KORPORACIJSKA STRATEGIJA

CORPORATE STRATEGY

Elmedin Hibelji¢
Obrtnicka komora tuzlanskog kantona
Udruzenje obrtnika ,,Stari i umjetnicki zanati*
h.elmedin@hotmail.com

APSTRAKT

U clanku je obradena korporativna strategija kao jedan od tri strateSka nivoa u multinacionalnim preduze¢ima. Velika
multinacionalna preduzeca dijele korporativnu strategiju na: glavnu strategiju i poslovni portfolio. Korporativna
strategija se mora kontinuirano prilagodavati stalnim promjenama u poslovnom okruZenju.
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ABSTRACT

The article deals with corporate strategy as one of the three strategic levels in multinational companies. Large
multinational companies share corporate strategy: the main strategy and business portfolio. Corporate strategies must
continually adapt to constant changes in the business environment.

Keywords: multinational companies, corporate strategy, main strategy, business portfolio
UuvoD

Korporacijska strategija je rezultat postavljenog koncepta strategijskog razvoja korporacije kao cijeline,
usvojene vizije i postavljene misije. Ona obuhvata globalne ciljeve, opredijeljenje poslovne filozofije
korporacije, identifikaciju trziSta na kojima ¢e poslovati, odreduje u kakvim okvirima i na kakav nacin ¢e
provoditi to poslovanje. Korporacijska strategija definiSe pitanja politike rasta, investiranja, razvoja,
raspodjelu resursa, ali na nivou cijele korporacije. Razlikujemo: 1. glavnu strategiju i 2. poslovni portfolio.
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Slika br: 1. Korporacijska strategija

GLAVNA STRATEGIJA

Glavna strategija predstavlja opsti okvir akcija koje se razvijaju na nivou slozenih korporacija (divizionalne
organizacijske strukture). Glavna strategija ukazuje na puteve kako se mogu posti¢i dugoro¢ni ciljevi. lavna
strategija se moze definisati kao sveobuhvatni opsti plan glavnih aktivnosti preko kojih korporacija
namjerava da postigne svoje dugoro¢ne ciljeve u dinami¢nom okruZenju [Kurti¢, 2011, str. 151]. lako je
svaka strategija ustvari jedinstveni paket dugorocnih strategija, ipak se moze naznaciti 12 osnovnih pristupa
[Kovaé,1994, str. 50]:
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ocouprwdE

132



7. Zajednicki poduhvati

8. Koncentri¢na diverzifikacija

9. Konglomeratska diverzifikacija

10. Ogranicenje — Stednja/zaokret/promjena
11. LiSavanje

12. Likvidacija.

Svaka od navedenih dvanaest glavnih strategija moze posluziti kao osnova za postizanje dugorocnih ciljeva
odredenog posla. Kada se korporacija bavi raznim poslovima, ima vise proizvodnih linija ili grupa kupaca,
onda se obi¢no vrsi kombinovanje glavnih strategija.

Koncentracija je najuobicajnija glavna strategija. Koncentri$uéi se samo na jedan proizvod, ili jedno trziste,
1 sa jednom tehnologijom, korporacija moze da stekne konkurentsku prednost nad svojim konkurentima koji
se bave raznim poslovima po pitanju proizvodnje, marketinga, kupaca i reputacije na trzistu. Koncentracija
je povecanje trzistnog udjela korporacije s postojecim proizvodima na postojecim trziStima te ostvarivanje
boljeg konkurentnog polozaja.

Razvoj trzista nosi najmanje rizika, sastoji se od marketinga, postoje¢ih proizvoda, obi¢no sa prefinjenom
modifikacijom za kupce na odredenom trziStu, dodavanjem razliCitih kanala distribucije ili izmjenom
sadrzaja reklamnih poruka.

Usavrsavanje, razvoj (unapredenje) proizvoda ukljucuje znac¢ajne modifikacije proizvoda ili stvaranje novih
proizvoda koji se mogu ponuditi postoje¢im kupcima kroz postojeée kanale prodaje.

Inovacije — kao glavna strategija podrazumijevaju stalno inoviranje u cilju pobolj$anja ponudenih proizvoda.
Kao rezultat se javlja povecanje profitabilnosti. Filozofija koja lezi iza ovog pristupa je stvaranje zivotnog
vijeka novog proizvoda, a na taj nacin postojeéi proizvod zastarijeva.

Horizontalna integracija - kada se glavna strategija korporacije bazira na rastu kroz kupovinu jednog ili vise
sli¢nih poslova koji djeluju u istom stadiju proizvodno/marketinskog lanca. Za korporacije sa horizontalnom
integracijom rizik proizilazi iz pove¢anog obavezivanja prema jednoj vrsti posla.

Vertikalna integracija — kada glavna strategija korporacije podrazumijeva kupovinu poslova koji
snabdijevaju firmu inputima ili sluze kao kupci za proizvode korporacije, moze biti: vertikalna integracija
unazad i vertikalna integracija unaprijed.

Vertikalna integracija unazad se javlja kada se firma povezuje s onima koji su joj prethodili u toku
proizvoda, npr. proizvodac ulaze u izvore sirovina.

Vertikalna integracija unaprijed se javlja kada se korporacija povezuje s onima koji slijede iza nje u toku
proizvoda, npr. proizvoda¢ kupuje maloprodajni lanac. Za korporacije sa vertikalnom integracijom rizici su
rezultati ekspanzije korporacije na nova polja, zbog ¢ega strateski menadZeri moraju da proSire osnovu
svojih kompetencija i usvoje dodatne odgovornosti.

Zajednicka ulaganja- predstavljaju glavnu strategiju kada dvije ili viSe korporacija imaju zajednicki interes u
odredenoj oblasti, ali im nedostaje neka neophodna komponenta za uspjeh u odredenoj oblasti.Ciljevi
zajednickih ulaganja:

- omogucavanje ulaska na strano trziste

- podjelarizika i dobiti

- zajednicki razvoj tehnologije

- zajednicki razvoj proizvoda

- uskladivanje s drzavno-pravnom regulativom.

Koncentricna diverzifikacija- predstavlja kupovinu sli¢nih ili srodnih poslova. Koncentri¢na diverzifikacija

pretstavlja dodavanje posla koji je srodan korporaciji u smislu tehnologije, trzista ili proizvoda. Izabrani novi
poslovi posjeduju visok stepen kompatibilnosti sa postoje¢im poslovima.
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Konglomeratska diverzifikacija- se zasniva na restruktuiranju poslovnog portfolia uvodenjem novih

proizvoda koji nemaju povezanost sa teku¢om tehnologijom, proizvodima ili trzi§tima [Masi¢, 2001, str.
223]

Ogranicenje-stednja/zaokret/promjena — namece se u situaciji kada se posao suoci sa opadanjem profita. U
takvim situacijama strateski menadzeri vjeruju da korporacija moze opstati na slijede¢a dva nacina:

- smanjenjem troskova (smanjenje radne snage, iznajmljivanje opreme, i sl.)

- smanjenjem osnovnih sredstava.

Lisavanje- ukljucuje prodaju posla ili vaznih komponenti posla. Postoje razli¢iti razlozi lisavanja:
- kupljeni posao ne odgovara korporaciji koja je izvrsila kupovinu

- financijske potrebe korporacije

- vladine aktivnosti (suzbijanje monopolai sl.)

Likvidacija- podrazumijeva prodaju posla u dijelovima, a samo ponekad u cjelini. [Kurtié, 2011, str. 152]
POSLOVNI PORTFOLIO

Poslovni portfolio je karakteristi¢an za korporacije koje imaju mnogo razlicitih poslovnih podrucja koja nisu
medusobno povezana te je nuzan razliit pristup svakom od tih podru¢ja. Poslovnim portfoliom se
korporacija promatra kao skup razlic¢itih cjelina od kojih svaka ima svoju konkurentsku poslovnu strategiju, a
koje se koordiniraju kako bi se osigurao relativno trajan opstanak i razvoj svake od tih cjelina i firmi u
cjelini.

Kada korporacija ima viSe djelatnosti, odnosno kada je sastavljena od manjeg ili veceg broja poslovnih
jedinica, nuzno je utvrditi kakav je portfolio, odnosno na kojim segmentima trzista egzistiraju ti proizvodi i
kakva je njihova pozicija.

Naime, velika je vjerojatnost da razliciti poslovi koje korporacija vodi imaju razlicite poslovne strategije, Sto
za posljedicu ima drugaciji pristup svakom od njih, a upravo mu to omogucavaju portfolio matrice. Analiza
strateSkih opcija treba se upotpuniti portfolio analizom jer su portfolio matrice alat koji pomaze u
optimiziranju strateSkog odlu¢ivanja [Tipuri¢, 2005, str. 126]. Matrice poslovnog portfolia prikazuju se
dvodimenzionalnim grafikonom u okviru kojega se usporeduje strateska pozicija svakog proizvoda, linije
proizvoda ili poslovne jedinice poduzeéa [Mencer, 2003, str. 80].

Portfolio analiza pomaze u odgovorima: ,,Sta, gdje i kada mijenjati“, a u najpoznatije modele spadaju:
- BCG matrica -portfolio matrica industrijskog rasta i trziSnog udjela,

- GE matrica -portfolio matrica industrijske privla¢nosti i poslovne snage,

- ADL matrica -portfolio matrica Zivotnog ciklusa industrije i konkurentskog polozaja.

BCG matricu razvila je Boston Consulting Group kao pomo¢ u strateSkom odlucivanju, posebno u
identifikaciji potreba za kapitalom strateskih poslovnih jedinica i optimizaciji tokova korporacijskog novca
[Buble, 2005, p. 126] BCG portfolio matrica je osnov za izgradnju ukupne korporacijske strategije i njena
interpretacija osigurava jednostavan, ali ujedno cjelovit prikaz snaga i slabosti korporacijskog portfolija
poslovnih jedinica, a temelji se na transferima novca. Promatrajuéi s pozicije korporacije, dejstvo se postize
tako da odredeni djelovi poslovnog sistema ostvaruju profit ¢iji dio koriste drugi djelovi sistema kao podrsku
svom dugoro¢nom rastu i ocekivanim buduc¢im profitima.

Polaze¢i od istrazivanja koje je sprovela BCG, zakljuceno je da se strategijska pozicija posla odreduje prema
dva obiljezja: relativnog trziSnog ucesca i stope rasta trzista. Pod relativnim trzisnim u¢e$é¢em podrazumijeva
se trzi$no ucesce proizvoda odredenog proizvodaca u odnosu na najveceg (vodeceg) konkurenta.

Stopa rasta trzista (SRT) koja predstavlja izraz ekstremne atraktivnosti trzista za posao preduzeéa, moze biti:

- pozitivna — §to oznaéava rastuce trziste,
- nula - §to oznacava stati¢ko trziSte, 1
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- negativna — $to indicira opadajuce trziste u perspektivi.
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Slika br. 2. BCG matrica industrijskog rasta i trZiSnog udjela
Izvor: www.singidunum.ac.rs, B. Masi¢ Strategijski Menadzment,

Polaze¢i od pokazatelja o relativnom trziSnom uceS¢u i stopi rasta trzista, moguce je sve proizvode (poslove)
organizacije smjestiti u Cetiri razlicite strategijske pozicije koje su date u Cetiri kvadrata matrice. Uobicajeno
je da se dimenzije matrice dijele u dva dijela: nisko i visoko trzi§no uces$Ce, i niska i visoka stopa rasta
trziSta. Svaki kvadrat na matrici ima sopstveno znacenje.

Zvijezda proizvodi imaju natprosje¢nu stopu rasta prodaje i usmjereni su ka dostizanju dominantnog poloZaja
na trziStu. Zbog brzog rasta trziSta, ovi proizvodi (poslovi) zahtijevaju investiranje i veliku paznju
menadzmenta da bi se odrzala njihova pozicija na trziStu. Oni ostvaruju skroman gotovinski tok, koji
moze biti pozitivan i negativan, u zavisnosti od promjena i zahtjeva za reinvestiranjem da bi se zadrzala
pozicija pri postoje¢em brzom rastu trzista.

Krave muzare- zreli proizvodi su proizvodi sa visokim relativnim uée$¢em na trzi$tu i niskim (neznatno
rastu¢im ili stagniraju¢im) rastom trzista. Kombinacija visokog trzi$nog uces$ca na trziStu koje sporo raste
ima za rezultat generisanje velikih profita, odnosno velikih pozitivnih gotovinskih tokova. Gotovinski tok je
pozitivan zbog malih ulaganja i jake konkurentske pozicije posla organizacije. Spor rast trziSta ne zahtijeva
velika ulaganja da bi se zadrzala pozicija na trzistu.

Znaci pitanja- problematicna djeca. Proizvodi (poslovi) koji se karakteriSu niskim trzi$nim uce$¢em na
izrazito rastu¢im trzi$tima, pozicioniraju se u gornjem desnom polju matrice, nazivaju se "znaci pitanja”,
"problemati¢na djeca". Po pravilu ovi proizvodi obe¢avaju ali nema garancije da ¢e napredovati do statusa
vodeceg posla.

Stagnirajuci prizvodi - Psi Ovi proizvodi (poslovi) imaju karakteristike niskog trzinog uc¢es$¢a i niske stope
rasta trziSta, drugim rije¢ima nisko relativno trzisno ucesée na trzistu koje sporo raste ili stagnira.

Preduzece treba imati: dovoljno veliko u¢esée proizvoda po kvadratu ,,Krave muzare”, buduci da su ovdje
steceni viskovi finansiranja potrebni za finansiranje ,,Zvijezda“ dovoljne koli¢ine za Strategijske poslovne
jedinice (SPJ) u polozaju ,,Zvijezde™ kao osnova za buduéi posao, kao i po mogucnosti manje (SPJ) u
polozaju ,,Psi“ posto one u ovom slu¢aju znace koc¢nicu za strateski ukupni polozaj preduzec¢a [Kurti¢, 2011,
str. 207.]

General Electric matrica - General Electric koriste¢i usluge konsultantske ku¢e "McKinsey and Company"
razvili su popularan i snazan portfolio pristup: atraktivnost industrije—snaga preduze¢a matrica. Na slici 3
dati su bazi¢ni elementi "atraktivnost—snaga" matrice, koja se sastoji od 9 blokova:
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Slika 3. McKinsey/General Electric matrica
Izvor: [Masi¢, 2001]

Atraktivnost industrije, odnosno kriti¢nih eksternih faktora uspjeha izrazava se kroz faktore kao S$to su:
veliCina trziSta, stopa rasta trziSta, ciklicnost, konkurentska struktura, barijere ulaska, profitabilnost
industrije, tehnologija, inflacija, regulacija, raspolozivost radne snage, drustvene, ekoloske, politicke i pravne
odluke. Znacaj svakog od ovih faktora iskazuje se posebno, a ukupan uticaj mjeri atraktivnosc¢u industrije
kojoj preduzece pripada. Pri tom je potrebno ista¢i da se navedeni faktori mjere na bazi istorijskih i aktuelnih
podataka, ali se predvidaju i buduéi trendovi svakog od eksternih faktora da bi se mogla dati procjena o
atraktivnosti (privlacnosti) industrije u kojoj posluje preduzece.

Primjena GE matrice zapravo pokazuje na potrebu niskog, prosjecnog i visokog prioriteta investiranja,
odnosno ova matrica pruza usmjerenje opCe strategije na strategiju agresivne ekspanzije, defanzivnu
strategiju ili strategiju povlacenja iz posla.

ADL matrica - Konsultantska firma Arthur D. Little (ili skrateno ADL) razvila je portfolio matricu koja se
bazira na koordinatama: "konkurentska pozicija preduzeéa" i "faze zrelosti industrije". Kao parametre za
utvrdivanje snage, odnosno konkurentske pozicije preduzeca koriste se: stepen koriStenja kapaciteta, nivo
rentabiliteta, stanje vertikalne (unazad i unaprijed) integracije u odnosu na konkurenciju, prednosti po
osnovu distinktivnosti, patentne zaStiCenosti proizvoda i sklonosti riziku. Za utvrdivanje faze zrelosti
zivotnog ciklusa industrije, kojoj pripada svaki posao preduzeca, koriste se parametri kao $to su: stopa
trziSnog rasta, potencijal trziSnog rasta, Sirina proizvodnih linija, broj konkurenata, distribucija trziSnog
uce$ca izmedu konkurenata, lojalnost potroSaca, ulazne barijere i tehnologija. Primjena ADL matrice,
izuzetno je vazna u onim situacijama kada se strateske cjeline korporacije usko definiraju prema samo
jednoj industriji, a najpozeljnija je u sluc¢ajevima kada se preduzeée sastoji od tehnoloski managmentski
povezanih skupina proizvoda/trzista koji pripadaju razli¢itim industrijama [Tipuri¢, 2005, str. 140].

Shell matrica - matrica politike usmjeravanja, razvijena u okviru Shell Chemicals Company operiSe sa
koordinatama: perspektiva poslovnog sektora i pozicija preduzeca. Sastoji se od devet blokova. Perspektiva
poslovnog sektora, odnosno kriti¢nih eksternih faktora poslovnog uspjeha, ocjenjuje se na osnovu slijedecih
faktora: trziSta, konkurencije, tehnologije, ekonomije, vlade, dobavljaca, geografije i drustva.

ZAKLJUCAK

Zbog velikog broja materijalnih resursa, ljudskih resursa, tehnologije, znanja, StrateSkom menadzmentu je
tesko planirati i upravljati ovako velikim organizacijama, zbog toga je veoma vazno odrediti strateSke nivoe
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korporacije. Kao $to smo ve¢ istakli, Korporacijska strategija je rezultat postavljenog koncepta strategijskog
razvoja korporacije kao cijeline, usvojene vizije i postavljene misije. Ona obuhvata globalne ciljeve,
opredjeljenje poslovne filozofije korporacije, identifikaciju trziSta na kojima ¢e poslovati, odreduje u
kakvim okvirima i na kakav nacin ¢e sprovoditi to poslovanje. U zavisnosti od veli¢ine, vrste poslovanja,
korporacijska strategija donosi smjernice i odreduje ciljeve na nivou korporacije kroz glavnu strategiju i
poslovni portfolio. Top menadZzment ima zadatak da odluéi koje strategije ¢e korporacija koristiti kako bi se
ostvarili zacrtani ciljevi korporacije, odnosno, zbog konstantnih promjena u poslovnom okruzenju,
menadzment mora uvoditi nove strategije djelovanja. Pri razvoju novih strategija, top menadzment mora i¢i
u pravcu u kojem se promjene koriste kao Sansa za uspjeh korporacije.
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