Strategijski koncept upravljanja i trZiSno restrukturiranje kao
odgovor na izazove u uslovima svetske finansijske krize '

UDK: 005.591.4:339.13 ; 338.124.4(100)

Ivana Domazet’, Ivan Stosi¢, Jovan Zubovi¢*
ivana.domazet@ien.bg.ac.rs

Negativni efekti svetske finansijske i ekonomske krize aktueliziraju primenu savremenih koncepata strategijskog
menadimenta. Naime, radikalne promene poslovnog okruzenja, u kome se ispoljavaju brojni diskontinuiteti i
turbulentne izmene uslova poslovanja, neminovno namecu sprovodenje znacajnih strukturnih promena u nacinu
poslovanja. Pri tome, primena koncepata strategijskog menadzmenta, u sklopu neophodnih strukturnih prome-
na, predstavlja racionalan analiticki okvir za odgovore na izazove iz okruzenja. Pre svega kroz obezbedenje dis-
tinktivne konkurentske prednosti i satisfakcije sve zahtevnijih potrosaca, u novoizmenjenim trzisnim uslovima
pada traznje, jaca potreba za implementacijom sveobuhvatnih procesa poslovnog restrukturiranja koje je u
znacajnoj meri zasnovano na trzisnom restrukturiranju. Naime, trzisno restrukturiranje, koje obuhvata niz struk-
turnih promena u trzisnoj orijentaciji i marketing aktivnostima, moze da obezbedi novi strategijski leveridz,
odnosno da se kroz inovacije poslovnog portfolija, strukture ciljnih trzista i kombinaciju instrumenata mar-

ketinga, doprinese opstanku i daljem rastu i razvoju brojnih privrednih subjekta.

1. Uvod

Aktuelna globalna finansijska kriza dovela je do bro-
jnih promena u nac¢inu vodenja makroekonomske poli-
tike, ali i do promena u na¢inu upravljanja poslovan-
jem brojnih privrednih subjekta. Neka reSenja, koja su
bila «nezamisliva» sve do pre jedne ili dve godine,
postala su danas realnost. Istovremeno, brojni “prov-
ereni recepti”, koji su uspesno primenjivani u ranijem
periodu, danas ne daju Zeljene rezultate. Tako na
primer u SAD, “bastionu” trzi$nog fundamentalizma i
liberalne ekonomije, drzava je kroz snazne finansijske
injekcije postala suvlasnik nekih vodecih kompanija (i
banaka), a “neutralna” ekonomska politika je zamenje-
na snaznim intervencionizmom u mnogim sferama
privrede. SAD su intervenisale sredstvima koja iznose
6,3% njihovog GDP, Velika Britanija je intervenisala
cak sa 17.7%, a Nemacka sa 4,2% svog bruto proizvo-
da. i to do juna 2009. godine [8].

Polazeci od analize razli¢itih koncepata poslovnog
planiranja i iskustava u sprovodenju procesa restruk-
luriranja, teznja ovog rada je da pokuSa da pruz
odgovor, kako preduzeca, u uslovima svetske finansi-
jske krize, pomocu implementacije savremenih kon-
cepta strategijskog upravljanja i trzisnog restrukturi-
ranja mogu proaktivno i uspesno da odgovore na
Sokove iz cksternog okruzenja, odnosno kako ne

ograni¢avajuci s¢ na standardne metode «kresanja»
troSkova, smanjenja broja zaposlenih i prodaju
imovine, kompanije mogu da obezbede uspesno poslo-
vanje u novonastalim trzi$nim okolnostima.

Naime, jedna od polaznih hipoteza ovoga rada je da
trzi$no restrukturiranje, koje obuhvata niz strukturnih
promena u trzi$noj orijentaciji i marketing aktivnosti-
ma, predstavlja u savremenim uslovima poslovanja,
jedan od klju¢nih nacina prevazilazenja brojnih proble-
ma koji namecu negativni efekti svetske finansijske
krize. S obzirom da bi razvoj nase zemlje u narednom
periodu trebalo da bude zasnovan na stvaranju efikas-
nije privredne strukture, u kojoj e znatno vecu ulogu
nego do sada imati proizvodnja razmenljivih proizvoda
(posebno preradivacke industrije, narocito visokih i
srednje-visokih tehnologija, koje karakterise veca do-
datna vrednost), od bitnog znacaja je sprovesti niz
strukturnih promena u oblasti trzisnog poslovanja
privrednih subjekata iz Srbije.

Imajuci sve navedeno u vidu, u drugom delu radu su de-
taljnije analizirani osnovni koncepti planiranja razvo-
jnog ponasanja preduzeca, kao i karakteristike koncepta
strategijskog upravljanja. U trecem delu rada posebna
paznja bila je usmerena ka uticaju svetske finansijske
krize na nacin poslovnog planiranja i narocito koncipi-
ranja trzisnog nastupa. Naime, postojeci uslovi poslovan-

' Ovaj rad je deo istrazivackih projekata pod Siframa 179015 (Izazovi i perspektive strukturnih promena u Srbiji: Strateski pravci
ckonomskog razvoja i uskladivanje sa zahtevima EU) i 47009 (Evropske integracije i drustveno-eckonomske promene privrede Srbije na
putu ka EU) i finansiranih od strane Ministarstva za nauku i tehnoloski razvoj Republike Srbije.
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ja, u kojima su ugroZeni vitalni interesi opstanka mnogih
preduzeca, zahtevaju brze i konkretne proaktivne akcije.
Pri tome, strukturne promene se, po misljenju autora, ne
smeju ograniciti isklju¢ivo na defanzivne aktivnosti, vec
moraju biti prevashodno usmereni na implementaciju
ofanzivnih promena u poslovanju, u velikoj meri zasno-
vanih na trzisnom restrukturiranju, a éemu je posvecen
cetvrti deo ovoga rada. Peti deo se bavi problematikom
definisanja biznisa preduzeca kao osnove za sprovoden-
je procesa trzisnog restrukturiranja. Na kraju, u sklopu
zakljucaka ukazano je na znacaj i ulogu koje trzigno re-
strukturiranje moze i mora da ima u savremenim uslovi-
ma poslovanja u kojima se jos uvek ispoljavaju negativni
efekti svetske finansijske i ekonomske krize.

2. Evolucija koncepta poslovnog planiranja

Koncepti, metodi i tehnike planiranja razvojnog
ponasanja preduzeca su evoluirali tokom vremena.
Pod uticajem brojnih faktora, a pre svega promena u
okruzenju, te akumuliranog znanja i iskustva, formal-
ni sistem planiranja postepeno je menjan i
unapredivan [7]. U literaturi (npr. Day [3], Ansoff[1],
Todorovic [15]) koja se bavi ovom problematikom
veoma Cesto se ukazuje na postojanje cetiri faze u
evoluciji sistema planiranja:

« budZetsko planiranje

e dugoroéno planiranje

e strategijsko planiranje
e strategijsko upravljanje

BudZetsko planiranje je prvenstveno bilo usmereno na
utvrdivanje kratkoro¢nog, godisnjeg finansijskog plana
- budzeta u okviru koga su projektovani prihodi, rasho-
di i potrebna sredstva za investicije. Ukoliko je razma-
tran duzi vremenski period, vrsila se jednostrano ek-
strapolacija postojecih trendova. Uporedo sa godisnjim
finansijskim planom sacinjavani su takti¢ki planovi za
pojedina funkcionalna podrugja.

Ovaj model planiranja ne podrazumeva odsustvo
strategijskog razmisljanja. Medutim, strategije su samo
implicirano prisutne, $to koncept ¢ini prihvatljivim
uglavnom u uslovima stabilnog i lako predvidljivog
trzisnog okruzenja, i to pre svega kad su u pitanju man-
ja, funkcionalno organizovana preduzeca.

Tokom Sezdesetih i pocetkom sedamdesetih godina
veliki broj kompanija u SAD. a i u drugim razvijenim
zemljama, je odbacio budZetski baziran sistem plani-
ranja i oslonio se na koncept dugorocnog planiranja.
Sistemom dugoro¢nog planiranja bilo je omoguceno
sagledavanje finansijskih implikacija postojecih tren-

dova. Ipak, planovi su bili mnogo kratkoroéniji nego
Sto je to bilo ko Zeleo da prizna! Prevashodna paznja
je bila usmerena na nastupajucu godinu, s obzirom da
je prva godina dugoroénog plana bila istovremeno
striktno budzetirana. Osim toga, merenje rezultata u
prvoj godini, bio je osnov za vecinu nagrada i priznan-
ja menadzmenta. Kasnije sve postaje lakde i odstu-
panja od plana se mogu pravdati brojnim razlozima.

Brojni nedostaci ovog sistema poslovnog planiranja,
ubrzo su uticali na razvoj i implementaciju novog kon-
cepta - strategijskog planiranja. Dugorocno planiranje
bazirano na dugim procedurama i pretpostavei da ce
buducnost predstavljati nastavak trendova iz proslosti,
bilo je jedno od prvih “zrtava” pojave diskontinuiteta u
razvoju, koje je karakterisalo sredinu sedamdesetih go-
dina. Najpre naftni $okovi, zatim promene cena sirov-
ina, nedostatak pojedinih materijala, te bujanje in-
flacije i recesija, kao i rast kamatnih stopa su samo ne-
ki od fenomena koji su karakterisali okruzenje u ovom
periodu. Kao odgovor, a u cilju prilagodavanja
novonastalim uslovima privredivanja, doslo je do
pomeren sa upravljanja rastom na centralizovano up-
ravljanje resursima. U tom kontekstu, teziste aktivnos-
ti bilo je na: analizi postojece poslovne, a pre svega
trziSne situacije i oceni konkurencije (kroz preciznu
identifikaciju i ocenu S$ansi i pretnji iz okruzenja, te
ocenu snaga 1 slabosti kompanija, kao i komparativnih
prednosti u odnosu na konkurenciju), te generisanju,
razmatranju i oceni brojnih strategijskih opcija, zatim
izradi strategijskih trzisnih planova i utvrdivanju za-
dataka pojedinih SBJ i to ne na unificiran nacin, kao §to
je to bio slu¢aj u sistemu dugoroc¢nog planiranja [10].

Poslednju, ¢etvrtu fazu, u evoluciji sistema razvojnog
planiranja predstavlja strategijsko upravijanje, kojim se
pokusavaju da prevladaju odredene slabosti, odnosno
pojacaju prednosti prethodnog koncepta planiranja.
Nastajanje strategijskog upravljanja se uglavnom vezuje
za osamdesete godine u kojima su izazovi okruzenja
postali jos veci [2]. U prvom redu, u uslovima “sporog”
ekonomskog rasta koji se manifestuje u ovom razdoblju,
pritisci konkurencije postaju izrazeniji. U isto vreme,
tehnoloski napredak, globalizacija trzista, deregulacija u
ekonomskim odnosima sa inostranstvom, smanjena ulo-
ga drzave, visoki troskovi energije, promene demograf-
skih faktora i brojni drugi faktori predstavljaju nove iza-
zove. Kao rezultat svega toga, konkurentska borba
postaje izuzetno ostra i kompleksna, a ostvarivanje ili
odrzanje konkurentske prednosti veoma tesko.

U cilju prevazilazenja uocenih slabosti i suoc¢avanja sa
sve vecim izazovima, sistem planiranja je evoluirao u
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praveu  fokusiranja procesa planiranja prema
pronalazenju konkurentskih prednosti. To, u prvom re-
du, podrazumeva sagledavanje promena u kljuénim
faktorima poslovnog uspeha, potrebama pojedinih
trzisnih segmenata, strategijama konkurencije, te u za-
htevima menadzera.

Pojedini autori, a najpre I. Ansoff [1] ukazuju na znacaj
upravljanja strategijskom pozicijom i planiranje
sposobnosti, koje se “dodaje” strategijskom planiranju.
Sa promenom turbulentnog nivoa, potrebno je plani-
rati nove sposobnosti preduzeca. U tom kontekstu se
takode ukazuje na znacaj upravljanja strategijskim pi-
tanjima (tj. pravovremenog reagovanja na uodeni
problem, nezavisno od redovnog ciklusa strategijskog
planiranja), zatim na upravljanje putem slabih signala
ili upravljanja na bazi “iznenadenja” [16] .

Sustinu strategijskog upravljanja u osnovi ¢ini sagleda-
vanje efekata razlicitih sadasnjih odluka u svetlu nji-
hovih mogucih i verovatnih reperkusija u buducnosti.
To obuhvata izbegavanje uoéenih opasnosti i usmeren-
je ka koriscenju postojecih mogucnosti i sposobnosti
preduzeca. Naravno, to ne znaéi da je strategijsko up-
ravljanje nacin izbegavanja ili minimiziranja rizika.
Naprotiv, ono ukljuéuje prihvatanje rizika. Pri tome se
kroz ovaj sistem planiranja tezi da se na osnovu na-
jboljih trenutno raspolozivih informacija, donesu od-
luke koje sada treba da obezbede adekvatni odgovor
na “nepredvidljivu” buducnost. Stoga se, kao osnovne
karakteristike koncepta strategijskog upravljanja,
navode [3, str.3; 5, str. 11]:

» Eksterna orijentacija - Primarna odgovornost
strateSkog planiranja prevashodno lezi u njegovoj
usmerenosti ka ukupnom i neposrednom okruzen-
ju i obezbedenju odrzavanja konkurentnosti
biznisa sa anticipiranim promenama.

» Formulisanje strategija - Resavanje problema sa
kojima se preduzece susrece zasniva se na Sirokom
koriscenju strategija, a pitanjima formulisanja i izb-
ora strategijskih opcija posvecuje se najveca
paznja.

* Razvoj analitickih metoda koje treba da omoguce
generiranje, strukturiranje i evaluaciju strategija -
Posebno veliki napredak uéinjen je u domenu
tehnika i koncepata planiranja (koncept zivotnog
ciklusa proizvoda i grane, koncept krive iskustva i
ckonomije obima), analitickih modela planiranja
(portfolio, model “pet faktora” i scenario tehnika) i
analitickih tehnika za identifikaciju strategijskih pi-
tanja i pretpostavki (koncept strukturne analize
grane - strategijskih grupa i sl.).

* Usmerenost na akciju - Formalni planovi, analize,

prognoze i utvrdeni zadaci bice samo “pusto slovo
na papiru” bez adekvatne implementacije. Imajuci
u vidu da je implementacija planova u ingerenciji
menadZera na operativnom nivou, sam proces
planiranja mora se odvijati kroz kombinaciju pris-
tupa od “vrha nadole™ i “od najnizih operativnih
nivoa ka vrhu”, kako bi se obezbedilo puno
razumevanje utvrdenih planova i motivacija opera-
tivnih menadzera za njegovo izvrienje. U osnovi
rec je o tesnom povezivanju strategijskog planiran-
ja sa tekucéim poslovanjem i orkestraciji svih ak-
tivnosti u sklopu strateskih okvira utvrdenih na
nivou preduzeca.

3. Uticaj svetske finansijske krize na koncept
poslovnog planiranja i poslovanja

Kriza, koja se ispoljavala na pojedinim svetskim finan-
sijskim trzista, kulminirala je u prvoj polovini oktobra
2008. godine, kada je doslo do kraha na najvecim
berzama i gotovo potpune obustave medubankarskog
kratkoro¢nog kreditiranja. Finansijskim trzistima za-
vladalo je nepoverenje, a u mnogim slu¢ajevima i pani-
ka. Mada postoje razlicite ocene, ¢ini se da osnovni
uzroci krize leze u krahu trzista nekretnina u SAD i
nemogucnosti kreditora da naplate svoja potrazivanja.
Narastanju krize, doprinelo je potpuno liberalizovano
finansijsko trziste SAD, u kome je trgovina tzv. finansi-
jskim derivatima (od strane banaka, investicionih fon-
dova, hipotekarnih i osiguravajucih drustava i slinih fi-
nansijskih institucija) nije bila adekvatno regulisana.

Negativni efekti krize u SAD vrlo brzo su se prosirili na
ostala finansijska trzista u svetu i ekonomije vodecih
zemalja. To je dovelo do ste¢aja mnogih uglednih fi-
nansijskih institucija i banaka i/ili njihove dokapital-
izacije od strane drzavnog sektora. Posledice svetske fi-
nansijske krize su se vrlo brzo prelile u realni scktor, a
ispoljile su se prevashodno kroz smanjene efektivne
tekuce traznje za velikim brojem proizvoda i usluga.
Usled toga, kao posledica negativnih kretanja u finan-
sijskom i realnom sektoru ckonomije, prakti¢no svih
vodecih privreda sveta, usle su u recesiju.

Krajem 2008. godine, posledice ove krize su prisutne
Sirom sveta i njih osecaju, prakti¢no svi ucesnici na fi-
nansijskim trzistima, te privreda, kao i gradani i za-
posleni. Stoga su vlade mnogih zemalja preduzele ra-
zli¢ite mere za savladivanje krize, a drzavna intervenci-
ja u oblasti finansija ponovo je, nakon mnogo godina
postala vidno prisutna, ¢ak i u SAD, u kojoj su koncept
neoliberalizma i odbacivanja uloge drzave u oblasti
privrede, bili aksiomi dugi niz godina vodenja
ckonomske politike.
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Pocetkom 2009. godine negativni efekti svetske
ckonomske krize “prelili” su se i na ekonomiju i finan-
sije Srbije. Oni se ispoljavaju prevashodno na izvozno
orijentisanu proizvodnju, kretanja na finansijskim
trziStima, te na ostvarivanje prihoda budzeta. Kako
vreme prolazi, tako negativni efekti svetske finansi-

jske postaju sve veci i snazno uticu na ukupna
privredna kretanja i poslovanje preduzeca Srbije.
Mnoga preduzeca se susrecu sa krizom plasmana, ne-
likvidnoscu, problemima u otplati dugova, a sve ¢esci
su slucajevi obustavljanja proizvodnje i otpustanja za-
poslenih.

Tabela 1. Pokazatelji osnovnih privrednih kretanja u Srbiji u periodu 2008-2010. godine
(indeksi, prethodna godina=100)

Drustveni proizvod - stalne cene 2002,
Fizicki obim proizvodnje
Industrija
Poljoprivreda
Gradevinarstvo
Trgovina na veliko i malo
Promet robe na malo - stalne cene
Spoljnotrgovinska robna razmena
Izvoz u USD
Uvozu USD
Zaposleni
Potrosacke cene - kraj perioda

Prosecne realne zarade ukupno

; 2008 2009 2010
| 105.5 96,9 | 101,5"
1011 | 87.9 102,9
| 1085 101,0 | 98,3"
| 104,2 | 80,1 | 88.1"
|
| 106.6 ' 88.4 99,6
| 124.3 76,0 117.4 .
| 124.0 | 70,7 104,2 |
99.9 | 94.5 95,1
108,6 106,6 1103
103.9 100.2 100.7

Procena za 2010. Izvor: Podaci RZS KC 10 29.12.10.

I mada privreda Srbije u 2010. godini, nakon recesije
koja se ispoljavala od kraja 2008. i tokom cele 2009. go-
dine, pocinje da belez blagi oporavak i prve znake
izlaska iz recesije, situacija je daleko od povoljne.
Pokazatelji osnovnih privrednih kretanja u Srbiji u pe-
riodu 2008-2010. godine prikazani su u Tabeli 1. Nivo
domace traznje je jo$ uvek nizak, §to uz prisutnu ne-
likvidnost i iznimno dug period naplate potrazivanja
limitira mogucnosti uspesnijeg poslovanja znacajnog
broja privrednih subjekata. Istovremeno, kretanja na
trzistu rada su jos uvek nepovoljna i za sada ne uocava-
ju vidniji pozitivni pomaci.

Postojeca svetska finansijska kriza aktualizirala je pri-
menu koncepta intenzivnih promena u poslovnom
planiranju i poslovanju preduzeca, kao odgovor na

Sokove iz okruzenja. Poslovno planiranje, zasnovano
na konceptu gradualnih i inkrementalnih transformaci-
ja je prepustio mesto konceptu radikalnih promena, u
kome srediénje mesto zauzimaju zalaganja za “inten-
zivne” procese restrukturiranja. Veoma su izraZeni
procesi restrukturiranja kroz koje se, u relativno
kratkom roku, pokusava izvr$iti korenita promena
celokupne “anatomije i fiziologije” preduzeca. Naime,
u savremenim uslovima promenjenog eksternog
okruzenja, brojnih turbulentnih promena i diskontinu-
iteta, promena u navikama potrosaca, ostre konkuren-
cije i sl., neophodno izvrsiti radikalan “rez” u pogledu
dosadasnjeg nacina konstituisanja i funkcionisanja pre-
duzeca. Znacajan broj preduzeca pokusao je da savla-
da teskoce kroz organizacione promene (prevashodno
kroz racionalizaciju broja zaposlenih) i finansijsko re-
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strukturiranje. Nazalost, napori ka ofanzivnijim prom-
enama izmene strategije preduzeca, u kome procesi
trzi$nog restrukturiranja treba da zauzmu jedno od sre-
disnjih mesta, su u velikoj meri, izostali.

4. Trzisno restrukturiranje kao odgovor
na nove izazove

je je intenzivna degradacija poslovanja brojnih domacih
preduzeca, koja su bila prinudena da smanje plasman
svojih proizvoda (usluga), pa ¢ak da se povuku sa bro-
jnih svetskih trzista, svodeci svoju proizvodnju ne retko
na svega 40-50% instaliranih kapaciteta. Sve to je imalo
negativne posledice na ukupna privredna kretanja u
Srbiji, naroc¢ito u 2009. pa i 2010. godini. Globalna
ekonomska kriza je znacajno potresla privredu Srbije.
Nakon viSe godina dinamicnih stopa rasta, zasnovanih
vecim delom na potrodnji (umesto na investicijama),
relativno visokom prilivu kapitala po osnovu privatizaci-
je. te snaznom porastu kredita i zaduzivanja, svetska
kriza je indukovala pad privredne aktivnosti, §to je ima-
lo za posledicu povecanje ionako velike nezaposlenosti.

Postojeci kljuéni ekonomski problemi Srbije leze prven-
stveno u realnom sektoru privrede, u neadekvatnim
strukturnim promenama i nedovoljnom restrukturiran-
ju preduzeca i modernizaciji proizvodnih kapaciteta
tokom prve decenije 21. veka. Poseban problem pred-
stavlja ¢injenica da je u periodu sprovodenja inten-
zivnih tranzicionih promena (nakon 2000. godine)
razvoj razmenljivih proizvoda bio zanemaren. Veliki
deo preduzeca iz realnog sektora ostao je na proizvod-
tradicionalnih, u najboljem
“kozmeticki” inoviranih, proizvoda koji su, posmatrano
sa svetskog stanovista, u brojnim sluc¢ajevima tehnologki
zastareli, neprilagodeni izmenjenim trziSnim zahtevima,
i sl. U pitanju je struktura ponude koja nema realne
Sanse za veci uspeh ni u ,normalnim® trzisnim uslovima,
a narod¢ito ne u uslovima izuzetno zaoStrenih trzisnih

nji svojih slucaju

odnosa, koji postepeno, ali neminovno dobijaju na
znacaju u sluc¢ajevima ekstremnih trzisnih okolnosti.

Prema oceni Evropske banke za obnovu i razvoj
(EBRD) za Srbiju krajem 2010. godine [6], ocena in-
dikatora “restrukturiranje preduzeca®, ostala je na
niskom nivou od 2% i potpuno ista kao i 2005. godine,
$to svedoci da u ovoj oblasti nije bilo napretka tokom
poslednjih pet godina. Sporo restrukturiranje pre-
duzeca glavni je razlog sporog dinamiziranja industri-
jske proizvodnje i vrlo ograni¢enih promena obima i
strukture izvoza Srbije.

Potencijalno resenje moze predstavljati proces trziSnog
restrukturiranja preduzeca, jer preduzece u trzisnoj
privredi vredi samo ako ima trziSte i u stanju da je, u
datom poslovnom ambijentu, ostvaruje profit. Stoga je
pozeljno da se uz pomoc trziSnog restrukturiranja
obezbedi novi strategijski leveridz, tj. da se kroz ino-
vacije poslovnog portfolija, strukture ciljnih trzista i
kombinaciju instrumenata marketinga, poboljsa trzisna
pozicija, odnosno vrednost preduzeca. Shodno tome,
trzino restrukturiranje mora biti sastavni, nezaobilazni
deo sireg procesa odgovora preduzeca na negativne
efekte svetske finansijske krize. Pri tome, u sklopu
procesa sprovodenja opseznih strukturnih promena u
preduzecu, trzisno restrukturiranje mora da zauzme
polazisno mesto. Naime, od nacina prevazilazenja
problema i sprovodenja promena u domenu (rzisnog
restrukturiranja u velikoj meri zavisi odvijanje procesa
upravljackog organizacionog, proizvodnog i finansi-
jskog restrukturiranja. Ovakav stav u prvom redu opre-
deljuje ¢injenica da se kroz procese trzisnog restruk-
turiranja najneposrednije i najdirektnije ispoljava ulo-
ga marketinga i uspostavlja poslovanje zasnovano na
marketing konceptu. Marketing podrazumeva analizu
trzista i zadovoljenju potreba potrosaca, koje u prvom
koraku treba identifikovati. Bez poslovanja zasno-
vanog na marketing konceptu tesko je obezbediti zado-
voljenje zahteva trziSta, a jo§ manje obezbedenje
konkurentne prednosti [12, str. 121].

Trzi$no restrukturiranje je usmereno ka redefinisanju
trzista, podruc¢ja poslovanja. preuredenju ponude. za-
tim izmeni marketing strategija, i izmeni uloge mar-
ketinga u miksu poslovnih funkcija. Time se prevashod-
no zeli postiéi radikalno unapredenje efektivnosti
poslovanja, zadovoljenje zahteva trzista i sticanja
konkurentskih prednosti. Strategija trzisnog restruk-
turiranja obuhvata definisanje bazi¢nih nacina da se,
kroz niz strukturnih promena u trzi$noj orijentaciji i
marketing aktivnostima, preduzece osposobi za fleksi-
bilno zadovoljenje potreba okruzenja i ostvarivanje
konkurentske prednosti na redefinisanom trzistu, po-
drugju poslovanja ¥/ili izmenjenom programskom port-
foliju. Upravo formulisanje, izbor i implementacija
ovih promena predstavlja srz uspe$nog sprovodenja
procesa trzisnog restrukturiranja. Re¢ je o izuzetno
kompleksnom setu pitanja i problema, posebno ako se
imaju u vidu negativne efekte svetske finansijske krize
i stanje u privrednom okruzenju Srbije, ali i zatecena
situacija u preduzecéima, koja nisu bila adekvatno
pripremljena ni menadzerski ni tehnoloski za nove,
krizne, uslove poslovanja.

Upravo imajuci u vidu brojnost problema i prepreka sa
kojima se susrecu domaca preduzeca, posebno u uslovi-
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ma ispoljavanja negativnih efekata svetske finansijske
krize, javlja se potreba sprovodenja brojnih strukturnih
promena. Ovo je od posebnog znacaja kada su u pitan-
jupreduzeca koja se nalaze u problemima ili krizi poslo-
vanja, a ¢ija je konkurentnost poslovanja ugrozena.
Shodno praksi u svetu promene treba da budu usmere-
na pre svega ka:

l. promenama u poslovnoj strategiji preduzeca us-
merenim ka transformaciji zatecene, cesto pre-
vazidene, strukture poslovnog portfolia,

2. trazenje novih ciljnih trzista, segmenata trzista i
trzisnih nisa,

3. ubrzanom razvoju novih i adaptiranju postojecih
proizvoda i strukture proizvodnje,

4. unapredenju kvaliteta proizvoda i poslovanja zas-
novano na paradigmi TOM, aktivnostima reinzin-
jeringa usmerenih ka racionalizaciji troskova
poslovanja npr. kroz JIT (Just-In-Time), CTR
(Cycles Time Reduction), i sl.

Takode stalni napori moraju biti usmereni ka us-
postavljanju savremenih organizacionih struktura,
racionalizaciji broja zaposlenih, unapredenju motivaci-
je zaposlenih i staranju o kljuénim kadrovima pre-
duzeca (ljudskim resursima), otvorenosti prema novim
inicijativama i promenama zasnovanim na konceptu
“organizacije koja uci”, itd. Sve ovo ukazuje da se pitan-
ju poslovnog restrukturiranja mora pristupiti na plans-
ki nacin i uz posebnu skrupuloznost, a da se razvojno
ponasanje domacih preduzeca treba vise zasnivati na
savremenoj praksi iz oblasti strategijskog upravljanja,
ukljucujuci tu i strategije poslovnog restrukturiranja.

Slozen proces kao $to je trzi$no restrukturiranje treba
planski izvesti, sa ciljem da se minimiziraju eksterni
nepovoljni uticaji iz poslovnog okruzenja, uz potenci-
ranje jakih internih strana preduzeca. Promena trzisne
orijentacije moze biti uslovljena [15, str. 68]:

s stagnacijom ili i¢ezavanjem postojecih ciljnih
trzista,

* pomeranjem granica kriticnih faktora uspeha,

e crozijom konkurentskih prednosti,

e promenom nekih tehnoloskih i faktora nabavke
inputa,

e pojavom novih konkurenata,

srazvojem novih trzista i sl

Struktura konkurentskog okruzenja direktno uti¢e na
izbor pravca, metoda i tempa restrukturiranja pre-
duzeca, te je potrebno anticipirati i analizirati snage ko-
je odreduju sadasnje i buduce karakteristike poslovnog
ambijenta u grani. Stanje konkurencije u nckoj grani

zavisi od pet osnovnih faktora, a to su [11, str. 45]: in-
tenzitet konkurencije; mogucnost pojave supstitut
proizvoda; uslovi ulaska: pregovaracka snaga kupaca i
pregovaracka snaga dobavljaca.

Zbirna snaga ovih sila odreduje profitni potencijal te
grane. On se krece od intenzivnog, u granama kao §to
su softverska industrija, telekomunikacije, reciklaza,
preko srednje intenzivnog u granama kao §to su teren-
sko servisiranje i oprema, osvezavajuca pica i drogeri-
je. do tekstilne industrije gde nema prostora za visoke
povracaje novca.

Na konkurentskom trzistu, manevrisanje za bolji po-
lozaj je neograni¢eno i ulaz u granu je veoma lak.
Medutim, ova vrsta industrijske strukture nudi slabe iz-
glede za dugoro¢nu profitabilnost. [to su slabije kolek-
tivne snage to je jaca mogucnost za superiorniju indi-
vidualnu karakteristiku.

Poznavanje fundamentalnih izvora konkurentnog pri-
tiska obezbeduje pripremne radove za menadzment
preduzeca, koji ce definisati strategijski program rada u
uslovima nepovoljnih trzisnih okolnosti. Strategijskim
programom se isticu kriti¢ne snage i slabosti preduzeca,
pokrece pozicioniranje preduzeca u grani, otkrivaju po-
dru¢ja gde strateske promene mogu biti najlukrativni-
je, 1 isti¢u mesta gde privredni trendovi obecavaju na-
jvise bilo kao mogucnosti bilo kao pretnje. Menadzer
kreira plan akcije koji moze sadrzati:

e Pozicioniranje preduzeca tako da se obezbedi na-
jbolja odbrana od snaga konkurencije; i/ili

» Uticaj na ravnotezu sila pomocu strateskih poteza,
¢iji je zadatak da poboljsaju poziciju preduzeca; i/ili

* Anticipiranje promena u faktorima okruzenja sa
nadom da ce se, biranjem odgovarajuce strategije
za novu konkurentnu ravnotezu, iznenaditi
konkurencija.

Prvi pristup uzima strukturu grane kao datu i uskladuje
sa njom prednosti i slabosti preduzeca. Strategija se
moze sagledati kao izgradivanje odbrane od konkuren-
cije i kao trazenje pozicije u grani gde su te sile najs-
labije. Znanje o mogucnostima preduzeca i o uticaju
konkurentnih faktora ¢e “osvetliti” podruéja gde bi pre-
duzece trebalo da se suprostavi konkurenciji, a gde bi
trebalo da je izbegne. Ako je preduzece proizvodaé sa
niskim troskovima proizvodnje, onda moze izabrati da
s¢ suocl sa mocnim kupcima, s tim da im se ne prodaju
proizvodi koji su podlozni konkurenciji, tj. smanjiti
opasnost od supstitut proizvoda.
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Kada se savladaju sile koje pokrecu konkurenciju, pre-
duzece moze razmisliti o strategiji koja sa sobom nosi
ofanzivu. Inovacije u marketingu mogu poboljsati iden-
tifikaciju robne marke, ili u suprotnom da ucini da se
proizvod razlikuje. Kapitalne investicije u kapacitete
velikog obima ili u vertikalnu integraciju uti¢u na
ulazne barijere. Ravnoteza sila je delimi¢no rezultat
eksternih faktora a delimi¢no je pod kontrolom pre-
duzeca. Industrijska evolucija je strateski vazna zato
$to sa sobom donosi promene u izvorima konkurencije.
U obrascu zivotnog ciklusa proizvoda, na primer, men-
jaju se stope rasta. diferencijacija proizvoda je u padu
kada biznis postaje zreliji i preduzece ima tendenciju
da se integriSe vertikalno.

Proizvode i tehnologije koje su u proslosti bile ,hit* in-
ovacije u svetu konkurenti su poéeli da interpretiraju,
kopiraju i time obezbeduju da oni imaju siroku pri-
menu. Period vremena koji je bio potreban da se
proizvod imitira je skracen, tako da je pocelo da
dolazi do standardizacije proizvoda visoke tehnologi-
je [17, str. 429].U tom smislu je u razvijenoj industriji
informacionih tehnologija doslo do vertikalne inte-
gracije, kako u proizvodnji tako i u razvoju softvera.
Ovaj veoma znacajan trend znatno uvecava obim
ckonomije kao i koli¢cinu neophodnog kapitala da bi
se konkurisalo u grani, §to povecava ulazne barijere i
moze izbaciti neke manje konkurente iz grane. Proces
definisanja nove strategijske orijentacije ne sme biti
rigidan, odnosno strategijsku orijentaciju mora od-
likovati adaptibilnost, jer je to preduslov za kreiranje
konkurentske prednosti u duzem roku [13, str. 566].
Ocigledno, trendovi koji nose oznaku najviseg prior-
iteta sa strateske tacke su oni koji uti¢u na vecinu
vaznih izvora konkurencije u grani.

Analiza konkurencije moze se takode koristiti za pred-
vidanje eventualne profitabilnosti ncke grane. U
dugoroénom planiranju, zadatak preduzeca je da istrazi
svaki faktor konkurentnosti, predvidi amplitudu
svakog uzroka, i da se onda konstruise potpunu sliku
profitnog potencijala grane. Kao ilustracija moze
posluziti posao sa solarnim grejanjem, kojim se danas u
Evropi bavi na desetine preduzeca, ali nijedna sa
vodecom ulogom na trzistu. Ulazak je lak, konkurenti
se bore da ustolice solarno grejanje kao zamenu za
konvencionalne metode grejanja. Potencijal ove grane
ce u velikoj meri zavisiti od oblika buducih ulaznih bar-
ijera, od poboljsanja pozicije grane u odnosu na substi-
tute, od intenziteta konkurencije i od snage koju pose-
duju kupci i dobavlja¢i. Na ove karakteristike ce
povratno uticati sledeci faktori: uspostavljanje identite-
ta robne marke, znacajan nivo ckonomije obima ili ni-
vo iskustva u proizvodnji opreme postignut

tehnoloskim napretkom, kao i cena kapitala. Okvir za
analizu granske konkurencije ima direktne prednosti u
koncipiranju diversifikacione strategije. To obezbeduje
mapu za odgovor na kompleksno pitanje koje je ner-
azdvojivo od diversifikacionih odluka: Koji je potenci-
jal ciljnog biznisa?

5. Definisanje biznisa preduzeca kao polazne

osnove za trziSno restrukturiranje

Menadzeri posvecuju puno paznje definisanju svojih
biznisa kao najvazniji korak u formulaciji strategije.
Teodor Levit [9, str. 26], zastupa izbegavanje kratkovi-
dosti tj. produktivno orijentisanu definiciju grane.
Mnogi drugi autori su naglasili potrebu da pogledaju
preko proizvoda u funkeciji definisanja biznisa, kroz
granice potencijalne medunarodne konkurencije, i iz-
van trenutne liste neposrednih konkurenta, a sve u cilju
eksploatacije novih trzista, gde je najznacajniji motiv
bojazan da se previde latentni izvori konkurentnosti.
Veliki broj menadzera se iskljucivo koncentrise na svo-
je direktne konkurente u borbi za podelu trzista, tako
da propuste da shvate da se oni takode bore i za svoje
kupce i dobavljace u procesu pregovaranja. Takode,
oni zanemaruju da obrate paznju na nove konkurente
kao i na pretnju od novih proizvoda koji mogu uspesno
supstituisati njihove proizvode.

Kljucna stvar za rast, pa c¢ak i za opstanak, je da se stavi
pod prismotru pozicija koja je manje izlozena za direk-
tan napad konkurenta, bilo da su odavno osnovani ili su
novi, i koja je manje ranjiva od strane kupaca, dobavl-
jaca, i novih substituta proizvoda. Treba uspostaviti
takvu poziciju koja moze uzeti mnoge oblike kao §to su:
izgradnja solidnih odnosa sa najboljim kupcima, difer-
encijacija proizvoda na trzistu, integrisanje unapred ili
unazad kao i preuzimanje tehnoloskog vodstva.

Preduzeca moraju biti fleksibilna da brzo odgovore na
izazove konkurenata i trzi$ne promene. Ona moraju
konstantno unapredivati repere poslovanja da bi
postigli najbolju praksu, ali i da nastupaju agresivno da
bi stekli efikasnost, i sami moraju gajiti nekoliko naj-
vaznijih konkurentnih osobina kako bi ostali lideri.
Pozicioniranje je odbaceno kao suvide staticno za
dana$nja dinami¢na trzista i tehnoloske promene. U
skladu sa novom dogmom, rivali mogu brzo da kopira-
ju bilo koju trzi$nu poziciju, pa je konkurentna pred-
nost u najboljem slu¢aju privremena. Preduzece treba
da blagovremeno otkriva nove $anse, odnosno opas-
nosti, te da planski pristupa njihovom iskoric¢avanju,
odnosno minimiziranju. Neophodna je analiza svake
od strategijskih opcija koje opredeljuju ponasanje pre-
duzeca, a koja podrazumeva sledece:
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« analizirati i anticipirati okruzenje;

» oceniti slabe i jake strane preduzeca;

s spoznati kritiéne faktore poslovnog uspeha;

sidentifikovati podruc¢ja za sticanje konkurentskih
prednosti;

« utvrditi strategijske opcije;

e izabrati odgovarajucu alternativu;

s institucionalizovati realizaciju izabrane strategijske
opcije.

Posto strategija treba da konkretizuje razvojno
ponasanje preduzeca u domenu efikasnosti poslovanja,
odnosno da usmeri njegovu aktivnost na prave potrebe
1 prave instrumente, znac¢ajno je da se analizom rele-
vantnih parametara dode do poslovno-konkurentskog
profila preduzeca. Otuda, definisanje posla (biznisa)
svodi se na definisanje trzi$ta koje ¢ini bazu poslovanja.

Najznacajniji pristup definisanju biznisa ukljuéuje ko-
risti ili funkcije za kupce. grupe kupaca i tehnologiju i
cetvrtu dimenziju koja se odnosi na stadijum u sistemu
dodate vrednosti na proizvodu. Prva dimenzija se odnosi
na identifikovanje koristi koje kupac oé¢ekuje, te umesto
proizvoda ili usluge, analizira se skup funkcija za
potrosaca koje proizvod poseduje. Druga dimenzija
(grupa kupaca) upucuje na potrebu da s¢ prepozna
trzisni segment koji ¢e po svojim karakteristikama biti u
fokusu orijentacije preduzeca. Tehnoloska dimenzija se
odnosi na razmatranje alternativnih nac¢ina zadovolja-
vanja datih potreba, odnosno problema kupaca. Otuda
je bitno da se u cilju sticanja konkurentskih prednosti na
trziStu opredeli odgovarajuca tehnologija. Pri definisan-
ju biznisa preduzeca potrebno je i da se uzme u obzir
stadijum koji biznis predstavlja u ukupnim fazama doda-
vanja vrednosti od sirovina do kompletiranja finalnog
proizvoda. Uvazavajuci ovaj okvir preduzece definise
ciljeve povezujuci sadasnji i potencijalni biznis pre-
duzeca, ali i doprinosi da menadzeri bolje percipiraju
stanje na trzistu, polozaj preduzeca u odnosu na kupee i
konkurenciju kao i efikasnost obavljanja biznisa.

6. Zaklju¢na razmatranja

U cilju opstanka i razvoja preduzeca, pre svega kroz
obezbedenje distinktivne konkurentske prednosti, sa
jedne strane, i satisfakcije sve zahtevnijih potrosaéa sa
druge strane, u novoizmenjenim trzisnim uslovima pa-
da agregatne traznje, jaca potreba za implementacijom
“intenzivnih” promena u poslovanju, u velikoj meri za-
snovanih na trzisnom restrukturiranju.

Naime, trzisno restrukturiranje, koje obuhvata niz
strukturnih promena u trzi$noj orijentaciji i marketing
aktivnostima, moze da omoguci preduzecima da se

osposobe za tleksibilno zadovoljenje izmenjenih potre-
ba okruzenja i ostvarivanje konkurentske prednosti na
redefinisanom trzistu, podrucju poslovanja i/ili izmen-
jenom programskom portfoliju.

Pri tome, jedna od kljué¢nih pretpostavki poslovnog us-
peha, ¢ak 1 u uslovima globalne krize i recesije, pred-
stavlja (re)definisanje konkretnog biznisa preduzeca,
koje ce uz optimalnu razvojnu strategiju unaprediti nje-
govu trzisnu poziciju [4]. Imajuéi u vidu da se kroz
menadZzment aktivnosti konkretizuje trzi$na dimenzija
tekuceg i razvojnog poslovanja, neophodno je da dode
do znacajnih promena u miksu poslovnih funkcija, a
shodno promenama okruZenja i analogno prevladava-
jucoj poslovnoj praksi u razvijenim trzisnim privredama.

Promene u poslovanju preduzeca. polazeci od osnovne
hipoteze ovoga rada, ne smeju da se fokusiraju
isklju¢ivo na finansijsko restrukturiranje, koje se
sprovodi kroz prodaju delova aktive za nagomilane
dugove, smanjenje broja zaposlenih, kao i pojacanom
kontrolom i (racionalizacijom) troskova ukupnog
poslovanja, pri ¢emu su ¢esto prvi na meti troskovi
marketinga, a poscbno oglaSavanja. Postojeci uslovi
poslovanja, u kojima su ugrozeni vitalni interesi op-
stanka mnogih preduzeca, zahtevaju brze i konkretne
proaktivne akcije. Neophodno je posegnuti ka trazenju
izmenjene vizije, te definisanju novih ciljeva i proak-
tivnih strategija, kojim ce se problemi, izazvani prome-
nama u eksternom okruzenju, transformisati u $anse. U
skladu sa principima strategijskog upravljanja, pre-
duzeca treba da pokusaju da otkriju nove $anse, odnos-
no opasnosti, te da planski pristupa njihovom
iskori$cavanju, odnosno minimiziranju.

Kroz izmenu razvojne strategije i definisanje strategije
trzisnog restrukturiranja, i na bazi toga promene in-
terne organizacije i nac¢ina koriscenja ljudskih resursa,
te racionalizaciju troskova poslovanja i promena u
na¢inu finansiranja, treba proaktivno delovati na
poboljsanja postojeceg trzisnog polozaja i ukupne
poslovne pozicije kompanija. Pri tome, implementacija
ovih primena ne sme se ograniciti samo na firme u
teskocama, ve¢ mora da postane realnost i uspesnih
kompanija.
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