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Seminarski rad — Strateski menadzment

OBLIKOVANJE POSLOVNE STRATEGIJE

ny

Nakon sprovedene eksterne analize i prepoznatih vanjskih "Sansi" i "opasnosti”, te
organizacijskih "snaga" i "slabosti", stvoreni su potrebni preduslovi za otpocinjanje procesa
oblikovanja poslovne strategije.

Proces oblikovanja poslovne strategije je korak u procesu strateSkog menadZmenta koji
pretpostavlja i najveci stepen angazmana "desne strane mozga" - visok stepen suptilnog i
kreativnog strateSkog promiSljanja u iznalazenju i1 oblikovanju nacina organizacijskog
ponasanja. Proces oblikovanja poslovne strategije nije, kako to podcrtava Mintzberg, proces
zasnovan na razmiSljanju i racionalnom rezoniranju, ve¢ proces koji u prvi plan stavlja
"osjecaj intimnosti i harmonije sa materijalom u rukama razvijen kroz bogato iskustvo i punu
posvecenost", 1 proces u okviru kojeg se "formuliranje 1 implementacija strategije sjedinjuje u
fluidan proces ucenja iz kojeg Kreativna strategija nastaje".

1. SWOT MATRICA

Pored top menadZerskog znanja, iskustva i moguénosti zapazanja, za izgradnju
poslovne strategije potrebno je i koriStenje odredenih strateskih alata kao $to su SWOT
matrica i VRIO okvir. SWOT (TOWS) matrica predstavlja konceptualni okvir za sistemsku
analizu. Ova matrica olakSava poredenje izmedu vanjskih prilika i prijetnji sa unutra$njim
snagama 1 slabostima. Naziv ovog strateskog alata potice od pocetnih slova engleskih rijeci:
strengths (snage); weaknesses (slabosti); opportunities (prilike); threats (opasnosti-prijetnje).
Ovaj oblik strateSke analize je veoma rasprostranjen jer predstavlja dobar pokazatelj da li je u
osnovi biznis organizacije zdrav ili ne. U praksi se, zavisno od organizacije, javljaju razliciti
pojavni oblici svake od ovih komponenti. U gornji lijevi ugao matrice stavljaju se snage,a u
desni slabosti, dok u donji desni ugao stavljaju prijetnje, a u lijevi prilike.

Na osnovu SWOT matrice mogu se odrediti Cetiri alternativne strategije:

1. WT strategija koja je usmjerena ka reduciranju internih slabostii izbjegavanju
prijetnji iz okruzenja. Organizacija koja je suoCena sa brojnim vanjskim
prijetnjama 1 unutrasnjim slabostima mora se boriti za prezivljavanje, spajanje,
suzavanje poslovanja ili likvidaciju.

2. WO strategija akcenat stavlja na prevazilazenje sopstvenih slabosti u cilju
iskoriStenja vanjskih Sansi, odnosno pretvaranje slabosti u snage koje c¢e
odgovoriti na prepoznate Sanse.

3. ST strategija koristi snage unutar organizacije da bi se reducirao ili izbjegao uticaj
eksternih prijetnji.

4. SO strategija je najpozeljnija strategija koja koristi snage organizacije da ostvari
Sanse iz okruzenja. Ovoj strategiji teZze sve organizacije 1 osnovni cilj je preci iz

! Sunje, Aziz: "Top-menadZer: vizionar i strateg”, Sarajevo 2002., str. 95.
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ostalih (WT, ST i WO) u ovaj polozaj na matrici. Ako postoje prijetnje borit ¢e se
S njima da bi se usmjerili na prilike, a postojece slabosti ¢e nastojati pretvoriti u
snagul.

Vrlo bitna dimenzija SWOT matrice je vrednovanje snage, slabosti, prilika i prijetnji Sto
rezultira zaklju¢cima o optimalnom zapoSljavanju resursa organizacije u svjetlu interne i
eksterne situacije kao i moguénostima izgradnje buduce baze resursa organizacije.

SWOT matrica, u odnosu na BCG matricu, ima Siri opseg i drugacije naglaske. Medutim,
prva ne zamjenjuje drugu. SWOT matrica je konceptualni okvir za sistemsku analizu koja
olaksava usporedivanje vanjskih prijetnji i prilika sa unutrasnjim slabostima i snagama
organizacije.

2. VRIO OKVIR

VRIO okvir je strateSki alat na osnovu kojeg se stvaraju preduslovi za odrzivu
konkurentsku prednost i omogucéava top menadzerima da se opredjele koji od identificiranih
resursa (sposobnosti) ¢e predstavljati organizacijske konkurentske prednosti. Naziv
predstavlja pocetna slova rijec¢i: value (vrijednost); rareness (rijetkost); imitability (imitiranje);
organization (organizacija). Svaki od ovih pojmova se odnosi na pitanja koja top menadzeri
koriste u ocjeni organizaciskih sposobnosti.”

1. Pitanje vrijednosti: da li odgovaraju¢a organizacijska sposobnost ili resurs
omogucava organizaciji da odgovara na vanjske opasnosti i Sanse.

2. Pitanje rjetkosti: da li neko od konkurenata ve¢ posjeduje odredenu sposobnost ili
resurs, tj. da li je ta sposobnost rijetka.

3. Pitanje mogucénosti imitiranja: da li konkurenti koji ne posjeduju datu sposobnost
(resurs) mogu bez vecih troskova i ulaganja dosti¢i te sposobnosti.

4. Pitanje organizacije: da li je sama organizacija organizovana tako da moZze
iskoristiti date resurse na optimalan nacin.

Za svaki organizacijski resurs i sposobnost se postavljaju ova pitanja i oni resursi kod kojih su
svi odgovori na postavljena pitanja pozitivni mogu predstavljati izvor konkurentske prednosti.
U 7ziZi interesovanja top menadzera su kljune sposobnosti iz razloga Sto svaka kljucna
sposobnost ima relativno ograni¢eno vrijeme trajanja.
Nakon identifikacije kljuénih sposobnosti top menadZment provodi sljede¢e korake:*

1. ustrojavanje plana za razvoj klju¢nih sposobnosti

2. izgradnja novih kljucnih sposobnosti

3. rasporedivanje klju¢nih sposobnosti

4. zadrzavanje vodstva u odrzavanju kljuénih sposobnosti.

Neophodno je odrzati balans izmedu postoje¢ih kljuénih kompetencija i razvijanja novih. U
procesu izgaradnje poslovne strategije uporedo se koriste SWOT matrica i VRIO okuvir, jer se
SWOT matricom odreduju buducdi strateski fokusi, a uz VRIO okvir temelji za organizovanje
poslovnih procesa koji su u sluzbi ostvarenja odabrane strategije.

2 Heinz Weihrich & Harold Koontz, "Management: A Global Perspective”, McGraw — Hill Inc., 1993.g.
3 Sunje, Aziz: "Top-menadzer: vizionar i strateg”, Sarajevo 2002., str. 102.
* Sunje, Aziz: "Top-menadZer: vizionar i strateg”, Sarajevo 2002., str. 103.



3. BCG MATRICA | NOVA BCG MATRICA

3.1. BCG MATRICA

Prvu matricu proizvodno — poslovnog portfolia koja se pocela koristiti §irom svijeta
razvila je Boston Consalting Group (BCG), firma koja se bavi menadZment konsaltingom i po
kojoj je ta matrica dobila ime. Bazi¢na BCG matrica predstavlja dvodimenzionalnu matricu, u
literaturi jo§ oznacena i kao "rast/ucesc¢e" matrica.

Polazec¢i od istrazivanja koje je sprovela BCG, zaklju€eno je da se strategijska pozicija posla
odreduje prema dva obiljezja:

= Relativnog trzi$nog ucesca, i

= Stope rasta trzista.
Pod relativnim trziSnim uceS¢em smatra se trziSno uceS¢e proizvoda u odnosu na vodeceg

konkurenta, a izracunava se na slijede¢i nacin:

poslovni prihod
prihod glavnog konkurenta

Relativno trzisno ucesce =

Na primjer, ako je rezultat 0,45 to znaci da prihod od te strateSke poslovne jedinice
predstavlja 45% liderovog trzi$nog ucesca. Ako je rezultat veci od jedan to znaci da je data
strateSka poslovna jedinica lider u trziSnom uceSc¢u, a ako je rezultat jedan znaci da dijeli
lidersko mjesto na trziStu sa jo§ nekom firmom. Proizvodi koji imaju visoko trziSno ucesce
predstavljaju i glavne generatore gotovine za jedno preduzece.

Stopa rasta trzista predstavlja atraktivnost trzista za pojedinu strateSku poslovnu jedinicu, a
izracunava se na slijede¢i nacin:

ukupno trziSte u periodu t - ukupno trZiste u periodu t-1
ukupno trziste u periodu t-1

Stopa rasta trzista u periodu t=

Stopa rasta moze biti pozitivna (Sto oznaCava rastuce trziSte), nula (Sto predstavlja
stagnirajuce trziSte) i negativna (Sto ukazuje na opadajuce trziSte u perspektivi). Stopa rasta
trzista se u BCG matrici predstavlja sa oznakama "niska" i "visoka™ Sto u biti govori da li je
stopa rasta trZista za tu strateSku poslovnu jedinicu niZa ili visa od prosjeka rasta trzista cijele
ekonomije toga podrucja.

Relativno trzisno ucesce i stopa rasta trzista (trziSne grane), kao dvije dimenzije koje prema
BCG portfolio analizi odreduju strateski polozaj SPJ, oznacavaju horizontalnu, odnosno
vertikalnu osu u koordinatnom sistemu BCG matrice, kao Sto je prikazano na slici koju
dajemo na narednoj strani. Centar svakoga kruga odreduje poziciju SPJ na osnovu dviju
dimenzija prikazanih na osama. Veli¢ina svakoga kruga pokazuje relativni znacaj svake
strateSke poslovne jedinice u okviru korporacije. Taj znac¢aj moze biti mjeren vrijednoscu
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