Основне стратегијске одлуке менаџмента предузећа

Менаџмент у процесу формулисања стратегије инвестиционог улагања мора да уважава базичну мисију предузећа у датом систему привређивања, као и критеријуме на основу којих се  вреднује њено остварење. При томе, предузећа у земљама које су у процесу транзиције, због низа својих карактеристика, као и особености амбијента у којем послују, имају тешкоћа у консеквентном планирању и остваривању свога раста и развоја путем инвестиционих улагања капитала. Ова предузећа послују у флуидном привредном амбијенту који је тежак за пројектовање њиховог развојног понашања. 


Процес формулисања инвестиционе стратегије започиње идентификовањем шанси и изазова, као и претњи из окружења. Као шансе јављају се разни догађаји или ситуације које могу да побољшају тржишну позицију предузећа, а претње су друга страна медаље у виду снага и фактора који могу да створе одређене проблеме у имплементацији програма инвестиционог улагања капитала у раст и развој предузећа. 


Окружење предузећа, које се испољава као сплет свих спољашњих утицаја који делују на његово функционисање, има изузетан значај за формулисање инвестиционе стратегије. Наиме, инвестициона стратегија треба да буде усклађена са факторима екстерног и интерног окружења и да буде усмерена у оне области које се могу користити као основа на којој ће предузеће градити своје конкурентске предности. Зато у процесу формулисања инвестиционе стратегије треба водити рачуна о дугорочним последицама по предузеће, те је битно узети у обзир све промене које се дешавају  у окружењу, а које ће утицати на будућност предузећа. Као главни фактори окружења који утичу на обликовање инвестиционе стратегије јављају се:

· друштвено-политични услови,

· законска регулатива, 

· атрактивност индустрије, 

· развијеност привреде,

· конкуренција, 

· екологија и

· технологија. 

Стратегијски менаџмент анализом екстерног окружења може да идентификује шансе и изазове које треба искористити, као и претње које предузеће треба да избегне приликом формулисанја стратегије инвестиционог улагања капитала у раст и развој предузећа. Што је окружење богатије у економском, политичком, друштвеном и технолошком смислу, шансе за ефикасно инвестиционо улагање капитала много су веће. Али независно од богатства или сиромаштва, окружење се мора детаљно анализирати и интерпретирати као битан фактор процеса стратегијског планирања. Поента ове анализе састоји се у томе да омогући предузећу да се позиционира тако да искористи одређене шансе из окружења и да минимизира његове претње. Према томе, стратегијски циљеви предузећа везани за намеравани процес инвестирања морају бити у складу са могућностима и ограничењима екстерног окружења. 

Анализа интерног окружења представља идентификовање способности и слабости предузећа, у контексту већ спознатих шанси и опасности, чиме ће бити омогућено јасније сагледавање његових могућности за стварање конкурентске предности. Формулисање инвестиционе стратегије се заснива на тежњи ка максималном увећавању снаге и што је могуће већем умањењу слабости предузећа. Зато је, веома важно идентификовати снаге које још нису потпуно искоришћене и слабости које се могу кориговати. При томе, снаге или моћи једног предузећа чине ресурси за његов раст и диверсификацију. Оне потичу из сопственог пословног искуства које се односи на производњу и продају производа или пружање услуга. 


Избором одговарајуће развојне стратегије могуће је утицати на повећање пословних способности и неутрализацију слабости датог предузећа. У том смислу анализа фактора интерног окружења помаже у стварању стратегије предузећа којом се максимизирају предности, а минимизирају слабе стране. Инвестициона стратегија мора да је усмерена ка тражењу прилика које одговарају способностима предузећа и треба да обезбеди заштиту од претњи које долазе из спољног окружења
Фактори тржишног и укупног друштвеног окружења


Процес формулисања стратегије раста и развоја треба да буде компатибилан са екстерним окружењем и интерним могућностима предузећа. Менаџмент предузећа треба да бира оне правце, методе и темпо раста и развоја који ће му омогућити да максимизира ефикасност и ефективност пословања и тако да стекне конкурентску предност на тржишту. Да би предузеће било способно за раст и развој, његов менаџмент мора да ствара и развија атмосферу непрекидног усавашавања пословања и да буде спреман да ради све новије послове. 


Оквир за формулисање стратегије треба да буде у складу са развојним циљевима предузећа, његовим интерним могућностима и дејством фактора окружења. Отуда је пожељно да се осигура таква комбинација праваца, метода и темпа раста која ће омогућити развојно понашање и пратити стицање конкурентских предности, као и проширење тржишта и повећавање профитабилности пословања предузећа. Правци које утврди топ менаџмент омогућавају предузећу да дефинише будуће пословне активности кроз правилан избор стратегијских опција. 


Услови раста и развоја предузећа испољавају се као његова способност да идентификује нове стратегијске опције у циљу доношења одлуке и рационалног формулисања стратегије. Како је реч о процесу који треба да повеже стратегијску анализу и стратегијски избор, потребно је јасно сагледати и дефинисати стратегијску ситуацију, определити главно усмерење за решавање проблема и применом релевантних критеријума изабрати оптималну стратегијску опцију. 


Стратегијски приступ расту имплицира анализу стратегијске ситуације, односно анализу и предвиђање промена тржишном и укупном друштвеном окружењу, као и ресурса предузећа. То има различите импликације на формулисање и избор стратегије. Од тога како је менаџмент предузећа дефинисао позицију предузећа у односу на факторе окружења зависиће и оквир у коме ће се тражити адекватна стратегијака решења, која треба да полазе од његових снага и слабости, као и од конкурентских могућности које се проверавају на тржишту. 


Сучељавање фактора окружења и сопствених способности предузећа условиће утврђивање генералног правца деловања и опредељивања стратегијских одлука топ менаџмента. При томе, различите комбинације фактора окружења, који могу деловати повољно или неповољно, са стратегијским способностима, које могу бити јаке или слабе, омогућују избор одговарајућег стратегијског правца. На основу извршених анализа стратегијске ситуације и изабраног правца деловања топ менаџмента, бира се одговарајућа стратегијска опција. 


Опредељивање за одређене правце развоја предузећа подразумева оцену карактеристика и могућности примене једне од следећих опција и то:

· експанзивног раста, 

· органиченог раста, 

· преструктурирања, 

· редукције, или комбинације више варијанти. 
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Недоумице се јављају и приликом избора одговарајућег метода раста. То значи да је предуслов рационалног формулисања и избора стратегије постојање претходно утврђених начела, принципа, ставова и критеријума којима се усмерава пословна и развојна политика предузећа. 

Селекција опција развојне стратегије почиње утврђивањем садашњег портфолија и менаџерске визије на нивоу пословних јединица и пословних подручја. На томе се заснива селекција и тестирање могућих варијанти стратегије са становишта:

· прихватљивости, 

· изводљивости и 

· постизања циљева. 

Прихватљиве стратегије се вреднују у процесу буџетирања, а затим се на тим основама тестира стратегија са становишта изводљивости. Следећи корак је тест постизања циљева. На основу задовољавајућег резултата теста стратегија се прихвата, а ако је он незадовољавајући врши поновно предвиђање и тестирање могућности постизања циљева. Уколико је тест поново негативан, стратегија се одбацује или враћа на садашњи портфолио. Према томе, селекција је само први корак у процесу избора развојне стратегије предузећа. 

Када се ради о доприносу стратегијске опције инвестиционог улагања капитала, од квалитета изабране варијанате зависи и ефикасност инвестирања. Уколико је изабрана погрешна стратегија, доћи ће до инвестирања које неће дати повољне резултате. 

Стицање и побољшање тржишне позиције предузећа


У процесу формулисања стратегије раста и развоја као елемента функције планирања, менаџмент је усмерен на придобијање нових и задржавање постојећих купаца предузећа. У том смислу, овај сегмент планирања састоји се у утврђивању потреба потрошача, што се постиже: 

· истраживањем тржишта,

· одређивањем циљних тржишта на којима ће предузеће да послује, 

· утврђивањем конкурентских предности предузећа и на тим предностима дефинисањем тржишне стратегије и помагањем у избору оптималне комбинације карактеристика производа, цена, канала дистрибуције и промоције, како би предузеће одговорило потребама и жељама купаца. 

· Анализа тржишта продаје обухвата:

· опис карактеристика планираног производа, 

· оцену тражње на продајном тржишту, 

· оцену понуде на продајном тржишту и 

· процену пласмана планираног производа. 

Карактеристике планираног производа су део анализе тржишта продаје у коме се дефинише производ или производи које инвеститор производи или планира да производи. При томе, треба напоменути да ли се ради о самосталном производу или он зависи од других производа са којима је у комбинацији или у комплементарном односу, да ли се ови производи израђују за познатог или непознатог купца, да ли су намењени даљој производњи или финалној потрошњи, итд. 

При пројектовању тражње дефинисана су следеће четири основна маркетиншка поступка и то:

· Продавати старе производе старим купцима. То је најмање рискантно. 

· Продавати нове производе старим купцима. 

· Продавати старе производе новим купцима. 

· Продавати нове производе новим купцима. То је најрискантније. 

У овом делу треба дати оцену досадашњег развоја производа и приказати степен животног циклуса производа на којем се он налази. Треба обратити пажњу на то да ли је производ намењен да покрије тражњу на домаћем или страном тржишту, на економско-техничке карактеристике и захтеве приликом употребе производа, на конкурентност производа и могуће супституте планираног производа, предности и недостатке супститута у односу на планирани производ, итд. Дакле, продајни план се односи на сачињавање калкулације трошкова и цене производа, прогнозе будуће продаје у више варијанти, постављање организације продаје, анализу буду-ћих купаца. 

Анализа продаје и пројекција тражње обухвата оцену тржи-шне позиције, као и макро и микро тржишну анализу предузећа, везану за досадашњи развој. Макро тржишна позиција подразумева вишедимензионално сагледавање актуелног тржишног положаја предузећа у домаћем и иностраном пословном амбијенту. То значи разматрање и идентификовање најзначајнијих перформанси развоја привреде земље и гране којој припада анализирано предузеће. Микро анализа актуелне тржишне позиције предузећа подразумева: утврђивање величине и структуре продаје, идентификовање најважнијих купаца, најзначајнијих тржишних подручја, најважнијих добављача, најважнијих конкурената, могућих баријера уласка на тржиште, разматрање swot матрице (шанси, опасности, предности и недостатака), анализу најважнијих конкурената и сл.

Тражњу представља збир свих потражњи за анализираним производима и збир свих понуда тих производа, док пласман представља вероватну понуду планираног производа. Да би понуда, тражња и пласман новог производа биле што тачније планиране од пресудног значаја су карактеристике производа и у којој мери ће оне задовољити потребе потрошача. 

При истраживању тржишта, по правилу, даје се приказ за број година једнак броју година века пројекта, а понекад и дуже уколико је то значајно за пројекат. Резултати истраживања могу да буду представљени укупно за планирани производ или по географским подручјима.

Представљање резултата анализе је у нумеричким и описним облицима. Такође, потребно је навести коришћени метод анализе и прогнозе, уз кратко образложење зашто је одабран дати метод. Сваки производ или асортиман производа је праћен одговарајућом документацијом. 

Анализа тржишта продаје садржи опис карактеристика новог, односно планираног производа, анализу понуде и тражње на продајном тржишту и процену пласмана новог производа. 

У делу анализа продаје и пројекција тражње, треба да се идентификује и аналитички обраде најзначајнији фактори који утичу на тражњу планираног производа (фактори који успоравају односно убрзавају тражњу за истим). Обим тражње могуће је проценити на различите начине, у зависности од расположивих података и врсте производа, а утврђује се сакупљањем података продаје у трговини на велико и на мало, праћењем потрошње сировина и репроматеријала у производњи, сакупљањем података директно од купаца и сл. У овом делу бизнис плана наводи се стање тражње и промене у прошлости и садашњости, као и очекивано стање и промене у будућности, и то у квалитативном и квантитативном облику за домаће и за страно тржиште.  С обзиром на то да се резултати анализе користе у осталим деловима бизнис плана, њихов приказ треба дати синтетички (у табелама) на основу показатеља добијених на основу аналитичке обраде података. Уколико неки производ има специфичности значајне за укупни тржишни успех треба их истаћи у овом делу. 

За анализу тражње на домаћем тржишту као полазиште се узимају информације из прошлости и садашњости, на основу којих се планира производња одређеног производа. Анализом се обухвата што дужа временска серија. У пракси се узима серија од најмање  три последње године, а пожељно је и дуже, као и за планирани век тражње. 

Век пројекта је директно условљен периодом трајања тражње. Стога, период века пројекта не може бити дужи од периода тражње. Период тражње може бити дужи од века пројекта, те ће тражња у том случају бити разматрана за дужи временски период и планирана у складу са развојном политиком инвеститора. Подаци који се приказују у табели бизнис плана најчешће се односе на робне јединице, а ретко на вредносне. 

Поред тога што, анализа тражње на страном тржишту има сличан садржај као и анализа тражње на домаћем тржишту, она има и своје специфичности. Пре свега треба идентификовати извоз на нивоу државе и у том оквиру проценити могућности за извоз производа који је предмет инвестиционог улагања. У овом делу треба приказати кретање извоза најмање у протекле 3 године и дати процену за економски век пројекта. 

Имајући у виду да предузеће није изолован економски ентитет, већ конститутивна компонента ширег друштвено-економског система, незаобилазни део сваке анализе тржишта продаје је и анализа конкуренције.  Предмет анализе конкуренције, која се врши приликом анализе тржишта продаје, нису само постојећи већ и потенцијални конкуренти. Десет кључних питања на која треба одговорити су:

· Који је њихов циљни опсег продаје?

· Који су њихови циљни тржишни сегменти?

· Јесу ли оријентисани тржишно или на производ?

· Развијају ли самостално производе или копирају?

· Јесу ли произвођачи или само препродавци?

· Јесу ли оријентисани на цену или каракеристике производа?

· Послују ли у другим пословним гранама или само у вашој грани?

· Припадају ли њихови производи специфичној генерацији технологије?

· Имају ли робну марку или генерички производ?

· Имају ли линију сличних производа или само један производ?

У овом делу још треба обрадити цене, начин продаје и канале дистрибуције, те их исказати квантитативно. Цене, начин продаје и канали дистрибуције се анализирају одвојено за домаће и страно тржиште. При томе се врши поређење између сопствене цене коштања и продајне цене, наводе се цене домаће конкуренције, извозне и увозне цене за последњих најмање 3 године и за текућу годину. Цене се најчешће исказују као CIF и FOB цене, у складу са уобичајеним уговарањем у купопродаји. Извозне и увозне цене се изражавају у страној валути са  напоменом о девизном курсу. Овај део бизнис плана је потребно приказати и квалитативно. У квалитативном делу ове анализе треба обрадити и уобичајене путеве дистрибуције производа, алтернативне путеве дистрибуције, промене у систему дистрибуцеје, уговоре о продаји и слично. Овде треба навести и сва спољнотрговинска питања, политику цена за супституте и комплементарне производе, царинске олакшице и слично. 

Анализа и пројекција понуде обухвата квалитативне и квантитативне податке о односима међу чиниоцима, о стању и променама на тржишту понуде, а на основу којих се прави пројекција понуде за планирано инвестиционо улагање. Информације треба приказати у квалитативном и квантитативном облику. 

Овде се наводи структура и динамика домаће производње планираног производа за протекле најмање 3 године, са проценом за век пројекта. 

У анализи увоза наводе се подаци о кретању увоза планираног производа по земљама (наводе се само најзначајније земље из којих се увози). Као и код процене домаће производње, за анализу увоза треба узети период од најмање 3 године и дати процену за планирани век пројекта. 

На основу прикупљених и обрађених података о кретању производње, увоза и извоза, врши се процена укупне понуде на домаћем тржишту. 

Узимајући у обзир закључке анализе домаћег и страног тржишта продаје и имајући у воду процењену укупну тражњу и понуду у планираном веку инвестиционог пројекта даје се преглед могућег обима пласмана планираног производа. Презентација натуралних и вредносних података даје се у табеларном приказу, а подаци се узимају из предуговора или већ склопљених уговора о продаји, кооперацији, заједничким улагањима и слично. Ако су у прогнозирању потребних квантификација инвестиционог пројекта коришћене специфичне методе, те методе је неопходно објаснити у образложењу. 

Поред  квантитативних, у овом делу је неопходно дати и квалитативне информације. У описима и коментарима се наводе информације о тржишту (концепција тржишног наступа, избор метода, дистрибуција, реклама), производу (развој производа, пожељне карактеристике са становишта купаца, ставови и потребе потрошача), продаји (вођење, одржавање и унапређење продајних активности) и ценама (еластичност цена и слично). У квалитативној оцени пласмана планираног производа, треба оценити оне факторе који доприносе развоју пласмана, као и  ограничавајуће факторе пласмана тј. треба идентификовати и оценити критичне параметре на тржишту продаје који могу да утичу на пласман производа, као и на пројекат у целини. На крају овог дела анализе, даје се оцена укупне тржишне подогности пројекта са становишта тржишта продаје. 

Организациона структура предузећа у функцији развојне стратегије

Како је успостављање, функционисање и развијање предузећа усмерено на постизање што већег степена рационалности коришћења расположивих материјалних и људских ресурса, неопходно је његово одговарајуће организовање. Зато се проблематици организационе структуре предузећа посвећује посебна пажња.

Под појмом организациона структура подразумева се одговарајуће устројство елемената од којих се пословни систем предузећа састоји. У теорији и пракси организације предузећа, структура представља складан распоред људских и материјалних ресурса, као и одговарајуће односе међу њима, што омогућује ефикасно функционисање привредног субјекта као специфичног економског система. Према томе, под структуром предузећа подразумева се  распоређивање средстава за рад, материјала и радника унутар овог привредног субјекта, као и њихово повезивање у целину организационог система, с циљем што успешнијег пословања.

Концепт организације има своја два значења. При томе, прво упућује на организацију као структуру или мрежу утврђених односа између датих индивидуа, што представља статички концепт организације. Међутим, друго значење организације представља њен концепт као процеса или извршних функција у коме су динамике организационог мењања и раста централне карактеристике система. Оба наведена значења су битна за проучавање организационе структуре предузећа. При томе, концепт организационе структуре омогућује разматрање и класификовање главних црта анатомије система, као и утврђивање сличности и различитости између појединих организација.

Свака организација, па према томе и предузеће има у свом почетном, али и развијеном облику, своју структуру. При томе, организациона структура се испољава кроз конкретни систем унутрашњих односа и веза, а располаже одређеним квалитативно и квантитативно различитим чиниоцима пословања. Тиме се омогућује координирано деловање у правцу постизања циљева организације, што је условљено међусобним усклађивањем и повезивањем њених елемената у компактну целину. Организациона структура представља битан услов за функционисање предузећа као система. Међутим, како организациона структура условљава функционисање предузећа, тако и саме функције условљавају одговарајућу организациону структуру. То проистиче из чиљенице да су функције организације обухваћене њеном структуром као специфичним елементима. 

У зависности од делатности предузећа, затим његове величине и циљева пословања, разликују се и организационе структуре. Оне морају бити у функцији циљева предузећа, уз уважавање принципа ефикасности коришћења расположивих ресурса и ефективности задовољавања потреба корисника резултата тог организационог система. 

Према томе, и организациона структура предузећа као специфичне организације мора бити прилагођена његовим циљевима, његовој величини, делатности којом се бави, као и његовом положају на тржишту и у укупном друштвеном окружењу. 

У вези са претходним, у теорији и пракси организације предузећа утврђено је више критеријума за класификовање организационе структуре. Тако, разликују се организационе структуре према томе да ли су успостављене на основу планских одлука, или су настале спонтано. На тој основи, разликују се организационе структуре:

формалне и 

неформалне. 

Формалне организационе структуре успостављају се смишљено, плански,  уз прописану документацију и друге званичне акте менаџмента. Оне су, према томе, званично успостављене и састоје се од система формалних односа између елемената који их чине. У том смислу, организација функционише на основу формалних правила, политике, радних процедура, прописаних метода, начина контроле, система награда и казни које утврђује менаџмент ради усмеравања активности и понашања предузећа у складу са циљевима његовог пословања.

Неформалне организационе структуре карактеришу се својим спонтаним настанком, непосредним деловањем и повезивањем чланова колектива у одређени пословни систем. Оваква организациона структура обухвата заједничке активности људи у процесу пословања, које нису дефинисане формалним прописима и правилима датог привредног субјеката. При томе, односи међу члановима такве организације могу се заснивати на пријатељству, сродству или другим интересима. Неформална организациона структура функционише на  основу  норми и правила понашања спонтано насталих и прихваћених у групи као нешто према чему се треба понашати при извршавању појединих активности у датом пословном систему.

Полазећи од наведеног, могуће је извести закључак о веома тесној узајамној повезаности и условљености организациона структуре предузећа и његове стратегије раста и развојас. Зато стратегијски менаџмент, у процесу доношења  планова раста и развоја,  мора полазити од императива сталног усклађивања пословне стратегије и њој примереног организационог структутирања предузећа.
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