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13. Implementacija strategija




Implementacija strategija

RecC ,implementacija” podrazumeva da je to ,jednokratni” proces u primeni
strategije, Sto je pogresno.

Strategijsko upravljanje je tekuci proces naucenih lekcija (uspesi i neuspesi) iz
faze implementacije, koje pruzaju povratne informacije u sledecoj fazi analize.

Eksterno i interno okruzenje organizacija se stalno menjaju Sto zahteva
kontinuirano preispitivanje okruzenja.

Promene mogu zahtevati izmene izabranih strategija i posledicno, reviziju
nacina na koji se sprovode.




Proces strategijskog upravi

Analiza
strategije

e Interna i eksterna
analiza

e Odredivanje
internih snagai
slabosti

e Odredivanje
eksternih
mogucnostii pretnji

Selekcija
strategije

e Ildentifikacija
klju¢nih pitanja iz
strategijske analize

e Formulisanje
strategijskihopcija

e Evaluacija opcija

* Selekcija
najprikladnije opcije

Implementacija
strategije

e Stavljanje izabrane
strategije u akciju

* Obezbedivanje
resursa za strategiju
* Konfiguracija
organizacije

e Upravljanje
promenama




Implementacija strategija

* Implementacija strategije je sadrzana u procesu donosenja
detaljnih odluka u vezi sa tri kljucna aspekta strategija:

1. Resursa
2. Konfiguracije (kultura, struktura) \.f\ b
3. Promena ‘ g
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Implementacija strategija

Pitanja povezana sa implementacijom su u vezi:

Resursa - kako strategiju treba finansirati? Da li su resursi adekvatni i dostupni,
da li ih ima dovoljno? Ovo se odnosi i na nacin na koji ¢e organizacija dobiti
neophodna finansijska sredstva, ljudske resurse (obi¢no u obliku odgovarajuce
kvalifikovanih zaposlenih), fizicke (materijalne) resurse kao Sto su oprema i
zgrade, i intelektualne (nematerijalne) resurse.

Svi delovi (nivoi) organizacije moraju biti uskladeni tako da svi rade na
zajednickoj viziji, misiji i ciljevima (hijerarhijska uskladenost odluka).

S’ obzirom da svi delovi organizacije moraju biti uskladeni, potrebno je da
struktura organizacije i organizaciona kultura budu pogodne za tu svrhu.




Implementacija strategija

kako da se
struktura

(

Konfiguracije -
objedine  kultura i
organizacije tako da se ,uklapaju’
u predlozenu strategiju?

Svi delovi organizacije trebaju biti
upoznati sa celokupnom
strategijom i njenim implikacijama
(komunikacija i koordinacija).
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 Upravljanja promenama - Primena
strategije ukljuCuje promene koje ce
uticati na odgovornosti i uloge
zaposlenih, jer mogu znaciti otpustanje
radnika ili dodatna imenovanja i
ukljucivanje stejkholdera.

e Promena moze biti dug i neprijatan
proces. Neke kompanije se odluCuju za
manje promene, kao Sto je promena
izjave o misiji ili promena vizije.




McKinsey ,,7-S Model”

Strategija
(Strategy)

* Model je zasnovan na ideji
da se sedam elemenata:

Struktura
(Structure)

Vestine
(Skills)

Zajednicke
vrednosti
(Shared

Valies)

(struktura, strategija, sistemi,
vestine, stil rukovodenija,
zaposleni i zajednicke vrednosti)
moraju uskladiti i medusobno
ojacati kako bi organizacija
mogla uspesno da posluje.

Sistemi

(Svstems)

Zaposleni

(Staff)




Korporativne strategije

Glavna strategija

Portfolio strategija

V

Strategija rasta Strategija stabilnosti

Strategija oporavka

» koncentracija

« vertikalna mtegracija

* horizontalha integracia
» diversifikacia

» medunarodne strategije

* strategija zaokreta

v

BCG Matrica i druge

* strategija pregrupisavanja

» dezinvestiranje
* likvidacya
 bankrotstvo




(1a) Implementacija (korporativne)
strategije rasta

Kada je reC o strategijama rasta, organizacija ,kupuje” prosirene
proizvode linija, trziSta, aktivnosti i operacija. Implementacija tih
strategija se moze obavljati putem:

 Merdzera (spajanja) i akvizicije (pripajanja);
* [nternog rasta
» Sklapanja strateskih partnerstava.




(1b) Implementacija (korporativne)

strategije stabilnosti

U situacijama kada se privredna grana nalazi u periodu velikih promena,
pri cemu se vise faktora kljucnih za tu privrednu oblast drasticno
menjaju, Cineci buducnost organizacije neizvesnom.

Kada su izgledi za rast u toj grani mali i nikakvi. Drugim recCima,
poslovanje se odrzava na postojeCem nivou dok se razmatraju nove
strateske opcije (diversifikcija, vertikalna ili horizontalna integracija).

Kada organizacija zabelezi brzi rast od predvidenog, te je potrebno
obnoviti resurse i sposobnosti pravljenjem ,predaha“. Takode, ako je
organizacija stabilna i nalazi se u fazi zrelosti svog zivotnog ciklusa, sa
zadovoljavajucim rezultatima poslovanja, nema porebe da ulazi u nov
rizik rasta.




(1c) Implementacija (korporativne)
strategije oporavka

Implementiranje strategija oporavka sastoji se iz dva koraka: smanjenja
troskova i restrukturiranja.

 Smanjenje troskova je u situaciji kada se deSava opadanje poslovnih
performansi, dovodenjem organizacije u sklad sa prethodno ocekivanim
rezultatima poslovanija.

 Namera sa kojom bi strategijski menadzeri trebali da pristupe smanjenju
troskova je sa ciljem da revitalizuju uc€inak organizacije (pregrupisavanje)
ili da organizaciju saCuvaju od propasti (zaokret).

 Smanjenje troSkova moze biti sveobuhvatno (implementirano na nivou
svih funkcionalnih oblasti organizacije) ili selektivno.




(1c) Implementacija (korporativne)
strategije oporavka

* Restrukturiranje poslovanja organizacije podrazumeva refokusiranje
organizacije na njenu osnovnu delatnost, najcesce:

* Prodajom (sell-off) neprofitabilnih  poslovnih  jedinica  (tzv.
dezinvestiranje),

* lzdvajanjem pojedinih jedinica u samostalne ekonomsko-pravne entitete

(spin-off),

e Likvidacijom ili smanjenjem obima poslovanja (downsizing), i kao krajnja
mera bankrotstvo.




Poslovne (konkurentske) strategije

Miles & Snow o . Minzberg genericke
. . Porter generiCke strategije . Ostale
adaptivne strategije strategije
* istraZivaci » strategija vodstva u troSkovima e strategija cena
* branioci » strategija diferencijacije * strategija marketing imidZz
« analitiCari * strategija fokusiranja * strategija dizajn proizvoda
» reaktori * strategija kvalitet proizvoda

» strategija podrSke proizvoda




(2) Implementacija poslovnih

(konkurentskih) strategija

lzbor odgovarajuce konkurentske strategije zavisi od organizacionih
sposobnosti koje su trenutno na raspolaganju ili koje se sticu i razvijaju
posredstvom funkcionalnih strategija.

Za svaku konkurentsku startegiju neophodno je posedovanje izvesnih
znanja, resursa i sposobnosti da bi se stekla odrziva konkurentska
prednost.

Posto se konkurentska strategija organizacije utvrdi, resursi, sposobnosti
i kompetencije iz razlicitih funkcionalnih oblasti su sredstva pomocu kojih
se konkurentska strategija implementira.




Funkcionalne strategije

Strategije orijentisane ka
proizvodima

Strategija orijentisana ka
judima

Strategije orijentisane ka
procesima podske

J

* Strategga dizajna
» Strateggja proizvodnje — operacija
* Marketinska strategija

J

* Strategga ludskih resursa

* Strateggja informacionih sistema
* Strateggja finansijsko-racunovodstvenih sistema




(3) Implementacija funkcionalnih

strategija

Primena funkcionalnih strategija podrazumeva donosenje odluke o tome
koji ¢e radni procesi i aktivnosti trebati da se sprovedu u odredenoj
funkcionalnoj oblasti, da se obezbede resursi neophodni da bi se
celokupan posao uspesno obavio, a potom i sam Cin sprovodenja plana u
delo. Svaka funkcionalna oblast ima sopstvene specificne odgovornosti
koje im omogucavaju da doprinesu ostvarenju organizacionih ciljeva.

Medusobna koordinacija tih oblasti je jedan od kljucnih elemenata
strategijskog upravljanja. BuduCi da se funkcionalne strategije
implementiraju kroz radne procese i aktivnosti svojstvene svakoj oblasti,
bitno je negovati okruzenje u kom sve oblasti zajednicki rade na
postizanju vizije, misije i ciljeva organizacije.




Nepoznavanje planiranih strategija od
strane zaposlenih,

Neuskladenost ciljeva na razliCitim
nivoima organizacije,

Nejasna odgovornost zaposlenih u
implementaciji strategija

Nepoznavanje organizacione kulture
i njenog ,uklapanja” sa odabranim
strategijama.




Evaluacija strategija




Evaluacija strategija

Deo procesa evaluacije strategije je da se, osim utvrdivanja sta se desilo,
oceni i zbog Cega.

Odnosno, da bismo ocenili strategiju, treba da sagledamo ono sto jeste
ucinjeno, ono sto je trebalo da bude ucinjeno i ispitamo eventualne
nepodudarnosti.

To se postize pomocu sisitema eliminacije - utvrdivanjem u kojim
funkcionalnim oblastima i aktivhostima organizacija ima slabosti (da |i se
trziste promenilo a organizacija nije, da li se resursi koriste na efikasan i
efektivan nacin kako bi se iskoristile prednosti organizacije i tako dalje).




(1) Evaluacija strategija na
korporativhom nivou

Sagledava kako se korporativna strategija uklapa sa funkcionalnim i
konkurentskim strategijama i kako je povezana sa njima. Obuhvata
celokupnu procenu ucinka organizacije kroz Cetiri tehnike evaluacije:

* Korporativnim ciljevima;
* Merila efikasnosti, efektivnosti i produktivnosti;

 Bencmarking i
e Portfolio analizi.




(1) Evaluacija strategija na
korporativhom nivou

 Korporativni ciljevi su opstijeg karaktera od ,

funkcionalnih ciljeva i dugorocniji su od ostalih. ‘j'x»-.w.unac.v“) uetigation
Postizanjem funkcionalnih i konkurentskih ciljeva,

organizacija ostvaruje korporativne ciljeve. *Cond

 Korporativni ciljevi mogu biti: povecana zarada,
povecana imovina akcionara, povecano trziSno ucesce, '
izrazeno globalno prisustvo, povecana produktivnost,
pozitivan imidz, izrazeno zadovoljstvo kupaca, visok
kvalitet proizvoda, povecani prihodi, i tako dalje.




(1) Evaluacija strategija na
korporativhom nivou

* Pokazatelji (merila) efikasnosti,

efektivnosti i produktivnosti predstavljaju l\l ﬁ ﬁ, QR
sposobnost organizacije da strateski .tﬁ V
upotrebi svoje ogranicene resurse kako bi

ostvarila visoke nivoe korporativnih ‘\/ /\

performansi.

3«




(1) Evaluacija strategija na
korporativhom nivou

 Bencmarking (definisanje referentne
tacke) podrazumeva traganje za
najboljim praksama unutar
organizacije ili izvan nje.

* Odredene ,referentne tacke“ mogu
biti standard prema kome se meri
ucinak odredene korporativne
strategije.




(1) Evaluacija strategija na
korporativhom nivou

Analiza portfolija se odnosi na
analizu raznih poslovnih jedinica
organizacije (ili njenih razlicitih
brendova) u istoj ili razlicitim
privrednim granama.

lzvodi se uz pomo¢ matrica u
kojima su sazeti interni i eksterni
faktori (BCG matrica; GE(C)
McKinsey matrica, i druge).

Snaga konkurentnosti

Visoka  Srednja  Niska
8 Visoka A B C
22
N
&
2
§ Srednja D E F
.;
=
]
8]
< Niska G H |
Klasifikacija Strateska snaga

[ ] Visoka atraktivnost (A,B,D)

Investirati/Razvijati

|| Srednja atraktivnost (C,E,G)

Selektivno poboljSati/Zadrzati

[ | Niska atraktivnost (F,H,I)

Obustaviti investicije/Dezinvestirati




(2) Evaluacija strategije na
poslovnom (konkurentskom) nivou

e Svodi se na osnovu ostvarenih rezultata
performansi (koje konkurenstke snage i slabosti
organizacija poseduje).

* Menjanje konkurentske strategije nije taktika kojoj
organizacije pribegavaju, jer se ta strategija zasniva
na specificnim resursima, distinktivnim
sposobnostima i kljucnim kompetencijama koje se
razvijaju u funkcionalnim oblastima.

* Ono sto ce verovatnije biti izmenjeno jesu
konkurentske akcije organizacije.




(2) Evaluacija strategije na

poslovnom (konkurentskom) nivou

Evaluacija strategije u hotelu mogla bi da se
odnosi na to:

e da li se povecao broj gostiju tokom vikend
branc paketa;

* dalise povecao prosecan broj nocenja;

e da |i se povetao broj zakupa sala za
organizovanje raznih dogadaja, i tako dalje.




(3) Evaluacija strategije na
funkcionalnom nivou

e Podrazumeva koriséenje odredenih merila
(pokazatelja) performansi (KPI) -
kvantitativnih/kvalitativnih - za  svaku
funkcionalnu oblast pojedinacno.

e Kao i svaki proces evaluacije, konkretni
pokazatelji performansi moraju se meriti
prema nekom standardu. Ovi standardi su
strateski ciljevi postavljeni na nivou svake
funkcionalne oblasti.




(3) Evaluacija strategije na
funkcionalnom nivou

e Na primer, ukoliko je novouvedeni

program za podizanje svesti zaposlenih

| o bezbednosti i zastite na radu imao za
e cilj da smanji broj zalbi na racun radne
nesposobnosti, da li je taj cilj postignut?

Da li je ta strategija ljudskih resursa
urodila plodom?




