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Sta je strategija?

Strategija predstavlja svojevrsni ,,plan igre“ prema kome
pozicioniraju svoje preduzece, biraju trzisSnu arenu, uspesn
zadovoljenja potreba kupaca i ostvaruju visoke poslovne per
Straterijom menadzeri biraju izmedu razlicitih alternativa u v
proizvodima i trzistima, konkurentskim pristupima i nacinima

Strategijski menadzment obuhvata aktivnosti s ciljem oblikovanj
strategija.

Strategija preduzecima predstavlja mapu za postizanje i odrzanje k
prednosti, jer je plan igre za zadovoljenje potreba kupaca i postizan
postavljenih ciljeva preduzeca.




Uticaj stejkholdera na strategiju preduzeca

Stejkholders | Stejkholderi koji
koji definisu TR definisu poslovni
. ; proces

okruzenje
Zaposleni
.. Dobavljaci
Vlasnici
Kupci

Sta preduzece ocekuje od svake grupe stejkholedra?

- g

Sta stejkholderi oc¢ekuju od preduzeca?

Sira javnost




Stejkholderi koji definisu okruzenje

Vlasnici o¢ekuju da ¢e ulaskom u koaliciju sa drugim stejkhoderima ostvariti povracaj uloze
nadoknadu za rizik koji su preuzeli ulaganjem kapitala u preduzece.

Zahtevi vlasnika kapitala jesu primarni ciljevi u poslovanju preduzeca, dok se zahtevi ostalih
kao sekundarni ciljevi. Za samo preduzece sekundarni ciljevi nisu toliko bitni (sami po sebi), a
sekundarnih ciljeva doprinosi ostvarenju primarnog cilja.

Cilj preduzeca je kreiranje vrednosti za vlasnike, sto se postize kroz ostvarenje povracaja na ulo
novcanog toka koji premasuje trskove kapitala, kroz povecanje cena akcija, kapitalne dobitke, ra
akciji i sl.

Zahtevi kupaca definisu set sekunadrnih ciljeva koji su preduslov za ostvarenje primarnih ciljeva. Pr
mora nastojati da kontinuiranim poboljsanjem atributa proizvoda cije koristi moraju nadmasiti cenu K
kupci spremni da plate. Kupci su spremni da kupuju proizvode i usluge preduzeca ukoliko su isti kvalit
(pouzdaniji, funkcionalniji) i/ili jeftiniji od proizvoda i usluga konkurencije.

Sira drustvena javnost ima specifi¢nu ulogu u determinisanju strategije preduzeéa, jer omoguéava d
elementima uspeha (zaposlenima, kupcima i dobavljaéima) da uzajamno funkcionisu. Drustvena j
zainteresovana da li su aktivnosti preduzeca u vezi sa drugim stejkholderima eticki i u skladu sa
propisima. Sira drustvena javnost o¢ekuje od preduzeca drustveno odgovorno ponasanje prilik
poslovne aktivnosti, sto se povoljno odrazava na gradenje imidza kompanije.




Stejkholderi koji determinisu poslovni proces

Zaposleni su kljucan resurs preduzeca, a strategijski menadzeri moraju skladiti
interese (cilje zaposlenih) sa primarnim ciljevima preduzeca. Zaposleni moraju
staviti svoja znanja i vestine u funkciju postizanja primarnih cilejva preduzeca.
Kako bi bili motivisani neophodno je osigurati dobijanje konkrentnih naknada,
benificija, mogucnosti za napredovanje u karijeri i sl.

Dobavljaci imaju svoje primarne ciljeve, pa je neophodno pomiriti ove ciljeve sa
ciljevima preduzeca. Od dobavljaca se ocekuje stabilna, blagovremena i
kvalitetna isporuka po cenama koje su prihvatljivije u odnosu na druge
dobavljace. Postizanje ovoga uslovljava podmirivanje ciljeva kupaca, a samim
tim i ciljeva vlasnika i sire drustvene javnosti.




Oblikovanje strategija u preduzecima

Funkcionalne strategije

Operativne strategije



Korporativna strategija

Korporativnim strategijma obuhvata se donosenje bazicnih odluka iz domena otimiziranj
podrucja (programa, delatnosti, grana i sl.), miksa trzista i tehnologija kao i nacina njiho

Korporativnom strategijom odreduju se tri potencijalna izvora povecanja vrednosti preduze

Poslovni portfolio koji predstavlja analiticko sredstvo koji preduzece upravlja ograniceni
portfolio obuhvata poslovne aktivnosti preduzeca. Preduzece ce biti usmereno na one poslovn
imaju veci zaradivacki potencijal.

Koroprativna kompetencija tj know-how obuhvata sposobnosti preduzeca vezane za proizvod ili

Stvaranje ambijenta za povecanje perofrmansi ( rast prihoda, rast zarada, rast profitnih stopa, v
investirani kapitala i odrziv rast trzisne vrednosti). Preduzece pored finansijskih performansi
i strategijske performanse ( povecanje trzisnog udela, skracenje vremena kreiranja trzista, brze izn
proivoda i usluga na trziste is sl.)




Konkurentske (poslovne) strategije

Corporate
Strategy

Business Business Business Business
Strategy Strategy Strategy Strategy

Competitive Competitive Competitive Competitive
Advantage Advantage Advantage Advantage

Komparativne prednosti

A) Atributi proizvoda ili usluga

B) Vestine, ekspertize i konkurentske sposobnosti
C) Mogucnost izolovanja od konkurencije




Konkurentske strategije

Ofazinve straterije Defazivne straterije

Porter's Generic Competitive Strategies

Cost

Leadership Differentiation

Differentiation
Focus

Lower Cost Differentiation




Konkurentske strategije
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Funkcionalne strategije

Goals  Slakeholders
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Operatvine strategije

v' Nabavka materijala,
v Kontrola zaliha

v" Reklamna kampanja
v Odrzavanje

v’ Transport




Proces kreiranja vrednosti u multi poslovhom p

Ukupni capital preduzeca
Equity + obaveze

-

Poslovna jedinica Poslovna jgdinica Poslovga jedinia

BRUTO DODATA VREDNOST
Minus

Troskovi centrale /

U

Ne
Neto izgubljena
vrednost

Da
Neto dodata vrednost




Konkurentska prednost kao izvor stvaranja vred

Supetiorni kvalitet

l

Supetiorna KONKURENTSKAPREDNOST Supetiorno
efikasnost 1. Niski troskovi razumjevanie
2. Diferencijacija zahtjeva kupaca

T
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inovativnost
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Pet dimenzije konkurentske prednosti
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. Trosak

Obim
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Konkurentsko povezivanje
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Lanac vrednosti kao analiticki okvir za istrazivanje konk
prednosti

Prema Porteru postoje dva pristupa:
1. lzbor aktivnosti koje se razliCito sprovode
2. Obavljanje razlicitih aktivnosti u odnosu na konkurente

(aktivnosti se realizuju u okviru nabavke, istrazivanja i razvoja, dizajniranja proizovdnje, m
servisiranja i sl.)

Lanac vrednosti: M.Porter “lanac vrednosti” industrijskog preduzeca

Infrastruktura preduzeca
Aktivnosti Upravljanje ljudskim resursima
podrike, Razvoj tehnologije
Nabavka
Ulazna Proizvodnja Izlazna Marketing
logistika logistika i prodaja

—~—
Primarne aktivnosti

Lanac vrednosti Lanac vrednosti Lanac vrednosti Lanac vrednosti
dobavljac preduzeca distributera kupca




Upravljanje bazirano na aktivhsotima

Generisanje
vrednosti za
kupce
Kako?

Upravljanje bazirano na aktivnostima ukljucuje:
> |dentifikovanje ciljeva pojedinih aktivnosti na osnovu zelja ili ocekivanja ku
tih aktivnosti;

> Detaljni pregled svih aktovnosti u celom lancu vrednosti;

> Klasifikovanje aktivnosti na one koje dodaju i one koje ne dodaju vrednost fina
ucincima;

> Rad na poboljsanju efikasnosti svih aktivnosti koje dodaju vrednost i razvi
plana eliminacije ili redukovanja tivnosti koje ne dodaju vrednosti fina
ucincima.




Strategije vertikalnog integrisanja kao izvori konkurentske pred

1. Integracija unazad

2. Integracija unapred

Prednosti strategije vertikalnog integrisanja:

v Eliminisanje ili redukovanje transakcionih troskova

v Efekad ekonomije obima

Spoljni specijalisti mogu

v Efikasnije upravljanje zalihama
J P Jan) obaviti neke poslove bolje i

Ogranicenje strategije vertikalnog integrisanja: jeftinije od preduzeca
= Smanjuje fleksibilnost preduzeca Takvi poslovi nisu

, A krucijalni za odrzanje
= Moguce ogranicenje usteda konkurentske prednosti

zivotni ciklus, smanjenje
troskova, ubrzava poslovno
odlucivanje

Strategija vertikalne deintegracije tj. outsourcing strategije ’
Poboljsana fleksibilnosti, skraceni /

Preduzece se koncentrise na sustinu
poslovanja




Kooperativne strategije kao izvori konkurentske prednosti

Kompanije ulaze u alijanse tj. zainteresovane su za razvoj kooperativne strategije zbog:
Saradnje u tehnologiji i razvoju perspektivnih proizvoda;
Poboljsanje efikasnosti lanca snabdevanja,

Postizanje efekata ekonomije obima u oblasti proizvodnje i/ili prodaje,

<N X

Popunjavanja jaza u domenu tehnicke i proizvodne ekspertize
v Poboljsanja nastupa na domacem i ino trzistu

Joint venture - zajednicko ulaganje pripada svim subjektima jednog udruZzivanja. Ovaj obli
kooperativnog partnerstva postaje sve popularniji u uslovima nedostataka kapitala. Ekspanzija

zajednickih ulaganja javlja pocCinje 1985. godine i od tada belezi godisnji rast od 30%. Zajednicko
ulanje omogucava bilansiranje izmedu snaga jednog preduzeca i slabosti drugog tj. snaga jednog
preduzeca treba da nadomesti slabost drugog. Osim toga, partneri ne moraju da investiraju u razvoj
svih sposobnosti i na ovaj nacin lakse je privuci strani kapital.

Nedostaci zajednickih ulaganja javljaju se zbog poteskoca uspostavljanja bliske kooperacije tj.
lako uklopiti preduzeca sa razlicitim ciljevima i strategijama u skladnu celinu.



Ofazivne i defazivne strategije

Ofazivne strategije su neophodne u procesu sticanja konkurentske prednosti, jer je duzi
neophodan reivalima da primete steCenu prednost tj. da uoce njen potencijal i pocnu da je
Defazivne strategije se primenjuju u odrzavanju konkurentske prednosti.




Informaciona zavisnost strategijksog menadzme

Informcije su resurs

Informacioni sistem moze biti izvor konkurenske prednosti usled razvoja hardvera
i softvera i potencijala koje isti nude korisnicima.

Preduzece

Okruzenje




Informaciona zavisnost strategijksog menadzmenta
X ne promovise izgradnju dugoroc¢nog odnosa sa kupcima

X ne pruza infomracije o konkurenciji koje su potrebne za alternativno poslovno odlucivanj

X ne pruza informacije za procenu buducih pravaca koji bi bili od znacaja za poslovanje pred

UPRAVLJACKO
RACUNOVODSTOVO

Obracun

troskova i
ucinaka

Upravljacki Upvr avljac:o acunovodstveni
) racun ..
Informaciot acunovodostvo nformacioni
sistem Sistem




Informacione potrebe menadzmenta

v Polaganje racuna o stanju i uspehu poslovanja preduzeca,
v Posnovno odlucivanje i sistematska upravljacka kontrola

v Tekuce poslovanje tj. vodenje poslovno-finansijskog zivota preduzeca.

Upravljacko racunovodstvo pruza menadzerima tri tipa informacija koje se pripremaju prema pos
principima u cilju obezbedivanja njihove relevantnosti za resavanje problema koji su nastali ili mo
svakom gore pomenutih podrucja, i to:

» Koncept punih troskova - obezbeduje informacije za polaganje racuna
» Koncept diferencijalnih troskova i koristi - za potrebe poslovnog odlucivanja

» Koncept kontrolabilnih troskova i uc¢inaka - za potrebe sistematske upravljacke kontrole.

Menadzer Upravljacki racunovoda




Razvoj upravljackog racunovodstva

» Faza apsolutno istitnitih informacija pocinje 40-tih godina proslog veka. Racunovod
vezuje za podmirnivanje potrebe finansijskog izvestavanja, jer pruza inforamcije o tro
proizvoda. Na ovaj nacin se dobijaju informacije za utvrdivanje proizvodne cene kostan
vezivanje troskova na gotove proizvode i nedovrsenu proizvodnju.

» Faza uslovno istinitih informacija pocCinje 60-tih godina proslog veka. U ovoj fazi poslo s
pretpostavke nemaju ozbiljne prepreke tj. da donosioc odluka nemaju troskove i neizvesno
donositi optimalne odluke. Informacije trebaju biti usmerene ka realizaciji plansko kontroln
menadzera, sto podrazumeva razvoj koncepta racunovodstva odgovrnosti. Racunovodstvo od
pruza informacije za ocenu uspesnosti delova i celine.

» Faza ekonomicno istitnitih informacija promovise upravljacko racunovodostvo kao glavnu
informacionu dsciplinu poslovanja. Prvi put se raspravlja o kvalitativnim karatkeristikama koje t
poseduje informacija kako bi bila validna za donosenje poslovnih odluka. Navedeni pravac u raz
upravljackog racunovodstva javlja se 70-tih godina.

» Faza informisanja uz uvazavanje efekata na ponasanje pojedinica i grupa od sredine 70-tih go
zahteva sagledavanje problema tzv ,,crne kutije“ preduzeca. Back Box se koristi za fenome
funkcionisanja razlicitih pojedinaca sa razlicitijm ciljevima u okviru preduzeca. Bihevjorsiticki pri
predstavlja novi pravac u razvoju teorije firme. Preduzece se ne posmatra pojednostavljeno,
organizacija koja ima cilj maksimiziranje profita, vec¢ se sve vise govori o preduzecu kao sist
predstavlja ,,dogovornu koalicuju“ pojedinaca koji se udruzuju da bi ostvarili svoje interes
pravcu racunovodostvo odgovornosti vodi racuna o realnim predstava o poslovhom ponas
izvrsilaca i radnika u preduzedu.




Konvencionalno upravljacko racunovodostvo: Strategijski problemi

Robert Kaplan, profesor sa Harvarda, 80-tih godina, osto kritikuje praksu upravljackog racu
inforamcije konvencionalno upravljackog racunovodstva neblagovremene, suvise agregirane
(samim tim i nerelevantne) za donosenje upravljackih odluka koje uticu na plansko kontrolne
Uplravljacko racunovodstvo je problematicno u pogledu podmirivanja informacionih potreba z
strategijskog upravljanja iz najmanje sledecih razloga:

v Konvencionalno upravljacko racunovodostvo ne odgovara potrebama savremenog proizvodno
konkurentskog okruzenja;

v Tradicionalni sistemi obracuna troskova obezbezuju pogresne informacije za potrebe poslovnog
odlucivanja;

v Konvencionalna praksa upravljackog racunovodostva je podrezena zahtevima finansijskog racunov

v

Upravljacko racunovodostvo je uglavnom posveceno internim aktvnostima i relativno malo paznje
posvecuje eksternom okruzenju u kome preduzece posluje.




Promene u konkurentskom i proizvodnom okruzeniju

v Kompjuterski integrisani sistemi proizvodnje
v JIT proizvodne tehnike
Procena kapitalnih investicja
Obracun troskova

Plansko kontrolna aktivnost

Motivacija menadzmenta

—_—

Procena kapitalnih ulaganja, zahteva procenu kako finansijskih, tako i nefinansijskih .
Konvencionalno upravljacko racunovodstvo pored neuzimanja u obzir nefinansijskih troskova, prijemenjuje
visoke diskontne stope, nekorektno suocavanje sa inflacijom, procenu investicija pod postojecim uslivma.
Povecava se udeo fiksnih troskova u strukturi ukupnih troskova proizvodnje, pa je neophodno pracenje
ovog segmenta trosenja.

Primena JIT zahteva nekonvencijalne tehnike merenja performansi, sto obuhvata nefinansijske mere koje
su povezane sa proizvodnom strategijom.




Informaciona ogranicenja tradicionalnog sistema obracuna troskov

Tradicionalni sistemi obracuna troskova kreirani su uslovima radno intenzivne tehnologije i
potrebama finansijskog izvestavanja.

Troskovi direktnog rada i materijala su predstavljali najznacajniji deo troskova preduzeca

Opsti troskovi su u manjem obimu ucestvovali u fiksnim troskovama, pa je raspodlea prema kl
rad), bila prihvatljiva.

Produkcija informacija je prouzrokovala znacajne troskove.

Polazi od pretpostavke da se resursi trose proporcijalno obimu proizvodnje.

Krajem 80-tih godina razvija se obracunu troskova zasnovan na aktnovnostima (Activity-based costin
Prema ABC metodologije tretman opstih troskova nije direktno povezan za obimom poslovne aktivnosti

Opsti troskovi se dele na dve velike grupe:

| grupu c¢ine troskovi povezani sa obimom proizvodnje

Il grupu cCine troskovi koji nisu direkno povezani sa obimom proizvodnje. Tj. nastaju u vezi sa a
potrdavanja.

smerena paznja na izazivace troskova tj. aktnovnosti prouzrokuju troskove, a ne proizv

okus je na upravljanje aktivnostima tj. na uzroku, a ne posledici.



Strategijsko upravljacko racunovodostvo kao odgovor izazovim
vremena

ABC obracun

troskova

ATarget
/ prices




Razvoj koncepta strategijskog upravljackog racunovodostva

Upravljacko racunovodstvo obezbeduje informacije za potrebe vodenja strategije dife
troskovima, fokusiranja. U savremenim uslovima neophodno je imati u vidu cost benefi
atribut proizvoda kako bi se adekvatno vodila svaka od navedenih straterija.

Karakteristike konvenicalno

upravljacko racunovodstva

« Optereceno istorijom

* Usmereno na jedan entitet

« Usmereno na jedan period

* Usmereno na jednu odluku

 Introspektivno

« Fokusiranje na proizvodne
aktivnosti

« Obuhvata postojece aktivnosti

» Reaktivno

* Programirano

* Previda veze sa drugima

* Orjenstisano na podatke

« Zavisi od postojecih sistema

* lzgrazeno na konvencijama

Karakteristike strategijskog
upravljackog racunovodostva

v Usmereno ka buducénosti
v' Prati odnose izmedu preduzeca
v Usmereno na vise perioda

v Usmereno na vise oduka

v Otvoreno

v Fokusirano na konkurente

v' Obuhvata moguce aktivnosti

v’ Proaktivno

v" Neprogramirano

v Uspostavlja veza sa drugima

v Orjentisano na informacije

v Ne zavisi od postojeceg sistema
v' Ignorise konvencije



