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Uvod

Uspeli savrelrlenog preduzeca zavisi ne sano od njegove sposobnosti da razvtja dobar proizvodiuslugu, da
lbrmrra adekvatne cene i svoju ponudu udini dostupnom kupcima, vei i od njegovog straiegijskog ponisanja
koz fonnulisanje i implementaciju optimalne strategije. Dakle, efikasne poslovne staregije, ,rirbt rt"p.tt
angaZovanja menadZerskog kadra, finansijsko - tehnoio5ki resursi (IT), menadZerska znanja i ve5tine i
fleksibilnost (brzina reagovanja) su neophodni za uspeh u poslovanju preduzeia. Na taj nadi'le neophodno
uspostavljanje adekvatnog strategijskog upravljanja preduzeiem prema sopstvenim perfbrmansama kao
izvoru konkurentske prednosti.

Definisanje strategijskog upravljanja

Strategrjsko upravljanje je aplikativna, ali sve vi5e i teoretska disciplina, drji je osnovni predrnet strategija, t1.
upravljanje strategijskim razvojem preduzeca. U osnovi ona se posmatra kao nadin pona5anja i kao
upravljadki instmtnent, bavi se teorijskirn aspektom strategijskog reagovanja preduzeia i razraduje metode i
tehnike za top-menadZment u usmeravanlu preduzeca ka Leljenim ciljevima. Strategiji se piistupa kao
promi5ijenom traganju za planskom akcijorn koja ie razviti i poveiati konkurentsku prednost.

U teoriji nrenadZt.nenta koncept strategije je postao nezaobll,azna tema kojoj se daje sve veciznataj. Smatra
se da je na taj naiin postar'ljen ternelj razvoju strategijskog upravljanja kao nove discipline. Mnogi autori su
dali svoj doprinos u definisanju pojrna strategr.le i one uglavnom imaju nekoiiko zajednidkih kornponenata
koje se pojavljuju kao konstanta. ali su u njima prisutne i razlike sa veiim ili manjirn odstupanjima u nadinu
na koji se tumadi, aspektima posmatranja, a ponekad i u sadrZini koja im se pridaje.

Postoji veliki broj autora koji je obradivao temu strategr3skog upravljanja P. Drucker, A. Chancller, K

"l'nclrevt's,L 
AnsofJ',H. Mintzberg i mnogi drugi, koji sudali svoj doprinos udefrnisanjupojma strateglje.Za

potrebe rada navodimo one koje se u teoriji desto apostrofiraju.

M. Porler kod definisanja strategrje insistira na dva
,,Konkurentska strategrj a j e kombinacij a rezultata (cilj a)
se ona ostvaru;e ..."'

eiementa. cilj i sredstva za njegovo ostvarenje
korne se teZi i sredstava (poslovne politike) kojorn

Prof.dr Milica Nidic,Visoka poslovua Skola strukovnih stud4a-Novi Sad
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Po uzom na ,.4P" Mintzberg je formulisao definicr3u strategije preduzeca kao ,,5P". plan, specifidni
strategijski rtanevar, konzistentno ponaianje u duZem vremenskom periodu, pozicija u ekstemcrm okruZenju
i konaino pcrspektiva u kojoj preduzeie kao kolektivni organizarn sagledava okruZenje. Ova definicifa je
sveobuhvatnija u odnosu na ostale tako da je desto citirana i Siroko prihvacena.'.'

Iz navedenih definicrja moZe se izvesti zajednidki imenilac da proces strategrjskog upravljanja ukijucuje
odredivanje ciijeva preduzeca, oblikovanje i izvodenje strategrje i samu kontrolu izvrSenja. Od preduzeca do

preduzeca postoje specifidnosti koje su svojstvene samo njemu, kako u pogledu raspoloZivih resursa

(kapitala, tehnologije, organizacione strullure i sl.), tako i shvatanja njegovog menadZmenta o pravcima
(kursu) preduzeia i njegovih ciljeva.* Naime, strategija preduzeia je rezultat njegovih posebnosti i

kreativnosti sopstvenog menadZmenta, jer u privremenom ambijentu ne postoje dva identidna preduzeia.

Optirnalna strategija predstavlja Zeljenu poziciju preduzeia koja je rezultat shvatanja sopstvenog top-

menadZmenta i strategijskih resursa sa kojima raspolaZe u konkretnoj situacrli.

Na bazi napred navedenih definicija strategije, kao specifidnog nadina pona5anja preduzeca, tnoZe se

izdvojiti i sublirnrrana definicija kao: ,,strategrja preduzeia je planski ili spontano odreden, hijerarhijski
struktuiran, konzistentan i ciljno onjentisan nadin ponaSanja preduzeia u duZem vremenskom periodu i
ujedno oblik intemog objedinjavanja usmeravanja akcija zaposlenih, delova preduzeia i poslovnih funkcija,
kojim se ono, na adekvatan nadin angaZujuii resurse, pozicionira u okruZenju".'

Strategijsko upravljanje kao instrument menadZmenta

U uslovir-na transfbrmacije privrede ka trZi5noj, za menadZrnent preduzeca 1e od posebnog znataja
razurncvanje strategijc kao nadina i instrunrcnta u r)stvariratlu Zeljenih poslovnih cil_jeva. UvaZavajuci

karaktcristike strategije i kornponenti strategijskog upravljanja, koje su prezentirane u radu i od vecine

teoretidara prihvaiene, kao i rnoguceg formainog modela standardnih aktivnosti, mogu posluZitL

menadZerima da koncipiraju strategije u svojim organizacijama. U izboru strategrja inaiina menjanja

odludujuiu ulogu ima menadZment preduzeia, njegove sposobnosti da anticipira i uodi odreclena kretanja i
tendencije u oblasti proizvodnje, prodaje, tehnologije i konkurencije.

S obzirom na to da je primarni zadalak menadZmenta da proceni uticaj internih i ekstemih strategijskih

faktora, i da na bazi toga fbrmuli5e i implementira odgovarajucu strategijsku opcrju od izuzetnog je znahja
odabir odgovarajuce strategije kao instrumenta menadZmenta u ostvarenju postavijenih ciljeva precluzeca.

MenadZeri razntiSljaju o tri osrrovna strategijska nivoa: nivo preduzeca, poslovnih jedinica i poslovnih

funkcr.l ; posledidno fbrmuli5u strategrje za nivo na kome se naiaze.

Top-menadZment je pozvan da fbrmuli5e glavnu strategjju ili strategiju preduzeda, koja prema obuhvatu
moZe biti strategija:

' ogranidenog rasta;

. ekspanzivnog rasta;

. redukcije (kontrakcije) poslovanja:

. kornbinovanestrateg.4e.

'l'akode, ako se racli o odnosu sa konkurencijom irna na rasplaganju tri opc4e: strateguu napada, odbrane i
kolaboracrj e (saradnj e) sa konkurencij orn.

U specifidnim uslovima poslovanja u kojima se nalaze naSa preduzeia, odnosno u uslovirna tranzicije treba

istaii jo5 jednu podelu stategijskih opcija koja moZe biti korisna menadZerima. Naime radi se o podeli za

potrebe upravljanja ozdravljenjem preduzeda gde imamo:

' Todorovii J., Duridin D. i Jano5evi( 5., Strategijski menaclimeirf, Institut zatrLrina istraZivanja, Beogad, 1998.str128.
:rKotler, P.. Kuko kreirati, ovladati i clominirati triistent, Asse, Novi Sad, 2007, str. 28

a Dordevii I).. Strdtegijski ntenoclintenl. Fakultet za industrijski menadZrnent, KruSevac, lzdavadki centar za industrijski
rnenadZment. Kru5evac. 2005.str. 26 1
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. strategiju smanjivanja tro5kova,

' smanjenja aktive;

' povccanja prihoda.

. kornbinovanu slrategiju.

Za fbmulisanje glavne strategrle se mora uvaZavati strategrjska pozicila preduzeia, strategrjski tbkus i
strategr.lska opcija. 'fop-menadZeri su odgovorni za celu organizaciju jer se nalaze na najvi5em nivou
organizacione hrjerarhije, tako da oni treba da poseduju odgovarajuie ve5tine kao Sto su konceptualne,

socijalne i tehnidke. Pored navedenih, konceptualne vestine im omoguiavaju sposobnost ,,strate5kog
razmi5ljanja" da se dobije Sirok i dugorodan pogled.

U definicrjama strategije, ideja i stavova mnogih autora, uodavaju se dve dimenzije i to :

. strategija kao nadin faktidkog konzistentnog ponaSanja preduzeia u duZem vremenskom periodu

strategq sko porra5anje);

! strategija kao menadZerski upravljadki instrument. b

Razlika izmedu ovih dimenzija strategije je, pre svega, metodolo5ka i fbrmalna i njen cilj je da ukaZe na

nadine na koje se preduzeia pona5aju i da eventualno identifikuju pravila i zakonitosti po kojima se to

desava{eorijski pristup. Drugoj dimenziji je cilj da stratezima pruZi preporuke i sugestije u dono5enju odluka

i nadina na koji da ih donose u praksi, kao i da im obezbedi instrumente za eltkasnu implementaciju - upra-

vljadki instrument. U literaturi je prisutan trend da se ova dva koncepta sve vi5e integri5u i te5nje povezuju.

Na bazi iznetih stavova moZemo izvesti moguiu definiciju strategije kao instrumenta menadZmenta.

Strategija je plan akcije za realizacrju predhodno postavljenih ciljeva preduzeca; njen osnovni sadrZaj dini

izbor poslovnih delatnosti-poslova, uspostavljanje odgovarajuiih odnosa izmedu njih; definisanje nadina

sticanja odgovarajucih sposobnosti u naj5irem smislu kao osnove za sticanje konkurentske prednosti na

izabranim respektivnim trZi5tima i opredeljenje u vezi sa promenama velidine delova preduzeia kao celine. '

Strategijskr upravljadki proces sadrZi set instrumenata pomoiu kojih top-menadZment ciljno navodi

poslovanje preduzeia, od postojeie pozicrje ka Zeijenoj. Aktiviranje raspoloZivih instrumenata i primena u
praksi se odlikuje fbrmalizovanom procedurom i koracima za sve aktivnosti koje treba realizovati.

Strateg4ski upravljadki proces polazt. od postoje6e pozicrje preduzeia u okruZenju i shvatanju top-

menadZmenta o potrebi strategrjske promene. Strategrjski ciljevi imaju funkciju usmeravanja preciuzeia ka

novoj konkretnoj (Zeljenoj ili optimalnoj) poziciji. SadrZaj strategije dini uspostavljanje odnosa preduzeia sa

okru2enjem i pozicioniranje u r1emu.

Izvori konkurentske prednosti kao komponenta strategije

Osnovne komponente strategr.ye kao upravljadkog instrumenta obidno se oznadavaju kao:

. oblast poslovanja;

. rast preduzeca;

. trajna konkurentska prednost.

Oblasr poslovanja je pitanje eksterne opredeljenosti, kojom se konkretizuje kojom ie se proizvodnjom
preduzece baviti i na kojern trZiStu ce nju plasirati; nadin na koji ie preduzeie ostvariti svoju pozicr.lu u

okruZenju.

" Dordevic B. Stotcgijski ntenadintenl, Fakrrltet za industrijski menadZment. KruSevac, Izdavaiki
industnlski rnenadZment. KruSevac, 2005. str. 28

Brnlas 2.. Strutegijski ntenudintenl, Poslovr.ri Sistern Grmed, Beograd, 2000.str22.
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Rast preduzeia u starijoj literaturi se defini5e kao jedna od generidkih komponenti strategije preduzeia, dok
u novrjoj literaturi se rast vezuje za posedovanje i manifestacrju trajne konkurentske prednosti.

Trajna konkurentska prednost se defini5e kao nadin na koji se preduzeie suodava sa neposrednim
konkurentima i odnosi se na izvore konkurentske prednosti i nadine njihovog razvoja i koriSienja.

Sirha p,rslovne strategije pleduzeia jcste iznova sticunje utrrc prednosti nad konkurencijom i istovremeno
usporavanje opadanja postojece prednosti. Naravno, u praksi ili literatun o marketing strateglji ne postojl
jedrnstveno znadenje prednosti nad konkurencijom. Postoje miSljerya da je prednost nad konkurencijon-r
posledica srazmerne nadrnoii u strudnosti i sredstvima koja se u poslovanju upotrebljavaju. Predmetna
strudnost i sredstva oslikavaju obrazac prethodnih ulaganja u poboljSanje pozicrje u odnosu na konkurenciju.
OdrZavanje ove prednosti zahteva da poslovanje postavi prepreke koje oteZavaju podraZavanje. S obzirom na

to da te prepreke neprestano slabe, preduzeie mora da nastavi da ulale u odrZavanje i poveianje ove
prednosti.tsl

Kreiranje i odrZavanje prednosti nad konkurencijom rezultat su trajnog ciklidnog procesa, kao Sto je
prikazano na slici br. 1. Nadrnoc u str-udnosti se vezuje za sposobnost zaposlenih po kojima se raziikuju od
osoblja konkurentskih preduzeia. One se mogu odnositi na njihovo znanje i sposobnost da spremno reaguju,
ili na urneie stedeno iz orocesa u okviru preduzeia.

-r-

lzaori prednosti

oNadmoc u

struinosti

Poziciona
prednost

.veia vrednost za

kupca

Rezultati rada

.zadovoljstvo

olojalnost

.udeo na trZiStu

.zarada

u stvari kao Sto su automatizovana
i kontroiu zahha, ulaganje u imidZ

Slika I . Elementi prednosti nad konkurencijom'

Prernoc u sredstvima .;e
proizr odna postrojenja.

opipljivrja prednost stedena iz ulaganja
kompjuterizovani sistemi za narudivanje

''' Duy, G, S., and R. Wensley, Assessing advantuge; AJramevvorkfor cliognosing competitive superioritv, Journal of
Marketing, 1988, sv. 52,br.2, str. l-20.

')Prilugotteno prema; Day., G. S. R.anad Wen,sley, Assessing aclvantage; A.framewot'k for cliognosinuntpetitive
superioritv, J<turnttl o.f Marketirtg, 1988, sv. 52, br. 2. str. l5

Ulaganje
dobiti da bi se

odrLala prednost
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preduzeia ili robne marke, lokaciju, itd. Top menadZment preduzeia treba precizno da deflni5e izvore
prednosti, pre nego Sto ih upotrebr za stvaranje pozicione prednosti. Time Sto defini5e matricu usmerenosti i
tadno prepozna svoju jadu stranu, a zatim uloZi u njeno eksploatisanje, preduzeie zauzima nor,u pozicrju
nasuprot svojih konkurenata kod kupaca. Preduzeie prednost moZe ostvariti dodavanjem nove vrednosti
svojoj ponudi ili smanjenjem tro5kova. Ukoliko je preduzeie precizno identifikovalo svoju kompetentnost i
trZi5te, time je direktno otvorilo mogucnost da potroSadi primete njegor,u nadmoi u stvarima koje su njima
bitne. Or.,o opaZanje nadrnoii bi zatim trebalo da rezultira veiim udelom na trZiStu i/ili veiom dobiti, ili
nckirn drugirn opiplj ivirn preclttostinra.r"

Prednost nad konkurencijom M. Porler vidi kao vrednost koju je preduzeie u stanju da stvori za svoje
potro5ade, a koja ce prevazllaziti tro5kove preduzeia prilikom njenog stvaranja. Vrednostje ono Sto su potro-
Sadi voljni da plate, a ve6a vrednost proistide iz ponude niZih cena od konkurenata za iste prednosti ili iz
pruZanjajedinstvenih prednosti koje viSe nego nadoknaduju veiu cenu.

Ovaj bazni ekonomski koncept dodatne vrednosti Porlerr I predlaZe da se primeni na poslove u preduzeia u

r'idu,,liiuca vrednosti".'' Koncept deli preduzece na aktivnosti koje ono obavlja prilikorn uobhdavanja
prorzvodnje, marketinga, dostavljanja i podrZavanja svojih proizvoda, pri demu se kao glavne rnogu izdvojitr
aktivnosti: unutra5nja logistika, operacije, spoljna logistika, marketing i prodaja, servisna sluZba; kao i
sporedne aklivnosti: nabavka, tehnolo5ki razvoj, upravljanje ljudstvom, infrastruktura preduzeia; koje
proZimaju giavne aklivnosti i omoguiavajuii da se kljudne aktivnosti realizuju.

Zakljutak

Mnoga preduzeca danas moraju iznova razmatrati svoje poslovne aklivnosti s obzirom na to da se okruZenje
dosta promenilo uz tendenciju kontinuiranih fluktuacr.la manjih ili veiih amplituda, uz promenu takmidarske
situacije na trZi5tu iotvaranja novih mogucnosti, Sto svakako primorava preduzeca da promene definiciju
sl'og poslovanja.

Zato se savremeni menadZment sve vi5e usredsreduje na pitanje kako se moZe pomoii preduzeiu da stekne

strategrjsku prednost nad konkurencijom. Imajuci u vidu da postoje dva osnovna tipa prednosti nad

konk-urencijom - prednjadenje u cenama i razlikovanje od drugih, ne preostaje drugo reienje osim odabira
jedne od dveju opcija koja na najbolji nadin odgovara jedinstvenim uslovima poslovanja konkretnog
preduzeia u reainim okvirima.

Brojrra preduzeca greSe u svom poslovanju kada slede strategije temeljene na nedostiLnimvizijama, umesto
dii se drZe osnovnog zadatka strategije - da postave pitanje: kako se konkretno preduzeie mole razltkovati od
drugih'?. To se najbolje postiZe traZenjem nadina da preduzeca dodaju jedinstvenu vrednost koju ne mogu da

oponaSaju ili prerade drugi, dakle biti jedinstven i prepoznatljiv,Sto je svakako u sve jadoj i o5trijoj
konkurenciji, sve teZi zadatak
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