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OD OKRUZENJA | STRATEGIJE DO STRUKTURE

* Dimenzije okruzenja * Vizija, misija, ciljevi « Sta okruZenje i strategija
+ Duncanova matrica » « SWOT i TOWS » traze od strukture

« PEST i PESTLE « Portfolio (BCG, GE) * Detaljno: predavanja 5-7
* Porterovih 5 sila * Tipovi strategije

Okruzenje i strategija su kontingentni faktori: ovde ih opisujemo i merimo, a u predavanjima 5-7
povezujemo sa strukturom.

Primer kroz celo predavanje, Preduzece A: proizvodi precizne metalne delove za automobilsku industriju,
oko 180 zaposlenih, 70 % prodaje je izvoz u EU.



OKRUZENIJE | NJEGOVE DIMENZIJE

zato dimenii oree e

v . .. - Heterogenost Razlicita trzista i tipovi kupaca
* OkruZenije je glavni izvor pritisaka; € P P
preduzece mora da mu se 5
prilagodava. Dinamizam Ceste promene u okruzenju
* Klju¢ni problem su granice _ 5 )
organizacije: bez njih podela na Nesigurnost UgroZenost opstanka preduzeéa
interno i eksterno okruzenje nije
pouzdana. Neizvesnost Tesko je predvideti smer promena
. Z:_ato okr_uzenje opisujemo kroz Tehnitka slojenost Brze tehnoloSke promene traZze nove
dimenzije. proizvode i procese
Neprijateljstvo Jaka konkurencija, borba za cene i kupce
Restriktivnost Mnogo zakonskih i drugih ograni¢enja

Anketom merimo Cetiri: heterogenost, nesigurnost, neizvesnost i tehnicku
sloZenost (11.1-4).



DUNCANOVA MATRICA NEIZVESNOSTI OKRUZENJA

Umereno visoka neizvesnost Visoka neizvesnost
Jednostavno i dinami¢no: organski elementi, SloZzeno i dinamicno: organska struktura,
malo jedinica, brzo prilagodavanje mnogo jedinica, integratori, planiranje

Dinamika P

Niska neizvesnost Umereno niska neizvesnost
Jednostavno i stabilno: mehanicka struktura, Slozeno i stabilno: mehanicka struktura,
malo jedinica, centralizacija mnogo jedinica, pravila i procedure

SloZenost okruzenja =

Prema Duncan (1972). SloZenost: broj i raznovrsnost Cinilaca; dinamika: brzina njihovih promena. U anketi im najvise odgovaraju heterogenost
(11.1) i neizvesnost (11.3).
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PEST ANALIZA: MESTO | DIMENZIJE

Makro-okruzenje » PEST i PESTLE

AT TS » Porterovih 5 sila

* Zakoni, poreska politika * Traznja, kurs, inflacija
* Stabilnost vlasti, odnosi sa * Kamate, cena energije
EU

(delatnost)
* Demografija, obrazovanje Nove tehnologije,
digitalizacija

* Raspoloziva radna snaga
Snage i slabosti * Brzina transfera

Interno okruzenje (SWOT) tehnologije
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POSTUPAK PEST ANALIZE

Izaberite organizaciju koju dobro poznajete.

Napravite tabelu za ocenjivanje okruzenja.

U svakoj dimenziji izdvojite najvise 5 bitnih Cinilaca.

Ocenite snagu uticaja svakog Cinioca (£1-5).
Ocenite znacaj svakog cinioca (0-10).

Pomnozite snagu i znacaj, vodeci raCuna o znaku.
Saberite ocene Cinilaca u svakoj dimenziji.

Saberite ocene svih dimenzija.

Kako se boduje

Snaga: 1 (najmanji) do 5 (najvedi uticaj); + za
priliku, - za pretnju

Znacaj: 0 (beznacajno) do 10 (izuzetno
znacajno)

Opseg: +250 po dimenziji, £1000 za PEST

Pozitivan zbir: podsticajno okruzenje;
negativan: destimulativno
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PRIMER: PEST ANALIZA PREDUZECA A

e e e

Uskladivanje propisa sa EU

Drzavni podsticaji za opremu +2 5 +10
E Kolebanje porudzbina kupaca iz EU -4 9 -36
Rast cene energije -3 7 -21
S Nedostatak kvalifikovanih radnika -4 8 -32
Dualno obrazovanje u lokalnoj skoli +2 5 +10
T Automatizacija i robotizacija +4 8 +32
Digitalna sledljivost delova +3 6 +18

Zbir: P +31-E-57 -S-22 - T +50 - ukupno +2. OkruZenije je priblizno neutralno: najveée pretnje su ekonomske i
socijalne, a najveca prilika tehnoloska.



PESTLE: DVE DIMENZIJE VISE

m Sta obuhvata Primer za izvozno proizvodno preduzece

Uskladivanje propisa sa EU, drzavni podsticaji za
opremu

P - politicka Politika, odnosi sa EU, podsticaji

E — ekonomska Traznja, kurs, cene, kamate Kolebanje porudzbina kupaca iz EU, cena energije

Stanovnistvo, obrazovanje, radna

S —socijalna snaga Nedostatak kvalifikovanih radnika

T —tehnoloska Nove tehnologije, digitalizacija Digitalna sledljivost delova, automatizacija

L — pravna Zakoni, standardi, zahtevi kupaca Zakon o radu, standardi koje traze kupci

E — ekoloska Zastita zivotne sredine, klima Karbonska taksa EU (CBAM), ESG upitnici kupaca

Bodovanje je isto kao u PEST analizi: snaga £1-5 x znacaj 0—10. Sa Sest dimenzija ukupni opseg je £1500.



PORTEROVIH 5 KONKURENTSKIH SILA

Pretnja novih ulazaka
zavisi od barijera ulasku

!

Pregovaracka moc dobavljaca Rivalitet postojecih
jaka kada je dobavlja¢a malo ili smo konkurenata
im mali kupac broj i snaga konkurenata

Sto su sile jace, delatnost je manje
Pretnja supstituta atraktivna (Porter, 1980).

sli¢ni proizvodi iz drugih delatnosti

- Pregovaracka moc¢ kupaca
jaka kada je malo velikih kupaca




POSTUPAK ANALIZE 5 SILA

N\

Za svaku silu izdvojite nekoliko klju€nih Cinilaca i .
. e Skala bodovanja
napravite tabelu sila i ¢inilaca.

Ocenite svaki Cinilac iz ugla preduzeca: koliko jaca .
silu. .
Procenite ukupno delovanje Cinilaca: da li se .
ponistavaju, pojacavaju ili smanjuju pritisak sile. .

Protumacite zajednicki uticaj svih 5 sila na
atraktivnost delatnosti.

Predlozite kako smanijiti ranjivost i iskoristiti prilike.

Cinilac: 1 (sila slaba) do 7 (sila jaka)
TezZine Cinilaca u jednoj sili: zbir=1
Snaga sile = 2 ocena x tezina

Atraktivnost delatnosti = prosek 5 sila: ispod
4 atraktivna, iznad 4 neatraktivna



PRIMER: PREGOVARACKA MOC KUPACA

N\

Malo velikih kupaca (proizvodaci automobila) 0,3

Najveci kupac: 40 % prodaje 6 0,25
Troskovi prelaska kupca na drugog dobavljaca 3 0,20
Delovi po crtezu kupca: slaba diferenciranost 5 0,15
Kupac moze sam da proizvodi deo 2 0,10
Snaga sile 1,00

4,85: jaka sila. Preduzece A zavisi od nekoliko velikih kupaca koji diktiraju cene i rokove.
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PRIMER: PREGOVARACKA MOC DOBAVLIACA

N\

Malo dobavljaca cCelika sa atestom za auto-industriju

Materijal Cini oko 45 % cene proizvoda

Promena dobavljaca trazi novo odobrenje kupca

Nase porudzbine su dobavljacu male

Materijal se teSko zamenjuje drugim

Snaga sile

4,70: jaka sila. Malo dobavljaca, a Preduzece A je za njih mali kupac.
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PRIMER: ATRAKTIVNOST DELATNOSTI

Novi ulasci Prosek: 3,89

3,2

* Delatnost je umereno
atraktivna (blizu granice 4).

* Najjace sile: kupci i
dobavljaci.

. v . ) * Najslabija: supstituti;
Dobavljaci Rivalitet Kupci aluminijum i plastika samo

4’70 4’4 4’85 delimi¢no zamenjuju Celik.

* Predlog: novi kupci van auto-
industrije, dugorocni ugovori
sa 2-3 dobavljaca.

Supstituti

2,3



STRATEGUA: VIZIJA, MISUA | CILJEVI

Strategija je opsti plan ostvarivanja misije i ciljeva preduzeca. Njome rukovodstvo u dugorocnim
planovima ublazava uticaj okruzenja.

Sta Zelimo da postanemo: Zasto postojimo: Sta radimo, Precizni, merljivi rezultati

»

koje treba ostvariti u
zadatom roku da bi se
ostvarila misija.

slika buduénosti preduzeca. » za koga i na koji nacin.

Vizija daje smer, misija svrhu, a ciljevi meru uspeha.



PRIMER: VIZIJA, MISIJA | VREDNOSTI

\

Da do 2030. godine budemo prvi izbor evropskih .
kupaca za precizne metalne delove iz regiona. .

Proizvodimo precizne metalne delove za
automobilsku industriju i isporucujemo ih na
vreme i bez gresaka, uz bezbedan rad i odgovoran
odnos prema okruzenju.

llustrativni primer, sastavljen po uzoru na misije velikih industrijskih preduzeca.

Kupac: kvalitet bez kompromisa, isporuka na vreme

Ljudi: bezbednost, obuka, posStovanje doprinosa
svakog zaposlenog

Proces: stalno poboljSavanje, odluke na najnizem
prakticnom nivou

Drustvo: zastita Zivotne sredine, poStovanje propisa
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CILJEVI: OD MISIJE DO RADNOG MESTA

‘ Opsti Isporuke na vreme =98 %

Takticki

Opsti ciljevi i strateski plan ) .
(proizvodnja)

A 4

Takticki ciljevi i planovi

Raspolozivost linije 3 > 85 %

Operativni (smena) Zastoji krac¢i od 30 min po smeni

Individualni
‘ (radnik)

Operativni ciljevi i planovi

A 4

Individualni ciljevi i plan akcija

Svakodnevno odrzavanje masine po kontrolnoj listi

Pravila: na vrhu najvise 5 ciljeva, medusobno uskladenih; ciljevi su
merljivi zadaci, a ne namere; na niZe nivoe spustaju se kao podciljevi.



SWOT ANALIZA

Pozitivni Cinioci
Snage (S)

* Kadrovi, kompetencije, iskustvo
Interni * Ekonomija obima, troSkovna prednost
* TrziSni imidz

* Proizvodna fleksibilnost

Sanse (0)
. * Nova trzista i segmenti
Eksterni
(PEST, ¢ Uvodenje novih proizvoda
Porter) * Rast traznje

* Interes stranih partnera

Negativni Cinioci

Nedostatak menadzerskih vestina
Nedostatak finansijskih sredstava

Los$ kvalitet proizvoda

Slaba distributivha mreza

Pretnje (T)

Ulazak novih konkurenata
Pojava supstituta
Restriktivna politika drzave

Jaki kupci i dobavljaci



PRIMER: SWOT PREDUZECA A

Pozitivni Cinioci
Snage (S)
* Sertifikat IATF 16949, nizak skart
Interni * Sopstvena alatnica i iskusni alatnicari

* |Isporuka kupcima u EU za48 h

e Savremene CNC masine

Sanse (0)
. * Kupci premestaju nabavku iz Azije u Evropu
Eksterni
(PEST, * DrZavni podsticaji za opremu
Porter)  Novi kupci iz e-mobilnosti

* Dualno obrazovanje

Negativni Cinioci

40 % prodaje jednom kupcu
Slaba prodaja, nema sopstvenog razvoja

Velika fluktuacija u proizvodniji

Rucno planiranje proizvodnje

Pretnje (T)

Kolebanje porudzbina iz EU

Rast cene energije, CBAM
Nedostatak kvalifikovanih radnika
Jaki kupci (4,85) i dobavljaci (4,70)



TOWS: OD SWOT-A DO STRATEGIJE

Pretnje (T)

Snage (S) SO: iskoristiti snage za prilike ST: snagama se braniti od pretnji

Slabosti (W) WO: otkloniti slabosti koristedéi prilike = WT: smanijiti slabosti i izbeéi pretnje

Pravilo za projekat: uz svaku strategiju napisite i njenu organizacionu posledicu, npr. nova jedinica,
promena raspona, nova uloga koordinatora.

Prema Weihrich (1982), TOWS matrica.
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PRIMER: TOWS ZA PREDUZECE A

- Strategija Organizaciona posledica

Brze isporuke i sertifikat ponuditi kupcima iz e-

SO Tim za razvoj klju¢nih kupaca

mobilnosti
Automatizacijom smanijiti zavisnost od kvalifikovane v . .
ST Nova uloga: inZenjer za automatizaciju
radne snage
Podsticaje iskoristiti za softver za planiranje v ..
WO J P J Posebna sluzba planiranja

proizvodnje (ERP/MES)

Prodaja kao samostalna jedinica, direktno pod

- . z H o
WT Smanijiti udeo najveceg kupca ispod 30 % direktorom

Organizacione posledice su ulaz za projektovanje strukture (predavanja 5-7).



METODE PORTFOLIJA

AN

Relativno trzisno ucesce Stopa rasta trzista

Prodaja preduzeca / prodaja najveéeg konkurenta (P(t+1) - P(t)) / P(t), gde je P ukupna prodaja na
trzistu

s e

BCG Rast trzista x relativno trzisSno ucesée 2x2
McKinsey / GE Atraktivnost delatnosti x snaga posla 3x3
Matrica razvoja proizvoda/trzista Faza razvoja x pozicija posla 5x3

Shellov model usmerene politike Perspektive sektora x konkurentska pozicija 3x3
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BCG MATRICA: POZICIJE  UPRAVLJANJE

Zvezde Znaci pitanja

- * Visoko ucesce, brz rast trzista * Nisko ucesce, brz rast
Rast trzista
feelk * Cilj: uvek imati bar jednu zvezdu * Cilj: prevesti ih u zvezde
* Upravljanje: ulaganje * Upravljanje: proceniti isplativost, ulagati
selektivno
CE—
. * Visoko ucesée, spor rast * Nisko ucesce, spor rast
Rast trzista
i * Cilj: Sto duZe odrzati novcane prilive * Cilj: Sto pre izaci iz posla
* Opasno: ugasiti ih pre vremena * Opasno: ugasiti ih prekasno, kad se nagomilaju
gubici

Relativno trzisno ucesce: visoko (levo, iznad 1,0) = nisko (desno). Granica rasta trZista: oko 10 %.

Novac krava muzara usmerava se u najperspektivnije znake pitanja da postanu zvezde; psi se napustaju.



PRIMER: BCG PORTFOLIO PREDUZECA A

Proizvodna liniia Prihodi Udeo u Dobit (mil. | Rel. trziSno Rast
J (mil. RSD) | prihodima RSD) ucesce trzista
A Kucista kocionih sistema 1.000 40,3 % 168 6,0x 15% Zvezda
B Delovi za elektricna vozila 600 24,2 % 84 0,7x 14 % Znak pitanja
C Delovi za poljoprivredne masine 500 20,2 % 63 0,35x 3% Pas
D Delovi za dizel motore 300 12,1 % 126 1,1x -17 % Krava muzara
E Rucni alati 80 3,2% =21 0,17x -9% Pas
Ukupno 2.480 100 % 420

Preporuka: novac iz D (krava muzara) i A usmeriti u B, da elektri¢na vozila postanu zvezda. E napustiti; za C, koji je
pas ali joS donosi dobit, proceniti da li se isplati odrzavati.



MCcKINSEY / GE MATRICA

Visoka Srednja Niska

Jaka Investiranje i rast Selektivni rast Selektivnost

. .. . Zetva
Srednja Selektivni rast Selektivnost . ./ .
dezinvestiranje

. Zetva Zetva
Slaba Selektivnost . ./ . . ./ .
dezinvestiranje dezinvestiranje

Redovi: snaga posla. Kolone: atraktivnost delatnosti.

Kako se cita

* QOdgovor na slabost BCG: na svakoj osi
vise Cinilaca, ne jedan pokazatelj

* QOse se ocenjuju ponderisanim zbirom
Cinilaca

* Krug: veliCina trzista; isecak: trziSno
ucesée; centar: pozicija posla

* Tri strategije: ulaganje, selektivnost,
Zetva



GE MATRICA  EKONOMSKA DOBIT

Svaka nova strategija proverava se pitanjem: da li donosi veéi dugorocni rast ekonomske dobiti od postojecée?

EP = BE x (ROE - COE) BE: knjigovodstvena vrednost sopstvenog kapitala; ROE: prinos na
EV = EP / (COE - g) + BE sopstveni kapital; COE: cena sopstvenog kapitala; g: stopa rasta dobiti

5% 5%

X Automobilski delovi 15 % 10 % 1.000
Y Poljoprivredni delovi 500 10 % 10 % 0% 0 5% 500
Z Rucni alati 500 5% 10 % -5% -25 5% 0
Preduzecde A 1.500 10 % 10 % 0% 0 5% 1.500

Iznosi u mil. RSD. X stvara vrednost (EV > BE), Y je ¢uva, a Z je unistava: kandidat za Zetvu ili dezinvestiranje.



MILES  SNOW: TIPOVI STRATEGIJE

* Uzak, stabilan segment; ne traze se nove moguénosti; * Stalno se traze nove mogucénosti i trzista; niza
cilj je efikasnost efikasnost, visoka efektivnost
* Primer: jedan deo za jednog kupca * Primer: razvoj delova za e-vozila

* Pokriva deo stabilnog trzista, ali prati i nove * Ne reaguje na promene okruzenja dok ne mora
TG HUETER * Primer: menja proizvod tek kad izgubi kupca
* Primer: Preduzece A

Nicholson i dr. dodaju hibridnu strategiju: kombinaciju defanzivne i prospektivne.
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PORTEROVE GENERICKE STRATEGIJE

Liderstvo u troskovima Diferencijacija

* Najnizi troskovi u delatnosti, * Jedinstven proizvod ili usluga * Usmerenost na odredeni
ne NuZno najniza cena za koju kupac placa vise proizvod, tip kupca il

* Primer: velike serije * Primer: sloZeni delovi po segment trzista
standardnih delova, meri, razvoj zajedno sa * Primer: samo delovi za
automatizacija kupcem koCione sisteme

Veza sa strukturom (predavanja 5-7): liderstvo u troskovima trazi viSe formalizacije i centralizacije, a
diferencijacija vise organskih elemenata.



MILLER: DIMENZIJE STRATEGIJE

Miller (1986, 1987) empirijski proverava Porterovu podelu: Ciste tipologije nisu narocito korisne, jer jedno
preduzece obi¢no kombinuje vise tipova strategije, iako je jedan najces¢e dominantan.

Millerove dimenzije Elementi strategije u anketi (I1V)

* Inovativnost * Diferencijacija i inoviranje proizvoda

* Diferencijacija trzista Minimiziranje troskova

* Upravljanje troskovima Analiza proizvoda, trzista i potrosaca

* Analiza proizvoda, trzista i potrosaca * Rizikovanje

Inovativnost i diferencijacija trzista se preklapaju, pa se spajaju; dodaje se rizikovanje.



STA OKRUZENJE | STRATEGIJA TRAZE OD

STRUKTURE

N\

Burns i Stalker; Mintzberg
(predavanje 2)

Dinamicno okruzenje

Slozeno okruzenje

Dinamican segment okruzenja jedinice

Heterogeno okruzenje

Liderstvo u troskovima (pracenje
trosSkova)

Prospektivna strategija (inovacije)

Organska struktura

Decentralizovana struktura

Vedi raspon, manje nivoa, manja
formalizacija

Vise hijerarhijskih nivoa, diverzifikacija

programa

Formalizacija i centralizacija T

Organski elementi

Mintzberg (predavanje 2)

Lawrence i Lorsch

Model domace industrije
(predavanje 7)

Model domade industrije

Miles i Snow



PRIMER: STRATEGIJA PREDUZECA A

N\

s vl nrana sategi

Ukupno +2: neutralno okruzenje; pretnje

PEST ekonomske i socijalne, prilika tehnoloska
Porter Prosek 3,89: umereno atraktivna delatnost; jaki
kupci (4,85) i dobavljaci (4,70)
. [0) 1 1 4 . HE
SWOT SIabostc. 40 A) prodaje jednom kupcu; Sansa: kupci iz
e-mobilnosti
BCG A zvezda, D krava muzara, B znak pitanja, Ci E psi
GE / EP X stvara vrednost, Y je Cuva, Z je unisStava

Tip: analiticka; ¢uva stabilno jezgro (A, D) i
prati nove moguénosti (B)

Porter: diferencijacija kvalitetom i brzom
isporukom u segmentu preciznih delova

Portfolio: ulagati u B, odrzavati Ai D,
napustiti E, preispitati C

Cilj: udeo najvecéeg kupca ispod 30 % do
2027.

Posledice za strukturu: tim za kljucne kupce, sluzba planiranja i samostalna prodaja (predavanja 5-7).



KAKO OVO MERIMO | STA RADITE NA VEZBAMA

Kako merimo Na vezbama

* OkruZenje: anketa Il.1-4 (heterogenost, * Vezba 4 (10.11.): PEST po bodovaniju,

nesigurnost, neizvesnost, tehnicka Porterovih 5 sila, portfolio, tip strategije.
sloZzenost).

* Prilike i pretnje u SWOT unosite samo uz
e Strategija: anketa IV. dokaz iz PEST i Porterove analize (Vezba 6).

e PEST i Porter: bodovanjem iz ovog
predavanja.
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