacijama, menad-
Zment organizacije ima ograni¢ene mogucnosti u strategijskom izboru, tako da
se u vecini slu€ajeva primenjuju strategije stabilizacije i strategije povlacenja.

Strategija stabilizacije. Organizacije naj¢es¢e posle niza uspesnih godina
poslovanja koje je bilo zasnovano na intenzivnom rastu dolaze u situaciju da
nisu u stanju da tako intenzivan rast mogu vise da postignu. U tim situacijama
potrebno je u potpunosti konsolidovati resurse i kapacitete organizacije.
Menadzment je tada u potrazi za novim izvorima rasta i razvoja. Pod strategijom
stabilizacije podrazumevamo strategiju stagnacije, strategiju odrzivog rasta i
strategiju zetve.

Strategija stagnacije. Kod strategije stagnacije, organizacija se okrece vise
sebii sopstvenom preispitivanju odluka iz proslosti. Posto su iscrpljene mogucnosti
rasta, cilj je da se ostvari stagnacija, kako bi se sa¢uvala trenutna pozicija na trzistu
i u grani. Takode, strategija stagnacije treba da bude osnova za dalje strateSko
delovanje koja je usmerena na rast organizacije ili povlacenje sa trzista i gasenje.

Ova strategija predstavlja trenutni predah od intenzivnog uspesnog poslo-
vanja. Organizacija je porasla toliko da su prevazideni kapaciteti za proizvodnju
i pruzanje usluga. Postavlja se pitanje racionalnosti resursa i sposobnosti da se
dalje belezi rast.

Strategija stagnacije moze biti odgovor na recesiju (npr. rececija iz 2008.
godine), visoke kamatne stope kod zaduzivanja, politicku stabilnost, restrik-
tivne mere centralnih banaka. Rast organizacije je u velikoj meri bio podrzan
kapitalnim investiranjem, ali nove okolnosti dovode do prekida takve poslovne
prakse i stvaranja interne organizacione krize (Milisavljevi¢, 2017; Masi¢, 2009.).
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U strategiji stagnacije, konsolidacija je imperativ. To podrazumeva sledece

aktivnosti:

+ Snizavanje troskova;

+ Preispitivanje pokretaca troskova;

« Zatvaranje odredenih pogona;

« Smanjivanje proizvodnog i usluznog asortimana;

« Preispitivanje organizacione strukture;

« Racionalizacija resursa, naj¢es¢e ljudskih;

« Smanjivanje zaliha i dr.

U najvecem broju slu¢ajeva, menadzment nije u stanju da percipira situacije
koje predstavljaju alarm za to da postojece perofrmanse organizacije nisu
vise u funkciji rasta i razvoja. MenadZment organizacija Zeli da istim tempom
kontrolise sve ili ve¢inu poslovnih aktivnosti, a rezultati izostaju. Stoga, svest
menadzZmenta da je organizacija u krizi moze doprineti odluci da strategijski
izbor bude stagnacija. Organizacija treba da spozna $ta to Cini njenu sustinu i
koji su izvori konkurentske prednosti (u ¢emu je organizacija najbolja).

Strategija zetve. Organizacije koje funkcionisu u okviru grana koje nestaju,
teze da oslabe trziSnu poziciju. Pri tome, barijere izlaska iz grane su prili¢no
niske. Takode, organizacije smisljeno idu na smanjenje trziSnog ucesca uz pad
obima prodaje i prihoda od prodaje, kako bi ostvarile kratkoro¢ni tok gotovine.
Drugim recima, u kratkom roku se maksimizira dobit, a dugoro¢no se ne moze
stvoriti vrednost za vlasnike.

Ova strategija je izbor u slede¢im slucajevima (Milisavljevi¢, 2017, str. 332.):
- Kada je grana u opadanju;
- Kada je trziste u fazi zrelosti;
- Kada je proizvod prosecnog ili natprosecnog kvaliteta;
- Kada postoji znacajno trzisno ucesce;
+ Kada je cena prosecna ili natprosecna.

Organizacija odustaje od ulaganja i redukuje obim prodaje kako bi relativno
brzo dosla do gotovine. Od sustinskog znacaja za organizaciju je da proceni
ulogu biznisa u celokupnoj organizaciji, odnosno da proceni koji je to biznis
zreo za strategiju Zetve. Takode, potrebno je pazljivo sproveti strategiju Zetve,
kako bi ostatak organizacije ostao zdrav i usmeren ka rastu i razvoju.



Formulisanje strategije

Kod strategije Zetve, najcesce se primenjuju sledece taktike:

« Povecanje cena na kratak rok;

« Smanjenje ili nestajanje troskova za istrazivanje i razvoj;
« Smanjenje troskova odrzavanja;

« Smanjenje broja kanala distribucije;

+ Prestanak Sirenja proizvodnog i usluznog asortimana;

« Skracivanje lanca vrednosti (npr. mogucnost isporuke van prodajnog
objekta) i dr.

Strategija Zetve u odredenom broju slucajeva prethodi strategiji likvidacije,
koja podrazumeva prekid poslovnih operacija. Kod potrosac¢a i dobavljaca se
moze stvoriti konfuzija, jer ne mogu da shvate poteze organizacije. U praksi se
moze primetiti da strategija zetve se sprovodi onda kada se organizacija sprema
za prodaju, pa se na kratak rok optimizuju finansijski pokazatelji. Sve navedene
situacije pokazuju da nije jednostavno sprovesti ovu strategiju i da su brojni
izazovi pred organizacijama.
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Pitanja za vezbu:

No s wWwN =

Objasnite znacaj formulisanja strategije.

U kojim uslovima i okolnostima se primenjuje strategija rasta organizacije?
Od ¢ega zavisi tempo rasta organizacije?

Koje su genericke strategije za nivo poslovnih jedinica? Objasnite.

Sta je diverzifikacija i kakva moze biti?

Objasnite znacaj strategijskog razmisljanja.

Razmotrite strategije stabilizacije poslovanja.
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7. IMPLEMENTACIJA STRATEGIJE

Nakon procesa formulisanja strategije, organizacija pristupa njenom sprovo-
denju. Zajedno sa fazom formulisanja strategije, faza implementacije predstavlja
jedan od klju¢nih koraka procesa strategijskog menadZzmenta.

Naredni pasusi bi¢e posveceni:

« Definisanju procesa implementacije strategije;

 Faktorima uticaja na implementaciju strategije;

- Karakteristikama stilova menadzmenta i liderstva u organizaciji;
Znacaju strategijskih lidera u implementaciji strategije.

7.1. DEFINISANJE PROCESA IMPLEMENTACIJE STRATEGLJE

Pod strategijskom implementacijom podrazumeva se skup aktivnosti koje
treba preduzeti radi prevodenja formulisanih strategija u konkretne poslovne
aktivnosti. Drugim re¢ima, implementacija strategije podrazumeva sprovodenje
strategije u dnevne operacije. To je korak u procesu postizanja ciljeva na svim
nivoima i, konacno, realizacije vizije i misije poslovanja organizacije.

Globalna konsultantska ku¢a McKinsey & Company razvila je 1980. godine
tzv. "McKinsey 7s model” (McKinsey 7s framework). Model 7s sluZi za analizu
dizajna poslovanja, koje se obavlja uvidom u sedam klju¢nih internih elemenata
organizacije, a to su: struktura (structure), strategija (strategy), vestine (skills),
kadrovi (staff), stil upravljanja (style), sistemi u organizaciji (systems) i zajednicke
vrednosti koje dele zaposleni (shared values). Svrha analize ovih 7s elemenata
sastoji se u sticanju uvida u njihov uticaj na postizanje ciljeva poslovanja.

Od kada je uveden u poslovnu i akademsku teoriju i praksu, model 7s postao
je jedan od najpopularnijih okvira strategijskog planiranja i implementacije stra-
tegije u organizacijama. Cilj ovog modela je da pokaZe na koji nac¢in navedenih
sedam elemenata treba da bude razvijano, usmeravano i menjano, kako bi se
postigla efektivnost poslovanja (Ravanfar, 2015.).

Svih sedam elemenata je medusobno povezano, i oni vrie uticaj jedni na
druge (slika1). Promena jednog od elemenata uzrokuje promene ostalih ele-
menata, pri ¢emu svi zajedno uti¢u na organizacionu efektivnost. Pozeljno je da
navedeni faktori budu u fokusu procesa implementacije strategije i upravljanja
promenama u organizaciji.
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Slika 1. McKinsey 7s model

Struktura

Strategija Sistemi

' Zajednicke
vrednosti-
kultura

Vestine

Kadrovi

Model 7s primenjuje se u mnogim poslovnim situacijama, i predstavlja veoma
korisno sredstvo upravljanja organizacionim dizajnom i poslovnim konceptima.
Model se, pre svega, primenjuje u situacijama kada treba:

+ pristupiti organizacionim promenama i obezbediti i olak3ati njihovo
sprovodenje,

« omoguciti implementaciju nove strategije,
- modifikovati postojece strategije, i
« identifikovati buduce promene poslovanja organizacije.

Faktore 7s treba posmatrati kao sedam oblasti poslovanja, koje se mogu
podeliti na “tvrde” i “meke” (Ravanfar, 2015.). Medu “tvrde” oblasti organizacije
ubrajaju se strategija, organizaciona struktura i sistemi.“Meke” oblasti stavljaju
akcenat na ljudske resurse i upravljanje njima. One uklju¢uju zajednicke vrednosti,
vestine, kadrove i stil upravljanja.

“Tvrdim”elementima poslovanja lak3e je upravljati, pre svega zbog toga $to ih
je lak3e identifikovati i uociti promene u vezi sa njima. Moze se reci da je “mekim”
oblastima teZe upravljati, zbog toga 5to ih ¢ine ljudi, njihove vestine, stavovi i
verovanja u vezi sa organizacijom. Takode, treba imati u vidu da “meke” oblasti
u svim organizacijama predstavljaju osnov funkcionisanja i stvaranja odrzive

konkurentnosti na trzistu.
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Model 7s omogucava organizaciji da, na osnovu analize svog stanja, utvrdi
kakve je promene potrebno uvesti u poslovanje. Analizom stanja organizacija
utvrduje odstupanja medu navedenim tvrdim i mekim elementima, a zatim
odlucuje koje vrste promena treba da sprovede, da li se one ti¢u organizacione
strukture, hijerarhije u odlucivanju, ili pak uvodenja novih koncepata i modela
upravljanja, novih vidova komunikacije ili promene u vezi sa kadrovima. Nakon
toga pristupa se sprovodenju neophodnih promena.

U narednim podtackama bice predstavljene klju¢ne karakteristike svakog
od 7s elemenata, kao i njihov uticaj na postizanje ciljeva i uspeha poslovanja
organizacije.

7.2. STRATEGIUA

Prema modelu 7s, jedan od ,tvrdih” elemenata organizacije je strategija.
Procesi formulisanja i implementacije strategije medusobno su povezani.
Formulacija strategije utice na proces njene implementacije. Uspeh strategije,
kao odluke, podjednako zavisi i od formulacije i od implementacije.

Slika 2. Veza izmedu strategijske formulacije i implementacije

Dobro formulisana strategija  LoSe formulisana strategija

Dobro implementirana

" USPEH RULET
strategija

LoSe implementirana

i NEZGODA NEUSPEH
strategija

Izvor: (prema Pathak, 2011, str. 162.)

Na slici 2 predstavljena je matrica koja prikazuje verovatnocu postizanja
poslovnih performansi, na osnovu uspesnosti formulacije i implementacije
strategije:

+ Uspeh - Najveca verovatnoca ostvarenja poslovnog uspeha nastaje
u situaciji kada je organizacija dobro razvila strategiju i kvalitetno je
implementirala. Drugim reCima, obezbedila je sve preduslove za svoj
poslovni uspeh.
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Rulet - U pitanju su situacije kada je slabo formulisana strategija dobro
implementirana. Tada postoji $ansa za ostvarenjem poslovnog uspeha.
Mogu nastupiti dve situacije. Prva situacija je da dobra egzekucija
strategije moze prevazici njenu losu formulaciju. Druga situacija je da
organizacija moZze dobiti nagovestaje buduceg poslovnog neuspeha
i pripremiti se za njega. Ipak, nije moguce u potpunosti predvideti Sta
¢e se dogoditi sa ovakvom strategijom, ona nosi dozu neizvesnosti,
pa otuda i poti¢e naziv ,rulet”. Ipak, mendazment organizacije dobija
upozorenja u vezi sa potencijalnim problemima, $to je dragoceno.
Medutim, ukoliko organizacija nije dovoljno fleksibilna u vezi sa tim
upozorenjima i ne prihvata ih, dodi ¢e do neuspeha.

Nezgoda - U ovoj situaciji dobro formulisana strategija loSe je imple-
mentirana. Problem sa ovom situacijom je taj $to se menadZzment orga-
nizacije najvise fokusira na formulisanje strategije, dok losa egzekucija
strategije naj¢es¢e ne bude uocena na vreme. Kada nastupe problemi,
paznja se najvise usmerava ka ponovnom formulisanju strategije, a ne
na eventualnom korigovanju faktora od uticaja na njeno sprovodenije.
Ukoliko losa implementacija ostane zanemarena, sledi neuspeh.

Neuspeh - Ovo je situacija kada su i formulacija i implamentacija lose
sprovedene, i tu prakticno nema pomoci. MenadZment organizacije
veoma tesko moze da obezbedi poslovni uspeh. Ukoliko se ista, loSe
formulisana strategija, implementira na drugaciji nacin, velika je vero-
vatnoca da Ceili uslediti nezgoda ili ponovo neuspeh. Sa druge strane,
ukoliko se formulise nova strategija i implementira na isti, lo$ nacin,
rezultat e najverovatnije ponovo biti neuspesan.
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7.3. ORGANIZACIONA STRUKTURA

Karakteristika uspesnih strategija je njihova usmerenost ka izazovima,
odnosno $ansama i pretnjama iz poslovnog okruzenja. One sluze pronalazenju
distinktivnih prednosti organizacije u odnosu na konkurenciju na trzistu. U tom
smislu, win-win strategije, kao rezultat SWOT analize, predstavljaju strategije
koje treba da pomognu organizaciji u ostvarivanju njenog poslovnog uspeha.

Vazno je napomenuti da formulacija strategije, posebno na korporativhom
nivou, prethodi formiranju organizacione strukture. Organizaciona struktura
sledi formulisanu strategiju, omogucavajuci organizaciji da sto uspesnije imple-
mentira strategiju poslovanja. U tom smislu, organizaciona struktura se menjai
prilagodava ciljevima, kao i formulisanoj ili redefinisanoj korporativnoj, ali ¢esto
i poslovnim strategijama organizacije.

Organizaciona struktura je rezultat procesa organizovanja. Proces organizo-
vanja predstavlja fazu procesa menadZzmenta u kojoj se vrsi definisanje posla,
podela rada i koordinisanje aktivnosti u organizaciji. Za samu organizaciju se,
pak, moze reci da predstavlja grupu ljudi koja zajednicki posluje i usmerena je
ka ostvarivanju ciljeva.

7.3.1. Osnovni tipovi organizacionih struktura

Pod organizacionom strukturom podrazumeva se skup svih nivoa menadzmenta
i organizacionih celina koji doprinose jedinstvenom poslovanju organizacije.
Ona definise odnose formalne odgovornosti, izveStavanja, nadziranja procesa
rada, kao i sprovodenja odluka u organizaciji (Hitt, Ireland & Hoskinsson, 2011,
str.319.).

Efektivnu organizacionu strukturu karakterisu sledeci pokazatelji:

« fleksibilnost, odnosno prilagodljivost organizacionim promenama medu
koje spadaju promene ciljeva, strategija, koncepata i pristupa poslovanju;
primer za fleksibilnost organizacije je uvodenje elektronskog, digitalnog
ilimobilnog poslovanja koje doprinosi podizanju efikasnosti i efektivnosti
u organizaciji,

« jasna, definisana i nedvosmislena odgovornost pojedinaca, grupa i
timova u organizacijama,

+ podrska svih celina i nivoa menadzmenta procesima implementacije
strategije,
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« podrska formiranju projektnih timova, koji ¢e biti nosioci reSavanja
poslovnih problema i zadataka, kao i uvodenja promena u organizaciju;
razlog potrebi uvodenja timova leZi u ¢injenici da su timovi sastavljeni od
eksperata iz razlicitih oblasti, ¢ije zajednicko delovanje vodi postizanju
sinergetskog efekta u obavljanju poslovnih zadataka.

Efektivne organizacione strukture pruzaju organizaciji stabilnost koja je
potrebna za uspesno implementiranje strategije i odrzavanja konkurentske
prednosti. Sa druge strane one omogucavaju i lakSe prilagodavanje promenama,
$to je organizaciji izuzetno korisno radi razvijanja buducih kompetitivnih
prednosti u odnosu na njenu konkurenciju (prema Hitt, Ireland & Hoskinsson,
2011, str. 319.).

Medu osnovne tipove organizacionih struktura ubrajaju se: jednostavna,
funkcionalna i diviziona. Organizaciona struktura zasnovana na strategijskim
poslovnim jedinicama, kao i konglomeratska, predstavljaju varijante divizione
organizacione strukture.

Jednostavna organizaciona struktura

Tip jednostavne organizacione strukture primeren je malim organizacijama
preduzetnickog tipa, u kojima su zaposleni u direktnom kontaktu i komunikaciji
sa vlasnikom. Menadzer, koji je ujedno i vlasnik, donosi sve odluke i nadzire sve
poslovne aktivnosti, dok su zaposleni zaduZeni za njihovo sprovodenje.

Slika 3. Jednostavna organizaciona struktura

VLASNIK -
MENADZER

ZAPOSLENI
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Ovaj tip organizacione strukture ne poznaje odvajanje posebnih poslovnih
funkcija ili proizvodnih kategorija u zasebne sektore, za koje bi trebalo da su
zaduzeni menadzeri ili direktori poslovnih funkcija i sektora. Zaposleni su
zaduzeni za obavljanje svih poslovnih aktivnosti i direktno su odgovorni vlasniku.
Sa rastom poslovanja i veli¢ine organizacije, prirodno bi trebalo da raste i broj
nivoa menadzmenta, ¢ime ¢e se neminovno menjati i organizaciona struktura.
Organizacija Ce teziti da svoju jednostavnu strukturu zameni funkcionalnom.

Funkcionalna organizaciona struktura

Funkcionalna struktura odgovara srednjim organizacijama, koje poseduju
razlicite poslovne funkcije kao $to su proizvodnja, prodaja, marketing, finansije,
ljudski resursi, istraZivanje i razvoj i dr. Poslovne funkcije su direktno povezane
sa vrhom organizacije - top menadzmentom (slika 4). Zaposleni u pojedinim
funkcijama poseduju ekspertsko znanje i vestine karakteristi¢ne za tu poslovnu
funkciju.

Slika 4. Funkcionalna organizaciona struktura

Top
menadzment

Proizvodnja Prodaja Finansije

Izvor: (prema Wheelan & Hunger, 2004.)

Ovakva organizaciona struktura nije visoka, jer ima samo dva organizaciona
nivoa - nivo top menadzmenta i nivo poslovnih funkcija. Dobra strana ove orga-
nizacione strukture je $to postoji direktna komunikacija izmedu vrha organizacije
i njenih poslovnih funkcija, a time i direktna kontrola poslovanja od strane top
menadZmenta. Lo3a strana je 5to se Cesto deSava da ne dolazi do intenzivnije
saradnje medu poslovnim funkcijama.
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Diviziona organizaciona struktura

Diviziona struktura je tipi¢na za velike organizacije, kako za one koje se bave
poslovanjem na razli¢itim geografskim podrucjima, tako i za one koje se bave
proizvodnjom u okviru vise povezanih industrija. General Motors Group, na
primer, svoje proizvodne linije organizovala je u divizije Chevrolet, Buic, Cadillac,
itd (https://www.gm.com/, pose¢eno 07.07.2019.).

Svaka od divizija namenjena je jednom od vecih, sloZenijih segmenata
poslovanja, kao $to su proizvodnja, prodaja i sl. Diviziona organizaciona struktura
visa je od funkcionalne i obuhvata tri nivoa - nivo top menadzmenta, nivo orga-
nizacionih divizija i nivo poslovnih funkcija. U okviru svake divizije zastupljene
su odredene poslovne funkcije (slika 5), u zavisnosti od toga c¢ime se divizija
bavi i kakve su funkcije potrebne za njeno poslovanje.

Slika 5. Diviziona organizaciona struktura

Top
menadzment
I I
Divizija A Divizija B
I
I I I I
Proizvodnja Finansije Proizvodnja Prodaja Marketing

Izvor: (prema Wheelan & Hunger, 2004.)

Svaka od divizija ima svoje ciljeve poslovanja i ini relativno osamostaljeni deo
organizacije. Dogada se da pojedine divizije svoje ciljeve pretpostave ciljevima
organizacije i da teze osamostaljenju. To je negativna strana ove organizacione
strukture i o tome top menadZment organizacije treba da vodi racuna. Takode,
u okviru razlicitih divizija mogu se pojaviti iste poslovne funkcije, sto dovodi do
umnozavanja troskova njihovog organizovanja na nivou cele organizacije. | ovo
je jos jedna potencijalno losa strana divizione organizacione strukture. Zbog
toga, Cesto, menadzment nastoji da horizontalnim povezivanjem divizija utice
na zajednicko koris¢enje resursa pojedinih poslovnih funkcija neophodnih za
poslovanje tih divizija.



Implementacija strategije

Organizaciona struktura zasnovana na SPJ predstavlja modifikaciju divizione
strukture. Strategijske poslovne jedinice (SPJ) predstavljaju divizije ili grupe divizija,
sacinjene od nezavisnih proizvodno-trzisnih segmenata, na koje je preneta
odgovornost i autoritet nad upravljanjem poslovnim aktivnostima i poslovnim
funkcijama za koje su zaduzene.

Svaka od SPJ direktno je povezana sa vrhom organizacije i posluje kao
relativno osamostaljena celina. To znaci da se u potpunosti posvecuje poslo-
vanju za koje je i formirana, i u vezi sa tim donosi odluke. Medutim, direktno je
odgovorna top menadzmentu, a svoje ciljeve ne sme pretpostavljati ciljevima
organizacije kao celine. SPJ mogu biti bilo koje veli¢ine ili pripadati bilo kojem
nivou menadzmenta, ali moraju imati (a) jedinstvenu poslovnu misiju, (b) jasno
definisane konkurente na trzistu, (c) fokus ka spoljnom okruzenju i ka odredenom
segmentu kupaca, i (d) kontrolu nad svojim poslovnim funkcijama (Wheelan &
Hunger, 2004, str. 87.).

Ideja ove forme organizacione strukture je da se sprovodi decentralizacija u
upravljanju zasnovana na strateskim ciljevima, a ne na karakteristikama proizvoda
ili na rasponu kontrole. Takode, tezi se ka uspostavljanju horizontalne veze
izmedu SPJ, kako bi se ostvarivao sinergetski efekat koris¢enja resursa u okviru
poslovnih funkcija u okviru pojedinih SPJ. Na primer, umesto organizovanja na
bazi tehnologije pakovanja proizvedene hrane (smrznuta hrana, konzervirana
hrana, sveza hrana u kratkotrajnom pakovanju), proizvodac organizuje svoje
poslovanje na osnovu kategorija kupaca i konzumenata (hrana za dorucak,
glavna jela, pi¢a, dezerti, vegetarijanci, vegani itd.).

Konglomeratska struktura prisutna je u velikim organizacijama koje se bave
poslovanjem u vise medusobno nepovezanih industrija. Ovaj tip organizacione
strukture ¢esto se naziva holding kompanijom, i predstavlja skup pravno neza-
visnih firmi (podruznica), ¢iji rad se kontrolise sa jednog mesta i Cije poslovanje
nadgleda bord direktora. Raznovrsnost prirode poslovanja u okviru podruznica
Cesto onemogucava postizanje sinergetskog efekta medu njima.

7.3.2. Noviji tipovi organizacionih struktura

Savremene organizacije pokazuju tendenciju smanjivanja centralizacije u
upravljanju i organizovanja poslovanja na bazi medufunkcionalnih poslovnih
timova. Razlog za to je potreba organizacija da se brzo prilagodava promenama
i reaguje na deSavanja u spoljnom okruzenju, kao i da u najkra¢em roku uvode
promene u svoje poslovanje. Medu novije tipove organizacionih struktura
ubrajaju se matri¢na i mrezna organizaciona struktura.
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Matri¢na organizaciona struktura

Matri¢na struktura predstavlja dobro reSenje za one organizacije koje utvrde
da ni funkcionalna ni diviziona, ¢ak ni organizaciona struktura zasnovana na SPJ,
nisu dovoljno efektivne za njihovo poslovanje.

Slika 6. Matri¢na organizaciona struktura

TOP
MENADZMENT

LJUDSKI

PROIZVODNJA PRODAJA FINANSLE RESURS!

MENADZER: | __ | PROIZVODNA | _ | PRODAINA | | FINANSUE | JEDINICA
PROJEKAT A JEDINICA JEDINICA ZA PROJEKAT A ZALIR.
MENADZER: | | proizvoDNA | __ | PRODAINA | | FINANSUE | |  JEDINICA
PROJEKAT B JEDINICA JEDINICA ZA PROJEKAT B ZALIR.
MENADZER: | | PROIZVODNA | | PRODAINA | | FINANSLE | JEDINICA
PROJEKAT C JEDINICA JEDINICA ZA PROJEKAT C ZALIR.
MENADZER: PROIZVODNA PRODAJNA FINANSLE JEDINICA
PROJEKATD [~~~ JEDINICA [~ "7| JEDINICA |~ " 7| ZAPROJEKATD [~~~ ZALIR.

Izvor: (prema Wheelan & Hunger, 2004.)

U okviru matri¢ne strukture, koja je prikazana na slici 6, dolazi do simultanog
povezivanja funkcionalne i organizacione strukture zasnovane na proizvodnom,
odnosno projektnom tipu. Zaposleni su dvostruko odgovorni: projektnom
menadzeru i menadzeru poslovne funkcije. Proizvodne jedinice ili projekti
posluju kao divizije, i formiraju se na proizvodno-trzisnoj osnovi (Wheelan &
Hunger, 2004, str. 204.).

Zaposleni u okviru pojedinih poslovnih funkcija (proizvodnje, prodaje, finansija,
menadzmenta, ljudskih resursa, itd.) bivaju privremeno angazovani u okviru
jedne ili vise proizvodnih jedinica ili projekata. Njihovo poslovanje zasniva se
na timskom radu, bududi da se na projektu angazuju u svojstvu eksperata u
pojedinim oblastima. Kada obave posao, bivaju usmeravani na nove jedinice i
projekte.



Implementacija strategije

Na taj nacin, zaposleni u okviru pojedinih poslovnih funkcija bivaju, kao
resurs, maksimalno angazovani u poslovanju, $to ¢ini veliku prednost ovog tipa
organizacione strukture.

Ovakva organizaciona struktura veoma je korisna kada je eksterno trziste
kompleksno i podlozno brzim i ¢estim promenama. Takode, korisna je i u
situacijama ogranicenih resursa i nedovoljnog pristupa resursima, bududi da
omogucava maksimalno koris¢enje onoga $to organizacija trenutno poseduje.

Nedostatak ovog oblika organizacione strukture svakako lezi u ¢injenici da
je karakterise dvostruka odgovornost zaposlenih. To ¢esto dovodi do nastanka
konflikata i sukoba autoriteta i odgovornosti. Zaposleni ¢esto nisu sigurni kome
su primarno odgovorni - menadzeru tima ili menadzZeru poslovne funkcije iz
koje dolaze.

Fleksibilna i efektivna organizaciona struktura omogucava organizaciji
da, koristeci postojece izvore konkurentske prednosti, razvija nove koje
¢e upotrebiti u svom poslovanju u buducnosti. Primer za to je kompanija
Cisco koja svoju konkurentsku prednost zasniva na brzini, veStinama i
fleksibilnosti (Hitt, Ireland & Hoskinsson, 2011, str. 319.). Nacin da razvije
ove svoje klju¢ne kompetentnosti bazira na uvodenju timskog rada na
svim onim nivoima poslovanja gde za tako nesto postoji potreba i
mogucnost.

Mrezna organizaciona struktura

Ovaj tip organizacione strukture moze se ¢ak nazvatii "nestrukturom’, buduci
da elimini$e postojanje jasno definisanih poslovnih funkcija. Cesto nazivanai
virtualnom organizacijom, ovaj tip strukture podrazumeva oslanjanje organizacije
na ¢estom autsorsovanju.'* Naziv "virtualna" dobila je zbog toga 3to se bazira
na projektnom principu, nema jasne hijerarhije, a sama organizacija podseca
na paukovu mrezu (Wheelan & Hunger, 2004, str. 206.).

13 eng. outsource - oslanjanje na ekspertizu van organizacije
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Slika 7. MreZna organizaciona struktura

Proizvodnja

Distribucija Prodaja

Centrala
organizacije

Nabavka Marketing

Izvor: (prema Wheelan & Hunger, 2004.)

MrezZna struktura je veoma pogodna za organizacije koje posluju na nestabilnim
trzistima, niti pokazuju tendenciju stabilizovanja. U takvim uslovima, izazovi i
nepredvideni troskovi za organizaciju su brojni, te ¢e ona ¢esto, umesto stalnih
zaposlenih, angazovati ljude na odredeno vreme, koji ¢e raditi na projektima.
Sa druge strane, uspostavljace dugoro¢ne ugovore i veze sa dobavljac¢ima,
distributerima, marketinskim i advertajzing agencijama, ¢ime ¢e smanijiti rizike
kvalitetnog i pravovremenog obavljanja posla u nestabilnim trziSnim uslovima.

Umesto potrebe da bude smestena na jednoj geografskoj lokaciji, ovakva
organizacija svoje poslovanje obavlja svuda po svetu. Upotreba Interneta i na
njemu zasnovanih tehnologija, Cini ovaj model organizacione strukture izuzetno
pogodnim za organizacije koje nemaju potrebu za fizickim prodajnim objektima.
To se odnosi na organizacije koje svoje proizvode ili usluge u potpunosti prodaju
putem Interneta (na primer portal https://www.donesi.com/ i drugi online
pruzaoci usluga). | kona¢no, mreznu organizaciju moze Ciniti niz nezavisnih
poslovnih jedinica ili manjih organizacija, medusobno povezanih putem jedin-
stvenog informacionog sistema, usmerenih ka kreiranju, proizvodniji i plasiranju
jedinstvenih proizvoda i usluga.



Implementacija strategije

MreZna organizaciona struktura omogucava brzo prihvatanje inovacija i njihovo
implementiranje u procese poslovanja i kreiranje trziSne ponude. Takode, ona
obezbeduje rast fleksibilnosti i adaptibilnosti brzim tehnoloskim promenama,
kao i fokus na klju¢ne kompetentnosti organizacije, bududi da okuplja poslovne
jedinice koje poseduju razli¢ite vrste ekspertiza.

Ipak, ovaj tip organizacione strukture ima i svojih nedostataka. Veliki broj
potencijalnih poslovnih jedinica, ¢esto medusobno odvojenih i nepovezanih
srodnim aktivnostima ili trzistima, ogranicava postizanje sinergetskog efekta. To,
dalje, redukuje moguénost maksimalnog koris¢enja resursa koji organizaciji stoje
na raspolaganju. Ovaj oblik strukture se ¢esto smatra samo prelaznim reSenjem,
jer nije dovoljno stabilan. Takode, moze dovesti do preterane specijalizacije u
malom broju poslovnih oblasti, Sto dalje moze uzrokovati nekonkurentnost
organizacije na trzistu.
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7.4.SISTEMI

Pod sistemima se podrazumevaju sve manje celine u organizaciji, kao i
poslovne procedure koje organizaciji omogucavaju normalno funkcionisanje.
Formiranje sistema i podsistema, kao i uvodenje procedura u poslovanje,
unapreduje implementaciju strategije na svim organizacionim nivoima.

Medu najcesce sisteme koje organizacija uvodi u svoje poslovanje spadaju
rac¢unovodstveni, marketinski, sistemi podrske odlucivanju, digitalni sistemi,
kao i “just-in-time”, sistemi treninga i obuke zaposlenih, sistemi evaluacije itd.
Savremeno poslovno okruzenje, koje karakterisu brze i nagle promene, trebalo
bi da motivise organizacije da razvijaju sisteme koji su fleksibilni, koji ¢e svojom
sposobnoscu da se prilagodavaju promenama, koji ¢e doprinositi efikasnom
sprovodeniju, ali i formulaciji novih strategija. Za razliku od fleksibilnih, rigidne
sisteme karakterise nemogucnost brzog reagovanja i prilagodavanja promenama
iz okruzenja organizacije.

Pocetkom dvehiljaditih, kompanija Lego suocila se sa situacijom da je
njena organizaciona struktura postala veoma kruta i otporna na promene.
Da je ostala otvorena prema izazovima iz okruzenja, one bi donele pozitivne
promene u njenom poslovanju. Medutim, organizacija je postala vise
usmerena na svoje interne resurse i postignute rezultate, nego na promene
u poslovnom okruzenju. Ovakva "samozadovoljna" organizaciona stru-
ktura dovela je do pada efikasnosti poslovanja, a time i do pada poslovnih
rezultata ove kompanije. Kako bi sprecio dalje narusavanje svoje trzisne
pozicije, Lego je morao da pribegne sprovodenju strategija obnavljanja
svog poslovanja, medu kojima (a) strategiju pregrupisavanja, koja ima
za cilj stabilizaciju poslovnih operacija i revitalizaciju resursa, pre svega
kroz ulazak u poslovne alijanse sa drugim organizacijama; (b) strategiju
zaokreta, uklanjanjem suvisnih, neefikasnih i neiskoris¢enih kapaciteta i
sistema, i (c) strategiju restrukturiranja koja je podrazumevala promenu
organizacione strukture, smanjenjem broja zaposlenih, redefinisanjem
ciljnih trzista i smanjenjem obima poslovanja.




Implementacija strategije

Promene u sistemu marketinga

Mnogobrojni faktori u oblasti marketinga uti¢u na procese implementacije
strategije. Zbog toga je veoma vazno da organizacija uvodi blagovremene
promene koje se ticu komunikacije sa njenim internim i eksternim okruzenjem,
a pre svega sa njenim potrosacima. Klju¢no pitanje kojim organizacije treba
da se pozabave u okviru sistema marketinga jeste angazovanje potrosaca u
procesima komunikacije i kreiranja ponude na trzistu.

Motivisanje potro$aca da se ukljuce u online zajednicu, pomaze organizaciji
sprovodenje brzeg i jeftinijeg istraZivanja stavova potro$aca, a samom potrosacu
omogucava ucestvovanje u kreiranju ponude. Organizacije zato podsticu svoje
zaposlene da razvijaju wikis, odnosno web sajtove koji korisnicima omogucavaju
razmenu iskustava i ideja, kao i da dodaju, brisu i menjaju sadrzaj sajta, na
osnovu, na primer, najcesée postavljanih pitanja. Takode je veoma dragoceno
da ih motivisu da pisu blogove, jer potrosaci daleko vise veruju stavovima drugih
potrosaca nego marketinskim porukama koje putem medija stizu do njih. To
omogucava organizacijama da, na osnovu slobodno razmenjenih poruka medu
svojim potrosacima, dolaze do saznanja kako bi trebalo da promene svoje
proizvode, usluge ili marketinski nastup (David, 2011, str. 253-254.).

Promene u sistemu finansija i racunovodstva

U procesu implementacije strategije veliku ulogu igra primena racunovodstveno
-finansijskih koncepata, kao sto je pribavljanje kapitala, projekcija finansijskih
izvestaja, pripremanje budzeta i procena vrednosti kapitala. Primena strategije
zahteva pribavljanje dodatnog kapitala, odnosno posedovanje sredstava koje
¢e organizaciji omoguciti uspesno poslovanje. Pored neto profita od poslovnih
operacija i prodaje imovine, dva osnovna izvora kapitala su zaduZzivanje i prodaja
akcija. Analiza EPS/EBIT (Earnings Per Share/Earnings Before Interest and Taxes)
omogucava organizaciji da proceni najbolji nacin finansiranja koji ¢e omoguciti
$to uspesniju implementaciju strategije (David, 2011, str. 262.).

Projektovani finansijski izvestaji omogucavaju organizaciji da proceni svoje
ocCekivane rezultate, koji se zasnivaju na primenjenim pristupima poslovnim
aktivnostima koje preduzima i koje ¢e preduzimati. Organizacije sprovode
ovu analizu sa ciljem da predvide uticaj primene strategija na njihovo buduce
poslovanje.

Pod finansijskim budzetom se podrazumeva dokument u kojem je detaljno
navedeno kako ce finansijska sredstva biti nabavljena, na koji nacin ce biti
upotrebljena i u kom vremenskom periodu e se sve to desavati. Sistem formiranja
budZeta je za kompaniju izuzetno vazan, jer ukazuje na to $ta u finansijskom
smislu mora da bude uradeno, kako bi strategija bila uspeSno implementirana.
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Ne treba ga posmatrati kao okvir za ograni¢avanje poslovanja i formiranja troskova,
vec kao sistem za planirano alociranje sredstava organizacije u buduénosti. Ovaj
sistem je izuzetno dragocen u periodima kriza kako same organizacije, tako i
onih u okruzenju. Organizacije ¢esto dolaze u situaciju ograni¢enosti pojedinih
resursa kojima raspolazu, kao i mogucnosti da sebi priuste i nabave dodatne
resurse neophodne u poslovanju.

Evaluiranje ukupne vrednosti poslovanja organizacije igra klju¢nu ulogu u
procesu implementacije strategije. Sprovodenje strategija rasta ¢esta je pojava
na savremenim lokalnim, kao i na globalnom trzistu. Ove strategije se najcesce
sprovode preuzimanjem drugih organizacija i ulaskom u novu oblast poslovanja,
¢ime se ukupna dotadasnja vrednost biznisa organizacije zna¢ajno menja. Evaluacija
vrednosti biznisa znacajna je kako bi organizacije mogle pravovremeno da se
pripreme za nova ulaganja, pravilno alociranje resursa, pribavljanje dodatnih
resursa i, naravno, krizne situacije.

Procena vrednosti organizacije nije u potpunosti egzaktan postupak. lako se
bazira na finansijskim podacima, intuicija, zdrav razum i racionalnost donosilaca
odluka takode moraju udi u sistem procene.

Tri pristupa proceni vrednosti biznisa organizacije Cine procene: na osnovu
onoga $to organizacija poseduje, na osnovu onoga na ¢emu organizacija zaraduje
i na osnovu onoga Sta ¢e organizacija plasirati na trziste (David, 2011, str. 273.).
Imajuci u vidu navedena tri pristupa, procena vrednosti ukupnog poslovanja
bazira se kako na primeni kvantitativnih (merljivih), tako i na primeni kvalita-
tivnih pristupa, koji su vise deskriptivnog karaktera, ali ih je moguce pretociti u
prognoze i predvidanja za poslovanje organizacije.

Promene u sistemu istrazivanja i razvoja

Istrazivanje i razvoj zaduZeni su za razijanje novih proizvoda i usluga, kao i za
poboljsavanje postojece ponude. Ovaj sistem trebalo bi da dopinosi sto efektivnijoj
implementaciji strategije organizacije, i to u cilju (prema David, 2011, str. 276.):

+ usmeravanja stalnih napora ka poboljsanju postojece ponude organizacije,
+ prosirenja postojece i kreiranja nove ponude organizacije,

+ sprovodenja bazi¢nih i primenjenih istrazivanja u organizaciji,

+ planiranja dodatnih ulaganja u istrazivanje i razvoj,

+ razvijanja novih, modernih sistema istrazivanja i razvoja bilo u samoj
organizaciji ili kroz sisteme autsorsinga, i

- dodatnog angazovanija istrazivaca iz univerzitetskih centara, sa instituta
ili iz privatnog sektora, koji ¢e doprineti rastu kreativnosti timova u
organizaciji i podici kvalitet rada sistema za istrazivanje i razvoj.



Implementacija strategije

Mnoge se organizacije nadu u dilemi da li da razvijaju svoj samostalni sistem za
istrazivanje i razvoj ili da za ove aktivnosti angaZuju nekoga sa strane (autsorsing).
Interno razvijanje sistema za istrazivanje i razvoj rizi¢no je u situacijama kada
organizacija nije sposobna da dovoljno brzo reaguje na promene iz okruzenja,
ili pak u situacijama kada su promene u okruzenju toliko brze i intenzivne da je
najbolje angazovati ekspertsku organizaciju koja se samo bavi ovim aktivnostima.
Sa druge strane, kada je tehnoloski razvoj usporen, a stopa rasta trzista niska,
tada organizacija ima razloga da samostalno razvija ovaj sistem.

Razvijanjem interne ekpertize u ovoj oblasti, organizacija ima vremena da
razvija sistem za istrazivanje i razvoj, kao i da prilagodava promene u svojoj
ponudi promenama koje se dogadaju na trzistu. Takode, organizacija na ovaj
nacin stiCe $ansu za privremenim zauzimanjem monopolskog polozaja na trzistu,
kada je njena ponuda u pitanju.

Ipak, treba imati u vidu da razvijanje samostalnog sistema za istrazivanje i
razvoj nosi sa sobom i odredene rizike. Naime, razvijanje ovog sistema zahteva
ulaganja u njegovo gradenje i odrzavanje, sto predstavlja ozbiljan finansijski
troSak za organizaciju. Takode, razvoj ovakvog sistema nalaze da zaposleni koji
Ce se baviti istrazivanjem i razvojem budu kvalifikovani eksperti, motivisani da
stalno uce i usavrsavaju se. To je, takode, ulaganje na koje organizacija mora
da bude spremna. Organizacije koje stalno uce (Learning organizations) imaju
$anse da budu uspesne u razvijanju sopstvenih sistema za istrazivanje i razvoj.
Njihovi zaposleni i menadzeri svoje poslovanje zasnivaju na napredovaniju,
usavrsavanju, prikupljanju i razvijanju znanja, kao i na sprovodenju koncepta
upravljanja znanjem (Knowledge Management).
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7.5.STIL MENADZMENTA | VODENJA

Stilovi menadZmentai liderstva koji se sprovode u organizaciji, snazno uticu
na procese formulisanja i implementacije strategija. Pod stilom menadzmenta i
liderstva podrazumeva se nacin ponasanja menadZmenta prema zaposlenima,
kao i stavovi koje menadzeri zauzimaju prema obavljanju poslovnih aktivnosti.
Uspesne organizacije u savremenom okruzenju karakterise razvijanje tzv.
"pobedni¢kog" stila menadZmenta. On se bazira na vrednovanju zaposlenih u
organizaciji, na podsticanju njihovog profesionalnog razvoja, kao i podsticanja
participacije u donosenju poslovnih odluka.

Menadzment i liderstvo su procesi usmeravanja i upravljanja ljudima i
trazenja nacina da se zaposleni motivisu da obavljaju poslovne aktivnosti. Samim
tim, pristup i emocionalni stav menadzera umnogome doprinose formiranju
nacina na koji ¢e ljudi u organizaciji biti vodeni. To, dalje, vodi uspehu realizacije
pojedinih strategija organizacije, kao i formiranju njene pozicije na trzistu.

Goleman (2000, str. 78-90.), u svom ¢lanku objavljenom u Harvard Business
Review definise Sest stilova liderstva i to su prinudni, autoritativni, povezujudi,
participativni, usmeravajudi i poducavajuci. Kategorizacija koju je predlozio
profesor Goleman ostaje aktuelna i primenljiva u savremenoj teoriji i praksi,
a ¢lanak u kojem je ovu kategorizaciju objavio uvrsten je u pedeset najboljih
¢lanaka svih vremena, objavljenih od strane ¢asopisa Harvard Business Review.

U knjizi koju e kasnije zajednicki objaviti, Goleman, Boyatzis i McKee (2013.)
detaljnije opisuju i obrazlazu spomenutih Sest emocionalnih stilova liderstva.
U zavisnosti od situacije u kojoj se organizacija nalazi, kao i od okolnosti koje
diktira njeno okruzenje, svaki od navedenih stilova na drugaciji nacin utice na
motivaciju i ponasanje zaposlenih.

Uspesan lider i strateg trebalo bi da prepoznaje situacije u kojima je potrebno
upotrebiti jedan od navedenih kao odgovarajuci stil liderstva. Goleman (2000,
str. 78-79.) naglasava da uspesni lideri koriste kombinaciju svih $est navedenih
stilova, u razli¢itoj meri, u zavisnosti od poslovne situacije u kojoj se njihova
organizacija nalazi.
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7.5.1.Sest stilova menadzmenta i liderstva

Prinudni stil

Ovaj stil podrazumeva bespogovorno prihvatanje odluka menadzmenta i
njihovo izvriavanje od strane zaposlenih. MenadZeri koji koriste ovaj stil poseduju
apsolutnu moc i autoritet, a na zaposlene se uti¢e putem zastrasivanja i zavo-
denja discipline. Takode, menadzeri direktno kontrolisu zaposlene i vr3e uticaj
na njih kako bi postigli momentalnu saglasnost da se sprovedu donete odluke.

lako je ovaj stil prili¢cno nepopularan jer demoraliSuce deluje na zaposlene,
njegova primena moze pod odredenim okolnostima doneti sasvim dobre rezultate.
Moze se pokazati efektivnim u situacijama krize, kao i u slu¢ajevima uocavanja
ozbiljnih odstupanja u poslovanju i sprovodenju odluka od strane zaposlenih.
Medutim, ¢ak i tada, njegovoj primeni treba pristupati sa oprezom, jer bi, u
suprotnom, mogao da manifestuje sve svoje negativne elemente. Jedna njegova
velika prednost lezi u ¢injenici da menadzeru omogucava da drzi punu kontrolu
nad procesom poslovanja. Time se smanjuje $ansa za nastankom konflikata i
sukoba misljenja. Isto tako, prednost je i u tome $to ovaj stil pruza visok stepen
fokusiranosti na redosled koraka i na sam nacin obavljanja poslovnih aktivnosti.

Ovaj stil nije dobro primenjivati u situacijama kada zaposleni poseduju visoko
obrazovanije, proverene ekspertske vestine kao i kreativnost, jer moze dovesti
do frustriranosti i nezadovoljstva. Sa druge strane, treba biti oprezan i prilikom
njegove primene u situacijama kada zaposleni poseduju nedovoljno obrazo-
vanja i nedostatak vestina, jer je ovaj stil rigidan i ne podrazumeva bavljenje
pitanjima razvoja zaposlenih.

Prinudni stil ne ostavlja prostora za u¢enje i napredovanje, jer se zaposlenima
isklju¢ivo daju zaduzenja, a ne objasnjava im se detaljnije Sta, zasto i kako treba
raditi. Na kraju, sprovodenje ovoga pristupa moze biti iscrpljujuce i za same
rukovodioce, bududi da stalno moraju da nadziru poslovanje, nista ne prepu-
Stajudi inicijativi zaposlenih.

Autoritativni stil

Ovaj pristup ima za cilj dugoro¢no usmeravanje zaposlenih ka ostvarenju
vizije poslovanja. Cesto se naziva i vizionarskim stilom, a u praksi se pokazao
najdelotvornijim. Autoritativni menadzeri i lideri su izuzetno vesti u formulisanju
vizije, identifikovanju standarda koji treba da podrze njeno ostvarivanje, kaoi u
dobijanju povratne reakcije u vezi sa sprovedenim naporima koje organizacija
preduzima kako bi ostvarila viziju svoga poslovanja. Neophodno je da menadzeri
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koji nameravaju da sprovode ovaj stil imaju kredibiliteta, jer je vazno da spontano
povezuju i usmeravaju zaposlene.

Autoritativni stil je moguce sprovoditi u gotovo svim poslovnim situacijama.
Posebno je koristan kada su zaposlenima potrebna jasna usmerenja i standardi,
kako bi Sto efikasnije i Sto kvalitetnije obavljali svoje zadatke. Takode je koristan i
u situacijama kada je organizaciji potreban jak lider u ostvarivanju zeljene trzisne
pozicije. Velika prednost ovoga stila je ta $to zaposlenima donosi osecaj slobode
i mogucnosti za kreativnim izrazavanjem. To im omogucava da dugoro¢no,
strateski razmisljaju, razmenjuju ideje, pa ¢ak i da inoviraju.

Ipak, postoje situacije kada autoritativni stil nije pozeljan jer postoji opasnost
da nece dati dobre rezultate. To su situacije kada zaposleni ne poseduju dovoljno
profesionalnog znanjai vestina, paim je potrebno detaljnije usmeravanje u vezi
sa onim Sto se od njih ocekuje. Takode, ukoliko menadzer ili lider nemaju
dovoljno kredibiliteta, ovaj pristup ne¢e omoguciti da ga zaposleni prirodno
slede.

Povezujudi stil

Cilj ovog stila je da se razviju harmoni¢ni odnosi u radnom okruzeniju, i to
kako medu zaposlenima, tako i izmedu menadzera i zaposlenih. Povezujudi
stil stavlja na prvo mesto ljude, a ne njihove funkcije i poslove koje obavljaju.
Menadzeriilideri koji slede ovaj stil, pre svega se trude da izbegavaju konflikte i
da uspostave dobre meduljudske i profesionalne odnose. Rukovodioci se trude
da motivisu zaposlene tako $to ¢e ih uciniti sre¢nim i zadovoljnim na njihovom
radnom mestu.

Povezujudi stil najbolje je koristiti u kombinaciji sa drugim stilovima menadZmenta,
bududi da predstavlja dobar balans izmedu prinudnog i autoritativnog. Ovaj stil
je veoma koristan i kada organizacije nemaju razvijen duh timskog rada, buduci
da je njegova osnovna ideja razvijanje dobrih i harmoni¢nih odnosa koji su i
osnova rada u timovima.

Takode, povezujudi stil je korisno sprovoditi i u situacijama obavljanja rutinskih
operacija, kada nije potrebno postizanje vrhunskih rezultata u svim segmentima
poslovanja. Menadzeri treba da su vesti da priblize zaposlenima proces rada
i uc¢ine ga nec¢im u ¢emu ¢e oni umeti da uzivaju. Vesti rukovodioci sektora i
odeljenja u organizaciji koji slede ovaj stil, u¢ini¢e radnu atmosferu prijatnom,
organizacionu klimu harmoni¢nom i nekonfliktnom, radni prostor kreativnim,
motiviSu¢im mestom privlacnim za miran, ali i inovativan rad. Dobar primer
ovakve organizacione klime prisutan je u kompaniji Google.



Implementacija strategije

Sa druge strane, upotrebu povezujuceg stila bi trebalo izbegavati u situacijama
kriza, kada je potrebno brzo odlucivati i sprovoditi odluke, ali i direktnije usme-
ravati i kontrolisati rad zaposlenih. Takode, ukoliko su rezultati poslovanja losi,
upotreba ovog stila mogla bi da dovede do toga da oni postanu jos |0Siji.

Participativni stil

Ovaj stil je poznat i kao demokratski stil menadzmenta, buduci da ima za
cilj uspostavljanje posvecenosti, predanosti i konsenzusa medu zaposlenima.
Menadzeri koji ga sprovode imaju Zelju da ¢uju misljenje zaposlenih i da
podsticu njihovo ucestvovanje u odlucivanju. Svakog zaposlenog posmatraju
kao ravnopravnog ucesnika u poslovanju, trude se da podstaknu saradnju medu
zaposlenima, kao i formiranje radnih timova. Zaposleni se osecaju korisnim i
vaznim u svojoj radnoj sredini, a sam menadzer deo tereta odgovornosti prenosi
na zaposlene i deli ga sa njima.

Particpativni pristup menadzmentu korisno je sprovoditi kada se poslovanje
u organizaciji zasniva na timskom radu, kada je u poslovanju dobrodosao
brainstorming, te kada su zaposleni usmereni jedni ka drugima. Efektivan je,
takode, kada u radu nema mnogo turbilencijai kada je poslovanje stabilno. Zatim,
kada su zaposleni dovoljno iskusni, kvalifikovani i kada poseduju odgovarajudi
kredibilitet za obavljanje svojih radnih zadataka.

Sa druge strane, ovaj stil nece biti dovoljno efektivan ukoliko zaposleni nisu
dovoljno kompetentni, kada ih je potrebno usmeravati, i kada je potrebno
neposredno i neprekidno nadgledati njihov rad. Takode, ovaj pristup nije uputno
koristiti u situacijama krize u organizaciji, kada treba brzo i bespogovorno
reagovati, i kada nema dovoljno vremena za sastanke i dogovaranja.

Usmeravajudi stil

Cilj sprovodenja ovog stila je obavljanje poslovnih zadataka po najvisim
standardima kvaliteta. Usmeravajuc¢i menadZeri daju primer zaposlenima - oni
se trude da obavljaju i re3avaju probleme gde i ¢&im oni nastanu. Cesto obavljaju
i poslovne zadatke zajedno sa zaposlenima, tezeci da zajednicki postignu $to
bolje poslovne rezultate. Trude se da motiviSu zaposlene postavljanjem najvisih
standarda, koji ¢e zaposlenima biti poslovni izazov. Od zaposlenih se ocekuje
da samostalno usmeravaju svoje aktivnosti, pridrzavajuci se postavljenih pravila
ponasanja i poslovanja.

Usmeravajuci stil ohrabruje zaposlene da iskoriste svoju stru¢nost i vestine za
postizanje najboljih performansi organizacije. Zaposleni su skloniji da prihvataju
izazove i obavljaju zadatke sa vise energije i elana. Motivisani su da istrazuju i
usavrsavaju se, kako bi njihove poslovne performanse tezile vrhunskim.
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Potencijalni problem koji ovaj stil nosi vezuje se za situacije kada rukovodilac
postaviizuzetno visoke i nerealne standarde, koje je u poslovanju tesko postici.
To moze dovesti do obeshrabrivanja i frustracije zaposlenih, i do njihovog
odustajanja pre nego 5to radni proces uopste i poc¢ne. Jos jedan problem koji
ovaj stil realno moze da prouzrokuje vezuje se i za pritisak koji zaposleni mogu
da osete, Zeledi da postignu sve neophodne standarde kvaliteta i poslovnog
uspeha.

Usmeravajudi stil korisno je sprovoditi kada su zaposleni motivisani, kada
su dovoljno kompetentni i kada vole posao koji obavljaju. Tada im je potrebno
malo usmeravanja i koordinisanja aktivnosti, koje ¢e prirodno voditi postizanju
postavljenih standarda poslovanja. Takode, u slu¢ajevima kada je menadzer
izuzetan struCnjak u svojoj oblasti, on ¢e posedovati visok stepen kredibiliteta,
potencijalno i harizme, pa ¢e zaposleni biti motivisani da slede njegov primer.

Upotreba usmeravajuceg stila nece biti efektivna u situacijama kada je zapo-
slenima potrebna dodatna asistencija i usmeravanje, kao i kada je u poslovanje
neophodno uvoditi dodatnu obuku, edukaciju i razvoj. Takode, zaposleni koji
nisu dovoljno licno motivisani, koji nisu dovoljno struc¢ni ili, pak, ne planiraju
da napreduju u organizaciji, teSko se mogu uklopiti u ovaj stil menadZmenta i
liderstva.

Poducavajudi stil

Kao 5to sam njegov naziv kaze, poducavajudi stil podrazumeva poducavanje,
mentorstvo i razvoj zaposlenih. Cilj ovog stila je da doprinese dugoro¢nom
profesionalnom razvoju zaposlenih. Menadzer koji sledi ovaj stil fokusiran je, pre
svega, ha razvoj poslovanja i na prosperitet njegove organizacije. Zbog toga se
trudi da svoje zaposlene motivise da nadu $ansu za profesionalnim razvojem,
kako bi to mogli da upotrebe u svrhe napredovanja organizacije. Menadzer koji
sledi ovaj stil ohrabruje i pomaze zaposlenima da, razvijajuci svoje snage,
doprinose razvijanju snaga organizacije. Upravo ovde se otvara prostor za radom
na razvijanju klju¢nih distinkcija, koje pomazu organizaciji da odrze postojece,
odnosno razviju nove konkurentske prednosti.

Ovaj stil je posebno efektivan kada treba razvijati poslovne sposobnosti i
vestine zaposlenih, pri ¢emu i oni sami pokazuju sklonost i potrebu ka usavrsa-
vanju svoje profesionalne li¢nosti. Pretpostavlja se da su zaposleni dovoljno
motivisani, te da imaju potrebu da ulazu u sebe i razvijaju se.

Medutim, sa druge strane, treba napomenuti da se ovaj stil pokazao neade-
kvatnim u organizacijama u kojima menadzerima odnosno liderima nedostaje
ekspertiza. Takode, nije efektivan ni kada postoje veliki problemi u komunikaciji
i obavljanju poslovnih zadataka, kao i kada u organizaciji nastupi kriza.
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7.5.2. Matrica uticaja stila menadZmenta na implementaciju strategije

Stil menadzmenta umnogome opredeljuje nacin na koji ¢e odluka o strategiji
biti i implementirana. Uticaj stila menadZzmenta treba posmatrati paralelno sa
sledeca dva stanovista:

a) Intenzitet interesovanja menadZzera za ljude u organizaciji - |zrazenije
interesovanje rukovodstva za ljude ukazuje na prisustvo potrebe da se
poslovanje oslanja, pre svega, na dobre odnose medu zaposlenima. Ovakvi
menadzeri naj¢esce e primenjivati participativni i povezujudi stil.

b) Intenzitet interesovanja menadZera za poslovanje organizacije — Vece
interesovanje za dobrim poslovanjem, odnosno operativnim aktivnostima,
ukazuje na praktikovanje autoritativnog (vizionarskog), kao i usmerava-
juceg stila, koji je posebno efektivan za razvijanje timskog rada.

Na slici 8 prikazani su stilovi menadzmenta prema stepenu zainteresovanosti
menadzera za ljude, sa jedne strane, i za poslovanje organizacije, sa druge strane
(Blake & Mouton, 1964.).

Slika 8. MenadZerska mreza

“KANTRI KLAB” TIMSKI
MENADZMENT MENADZMENT

5.5
5 MENADZMENT
NA POLA PUTA

MENADZMENT
AUTORITET -
SAGLASNOST

3 OSIROMASENI
MENADZMENT

Izvor: (The Blake-Mouton Managerial Grid)
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Apscisa pokazuje stepen zainteresovanosti menadzera za poslovanje
organizacije i krece se od 1 - najnizi stepen do 9 - najvisi intenzitet intere-
sovanja. Ordinata se odnosi na stepen zainteresovanosti menadzera za ljude
u organizaciji i takode se krece od 1 - najnizi intenzitet do 9 - najvisi intenzitet
zainteresovanosti.

Pozicija 1.1 prikazuje stil takozvanog "osiromasenog menadzmenta', koji
karakteriSe nizak stepen interesovanja menadzera kako za ljude, tako i za kvalitet
i uspeh poslovanja organizacije. U pitanju je stil koji podrazumeva ulaganje
minimuma napora kako bi posao bio zavrien i organizacija kontinuirano poslovala.
Nema dovoljno motivacije da se ulaZe vise nego $to odgovara bazicnom mini-
mumu, niti postoji potreba da zaposleni i organizacija napreduju i razvijaju se.
Najsli¢niji ovom stilu bio bi prethodno spomenuti prinudni stil menadzmenta.

Pozicija 9.1, takozvani "menadzment autoritet-saglasnost" ukazuje na posto-
janje visokog stepena interesovanja menadzera za poslovanje, uz istovremeno
nizak stepen interesovanja za ljude u organizaciji. Menadzeri koji slede ovaj
stil stavljaju akcenat na obavljanje posla, uz minimalno usmeravanje paznje na
zaposlene u organizaciji. Od zaposlenih se iskljucivo ocekuje da sto kvalitetnije
rade, izvrSavaju naredenja i poslovne zadatke. Ovaj pristup moze se posmatrati
kao kombinacija prinudnog i autoritativnog stila menadzmenta.

Na poziciji 1.9 nalazi se "kantri klab (country club) menadzment", koji karakterise
nizak stepen interesovanja za poslovanje, a visok stepen interesovanja za ljude
u organizaciji. Puna paznja usmerena je na zadovoljenje potreba i zadovoljstvo
zaposlenih, na stvaranje prijatne organizacione klime, kao i na obezbedivanje
dobrih uslova rada. Ovom pristupu odgovara povezujudi stil menadZzmenta, koji
ima zadatak da ljude stavi na prvo mesto.

Pozicija 5.5, "menadzment na pola puta', predstavlja pristup menadzmentu
koji je neka vrsta balansa izmedu potrebe da se menadzer posveti ljudima i
obavljanju poslovanja. Prema ovom pristupu, podjednako je vazno usmeriti
paznju i prema odnosu medu zaposlenima i prema obavljanju poslovanija, ali
u umerenom smislu. Poducavajuci stil odgovora ovoj poziciji, jer je usmeren
ka razvijanju poslovnih sposobnosti i vestina zaposlenih, u cilju obavljanja
poslovnih aktivnosti.

Pozicija 9.9, koja nosi naziv "timski menadzment", ukazuje na usmeravanje
maksimalne paznje kako prema ljudima, tako i prema kvalitetu obavljanja
poslovnih zadataka. U fokusu je razvijanje poverenja i postovanja medu svim
zaposlenima u organizaciji, podsticanju gradenja njihovih ekspertskih
karakteristika i zadovoljenju njihovih potreba, uz ustovremenu maksimalnu
posvecenost menadzera podizanju kvaliteta obavljanja poslovnih aktivnosti.
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Ovom pristupu je adekvatan participativni stil menadzementa, koji se zasniva na
formiranju radnih timova koje ¢ine eksperti iz pojedinih oblasti, koji doprinose
postizanju sinergetskog efekta i ostvarivanju vrhunskih poslovnih rezultata.

7.6. KARAKTERISTIKE | VESTINE ZAPOSLENIH

Upravljanje zaposlenima predstavlja faktor koji doprinosi kontinuiranom
unapredivanju procesa implementacije strategije. Razlog lezi u Cinjenici da
uspesSne organizacije posmatraju zaposlene kao resurs kojim treba aktivno
upravljati, i to putem:

+ interne edukacije - u pitanju je obrazovanje zaposlenih koje se odvija
U samoj organizaciji od strane zaposlenih i menadzera, a sprovodi se
putem treninga u malim grupama, team buildinga, kao i putem drugih
oblika grupnih i individualnih edukacija;

- eksterne edukacije - obrazovanje i razvoj kadrova: (a) stize u organizaciju
iz spoljnihizvora kao $to su "in house" treninzi koje pruzaju konsultantske
kuce i agencije, i (b) u institucijama van organizacije, Cije programe
pohadaju zaposleni (specijalisticke, master i doktorske studije; usavrsa-
vanja na visokoskolskim, nau¢nim i razvojnim ustanovama u zemlji i
inostranstvu; stru¢ne razmene, posete, seminari, i studijski boravci).

Organizovanje razvojnih programa i treninga za zaposlene omogucava
razvijanje vestina zaposlenih i sticanje novih znanja. Znanja i vestine zaposlenih
preduslov su razvijanja klju¢nih kompetentnosti i sticanje konkurentske
prednosti. Ona bivaju inkorporirana u lanac vrednosti organizacije te, kao takva,
unapreduju formulisanje i implementaciju strategije. Kontinurano razvijanje
znanja i vestina zaposlenih, takode, pruza organizaciji moguc¢nost razvijanja
novih strateskih lidera, koji ¢e obezbediti uvodenje promena i upravljanje tim
promenama, sto je od klju¢nog znacaja za opstanak na trzistu.
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7.6.1. Ljudski kapital i strategijsko liderstvo

Kadrovi u organizaciji predstavljaju ljudski kapital u koji treba i vredi nepre-
stano ulagati. To je ujedno i jedini kapital koji se moze trajno razvijati i usavrsa-
vati. Njega Cine znanja i vestine svih zaposlenih u toj organizaciji (Hitt, Ireland
& Hoskinsson, 2011, str. 363.). Brojni autori ve¢ dugo ukazuju na potrebu za
kontinuiranim investiranjem u razvijanje ljudskog kapitala, kako bi strategije
bile kvalitetno formulisane i implementirane (Larson & Luthans, 2006; Hatch &
Dyer, 2004.).

Vestine menadZzera i zaposlenih

Sprovodenje efektivnih programa treninga i razvoja zaposlenih, podize
verovatnocu stvaranja uspesnih strateskih lidera medu zaposlenima. Pored
toga, efektivni treninzi i razvojni programi pozitivno uti¢u na to da organizacija
ulaze napore u razvijanje svojih klju¢nih kompetencija. Medu najvaznije vestine
zaposlenih, menadzera i lidera u organizacijama ubrajaju se ljudske, tehnicke i
konceptualne vestine.

Medu ljudske vestine ili vestine rada sa ljudima ubrajaju se vestine komunikacije
i gradenja dobrih odnosa medu zaposlenima u organizaciji. Ovu vrstu vestina
treba da razvijaju kako menadzeriilideri, tako i svi zaposleni u organizaciji. Pod
komunikacijom u organizaciji se podrazumeva prenosenje informacija, ideja i
znanja medu zaposlenima i menadzerima na svim organizacionim nivoima i
medu svim sektorima i poslovnim jedinicama. MenadzZeri treba da budu vesti
u razmeni informacija i ideja kako unutar, tako i izmedu organizacije i njenog
spoljnog okruzenja.

Vestine verbalne i neverbalne komunikacije treba da budu nesto na ¢emu se
oslanja efektivna komunikacija jedne organizacije. Svi zaposleni u organizaciji
treba da budu osposobljeni u koris¢enju neophodnih formi komunikacije, od
upotrebe e-maila, intraneta, foruma, preko pisanja izvestaja, do saopstavanja
poslovnih poruka, pisanog i usmenog prezentovanja ideja i projekata. Menadzeri
treba da poseduju vestine individualne i grupne komunikacije, kao i vestine
motivisanja i nagradivanja zaposlenih, zatim vestine donosenja odluka, analize
i dijagnoze problema.

Tehnicke vestine podrazumevaju stru¢nost zaposlenih i njihovo poznavanje
procedura, metoda, koncepata i tehnika neophodnim za obavljanje zadataka.
Posedovanje tehnickih vestina znaci posedovanje specijalizovanih znanja u
oblasti u kojoj je zaposleni strucan i kojom se bavi u organizaciji. Zaposleni u
oblasti racunovodstva, prodaje ili finansija treba da vladaju znanjem i tehnikama
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neophodnih za obavljanje posla kojim se bave. Tehnicke vestine treba da
poseduju i menadzeri, ali i svi ostali zaposleni u organizaciji.

Konceptualne vestine karakteristicne su za menadzere, bududi da oni donose
najveci broj odluka u organizaciji. Pod ovom vrstom vestina podrazumeva se
sposobnost sagledavanja organizacije kao celine, njenih prednosti, nedostataka,
sansii problema. Menadzeri koji poseduju razvijene konceptualne vestine u stanju
su da sagledaju problem sa vise aspekata i da steknu Siru sliku o onome 3to se
dogada u organizaciji. Oni uo¢avaju eventualni nesklad koji moze nastati izmedu
7s elemenata u organizaciji i predlagati reSenja u vezi sa nastalim problemom.
Sposobnost menadzera da sagleda elemente organizacije kao celinu, pruza
mogucnost efikasnijeg reagovanja na probleme, a zatim i efektivnijeg uvodenja
promena koje bi trebalo da rese nastali problem.

Znacaj ulaganja u ljudski kapital

Ulaganje u razvoj ljudskog kapitala u organizaciji od najveceg je znacaja za
gradenje i implementaciju strategijskog liderstva. Razlog za to leZi u Cinjenici da
edukacije i treninzi zaposlenih igraju vodec¢u ulogu u razvoju vestina neophodnih
u procesima strategijskog usmeravanja, gradenja i primene klju¢nih kompe-
tencija organizacije, i stvaranja takve organizacione kulture koja ¢e podrzavati
efektivnei eti¢ne poslovne prakse. U tom smislu, jedan od najvaznijih zadataka
bila bi primena kontinuiranog, dozivotnog u¢enja' zaposlenih u organizaciji.

Primena kontinuiranog ucenja dovodi do toga da proces ucenja zaposleni
pocinju da dozivljavaju kao potrebu, a ne kao napor. Ta potreba ih motivise da
napreduju i ulazu u unapredivanje svojih znanja i sposobnosti. To, dalje,
neminovno utice na razvijanje potrebe za inovacijama i kreativnoscu, koje
predstavljaju osnovu za sticanje konkurentske prednosti. Drugim recima, veca
potreba za znanjem, vodi i ve€oj Sansi za sticanjem konkurentske prednosti na
trzistu.

U nameri da razvijaju klju¢ne kompetencije svoje organizacije, koje se baziraju
na nekoliko najvaznijih karakteristika organizacije, strategijski lideri mogu do¢i
u rizik da previde nove Sanse koje se na trzistu mogu iskoristiti. Naime, oni ne
bi trebalo da se fokusiraju na sticanje znanja i vestina iz samo jedne oblasti
poslovanja, vec je neophodno da prate Sanse za razvijanjem znanja i u drugim,
manje popularnim ili manje razvijenim oblastima poslovanja organizacije. Upravo
je uloga efektivnog strategijskog lidera da prepoznaje izvore konkurentske
prednosti u svim delovima organizacije, i to pre nego $to one postanu ocigledne
drugim ucesnicima na trzistu.
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U situacijama krize u organizaciji, Cesto se dogada da se sprovede strategija
restrukturiranja. Jedan od nacina njenog sprovodenja je i otpustanje zaposlenih.
Ukoliko do toga dode, veoma je vazno da strategijski lider ima u vidu da otpu-
Stanje moZe dovesti do nenadoknadivog gubitka znanja i vestina sadrzanog u
ljudskom kapitalu organizacije. IstraZivanja su pokazala da moderirano otpu-
Stanje moze ¢ak popraviti poslovne performanse organizacije, dok masovno
otpustanje zaposlenih moze ozbiljno ugroziti poslovanje, buduci da dovodi do
velikog gubitka radne snage (Nixon i dr, 2004, str. 1121-1129.).

7.6.2. Znacaj socijalnog kapitala

Pored ljudskog, organizacija razvija i svoj socijalni, odnosno drustveni kapital.
Pod ovom vrstom kapitala podrazumevaju se odnosi izgradeni unutar i van
organizacije, koji pomazu da ona razvija svoje poslovne vestine, kako bi uspela
sto efikasnije i efektivnije da ostvaruje poslovne zadatke i ciljeve i kreira vrednost
za svoje potrosace i druge stejkholdere (prema Luk i dr, 2008, str. 589-612.)

Spoljni socijalni kapital od izuzetne je vaznosti za savremene organizacije.
Razlog tome lezi u Cinjenici da malo koja organizacija danas poseduje sve resurse
neophodne za postizanje poslovnog uspeha. Upravo zbog toga, veliki broj
organizacija ulazi u strategijska partnerstva ili alijanse, koje donose povoljnosti
organizacijama-¢lanicama, pre svega u smislu dostupnosti resursa koje organizacije
samostalno ne poseduju (Stankovi¢ & Cavi¢, 2013.). Takode, strategijska
partnerstva omogucavaju izlaZzenje na nova trzista na koja organizacija samostalno
ima poteSkoca da izade. Povezivanjem u partnerstva, zaposleni i menadzment
grade jake ili relativno jake poslovne relacije, kojima, sa jedne strane, mogu
Siriti svoj uticaj na druge organizacije, a sa druge strane sti¢u sigurne partnere
u kanalima marketinga.

Medu najcesce oblike strategijskih partnerstava spadaju zajednicka ulaganja,
dugorocne kooperacije, ugovori o poslovno-tehnickoj saradnji, ugovori o licenci, a
predstavljaju nacin da organizacija razvija svoj socijalni kapital. Svaka od ¢lanica
partnerstva ulaZe resurse koje poseduje, i to mogu biti ljudski resursi, finansijski
resursi, sirovine, odredena prava i patenti, stavljajudi ih na raspolaganje ostalim
¢lanicama. Resursi ulozeni u partnerstvo postaju dostupni svim organizacijama
—Clanicama partnerstva, i one ih mogu koristiti pod uslovima koji su prihvaceni
ulaskom u to partnerstvo. Upravljanje upotrebom resursa treba da bude efektivno
i svrsishodno, kako bi ¢lanice razvijale medusobno poverenje. Brojni su primeri
velikih, multinacionalnih kompanija, koje su, ulaskom u strategijska partnerstva,
otvorile sebi vrata ulasku na nova trzista.
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Kompanija Apple od 2011. godine omogucava Joint venture programe,
odnosno programe zajednickog ulaganja u razvoj biznisa. Razlicite
organizacije Sirom sveta (mala preduzeca, prodajni objekti), stic¢u
mogucnost samostalne legitimne prodaje Apple proizvoda i opreme,
pod uslovima koje postavlja kompanija Apple. Vlasnici i zaposleni, u
objektima za koje je kompanija Apple procenila da poseduju adekvatno
osoblje i druge resurse, prolaze kroz treninge koji se organizuju u nekoj
od Apple prodavnica (Apple store) u svetu. Takode, redovna kupovina
Apple proizvoda i opreme je ujedno i jedan od uslova za sticanje prava
na pruzanje usluga Apple prodaje i podrske. Ovaj koncept je podjednako
vazan kako kompaniji Apple, tako i malim preduzecima, posebno na onim
trzistima na koja kompanija Apple nije zvani¢no usla kroz svoje sisteme
prodaje. Putem zajednickog ulaganja, kompanija Apple “usaduje” svoju
korporativnu kulturu drugim organizacijama, i posredno, putem partnera
u spoljnom okruzenju, razvija svoj socijalni kapital (https://www.apple.
com/retail/business/jointventure/terms.html; https://www.macworld.
com/article/1158330/joint-venture.html, pristup 10.08.2019.).

Sa druge strane, gradenje internog, unutrasnjeg socijalnog kapitala, pove-
zivanjem zaposlenih i deljenjem znanja medu zaposlenima, od izuzetnog je
znacaja za razvijanje klju¢nih kompetencija organizacije. Zadrzavanje kvalitetnog
ljudskog kapitala i rad na gradenju jakog internog kapitala odigrava se pod
velikim uticajem organizacione kulture. Unutrasnji socijalni kapital ogleda se u
karakteristikama organizacione kulture, i to pre svega u vrednostima, verovanjima
koja dele zaposleni, kao i obelezjima koja su specifi¢na za organizaciju (poseban
jezik, simboli koji zaposleni koriste u komuniciranju, uniformaiizgled zaposlenih
i sl). Takode, ogleda se i u organizacionoj klimi, koja predstavlja atmosferu medu
zaposlenima tokom obavljanja svakodnevnih poslovnih aktivnosti. Ona je slika
organizacione kulture i zavisi u potpunosti od njene snage, stabilnostii kvaliteta.
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7.7.ZNACAJ RAZVIJANJA ZAJEDNICKIH VREDNOSTI

Zajednicke vrednosti takode su jedan od elemenata organizacije, klju¢nih za
implementaciju strategije. Pod zajednic¢kim vrednostima se pozdrazumevaju
osnovne ideje na kojima organizacija izgraduje svoje poslovanje, i kojima utice
na zaposlene da usmeravaju zajednicke napore ka implementaciji strategija
i postizanju ciljeva. Zajednicke vrednosti se manifestuju kroz organizacionu
kulturu i klimu.

7.7.1. Organizaciona kultura i socijalizacija

Pod organizacionom kulturom podrazumevamo skup zajednickih normi,
stavova, principa, vrednosti i verovanja koje dele svi zaposleni, organizacione
celine, grupe i timovi u jednoj organizaciji (prema Hill & Jones,2013, str. 429.).
Takode, organizaciona kultura se moze definisati i kao set ideologija, simbola i
klju¢nih vrednosti koje su zajednicke svima u organizaciji, i koje direktno utic¢u
na izbor puta kojim ¢e posao biti obavljen, a ciljevi poslovanja dostignuti (Hitt,
Ireland & Hoskinsson, 2011, str. 365.).

Zajednicke vrednosti, koje dele zaposleni u organizaciji zapravo predstavljaju
verovanja i ideje zaposlenih, koje su se razvijale jedan odredeni, relativno duzi
vremenski period. Verovanja se zasnivaju na iskustvu zajedni¢kog poslovanja,
saradnji medu zaposlenima i odnosima koje su oni vremenom gradili. Ideje su
rezultat razvoja kreativnog razmisljanja u organizaciji i oslobadanja zaposlenih
da iznose svoje stavove drugima. | verovanja i ideje treba da su usmerene ka
efektivnom izboru ciljeva i strategija. Doslednost u dono3enju strategijskih
odluka, pre svega ciljeva i strategija, pomaze gradenju tradicije, kao i prepo-
znatljivosti organizacije na trzistu.

Vrednosti koje dele zaposleni u organizaciji predstavljaju sliku usvojenih
standarda ponasanja, koji zaposlenima pomazu u realizaciji ciljeva poslovanja.
Upravo je zbog toga vazno da se u organizaciji razvija dobra poslovna klima
koja se manifestuje kroz radnu atmosferu, a uti¢e na gradenje odnosa poverenja
i razumevanja medu zaposlenima. Organizaciona klima je deo organizacione
kulture, i prepoznatljiva je na dnevnom nivou, kako u internoj komunikaciji
zaposlenih, tako i u komunikaciji sa poslovnim okruzenjem.
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Kompaniju Microsoft karakterise specifi¢cna organizaciona kultura i klima.
Osnivac i vlasnik kompanije, Bill Gates, postavio je zajednicke vrednosti,
koje su zaposleni prihvatili i nastavili da razvijaju. One se sastoje iz potrebe
za razvijanjem duha preduzetnistva, vlasnistva nad idejama, kreativnosti,
iskrenosti, srdacnosti i otvorenosti u komunikaciji. Na ovaj nacin Bill Gates
saopstava svojim zaposlenima, ali i svetu, da je za opstanak njihovog
poslovanja, neophodno razmisljati i komunicirati otvoreno, bez straha
prihvatati rizike u poslovanju kao i nove ideje, i implementirati ih u nova
poslovna resenja.

Karakteristiku organizacione kulture ove kompanije, izmedu ostalog,
¢ini i nepostojanje radne uniforme. Zaposleni je slobodan da nosi ono u
¢emu se oseca najprijatnije i najudobnije, ali nikada ne sme da nosi odelo
i kravatu. Komunikacija medu zaposlenima je otvorena i opustena, ali se
odigrava isklju¢ivo putem Interneta. Atmosfera na radnom mestu, koja
je deo organizacione klime, izuzetno je opustena i relaksirajuca, treba
da stvori osecaj rada od kuce, te da motivise i stimuliSe zaposlene da
neometano razvijaju i sprovode svoje ideje (www.microsoft.com).

S obzirom da organizaciona kultura, kao skup zajednickih vrednosti jedne
organizacije, utie naizbor nacina ostvarivanja ciljeva poslovanja, ona moze da se
pokaze i kao vazan izvor konkurentske prednosti. Drugim re¢ima, organizaciona
kultura moze predstavljati skup klju¢nih kompetentnosti jedne organizacije, i
to ukoliko je specifi¢na, autenti¢na, i ako doprinosti gradenju dobrog imidza,
prepoznatljivosti i doslednosti u poslovanju organizacije.

Organizaciona kultura, takode, moze biti i dobar mehanizam putem kojeg
strategijski lideri kontroliSu i usmeravaju ponasanje zaposlenih. Razvijanjem ili
promenom postojeceg seta vrednosti, normi i verovanija, lideri mogu uticati na
isto takvo razvijanje ili menjanje dotadasnjih oblika pona3sanja i vrednosti koje su
delili zaposleni u organizaciji. Na taj nacin svojim zaposlenima direktno ukazuju
na Zeljene i nezeljene oblike ponasanja u poslovanju. U tom smislu, organizacije
sprovode tzv. organizacionu socijalizaciju. Ona predstavlja poducavanje zapo-
slenih elementima organizacione kulture, kako bi je razumeli i prihvatili.

Bateson i Hoffman (2016.) pod socijalizacijom podrazumevaju uvodenje zapo-
slenih u radni proces, njihovo upoznavanje za procesom i pravilima poslovanja,
ali i sa oblicima komunikacije koji su karakteristi¢ni za organizaciju.
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Organizaciona socijalizacija omogucava zaposlenima da se poduce zajednickim
normama i vrednostima, koje, viemenom, postaju deo njihovih li¢nih vrednosti
i uverenja, a koje oni slede i primenjuju. Veoma Cesto se socijalizacija, odnosno
priblizavanje organizacione kulture zaposlenima, sprovodi putem pri¢a i mitova
u vezi sa organizacijom, kao i putem specifi¢nog jezika koji se koristi u komu-
nikaciji (Hill & Jones, 2013, str. 430.). Zaposleni se, na ovaj nacin, upoznaju sa
organizacijom, uvode u poslovanje i uce kako internoj tako i eksternoj komu-
nikaciji i ophodenju prema okruzenju.

7.7.2. Organizaciona kultura i strategijsko preduzetnistvo

Kultura se moze pokazati veoma pogodnom po razvijanje strategijskog
preduzetnistva u organizaciji. Kompanije, kao sto su Amazon, Samsung ili Google,
uspevaju da grade takvu organizacionu kulturu koja upucuje njihove menadzere
i zaposlene na stalne promene, ka inoviranju poslovanja, uz istovremeno kori-
$¢enje Sansi koje identifikuju u svom okruzenju. Sama potreba organizacija da
inoviraju poslovanje i plasiraju potpuno novu ponudu na trzistu, omogucava
im da ostvaruju konkurentsku prednost i diferenciraju se od svojih konkurenata.
Ovakve organizacije u svoju kulturu ugraduju duh preduzetnistva, koji ¢e se u
njihovom poslovanju manifestovati u dugom vremenskom periodu.

Strategijsko preduzetnistvo podrazumeva sprovodenje aktivnosti upotrebom
strategijske, dugocne perspektive poslovanja. Identifikovanje sansi koje ¢e biti
iskoris¢ene kroz inovacije, predstavlja preduzetnicku dimenziju strategijskog
preduzetniStva. Sa druge strane, trazenje najboljeg nacina da se u dugom roku
upravlja inovativnim naporima zaposlenih, predstavlja strategijsku dimenziju
strategijskog preduzetnistva. U tom smislu, organizacije koje sprovode strate-
gijsko preduzetnistvo, usmeravaju sve svoje napore ka trazenju poslovnih sansi,
uz istovremeno nalaZenje inovativnih resenja za koris¢enjem identifikovanih
sansi (Hitt, Ireland & Hoskinsson, 2011, str. 380.). U veoma intenzivnhom i izrazito
konkurentnom okruzenju, opstanak i uspeh umnogome zavise od sposobnosti
organizacije da razvija kulturu stalnog inoviranja poslovanja, koje vodi promenama
ne samo unutar, nego i van nje.

U cilju podsticanja razvoja strategijskog preduzetnistva, organizacija bi
trebalo da usmerava sve svoje napore ka razvijanju takvih vrednosti, relacija i
komunikacije medu zaposlenima, koji ¢e se pokazati podsticu¢im za razvijanje
duha preduzetnistva. Organizacija, a pre svega njen top menadzment, treba
da usmerava napore ka menadzerima na svim nivoima i utice podsticajno na
razvijanje i implementaciju njihovih poslovnih ideja. U tom smislu, ona bi trebalo
da (prema Hill & Jones, 2013, str. 347.):
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a. ohrabruje svoje menadZere da prihvataju rizike poslovanja;

b. obezbedi menadZerima dovoljno vremena i resursa da sprovode nove
ideje;

C. izbegava kaznjavanje menadzera ukoliko se nova ideja pokaze neuspeSnom,

d. isti¢e i pohvali dobre ideje i poslovna resenja, i

e. sprecava nepotrebno rasipanje finansijskih sredstava u slu¢aju sprovodenja
novog, ali rizicnog redenja, za koji nema velike verovatnoce da c¢e doneti
prinos na investicije.

Imajuci u vidu navedeno, razvijanje duha strategijskog preduzetnistva u
savremenoj organizaciji veoma je kompleksan i tezak posao. Sa jedne strane, on
podrazumeva da organizacija podstiCe preuzimanje rizika inovacija i uvodenja
novih reSenja u poslovanje. Sa druge strane, ograni¢ava broj i obim rizi¢nih
aktivnosti u koje se organizacija upusta. Dobar balans izmedu ove dve navedene
potrebe bile bi efektivno resenje za organizacije koje se bave strategijskim
preduzetnistvom.
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Pitanja za vezbu:

1. Objasnite vezu izmedu strategijske formulacije i strategijske implementacije.
2. Navedite i kratko objasnite svaki od elemenata modela "7S"

3. Navedite karakteristike osnovnih i novijih tipova organizacione strukture.
Pokusajte da nadete primere organizacija koje karakterisu navedeni tipovi.

4. Navedite karakteristike pojedinih stilova liderstva. Objasnite u kojim situacijama
i pod kojim okolnostima je svaki od njih mogucée primeniti.

5. Objasnite Sta se podrazumeva pod organizacionom kulturom, a Sta pod
organizacionom klimom.

6. Objasnite vezu organizacione kulture i socijalizacije.
7. Objasnite vezu organizacione kulture i strategijskog preduzetnistva.
8. Sta bi trebalo da karakteri$e uspe$no strategijsko preduzetnidtvo?
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8. STRATEGIJSKI MENADZMENT |
KRIZA ORGANIZACIJE

U savremenim uslovima poslovanja svaka organizacija se u svom zivotnom
ciklusu susrece sa periodima krize. Po svojoj prirodi, kriza predstavlja dogadaj
ili situaciju male verovatnoce. Brojne organizacije, zbog male verovatnoce da
¢e se dogoditi kriza, uopste ne razmatraju delovanje u takvim specificnim
situacijama. Kada dospete u krizu nepripremljeni, velika je verovatnoca poraza
i gubitka konkurentske prednosti.

U narednim redovima bice reci o:

« Pojmu krize;
. Uzrocima nastanka krize;
+ Vrstama krize prema odredenim kriterijumima i;

- Strategijama koje se primenjuju u zavisnosti od slozenosti situacije u
kojoj se nalazi organizacija.

8.1. POJAM KRIZE U ORGANZACUJI | UPRAVLJANJE U VREME KRIZE

Nastupanje krize znaci da se nasla u situaciji koja moze imati negativne
posledice za pojedinca ili organizaciju u celini. U kriznoj situaciji je teSko zadrzati
vrednosti i resurse koji se smatraju znacajnim za organizaciju. Takode, kriza
usporava rast i razvoj organizacije, a moze dovesti do stagnacije i urusavanja
Citavog sistema. Kada nastupi kriza, postavlja se pitanje da li se mogla izbe¢i.
MenadZzment organizacije treba da razvije mehanizme na osnovu kojih se kriza
moze na vreme uociti i tako prilagoditi potencijalnim teSkoc¢ama.

Gotovo da ne postoji organizacija koja se nija nasla u kriznoj situaciji, $to
navodi na zaklju¢ak da je kriza normalna pojava u zZivotnom ciklusu organizacije.
Posto u savremenim privrednim sistemima postoji stalna opasnost od kriza,
organizacije posebnu paznju treba da posvete delovanju u vreme krize
(Dobrijevi¢, 2017.). Svaka aktivnost usmerena na sprecavanje kriza i preventivno
delovanje ukazuje na aktivni krizni menadzment koji je integrisan u strategiju
organizacije. Kada kriza po¢ne da deluje na organizaciju, stupa na snagu
reaktivni krizni menadZzment kao odgovor na akutne probleme u kojima se
nalazi organizacija.
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Turbulentno okruZenje namece organizacijama da stalno budu pripravne
zbog stalnih i iznenadnih promena. Najbrze e se prilagoditi one organizacije
koje na vreme mogu da uoce promene i pripreme organizaciju na nastupajuce
okolnosti. |z okruzenja se jasno mogu uoditi jaki signali (npr. cena kapitala, lideri
na trzistu i dr.), ali se problem moze javiti ako organizacija nema kapacitet da
uoci slabe signale.

Kriza u odredenoj meri predstavlja iznenadenje za organizaciju. O krizi se moze
Cesto razgovarati kao pojavi u okruZenju koje je prili¢cno daleko od organizacije,
arede kao mogucnost koja direktno moze pogoditi organizaciju. Brojni su razlozi
iznenadenosti menadzmenta krizom, u nastavku ¢emo izdvojiti najznacajnije:

« Nerealni optimizam - uverenje da su mogucnosti da ce se dogoditi
nesto loSe manje nego da ¢e se dogoditi nesto izuzetno dobro. Polazi
se od toga ,ne moze se to meni dogoditi”, i na taj nacin ignorisu sve
realne opasnosti situacija koje mogu zadesiti organizaciju;

« Sigurnost u sprovodenju kontrole — uverenje da u potpunosti kontroliSemo
sve znacajne procese u organizaciji i da time minimiziramo mogucnost da
se nesto negativno moze dogoditi;

« Zanemarivanje intenziteta i brzine nastajanja Stete — u kriznoj situaciji
Cesto se ignoriSe brzina Stetnih posledica jer je organizacija zatecena
krizom. Nisu se razvilimehanizmina osnovu kojih bi se kriza identifikovala,
$to dovodi do potpune nespremnosti menadZzmenta organizacije da
reaguje u teskim periodima.

Svaku krizu karakterisu odredeni dogadaji koji su vodeni indikatorima (Taleb,
2007.). Za vecinu kriza na globalnom nivou, mogu se uociti sledeci indikatori:
povecana traznja za kreditima od strane privrede, cene nekretnina, indeks
poverenja potrosaca, broj novih manjih preduzeca odnosno startapova, nivo
zaliha ulaznih sirovina, intenzitet ulaganja u istrazivanje i razvoj, broj novih
patenata. Dogadaji koji su posledice krize upucuju na pad bruto drustvenog
proizvoda, jacanje inflacije, povecanje nezaposlenosti i dr. Sve krize se mogu
razvrstati na osnovu sloZenosti i uticaja na organizaciju, tako da se dele na
(Osmanagi¢ Bedenik, 2010; Milisavljevi¢, 2017; Krsti¢, 2013.):

« Operativna kriza - organizacija posluje profitabilno, ali u odredenim
periodima godine ima problema sa likvidnosc¢u; kriza obi¢no traje
od nekoliko dana do mesec dana. Primeri operativne krize: prekid
proizvodnje zbog pozara, nemogucnost berbe zbog suse ili vremenskih
nepogoda, prekid lanca snabdevanja kakaoa za proizvodnju ¢okolade,
¢ekanje na granici za robu sa kratkim rokovima trajanja, zaustavljena
isporuka robe zbog kasnjenja u plac¢anju i sl.Kod operativne krize se
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moze pretpostaviti da je poslovni model dobar, ali da je potrebno
reorganizovati menadzerske nivoe.

. Takticka kriza — organizacija posluje na granici profitabilnosti, sa
mogucnos$¢u poslovanja sa gubitkom; kriza moze trajati duze od
godinu dana. Klju¢ni simptom je ostvarivanje gubitka i negativnog
neto nov¢anog toka. U vedini slu¢ajeva se mora preispitati poslovni
model i primeniti strategija zakreta.

« Strategijska kriza — organizacija ima hroni¢ne probleme sa likvidno3¢u,
ostvaruje gubitak, a konacan rezultat je izgubljeno trziste. Primeri
koji se odnose na strategijsku krizu: promene u ponasanju potrosaca,
zastarelost tehnologije, krupne promene u trendovima u graniii sl. U
slucaju strategijske krize javljaju se znacajni problemi sa prodajom
i postavlja se pitanje da li preduzece treba da se bavi ovim poslom.
Poslovni model svakako nije odgovarajuci i potrebno je resturktuirati
preduzece ili ga prodati.

Tabela 1. Vrste krize i indikatori

VRSTA KRIZE ‘ INDIKATORI
Stepen likvidnosti

Angazovani kapital

Operativna kriza Koeficijent obrta

Novcani tok

Promene u bilansima
Vrednost akcije

Dobit po akciji

Takti¢ka kriza T .
Povracaj investicije

Povracaj sopstvenog ulaganja

Konkurentska pozicija

Rast trzista

Cenovna konkurentnost

Kvalitet prozvoda i usluga

Strategijska kriza Sertifikacija kvaliteta

Reputacija

Stvaranje vrednosti za vlasnike

Obim investicija

Ulaganja u istraZivanja i razvoj
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Poslovna kriza sadrzi faze u kojima organizacija treba da razvije poseban
pristup. Prema Osmanagi¢ Bedenik (2007.), kriza u poslovanju sa aspekta
vremenske distance moze biti potencijalna, latentna i akutna:

Potencijalna kriza - kriza se nije jo$ dogodila, ve¢ postoji opasnost da
se dogodi. Finansijskim performansama se tesko moze utvrditi rizik od
nastajanja krize, tako da je potrebno razviti nefinansijske mehanizme
koji ¢e pravovremeno identifikovati simptome. Zbog stalnih promena
u eksternom okruzeniju, potencijalna kriza je uvek aktuelna i treba biti
predmet razmatranja top menadZzmenta.

Latentna kriza - proizilazi iz potencijalne krize, uoCavaju se simptomi
koji mogu biti realna pretnja po organizaciju. Latentna kriza znaci da se
organizacija nalazi u krizi, ali u blazem obliku i da je potrebno preispitati
resurse i kapacitete organizacije. Pogodne tehnike za identifikaciju latentne
krize su SWOT analiza i PESTEL analiza, koje pomazu u sagledavanju
realne pozicije i stanja organizacije u okruzenju i na trzistu. U praksi su
krize bez jasnih simptoma veoma retke, tako da je na menadzmentu
organizacija da razvije mehanizme za skeniranje kriznih simptoma.

Akutna kriza — ukoliko se zanemare simptomi iz latentne krize,
organizacija se moze nadi u tesko¢ama egzistencijalne prirode. Kod
akutne krize, simptomi su nedvosmisleni i snazno urusavaju funkcio-
nisanje organizacije. Vreme za delovanje je ograniceno, a pritisak na
donosenje vaznih odluka je ogroman. Razlozi nastajanja aktutne krize
su posledice zanemarivanja slabih signala i ociglednih simptoma u
duzem vremenskom periodu. U vecoj meri organizacije se jednostavno
ugase usled delovanja akutne krize, jer se ne mogu ostvariti ciljevi zbog
kojih organizacija postoji.

Svaka kriza ima odredeni ishod na organizaciju, Sto znaci da se postize uspeh
ili neuspeh (tabela 2). Ako u strategijskom razmisljanju i procesu strategijskog
planiranja nema aktivnosti usmerene ka pripremi za potencijalno krizno
delovanje, postizanje neuspeha je ocigledno. U praksi se Cesto dogada da top
menadZment smatra da je mala verovatnoca pojave krize. Razmislja se po principu
da kriza ne¢e pogoditi bas njihovu organizaciju, pa se nista ne preduzima po
pitanju alokacije resursa.
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Tabela 2. Primeri ishoda uspeha i neuspeha u kriznom delovanju

Krizno podrugje

Neuspeh Srednje resenje

Signali dolaska
krize

Svi signali su
ignorisani
Organizacija je
zatecCena
Potpuna
nepripremljenost

Organizacija jeu
stanju pripravnosti

Upravljanje pomocu
slabih signala
Potpuna priprema i
pripravnost

Incident u
organizaciji

Nastavak
funkcionisanja
organizacije

Kriza se Siri izvan
organizacije
Stvaranje
negativne slike o
organizaciji zbog
krize

Nema mogucnosti
za nastavak
poslovanja

Minimalna Steta za
stejkholdere van
organizacije

Delovi
organizacije koji su
najvise pogodeni
su pod strogim
nadzorom

Nije ugrozeno
poslovanje
organizacije

Kriza se zavrSava u
organizaciji

Nema posledica po
stejkholdere

Poslovanje se
nastavlja u toku i
nakon krize

Nema pada
produktivnosti

Novo iskustvo nije

Usvajanje poruka iz

Posledi promenilo kriznog iskustva Pot janj
osledice na organizaciono 9 - otpuno menjanje
orvgaljnzaaono ponatanje Moguci p.rob!ﬁr:m organizacione
ucenje - u komunikaciji i kulture
Velika $ansa da se PR o
. . Sirenju informacija
ponove iste greske
Negativna Poboli
reputacija medu Prihvacena ° otjs‘-f‘.na led
: reputacija usle
. ekternim odgovornost za P )
Reputacija promene

organizacije

stejkholderima
Osude okruzenja

propuste ali bez
znacajne promene

organizacione
kulture i delovanja

na poteze top reputacije U vreme krize
menadzmenta
Proaktivno ali
A Reaktivno bez podrske svih Proaktivno
Odlucivanje S . . Lo
odlucivanje internih odlucivanje

stejkholdera

Izvor: (Drobnjak, 2015.)
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Veoma mali broj organizacija je shvatio jo$ 2006. godine da ¢e nastupiti
svetska ekonomska kriza 2008. godine. Rapidni rast svetske privrede, posebno
u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama (zbog tzv. subprime kredita) nije bio
zasnovan na realnim trzisSnim potrebama. Stoga, odgovor na stalnu opasnost
od kriza je uspostavljanje upravljanja pomocu slabih signala (Masi¢, 2009.). Da
bi organizacije mogle da integrisu ovu koncepciju, neophodno je da se razviju
menadZerske kompetentnosti i optimizuju resursi organizacije (prevashodno
ljudski i tehnoloski).

Slika 1. Snaga signala iz okruzenja

A B c D E s
ODGOVOR/ PRISMOTRA IDENTIFIKACUA REDUKCIJA POVECANJE PLANOVII AKCIONI
SNAGA SIGNALA SREDINE RELATIVNIH OPASN9STI 1z INTERNE ODGOVORI PLANOVI
SNAGA | SLABOSTI OKRUZENJA STRATEGISKE | ODGOVORI
PRILAGODLJIVOSTI
|
OSECAJU SE
PRETNJE | SANSE
1]
IZVOR PRETNJI I
SANSI JE POZNAT
n
RAZVOJ PRETNJII
SANSIJE
KONKRETAN
REAKCUA PODRUCIJE IZVODLJIVOG
STRATEGISKA |
RAZUMLJIVA ODGOVORA
Vv
ISHOD AKCIJE
JE PREDVIDIV

Izvor: (prema Ansoff & McDonell, 1990, str. 20; Masi¢, 2009, str. 67.)

Na slici 1 je prikazan sistem slabih signala. U levoj koloni se nalazi pet nivoa
koje se odnose na razvoj informacija o signalima. Prvi nivo pokazuje najslabije
signale iz okruzenja, dok je na petom nivou signal jasan i nedvosmislen.
Odgovor na signale je stepenovan i polazi se od posmatranja okruzenja. Podru¢je
izvodljivog odgovora ukazuje na manevarski prostor koji organizacija moze da
koristi kako bi identifikovala signale iz okruzenja.



Strategijski menadZment i kriza organizacije

Rani signali se mogu uociti na mikronivou, stoga je strategijska orijentacija
menadzmenta klju¢na. Drugim re¢ima, menadzment organizacije treba stalno
da prati i analizira blize i dalje okruzenje (a ne isklju¢ivo da bude posvecen
reSavanju problema u samoj organizaciji), kako bi percipirao ¢ak i signale
najslabijeg intenziteta. Najcesci signali na nivou organizacije ili preduzeca su:

Pad prodaje u odredenom vremenskom periodu (npr. u sezoni, kada
se pad ne ocekuje);

Kasnjenja u servisiranju dospelih obaveza prema stehklolderima -
dobavljaci, drzava, banke, zaposleni;

Gubitak dobavljaca sa kojima se dugo i intenzivno saraduje (npr. dobavljaci
sa kojima je postignuta povoljna cena kupovine sirovina i na osnovu
toga se kreira prostor za ve¢u marzu);

Vlasnici— promena vlasnika, promena menadzmenta, sporoviizmedu vlasnika;
Pokrenuti sudski sporovi;

Neplanirane investicije koje traze dodatna zaduzivanja preduzeca;
Obavezno trazenje avansa od kupaca i nefleksibilnost u nacinu naplate;
LoSe recenzije i rast zalbi potrosaca;

Natpisi u medijima odnosno gubeljnje reputacije;

Povecano trosenje nov¢anih sredstava van osnovne delatnosti.

Da bi se prepoznala potencijalna opasnost od kriza, znacajno je da organizacija
razvije upravljanje slabim signalima i tako bude sposobna da permanentno
skenira sva deSavanja u okruzenju (slika 1).

Slika 2. Okvir za upravljanje kriznim situacijama

PRACENJE

I
I
I
SIGNALA | REAGOVANJE
I
I
I
|

PROCENA JACINE PROCENA
SIGNALA SITUACLJE

PRIPREMA ZA
REAGOVANJE

T
I
I
I
I
| OPORAVAK
I
I
I
I
I

PRIPRAVNOST
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Imajuci u vidu nepredvidivost promena u okruzenju, organizacije treba
da budu stalno u pripravnosti za potencijalnu krizu i da reaguju ukoliko kriza
nastane. Na osnovu procene situacije, menadzment donosi odluke o strategiji
koja Ce integrisati reakciju i oporavak.

Odredeni broj organizacija ipak ne uspeva da razvije mehanizme za upravljanje
krizom. Glavni ,krivci” za neshvatanje ozbiljnosti potencijalnih situacija su
menadzeri top nivoa i vlasnici organizacija. Neki mogu da ignorisu nastupajuci
krizu verujudi da e ih zaobici. Takode, razlog za indiferentnost moze biti u stavu
menadzmenta da je veli¢ina organizacije takva da je imuna na krizne situacije.

Postoje razli¢ita tumacenja krize od strane teoreticara, ali se mogu izdvojiti
odredene konsekvence koje su zajednicke u vedini kriznih situacija (Osmanagi¢
Bedenik, 2010; Wiener & Kahn, 1967.):

« tacka preokreta u razvojnom sledu dogadaja;

« stvara se hitnost u reagovanju na kriznu situaciju;

+ ugroZzava se primena strategije, ciljeva i planova;

« stvaraju se novi uslovi poslovanja za organizaciju;

 stvara se neizvesnost u proceni situacije;

« smanjuje se kontrola nad dogadajima i teSko se mogu predvideti
posledice tih dogadaja;

« intenzivira se stres i strah kod zaposlenih $to uti¢e na njihove performanse;

« menjaju se odnosi izmedu zaposlenih i;

« povecava se napetost i pristisak vremena.

U kriznim situacijama tesko je sagledati Siri kontekst okruzenja i organizacije.
Ugrozeni su dugorocni ciljevi i planovi, imperativ je da se brzo deluje. Vreme za
odlucivanje je kratko, $to povecava mogucnost da se odluke donose impulsivno.

Svaka kriza je specifi¢na, ali postoje zajednicki faktori koji imaju razlicite
intenzitete delovanja (Trbojevi¢, 2016.):

« neocekivanost — nije moguce da se obuhvate svi signali kako bi se u
potpunosti predvidela kriza; samo najjaci signali mogu uticati na to da je
kriza ocekivana u tacno odredeno vreme sa prate¢im karakteristikama;

+ nespremnost —od klju¢nog znacaja su izvori informacija za menadZment,
jer od pravovremenih informacija zavisi kvalitet poslovnih odluka;

« vremenski pritisak — kriza zapravo pokazuje kvalitet menadzmenta i
sposobnosti da se hitno a kvalitetno reaguje u kratkom vremenskom
periodu.
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Kada nastupi kriza, menjaju se okolnosti u kojima menadZzment donosi
odluke. Pritisci iz okruZenja su ucestaliji, javlja se netrpeljivost i neizvesnost
unutar kolektiva, a vreme za reagovanje na krizu postaje nepredvidivo i kratko.
Specifi¢ni faktori koji oblikuju funkcije menadzmenta u vreme delovanja krize
predstavljaju novi model upravljanja koji se zove krizni menadZment.

U praksi su poznate Cetiri faze u kriznom menadzmentu:

l. Istrazivanje i analiza okruzenja - identifikovanje signala;

ll. Strategijsko planiranje — formiranje kriznog tima;

[ll. Krizni menadzment i;

IV. Organizaciono ucenje na osnovu iskustva o prevazidenoj krizi.

U prvoj i drugoj fazi menadzment organizacije nastoji da spreci krizu. Ukoliko
ipak kriza pogodi organizaciju, potrebno je delegirati odgovornost na zapo-
slene koji imaju znanja, vestine i kompetencije da se suoce sa nepredvidivim i
Stetnim situacijama po organizaciju. Uloga kriznog tima je da se minimiziraju
efekti krize na organizaciju. Nakon zavrietka krize, sagledava se ucinjena Steta i
preduzimaju aktivnosti saniranja vitalnih delova organizacije, kako bi se ponovo
stvorili uslovi za sticanje konkurentske prednosti.

Svaka organizacija funkcionise na nekom trzistu i u okviru neke grane. Stoga,
okruZenje u kojoj organizacija ostvaruje svoje poslovne ciljeve je promenljivo i
u njemu se mogu spoznati slededi uzroci krize:

« promene ekonomske prirode kod najrazvijenijih zemalja sveta;
+ politicka (ne)stabilnost;

+ promene u grani;

+ klimatske promene;

- finansijska kriza koja se prelila globalno ili na odredena trzista (npr.
svetska ekonomska kriza iz 2008. godine);

« geopoliticki faktori (npr. ekonomske sankcije odredenim drzavama i
trzistima);
« pandemije (npr. pandemija izazvana virusom COVID19);

« ratovi i teroristi¢ki napadi (ratovi u Iraku, Avganistanu, na prostoru bivse
Jugoslavije, teroristicki napadi u Njujorku, Londonu, Madridu, Istanbulu);

+ nelojalna konkurencija.
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Koliko god eksterni faktori iz okruzenja mogu destruktivno da uti¢u na
organizacije, potrebno je ista¢i da se mogu javiti problemi u samoj organizaciji
i tako pokrenuti krizu. Neki od znacajnijih uzroka koji poticu iz organizacije su:

nepostojanje strategije ili neprimenjivanje strategije ili neodgovarajuca
strategija;

nepravovremeno reagovanje na krizu, kasnjenje u donosenju znacajnih
odluka u vreme krize;

neadekvatnost ljudskih resursa - neodgovaraju¢a znanja, vestine i
kompetencije. Posledice mogu biti vezane za vece odsustvovanje sa
posla (absentizam), veci stepen fluktuacije zaposlenih, lo3a reputacija
poslodavca.

neodgovarajudi uslovi rada - mogu doprineti da zaposleni ne budu
zadovoljni obavljanjem posla i da imaju problema sa motivacijom u
obavljanju radnih obaveza;

jaz izmedu menadzmenta i zaposlenih — akcenat je na neefikasnom
menadzmentu koji nije u stanju da harmonizuje kolektiv i proaktivno
deluje na zaposlene i organizaciju u celini;

nerazvijena organizaciona kultura - nepostojanje i nepostovanje pravila
ponasanja, procedura i politika koje uti¢u na stvaranje intelektualnog
kapitala organizacije;

finansijski pokazatelji — odnose se na bonitet i bilansne indikatore koji
predstavljaju rezultat odluka iz proslosti.

U periodu krize su ugrozZeni trzisni interesi organizacije, smanjene su
mogucnosti investiranja, istraZivanja i razvoja. Sposobnost reagovanja u kriznim

situacijama je suzena, Sto povecava rizik od neuspeha ili uspeha donosenja i
sprovodenja poslovnih odluka. Treba naglasiti da organizacija deluje reaktivno

u periodu najintenzivnije krize (Milisavljevi¢, 2017.). Cilj je da se pravovremeno

deluje i ne propusti vreme za regovanje na jake udare krize.

Kriza navodi menadzment da povlaci poteze koji su usmereni na ¢uvanje
najvaznijih resursa organizacije. U najvecem broju slucajeva ici ¢e se na uvodenje
mera Stednje odnosno snizavanje troskova poslovanja u svakom segmentu

funkcionisanja organizacije. Ovakve situacije primoravaju menadZzment da uvede
strozije sisteme kontrole koji cesto destruktivno mogu delovati na zaposlene,

radnu atmosferu i generalno uslove rada.
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Funkcionisanje u periodu krize znaci da su poslovne aktivnosti manjeg obima.
MenadZzment moze intuitivno da reaguje tako $to ce revidirati sve aktivnosti, bez
obzira da li se odnose na ispunjenje operativnih ili strategijskih ciljeva. Naime,
pozeljno je da se na operativnom nivou organizacija bori sa krizom, a da posebni
napori budu usmereni na o¢uvanje i ispunjenje strategijskih ciljeva.

U praksi se moze dogoditi da se organizacija opredelila za kapitalno ulaganje
u odredeno poslovno podrucje (biznis) i kreditno dugoro¢no zaduzila, a da se
odredenom vremenskom periodu nasla na udaru krize. U takvoj situaciji je bolje
da se aktivnosti usmere na realizaciju, umesto da se odustane od tog strateskog
projekta.

Svaka kriza ostavlja odredene posledice po organizaciju. Ukoliko vlasnici
izgube deo kapitala, ugase neko poslovno podrucje (biznis), tada govorimo o
destruktivnim posledicama krize. Zaposleni postaju nezadovoljni i ¢esto ne
vide izlaz iz trenutne situacije, pribegavaju potrazi za novim poslom. Odlazak
zaposlenih zapravo predstavlja najveci gubitak za savremene organizacije, jer
zaposleni ¢ine nematerijalnu imovinu organizacije. Takode, posledice se prenose
i na druge stejkholdere, poput dobavljaca. Destruktivne posledice mogu delovati
po principu,,domino efekta“, odnosno da su se u krizi nasle brojne organizacije
i ¢itava privreda.

Svetska ekonomska kriza iz 2008. godine uticala je na sve grane i vecinu
organizacija bez obzira na veli¢inu. Takode, kriza je za proaktivno orijentisane
organizacije bila izazov i moguénost da u potpunosti preispitaju strategijska
opredeljenja (vizija, misija, proizvodni asortiman i dr.). Posmatranje krize kao
Sanse da se detaljno analiziraju resursi i kapaciteti organizacija ukazuje na
konkstruktivne posledice krize. Stabilni uslovi poslovanja u vreme pre krize
nikada ne mogu da budu tako podsticajni u poredenju sa funkcionisanjem u krizi.

Prema Sarkes i Huland (2009, str. 46), organizacije u vreme krize treba da odaberu
vise od jedne strategije i da ih koriste simultano. Naglasak strategija je na
postizanju efikasnosti i inovativnosti. Efikasnost se odnosi na pronalazenje nacina
kako mogu da se ostvare pobosljanja, dok se pod inovativno$¢u podrazumeva
iniciranje radikalnih promena u obavljanju poslovnih aktivnosti. Sustina je da
organizacija zadrzi vitalnost u opsluzivanju svojih potrosaca, a da pri tome ostane
fokus na strategijskom razmisljanju i pozicioniranju organizacije u buducnosti.

Sastavni deo procesa kriznog menadzmenta predstavlja krizni kontroling
(Osmanagi¢ Bedenik, 2010), koji ima funkciju provere ostvarivanja aktivnosti u
vreme delovanja krize. Sustina kriznog kontrolinga je da svojim instrumentima
doprinese nedvosmislenoj analizi i odlucivanju u kriznoj situaciji.
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Pandemija izazvana virusom COVID 19 je ozvani¢ena u februaru 2020.
godine. Pojavni oblici krize su se ogledali u fizickom distanciranju, sto je dovelo
do smanjenja radnih aktivnosti zaposlenih (manji broj radnih sati), prekida
lanca snabdevanja i ponude u celini. Sa druge strane, desio se i pad traznje, jer
su potrosaci bili ograni¢eni merama kretanja i uplaseni za sopstveno zdravlje.
Povecava se stopa nezaposlenosti, smanjuju se zarade i neizvesnost trajanja
pandemije podstice Stednju. Zbog zatvaranja brojnih preduzeca, pad traznje
dovodi do pada ponude. Prema istrazivanju Ernest&Young iz 2020. godine,
podrucja poslovanja koja su posebno ugrozena u kontekstu pandemije su:

« Zaposleni - donosenje i prilagodavanje politika i procedure rada koja
obuuhvataju upravljanje rizikom na radnom mestu, komunikaciju sa
zaposlenima, poslovanje uz nove metode rada, razgovor o idejama za
poboljsanje uspostavljenih kriznih mera;

« Likvidnost — odnosi se na upravljanje finansijama na kratak rok. Fokus
upravljanja je na potro$acima (revidiranje nacina kako bi se podstakla
prodaja), dobavljac¢ima (razgovor o fleksibilnijim uslovima pla¢anja);
regulisanje obaveza prema drzavi (pracenje sektorskih mera pomoci
i podrske za likvidnost), finansiranje (pregovaranje sa kreditorima,
drzavom), investiranje (revidiranje plana investicija i eventualno
odlaganje), troskovna struktura (kontrola varijabilnih troskova), obrtni
kapital (revidirana naplata potrazivanja i nivoa zaliha usled promena
na strani traznje);

+ Upravljanje lancem snabdevanja - potrebno je izvrsiti procenu otpornosti
lanca nabavke usled promenjenih okolnosti;

+ Potrosaciiocuvanje brenda - proceniti rizik potrosaca usled promene
njihovog ponasanja (karantin, izolacija, rizik od gubitka posla, Stednja),
razmotriti eventualno kreditiranje, revidiranje proizvodnog i usluznog
asortimana, aktiviranje na polju drustvene odgovornosti;

« Pravnirrizici - procenarizika iz postojecih ugovornih obaveza, a u konktekstu
pandemije kao vise sile, tumacenje Zakona o radu u slu¢aju smanjenja
obima rada ili prekida rada.

Evidentno je da su se postulati globalizacije promenili i da ¢e pandemija
znacajno uticati na stvaranje novog ekonomskog poretka. Drzavne intervencije
u privredna kretanja e postati intenzivnija, $to se pokazalo u brojnim drzavama
sveta u slucaju kada su se davali paketi pomoci priviedama. Ponasanje potrosaca
se znacajno promenilo, fokus ¢e biti na etnocentizmu odnosno tendenciji
potrosaca da kupuju domace proizvode i tako podsticu lokalnu i ekonomiju svoje
drzave, jer se smatra su potrosaci uvoznih proizvoda odgovorni za ekonomske



Strategijski menadZment i kriza organizacije

probleme (Marinkovi¢, Stanisi¢ i Kosti¢, 2011.). Korporacije ¢e paZljivije planirati
kapitalno investiranje, tako da ¢e mnoge invesiticione destinacije biti predmet
detaljnih analiza i prognoza.

8.2. STRATEGIJE OGRANICAVANJA POSLOVANJA U VREME KRIZNOG
DELOVANJA

Za stabilizirajuce, genericke i strategije rasta, uslovi poslovanja u odredenoj
meri su stabilni. Za strategije u vreme krize mnogi faktori treba da budu predmet
analize ekternog i internog okruzenja uz veoma ograni¢eno vreme na raspolaganju.
U analizi eksternog okruzenja vrsi se segmentacija trzista sa ciljem definisanja
ciljne grupe koja jo$ uvek trazi atraktivne proizvode i usluge. Interna analiza
treba da pokaze nacine smanjenja troskova i povecanja efikasnosti. Strategije
koje se donose u vreme kriznog delovanja nazivaju se strategije povlacenja.

Strategija zaokreta podrazumeva sledece strategijske opcije (Milisavljevig,
2017; Slater, 1984.):
+ uspostavljanje stroge finansijske kontrole;
« promena organizacione strukture i decentralizacija;
+ kreiranje nove marketing koncepcije;
+ ostvarivanje rasta putem pripajanja;
+ smanjivanje aktive organizacije i;
« restrukturiranje dugova, posebno u slucaju prezaduzenosti.

Stanje u kome se nasla organizacija moze biti posledica loSih poslovnih
odluka, pogresnih strategija ili nepostojanja strategija, faze u kojoj se nalazi
grana. Strategijske opcije je potrebno kombinovati (npr. uspostavljanje stroge
finansijske kontrole i promena organizacione strukture), kako bi efekat bio
vidljiv na kratak rok.

Kriza navodi menadzment organizacije na dva usmerenja: oporavak ili gasenje.
Najznacajnije strategije povlacenja su:
+ strategija zaokreta;
« strategija dezinverstiranja;
« strategija likvidacije i;
« prinudna strategija.
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Strategija zaokreta. Potreba za strategijom zaokreta se moze javiti u svakoj
fazi zivotnog ciklusa organizacije, ali je potreba nesto izrazenija u fazi zrelosti i
opadanja. Formulacija strategije zaokreta sledi nakon analize stanja i definisanja
kriznog menadZmenta u organizaciji.

U najvecem broju slucajeva strategija zaokreta se razmatra kada su organi-
zaciji potrebne radikalne promene u nacinu funkcionisanja — od organizacione
strukture do dobavljaca. Uoceni su propusti u upravljanju, tako da dolazi do
smene menadzmenta od strane vlasnika. Smatra se da je prethodni menadzment
odgovoran za nastalu krizu i da su pred novim upravljackim strukturama izazovi
da se kriza prevazide.

Stupajudi na nove pozicije, menadzeri prekidaju sa dosadasnjom praksom
poslovanja. Medutim, ukoliko su dominantni ekterni faktori koji su doveli do
krize, vlasnici mogu zadrzati postoje¢i menadZzment, zahtevajuci odabir i pri-
menu strategije zaokreta. Kod strategije zaokreta se uocava neophodnost za
postojanjem strateskog liderstva, jer su izazovi ogromni, a vremenski period za
postizanje rezultata isuvise kratak.

Strategijom zaokreta se odreduju radikalni koraci u funkcionisanju organi-
zacije koji mogu biti usmereni na:

« promenu strategije u postoje¢em poslovnom podrucju - podrazumevaju
se promene u strategijskom razmisljanju da se konkuriSe u okviru istog
poslovnog podrudja (biznisa) i;

« ulazak organizacije u novo poslovno podrugje (biznis).

Ovi radikalni koraci predstavljaju strategijske opcije koje su orijentisane na
dugi rok. Medutim, pod pritiskom krize, neophodno je delovanje na operativhom
nivou. Strategija zaokreta na operativnom nivou ukljucuje sledece strategijske
opcije:

+ snizavanje troskova i povecanje prihoda;
« smanjenje aktive (imovine) i;
« kombinacija prve i druge opcije.

Kada je poslovanje blizu prelomne tacke, predlaze se smanjivanje troskova
(slika 3). Nacini za snizavanje troSkova su: otpustanje neefikasnih zaposlenih,
smanjivanje obima poslovnih putovanja, ostvarivanje usteda kod nabavke
kancelarijskog i drugog materijala, saradnja sa dobavljacima koji imaju nize
ceneidr.
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Povecanje prihoda se predlaze kada je poslovanje znatno udaljeno od prelomne
tacke. Nacini za povecanje prihoda su: povecanje cena, primena drugacije
marketinske koncepcije, povecéanje efikasnosti prodajne operative i dr. U slucaju
kada je poslovanje udaljeno od prelomne tacke, posebno kada je organizacija
blizu bankrotstva, pribegava se prodaji imovine. Ukoliko rizik od bankrotstva
nije visok, prodaja imovine moze i¢i sekvencijalno, tj. deo po deo.

Slika 3. Operativne opcije
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SMANJENJE POVECANJE KOMBINACIJA SNIZAVANJE ~ ZONA POSLOVANJA KAPACITET
AKTIVE ~ PRIHODA OPCIJA TROSKOVA U STABILNIM USLOVIMA

Izvor: (prema Buricin, Janosevic¢ & Kali¢anin, 2013.)

U praksi su najces¢i slucajevi da novi menadzment kombinuje snizavanje
troskova, povecanje prihoda i prodaju aktive. Zbog vremenskih ogranicenija,
primena strategijskih opcija je simultana. Na kratak rok rezultati se mogu postici
od strane autokratskih i direktivnih lidera, medutim, na dugi rok tzv. upravljanje
na osnovu,stezanja kaisa” ne moZze dati ocekivane rezultate. Postavlja se pitanje
da lije menadzment u vreme kriznog delovanja potreban i nakon zavrsetka krize?
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Situacije kod kojih se primenjuju strategijske opcije na operativnom nivou se
vezuju za nagli pad prodaje, smanjenje trziSnog ucesc¢a i turbulenciju (promene)
u grani. Da bi se menadzment organizacije opredelio za neku od strategijskih
opcija, potrebno je da se utvrdi rizik sprovodenja strategije, odnosno da li uopste
vredi uloziti napor u situaciji koja ima skromnih $ansi za poslovni uspeh. Ako
strategija zaokreta ne pruzi ocekivane rezultate, sledi razmatranje strategija
dezinvestiranja i likvidacije.

Strategija dezinvestiranja. Pod strategijom dezinvestiranja se podrazumeva
prodaja znacajnog dela organizacije ili jednog poslovnog podrug¢ja (biznisa).
U slu¢aju da poslovno podrucje ima loSe poslovne rezultate, primenjuje se
strategija dezinvestiranja. Razlog se moze nadi u tome da poslovno podrucje
sa losim performansama ugrozava ostala podrucja sa boljim performansama.

Da bi se donela odluka o dezinvestiranju, neophodno je da se izvre opsezne
analize i pokusaji da poslovno podrucje ostane u sastavu organizacije. Kada se
iscrpu sve mogucénosti, strategijski izbor je jasan. Takva podru¢ja nisu profitabilnai
ne stvaraju vrednost za vlasnike. U ovom kontekstu, dezinvestiranje se posmatra kao
racionalna alokacija resursa. Ako se ne ostvari namera menadzmenta da proda
neprofitabilno poslovno podrugje, krajnja opcija je odabir strategije likvidacije.

Sa aspekta resursa, dezinvestiranjem se smanjuju resursi organizacije u celini.
Posto se nije uspelo sa njihovom integracijom u zdraviji deo organizacije, resursi
koji nisu stvarali vrednost se prodajom ,uklanjaju” Prodajna cena poslovnog
podrucja zavisi od procene vrednosti podrucja kao nezavisne organizacije.
Prihodi se mogu usmeriti na irenje baze resursa u ostalim poslovnim podruc¢jima.

Strategija dezinvestiranja se u vecini slu¢ajeva odnosi na prodaju poslovnog
podrudja (strategija sell-off) tako $to se promeni vlasnistvo, ali se moze poslovno
podrucje izdvojiti u posebni entitet, gde vlasnici ostaju isti (strategija spin off).
Obe strateske opcije predstavljaju varijacije u okviru strategije downsizing-a.

Odluka o dezinvestiranju se moze posmatrati kao mogucnost jacanja konkurenata.
Naime, kupovina poslovnog podruc¢ja od strane konkurenta moze znacajno
poboljsati njegovu trzisnu, tehnolosku i svaku drugu poziciju. Organizacija koja
se opredelila za prodaju nije strateski valorizovala poslovno podrucje usled losih
poslovnih rezultata, ali bas takva struktura (i resursno i svojim kapacitetima)
odgovara konkurentu. Stoga, potrebno je predvideti benefite kupovine od strane
konkurenata, kako bi se sacuvala ili poboljsala trziSna pozicija organizacije.
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Strategija dezinvestiranja se preduzima u sledecim situacijama (Weston,
Chung & Siu, 1998; Krsti¢, 2012.):

« Namera da se smanji konglomeratska organizacija - diverzifikovanjem
se smanjuju aktivnosti koje su u proslosti bile inicirane preko konglo-
meratskih merdzera;

« Namera da se ostvari rast — odnosi se na poslovno podrucje koje ima
dobre poslovne rezultate, ali je procena menadzmenta i vlasnika da ¢e
se brzi rast ostvariti ukoliko se podrucje ,osamostali”;

« Namera da se smanji neizvesnost — ukoliko su potrebna znacajna
ulaganja u poslovno podrucje, a menadZment proceni da organizacija
nema kapacitet da to finansira;

« Namera da se stekne iskustvo — odnosi se na kupovinu poslovnog podrucja,
kako bi se steklo iskustvo u odredenoj grani, a zatim se prodaje.

Strategija dezinvestiranja nije medu omiljenima kod menadzera i vlasnika.
Razlog je $to je odluka o dezinvestiranju na odredeni nacin pokazatelj njihovog
neuspeha da konsoliduju sva poslovna podrucja u okviru organizacije. Takode,
u fazi sprovodenja ove strategije mogu se javiti neslaganja u kolektivu i gubitak
poverenja izmedu menadzmenta i zaposlenih.

Strategija likvidacije. Strategija likvidacije predstavlja odluku da organizacija
prestaje sa radom i obavljanjem delatnosti. Termin likvidacija znaci da se
postojeca aktiva pretvori u novéana sredstva. Pod prodajom se podrazumeva
otudenje materijalne aktive. Naj¢esSce su razlozi likvidacije vezani za slabu
poziciju organizacije koja funkcioniSe u neatraktivnoj grani.

Likvidacija se moze ostvariti na dva nacina:
+ prodajom organizacije i;
+ stecajnim postupkom nad organizacijom.

Prodaja organizacije u odredenim slucajevima je bolja opcija od stecaja.
Dobijena suma od prodaje se moze iskoristiti npr. za placanje obaveza prema
poveriocima. Preostala suma se naziva likvidacioni ostatak i raspodeljuje se
vlasnicima po prioritetima (vlasnicki udeo). Primena ove strategije moze izazvati
gnev u lokalnim zajednicama, jer ljudi ostaju bez posla, dok je vlasnik ostvario
korist za sebe. Prodaja organizacije ima mogucnost da opstane ako je gotovina po
akciji veca od trziSne vrednosti po akciji (Puri¢in, JanoSevi¢ & Kali¢anin, 2012, str.
426.). Menadzmentu organizacije, u slu¢aju da ne prepozna znacaj ove strategije
kao spas, ostaje stecaj kao jedina mogucnost prinudne strategije.
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Stecaj se odnosi na prinudno likvidiranje, zato $to su obaveze vecée od aktive
(zbog prezaduZenosti). Organizacija u duzem vremenskom periodu nije bila u
stanju da servisira svoje obaveze. U procesu likvidacije ne mogu se inicirati novi
poslovi. Jedini fokus je na obavljanju aktivnosti u okviru likvidacionogili stecajnog
postupka (prodaja aktive, naplata potrazivanja, pla¢anje poveriocimai dr.).

Prema Zakonu o stecaju Republike Srbije (2018.) sprovodenje stecajnog
postupka se vrsi u slede¢im situacijama:

. kada organizacija nije u stanju da servisira svoje obaveze u periodu od
45 dana od dospelosti obaveze;

+ kada je organizacija u potpunosti prekinula sa servisiranjem obaveza
u periodu od 30 dana;

+ kada su znacajni izgledi da organizacija ne¢e mo¢i da ispuni obaveze
po dospecu na naplatu.

Kljucna karakteristika stecaja je hitnost u naplati, jer sredstva u vlasnistvu
organizacije gube na vrednosti svakog dana. Takode, poverioci su nestrpljivi
usled nenaplacenih potrazivanja, to uti¢e na njihovu finansijsku stabilnost. Ishod
stecajnog postupka moze da bude ozdravljenje organizacije koja je spremna
da funkcionise na trzistu.

Stecajni postupak je sadrzan u planu aktivnosti i naziva se reorganizacija.
Tim planom se definiSu mere koje ¢e doprineti revitalizaciji organizacije (oprost
dugova, odlaganje otplate dugova, pretvaranje duga u akcijski kapital i dr.). Ako
reorganizacija ne uspe, primenjuje se postupak bankrotstva i tu odluku donosi
nadlezni sud.

Dolaskom velikih trgovinskih lanaca, vlasnici i menadzment postojecih
manjih trgovina u Srbiji sa razlogom je bio zabrinut. Veliki trgovinski lanci
u vecem broju slucajeva primenjuju strategiju troSkovnog vodstva i time
ugrozavaju manje ucesnike na trzistu, koji nisu u stanju da postignu tako
niske prodajne cene i Sirok asortiman. Odredeni broj manjih trgovina je
bio prinuden da primeni strategiju likvidacije, posebno u slucajevima kada
su u neposrednoj blizini bili locirani marketi velikih trgoviskih lanaca. To
je znacilo da se prodaje roba po nizim cenama sve do isteka zaliha, bez
nabavke nove robe. Time su manje trgovine u kratkom roku dolazile do
gotovine i prodajom preostale robe, organizacije su se zatvarale.
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Pitanja za vezbu:

Objasniti razloge nastanke krize u organizacijama.

Objasniti operativnu, takti¢ku i strategijsku krizu.

Objasniti faze krize kroz koje prolaze organizacije.

Sta je upravljanje pomocu slabih signala?

U ¢emu je uloga i znacaj kriznog menadzmenta?

U kojim situacijama je strategija povlacenja izbor top menadzmenta organizacije?
Objasnite strategiju zaokreta na osnovu prelomne tacke.

Kada se primenijuje strategija dezinvestiranja?

0 X N WN =

Sta je strategija likvidacije? U kojim situacijama se moZe izbeéi ova strategija?
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9. STRATEGIJSKI MENADZMENT |
INOVACIJE

Rec inovacija potice od latinske reciinnovare i znaci da se uradi ne$to novo i
poboslja postojece. U eri ekonomije znanja, inovacija se posmatra kao imperativ
u strategijskoj orijentaciji savremenih organizacija. Upravljanje inovacijama
predstavlja jednu od faza upravljanja intelektualnim kapitalom organizacije u
kojoj se vrednost stvara uvecanjem i konvertovanjem organizacionog znanja
u proizvode i usluge. Inovacije su integralni deo konkurentske prednosti i
njihovo postojanje znaci da organizacija intenzivno analizira okruzenje u kome
funkcionise.

U narednim redovima ce biti reci o:
« Pojmuinovacije;
« Povezanosti invencije i inovacije;
+ Vrstama inovacija;
« Znacaja inovacija za formulisanje strategije organizacije;
- Strategije koje sadrze inovacije.

9.1.INOVACIJE U FUNKCIJI STRATEGIJSKOG USMERENJA ORGANIZACLA

Nova ideja za poboljsanje odredenog procesa i poslovne aktivnosti se zove
invencija. Medutim, pojava invencije ne mora da znaci da ce se ona realizovati
kroz inovaciju. Zapravo, vecina invencija se nikada ne ostvari, jer se ne pronade
modalitet primene u realnom poslovanju. Samo 60% inovacionih projekata se
ostvari, trziSni uspeh zabelezi tek polovina od njih, a oko svega 10% projekata
postane isplativo (Krsti¢ & Radenovi¢, 2018, str. 185). Inovativni proces Cini niz
medusobno povezanih dogadaja: invencija ili pobosljana invencija, prva inovacija
ili imitacija prve inovacije, pobosljana inovacija (Milisavljevi¢, 2017.). Najlakse
je postici (poboljsanu) invenciju, a najteze prvu inovaciju koja je u potpunosti
originalna i teSka za imitaciju. U vecini slucajeva se prva inovacija vezuje za
naucni pristup i sektor istrazivanja i razvoja.
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INOVACIJA=INVENCIJA+KOMERCIJALIZACIJA+DIFUZIJA

Inovacija se sastoji od ideje, njene eksploatacije odnosno komercijalizacije i
difuzije. Ako je doslo do komercijalizacije ideje, to znaci da se ideja realizovala.
Pod komercijalizacijom se obuhvataju svi procesi pripreme i same proizvodnje,
pronalazenje trzista, kreiranje marketing koncepcije, definisanja budzeta za
sprovodenje inovacionog projekta u celini. Zeljeni ishod inovacionog procesa
jeste difuzija, koja predstavlja nacin prihvatanja proizvoda od strane potrosaca.

Organizacije koje podrzavaju inovaciju moraju da budu svesne rizika koji
moze ugroziti brojna podrucja poslovanja i poslovnih aktivnosti:
« smanjenje efikasnosti;
« zaduzivanje kod kreditora;
- slabljenje trziSne pozicije;
« gubitak dela potrosaca i;
« gubitak dela trzistaili celih trziSta i sl.

Negativne posledice uvodenja inovacija mogu imati efekte na kratak rok, ali
benefiti mogu biti dugoroc¢ni:
+ poboljsanje kvaliteta proizvoda;
« izgradnja brenda i reputacije;
+ prosirenje proizvodnog ili usluznog asortimana;
+ rastirazvoj trzista;
+ bolja performanse organizacije za kvalitetnije zaduZivanje kod kreditora;
« smanjenje troskova i povecanje prihoda poslovanja i;
« unapredenje konkurentnosti organizacije u celini.

U organizacijama sa slozenom organizacionom strukturom, mogu se javiti
sektori za upravljanje inovacijama ili tzv. departmani kreativnosti u kojima se stvaraju
inovacije. U tim sektorima mogu postojati laboratorije i poslovni inkubatori sa
zadatkom permanentnog pracenja trendova u grani i podsticanja inovacija.



Strategijski menadZment i inovacije

Upravljanje inovacijama je postalo specijalozivana menadzment disciplina
sa sledecim karakteristikama:

+ promena organizacione kulture — posto svaka inovacija predstavlja
promenu, a svaka promena u odredenoj meri moze stvoriti otpor kod
zaposlenih, od klju¢nog znacaja je stvaranje atmosfere u organizaciji
u kojoj su inovacije dobrodosle;

« definisanje inovacionih projekata u organizaciji — potrebno je da u svakom
trenutku postoji aktuelan projekat koji je zasnovan na inovacijama;

« uticaj na promenu organizacione strukture — inovacije poboljsavaju
obavljanje procesa i aktivnosti, stoga se organizaciona struktura mora
posmatrati u kontekstu fleksibilnosti (nikako stati¢nosti). U praksi to
znaci da Ce se javiti potreba za novim sektorimaiili grupisanjem potojecih,
gasenje potojecihii sl.

- definisanje strategije inovacija - ova strategija ima za cilj stalno
preoblikovanje resursa organizacije i pronalaZenje nacina za stvaranje
nove vrednosti; primenom strategije inovacija poboljsava se korisnost
i ekonomska vrednost proizvoda i usluga.

Organizaciona kultura u velikoj meri uti¢e na inovativnost i iniciranje inovacija
uopste. Kod organizacija koje su visokoinovativne, pristup zaposlenima je
proaktivan, sa slobodom odlucivanjaiizrazenom kreativno$¢u. Kada su u pitanju
organizacije sa manjom inovativno3$cu, organizaciona kultura obiluje strogim
pravilima, procedurama i dominira restriktivan pristup zaposlenima.

Tabela 1. Karakteristike organizacija sa visokim i niskim stepenom inovativnosti

VISOKOINOVATIVNE ORGANIZACIJE NISKOINOVATIVNE ORGANIZACIJE

Visok stepen razmene informacija Ogranicena razmena informacija

Organizaciona kultura orijentisana ka

promeni Stati¢na organizaciona kultura

Podsticanje ideja od strane zaposlenih Ispunjavanje zadataka od strane nadredenih

Kreativnost moguca na visokim

Visok stepen kreativnosti R -
upravljackim pozicijama

Prihvatanje novih ideja Odbacivanje ideja

Formiranje budzeta za inovacione projekte ~ Ne postoji budzet

Povremeno spremni za inkrementalne

Spremni za radikalne inovacije . "
inovacije

Rizik kao podstrek Rizik kao razlog za odbacivanje
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Organizacije koje imaju sektore istrazivanja i razvoja se oslanjaju na snazne
potencijale inovativnih predloga koji su zasnovani na dokazima istrazivanja.
Zadatak istrazivackog dela je generisanje novih ideja, a zadatak je razvojnog
dela je uoblici poslovni model novih ili poboljsanih proizvoda i usluga (tabela 2).
Istrazivacki deo, da bi sproveo aktivnostiispitivanja i analize, zahteva definisanje
budzeta za odredeni vremenski period (obi¢no do godinu dana).

Tabela 2. Karakteristike istraZivackog i razvojnog dela organizacija

ISTRAZIVACKI DEO RAZVOJNI DEO

Troskovni centar Prihodni centar
Iniciranje ideje Sprovodenje ideje
Predvidanje projekta Ostvarivanje projekta
Stvaranje mogucnosti Minimiziranje rizika
Identifikovanje problema Resavanje problema

Formiranje budZeta za inovacione projekte  Ne postoji budzet

Izvor: (prema Ches Brously, 2013; Milisavljevi¢, 2017.)

U organizacijama kod kojih ne postoji sektor za inovacije i kreativnost, ne znaci
da se inovacije ne podsticu i ne primenjuju. MenadZment organizacije je klju¢an
za odlucivanje o inovacionim strategijama i sprovodenju inovacionih aktivnosti
u organizaciji. Inovacija moze biti strategijsko usmerenje organizacije, odnosno
da je inovacija sastavni deo svake strategije. Stvaranje ideja, komercijalizacija
i difuzija treba od top menadzmenta da idu ka nizim upravljackim nivoima.
Organizacija kreira konkurentsku prednost zahvaljujuci inovaciji.

Inovacije su u fokusu kada postoje moguénosti da se znacajno ugrozi trzisna
pozicija organizacije. Smatra se da su inovacije najbolja opcija za odbranu pozicije
i na trzistu i u grani. Ako postoji mogucnost da se inovacija patentira, znaci da
je za konkurente tesko imitirati ili kopirati. Svaka organizacija treba da pronade
mogucnosti da postigne poboljsanja koja su zasnovana na inovacijama.

Prema priru¢niku OECD-a (2018.) postoji pet tipova inovacija:
« inovacija proizvoda (roba) i usluga;
+ inovacija u proizvodniji;
+ inovacije u poslovanju i upravljanju;
+ inovacije u marketingu, prodaji i postprodajnim aktivnostima i;
« inovacija proizvoda i razvoja poslovnih procesa.
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Inovacija roba i usluga podrazumeva Sirenje znanja o njihovoj korisnosti
krajnjim potro$acima. Ove inovacije su zasnovane na pobosljanju funkcionalnih
i estetskih karakteristika roba i usluga koje zahtevaju uvodenje novih tehno-
logija, intenziviranu komunikaciju unutar organizacije i komunikaciju izmedu
organizacije i dobavljaca.

Inovacije u proizvodnji predstavljaju primenu novog ili poboljsanog nacina
proizvodnje zasnovane na promeni softvera, opreme i isporuke. Cilj inovacija
u proizvodnji je da se ostvare niZi troskovi po jedinici proizvodnje i isporuci.
Kod ovog tipa inovacija, akcenat je na inoviranju nacina distribucije proizvoda
i Citavog sistema logistike u organizaciji.

Inovacije u administraciji i upravljanju predstavljaju strateSko usmerenje
zasnovano na inovacijama u odlucivanju. Cilj je da se strategijske odluke pravo-
vremeno operacionalizuju kroz sve sektore organizacije (ljudski resursi, finansije
i raCunovodstvo, nabavka, tehnicki sektor), kako bi se utvrdila pojedinacna
odgovornost svakog sektora. Akcenat je na inovacijama u upravljanju ljudskim
resursima, kako bi se optimizovale sve funkcije (planiranje, regrutovanje, selekcija,
obuka, usavrsavanje) i postigao visok stepen zadovoljstva poslom (uslovi rada,
zdravstvena zastita, zarade i bonusi).

Inovacije u marketingu, prodaji i postprodajnim aktivnostima podrazumevaju
radikalno menjanje odnosa prema potrosa¢ima. Prvenstveno se to odnosi na
kreiranje marketing koncepcije u digitalnom okruzenju. Turbulentno okruzenje
navodi na redefinisanje metoda o formiranju cena, tzv. yield menadzment.
Inovacije kod postprodajnih aktivnosti integrisu iskustvo nabavke proizvoda,
iskustvo, korisnost i zadovoljstvo koris¢enja proizvoda.

Inovacije proizvoda i razvoj poslovnih procesa obuhvataju sinhronizovanje
proizvoda i poslovnih procesa, kako bi se postigle maksimalne performanse
proizvoda, uz racionalno koris¢enje resursa organizacije. Ove aktivnosti se
mogu odvijati unutar specijalozovanog sektora ili jednokratno, kada se za tim
ukaZe potreba.

Sustina inovativnog delovanja u savremenom poslovanju je da se na efektivan i
efikasan nacin izade na novo trziste, poboljSa postojeca trzisna pozicija i ostvari
rentabilnost. Strategijska orijentacija treba da bude zasnovana na novim
tehnologijama i znacajnim poboljsanjima. Medutim, mnoge organizacije zbog
nepostojanja svesti o situacijama u kojima se nalaze i ogranicenih finansijskih
resursa, nisu u mogucnosti da u potpunosti deluju inovativno. Inovacije se stvaraju na
osnovu specifi¢nog znanja organizacije i zadatak je na menadzmentu i vlasnicima
da procene mogucénosti da to specificno znanje transformisu u konkurentsku
prednost.
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9.2. STRATEGIJSKO UPRAVLJANJE INOVACIJAMA

Inovacije su postale opredeljenje menadZzmenta brojnih organizacija koje
Zele da budu konkurentne na savremenim trzistima. Upravljanje inovacijama
zahteva sistematski pristup, koji treba da obuhvati sve aktivnosti koje dovode
do stvaranje konkurentske prednosti.

U zavisnosti od kriterijuma klasifikacije, javljaju se brojni oblici inovacija.
Prema obuhvatu i intenzitetu delovanja, mogu se izdvojiti sledece inovacije:

« inkrementalne - predstavljaju skromna poboljsanja koja uti¢u na
odrZavanje trzisne pozicije organizacije i.

« radikalne - predstavljaju sustinska poboljsanja koja rezultuju potpuno
novim proizvodom, tehnologijom ili novim konceptom. Organizacije
koje uspeju da sprovedu radikalne inovacije su zapravo izazivaci
promena na trzistu, Ssto im moze omoguciti intenzivan trzisni rast.

Svaka organizacija treba da teZi postizanju radikalnih inovacija, jer ¢e u
procesu traganja za inovacijom sprovesti niz inkrementalnih inovacija. Od
sustinskog znacaja je da se lociraju mesta u organizaciji (sektor, tim, pojedinac)
gde seiniciraju inovacije. Ukoliko to ne potice od sektora za istrazivanje i razvoj,
vazno je detektovatiinovaciono jezgro organizacije. Uspeh zasnovan na inovaciji
predstavlja rezultat niza elemenata: strategije, tehnologije, menadZmenta,
organizacione kulture i apsorpcionog kapaciteta organizacije (Krsti¢ & Radenovig,
2018, str. 200-201.).
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Tabela 3. Karakteristike upravljanja radikalnim i inkrementalnim inovacijama

Karakteristike

Bonusi

Planiranje

Alokacija resursa

Formalizacija

Istrazivanje trzista

Strategijsko planiranje

Organizaciona kultura

Upravljanje znanjem

Saradnja sa stejkholderima

Posmatranje okruzenja

Radikalne inovacije

Odlu¢ivanje nakon uspesne
implementacije inovacije.

Integrisanje inovacija u
strategijske ciljeve, fokus
na eksperimentisanje. Plan
podlozan stalnoj izmeni.

Zasniva se na nefinansijskim
merilima i moZe do¢i do
odstupanja od prvobitno
utvrdenog budzeta.

Bez ili sa minimalnom
formalizacijom.

Posmatranje,
eksperimentisanje

Istrazivanje novih
tehnologija, izrada novih
poslovnih modela

Akcenat na istrazivanju

Stvaranje znanja i
upravljanje unutar timova.

Partneri obezbeduju pristup
resursima koji nedostaju
organizaciji.

Potraga za inicijatorima
ideja — poslovni inkubatori,
startapovi, istrazivacki
univerzitetii sl.

Inkrementalne inovacije

Unapred poznati bonusi, ako
je uspesna implementacija
inovacije.

Integrisanje inovacija u
srednjero¢no planiranje.
Plan se menja u vanrednim
situacijama.

Zasniva se na finansijskim
merilima i vrsi se precizno
budzetiranje.

Izrazena formalizacija sa
preciznom putanjom procesa
sprovodenja inovacija.

Fokus grupe, ankete

Eksploatisanje postojecih
tehnologija i poslovnih
modela.

Akcenat na medusektorskoj
saradnji i iskustvu.

Razvoj sistema u funkciji
dostupnosti znanja svim
zaposlenim u organizaciji.

Saradnja po ,utabanim
stazama”.

Nadgledanje postojecih
konkurenata i deavanja u
grani.

Izvor: (prema Krsti¢ & Radovanovic, 2018, str. 248; Davila, Epstajn & Selton, 2013, str. 137.)

Organizacija u zavisnosti od vrste inovacije razli¢ito usmerava svoje resurse i
kapacitete. Na osnovu karakteristika iznetih u tabeli 3, inkrementalne i radikalne
inovacije zahtevaju: specifi¢no tretiranje zaposlenih, prilagodavanje organiza-
cione kulture inovacionom procesu i pozicioniranje organizacije u odnosu na
okruzenje sa akcentom na organizaciono znanje i saradnju sa stejkholderima.
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Inovacioni potencijal organizacije treba da bude prepoznat od top menadzmenta.
Nacin vodenija i liderski stil ¢ine klju¢ne faktore koji oblikuju inovacionu kulturu
u organizaciji. Stvaranje konkurentske prednosti zasnovane na inovacijama znaci
da organizaciona struktura i kultura, kvalifikacije zaposlenih, uslovi rada budu
u funkciji podsticanja inovacija. Jedino tako se inovacija ne¢e posmatrati kao
zadatak vec kao nacin rada i proces.

Menadzment organizacije treba da donese odluku o odabiru i vrsti inovacija.
U praksi se ne misli na jednu inovaciju, ve¢ na set inovacija koje uti¢u na
kreiranje konkurentske prednosti. Set inovacija koji omogucava uskladenost sa
strategijom organizacije naziva se portfolio inovacija (Stankovi¢ & Bukic¢, 2015;
Cooper & Edgett, 2014.).

Pored grupisanja na inkrementalne i radikalne inovacije, menadZzment
organizacije moze razmatrati sledece kriterijume:

« period razvoja - kratak, sredniji ili dugi period;

« komercijalni rizik — minimalan, umeren, visok rizik;

+ stopa prinosa — niska, umerena, visoka;

« uticaj inovacije na kreditni rejting organizacije i;

« uticaj inovacije na atraktivnost organizacije za dalju prodaju i dr.

Imajuci u vidu da se inovacioni portfolio moZe sastojati od seta inovacija sa
razliCitim karakteristikama (tabela 4) i kriterijumima, zadatak pred menadzmentom
organizacije je da racionalno rasporedi resurse, kako bi se postigli pozitivni
efekti inovacija. Krsti¢ i Radenovic (2018.) predlazu da se odrede tzv. strategijske
korpe koje Ce biti sacinjene od inovacija selektovanih na osnovu gorepomenutih
kriterijuma. Strategijske korpe olak3Savaju strategijsko planiranje, jer se unapred
definisu resursi (finansijski, ljudski, informacioni, materijalnii dr.) za sprovodenje
inovacija. Integrisanje strategijskih korpi u strategiju organizacije omogucava
menadzmentu da uspesno upravlja inovacionim portfolijom.

Svaka inovacija je u funkciji promene, stoga postoji uvek rizik od uspeha
primenjene inovacije. Da bi se amortizovao eventualni neuspeh i neizvesnost,
menadzment organizacije treba da odredene resurse nerasporedi, ve¢ ih postavi
u rezervi.

Svaka inovaciona aktivnost treba da se posmatra kroz ekonomsku uspesnost
preduzeca. Drugim re¢ima, neophodno je proceniti u kojoj meri svaka inovaciona
aktivnost uti¢e na uspeh organizacije. Posto organizacija funkcionise kroz set
primarnih i podrzavajucih aktivnosti (Porterov lanac vrednosti), merila uspesnosti
se utvrduju prema izvorima tih aktivnosti (tabela 4).
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Tabela 4. Klju¢na merila inovacija
Aktivnosti ‘ Merilo

Primarne inovacione aktivnosti

- Broj invencija
« Broj uvedenih novih proizvoda u odnosu na
Stvaranje inovacije konkurente
« BudZet za inovacije - razvoj novih proizvoda,
uslugaisl.

« U¢esce proizvoda koji su novi na trzistu

«Vreme razvoja proizvoda

« Broj patenata

« Broj i prihod od licenci

« Procenat odstupanja stvarnih troskova u
odnosu na planirane

Razvoj proizvoda

« Broj realizovanih pobosljanja
« Broj angazovanih zaposlenih u inovacionom
Inovacije procesa procesu
«lznos bonusa za iniciranje i sprovodenje
inovacija

« Iznos investicije u tehnologiju
Tehnologija « Stepen produktivnosti zaposlenih nakon
uvodenja tehnologije

« Odnos direktnih i indirektnih troskova rada po
jedinici

- Stepen iskoris¢enosti zaposlenih

- Troskovi kvaliteta

Proizvodnja

Podrzavajuce inovacione aktivnosti

- Stepen raspolozivosti resursa u odnosu na
planirana

« Raspoloziva finansijska sredstva u odnosu na
planirana

Resursi

- Stepen specijalizacije

« Stepen decentralizacije
« Departmentalizacija

+ Merila kontrole

Organizaciona struktura

- Pridrzavanje plana za investicije u inovacije

« Merenje odnosa planiranog i ostvarenog

- Stepen ispunjenja strategije preko
strategijskih ciljeva

Liderstvo

Izvor: (prema Ahmed & Shepherd, 2010.)
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Merenje efekata inovacionih aktivnosti je od znacaja za kreiranje konku-
rentske prednosti organizacija. Postavlja se pitanje ¢emu inovacije ako se ne
mogu precizno izmeriti efekti implementiranja? Uspeh organizacije nije samo
ekonomske prirode, ve¢ ukljucuje zaposlene, uslove rada, tehnologije, potrosace.
Stoga, potrebno je transdimenzionalno posmatrati inovacije i uzeti u obzir sve
opipljive i neopipljive faktore.

Svaka inovacija i aktivnosti usmerene na sprovodenje inovacija treba da
budu deo strategijske orijentacije organizacije. Menadzment organizacije
donosi odluku o strategiji inovacije u skladu sa uslovima iz okruzenja, resursima
i predvidenim vremenom za sprovodenje strategije. Treba napomenuti da se
ne govori o izolovanoj strategiji inovacija, vec o strategiji organizacije u celini
koja u sebi integrise inovaciju. Razlog je $to inovacija nije ishod ve¢ podrska
ostvarivanju krajnjeg cilja, a to je uspeh u poslovanju.

Prema Al Ali (2003, str. 222.), strategije inovacija treba da budu uskladene sa
poslovnom strategijom i postoji ih nekoliko:

« strategija inovacija vodena potrosacima;

+ interno orijentisana strategija inovacija vodena zaposlenima;

+ eksterno orijentisana strategija inovacija vodena zaposlenima i;
- strategija inovacija zasnovana na tehnologiji.

Sustina ovih strategija je da inovacije budu kontinuirano sprovodene u
organizacijama. Inovacioni kontekst strategije treba da zauzme znacajno mesto
u izgradnji konkurentske prednosti.

Strategija inovacija vodena potrosacima. Inovacione aktivnosti su usmerene
ka novoj dimenziji zadovoljstva potrosaca konzumiranjem proizvoda i usluga.
Najcesce se primenjuje kod organizacija iz usluznih delatnosti koji imaju potrosace
kao kranje korisnike. Teze je sprovesti ovu strategiju kod organizacija kod kojih
je kraniji korisnik druga ili druge organizacije. Fokus na potrosaca znaci da se
intenziviraju i integrisu aktivnosti marketinga i prodaje.

Interno orijentisana strategija inovacija vodena zaposlenima. Fokus ove
strategije je u zaposlenima i razvoju sposobnosti zaposlenih da budu inovativno
orijentisani. Sprovodenije strategije podrazumeva stvaranje organizacione kulture
koja ¢e davati ,vetar u leda” zaposlenima da budu inovatori u sopstvenim
organizacijama, ali i podsticati ideje za generisanjem budZeta za razvoj inovacione
delatnosti.
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Eksterno orijentisana strategija inovacija vodena zaposlenima. Ova strategija
je usmerena ka podruc¢jima koja su nova za organizaciju. Tendencija je da se
postigne najvisi stepen inovativnosti u grani. Da bi se to postiglo, potrebno
je da organizacija u svojim redovma ima visoko kompetentne zaposlene koji
¢e osloboditi inovacioni potencijal organizacije. Bez inovacija, organizacije sa
izrazitim teSko¢ama mogu poslovati na savremenim trzistima.

Strategija inovacija zasnovana na tehnologiji. Kod ove strategije se inovacione
aktivnosti usmeravaju na razvoj novih tehnologija, koje ¢e dovesti i zadrzati
lidersku poziciju na trzistu. Cilj je da se kontinuirano dolazi do tehnolo3kih novina
i patenata. Patenti se posmatraju kao promoteri tehnologije i barijere ulaska
u granu. U savremenom poslovnom okruzenju, samo organizacije sa visokim
budzetima za istrazivanje i razvoj imaju potencijal za radikalne tehnoloske
inovacije (npr. organizacije iz domena informacionih tehnologija i oruzja).

MenadZment organizacije se odlucuje za onu strategiju inovacije koja
optimalno valorizuje resurse i okruzenje organizacije. Strategije inovacije se sa
svojim karakteristikama u najvecoj meri uskladuju sa Porterovim generickim
strategijama. Strategija inovacija vodena potrosa¢ima moze biti integrisana u
svaku genericku strategiju zbog opsega delovanja.

Interno orijentisana strategija inovacija vodena zaposlenima moze pratiti
strategiju troskovnog vodstva, jer se iskljucivo iscrpljuju organizacioni resursi
i tako postizu niZi trosSkovi. Eksterno orijentisana strategija inovacija vodena
zaposlenima moze biti deo strategije diferenciranja zbog potrage za razlicitim
izvorima konkurenstske prednosti u novim poslovnim podru¢jima. Strategija
inovacija zasnovana na tehnologiji moze biti deo strategije diferenciranja ili
fokusiranja.

Kada je predmet razmatranja izlazak na trziste, menadzment organizacije ima
dilemu na koji nacin da plasira inovaciju. Prvi nacin je da organizacija samostalno
izade na trziste sa inovacijom, a drugi nacin je na osnovu prava ustupanja za
eksploataciju drugim organizacijama. Stoga, prema Krsticu (2014.), javljaju se
dve vrste strategija:

« eksterna strategija inovacija i;
+ interna strategija inovacija.
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Eksterne strategije inovacija. MenadZment organizacije odabirom ove
strategije je procenio da organizacija nije spremna ili postoji znacajan rizik od
neuspeha ako samostalno izade na trziste sa inovacijom. Razlozi mogu biti brojni
i zavise od brojnih faktora:

+ Veli¢ina organizacija — male organizacije nemaju kapacitet da opsluze
velika trzista;

« Nedostatak iskustva - ukoliko ne postoji prethodno iskustvo sa ovom
strategijom, menadzment Cesto nije u prilici da valorizuje rizik;

« Finansijska sredstva — nedostatak finansijskih sredstava moze biti
ogranicavajudi faktor, posebno u slu¢aju zaduzivanja kod kreditora koji
Cesto ne mogu razumeti ceo inovacioni poduhvat organizacije;

+ Ljudski resursi — organizacija koja je razvila tehnologiju moze imati
problem sa nedostatkom stru¢nih zaposlenih za ekploataciju tehnologije;

« Multidisciplinarna znanja - razvijanje tehnologije zahteva specifi¢na
znanja, ali komercijalizacija tehnologije zahteva znanja iz drugih oblasti
(marketinga, prihologije i sl.), sto moze biti problem organizaciji koja
tonemai;

 Fokusiranost naistrazivanje — neke organizacije su viSe orijentisane na
istrazivacCke aktivnosti Ciji je cilj stvaranje patenata i licenci.

Ako pod uticajem svih navedenih faktora organizacija odluci da ne izade
samostalno sa inovacijom na trziste, preostaje opcija da tehnologiju prenese
drugoj organizaciji koja ima vise kapaciteta da trziSho komercijalizuje inovaciju.
Strategije koje se primenjuju u ovom sluc¢aju mogu biti (Figueireo & Serio, 2019.):

- strategija licenciranja i;
- strategija stvaranja spin off organizacije.

Strategija licenciranja. Ova strategija se odnosi na organizacije koje su svoju
inovaciju zastitile patentom. Dobijanjem zastite od odredenog sertifikacionog
tela, organizacija je sigurna da patent moze komercijalizovati putem licenci. Najé¢esce
se potpisuje ugovor o licenci ili transferu tehnologije. Prema ovom ugovoru
jedna ugovorna strana (davalac) ustupa pravo iskoris¢avanja prava tehnologije,
znanja, industrijske svojine u cilju efikasnije realizacije iskoris¢avanja (Nikcevic
& Markovi¢, 2014, str. 290-291.). Korisnik licence je u obavezi za pla¢a naknadu.

Strategija licenciranja se primenjuje u vecini organizacija bez obzira na
veli¢inu. Manje organizacije brze dobijaju na reputaciji, ako su njihovi poslovni
fokusi zasnovani na licencama i sertifikatima. Vece organizacije u odredenom
broju slu¢ajeva mogu koristiti licence kako bi odrzvale manje vazne tehnologije
(koje nisu sustina poslovanja).
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Strategija stvaranja ,spin off” organizacije. Organizacije se mogu odluciti za
otvaranje nove organizacije (¢erka firma) ¢ija ¢e svrha biti upravo komercijalno
ekploatisanje inovacije. Novoj organizaciji slede resursi koji su koris¢eni za
stvaranje inovacije. U praksi, organizacija moze osnovati na desetine drugih
organizacija u kojima su razvijane inovacije. Prednost ove strategije je $to
organizacija nastavlja da se bavi klju¢nim aktivnostima, dok pojedine segmente
razdvaja i organizaciono i resursno. U finansijskom smislu, organizacije mogu
generisati veliki gotovinski priliv od prodaje u kratkom roku, dok kod strategije
licenciranja su prihodi podeljeni na vremenske razmake.

Interne strategije inovacija. Ukoliko menadzment organizacije procenjuje
da moze samostalno da funkcioni$e na trzistu sa novim proizvodom i tehnolo-
gijom, to znaci da je izbor strategije interna strategija inovacija. Sustina je da se
sa uvodenjem inovacije nadmase konkurenti. Organizacija koja je prva usla na
trziste i ima najvece trziSno ucesce predstavlja lidera. Organizacije koje nakon
lidera dolaze na trziste su sledbenici.

Kod internih strategija rasta javljaju se sledece strategije (Krsti¢ & Radenovic,
2018; Smith, 2010; Vasconcellos, 2005.):
+ strategija pionira:
- strategija sledbenika i;
« strategija bo¢nog ulaska.

Strategija pionira. Odabirom ove strategije, organizacija se odlucuje na
proizvodnju novih proizvoda, uvodenje nove tehnologije i ulaskom na potpuno
novo trziste. Pioniri predstavljaju prve,igrac¢e” na trzistu i uloga im je da na osnovu
inovacija kreiraju novu traznju koja ¢e ukljuciti kasnije i druge konkurente. Da bi
se uveo novi proizvod sa novom tehnologijom, potrebno je da organizacija izvrsi
znacajne pripreme. Neophodno je da se menadzment organizacije fokusira na:

+ budzet za razvoj novog proizvoda i tehnologije;

+ ljudske i druge resurse potrebne za razvoj proizvoda i tehnologije;

« tempiranje vremena kada je organizacija spremna da osvaja novo
trziste i;

« kontrolu potencijalnih konkurenata posebno kada se radi o zastiti
patenta i imitaciji.
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Organizacija koja uspe da bude pionir na trzistu, brzo se brendira i stice
reputaciju. Takode, usled dominacije na trzistu, organizacija moze ste¢i pravo
na ekskluzivnu saradnju sa dobavlja¢ima (nize cene u nabavci, prvenstvo
kupovine, integracija sa organizacijom) i tako postici visoke barijere ulaska drugih
organizacija na trziste. Ova strategija omogucava pioniru da bude u odredenom
vremenskom periodu monopolista na trzistu, uz benefit postizanja visokih cena
i ostvaraivanja visokog kontribucionog rezultata po jedinici proizvoda. Ukoliko
svoju tehnologiju i proizvod patentiraju, pioniri putem licenci mogu ostvariti
jos bolji finansijski rezultat.

Postavlja se pitanje koje organizacije mogu biti pioniri? Pre svega, to su orga-
nizacije koje su strategijski orijentisane ka inovacijama i poseduju retke i vredne
resurse. U vecini slu¢ajeva su inovacije u takvim organizacijama zasnovane na
naucnim istrazivanjima i saradnjom sa nau¢nim institutima.

Strategija sledbenika. Organizacije koje se odluce da nakon pionira osvajaju
trziSta nazivaju se sledbenicima. Oni koji to u¢ine neposredno nakon pionira
nazivaju se rani sledbenici, dok oni koji se opredele za kasniji nastup nazivaju
kasnim sledbenicima. Sledbenicima je pionir ,utabao staze’, tako da je njima
poznato trziste i manji rizik poslovanja na trzistu. Takode, sledbenici koriste
dostignuca pionira, uocavanju njegove greske i pokusavaju da preuzmu deo
njegove traznje, jer su niski troskovi prelaska potrosaca.

Posto sledbenici nisu u poziciji da budu istrazivacki inovativni, njihov fokus
je na marketinskim aktivnostima, kako bi se $to vise potrosaca opredelilo za
novog ucesnika na trzistu.

+ izazovi sa kojima se suocavaju sledbenici su:
« pronalazenje dela trziSta pored dominacije pionira;

« skeniranje poslovnih aktivnosti pionira i ostalih potencijalnih pridoslica
(konkurenata);

+ prevazilaZzenje visokih barijera ulaska na trziste prevenstveno zbog
superiorne pozicije pionira u kontekstu dobavljaca i;

« pracenje trendova u granii konsolidovanje sa operatvinim poslovanjem.

Sledbenici su uvek aktivni posmatraci, ¢ije su aktivnosti usmerene ka pioniru.
Veli¢ina pionira u odredenom broju slu¢ajeva moze biti prednost za sledbenika,
jer sledbenik uo¢ava mogucnosti koje pionir nije u stanju. Najcesce se u praksi
desava da je pionir u odredenom periodu orijentisan na poboljsanju inovacije
kako bi se odrzala liderska pozicija, a sledbenik ka kreiranju nove marketing
koncepcije.
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Odredeni broj sledbenika se moze, strogo vodeci se profitom, opredeliti za
falsifikovanje kao oblik neeti¢ke prakse. Takve organizacije nazivaju se falsifika-
torima. Bez dozvole kopiraju proizvod pionira i distribuiraju na crnom trzistu.
Takode, neke organizacije mogu minimalno izmeniti proizvod pionira, a koristiti
prepoznatljivost pionira.

Strategije boc¢nog ulaska. Kod strategije bo¢nog ulaska, organizacije imaju
znacajno manje trzisno ucesce od pionira i nije im cilj da preuzmu deo trzista.
Sustina je da pronadu usku trziSnu nisu, odnosno da se zadovolje potrebe koje
nisu na odgovarajuci nacin zadovoljene ili zapostavljene. Nakon odredenog
vremena, ako organizacija nastavi sa razvojem tehnologije i postigne nize
troSkove poslovanja, stvaraju se uslovi na osvajanje veceg dela trzista (Krsti¢ &
Radenovi¢, 2018.)

Strategijom bo¢nog ulaska organizacija se zapravo specijalizuje za (Buricin,
Janosevi¢ & Kali¢anin, 2012.):

« odreden segment potrosaca;

« proizvod i uslugu odnosno proizvodni i usluzni asortiman;
+ kanal distribucije i;

« geografsko poreklo.

Specijalizacijom za odredenu trziSnu nisu, organizacija moze kreirati inovacije
i razviti novu tehnologiju. Ukoliko takav potez naide na odobravanje kod
specifi¢ne traznje, stvaraju se moguénosti za dalji razvoj trzista. Time organizacija
stvara dragocene resurse koji mogu biti predmet razmatranja drugih strategija
u buducnosti.

Na izbor strategije inovacije uticu brojni faktori koji proizilaze iz organizacije i
njenog okruzenja. Klju¢ni organizacioni faktor je vizija i svest top menadzmenta
da inovacije budu integrisane u strategije organizacije. Resursna osnova strategije
inovacije je vazna za sticanje uslova za razvoj tehnologije. Da bi se optimalno
upravljalo resursima, organizacija treba da bude fleksibilna po pitanju strukture
i svesti zaposlenih o inovacionom delovanju organizacije. Faktori iz okruzenja
odnose se na strukturu grane i barijere koje mogu spreciti inovacije — zrelost
grane, razumevanje lanca vrednostii trendovi kao izazivaci tehnoloskih promena.
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Pitanja za vezbu:

Definisite inovaciju.

Objasnite povezanost invencije i inovacije.

Koje su prednosti primene inovacija u savremenim organizacijama?
Koja je razlika izmedu inkrementalne i radikalne inovacije?

Koja su klju¢na merila inovacija?

Objasnite strategije inovacija prema Al Aliju.

No Uy s wWwN =

Objasnite ekterne i interne strategije inovacija.
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10. STRATEGIJSKA KONTROLA |
MERENJE PERFORMANSI

Pod strategijskom kontrolom se smatra kontrola sprovodenja strategije
i valorizacija rezultata nakon realizacije strategije (Nilson, Petri & Westelius,
2016; Peter, 2013.). Strategijska kontrola je pod jurisdikcijom top menadzmenta,
jer se odnosi na strategiju organizacije u celini (korporativna strategija). U
organizacijama sa slozenom organizacionom strukturom, kontrolu strategije
mogu obavljati menadzeri poslovnih jedinica. U kontekstu procesnog pristupa
strategiji, kontrola predstavlja fazu u procesu strategijskog menadzmenta koji
se sastoji od strategijske analize, izbora, formulisanja i sprovodenja strategije i
strategijske kontrole.

U ovom poglavlju ce vise biti reci o:

« Pojmu strategijske kontrole;

« Ulozi strategijske kontrole u unapredenju poslovnih performansi
organizacije;

+ Pojma Balansiranih merila performansi kao koncepta strategijskog
menadzmenta;

« Perspektive Balansiranih merila performansi;

+ Operacionalizaciji strategije;

« Strategijskoj mapi;

« Mapi empatije.

10.1. STRATEGIJSKA KONTROLA

Kada se razmatraju nivoi kontrole, najvisi nivo kontrole se odnosi na top
menadzment, zatim sledi menadzment kontrola na srednjem nivou i kona¢no
operativna kontrola na prvom nivou (Higgins, 2002.). Strategijska kontrola se vrsi
na osnovu strategijskog plana na najvisem nivou menadzmenta i nastavlja se
na nizim nivoima. Na svakom nivou menadzmenta se procenjuju performanse
organizacije prema strategijskim ciljevima (Krsti¢ & Boni¢, 2017.). Svrha strategijske
kontrole je da se utvrdi validnost strategijske orijentacije organizacije.
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Fokus strategijske kontrole je na postizanju ciljeva organizacije u celini, dok je
menadzment kontrola usmerena na kontrolu resursa koji se koriste za ispunjenje
strategije. Operativna kontrola se odnosi na kontrolu izvrsavanja zadataka na
svakodnevnom nivou.

Strategijska kontrola je postala neizbezna zbog slozenih promena iz eksternog
okruZenja. Promene su konstantne u ¢itavom privrednom sisitemu, grani, kod
konkurenata, u tehnologiji i brojnim drugim segmentima. Postizanje sveobuhvatne
kontrole na osnovu pomenutih promena je nezamislivo bez objedinjavanja svih
nivoa menadzmenta. Drugim re¢ima, potrebno je da se izgradi model koji ¢e
omoguciti pracenje efekata sprovodenja strategije na svim nivoima.

U teoriji se javljaju brojne vrste strategijske kontrole (Peter, 2013; Krsti¢,
2012.). Imajuci u vidu turbulentno okruzenje, tipove kontrole klasifikovacemo
na sledeci nacin:

+ kontrola strategijskih pretpostavki — usmerena na kontrolu pretpo-
stavki (iz ekternog i internog okruzenja) koje su predstavljale osnovu
za formulisanje strategije;

- strategijski nadzor - kontrola dogadaja iz eksternog i internog okruzenja
koji mogu uticati na sprovodenje strategije;

- implementaciona kontrola — provera indikatora koji se odnose na
srednjorocne i kratkorocne ciljeve i;

+ kontrola ekstremnih dogadaja — vrsi se ukoliko dode do neocekivanih
dogadaja koji nisu bili predmet strategijskog planiranja.

Strategijska kontrola ukazuje na proces koji se sastoji od nekoliko faza. Proces
strategijske kontrole se moze posmatrati na dva nacina: u toku sprovodenja
strategije i nakon sprovodenja strategije. Da bi se funkcionalno prikazala svaka
faza procesa, potrebno je da se obuhvate svi nivoi menadzmenta. Proces
strategijske kontrole podrazumeva iniciranje sledecih koraka:

« identifikovanje ekternih i internih faktora od strane top menadzmenta
koji prate sprovodenje strategije;
+ postavljanje standarda i indikatora kontrole;

+ procenjivanje uspesnosti sprovodenja strategije na osnovu postavljenih
indikatora od strane menadzera srednjeg i prvog nivoa;

« preduzimanje korektivnih akcija u slu¢aju odstupanja od strane top
menadzmenta.
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Svrha strategijske kontrole je da omoguci poboljsanje performansi organi-
zacije, kako bi se postigao poslovni uspeh. Od efektivnosti strategijske kontrole
zavisi u kojoj meri ¢e konkurentska prednost biti odrziva. Naime, strategijskom
kontrolom se tezi sticanje konkurentske prednosti na dugi rok. Razvoj modela
strategijske kontrole omogucava organizaciji da identifikuje klju¢ne kompe-
tentnosti. Danas su brojni izazovi pred organizacijama da sa¢uvaju i unaprede
konkurentsku prednost. Isklju¢ivo proaktivan pristup top menadzmenta je
preduslov za razvoj modela strategijske kontrole.

10.2. BALANSIRANO MERENJE PERFORMANSI U FUNKCLUJI STRATEGIJSKE
KONTROLE

Imajuci u vidu da je okruzenje organizacije izrazito promenljivo i turbulentno,
top menadzeri su prinudeni da odluke donose pod pritiskom ograni¢enog
vremena. Pre tridesetak godina, okruzenje je bilo stabilnije i top menadzeri su
imali vremena da razmatraju scenarija i donose odluke. Informacije su se tada
sporije razmenjivale, konkurenti su bili malobrojni i jednostavnije su se analizirali
poslovni potezi glavnih konkurenata.

Intenzitet promena i nepredvidivo okruzenje doprinelo je da se drugacije
pristupi strategijskom razmisljanju i formulisanju strategije organizacije. Veoma
ogranic¢eno vreme za strategijsko delovanje je uticalo na to da se prevazide
tradicionalni strategijski proces. Kod brojnih autora strategijski proces je slozen
i sastoji se iz nekoliko faza (Porter, 1980; Drucker, 1990; Milisavljevi¢, 2017.).
Poznati teoreticari iz oblasti strategijskog menadZzmenta poput Toma Petersa
i Roberta Waterman (1982) ukazali su modele sprovodenja strategije u knjizi
.U potrazi za izvrsno$¢u”. Autori poput Senge-a (2007.) i Imaja (2008.) su stavili
akcenat na izazove u procesu sprovodenja i kontrole strategije.

Koncept koji strategiju prevodi u operativno delovanje kroz indikatore i
merenje performansi organizacije naziva se konceptom Balansiranih merila
performansi (engl. Balanced Scorecard). Okvire ovog koncepta predstavili su
Robert Kaplan i Dejvid Norton u ¢asopisu,Harvard Business Review", koja obra-
duje teme iz oblasti strategijskog menadzmenta. Balansirana merila perfomansi
(skraceno BSC) predstavlja model za kontrolu primene strategije (Bokovi¢, 2018.).

Sprovodenje strategije zahteva uspostavljanje indikatora i merila, kako bi se
precizno utvrdila dinamika ispunjavanja strategijskih ciljeva. Citav upravljacki
model organizacije u kontekstu koncepta BSC je zasnovan na merenju, jer se
na taj nain moze znati ¢Cime se, to jest kakvim resursima se upravlja. Osnovna
ideja BSC-a je da se na sistematski nacin kooridinira svim nivoima menadzmenta.
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Kljucni razlog popularizacije BSC-a proizilazi iz razmatranja informacija koje
su potrebne za donosenje poslovnih odluka. Naime, za vecinu odluka (¢ak i
strategijskih), menadzeri su se u velikoj meri oslanjali na pokazatelje iz bilansa
stanja i uspeha, gotovinskog toka. Svi finansijski izvestaji su zasnovani na
informacijama iz proslosti i dogadajima koji su zavrseni. Kada se uzme u obzir
nestabilno okruzenje i ograni¢eno vreme za odlucivanje, moze se zakljuciti da
ti izvori informacija vise nisu presudni i dovoljni.

BSC se javio kao odgovor na kritiku tradicionalnog sistema merenja odnosno
sistema koji proizilazi iz tumacenja informacija finansijske prirode za donosenje
poslovnih odluka. Vecina poslovnih odluka se zasniva na kreiranju budzeta i
ispunjavanju kratkoro¢nih planova. Top menadZeri svoje aktivnosti fokusiraju
na budzZetiranju, utvrdivanju odstupanja i primeni korektivnih mera. Takvim
aktivnostima top menadzeri nisu orijentisani ka strategiji ve¢ ka operativnom
menadzmentu, Sto predstavlja opasnost za buduc¢nost organizacije.

Bez postojanja strategijskih ciljeva, vizije i misije za organizaciju, operativni
menadzment nije u mogucnosti da se dugoro¢no prepozna kom trzistu treba
teziti, ko su nam potencijalni potro3aci, $ta bi trebalo da ¢ini proizvodni i usluzni
asortiman i sli¢no. Zato je za svaku organizaciju vazna strategijska orijentacija i
usmerenost ka boljem trziSnom i svakom drugom pozicioniranju u budu¢nosti.

U ekonomiji znanja, intelektualni kapital predstavlja glavni izvor konkurentske
prednosti (Krsti¢, 2014.). Finansijski indikatori poput prinosa na investicije,
nov¢anog toka i prinosa na akcijski kapital posmatraju se kroz prizmu poslovanja
iz proslosti (slika 1). Treba naglasiti da se na finansijske indikatore nadovezuju
nefinansijski indikatori, u ¢ijem je fokusu intelektualni kapital odnosno nema-
terijalna imovina organizacije (Bokovi¢ 2013.).
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Slika 1. Vremenski okviri za upravljanje perspektivama
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Izvor: (prema Olve, Roj & Wetter, 2000.)

Prema Kaplanu i Nortonu (1996.), u konceptu BSC, uskladuju se sledece
perspektive:

+ finansijska perspektiva;
+ potrosacka perspektiva;
+ perspektiva internih procesa i;
+ perspektiva zaposlenih.

Finansijska perspektiva se bavi rastom i razvojem organizacije na osnovu
procene profitabilnostiirizika. Kod potrosacke perspektive akcenat je na stvaranju
konkurentske prednosti na osnovu odabrane strategije. Perspektiva internih
procesa se koncentriSe na kvalitetno odvijanje proizvodno-usluznih procesa.
Perspektiva zaposlenih se bavi kreiranjem organizacione kulture koja ¢e
omogucditi ispunjavanje ciljeva rasta i razvoja.
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Poslovni uspeh se pored analize finansijskih indikatora, meri stepenom
zadovoljstva, lojalnosti i kompetentnosti zaposlenih, satisfakcijom potrosaca i
drustvenom odgovornoscu organizacije. Prema BSC-u, performanse preduzeca
se posmatraju kroz sve Cetiri perspektive koje su medusobno povezane.

Znacaj postojanja perspektiva je visestruka:

. uloga svake perspektive je preispitivanje strategije i strategijskih ciljeva;

«+ perspektive su u funkciji boljeg razumevanja strategije u svim sektorima
organizacije i kod svih zaposlenih i;

« perspektive treba da pomognu u identifikovanju onih poslovnih aktivnosti

koje ne doprinose postizanju ciljeva i neracionalnom iskoris¢avaju
organizacionih resursa.

BSC je od sredine devedesetih godina dvadesetog veka evoluirao od strate-
gijskog alata do poslovne filozofije. Isticu se tri evolutivna perioda. Prvi evolu-
tivni period odnosio se na sistem za merenje performansi organizacije u kom
su ustoli¢ene pomenute Cetiri perspektive: finansije, potrosaci, interni procesi,
zaposleni. Nedostatak ovog alata je 5to nije uspostavljena i objasnjena uzro¢no-
posledicna veze izmedu perspektiva.

U drugom evolutivhom periodu su prevazideni nedostaci iz prethodnog
perioda uvodenjem strategijskih mapa. Time BSC prevazilazi nivo strategijskog
alata i prelazi u strategijski menadzment sistem. Strategijskom mapom se
precizno utvrduju koraci koji proizilaze iz strategijskih ciljeva. U ovom periodu
se samo uocava prevodenje strategije sa viSih na nize nivoe menadzmenta, $to
je doprinelo efikasnijoj komunikaciji izmedu menadzerskih nivoa.

Tredi evolutivni period proizilazi iz unapredivanja prethodnih verzija BSC-a.
Posto se prvi evolutivni period zasnivao na teorijskom gledistu kroz perspektive,
drugiitredi period je snazno uvazavao deSavanja u praksii promene u okruzenju.
Strategijske mape su usavrsene povezivanjem ciljeva, inicijativa i aktivnosti u
jedinstvena softverska resenja. BSC je postao integrisan menadZzment sistem u
kom su se valorizovali svi resursi organizacije. Najznacajniji doprinos poslednjeg
evolutivnog perioda je odredivanje strategijskog pravca i operacionalizacija
svakog strategijskog cilja.

Analizirajudi sva tri evolutivna perioda BSC-a, zakljucuje se da je teorijsko
uporiste preraslo u koncept strategijskog menadzmenta. Sustina postojanja
BSC-a je u prevazilazenju problema u implementaciji strategije, kako bi se u $to
kracem vremenskom periodu pobosljalii optimizovali svi parametri poslovnog
uspeha organizacije (BPokovi¢ & Kulovi¢, 2013.).
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10.3. BALANSIRANA MERILA PERFORMANSI KAO OKVIR ZA
STRATEGIJU ORGANIZACIJE

BSC omogucava menadzmentu i zaposlenima da razumeju i sprovode
strategiju. Da bi se strategija sprovodila prema planu i ciljevima, potrebno je
da se razvije efikasan sistem komuniciranja. Uvodenjem BSC-a u organizaciju,
svaka poslovna aktivnost, proces i angazovani resursi se dovode u vezu sa spro-
vodenjem strategije. To znaci da su svi resursi i kapaciteti organizacije usmereni
ka strategiji.

Izazovi savremenog strategijskog menadzmenta nisu u formulisanju strategije,
vec u njenom sprovodenju (Bokovi¢ & Kulovi¢, 2013.). Odabir i formulisanje
strategije organizacije ne znadi da ¢e se strategija sprovesti. Izmedu formulisanja
i sprovodenija strategije se Cesto javlja jaz, koji onemogucava organiazciju da
ispuni strategijske ciljeve (slika 2). Stoga je od klju¢nog znacaja da se identifikuje
dubina jaza i razlozi zbog ¢ega se strategija ne sprovodi. Jaz se moze identifi-
kovati sa potencijalnom krizom u organizaciji. Strategije mnogih organizacija
predstavljaju odli¢na re$enja u vezi sa njihovim opstankom, rastom i razvojem.
Medutim, bez definisanja strategijske mape na osnovu resursa i kapaciteta
organizacije, nikada se ne moze utvrditi njihov potencijalni uspeh.

Slika 2. Jaz izmedu strategijskog opredeljenja i operacionalizacije strategije
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| | | :
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[ | | |
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POKRETACI SPROVODENJA
STRATEGUE

Izvor: (prema Nair, 2004.)
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IstraZivanje Kaplana i Nortona je pokazalo da ¢ak 90% organizacija ne uspevaju
da sprovedu strategije i da postoje brojni faktori koji predstavljaju prepreke u
tom procesu:

+ nerazumevanje strategije od strane zaposlenih i pojedinih menadzera;

« neodgovarajuci sistem zarada kako bi se motivisali zaposleni da pruze
vise na radnom mestu;

+ neposvecenost top menadzmenta i nizih nivoa u realizovanju strategije i;
« nedovoljna fokusiranost na planiranje i razmisljanje o strategiji.

Ako se ne uloze dodatni napori da se kolegama objasni strategija i njihova
uloga u postizanju uspeha organizacije, javice se visoko ucesce onih koji strategije
uopsSte ne razumeju (¢ak 95%). Odgovornost zbog loseg rezultata se nalazi
svakako u top menadzmentu. Zato je potrebano osmisliti mehanizam, odnosno
kreirati strategijsku mapu koja ¢e biti u funkciji saopstavanja i prevodenja
strategije od top menadzmenta do svakog zaposlenog.

Zarada kao motivacioni faktor jeste znacajna, ali nije i presudna. Svakako da
zarade odnosno kompenzacioni sistem mogu biti uzrok otpora kod zaposlenih
kada je u pitanju primena strategije. Rezultati istraZivanja su pokazali da ¢ak 75%
top menadzZera uopste ne primenjuju sistem stimulacija i nagradivanja svojih
zaposlenih. Moze se zakljuciti da zaposleni u velikoj meri nisu zadovoljni poslom
i da ne pruzaju sve od sebe kako bi ispunili radne zadatke. Ukoliko zaposleni
znaju koliko doprinose poslovnom uspehu i kako ¢e se vrednovati postignuti
rezultati, bice motivisaniji da u potpunosti iskoriste sopstvene kompetentnosti.

Samo 25% menadzerskih timova provodi vise od 60 minuta mese¢no na
kontrolu onoga $to je uradeno u vezi sa strategijom. To znaci da top menadzment
nije posvecen strategiji koju je formulisao i usvojio. Vecina aktivnosti top
menadzZmenta je usmerena na reSavanje operativnih problema i svakodnevnih
situacija.

Budzetiranje sa strategijom ne dovodi u vezu ¢ak 40% organizacija. Kljucni
problem je u planiranju strategije i preispitivanju resursa organizacije. Kada se
ne precizira budzet za svaku aktivnost (npr. inicijative u strategijskoj mapi), ne
moze se odrediti Sta je sve potrebno od resursa organizacije za sprovodenje
strategije. Materijalni, informaticki, ljudski i ostali resursi organizacije tretiraju
se kroz kratkoroc¢ne ciljeve (Pokovi¢, 2018.). Ciljevi u okviru BSC-a se odreduju
na duzi vremenski period, najcesce tri do pet godina.
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Top menadzment treba da definise misiju, viziju, strategijske ciljeve,
formulise strategiju i napravi plan sprovodenja strategije. U praksi, misija i vizija
su uglavnom uopstene i nisu razumljive vecini zaposlenih, sto moze oteZati
svodenije strategije na svakodnevni, operativni nivo (Pokovi¢, 2018.). Zato je od
egzistencijalnog znacaja da se misija, vizija i strategija posmatraju kroz ciljeve,
inicijative, indikatore i merila (slika 3).

Slika 3. Balansirano merenje rezultata kao okvir za sprovodenije strategije

OBJASNJAVANJEI
PREVODENJE VIZIJE
| STRATEGIJE
ORGANIZACIJE

PLANIRANJEI
POSTAVLJANJE
CILJEVA

KOMUNICIRANJE BALANSIRANO
| POVEZIVANJE MERENJE

STRATEGIJSKE
POVRATNE
INFORMACLJE |
UCENJE

Izvor: (Kaplan & Norton, 1996, str. 77.)

Na slici 3 su prikazani upravljacki procesi koji zajedno doprinose povezivanju
strategijskih ciljeva sa svakodnevnim poslovnim aktivnostima. Proces obja-
Snjavanja i prevodenja vizije i strategije organizacije omogucava menadzerima
da postignu konsenzus oko definisanja vizije i strategije. Zaposleni treba da u
skladu sa opisom posla i kompetencijama shvate koja je njihova uloga i znacaj
u sprovodenju strategije. Da bi mogli da ucestvuju u sprovodeniju, zaposleni
prevashodno treba da je razumeju.

Proces kominiciranja i povezivanja odnosi se na uskladivanje strategije
organizacije sa strategijama poslovnih jedinica ili departmana. Na osnovu
sistema internog informisanja, zaposleni se upoznaju sa strategijskim ciljevima
organizacije i zadacima koji treba da se izvrse. Svakom sektoru i pojedincu se
predocavaju indikatori i merila performansi.
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Proces planiranja i postavljanja ciljeva podrazumeva precizno definisanje
ciljevainjihovo usaglasavanje sa strategijom organizacije. Za ispunjavanje svakog
cilja se rasporeduju potrebni resursi i eventualne prepreke koje se mogu naci
na putu ispunjavanja ciljeva.

Proces povratne informacije i u¢enja predstavlja proces kojim se analizira
iskustvo koje je organizacija stekla sprovodenjem strategije. Iskustvo uti¢e na
promenu organizacione kulture. Ovaj proces utice na intenziviranje ucenja
na nivou pojedinca, sektora i organiazcije u celini. BSC kao upravljacki sistem
predstavlja novinu za organiazciju i zaposlene. Cilj je da se zaposleni prilagode
upravljackom sistemu sa Sto manje otpora i shvate da je to odli¢na mogucnost
za povecanje kompetentnosti pojedinca. Prilagodavanje novom upravljackom
sistemu zapravo predstavlja promene u nacinu razmisljanja i rada zaposlenih,
$to zahteva sticanje novih znanja i vestina.

Svaka perspektiva sadrzi odredene indikatore koje prikazuju performanse
organizacije. BSC predstavlja merni i kontrolni instrument, na osnovu kojeg se
prati intenzitet i kvalitet sprovodenja strategije. Prema Krsticu i Sekuli¢u (2013.),
klju¢ni indikatori se odnose na merila troskova, inovativnosti, vremena, dok
indikatori koji prate klju¢ne indikatore su merila poslovnog rezultata (dobit,
trziSno ucesce, ekonomska dodata vrednost) i efikasnosti (rentabilnost,
produktivnost, ekonomicnost).

Tabela 1. Naj¢esca merila u okviru perspektiva BSC-a

Finansijska Potrosacka Perspektiva Perspektiva

perspektiva perspektiva internih procesa zaposlenih

« Prosec¢ni troskovi - Prosecan radni staz

« Rentabilnost « Prodaja po potrogadu po transakciji zaposlenih

« Ekonomicnost L Y « Blagovremenost « Ucesce visokokvalifi-
. « lzgubljeni potrosaci . ) .
+ Ukupna aktiva . Yy isporuke kovanih zaposlenih
- Broj poseta potrosaca o .
po zaposlenom o . « Iskori$¢enost « Zadovoljstvo
) « Troskovi marketinga . )
+ Neto dobit po . . kapaciteta zaposlenih
« Dobit po potrosacu o .
zaposlenom . « Performanse « Troskovi obuke i
y - « Broj predloga od . . .
- Marza dobiti strane potrotaca dobavljaca usavrsavanja
« Kreditni rejting P - Troskoviistrazivanja - Kvalitet internog
i razvoja komuniciranja
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Vrh,ledenog brega” predstavlja finansijska perspektiva. Kod ove perspektive,
fokus je na stvaranju vrednostiza vlasnike i optimizovanje finansijskih performansi.
Kroz ovu perspektivu se sagledavaju rezultati i posledice poslovnih odluka
koje su donete u prethodnom periodu. Sustina finansijske prerspektive je da
se kontinuirano prate indikatori koji prikazuju u kojoj meri je ostvaren poslovni
uspeh organizacije (slika 4).

Slika 4. Strategijski fokus finansijske perspektive
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: (prema Kaplan & Norton, 1996, str. 52.)

Strategijski fokus finansijske perspektive usmeren je na rast prihoda, smanjenje
troSkova i upravljanje rizikom. Klju¢ni pokazatelj finansijske perspektive je prinos
na investicije (engl. Return on Investment, ROI). U praksi se u vecini slucajeva
se koristi dodata ekonomska vrednost (engl. Economic Value Added, EVA),
gotovinski prinos na investicije kao i varijacije diskontovanog gotovinskog toka.
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Merila koje se koriste u finansijskoj perspektivi:

« rast prihoda: broj novih potro3aca, broj novih usluga i proizvoda,
menjanje proizvodnog i usluznog asortimana, promene prodajnih cena;

« upravljanje troSkovima: smanjenje cene po jedinici, troskovi i prihodi
po zaposlenom i;

+ upravljanje sredstvima: obrt nov¢anih sredstava, smanjenje zaliha,
povecanje produktivnosti.

Potrosacka perspektiva u najsirem smislu se odnosi na marketing koncepciju
organizacije. Posmatra se potrosac u kontekstu trzista. Kako ce se pristupiti
potrodacu, zavisi od izbora genericke strategije (fokusiranje, diferenciranje, nizi
troskovi). U uzem smislu, potroSacka perspektiva se ogleda u pracenju ispunjavanja
ocekivanja potro3aca i stepena njihove lojalnosti (Zivkovi¢, 2013.).

Savremena kretanja na svetskim trzistima podrazumevaju inovativan pristup
traznji. Da bi se ispunila ocekivanja potrosaca, organizacija treba da osmisli
nacin i intenzitet komunikacije, odnosno markentisku strategiju koja ¢e dovesti
do lojalnih potrosaca i generisati nove ciljne grupe. Vrednost za potrosace se
stvara na osnovu karakteristika proizvoda i usluge, korisnosti za potrosaca,
kanala prodaje i stvaranja brenda (slika 5).

Slika 5. Pretpostavka vrednosti za potrosaca

r—— - - - - - - --" -"V-—" -V ="V =" = = = = i
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POTROSACA | |
KANALI ODNOS SA
| PRODAJE BREND POTROSACIMA |
L — — — — e = = .l

Izvor: (prema Kaplan & Norton, 1996, str. 73.)

Merila perspektive potrosaca se posmatraju preko bazi¢ne usmerenosti na
potrosaca i dodate vrednosti usmerene na potrosaca:

« bazi¢na usmerenost ka potrosacu: procenat pokrivenosti ukupnih
potreba potrosaca postoje¢com ponudom proizvoda/usluga, intenzitet
kupovine, projektovani troskovi za pridobijanje novih potrosaca, broj
postojecih potrosaca, broj primedbi potrosaca, brojzadovoljnih potrosaca,
ukupni prihodi i troskovi po potrosacu;
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+ dodata vrednost usmerena ka potro$acu: zadovoljstvo proizvodom/uslugom,
ucesce primedbi u odnosu na kvalitet proizvoda/usluge, percepcija
vrednosti ponudenog proizvoda/usluge i cene od strane potrosaca,
prosecno vreme Cekanja naisporucivanje proizvoda i pruzanje usluge,
procenat zadovoljnih potro3aca kvalitetom proizvoda/usluge i sl.

Organizaciji su stalno potrebne informacije o korisnosti proizvoda i usluga
potrosacCima. Nije pozeljno da se istrazivanja potroSaca sprovode povremeno, jer
su intenzivne promene u ponasanju konkurenata. Da bi perspektiva potrosaca
bila potpunija za sagledavanje, potrebno je dopuniti je metodom pod nazivom
mapa empatije (Ferreira, Barbosa & Conte, 2015.). Kreiranjem mape empatije
se podstice razvoj proizvoda i usluga. Mapa empatije predstavlja metodu koja
organizaciji i njenim zaposlenima omogucava priblizavanje korisni¢kog iskustva
na emocionalnom nivou (slika 6).

Vecina istrazivanja potrosaca se bavi sagledavanjem ponasanja potrosaca
sa tehni¢kog aspekta, dok je zanemaren emocionalni kontekst. Mapa empatije
pokazuje emocionalne reakcije potrosaca (Sta potrosa¢ misli, oseca, Cuje, vidi,
govori i radi), Sto organizaciji moze pomoci da unapredi kvalitet isporuke
proizvoda i pruzanja usluga.

Slika 6. Mapa empatije

RAZMISLJANJA POSMATRANJE
I EMOCLE OKRUZENJA
POTROSAC
ODLUCIVANJE TUMACENJE
I PONASANJE OKRUZENJA

Procesi nabavke, proizvodnje, distribucije ukazuju na perspektivu internih
procesa. Ova perspektiva se posmatra u kontekstu pracenja internih procesa na
osnovu kojih se stvara vrednost za potrosaca. Da bi se efikasnije pratili pomenuti
procesi, neophodno je imati direktniji uvid u funkcioniranje i ekonomiku samih
procesa u organizaciji (Bokovi¢, 2018, str. 128.).
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Imajudi u vidu da se brojni procesi odvijaju u organizaciji, radi jednostavnijeg
pregleda, interni procesi razvrstani su u sledece kategorije (Atkinson, Kaplan &
Matsumura, 2007.):

inovacioni procesi — procesi koji omogucavaju razvoj i dizaniranje novih
proizvoda/usluga i poboljsavanje postojecih proizvoda/usluga;

procesi upravljanja odnosima sa potro3acima — procesi kojima se
povecava kvalitet odnosa sa potrosacima i pronalaze novi nacini
dolaska informacija od potrosaca kako bi se unapredile performanse
proizvoda i usluga;

operativni procesi — procesi proizvodne/usluzne efikasnosti koji se
odnose na nabavku sirovina (inputa), procesi proizvodnje, isporuke
proizvoda i pruzanja uslugai;

procesi u vezi sa okruzenjem i zivotnom sredinom - procesi koji su
vezani za aktivnosti unapredenja zivotne sredine u okruzenju u kome
posluje organizacija.

Organizacija treba da tezi optimizaciji svih procesa, kako bi se stvorili uslovi za
stvaranje vrednosti za potro3aca. Svi procesi su povezani i zavise od medusobne
efikasnosti. Strategija odreduje dinamiku odvijanja procesa, tako da pretpostavke
organizacije treba da budu usmerene na postizanje operabilnosti, priblizavanja
potro$acima i teznji ka liderskoj poziciji (slika 7).

Slika 7. Pretpostavke odrzavanja internih procesa

— | LbErRNA PRIBLIZAVANJE —| operaBILNOST
TRZISTU POTROSACIMA
RAZVOJ NOVIH UPRAVLJANJE SMANJIVANJE
—>{ PROIZVODAI —> ODNOSIMA SA —>| OPERATIVNIH
USLUGA POTROSACIMA TROSKOVA
INOVIRANJE SOFTVERSKI OSIGURAVANJE
POSTOJECIH e VISOKIH
> PROIZVODA e STANDARDA
1USLUGA KVALITETA
ZADRZAVANJE OPTIMIZOVANJE
>  LIDERSKE 5|  INTENZITET L > LANCA
POZICIJE KOMUNIKACLE VREDNOSTI




Strategijska kontrola i merenje performansi

Perspektiva zaposlenih odnosi se na humani kapital, koji predstavlja vazan
segment intelektualnog kapitala savremenih organizacija. Humani kapital
predstavlja osnovu za stvaranje ostalih resursa organizacije. Specifi¢na karakte-
ristika humanog kapitala je $to ne ¢ini deo vlasnistva organizacije, jer zaposleni
odredeni vremenski period provode u organizaciji (radno vreme) i mogu da je
napuste (raskid radnog odnosa, otkaz, penzionisanje). U ovoj perspektivi su
sublimirane sve faze upravljanja ljudskim resursima. Da bi se sveobuhvatno
sagledala perspektiva zaposlenih, potrebno je posmatrati sledece faktore:

- efikasnost upotrebe humanog kapitala;
« osnovna i ekspertska znanja;

« formalno i neformalno obrazovanje;

« emocionalna inteligencija;

« iskustvo zaposlenih;

« upravljacke kompetencije;

« motivacija zaposlenih;

« posvecenost i lojalnost zaposlenih i;

+ usavrsavanje zaposlenih.

Za pracenje zaposlenih potrebno je ustanoviti kriterijume merenja, koji ¢e
se povezivati sa ostalim perspektivama i tako dati realnu sliku o stanju orga-
nizacije. Klju¢na merila za pracenje performansi zaposlenih prema Kaplanu i
Nortonu (1996, str. 129.) su stepen zadovoljstva zaposlenih, stepen zadrzavanja
zaposlenih i produktivnost zaposlenih. Na zadovoljstvo poslom zaposlenih uticu
podsticajni faktori, kao Sto su: tehnoloska infrastuktura, organizaciona kulturai
kompetencije zaposlenih (slika 8).

Slika 8. Okvir za merenje perspektive zaposlenih

KLJUCNA MERILA POSLOVNI

/ e \
ZADRZAVANJE PRODUKTIVNOST
ZAPOSLENIH ZAPOSLENIH

\ ZADOVOLISTVO

ZAPOSLENIH

PODSTICAJNI FAKTM\

ZADOVOLISTVO TEHNOLOSKA KOMPETENCUE
ZAPOSLENIH INFRASTUKTURA ZAPOSLENIH

\

Izvor: (prema Kaplan & Norton, 1996, str. 129.)
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Trening, obuka i usavrSavanje predstavljaju znacajne aktivnosti koje se
posmatraju u kontekstu perspektive zaposlenih. Opredeljnost menadzmenta
organizacije za sprovodi pomenute aktivnosti ukazuje na postojanje sistematskog
upravljanja karijerom zaposlenih (Bordevic Boljanovi¢, 2018.). Takode, aktivnosti
doprinose efikasnijoj kontroli, ¢ime se povecava briga za zaposlene i $ansa da
oni ostanu dugo u radnom odnosu u organizaciji.

Merenje zadovoljstva zaposlenih postalo je zna¢ajno merilo za odredivanje
vrednosti intelektualnog kapitala savremenih organizacija (Dobrijevi¢ i ostali,
2019.). Klju¢ne varijable merenja zadovoljstva Cini zadovoljstvo poslom i radni
moral. Zadovoljni zaposleni ¢e teziti da budu produktivniji i korisniji za organi-
zaciju. Takode, potrosac ce biti zadovoljan pruzenom uslugom ukoliko je i zapo-
sleni visoko motivisan i inspirisan radnom atmosferom i uslovima poslovanja.
Kaplan i Norton (1996.) sugerisu da se zadovoljstvo zaposlenih moze podstadi
sledecim aktivnostima:

« veca uklju¢enost u donosenje znacajnih odluka za organizaciju
(participativan pristup odlucivanju);

+ nagrada i priznanje za uspesno obavljen zadatak;

« pristup dovoljnoj kolic¢ini informacija kako bi se zadatak uspesno obavio i;

« podrska u iniciranju i sprovodenju inovacija.

Kvalitetnog zaposlenog je danas tesko pronadii regrutovati, tako da se faktori
koji utiCu na zadovoljstvo poslom menjaju i postaju sve sloZeniji za analiziranje.
Zbog hroni¢nog nedostatka kvalitetnih zaposlenih, organizacije ¢esto moraju
da pronalaze nove mehanizme koji uticu na zadovoljstvo poslom, kako bi
zadrzali zaposlene. Visok stepen fluktuacije zaposlenih moze znaciti da u takvim
organizacijama zaposleni nisu u dovoljnoj meri motivisani da rade i unaprede
sopstvene karijere.

Perspektive u okviru BSC-a ne treba posmatrati pojedinacno, ve¢ u korelaciji
sa ostalim perpektivama. Na slici 9 prikazana je uskladenost perspektiva kroz
procesni pristup. Najvredniji deo intelektualnog kapitala ljudski resursi, tj. znanje,
vestine i sposobnosti zaposlenih u savremenim organizacijama (Pordevic
Boljanovic i ostali, 2018.). Kako bi bilo moguce razviti kompetencije zaposlenih,
potrebno je da se obezbedi vrhunska obuka, pruzi mogucénost usavrsavanja i
napredovanja, uz obezbedivanje odli¢nih uslova za rad, uz potrebu modernih
tehnologija. Svaka organizacija tezi da poslovne procese unapredi i uskladi sa
zahtevima trzista. Ukoliko se u toj nameri uspe, potrosaci ¢e biti zadovoljni
prizvodom i pruzenom uslugom. Na taj nacin se stvaraju mogucnosti za sticanje
lojalnosti potrosaca. Zadovoljni potrosaci za organizaciju znace da se ostvaruju
ciljevi prodaje i postize povoljan finansijski rezultat.
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Slika 9. Uskladenost perspektiva

ROCE
FINANSIJSKA PERSPEKTIVA

PERSPEKTIVA POTROSACA
LOJALNOST
POTROSACA

PRAVOVREMENA
ISPORUKA

PPERSPEKTIVA INTERNIH PROCESA
KVALITET
PROCESA

3

PERSPEKTIVA ZAPOSLENIH
SPOSOBNOSTI
ZAPOSLENIH

Povezanost perspektiva pokazuje da se strategija formulise na osnovu
resursa kojima organizacija raspolaze (prevashodno ljudski resursi — perspektiva
zaposlenih), a da se pomocu organizacione strukture i tehnologije (perspektiva
internih procesa) kreira vrednost za potrosace (perspektiva potrosaca) i vrednost
za vlasnike (finansijska perspektiva).

U praksi se javlja dilema da li BSC primeniti na organizaciju u celiniili na jedan
njen deo. Primena BSC-a na organizaciju u celini predstavlja radikalnu odluku za
sve zaposlene i od top menadzmenta zavisi spremnost i dinamika sprovodenja
koncepta. Odredeni broj organizacija, kako biizbegao otpor medu zaposlenima,
prvobitno se opredeli za sprovodenje BSC-a u jednoj poslovoj jedinici. Onaima
funkciju eksperimentalne celine, pa se u zavisnosti od postignutog uspeha,
sprovodenje BSC koncepta sprovodi i u drugim organizacionim jedinicama.
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Organizacije koje imaju diverzifikovanu i decentralizovanu organizacionu
strukturu, preporucuje se da odrede jednu poslovnu jedinicu za primenu BSC-a
(Niven, 2006.).

Da bi se postigao konsenzus o primeni BSC-a na nivou top menadZzmenta,
potrebno je da se ispune slededi kriterijumi (Bokovi¢, 2018.):

« definisanje (postojanje) strategije poslovne jedinice;

+ obezbedivanje podrske srednjeg nivoa menadzmenta (nivo poslovne
jedinice) i;

« odabir one poslovne jedinice koja je najpogodnija za merenje performansi
u okviru perspektiva BSC-a.

Kada se uoce promene iz eksternog okruzenja, sledi pokretanje promena u
internom okruzenju (u organizaciji). Prilagodavanje promenama iz eksternog
okruzenja je sadrzano kroz sagledavanje perspektiva BSC-a. Strategija dobija
novi oblik koji je jasan svim zaposlenim u organizaciji. Objasnjavanje strategije
se vrsi kroz kreiranje strategijske mape. Sustina strategijske mape je operacio-
nalizacija strategije. Na taj nacin zaposleni ¢e znati koja njihova uloga i znacaj
u ostvarivanju poslovnog uspeha organizacije (Bokovi¢, 2018).

Strategijska mapa predstavlja prikaz procesa stvaranja vrednosti posredstvom
niza uzro¢no-posledic¢nih veza u okviru Cetiri perspektive BSC (Kaplan & Norton,
2001.). Klju¢ne ¢injenice o strategijskoj mapi su sledece:

+ vizija organizacije je u potpunosti uskladena sa strategijom;

+ U strategijskoj mapi je strategija prikazana kao ilustracija ciji je smisao
razumevanje strategije;

+ U strategijskoj mapi su ciljevi postavljeni na osnovu alata SMART -
specifi¢ni, merljivi, dostizni, realni, pravovremeni;

+ u strategijskoj mapi se uocavaju klju¢ni procesi koji doprinose ostva-
rivanju strategijskih ciljeva;

« strategijska mapa stvara uzroc¢no-posledi¢nu vezu izmedu eksternog
i internog okruzenja i;

. strategijska mapa transformise intelektualni kapital u vrednost za
vlasnike.

Da bi se pristupilo izradi strategijske mape, neophodno je da se identifikuju
relevantni izvori informacija iz internog i ekternog okruzenja. Svaki izvor
informacija ima specifi¢nosti (tip informacija, koli¢ina i aktuelnost informacija),
koje top menadzment treba da valorizuje kako bi strategijska mapa bila realna
slika strategije (tabela 2).
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Tabela 2. Izvori informacija pri izradi strategijske mape

IZVORI INFORMACIJA SVRHA

Misija Da li je dostizna i razumljiva menadzmentu i zaposlenima?
Vizija Da li je realna u trenutnoj trzisnoj poziciji organizacije?
Vrednosti Da li su utvrdena vodeca nacela organizacione kulture?
Strategijski plan Da li je uskladen sa prethodna tri izvora informacija?
Izvestaji o rezultatima Koji su pokazatelji poslovne uspesnosti organizacije?
Podaci o konkurenciji Da li se znaju planovi i potezi konkurenata?

Istorija organizacije Koja je bila dinamika rasta i razvoja organizacije?

Strucni ¢asopisi i novinski Kakvo je midljenje konkurenata, dobavljaca i drugih

¢lanci stejkholdera o organizaciji?

Koliko je organizacija po performansama daleko ili blizu

Ben¢marking analiza najboljeg u grani?

Inicijativama u strategijskoj mapi se pokazuje na koji nacin ¢e se ispuniti
strategijski cilj. Svakom inicijativom se angaZuju (i trose) organizacioni resursi,
tako da je inicijativu moguce direktno povezati sa ispunjavanjem cilja. Inijative
se posmatraju kao pokretaci sprovodenja strategije. Inicijativa se sastoji od
konkretnih zadataka, a ishod predstavljaju merila performansi (tabela 3).

Tabela 3. Balansirana merila performansi na primeru organizacije XY

PERSPEKTIVE ‘ STRATEGIJSKE INICIJATIVE ‘ STRATEGLJSKI CILJEVI ‘ MERILA PERFORMANSI

« Prinos na investirani

Finansijska stabilnostirast < Profitabilnost kapital (ROI)
Finansije Zadatak 1 « Najnizi troskovi u « Dodatna ekonomska
Zadatak 2 grani vrednost (EVA)
« Nov¢ani tok
Zadovoljni potrosaci + Trzidno ucesce
Potrosaci Zadatak 1 « Lojalnost potrosac¢a - Stopa rasta lojalnih
Zadatak 2 potrosaca
« Inovacije u . Prinos na
. Kvalitet i standardizacija proizvodniji i ) L
Interni . investiranje u nove
rocesi Zadatak 1 pruzanju usluga roizvode i usluge
P Zadatak 2 « Proizvodnja prema proizvode 1 usiug
. « Ucesdce zalbi
standardima
« Pristup
Satisfakcija zaposlenih mforma.lfuama °
strateqiji

Zaposleni Zadatak 1
Zadatak 2

o » UceSc¢e inovacija
- Organizaciona
kultura u funkciji

kreativnosti

Izvor: (prema Buricin, Janosevi¢ & Kalicanin, 2012, str. 549.)
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Perspektive koje su medusobno povezane Cine strategijsku mapu (slika 10).
Sustina je da se strategijski ciljevi i merila posmatraju kroz perspektive. Strate-
gijska mapa predstavlja prikaz uzro¢no-posledicnih veza izmedu strategijskih
inicijativa, ciljeva i merila performansi. Merila performansi u okviru strategijske
mape ukazuju na stanje u kome se zeli biti u buducnosti. Prevodenjem strategije
u strategijsku mapu, stvara se fleksibilnija organizaciona struktura sacinjena od
funkcionalnih timova. Takode, strategijska mapa podstice menjanje organiza-
cione kulture koja podrzava sprovodenje strategije i satisfakciju zaposlenih.

Slika 10. Strategijska mapa

STVARANJE
VREDNOSTI ZA <
VLASNIKE
STRATEGLJA STRATEGLA
RASTA PRIHODA EFIKASNOG ULAGANJA
PERSPEKTIVA
FINANSUA POVECANJE
OBEZBE-
BIVANJE VREDNOSTI STRUKTURNO EFIKASNUE
NOVIH PREKO SMANJIVANJE KORISCENJE
POSLOVA POTROSACA TROSKOVA SREDSTAVA
OPERATIVNA BLISKOST SA VODECI PROIVODNI/
1ZVRSNOST POTROSACEM USLUZNI ASORTIMAN
PERSPEKTIVA . -
POTROSACA Konkurentne cene, Dodatne usluge, Diferencirani
kvalitetni proizvodi i povecanije lojalnosti asortiman
usluga
OBEZBEDENJE UNAPREDI- UNAPREDI- DRUSTVENA
NOVIH VANJE VANJE ODGOVORNOST
:?::m\g\l?OCESA MOGUCNOSTI ODNOSA SA TEHNOLOGLE
KROZ POTROSACIMA
INOVACLE
MOTIVISANI, PRIPREMLJENI | PODRZANI ZAPOSLENI
PERSPEKTIVA KOMPETENCUE ORGANIZACIONA
ZAPOSLENIH ZAPOSLENIH TEHNOLOGUA KULTURA

Izvor: (prema Kaplan & Norton, 2008.)
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Perspektiva zaposlenih predstavlja temelj za tumacenje ostalih perspektiva.
Sve §to se reflektuje u ostalim perspektivama zavisi od kompetencija zaposlenih,
organizacione kulture i uslova rada. Kod perspektive internih procesa fokus
je na zaokruzivanju procesa proizvodnje i kreiranju proizvodnog i usluznog
asortimana. Perspektiva portosaca je zapravo verifikacija organizacije na trzistu
u okviru koga se prati operativna izvrsnost i odnosi sa potrosa¢ima. Stvaranje
vrednosti za vlasnike se ogleda u perspektivi finansija.

U nastavku je prikazana primena BSC-a na primeru jednog preduzeca iz oblasti
prehrambene industrije. Polazi se od izrade strategijske mape u okviru koje se
definidu ciljevi i mere za postizanje ciljeva. Kljucni ciljevi prema perspektivama su:

« Finansijska perspektiva: rast prihoda, poboljsanje finansijskih perfprmansi,
smanjenje troskova;

+ Perspektiva potrosaca: povecanje obima poslovanja, uspostavljanje CRM
sistema, povecanje budzeta za novu marketing koncepciju preduzeca;

+ Perspektiva internih procesa: povecanje ulaganja u zivotnu sredinu,
pobosljanje energetske efikasnosti, unapredenje kontrole kvaliteta;

+ Perspektiva zaposlenih: poveéanje ulaganja u usavrsavanje zaposlenih,
smanjenje fluktuacije i povecanje zadovoljstva zaposlenih.
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Tabela 4. Balansirana merila performansi na primeru preduzeca iz prehrambene industrije

PERSPEKTIVA CILJ

Rast prihoda

MERA

Ostvareni prihod u tekucoj godini u
odnosu na prethodnu godinu.

FINANSIJSKA
PERSPEKTIVA

Poboljsanje finansijskih performansi

Ostvarena dobit iz poslovanja u
tekucoj godini u odnosu na
prethodnu godinu; povecanje stope
dobiti iz poslovanja.

Smanjenje troskova

Troskovi po zaposlenom;
Ostvareni troskovi u tekucoj godini
u odnosu na prethodnu godinu.

Povecanje obima poslovanja —
povecanje broja potrosaca na
domacem i stranom trzistu

Ostvareni prihodi od prodaje u
tekucoj godini u odnosu na
prethodnu godinu

PERSPEKTIVA
POTROSAC

Uspostavljanje CRM sistema

Ulaganje u usluge unapredenja
prodaje;
Kreiranje programa lojalnosti

Povecanje ulaganja u marketing
koncepciju

Ostvareno ulaganje u promociju u
tekucoj godini u odnosu na
prethodnu godinu

Povecanje ulaganja u zastitu Zivotne
sredine

Poslovanje po ISO upravljanja
Zivotnom sredinom

PERSPEKTIVA
INTERNIH
PROCESA

Poboljsanje energetske efikasnosti

Troskovi za energente u tekucoj u
odnosu na prethodnu godinu

Unapredenje kontrole kvaliteta

Sprovodenje novih unapredenih
metoda kontrole kvaliteta

Povecanje ulaganja za usavriavanje

PERSPEKTIVA [ESStulll

ZAPOSLENIH

Troskovi za edukaciju i usavrsavanje
zaposlenih u teku¢oj u odnosu na
prethodnu godinu

Smanjenje fluktuacije i povecanje
zadovoljstva zaposlenih

Broj zaposlenih u tekuc¢oj u odnosu
na prethodnu godinu
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Kako bi se procenio ostvareni rezultat, koriste se ocene od 1 do 10, uz napomenu
da ocena 5 predstavlja potpuno ispunjenje plana (100%).

Tabela 5. Ocene za ostvaren rezultat iznad iznad planiranih vrednosti

Rezultat iznad postignutog u % ‘ Ocena
100% 5
101 - 110% (do +10%) 51-6,0
111-120% (od +11% do +20%) 6,1-7,0
121 -130% (od +21% do + 30%) 7,1-8,0
131-140% (od +31% do +40%) 8,1-9,0
preko 141% (preko +41%) 9,1-10,0

Izvor: (Belak, 2002.)

Ocene od 1 do 4 pokazuju negativno odstupanje od plana (procenat
neostvarenog plana), dok ocene od 6 do 10 pokazuju u kojoj meri je plan
premasen (Belak, 2002.).

Tabela 6. Ocene za ostvaren rezultat ispod iznad planiranih vrednosti

Rezultat ispod planiranog u % ‘ Ocena
99 - 90% (do -10%) 49-4,0
89-80% (od - 11% do -20%) 39-30
79 -70% (od -21% do -30%) 29-20
ispod 69% (ispod -31%) 1,9-1,0

Izvor: (Belak, 2002.)
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Preciznije odredenje rezultata se zaokruzuje na odredenu ocenu, sto je
prikazano u tabeli broj 7.

Tabela 7. Ocene za svaki pojedinacni procenat

Rezultat u % ‘ Ocena
101% 51
102% 5.2
103% 5,3
104% 54
105% 55
106% 5,6
107% 57
108% 538
109% 59
110% 6

Izvor: (Belak, 2002.)

U tabeli 8 je prikazan model BSC-a. U svakoj perspektivi su postavljeni odredeni
ciljevi koje je potrebno ispuniti i mere koje se preduzimaju da bi se ciljevi postigli.
Rast prihoda je povecan za 32% i tumaci se kroz ostvareni prihod u proteklom
analiziranom periodu. Ocena za ostvareni rezultat je 7,2. Finansijske performanse
su takode poboljsaneito ¢ak za 28,71%, Sto priprada oceni 6,8. Medutim, stopa
dobiti je smanjena za 2.75%. Konsolidacija troskova u funkciji smanjena nije
ostvarena u obe mere, Cime je ostvaren podbacaj u rezultatu od preko 20%.
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Strategijska kontrola i merenje performansi

Kod perspektive potrosaca su ostvareni veoma dobri rezultati. Prvi cilj je
povecanje obima poslovanja, 5to se meri ostvarenim prihodima od prodaje. Rast
prihoda od prodaje od 134,58% je prac¢en najvisom ocenom 10. Sli¢na situacija
je ciljevima koji se odnose na uspostavljanje CRM sistema i budzetiranje za
marketing koncepciju.

Povecanje ulaganja u zastitu Zivotne sredine, poboljSanje energetske efika-
snostii unapredenje kontrole kvaliteta predstavljaju ciljeve perspektive internih
procesa. Ovo preduzece raspolaze najnovijim tehnologijama prerade i obrade
sirovina za proizvodnju prehrambenih proizvoda, tako da su svoje aktivnosti
usmerili na o¢uvanje Zivotne sredine destinacije u kojoj posluju. Povec¢ana su
ulaganja u zastitu zivotne sredine prema ISO standardima za 3,15%. Usled
povecanog obima posla, javili su se znacajno veci troskovi energenata (-19,81%,
ocena 3,1). Kontrola kvaliteta se tumaci u kojoj meri se sprovode unapredene
metode, $to je pokazalo poboljsanje za 3,33% (ocena 5,3).

Cilj perspektive zaposlenih je povecanje budzeta za usavrsavanje, obuke
i treninge zaposlenih. Budzet je znacajno povecan, ¢ak preko dva puta, sto
odgovara najvisoj oceni 10. Takode, veoma sporo se ostvaruje cilj smanjenja
fluktuacije i povecanja zadovoljstva zaposlenih (1.02% $to odgovara oceni 5.1).

Tabela 9. Konacan rezultat BSC-a prema perspektivama

PERSPEKTIVE ‘ UTICAJ MERE BROJ BODOVA
Finansijska perspektiva 30% 1,69
Perspektiva potrosaca 30% 3,00
Perspektiva internih procesa 20% 0,90
Perspektiva zaposlenih 20% 1,70
KONACAN REZULTAT 100% 7,29

Kada se saberu sve perspektive i objedine preduzete mere u 2019. godini u
odnosu na 2018. godinu, zaklju¢uje se da konacan rezultat u bodovima iznosi
7,29. Podaci pokazuju da su uoceni rezultati iznad planiranog i da preduzece
uspesno sprovodi usvojenu strategiju. Generalno dobra slika poslovanja ne
treba da znadi da je kod svih segmenata (perspektiva) postignut uspeh. Kod
ovog preduzeca potrebno je znacajno smanijiti troskove, pronaci njihove uzroke
i uticati na efikasniju kontrolu. Ogroman rast prodaje svakako prate veci troskovi,
ali je potrebno ovakav rast kontrolisati. Znak da su na dobrom putu se odnosi
na vedi budzet za usavrSavanje i obuku zaposlenih, sto ¢e doprineti da se rast
preduzeca pazljivije isprati.
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Pitanja za vezbu:

w N -

0 N O U1 b

Objasnite znacaj strategijske kontrole.
|z ¢ega se sastoji proces strategijske kontrole?

Zbog cega vise nisu dovoljna finansijka merila za dono3enje strategijskih
odluka?

Koje su klju¢ne perspektive koncepta Balansiranih merila performansi?
Objasnite povezanost perspektiva.

Sta je strategijska mapa?

Koja je uloga mape empatije u konceptu Balansiranih merila performansi?

Na koji nacin se operacionalizuje strategija u konceptu Balansirana merla
performansi?
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Znacaj gradenja odnosa u strategijskom menadZmentu organizacije

11. ZNACAJ GRADENJA ODNOSA U
STRATEGIJSKOM MENADZMENTU
ORGANIZACIJE

Gradenje odnosa sa potrosacima vazan je aspekt poslovanja koji uspesno
primenjuju organizacije u svim industrijama. Zasniva se na upotrebi elektronske
tehnologije i podrazumeva usmeravanje marketing aktivnosti organizacija ka
uspostavljanju, gradenju i odrzavanju dobrih dugorocnih poslovnih odnosa sa
razli¢itim stejkeholderima, a pre svega sa odabranim segmentima potrosaca.

Naredni pasusi bi¢e posveceni:

Karakteristikama koncepta Menadzmenta odnosa sa potrosacima;

+ Znacaju pristupa gradenju poslovnih odnosa u strategijskom
menadzmentu;

« Specifi¢tnostima gradenja dugoro¢nih odnosa sa potrosacima.

11.1. KARAKTERISTIKE KONCEPTA MENADZMENTA ODNOSA SA
POTROSACIMA

Termin Menadzment odnosa sa potrosa¢ima (Customer Relationship
Management - u daljem tekstu CRM), pocinje da se upotrebljava pocetkom
devedesetih godina dvadestog veka. lako je od tada proslo skoro trideset godina,
ovaj koncept se i dalje smatra jednim od novijih upravljackih koncepata. Dva
su klju¢na razloga za to.

Prvi je sadrzan u Cinjenici da je tek sa uvodenjem elektronske, a zatim i
digitalne tehnologije, ovaj koncept dobio svoj pravi znacaj i masovniju upotrebu
u poslovanju savremenih organizacija. Bio je koris¢en i ranije, ali su komunikacija
i gradenje odnosa sa potrosacima i ostalim stejkholderima bili daleko sporiji i
zahtevali ulaganje veéeg napora, vremena, energije, kao i novc¢anih troskova.
Upotreba softverskih reSenja, a zatim i Google analitike, omogucila je pracenje
ponasanja korisnika, uspostavljanje, gradenje i, na osnovu prikupljenih podataka,
odrzavanje dobrih dugoroc¢nih odnosa sa segmentima nadragocenijih kupaca
i korisnika usluga. Sa upotrebom elektronske tehnologije, ulaganja u komuni-
kaciju i gradenje odnosa postaju daleko efikasnija, trosenje pojedinih resursa
je racionalnije i svrsishodnije.
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Drugi razlog je taj 5to, u odnosu na druge vazne menadzment i marketing
koncepte, CRM zaista i jeste novijeg datuma. Veliki broj marketing i menadzment
koncepata uveden je u poslovnu teoriju i praksu sredinom dvadesetog veka.
Tako, na primer, koncept 4P u teoriju i praksu marketing menadzmenta uvodi
autor McCarthy jos Sezdesetih godina dvadesetog veka (McCarthy, 1964.), i do
danas se uspesno primenjuje u svim organizacijama.

11.1.1. Definisanje koncepta Menadzmenta odnosa sa potrosacima

Razliciti autori dali su i razli¢ita objasnjenja i definicije CRM koncepta. Jedan
od najznacajnijih autora iz ove oblasti Adrian Payne (2006, str. 4.) definise CRM
kao pristup koji se zasniva na uspostavljanju, gradenju i jacanju poslovnih
odnosa izmedu organizacije i odabranih segmenata potro3aca, sa ciljem
podizanja kvaliteta njihove medusobne komunikacije, poslovne saradnje, kao
i maksimiziranja profitabilnosti i poboljsanja vrednosti, pre svega za potrosace,
ali i za sve ostale kategorije stejkholdera.

Parvatiyar i Sheth (2001.) posmatraju CRM kao strategiju usmerenu ka privlacenju,
zadrzavanju i gradenju partnerskih odnosa sa odabranim segmentima potrosaca,
sa ciljem stvaranja vrhunskog iskustva za te potrosace, ali i maksimiziranja
profitabilnosti same organizacije. Drugim rec¢ima, CRM koncept predstavlja skup
aktivnosti usmerenih ka stvaranju vrednosti za odabrane kategorije potrosaca
i klijenata, uz istovremeno generisanje profita za organizaciju koja usmerava
te napore.

Gradski odbor Lin¢burga iz Virdzinije, SAD, kreirao je program nazvan
“Citizens First Program”, koji pruza neophodne informacije stanovnicima
ovoga mesta, kojih ima oko 69000. Zahvaljujuci razvoju CRM strategije,
uspostavili su razlicite oblike komuniciranja i automatizacije procesa
usluzivanja izmedu gradskog odbora sa 1100 zaposlenih, kao i opstinskih
odeljenja i gradana Lincburga. Projekat se sastoji od razvijanja web sajta
koji omogucava gradanima pristup informacijama koje se odnose na
usluge koje pruza ova opstina i njen odbor. Pristup informacijama mogu¢
je “24x7" (dvadeset Cetiri Casa dnevno, sedam dana u nedelji). Gradani
mogu slati, bez ikakvih vremenskih ograniCenja, svoje upite, zahteve i
zalbe. Podrsku web sajtu pruza CRM aplikacija i call-centar, $to omogucava
gradanima pruzanje podrske i online uvid u njihove licne podatke (Buttle,
2009, str. 18.).
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Izmedu ostalih objasnjenja, Buttle (2009, str. 4.) pod CRM konceptom podra-
zumeva proces upravljanja svim aspektima gradenja odnosa izmedu organizacije
i njenih potrosaca, ukljuc¢ujuci identifikovanje potrosaca i njihovih potreba,
zatim obavljanje prodaje i pruzanje usluga. CRM elektronska aplikacije treba
da omogucdi organizaciji sticanje uvida u sve faze procesa gradenja odnosa sa
njenim potrosacima.

CRM je poslovna strategija koja integrise interne procese i funkcije organizacije
sa eksterno uspostavljenim kontaktima i izgradenim mrezama sa partnerima
u kanalima marketinga. Svrha je kreiranje i isporucivanje vrednosti odabranim
segmentima potrosaca, uz istovremeno generisanje profita organizacije. Stra-
tegija se zasniva na upotrebi kvalitetnih, pravovremenih podataka u vezi sa
potrosacima, a njeno sprovodenje podrzano je upotrebom informacione
tehnologije (Buttle, 2009, str. 15.).

CRM sustinski ne predstavlja tehnoloski koncept. U pitanju je, pre svega,
upravljacki koncept, koji zahvaljujuci upotrebi hardverskih reSenja i softverskih
aplikacija pomaze organizaciji da efikasnije uocava “korisne” klijente i usmeri
svoje aktivnosti ka njima. Sa druge strane, on pomaze potrosacima da brze i
kvalitetnije zadovolje svoje potrebe i grade dobre odnose sa onim organizacijama
za koje osecaju da brinu o njima i koje kreiraju pakete ponude bas prema
njihovim zahtevima.

11.1.2. Razvoj i karakteristike CRM koncepta

CRM je u osnovi menadzment koncept koji se bazira na principima primene
koncepta Relacionog marketinga (Relationship Marketing — RM). Koncept
Relacionog marketinga jos se naziva i Marketingom odnosa i Marketingom
dobrih odnosa sa potrosacima.

Osnovna razlika izmedu CRM i RM koncepta je u tome $to je CRM menadZment
koncept, $to znaci da ukljucuje upravljanje poslovnim aktivnostima u svim
segmentima poslovanja organizacije, usmerenih ka uspostavljanju, dugoro¢nom
gradenju dobrih poslovnih relacija sa klju¢nim segmentima potrosaca (kupaca,
klijenata), ali i prekidanju kontakata sa onim segmentima potrosaca koji su se
pokazali neprofitabilnim.
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RM koncept, sa druge strane, predstavlja marketing koncept i podrazumeva
kontinuirano sprovodenje integrisanih marketing aktivnosti, usmerenih ka
podizanju kvaliteta komunikacije sa potrosacima, kroz faze:

- identifikovanja potrosaca, njihovih karakteristika, potreba i zahteva,

« uspostavljanja odnosa izmedu organizacije i njenih potrosaca, i

« unapredivanja uspostavljenih odnosa, posebno sa kategorijama
najprofitabilnijih potrosaca.

Drugim re¢ima, CRM je Siri od RM koncepta, 5to bi se moglo prikazati slede¢com
formulom:

CRM = RM + terminacija odnosa sa neprofitabilnim korisnicima

Dakle, pored prethodno navedenih faza, CRM obuhvata i fazu prekidanja,
odnosno terminacije poslovnih odnosa sa onim kategorijama potro3aca koje
organizaciji ne donose profit.

11.1.2.1. Relacioni vs. transakcioni marketing

Snazan tehnoloski razvoj tokom poslednjih decenija, doveo je do velikih promena
na trzistu. One se, izmedu ostalog, manifestuju kroz pomeranja fokusa poslovanja
sa tzv. transakcionog marketinga (Transaction Marketing - TM), na Marketing
dobrih odnosa sa potrosac¢ima, odnosno RM koncept.

TM koncept karakterise fokus na obavljanje sto veceg broja poslovnih transakcija.
Organizacija sve svoje napore usmerava ka obavljanju poslovnih aktivnosti,
dok je gotovo zanemarljiva njena usmerenost ka gradenju dobrih odnosa sa
potrosacima i drugim partnerima na trzistu. Prvenstveni cilj ovog koncepta je
plasiranje ponude koju je organizacija u stanju da ponudi trzistu, a ne kreiranje
ponude koja je potrosacima zaista i potrebna.

RM koncept, sa druge strane, u fokusu ima zadrzavanje potro$aca i gradenje
odnosa sa njima u dugom vremenskom periodu. Cilj je svakako realizovati
ponudu, ali je neophodno da ona bude prilagodena identifikovanim potrebama
i zahtevima onih segmenata potro3aca koji su najdragoceniji za organizaciju.
Medu takve potrosace ubrajaju se oni koji organizaciji donose najveci profit. U
tabeli 1 predstavljen je uporedni prikaz osnovnih karakteristika TM i RM koncepta.
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TM koncept je prvenstveno fokusiran na razvijanje i modifikovanje karakte-
ristika proizvoda koji ¢e biti ponudeni trzistu. RM koncept je, sa druge strane,
prvenstveno usmeren na istrazivanje specifi¢nih potreba pojedinacnih potrosaca
ili identifikovanih trzisnih segmenata. Na osnovu istrazenih potreba i zahteva,
pristupa se kreiranju jedinstvene ponude, kako bi se potro$ac zadrzao u $to
duzem roku.

Tabela 1. Uporedni prikaz karakteristika TM i RM koncepta

Transakcioni marketing (TM) Relacioni marketing (RM)
Usmerenost na relizaciju zadataka Usmerenost na zadrZavanje potro3aca
Nije vazan kontinuitet u komunikaciji sa Prvenstveno je vazan kontinuitet u
potrosacem komuniciranju sa potrosacem

Fokus je na karakteristikama ponude i kako ~ Fokus je na stvaranju vrednosti za potrosaca
mobilisati interne resurse u dugom roku, kao i motivisanju potrosaca
da organizaciji pruzaju informacije o sebi

Usmerenost ka kratkom vremenskom periodu  Usmerenost ka dugom vremenskom periodu

Mala posvecenost specificnim kategorijama  Velika posvecenost specificnim kategorijama
i potrebama potrosaca i potrebama potrosaca

Mala fokusiranost na kvalitet pruzenih usluga Velika fokusiranost na kvalitet pruzenih usluga

Upravljanjem kvalitetom se bave isklju¢ivo ~ Upravljanjem kvalitetom se bave zaposleni u
zaposleni u proizvodnji svim sektorima, divizijama, SPJ i funkcijama
u organizaciji

TM koncept stavlja fokus na realizaciju poslovnih operacija i obavljanje
transakcija, te se upravljanje kvalitetom posmatra kao interni proces kojim se
bavi iskljucivo funkcija proizvodnje. Za razliku od njega, RM koncept posmatra
kvalitet usluzivanja kao jedan od klju¢nih faktora gradenja zadovoljstva i pove-
renja potrosaca. Zbog toga je neophodno da se upravljanjem kvalitetom bave
zaposleni na svim nivoima, u okviru svih funkcija i celina u organizaciji.

Na osnovu svega navedenog moze se zakljuciti (Payne, 1995, str. 8.) da je
TM funkcijski zasnovan marketing koncept (functionally based marketing), dok
je RM medufunkcijski zasnovan marketing koncept (cross-functionally based
marketing). To drugim re¢ima znaci da je TM zasnovan pre svega na jednom
procesu - proizvodnom procesu, kako bi se isporucila jedinstvena ponuda svim
korisnicima. RM je, sa druge strane, zasnovan na saradnji izmedu funkcija i
sektora u organizaciji, i usmeren ka isporucivanju jedinstvene ponude za svaku
od identifikovanih kategorija potrosaca.
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11.1.2.2. Faktori razvoja CRM koncepta

Razvoju CRM koncepta prethodilo je formiranje odgovarajucih uslova, kao i
dogadaji koji su se odigrali na svetskom trzistu i u samim organizacijama tokom
poslednje decenije dvadesetog veka:

Razvojinterneta, i novih softverskih i hardverskih reSenja — Ideja pracenja
razvoja tehnologije i uvodenja novih tehnoloskih resenja u poslovanje,
bazirana je na nastojanju organizacija da ostvaruju dugotrajan,
kontinuirani kontakt i gradenje odnosa sa svojim potrosa¢ima. Medu te
aktivnosti pre svega se ubraja brza razmena informacija, kreiranje profila
potrosaca i privlacenje potrosaca u aktivnosti komunikacije i razmene.

Promena uloge potrosaca — Potrosaci su postali aktivni ucesnici u
razmeni, kao i u komuniciranju sa organizacijama. Oni su prestali da
budu samo posmatraci dogadaja na trzistu i pasivni konzumenti
ponude koja se za njih kreira. Potrosaci postaju izvor informacija klju¢nih
za poslovanje organizacije, a time i neizostavni partneri u razmeni.
Intenziviranje konkurencije direktno je uticalo na rast znacaja i aktiviranje
uloge potrosaca. Povecanje izvora ponude uslovilo je rast modi potrosaca,
sto je uticalo na ponudace da se bore za svakoga od njih, kako bi ih
zadrzali u $to duzem roku.

Potreba za stvaranjem vrednosti za potrosace — Stvaranje vrednosti,
poput inoviranja ponude i pruzanja dodatnih usluga, pokazatelj je
zainteresovanosti organizacija za njihove potrosace. Bududi da nemaju
svi podjednak status, prioritet u procesu stvaranja vrednosti svakako
imaju najprofitabilniji potrosaci. Oni su, obi¢no, najzadovoljniji i imaju
najvise poverenja u organizaciju, pa se moze ocekivati da ¢e oni prenositi
,Zivu re¢” i dobre preporuke o organizaciji drugim potrosa¢ima. Zato
je veoma vazno ovakve potrosace ne razocarati. Naravno, i potrosaci
koji su manje profitabilni, mogu nositi $ansu za poveéanjem svoje
profitonosnosti, te je veoma dragoceno da organizacija pokazuje brigu
i za ove kategorije potrosaca.

Razvijanje strategijskih partnerstava - Ubrzanje promena na svetskom
trziStu, rasprostranjenost upotrebe na Internetu zasnovanih tehnologija,
alii ograni¢ena upotreba i nedostatak resursa, uticali su na to da organi-
zacije menjaju svoju strukturu i/ili se uklju€uju u strateska partnerstva.
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Uspostavljanje ravnih, tzv. ,flat” organizacionih struktura, omogucdilo
je organizacijama da postanu fleksibilnije i da se lak3e prilagodavaju
promenama. Manji je broj organizacionih nivoa, pa je u ovakvim
organizacijama brzi protok informacija, a pristup podacima je
gotovo momentalan. Sa druge strane, formiranje strategijskih saveza
i partnerstava, kao i formiranje povezanih, prosirenih, tzv. ,extended”
organizacija, doprinelo je lakSem pristupanju resursima, kao i razvi-
janju aktivnosti autsorsinga i partnersorsinga,’ koji omogucavaju
organizacijama sigurnost i stabilnost snabdevanja i uopste poslovanja
u kanalima marketinga.

Premestanje fokusa komunikacije i poslovanja — zamena TM koncepta
RM konceptom, zahteva prethodno sprovodenje transformacionih
promena u organizaciji, medu kojima:

« promenu organizacione strukture (restrukturiranje organizacije),
« transformaciju organizacione kulture i klime, i
« redefinisanje lanca vrednosti u organizaciji.

Navedeni faktorii dogadaji doprineli su razvijanju novih marketing koncepata,

koji uti¢u na podizanje kvaliteta komunikacije kao i poslovne saradnje uopste,
koja se odigrava izmedu organizacija i njihovih potrosaca.

15

eng. partnersourcing — oslanjanje na resurse partnerskih organizacija u kanalima marketinga
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11.2. KARAKTERISTIKE GRADENJA POSLOVNIH ODNOSA

Oba koncepta, CRM i RM, strateski su usmerena ka razvijanju dobrih, dugorocnih
relacija sa najdragocenijim partnerima u razmeni. Medutim, nisu svi poslovni
odnosi podjednako dragoceni, niti za organizaciju, niti za njene potrosace.
Postavlja se pitanje Sta Cini dobar poslovni odnos i pod kojim uslovima se relacije
medu partnerima u razmeni mogu nazvati poslovnim odnosima.

Jedno od objasnjenja kaze da je poslovni odnos uspostavljeno stanje izmedu
dve strane u razmeni ili komunikaciji, koje ukljucuje uzajamno delovanje izmedu
tih strana (prema: dictionary.com). Primenjeno na poslovanje organizacija,
mozemo reci da poslovni odnosi predstavljaju niz situacija koje nastaju izmedu
dvaiili viSe partnera u razmeni, a rezultat su njihove medusobne komunikacije,
okupljanja oko zajednickih ciljeva, saradnje, razmene dobara ili uslugaii sl.

Istrazujudi uspostavljenje odnose izmedu organizacija i njihovih klijenata,
Francis Buttle (1998, str. 11.) je jo$ krajem dvadesetog veka postavio dva vazna
pitanja. Prvo se odnosi na to da li se medusobne interakcije izmedu organizacije i
njenih potrosaca uopste mogu nazvati odnosima. Drugo pitanje je da li potrosaci
uopste i mogu razvijati odnose sa organizacijama, ili su odnosi uvek interpersonalni
i grade se izmedu ljudili¢no. Imajuci u vidu ¢injenicu da organizaciju upravo i ¢ine
ljudi, te da se potrosaci vezuju za te ljude u organizacijama, moze se zakljuditi da
potro3aci zapravo grade odnose sa organizacijama preko ljudi zaposlenih u njima.

Dva su uslova da aktivnosti izmedu organizacije i njenih potrosaca prerastu
u poslovni odnos. Prvi uslov je taj da uspostavljena relacija postane uzajamno
prihvac¢ena i usvojena od oba ucesnika u razmeni. Drugi uslov je taj da uspo-
stavljena relacija prevazilazi okvire povremenog, pausalnog kontaktiranja. Ona
treba da zadobije posebno mesto u svesti oba ucesnika u komunikaciji i razmeni.

Svaki odnos, pa i poslovni, sastoji se iz serije interaktivnih epizoda, koje se
vremenom odigravaju izmedu dve strane u razmeni (Buttle, 2009, str. 27.).
Epizode medu ucesnicima na trziStu su pojedinacni susreti, aktivnosti razmene
ili saradnje, koji poseduju kako socijalnu, tako i ekonomsku dimenziju. Ti pojedi-
nacni susreti predstavljaju faze gradenja poslovnih odnosa izmedu organizacija
i njihovih potrosaca, a koji mogu postati dugorocni, zasnovani na uzajamnom
poverenju i lojalnosti.
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11.2.1. Epizode i interakcije u komunikaciji

Svaka epizoda u komunikaciji sastoje se od serije pojedinacnih interakcija.
Svaka interakcija odnosi se na obavljanje jedne poslovne aktivnosti. Ona je
sastavljena od preduzete pojedinacne akcije, kao i reakcije na tu preduzetu
akciju. Akcija i reakcija na nju predstavljaju interakciju izmedu organizacije i
njenih potrosaca.

Uzmimo, na primer, korisnika koji sa svojim provajderom Internet usluga
obavlja razli¢ite poslovne aktivnosti i transakcije, i tako uspostavlja odredeni
odnos. U pocetku je korisnik bio u potrazi sa provajderom usluga bezi¢nog
Interneta, te je jednoj od kompanija poslao upit putem e-maila (akcija). Provajder
mu uzvraca e-mailom, koji sadrzi sve neophodne informacije u vezi sa upitom
(reakcija). Ovu celokupnu komunikacionu razmenu mozemo nazvati jednom
interakcijom. Nakon nekoliko razmenjenih e-mailova i potpisanog ugovora,
potrosac postaje korisnik usluga Internet provajdera. Ovaj zaokruzeni set ostva-
renih interakcija izmedu korisnika i provajdera, koji je protekao od postavljanja
upita o uslovima koris¢enja Interneta pa sve do potpisivanja ugovora, ¢ini jednu
epizodu u komunikaciji. Svaka epizoda se, dakle, sastoji od nekoliko ostvarenih
interakcija.

Nakon nekoliko meseci, korisnik usluga dobija Zelju za brzim Internetom i
dodatnim uslugama, te 3alje novi e-mail svom Internet provajderu. Ovo je nova
interakcija medu njima, kojom je, ujedno, zapoceta i nova epizoda u saradnji
medu njima. Na slici 1 prikazana je veza izmedu interakcija i epizoda u razmeni
medu ucesnicima na trzistu.

Slika 1. Interakcije i epizode u razmeni

Lanac usluzivanja
- 5 ————>» —— 5 (putusluzivanja Potrosaca) ———»

Interakcije

nonongnonenn nononenon

Epizoda Epizoda

Dugoroc¢ni odnosi
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Kao Sto se na slici T moze videti, vedi broj epizoda u komunikaciji i razmeni
vodi formiranju odnosa izmedu organizacije i njenih potrosaca sto, dalje, utice
na gradenje takozvanog,lanca usluzivanja“ medu njima. Ovaj lanac usluzivanja
predstavlja bazu na kojoj se grade odnosi zadovoljstva, poverenja i lojalnosti
(Stankovi¢, 2009.).

Pojedine epizode u komunikaciji i razmeni imaju razli¢itu specifi¢nu tezinu,
te i potrosaci i organizacije u njih ne ulazu podjednake napore. Sa stanovista
njihovog znacaja u procesima komunikacije i razmene, epizode se mogu klasi-
fikovati na rutinske i kriti¢ne.

11.2.2. Znacaj rutinskih i kriti¢nih epizoda u komunikaciji

Rutinske epizode su epizode koje nisu dovele do vecih promena, bilo pozi-
tivnih ili negativnih, u odnosima izmedu organizacije i njenog potrosaca. Kao
takve, ove epizode nemaju velikog znacaja u samom procesu gradenja odnosa,
a time ni u aktivnostima menadzmenta odnosa izmedu organizacije i korisnika.
Ipak, postoji mogucnost da ove rutinske epizode prerastu u kriticne, koje ¢e
promeniti i opredeliti dalji tok gradenja odnosa. Rutinske epizode prerastaju u
kriticne u slu¢ajevima:

« pozitivnih promena u poslovnoj komunikaciji i razmeni - situacija kada
je potrosac zadovoljniji nego obi¢no ponudom, servisom i komunikacijom
sa organizacijom;

+ negativnih promena u poslovnoj komunikaciji i razmeni - nezadovoljstvo
potrosaca pruzenom ponudom ili ostvarenom komunikacijom, zatim
pad poverenja u organizaciju, ili napustanje saradnje sa organizacijom.

Kriticne su one epizode koje imaju veci znacaj po oblikovanje odnosa medu
partnerima u razmeni. U pitanju je niz interakcija koje su ili izrazito zadovolja-
vajuce ili izrazito nezadovoljavajuce. One dovode to takozvanog kognitivnog
disekvilibrijuma, koji predstavlja neusaglasenost izmedu onoga 5to je korisniku
poznato i zasnovano na njegovom iskustvu, i onoga $to mu je isporuceno.

Kod potrosaca ce nastupiti kognitivni disekvilibrijum ukoliko je, na primer,
odusevljen ponudom, pri ¢emu se to ranije nije dogadalo — ponuda je do tada
bila dovoljno dobra za njega, te on nije ni imao nikakvih vecih ocekivanja od
komunikacije i ramene sa ponudacem. Za ovu situaciju mozemo reci da je
izuzetno zadovoljavajuca kako za potroSaca tako i za organizaciju. Ona predstavlja
kriticnu tacku koja ¢e promeniti dotadasnje rutinske odnose medu njima.
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Sa druge strane, konginitivni disekvilibrijum nastupa i kada se dogodi
nenadano razoc¢aranje u ponudu koja je do tada bila uobi¢ajeno dobra i kojom je
potrosac prethodno bio zadovoljan. | ova epizoda je kriti¢na, bududi da dovodi u
pitanje dotadasnju rutinsku komunikaciju i razmenu. lako negativna, ova situacija
ima svoju dobru stranu jer organizaciji daje uvid u problem koji je nastupio i
signalizira $ta, gde ili kako u poslovanju treba promeniti.

Kognitivni ekvilibrijum, sa druge strane, odrzava se putem rutinskih epizoda u
komunikaciji. Za razliku od kognitivnog disekvilibrijuma, kognitivni ekvilibrijum
u razmeni predstavlja usaglasenost izmedu onoga sto potrosac ocekuje od razmene
i onoga 5to dobija. Ovakve situacije su dobre i povoljno uticu na odnose izmedu
organizacije i njenih korisnika. Medutim, one ne nose sa sobom dovoljno
potencijala da korisnik prede izzone zadovoljstva u zonu odusevljenja onim $to
organizacija moze da mu ponudi. Samim tim, one sa sobom mogu nositi rizik
nedovoljnog podsticanja organizacije da se menja i prihvata promene, a time i
da se trudi da usavrsava svoje proizvode i usluge.

U strategijskom smislu, u dugom roku, rutinske epizode nose rizik da se orga-
nizacija nedovoljno menja, pai da se “uljuljkuje” ¢esto pogresnim utiskom da su
njeni potrosaci zadovoljni. Ustvari se naj¢esce radi o tome da ona zapravo nema
dovoljno informacija o promenama u vezi sa njihovim potrebama i zahtevima.
Rutina obavljanja razmene ¢esto prikriva pravu sliku o uspostavljenim odnosima.

Rutinske epizode u komunikaciji su dobre u kratkom roku. Treba imati u vidu
da one ne nose dovoljno strategijskog potencijala u smislu boljeg trziShog pozi-
cioniranja i generisanja profita zasnovanog na promenama i inovacijama. Samim
tim, gradenje odnosa zasnovanih na podizanju kvaliteta ponude i komunikacije
uvek se zasniva na pospesivanju onih kriti¢nih epizoda u komunikaciji koje imaju
pozitivhog efekta kako na potrosace, tako i na organizaciju.

Sa stanovista gradenja dobrih odnosa sa potrosacima i upravljanja tim
odnosima, veoma je vazno da organizacija prati promene u vezi sa epizodama
u komunikaciji i razmeni, jer one opredeljuju tok i kvalitet gradenja buducih
odnosa. Posebno je vazno pratiti razvoj kriti¢nih epizoda, bududi da su one
prelomne za gradenje dobrih dugorocnih poslovnih odnosa.
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11.2.3. Strategijska uloga gradenja odnosa

Svi poslovni odnosi tokom vremena evoluiraju. Oni se manje ili vise menjaju,
kako po svom intenzitetu, tako i po broju epizoda i interakcija iz kojih su epizode
sacinjene.

Odnosi izmedu organizacije i njenih potrosaca najces¢e evoluiraju kroz
sledecih pet faza (Buttle, 2009, str. 28.):

« Faza svesti — U ovoj fazi svaki od partnera u razmeni postaje svestan
znacaja odnosa koje je uspostavio i pocinje da razmislja o njima.

« Faza istraZivanja — Svaki od partnera ispituje i testira sposobnosti i
performanse onog drugog partnera u razmeni. Obavlja se probna
razmena i, ukoliko se pokaze kao neuspesna, lo$ poslovni odnos se
moze prekinuti uz ostvarivanje minimalnih troskova.

« Faza razvoja — Ovo je faza u kojoj partneri razvijaju medusobnu
povezanost, pocinju da zavise jedan od drugog, a razvija se i poverenje
kao rezultat prethodno dobro obavljenih aktivnosti razmene.

« Faza posvecenosti — U ovoj fazi partneri u razmeni su se medusobno
prilagodiliiimaju u vidu jedan drugog kada se pojavi potreba za novom
razmenom. Oni razumeju i prihvataju uloge i ciljeve drugog partnera.

- Faza prekidanja odnosa — Prekidanje odnosa moze biti bilateralno i
unilateralno. Bilateralno prekidanje dogada se onda kada se obe strane
u razmeni sloze da odnos treba prekinuti. Sa druge strane, unilateralno
prekidanje odnosa nastaje onda kada se jedna strana opredeli za prekid.

Postoje razliciti razlozi za prekidanjem odnosa razmene. Najcesci razlozi zbog
kojih potrosaci prekidaju odnose su, na primer, Ceste greske koje prave organi-
zacije pruzaoci proizvoda i usluga, zatim ¢este promene trziSnog nastupa koje
zbunjuju potrosace, nedoslednost u poslovnim strategijama. Razlog zbog kojeg
organizacije prekidaju odnose sa pojedinim kategorijama potrosaca Cesto je taj
$to na tim ciljnim trzistima ne ostvaruju odgovarajuce obime prodaje, odnosno
profitne ciljeve. Prekidanje odnosa je potpuno legitiman korak, koji ¢ak moze biti
i koristan, jer vodi eliminisanju nepotrebnih troskova komunikacije i marketinga,
usmerenih prema kategorijama korisnika koji u relativno duzem vremenskom
period ne pokazuju zainteresovanost za obavljanjem procesa razmene.

Osnovni razlog zbog kojeg organizacije uspostavljaju i odrzavaju odnose sa
svojim potrosac¢ima ekonomske je prirode. Organizacije ostvaruju bolje
poslovne rezultate, ukoliko upravljaju bazom svojih potrosaca tako da identifikuju,
privlace, zadovolje i zadrZe profitabilne potrosace u dugom roku. Upravo su to i
Cetiri osnovna cilja uspe$nih CRM strategija.
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Gradenje poslovnih odnosa izmedu organizacije i njenih potrosa¢a vremenom
postaje jedan od klju¢nih faktora strateSkog nastupa organizacije na trzistu.
Lanac usluzivanja, koji se vr.emenom izgraduje, omogucava organizaciji da se
bolje pozicionira na odabranim segmentima potro$aca koji su za nju najprofito-
nosniji. Odnosi zasnovani na poverenju i lojalnosti, ¢Cine da organizacija i njena
ponuda budu visoko pozicionirani u svesti zadovoljnih korisnika, uvek kada se
javi neka nova potreba ili kada treba resiti neki novi problem. Stavise, toliko
visoko pozicionirani da naj¢esce Cine i njihov jedini izbor.

Amazon je kompanija koja vise od dvadeset godina izuzetno uspesno
posluje na globalnom trzistu. U pocetku vodedi online distributer knjiga
i konkurent offline knjizarama Sirom SAD, danas je gotovo bez premca
ponuda¢ mnogo ¢ega jos — od stru¢nih knjiga i beletristike, preko filmova,
igracaka, do kozmetike i proizvoda za opremanje i uredenje Zivotnog
prostora i kancelarija. Re¢ju — gotovo sve to je potrebno za svakodnevno
funkcionisanje moze se naci na Amazon-u. Portal ove kompanije posebno
je pogodan za kategoriju korisnika koji nemaju vremena da obilaze
prodavnice i obavljaju kupovinu klasi¢nim putem. Isporuka je brza,
pouzdana i efikasna. Ove karakteristike komapniji Amazon daju mogucnost
gradenja dugoro¢nih odnosa zasnovanih na zadovoljstvu i poverenju ku-
paca. Nakon online porucivanja i pla¢anja, kupcu na email stize potvrda sa
opcijom da prati tok posiljke. Velika prednost koja ovu kompaniju isti¢e u
odnosu na konkurente jeste izuzetno razvijena distributivna mreza, koju
Cini veliki broj zaposlenih, kao i prevoznih sredstava koja se koriste u svrhe
isporuke. Korisnik u svakom trenutku moze da pristupi svojoj porudzbini
i, pod uslovima koji su navedeni, istu i izmeni. Ne retka je situacija da
je proizvode moguce bez dodatnih troskova i vratiti i zameniti za neki
drugi, ukoliko je isporuceni proizvod neodgovarajuc. Jedna od najcescih
situacija je da obuca i odeca nisu odgovarajuce veli¢ine, $to se veoma
efikasno moze zameniti za nove odgovarajuce proizvode. Navedene
mogucnosti koje Amazon nudi samo su neke od prednosti koje korisnici
dozivljavaju pogodnostima u njihovom zZivotnom okruzenju. Upravo na
pruzanju te “pogodnosti” za svoje korisnike, a u uslovima brzog zivota i
nedostatka vremena, Amazon zasniva svoju konkurentsku prednost i za
sada je neprevaziden na trzistu. (Prema https://www.canto.com/blog/
brand-positioning-statement-examples/ pose¢eno 22.07.2021.)
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Na slici 2 prikazano je gradenje vrednosti potrosac¢a u maloprodaji, upotrebom
razli¢itih marketing komunikacionih strategija. Model koji je prikazan, treba
napomenuti, primenljiv je i na organizacije u drugim delatnostima.

Krivama su prikazani sledeci tokovi: marketing strategija postojeceg, tekuceg
miksa koji organizacija koristi u gradenju vrednosti za potrosaca; zatim marketing
miks strategija usmerena ka poboljsanju vrednosti za potrosaca upotrebom
tradicionalnih marketing aktivnosti, i marketing miks strategija usmerena ka
poboljsanju vrednosti za potrosaca sprovodenjem principa CRM strategije.

Slika 2. Upravljanje miksom vrednosti potrosaca u maloprodaji

Povecanje trzisnog ucesca

Ucesce poboljsanja vrednosti potrosaca

Broj potrosaca
~

BZs
(potro3ati“ispod nule”)

$0 Vrednost po potrosacu

————— Tekuci miks vrednosti potrosaca
77777 Miks vrednosti potrosaca poboljsan starim, tradicionalnim marketing aktivnostima
—————————  Miks vrednosti potro3aca poboljsan sprovodenjem CRM strategije u maloprodaji

Izvor: (prema Peppers & Rogers, 2004, str. 125; Stankovic, 2009, str. 237.)

Na slici se moze uociti da poboljsanje tekuc¢eg miksa putem tradicionalnih
marketing aktivnosti, dovodi do uveéanja baze potrosSaca i rasta broja
obavljenih kupovina. Te aktivnosti se sprovode na klasi¢an nacin, fizickim putem,
u poslovno-prodajnim objektima i upotrebom tradicionalnih medija i oblika
komunikacije (radio, TV, komunikacija “licem u lice”).

Poboljsanje je, u ovom slucaju, korisno i daje efekata, i daleko je bolje nego
da se marketing strategija sprovodi bez ikakvih promena. Medutim, iako
tradicionalni marketing miks vodi povecanju broja kupovina i broja potrosaca,
vrednost koja se kreira za svakog potrosaca ostaje nepromenjena. Razlog je taj
Sto tradicionalne strategije marketing komunikacije ne ukljucuju diferenciranje
ponude zasnovano na istrazivanju individualnih potreba i zahteva potrosaca.
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Sprovodenije tradicionalne marketing strategije, dovodi do uvecanja potrosacke
baze i trziSnog ucesca organizacije, bez kvalitativnih promena u vrednosti i
iskustvu potrosaca. Pri tome, pristupanje najvec¢em broju potrosaca naisti nacin,
ogranicava personalizaciju ponude i komuniciranja. To, dalje, uzrokuje nezado-
voljstvo potrosaca, i dovodi do kognitivnog disekvilibrijuma u negativnom smislu.

Sadruge strane, poboljsanjem tekuceg miksa sprovodenjem CRM strategije,
organizacija usmerava svoje napore ka podizanju vrednosti za pojedinacne
potro$ace. Samim tim se uvecava njihovo zadovoljstvo ukupnom ponudom i
komunikacijom. Na slici se moze uociti da sprovodenje CRM strategije dovodi
do povecanja broja potrosaca, ali ne u onom obimu kao kada su poboljsanja
sprovodena miksom tradicionalnih aktivnosti.To je i logi¢no, jer umesto upotrebe
tradicionalnih medija masovne komunikacije na kojima se zasniva tradicionlna
podrska teku¢em miksu, podrska zasnovana na principima CRM strategije zasno-
vana je na upotrebi medija koji profilisu potro3ace (personalizova komunikacija,
personalizovani e-mail i sms poruke, baze podataka o pojedinim kupcimaiisto-
rijatu kupovina, itd.). Poboljsanje teku¢eg miksa uvodenjem CRM strategije utice
na podizanje kvaliteta komunikacije i usluzivanja, ¢ime se podize vrednost po
pojedinacnom potro3acu. Ovo je, ujedno, i klju¢ni preduslov za gradenje dobrih
dugorocnih odnosa sa kategorijama najprofitonosnijih potrosaca.
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11.3. ULOGA KOMUNIKACIONIH STRATEGIJA U GRADENJU
ODNOSA SA POTROSACIMA

CRM koncept treba da bude usmeren ka stvaranju vrednosti za sve stejkholdere
organizacije, medu kojima su, na prvom mestu njeni potrosaci, kupci ili klijenti.
U tom procesu, RM predstavlja klju¢nu strategiju putem koje se oblikuje komu-
nikacija usmerena ka gradenju dobrih poslovnih odnosa.

11.3.1. IDIC model

Podrsku sprovodenju RM i CRM strategije pruza tzv. IDIC model. On sluzi
identifikovanju pojedinac¢nih potrosaca ili segmenata potrosaca koji su najpro-
fitabilniji za organizaciju. Prema njima treba usmeriti najvise paznje i energije u
poslovanju i komunikaciji. Najprofitabilnijim ili najprofitonosnijim potrosac¢ima
smatraju se oni koji imaju najvise u¢es¢a u generisanju profita organizacije.

Skracenica IDIC sastavljena je od pocetnih slova engleskih reci koje obele-
Zavaju sledece Cetiri faze sprovodenja ovog modela (Peppers & Rogers, 2004,
str. 68-69.):

Identifikovanje potrosaca (Identify customers) — U prvoj fazi se vrsi
identifikovanje osnovnih karakteristika potrosaca: ko je potrosac ili
ko su potrosaci; kako, gde, kada i koliko kupuju; da li su potrosaci po
necemu specifi¢ni; da li su im zahtevi specifi¢ni i, ako jesu, $ta ih ¢ini
drugacijim; koji su razlozi i motivi njihovih kupovina. Sve navedeno
predstavlja informacije dragocene za gradenje poslovnih odnosa.

Diferenciranje potro3acai njihovih potreba (Differentiate customers) — Na
osnovu prikupljenih informacija o specificnim potrebama, organizacija
sti¢e uvid u kategoriju potrosaca koji su najprofitabilniji. Prema njima
usmerava odgovarajuce poslovno-komunikacione strategije. U ovoj fazi
je korisno grupisati potrosace u kategorije, prema vrednosti odnosno
profitu koji donose organizaciji. Na osnovu toga organizacija moze
pravilnije i efikasnije da donosi odluke o usmeravanju svojih resursa
ka njima. Najvredniji potrosaci, oni koji najvise u€estvuju u generisanju
profita organizacije, bice prioritetni. Za njih ¢e se kreirati poseban miks
komunikacionih strategija ciji je cilj njihovo zadrzavanje u $to duzem
roku. Sa druge strane, ka najmanje profitonosnim potrosacima bice
usmerene strategije umerenije i manje dinami¢ne komunikacije, kako
bi vremenom organizacija mogla da utvrdi da li ti potrosaci imaju
potencijala da postanu profitonosniji. Ukoliko se utvrdi da se sa
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potrosacima obavlja komunikacija koja ne donosi vrednost niti njima
niti organizaciji, moze do¢i do njihovog napustanja. Legitimnost ovakve
odluke lezi u Cinjenici da je daleko bolje polako napustati potrosace
od kojih organizacija ne dobija povoljnu povratnu reakciju, a resurse
usmeriti ka kategorijama potro3aca koji donose vise profita, vrednosti
i koristi za organizaciju.

Interakcija izmedu organizacije i potrosaca (Interact with customers)
- Pod interakcijom se podrazumeva obavljanje uzajamne razmene
izmedu organizacije i potrosaca, putem komunikacionih i transakcionih
procesa. Ove procese usmerava organizacija, i to na osnovu informacija
koje dobija od svojih potrosaca. Svrha ovih interakcija je uspostavljanje
i gradenje Sto bolje saradnje obe strane u razmeni. Organizacije koje
sprovode RM koncept generisu informacije pristigle od potrosaca, koje
se odnose na prethodne interakcije odnosno epizode u poslovanju, i
implementiraju ih u svojim komunikaciono-poslovnim strategijama.

Prilagodavanje potrebama potrosaca (Customize treatment) — Na osnovu
istorijata prethodno obavljenih transakcija, komunikacije i postignutog
zadovoljstva potrosaca, organizacija kreira personalizovani i kastome-
rizovani paket ponude. Ovakvi specijalizovani paketi marketing miks
strategija mogu biti ismereni ka:

« Pojedina¢nim potro$ac¢ima - U industrijama gde pojedina¢ne
potrosace Cine organizacije, kao i u delatnostima gde postoji
mogucnost da se ka pojedincu usmeri personalizovana ponuda
(npr. luksuzni proizvodi, dizajniranje obuce i odece po meri).

«+ Grupi potrosaca - Ponuda se prilagodava zajednic¢kim potrebama
grupe klijenata i potrosaca. Na primer, Inditex grupa formirala je
brendove za pojedine grupe potrosaca, kategorizovane prema
godinama starosti, cenovnoj osetljivosti i stilu (https://www.in-
ditex.com/ poseceno 22.07.2021.). Tako je Massimo Dutti brend
namenjen mladim poslovnim ljudima, u tridesetim godinama
zZivota, kojima je potrebna elegantna odeca i obuca, napravljena
od prirodnih materijala, poput proizvoda visoke mode. Cene su
nize u odnosu na luksuzne brendove, ali su vise u odnosu na pro-
izvode brenda ZARA, koji sa druge strane predstavlja pravi primer
onoga 5to se zove “high street fashion”'¢ To su trendovi visoke
mode preneti u masovnu proizvodnju. ZARA nudi proizvode izradene
od jednostavnijih materijala i po daleko nizoj ceni u odnosu na
proizvode visoke mode, a usmerava ih ka potrosac¢ima koji prate
modu i koji Zele svakoga dana da izgledaju moderno i u trendu.

U slobodnom prevodu sa engleskog “visoka moda koja se moze videti na ulicama”ili “visoka moda na ulici”.
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Brendovi kao $to su Stradivarius i Bershka, namenjeni su pak
da za garderobu izdvoje vece novCane iznose, ali im je lezeran i
moderan izgled i te kako vazan.

Prva dva koraka - identifikovanje i diferenciranje potrosaca - predstavljaju
fazu analize, koju organizacija naj¢esce obavlja internim putem, i to na osnovu
formirane baze podataka o postojec¢im i potencijalnim potrosacima. Druga dva
koraka - interakcija i prilagodavanje potrebama potrosaca - predstavljaju korake
preduzimanja akcije prema selektovanim potrosa¢ima. Ova druga dva koraka
se zasnivaju na medusobnoj interakciji izmedu organizacije i njenih potrosaca
i, kao takvi, vidljivi su potro$acima i oni na njih aktivno uticu.

11.3.2. Komunikcione strategije i gradenje odnosa sa potrosacima

Nakon analize istorijata aktivnosti usmerenih ka potrosac¢ima, kao i prilagoda-
vanja specifi¢cnim potrebama identifikovanih kategorija potro3aca, organizacija
pristupa kreiranju marketing komunikacionih strategija. U cilju gradenja uspesnih,
dugorocnih odnosa sa odbranim segmentima potrosaca, svoje komunikacione
aktivnosti organizacije sprovode kroz sledece faze:

« strategija privlacenja potrosaca (customer aquisition);
- strategija zadrzavanja potro$aca (customer retention) i;

. strategija produbljivanja odnosa sa najprofitabilnijim kategorijama
potrosaca (customer extension).

11.3.2.1. Strategija privlacenja potrosaca

Strategija privlacenja potrosaca sastoji se iz sprovodenje raznovrsnih komu-
nikacionih aktivnosti, kojima organizacija nastoji da privuce nove potrosace. Cilj
ove strategije je da se probudi radoznalost i potrosaci motiviSu da obave svoju
prvu kupovinu. Ukoliko se u tome i uspe, to ¢e predstavljati pocetak njihove
dalje poslovne i komunikacione razmene.

Treba imati u vidu da, za potrosaca, obavljanje prve kupovine moze predstavljati
velikiizazov irizik. Razlog tome lezi u Cinjenici da ideja o novom kontaktu moze
dovesti do nesigurnosti potrosaca, koja je povezana sa strahom od nepoznatog,
o ¢emu je bilo reci u prethodnim poglavljima. U slu¢aju razmatranja prve kupovine,
strah potroSaca povezan je sa nedostatkom poverenja u organizaciju, koju kao
ponudaca nedovoljno ili uopste ne poznaje, a koja bi trebalo da zadovoljni neku
njegovu potrebu ili resi nastali problem.
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U situacijama kada je potrosacu ponuda¢ nepoznat, ne postoji nikakvo
iskustvo prethodne kupovine, niti interakcije i epizode u komunikaciji. Odluka
o kupovini se ne moZze zasnivati ni na kakvom prethodnom iskustvu. Odnosi
izmedu organizacije i potrosaca jos nisu imali prilike da budu uspostavljeni niti
razvijeni. Zato je veoma vazno da organizacija tu pocetnu nesigurnost i neizve-
snost potrosaca nekako otkloni ili bar umaniji. Jedan od nacina je da nastoji da
uveri potrosaca da je njihova buduca razmena moguda, te da ce se odigravati
na obostrano zadovoljstvo.

Motivisanje potrosaca na prvu kupovinu najcesce se sprovodi nizom
poslovno-komunikacionih taktika, kao $to su inovacije u komunikaciji, pruzanje
pratecih usluga, davanje direktnih podsticaja na kupovinu (npr. davanje poklona
i besplatnih uzoraka, isprobavanje funkcionisanja proizvoda, probne voznje i
sl.). Navedene aktivnosti treba da posalju poruku da organizacija nastoji da
ponudi kupcu dodatu vrednost, nesto bolje i znacajnije, $to konkurenti nisu u

Dodata vrednost treba saradnju da ucini boljom i korisnijom za potrosaca.
Ponuda organizacije treba, po nekim svojim karakteristikama, da bude supe-
riornija u odnosu na konkurenciju. Kreativni ponudaci, na primer, koji se trude
da svoje proizvode i usluge ucine zabavnijim za svoje korisnike, imaju daleko
vece Sanse da privuku kupce na obavljanje prve kupovine.

Kompanija IKEA nastoji da privuce nove korisnike kako svojim atraktivnim
proizvodima, tako i intersantnim iskustvom koje potro3ac sti¢e u toku
procesa kupovine u maloprodajnom objektu. Proizvodi ove kompanije
globalno su poznati kao “pametni” proizvodi, jer su jednostavni za skla-
panje. Nije potrebno uloziti ni puno energije, ni puno vremena, da bi se
nasli potpuno funkcionlani u nasim dnevnim sobama i kancelarijama.
Njihova cena je pristupacna, a dizajn je vrhunski - proizvodi su moderni,
prijatnih boja i odiSu dobrim stilom. Kupovina u prodajnim objektima je
zanimljiva i zabavna, ali i veoma korisna za kompaniju. Kupac se krece
odredenom putanjom i nailazi na sve proizvode cijim uklapanjem moze
da osvezi ili u potpunosti promeni svoj zivotni prostor. Stice se osecaj
posete nekom neodoljivom luna-parku za odrasle. Medutim, taj pravac
kretanja je sve samo ne slucajan. Kompanija IKEA je osmislila efikasan i
pametan nacin kako da ponudi komplementarne proizvode - Setnjom
kroz prodajni objekat, uz minimalnu asistenciju prodajnog osoblja, kako
bi kupac stekao utisak da svoj problem, zbog kojeg je dosao, reSava sam.
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Komunikacione strategije, u okviru faze privla¢enja potrosaca, obuhvataju
sledec¢e mogucénosti:

« upotreba web sajta na kojem novi kupci i potrosaci mogu da se informisu
0 organizaciji i njenoj ponudi i zapo¢nu komunikaciju u vezi sa daljom
razmenom,

+ podsticanjem potrosaca koji posecuju prodajne objekte, da se ukljuce
i uonline komunikaciju i razmenu, koja ¢e dalju saradnju uciniti brzom,
kvalitetnijom i efikasnijom.

Proces iniciranja i uspostavljanja prvih relacija sa novim potrosac¢ima obuhvata
sledece faze u komunikaciji:

. profilisanje novog potrosaca (customer profiling),
+ selekciju potroSaca (customer selection) i
+ izbor odgovarajuce online ili offline komunikacije.

Profilisanje potrosaca podrazumeva prikupljanje osnovnih informacija o
potro$acima, potrebnih za njihovu segmentaciju. Na osnovu toga, organizacija
moze da pristupi strategiji targetiranja. Targetiranje predstavlja izbor segmenata
koji su u datom vremenskom periodu najzanimljiviji i najkorisniji organizaciji.
Organizacija na osnovu definisanih poslovnih ciljeva, kao i resursa kojima
raspolaze, donosi odluku o segmentima prema kojima ¢e prvenstveno usmeriti
-“targetirati” svoje napore. Informacije koje organizacija prikuplja odnose se na
Zelje i potrebe potrosaca, specificne usluge i proizvode, informacije u vezi sa
demografskim karakteristikama, frekventnoscu kupovine sli¢nih ili istih proizvoda
i usluga i sl. Ove informacije pomazu organizaciji da stvori sliku o potrosac¢ima
sa kojima ¢e modi nadalje da gradi dobre odnose i kojima ¢e modi da pruzi Sto
superiorniju uslugu.

Selekcija potrosaca je korak koji se odnosi naizbor onih segmenata sa kojima
organizacija smatra da ¢e mo¢i da izgradi najbolje moguce odnose. Prilikom
targetiranja odgovarajuceg segmenta za uspostavljanje i gradenje poslovnih
odnosa, treba imati u vidu da potrosa¢i mogu pripadati nekoj od narednih
kategorija (Stankovi¢, 2009.):

+ potrosaci osetljivi na cene (price-sensitive shoppers) — za njih cene
predstavljaju najvazniji faktor odlucivanja o kupovini, a time i uspo-
stavljanja i gradenja odnosa sa ponudacima na trzistu; ukoliko im cene
ne odgovaraju, ukoliko nisu dovoljno niske, ovi potrosaci jednostavno
odustaju od obavljanja prvih kupovina;
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« potrosaci koji porede cene i ponudu (comparison shoppers) — ovim
potrosacima je najvazniji odnos izmedu kvaliteta i cene ponude, sto
je i klju¢no u njihovoj analizi izbora organizacije sa kojom ¢e zapoceti,
uspostaviti i graditi odnose na trzistu, i

« konzervativni potrosaci (conservative shoppers) - u pitanju su potrosaci
kojima su bezbednost, sigurnost i privatnost prioritetni u obavljanju
kupoprodajne razmene; ovo posebno dolazi do izrazaja sa razvojem
elektronske trgovine, obzirom na porast rizika od hakerskih napada
kojima su kupci konstantno izloZeni na virtuelnom trzistu; organizacija
koja obezbeduje sigurnost obavljanja online kupovine i placanja
svakako je pozeljna za ovu kategoriju kupaca, i u prednosti je nad
svojim konkurentima.

Privlacenje novih potro3aca podrazumeva da organizacija prethodno izabere
najefektivniji promotivni miks, odnosno takav miks komunikacionih tehnika koji
¢e omoguciti neophodno uspostavljanje, usmeravanje i razmenu informacija
izmedu organizacije i njenih potrosaca.

Izbor oblika i medija komunikacije izuzetno je vazan, jer on predstavlja
sredstvo putem kojeg ponudac dopire do kupca, i putem kojeg ce se nadalje
graditi njihovi odnosi.

Za odredene kategorije potrosaca u Srbiji, kao 5to su na primer penzioneri,
veoma je vazno da postoji opcija licnog kontakta putem telefona ili, jos bolje,
licem u lice u samom prodajnom objektu. Online opcije obavljanja komunikacije
i transakcija manje su pozeljne, jer su to oblici komunikacije koji velikom broju
njih nisu dovoljno poznati i na koji nisu navikli. Takode, problem posedovanje
Interneta, racunara ili“pametnih” telefona takode je nesto $to moze predstavljati
ozbiljnu prepreku u uspostavljanju aktivnosti razmene i gradenja odnosa ove
grupe korisnika sa posmatranom organizacijom.

Uopse uzevsi, iskustvo poslovanja na svetskom trzistu pokazuje da je kombi-
nacija tradicionalnih offline i online marketing komunikacija najbolja strategija
komunikacije sa potrosacima, bududi da savremeni potrosaci koriste i jedan i
drugi oblik komuniciranja. Medu najvaznije oblike offline sredstava marketing
komunikacije ubrajaju se reklame na bilbordima, u Stampi, na radiju i televiziji.
Oni i dalje spadaju u najatraktivnije, masovne nacine privla¢enja novih kupaca.
Takode, promocije proizvoda u prodajnim objektima, kao i direktna komunikacija
izmedu predstavnika organizacije i njenih potrosaca, deo su komunikacionog
miksa kojem organizacije pribegavaju, kako bi motivisale kupce na obavljanje
prvih kupovina.
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Online marketing kanali komunikacije podrazumevaju takve komunikacione
tehnike i pristupe, koji su zasnovani na upotrebi Interneta. Tu spada komunikacija
putem emaila i drustvenih mreZza, kao i razliciti oblici digitalnih aktivacija putem
kojih potrosaci aktivno ucestvuju u procesu kreiranja ponude, ¢cime komunikacija
i saradnja sa ponudacem postaje interaktivna.

11.3.2.2. Strategija zadrZavanja potrosaca

Nakon 3to su novi potrosaci obavili prve kupovine, organizacija treba da
usmeri svoje aktivnosti ka gradenju daljih odnosa razmene sa njima. Sprovodenje
strategije zadrzavanja potrosaca obuhvata niz aktivnosti, iniciranih od strane
organizacije-ponudaca, kojima ona nastoji da odrzi izgradene dobre odnose.
Cilj sprovodenja ovih aktivnosti je motivisanje potro$ac¢a da obave ponovljene
kupovine, odnosno da se prilikom narednog odlucivanja gde ¢e obaviti kupo-
prodajnu razmenu upravo odluce za istog ponudaca. Na taj nacin organizacija
zadrzava svoje potrosace, bilo da se razmena obavlja na tradicionalnom (offline)
ili virtuelnom (online) trzistu.

Aktivnosti koje, u okviru sprovodenja ove strategije, stoje organizaciji na
raspolaganju obuhvataju organizovanje promotivnih aktivnosti, davanje
popusta i pogodnosti u kupovini, personalizovanje ponude, davanje podsticaja
uvidu poklona i dodatnih, pratecih usluga, zatim organizovanje forumaii chat-a
i drugih interaktivnih oblika komunikacije sa potrosac¢ima.

Mnoga preduzeca na Internetu, medu kojima i Microsoft i Netscape,
sprovode praksu direktnog slanja najnovijih informacija kupcima, putem
e-mail-a i sms-a. Informacije koje se Salju direktno na adrese kupaca,
podrazumevaju raznovrsne sadrZaje, kao $to su nove marketing informa-
cije, cenovne liste, obavestenja o izmenama u prodajnom asortimanuio
novim proizvodima. Banke i Internet provajderi u Srbiji takode sprovode
ovu praksu ve¢ dugi niz godina. Ovakve aktivnosti korisne su za obe
strane — kupcima obezbeduju dobru i pravovremenu informaciju i uvid
u novitete, a pruzaocima usluga obezbeduju kvalitetno gradenje odnosa
sa potrosacCima i podsticanje njihove lojalnosti.
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Kompanija Levi’s je tokom pandemije virusa COVID-19 utvrdila da njeni
kupci trose viSe vremena na aktivnosti koje prethode kupovini, nego $to
su to cCinili pre epidemije. Ogranic¢eno radno vreme prodavnica i ¢ak
potpunilokdaun, sajedne strane, kao i izvesna rezervisanost prema online
kupovini odece, sa druge strane, potencijalni su razlozi veceg ulaganja
energije u pripreme za kupovinu, kako se ne bi napravila greska.
Kompanija je utvrdila da mora da uvede servis koji ¢e odgovarati na
pitanja kupaca dvadeset Cetiri ¢asa dnevno, sedam dana u nedelji. Juna
2020. god. uspostavila je partnerstvo sa Linc Global, uveden je web chat
kroz Google Business Messages sistem. Zahvaljuju¢i ovom poduhvatu, Levi’s
je uspeo da podigne zadovoljstvo svojih kupaca za ¢ak 85%. Ovaj novi
kanal komunikacije putem mreze ekspertskog posrednika, omogucio je
da kompanija obradi ¢ak trideset puta viSe upita u vezi sa ponudom u
prodavnicama, nego 5to je to Cinila putem svog standardnog web chat-a
koji je i ranije bio dostupan. (https://businessmessages.google/success-
stories/levi/, poseceno 23.07.2021.)

Jedan od najboljih nacina da se zadrzi kupac, jeste pruzanje postprodajnih
usluga. Ovo je posebno dragocena aktivnost u delatnostima koje su od vitalnog
znacaja za potrosaca. Banke i provajderi Interneta i mobilne telefonije, zatim
dileri automobila, osiguravajuce kuce, prodavci bele tehnike, samo su neke od
delatnosti Cije su postprodajne usluge od klju¢nog znacaja za svakodnevno
funkcionisanje najveceg broja kupaca. Nepruzanjem ovih usluga, organizacija
koja je u prilici da ih ponudi rizikuje da ozbiljno ugrozi svoju trziSnu poziciju,
narusavajuci poverenje koje je potrosac izgradio prema njoj. To, dalje, moze
ozbiljno dovesti u pitanje buduénost njihove medusobne saradnje. Sa druge
strane, personalizacijom ponude, kao i prilagodenim pristupom grupi potrosaca
sa sli¢nim interesovanjima i potrebama, tzv. masovnom kastomizacijom,'”
organizacija utice na ja¢anje veza sa potro$acima, zasnovanih na zadovoljstvu
i povereniju.

17  eng. mass customization — prilagodavanje ponude jedinstvenim potrebama velikog broja kupaca (npr. brend
ZARA sprovodi ovu strategiju, kreiranjem trendi proizvoda koji su atraktivni, ali i cenovno dostupni velikom broju
kupaca)
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11.3.2.3. Strategija produbljivanja odnosa sa najprofitabilnijim potrosacima

Strategija kojom se nastoje produbljivati odnosi sa najprofitabilnijim potro-
$acima podrazumeva razvijanje dubljeg i kvalitetnijeg poslovanja sa onim kate-
gorijama potrosaca koji organizaciji donose najvise profita. Cilj ove strategije je
povecanje takozvane dugorocne, Zivotne vrednosti, sprovodenjem raznovrsnih
komunikaciono-poslovnih aktivnosti i tehnika.

Stvaranje Zivotne ili doZivotne vrednosti za potrosaca podrazumeva stalno
podizanje kvaliteta usluzivanja potro3aca, 5to potrosac treba da oseti u procesu
kupovine i konzumiranja proizvoda i usluga. Organizacija nastoji da, ukoliko
je moguce, zauvek zadrzi svoje najprofitonosnije potrosace, jer su oni najbolji
“ambasadori”njenog poslovanja i njene ponude. Potreba za stvaranjem dodate
vrednosti za najprofitabilnije potrosace treba da bude stalno prisutna prilikom
koncipiranja poslovnih strategija organizacije.

Medu aktivnosti koje organizacija moze da sprovodi u okviru strategije
produbljivanja odnosa, ubrajaju se aktivnosti cross-selling-a i up-selling-a.

Pod cross-sellingom se podrazumeva da se potrosacu, prilikom kupovine,
ponudi i komplementarni proizvod ili usluga. Mnogi ponudaci vec izlaganjem
svojih proizvoda u fizickim ili online prodavnicama, stavljaju kupcima do znanja
da su odredeni proizvodi medusobno komplementarni. Jedan od jednostavnih
primera je da se veoma Cesto, u samouslugama, pored rafova sa zamrznutim
testom i grickalicama, nalaze flase ili limenke Coca-Cola-e i drugih gaziranih pica.
Razlog je jednostavan — ove proizvode kombinuje veliki broj kupaca.

Pod up-sellingom se podrazumeva predlaganje potrosacu da umesto
standardnog proizvoda, kupi slican proizvod, ali boljeg kvaliteta i performansi.
Cesta je situacija da se kupcu mobilnog telefona ili Internet usluge, nakon
odredenog vremena, ponudi mobilni telefon nove generacije, odnosno zamena
Internet paketa za poboljsani paket usluga.

Osiguravajuc¢a kompanija State Farm, kao svoj primarni cilj postavila je
zadrzavanje dobrih, lojalnih kupaca, a tek onda privlacenje novih. U tom
smislu, vazan element strategije produbljivanja odnosa sa potrosacima
predstavljaju aktivnosti pracenja kupovina i informisanja potrosaca o
inovacijama u ponudi, kao i sugerisanje ponude viseg kvaliteta.
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Kako bi se pripremila za sprovodenje adekvatne strategije, organizacija mora
pratiti ponasanje svojih potrosaca, kako u procesu koji prethode odluci o kupovini,
tako i u samom procesu kupovine. Neke od dragocenih informacija koje se mogu
prikupiti i pratiti u elektronskom obliku spadaju sledece:

intenzitet kupovina kod ponudaca - broj obavljenih kupovina uopste,
kao i broj kupovina koje se odnose na pojedine proizvode i usluge;

broj promovisanih artikala Cija je kupovina obavljena — ovo je odli¢an
uvid u uspeh obavljenih promotivnih aktivnosti organizacije;

broj klikova miSem na banere web sajta - ovo je dobar pokazatelj Sta je
privuklo kupca da se informise ili razmislja o kupovini; drugim re¢ima, radi
se o0 pokazatelju uspeha sprovedene strategije privlacenja potrosaca;
ukupan broj kupljenih proizvoda i usluga elektronskim putem (obavljanje
online kupovine);

linkovi i sajtovi koje kupci retko posecuju — ovo je pokazatelj postojanja
potencijalnih problema na sajtovima, mogucih nejasnoca u vezi sa
postavljenim informacijama, teSkoca prilikom ucitavanja i pretrazivanja
Zeljenih sadrzaja, nefunkcionisanja linkova, nemogucnosti prelaska sa
jednog linka na drugi itd;

linkovi i sajtovi koje kupci ¢esto posecuju — pokazatelj je dobrog organi-
zovanja online sadrzaja, njihove preglednosti, dostupnosti, odgovarajuce
brzine pristupa, kao i preferencija po pitanju ukusa i potreba kupaca;

Prosecno vreme zadrzavanja posetilaca na odredenom linku ili sajtu
— iskustvo na online trzistu je pokazalo da vreme zadrzavanja kupca
od oko 15-20 sekundi na odredenom sadrzaju, znaci da postoji
velika verovatnoca da nije obavljena kupovina; zadrzavanje duze od
navedenog perioda sugeriSe na rast verovatnoce zainteresovanosti za
asortiman, $to podize i verovatnocu da je kupovina obavljena.

Navedene informacije pruzaju mogucnost planiranja buducih trendova
poslovanja sa potrosacima, kao i koncipiranja odgovarajucih komunikacionih
aktivnosti i strategija, kojima bi se, dalje, usmeravala poslovna saradnja i
produbljivali odnosi sa potrosacima.
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Pitanja za vezbu:

AW N =

. Objasnite pojam koncepta CRM.
. Diskutujte mogucnosti primene CRM koncepta u poslovanju.
. Navedite karakteristike TM i RM koncepata i uporedite ih. Izvedite zakljucke.

Analizirajte pojedine poslovno-komunikacione strategije gradenja odnosa
sa potrosacima.

Navedite i objasnite pojedine promotivne strategije koje se mogu upotrebljavati
u okviru strategije privlacenja potrosaca. Da li postoje razlike u njihovoj
primeni u tradicionalnom i digitalnom okruzenju? Objasnite svoj stav.

. Navedite i objasnite moguénosti primene strategije zadrzavanja potrosaca

u (a) maloprodajnom poslovanju, (b) hotelijerstvu, (c) bankarstvu.

. Navedite i objasnite moguénosti primene strategije produbljivanja odnosa

sa najprofitabilnijim potrosacima u oblasti pruzanja bankarskih ili usluga
osiguranja.
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MENADZMENT

Strategijski menadzment jedna je od najznacajnih oblasti
savremenog poslovanja, kojom se bave zaposleni u
organzacijama, ali i akademska javnost Sirom sveta. Znacaj
strategijskog menadzmenta dolazi do izrazaja u situacijama
donosenja dugoroc¢nih poslovnih odluka, koje treba da
proizvedu krupne promene u poslovanju organizacije.
Takode, kreiranje novih i modifikovanje ve¢ postojecih
upravljackih koncepata, i njihovo uvodenje u poslovanje,
predstavlja deo strategijskih aktivnosti, ¢ijim sprovodenjem
top menadZzment uti¢e na celokupan bududi razvoj svoje
organizacije.

Udzbenik Strategijski menadzment pre svega je namenjen
studentima Poslovnog fakulteta u Beogradu i drugim
studen- tima fakulteta Univerziteta Singidunum, kao i
stru¢noj javnosti. Studenti e biti u prilici da, kroz teoretsku
postavku knjige i brojne ilustracije, savladaju najvaznije
pristupe, procese i koncepte iz oblasti strategijskog
odlucivanja. Savladano gradivo, uz usvojen i razvijen kriticki
nacin razmisljanja o strategijskim promenama, studenti ¢e
biti u prilici da upotrebe prilikom donoSenja odluka u
svojim organizacijama.
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