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SAZETAK

Strateski menadZzment je vrlo dinamican i slozen pojam koji istie tri relevantna
segmenta, a to su: grupa ljudi u poduze¢u, menadzerski proces 1 znanstvena disciplina.
Za strateSki menadZzment se moze re¢i da se razvio tokom vremena i svakako ¢e se
nastaviti razvijati. O znacenju tog termina vlada odredena semanti¢ka zbrka, Sto je
posljedica pomanjkanja suglasnosti. Premda su kod strateSkog menadzmenta ukljuceni
svi zaposlenici u cilju realiziranja postavljenih ciljeva, ipak postoji nuznost za
definiranje odredenih organa koji ¢e voditi glavnu rije¢ u tom procesu. Tako se tu isticu
tri relevantna organa, a to su: odbor direktora, vrhovni menadzment i planska sluzba.
Planiranje je izuzetno vazan ¢imbenik u strateSkom menadZzmentu i sloZen proces u
uvjetima globalizacije. Ono je sastavni dio procesa poslovnog odluc¢ivanja i
upravljanja iz ¢ega se moze zakljuciti da upravljanje gospodarskim subjektima
zapocCinje tom funkcijom jer je planiranje proces koji omogucéuje ostvarenje svih
ostalih funkcija menadzmenta radi postizanja ne samo kratkoro¢nih, ve¢ i dugoro¢nih
ciljeva. Da bi poduzeca bila Sto uspje$nija i prosperitivna u svojim podrucjima
djelovanja, potreban im je metodoloski pristup izrade strateskog plana. Sama izrada
plana nije nimalo jednostavna. Ona iziskuje vrlo pazljivo razmatranje situacije,
detaljno planiranje svih ¢imbenika koji igraju svoju ulogu u procesu strateskog
menadZmenta te donoSenje kvalitetnih i u¢inkovitih odluka na kojima ¢e se temeljiti
rezultati poduzeca. 1z tog razloga, strateski plan mora sadrzavati sljedece elemente, a
to su: misija, vizija, ciljevi, temeljne vrijednosti, politike, metode predvidanja koje
mogu biti od velike pomo¢i za organizaciju u procjeni nekih buducih kretanja trendova
i sl., strateski alati koji se nastoje koristiti za uocavanje svih potencijalnih prilika i
prijetnji te potencijalne strategije koje koriste poduzeca bilo da ona odli¢no posluju,
bilo da posluju vrlo lose. Kako bi se pomoglo svim menadZerima i njihovim
organizacijama u otklanjanju svih aktualnih problema i dilema u kojima se nalaze,

teorijski je napravljena aplikacija koja pruza odgovore na brojna pitanja.

Kljuéne rijeci: strateSki menadzment, dinamican proces, organi menadzmenta,
planiranje u strateSkom menadzmentu, metodoloski pristup izrade strateskog plana,
elementi strateSkog plana, misija, vizija, ciljevi, temeljne vrijednosti, politike, metode

predvidanja, strateski alati, potencijalne strategije, aplikacija.



SUMMARY

The strategic management is a very dinamic and complicated term which points three
relevant segments: the group of people in enterprise, the process of management and
the discipline of science. For strategic management has been said that it has developed
during the time and it will definitely resume to develop. There is going on some
semantic confusion about the meaning of the term, which is the consequence of
shortage agreement. Although are all employees by strategic management involved in
realization of setted goals, however there is a necessity to define certain organs which
will take the main word in this process. Therefore are three important organs: the board
of director, top management and planning service. Planning is a very important part in
strategic management and complicated process in the conditions of globalization. It is
an integral part of business decision-making and management, from which it can be
concluded that the management of economic entities starts whit this function because
the planning is a process which allows the realization of all other management
functions to achieve not only short-term but also long-term goals. With the intention
that the enterprises are heading to be successful and prosperous in their area of activity,
they need a methodologically approach by making the strategic plan. Making the
strategic plan is not simply at all. It requires a very caoutiously observing of the whole
situation, detaily planning of all factors which are playing their role in process of
strategic management and bringing quality and effective decisions which will be the
bases for the results of the enterprise. Therefore, the strategic plan has to involve the
following elements: mision, vizion, goals, fundamental values, politics, the methods
of predictions which can be very helpful for the organization in the assessment of some
futur movements of trends and similar, the strategic tools which can be used for
recognition of all potential oppurtunities and threats and potential strategies which
have been used by different entreprises, no matter that they have been doing well or
they have been doing bad. To help to the all managers and their enterprises in removal
all current problems and dilemmas which they are in, it has been theoreticaly made an

application which provides answers on numerous questions.

Key words: strategic management, dynamic process, organs of management, planning

in strategic management, methodological approach to the strategic plan of the



organization, elements of strategic plan, mission, vision, goals, basic values, politics,

methods of prevision, strategic tools, potential strategies, application.



1. UVOD

Suoen s mnogim problemima, izazovima i nedatama, Covjek nastoji pronaci
adekvatno rjeSenje za rjeSavanje poteskoca raznih oblika. Iz tog razloga, danas u 21.
stoljecu, u kojem se naglasak stavlja na informatizaciju, tehnologiju, ljudske resurse,
brzinu i dostupnost podataka, globalizaciju i ostalo, nije lako ¢ovjeku premostiti sve
prepreke, bilo u privatnom ili u poslovnom smislu. Medutim, ¢ovjek po prirodi nema
tu naviku odustati ili zanemarivati svoje probleme, ve¢ dapace, dat ¢e svoj maksimum
u intenciji da rijesSi ili otkloni sve nedace ili potencijalne prijetnje. Poucen tim
primjerom, isto se moze rec¢i i za poduzeca ili organizacija raznih oblika ili grana.
Budu¢i da jo$ uvijek traje gospodarska kriza, a problemi se gomilaju i samo rastu,
moraju poduzeca reagirati sukladno svojim nacelima, misSljenjima, stavovima i
politikama te jednostavno donijeti kvalitetnu i uc¢inkovitu odluku u cilju rjeSavanja
problema i otklanjanja prijetnji raznih oblika na efektivan i efikasan na¢in. Da to nije
nimalo jednostavno i lako, mogu se vidjeti razni primjeri, posebice u Hrvatskoj, gdje
se poduzeca brzo zatvaraju, rapidno propadaju, nemaju jasnu viziju, misiju, politike,
strategije, mjerljive ciljeve, donose se lose odluke, vuku se krivi potezi i na temelju
toga svi njihovi zaposlenici zajedno sa svojim obiteljima kao i samo poduze¢e moraju
trpjeti mnoge bolne udarce sa evidentnim zavrSetkom. Upravo iz toga razloga, ovaj
rad se bavi sprjecavanjem takvih problema ili nedaca. Nastoje se prepoznati sve
unutarnje slabosti 1 vanjske prijetnje te na jedan primjeren i objektivan nain pruziti
rjeSenje u cilju boljitka poduzeca. Medutim, takoder nastoje se prepoznati i sve
unutarnje snage i vanjske prilike te uz pomo¢ odredenih alata i strategija realizirati iste

s namjerom da poduzece bude uspjesno i stabilno u svom djelovanju.
1.1. Predmet, ciljevi i hipoteze rada

Metodoloski pristup izrade strateSkog plana organizacije, kao predmet rada, nastoji
pravilno usmjeriti sve one zainteresirane, tj., one koji razmisljaju uéi u nekakav
business, pocetnike koji su u fazi pronalazenja ideje, postavljanja misije, vizije, ciljeva
i ostalih relevantnih ¢imbenika ili pak, one koji su ve¢ jedno vrijeme u nekakvom poslu
ali su se malo pogubili u nekim stvarima ili je negdje zapelo pa ne mogu pronaci
adekvatno rjeSenje. Upravo iz tih razloga sam doSao na ideju da napravim nesto §to ¢e

pomo¢i svim ljudima koji se nalaze u takvim ili slicnim situacijama. U danaSnjem



vremenu u kojem Zzivimo, izrazito brzog ritma i prepuno nepredvidljivih situacija,
teSko je obavljati poslove i pri tome biti i uspjeSan. Da je tome tako moze se
potkrijepiti brojnim ¢injenicama, jer svjedoci smo koliko se na mjesecnoj i godisnjoj
bazi zatvara poduzeca, raznih organizacija i drugih oblika zajednistva, kao i brojih
industrija koje propadaju ili su pred propadanjem. Razlozi zasto je tome tako su brojni.
Medutim, onaj najvazniji razlog lezi u Cinjenici da je ipak znanje kljucan faktor.
Koliko god ¢e ljudi kazati da je okolina postala vrlo dinami¢nija, nepredvidljivija,
izrazito zahtjevna i sli¢no, Sto svakako i jest, medutim, sve polazi od znanja, t;j.,
potrebno je znati rjeSavati takve situacije u praksi, sve na vrijeme dobro isplanirati,
ukoliko dode do nekakvih nepredvidivih slucajeva onda se moraju poduzeti odredene
korekcije 1 prilagodavanja te dr. Cilj ovog rada je dakle, napraviti metodoloski prikaz
izrade strateSkog plana. S druge strane, cilj svakog poduzeca je biti prosperitivan,
ostvariti §to ve¢u dodanu vrijednost, biti dugoro¢no stabilan (likvidan i solventan) te
zadovoljavati sve potrebe kupaca i potrosaca, tj., zadrzati postojece i pribaviti nove.
Za sve ovo navedeno potrebno je mnogo znanja, prakse, vjeStina, kompetencije te

kontinuirana usavrsavnja i edukacije.
1.2. Izvorii metode rada

Ovaj diplomski rad je napravljen koristec¢i 1 istrazuju¢i stru¢nu literaturu iz podrucja
menadZmenta €iji su autori iz Hrvatske i inozemstva. Osim toga koriSteni su i izvori s
interneta, kao i izvori s nastavnih predavanja. Kako bi ovaj rad bio Sto kvalitetniji,

detaljniji 1 stru¢niji, koriStene su odredene metode u tu svrhu. KoriStene metode su:

- metoda indukcije- donosi se zakljuc¢ak na nacin da se polazi od pojedinacnog prema

opcem
- dedukcije- donosi se zakljucak na nacin da se polazi od opéeg prema pojedinanom

- analize- proucavanjem i rjeSavanjem raznih situacija temeljem c¢itanja i rjeSavanja

odredenih slucajeva

- deskripcije- opisivanje Cinjenica, objasnjavanjem nekih situacija, donoSenjem

vlastitih zakljucaka i sl.



- sinteze- objaS$njavanjem realnosti na nacin da se oni jednostavni zakljucci nastoje
pretvoriti u one slozenije zakljucke, te selekcije- odabir literature, web stranica, drugih

izvora, primjera u praksi i sl.
1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od nekoliko relevantnih cjelina. Svaka cjelina je zasebno i detaljno
objasnjena. Prva cjelina se odnosi na uvod. Druga cjelina odnosi se na strateski
menadZment opcenito, odnosno nastoji se prikazati i objasniti Sto je to strateski
menadZment, objaSnjena je strategija koja je srediSnja kategorija strateskog
menadZmenta, bit ¢e rijeCi i o organima strateSkog menadzmenta, odnosno koja je
njihova uloga i kako oni funkcioniraju, prikazan je i sam proces strateskog
menadZmenta tj., koje etape sudjeluju u tom procesu te kako one rade i Sto zahtijevaju.
Tre¢a cjelina se odnosi na samo planiranje u strateSkom menadzmentu, odnosno
nastoji se dati odgovor na pitanje Sto je to planiranje, Sto ono obuhvacda tj., koji su
elementi ukljuceni u taj proces, kakav je sadrzaj planiranja, te nastojat ¢e se detaljno
prikazati sam proces planiranja u strateskom menadzmentu. Cetvrta cjelina odnosi se
na metodologiju definiranja elemenata strateSkog plana i samu izradu strateSkog plana.
Iz tog razloga, naglasak je staljen na izradi klju¢nih elemenata strateskog plana- vizije,
misije, ciljeva, politika, temeljnih vrijednosti, predvidanja, objasnjene su i metode koje
se koriste kod predvidanja, a sve u cilju boljitka i napredovanja organizacije,
objasnjeni su 1 strateski alati koje organizacije koriste kako bi na vrijeme prepoznale
odredene prilike, ali i prijetnje, kako bi znale brzo reagirati te su prikazane takoder i
potencijalne strategije koje organizacije mogu koristiti, bilo da se nalaze u odli¢noj
situaciji, bilo da se nalaze u vrlo loSoj situaciji. Kao peto poglavlje istice se potreba za
razvoj i rjeSenje aplikacije. U toj cjelini bit ¢e prikazano u nekoliko koraka kako se
pravilno radi metodoloska izrada strateskog plana, tj., prvi korak zahtijeva definiranje
vizije i misije, drugi korak se odnosi na samu analizu okruzenja ¢ime se podrazumijeva
analiza internog i eksternog okruzenja, treci korak se odnosi na izradu SWOT matrice
inastojanju da se prepoznaju sve unutarnje snage i slabosti te vanjske prilike i prijetnje,
pod cCetvrtim se korakom, pak, podrazumijevaju vrijednosti i politike neke
organizacije, peti korak je TOWS matrica i izbor strateSkog pravca, a posljednji korak
je definiranje strateskih ciljeva i strategija. Zakljucak je Sesto i posljednje poglavlje

ovog rada, nakon ¢ega slijede popis literature, slika i tablica.



2. UVOD U STRATESKI MENADZMENT

Strateski menadZment je vrlo dinamican i slozen pojam koji istie tri relevantna
segmenta, a to su: grupa ljudi u poduzeéu, menadzerski proces i znanstvena disciplina.
Kada se naglasak stavlja na grupu ljudi u poduzec¢u kod strateSkog menadzmenta, tada
se to odnosi na one menadZere koji su u organizaciji odgovorni za izbor, definiranje,
integraciju i kontrolu strateskih odluka. S druge strane kada je rije¢ o menadzerskom
procesu, podrazumijeva se jedan kontinuirani proces koji nastoji usmjeravati poduzece
tj. pripremiti ga za funkcioniranje u vrlo dinami¢noj, promjenjivoj te nepredvidljivoj
okolini. StrateSki menadzment kao znanstvena disciplina obuhvaca cijeli spektar
organiziranog znanja koji se odnosi na analizu okoline, postavljanje organizacijskoj
usmjerenja, formuliranje 1 implementaciju strategije te provedbu kontrole i postizanja
napretka. Suvremeno poduzece teSko da bi moglo egzistirati bez menadzmenta, jer je
danas 1 suviSe puno izazova kojima je izlozeno Covje€anstvo, a koji upravo trebaju
menadZment za njihovo savladavanje (Sikavica i Bahtijarevié-Siber, 2004, str. 19). U
pocetku nije bilo prevelike potrebe za strateSkim menadzmentom iz razloga Sto nije
bilo velikih tehni¢kih i tehnoloskih otkrica, velikih poduzeéa, organizacija, korporacija
koje bi nametnule svoje proizvode i cijene koje bi konkurenti morali pritiskati,
globalizacija nije bila na razini na kojoj je danas tako da nije bilo velikih suradnji i
kooperacija, okolina je bila vrlo mirna i stati¢na te je naglasak uglavnom bio na
internoj okolini. Medutim, do odredenih promjena dolazi u drugoj polovini 20. stoljeca
kada je utjecaj eksterne okoline jacao tj. imao je sve veci utjecaj na donosSenje
odredenih dugoroc¢nih odluka stoga se nije smio zanemarivati. Od onda okolina postaje
sve dinamic¢nija, aktivnija, zanimljivija, nepredvidljiva i sloZenija tako da je njezin
utjecaj bio od esencijalnog znacenja za opstanak poduzeca. Ukoliko se onda neko
poduzece baziralo iskljuivo na internim aktivnostima, nalazilo se u velikim
problemima i potesko¢ama. Stoga nije bilo drugog nafina nego da se aktivnosti i
koncentracija usmjere i na utjecaje iz eksterne okoline. Dalje svoju ulogu igra vrhovni
(top) menadzment koji mora provoditi procese koji ¢e osigurati adekvatna rjeSenja za
probleme i izazove iz internih i eksternih okolina. Taj zahtjev je postao vrlo aktualan
posebice nakon II. Svjetskog rata kada se okolina uvelike sofisticirala i napredovala

na raznim podruc¢jima. Da dolazi do velikih promjena, osjetila su i velika poduzeca te



organizacije koja su postala potpuno svjesna da je vrijeme za promjene u njihovom

pristupu i ponasanju.

2.1. Uloga i razvoj strategije u strateSkom menadZmentu

Pojam ,,Strategija“ datira iz razdoblja oko 508.-507. godine prije Krista, a smiSljena je
u glavnom gradu Grcke, Ateni. Polazi se od toga da je deset ,,strategoi* obuhvacdalo
tzv. Atensko ratno vije¢e koje je imalo veliku politicku i vojnu mo¢ te kontrolu. Sa
etimoloskog stajalista, rijec ,,strategos™ ili ,,general” izvodi se iz ,,stratos* (vojska) i
»agein“ (voditi) pa tako strategija izvorno znaci ,,umije¢e vodenja vojske®. Neki pisci
poput Perikla i Ksenofonta su u svoja razmatranja i misljenja ukljucivali pitanja o
kvaliteti efektivne strategije kao i Sire strateSke ciljeve. S jedne strane, Periklo je
ukazivao na na determiniranje rizika, dok se vojskovoda pridrzava signifikantnijih
stajaliSta. S druge strane Ksenofont tvrdi da zapovjednik mora biti energi¢an, mudar,
hrabar, ustrajan, poSten, lukav, te velikoduSan i pohlepan. Sama esencija njihovih
ukazivanja i miSljenja se odnosila na stratega koji sve svoje kvalitete (znanje, mo¢ i
sposobnost) moze iskoristiti i primijeniti na nekom konkretnom problemu u praksi.
Medutim, nije Atena bila jedino mjesto gdje se pojam ,,strategija* koristio. Tako na
drugoj strani svijeta, tocnije u Aziji, Sun Tzu u knjizi ,,Umijece ratovanja“ (datira oko
5 stolje¢a pr. Kr.) objasnjava minuciozno planiranje, kako nadvladati i nadmudriti
neprijatelja na indirektan nacin, kvalitetu efektivnih generala, savjete o vodenju trupa
te taktike angaziranja s neprijateljem. Ipak, kasnije pojam ,,strategija“ polako pocinje
ulaziti u poslovni svijet te dobiva jednu drugaciju, nadasve Siru dimenziju. To je
utjecalo da vrhovni menadzeri multinacionalnih tvrtki poput Chestera Barnarda
(AT&T) 1 Alfreda Sloana (General Motors) prvi potezu za strategijama u poslovnom
svijetu. S druge strane, Drucker upucuje na aktivan pristup menadzmenta koji povlaci
za sobom planiranje i akcije s namjerom da se oblikuje okolina tvrtke nasuprot
jednostavnom reagiranju koje je bilo pasivnho u odnosu prema toj okolini (Buble,
2005., str. 3). Dakle, strategija je sve vise dobivala na vaznosti i menadzeri velikih
organizacija poceli su je ozbiljno shvacati kada su ustanovili da ¢e u budu¢nosti imati
velikih poteskoc¢a i problema bez prave i kvalitetne strategije. Tome u prilog ide i
¢injenica da su istrazivanja pokazala da je strategija neke tvrtke najvaznija odrednica

njenih moguénosti i potencijala.



2.2. Definiranje strateSkog menadZmenta

Za strateSki menadzment se moze reci da se razvio tokom vremena i svakako ¢e se
nastaviti razvijati. O znacenju tog termina vlada odredena semanticka zbrka, Sto je
posljedica pomanjkanja suglasnosti. Tako postoje razne definicije o strateSkom
menadZzmentu; Wheelen 1 Hunger definiraju strateSki menadZzment kao set
menadzerskih odluka i akcija kojima se determiniraju dugorocne performanse
poduzecéa (Buble, 2005, str. 5) Pearce i Robinson definiraju strateski menadzment kao
set odluka i akcija koje rezultiraju u formuliranju i implementaciji planova oblikovanih
za ostvarenje ciljeva poduzeca (Buble, 2005., str. 5) Certo i Peter definiraju strateski
menadzment kao kontinuirani, iterativni proces usmjeren na odrzZanje organizacije kao

cjeline primjereno oblikovane prema svojoj okolini (Buble, 2005, str. 5).
Iz navedenih definicija proizlazi nekoliko bitnih karakteristika:

a) da je strateski menadzment konzistentni proces, §to znaci da kontinuirano traje u
organizaciji bez obzira Sto neke aktivnosti dolaze viSe do izrazaja a neke manje

b) menadZerov angazman u strateSkom menadzmentu mora do¢i u nizu etapa koje
zapoCinju s analizom okoline, postavljanje organizacijskog usmjerenja,
formuliranje 1 implementiranje strategija te zavr$no s kontrolom i evaluacijom

c) menadzeri donose mnoge odluke te poduzimaju cijeli spektar akcija uz pomo¢ kojih
nastoje do¢i do ostvarenja zacrtanih ciljeva.

d) strateski menadzment mora osigurati poduzecu da se organizira i pripremi tako da
moze u svakom trenutku odgovoriti na neki izazov vrlo dinami¢ne, kompleksne i
nepredvidljive okoline.

e) strateski menadzment je iterativan, $to znaci da pocinje prvom etapom i zavrsava
posljednjom etapom te tako ciklicki nastavlja dalje.

lako se definicija strateSkog menadZmenta na prvi pogled ¢ini jednostavnom,

statickom ili jasnom, stvarna integracija strateSkog menadzmenta je vrlo komplicirana,

sloZena i dinamic¢na a da je to doista tako, moze se vidjeti u sljede¢im zadacima koje

izvrSavaju strateski menadzeri: (Buble, 2005., str. 5)

1. Utvrdivanje misije- odluka o poslu ili poslovima na kojima ¢e poduzece raditi.

Misija je obi¢no trajna i vremenski neogranicena.



2. Formulacija filozofije poduzeéa- utvrdivanje vrijednosti, stavova, smjernica koje
¢e poduzece slijediti.

3. Utvrdivanje politika i ciljeva- odlu¢ivanje o planovima akcija za vodenje svih
raspolozivih resursa te odlu¢ivanje o provedbi zadataka u okviru definiranog
vremena.

4. Razvoj strategije- razvoj koncepata, ideja i planova za ostvarenje ciljeva i stvaranja
pritiska na konkurenciju

5. Planiranje organizacijske strukture- razvoj plana organizacije i aktivnosti koje
pomazu ljudima da zajedno rade na postavljenim zadacima.

6. Osiguranje osoblja, opreme i kapitala- podrazumijeva regrutiranje, selekciju i
razvoj ljudskih potencijala, osiguranje pogona, opreme i drugih fizickih resursa te
potreban novac i kredit za radni kapital i resurse.

7. Utvrdivanje menadZerskog programa i operativnih planova- razvoj programa i
planova upravljackih aktivnosti i koriStenja resursa koji ¢e omoguditi ljudima
ostvarenje pojedinacnih ciljeva.

8. Osiguranje kontrolnih informacija- podrazumijeva kako pomo¢i ljudima da
slijede strategiju, politike, procedure i programe te da se drze u pripravnosti snage

na radu unutar poslova i izvan njih.
2.3. Organi strateSkog menadZmenta

Premda su kod strateSkog menadzmenta ukljuceni svi zaposlenici u cilju realiziranja
postavljenih ciljeva, ipak postoji nuznost za definiranje odredenih organa koji ¢e voditi
glavnu rije¢ u tom procesu. Tako se tu istiCi tri relevantna organa, a to su: odbor
direktora, vrhovni menadzment i planska sluzba. Kao S$to je poznato, odbor direktora
¢ini odredena grupa ljudi koju su izabrali dionicari sa zada¢om da zastupaju njihove
interese (Buble, 2005., str 6). Odbor direktora ima mnoge zadace i obveza, a neke od
najvaznijih svakako su utvrdivanje korporacijske misije, ciljeva te strategija. Kod
nekih se poduzecéa aktivno ukljucuje u proces planiranja, a kod drugih svoju ulogu
delegira na CEO. U Hrvatskoj ulogu odbora direktora ima nadzorni odbor. Zatim
slijedi drugi vazan organ kod strateSkog menadZzmenta, a to je vrhovni menadzment.
Njegovo samo ime mu nalaze velike obaveze 1 odgovornosti, pa tako je zaduzen za
strateSke odluke u organizaciji. To je zapravo jedan mali tim ljudi koji Cine

predsjednik, CEO (chief executive officer), potpredsjednik (vice president) te izvr$ni



potpredsjednik (executive vice president). Praksa je da je CEO predsjednik,
predsjedavajuci odbora direktora kao i predsjednik korporacije. Zapravo moze se re¢i
da on igra najvazniju ulogu u procesu strateskog planiranja. S druge strane, odbor
direktora ima glavnu ulogu kod definiranja misije, vizije, ciljeva i strategije. Posljednji
organ, ali ne i najmanje vazni u strate§kom menadZmentu je odjel za planiranje. Cest
je slucaj da zbog opseznog posla strateskih menadzera, CEO povjerava taj posao
odredenoj grupi ljudi koja nosi naziv odjel za planiranje. Pod tim nazivom
podrazumijeva se odredena grupa ljudi tj. specijalista za planiranje organiziranu kao
Stapska sluzba odgovarajuée razine menadzmenta (Buble, 2005., str. 7). U pocetku se
mislilo da vrhovni menadzment ima zada¢u namijenjenu za planiranje koji bi trebao

formirati sredi$nji planski odjel koji mu je neposredno podreden, $to se vidi na slici 1.
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Slika 1. Polozaj srediSnjeg odjela za planiranje u organizacijskoj strukturi

Izvor: Marin Buble: StrateSki menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 7

Taj je koncept bio popularan tijekom sedamdesetih godina dvadesetog stoljeca, a bio
zasnovan na pristupu planiranju odozgo prema dolje (top-down pristup), Sto

podrazumijeva da su se planovi izradivali u srediSnjem planskom odjelu, odobravao

ih je CEO te dostavljao na provedbu nizim organizacijskim jedinicama (Buble, 2005.,

str. 7). SrediSnji se odjel sastojao od dva odsjeka- odsjek operativne analize i1 odsjek



za planiranje. Zadaca odsjeka operativne analize bio je pribavljanje i analiziranje
ekonomskih i drugih podataka radi njihova koriStenja u procesu strateskog planiranja
(Buble, 2005., str. 7). S druge strane, odsjek planiranja je, pak, pripremao strateske
planove za poduzece kao cjelinu te je istodobno osiguravao smjernice za one dijelove
poduzeéa koji su imali relativno autonoman status (Buble, 2005., str. 7). Premda se taj
pristup u mnogim slucajevima pokazao vrlo dobrim, ipak je imao i odredene
nedostatke. Svakako glavni nedostatak mu je bio da sredi$nji planski odjel realno nije
mogao biti u toku svakodnevnih zbivanja u organizaciji Sto se reflektiralo na
uspjesnost iste. Tako su mnoge organizacije prihvatile decentralizirani sustav
planiranja gdje se odjel za planiranje formirao na razini onih glavnih odjela, kao 1
sektora. Takoder, organizira se kao Stapska sluzba divizijskih menadZera tj. menadzera
odjela, kojima pomaze u kreaciji raznih strateskih planova, Sto se moze vidjeti na slici

2.
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Slika 2. PoloZaj osoblja za plansku potporu u organizacijskoj strukturi
Izvor: Marin Buble: StrateSki menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 8

Takav koncept je omogucio da se rijeSe odredeni problemi koji su nastali na relaciji

srediSnjeg odjela za planiranje i menadzera glavnih odjela i sektora jer, naime, u



prijasnjem konceptu su se planovi nametali menadZerima glavnih odjela i sektora, $to
je svakako rezultiralo njihovim otporom. Danas su mnoga poduzeca preuzela koncept
tzv. decentraliziranog planiranja te ukljucila sve zaposlene na svim razinama u proces
planiranja. U novoj paradigmi menadzeri srednje razine i odjeli za planiranje postaju
oni koji olakSavaju i podupiru, rade¢i s linijskim menadzerima i neposredno
zaposlenima na razvoju dinami¢nih planova kojima se ostvaruju ciljevi poduzeca
(Buble, 2005., str. 8). Stratesko miSljenje viSe nije namijenjeno samo za menadzment
ili pogotovo samo za vrhovni menadzment, kao Sto je to bilo prije. Ono se danas
ocekuje od svih zaposlenika na svim razinama. Da bi se sve to postiglo, potrebno je
stvoriti jedno ugodno, pozitivho ozradje u kojem ¢e svi zaposlenici moéi uciti,

napredovati i eksperimentirati.
2.4. Proces strateSkog menadZmenta

Kao $to je prethodno receno, strateSki menadzment je proces koji se sastoji od niza
etapa te ako se zanemari samo jedna od njih, ve¢ dolazi do ogromnih problema u
organizaciji. Medutim, razni menadzeri velikih organizacija i korporacija imaju
razliite stavove u pogledu definiranja etapa strateSkog menadzmenta. Tako se neke
razlike ocituju kod analize okoline i postavljanja organizacijskog usmjerenja tj. da li
one spadaju pod posebne etape ili pak, u domenu etape formuliranja strategije. Neki
menadzeri, s druge strane, smatraju da je postavljanje organizacijskog usmjerenja
sastavni dio formuliranja strategije, dok ih neki tretiraju kao posebne etape. Tako su

na slici 3 prikazane temeljne etape procesa strateskog menadzmenta.

A A A A A

Povratna veza

Slika 3. Etape u procesu strateSkog menadzmenta

Izvor: Marin Buble: StrateSki menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 8
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Kako se vidi na slici, glavne etape strateSkog menadZzmenta su: analiza okoline,
postavljanje organizacijskog usmjerenja, formuliranje strategije, implementacija

strategije te kontrola i evaluacija strategije.

2.4.1. Analiza okoline

Svaki proces strateSkog menadZzmenta uvijek pocinje sa analizom okoline koja
podrazumijeva monitoring, evaluiranje te prikupljanje informacija iz eksterne i interne
okoline koje su vrlo relevantne ¢elnim ljudima neke organizacije. Takoder, ta se
analiza okoline naziva jos§ i skeniranje okoline ¢ija je esencija prepoznavanje strateskih
C¢imbenika koji ¢e krojiti buduénost nekog poduzeca. Jedna od najceséih i
najefikasnijih analiza koja se koristi u tu svrhu jest tzv. SWOT analiza koja otkriva sve
snage, slabosti, prilike i prijetnje nekog poduzec¢a. Treba napomenuti da pritom treba
obratiti paznju na razlikovanje eksterne i interne okoline jer prilike i prijetnje se odnose
na eksternu okolinu, a snage i slabosti na internu okolinu. Eksternu okolinu ¢ime
varijable koje su izvan poduzeca te vrhovni menadZeri ne mogu utjecati na njih. Te
varijable zapravo kreiraju okolinu u kojem se poduzece nalazi, mogu biti trendovi u
cijeloj socijalnoj okolini ili pak, neki specificni faktori koji igraju svoju ulogu u
specificnoj okolini zadatka organizacije. S druge strane, interna se okolina sastoji od
unutarnjih varijabli, tj. varijabli na koje poduze¢e moze utjecati. Pod time se
podrazumijeva; rad poduzeéa, organizacijska struktura ili pak, resursi koji su

prijekopotrebni da bi se ostvarila odredena konkurentska prednost.

2.4.2. Postavljanje organizacijskog usmjerenja

Druga relevantna etapa u procesu strateSkog menadZmenta je postavljanje
organizacijskog usmjerenja. Tri su vazna parametra usmjerenja, a to su: vizija, misija
i ciljevi neke organizacije. Pod vizijom obi¢no se podrazumijeva neka predodzba ili
zamisao nekog buduceg stanja. U smislu menadzmenta, vizija oznacuje kako ce
poduzece izgledati u buduénosti te svakako mora biti realna, vjerodostojna, privlacna
1 zanimljiva. Moze se re¢i da daje jasnu predodzbu buduc¢ih dogadaja te dugoroc¢ni
oc¢ekivani rezultat unutar kojeg zaposlenici rjeSavaju sve probleme koji im stoje na

putu do njihova, ali i organizacijska ostvarenja. Drugi vaZzan parametar
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organizacijskog usmjerenja je misija. Ona govori koja je svrha ili bit postojanja
poduzeca. Moze biti definirana u uzem i Sirem smislu gdje je Siroko definiran iskaz
previSe opcenit pa se stoga viSe upotrebljava u uzem dijelu koji na vrlo jasan nacin
prikazuje primaran zadatak poduzeca. Posljednji parametar u kontekstu
organizacijskog usmjerenja su ciljevi. Oni predstavljaju konacan rezultat planiranih
aktivnosti tj., iskazuju §to sve poduzece treba ostvariti, u kojem opsegu i kada to treba
napraviti (Buble, 2005., str. 10). Stoga ciljevi trebaju biti kvantificirani kad je god to
moguce jer se samo tako izraZeni ciljevi mogu realno mjeriti tokom ostvarivanja
(Buble, 2005., str. 10). Neka od podrucja u kojima poduzeée moze uspostaviti svoje

ciljeve su (Buble, 2005., str. 10):

a) profitabilnost (neto profit)

b) efikasnost (niski troSkovi)

c) koristenje resursa (ROE, ROI)

d) doprinos zaposlenicima (sigurnost zaposlenja, place)
e) vodstvo na trziStu (podjela trzista)

f) vodstvo u tehnologiji (inovativnost, kreativnost).

2.4.3. Formuliranje strategije

Formuliranje strategije je proces razvoja dugoro¢nih planova za efektivno upravljanje
prilikama 1 prijetnjama iz okoline s obzirom na snage i slabosti poduzeca (Buble,
2005., str. 10). Ukljucuje razvoj adekvatnih strategija te postavljanja smjernica politika
za ostvarenje izabrane strategije (Buble, 2005., str. 10). Strategija poduzeca obi¢no
oblikuje opsezan master plan koji je postavljen na nacin da se ostvare vizija, misija i
ciljevi. Takoder, ona maksimizira konkurentske prednosti te minimizira konkurentske
slabosti (Buble, 2005., str. 10). Poduzece obicno posjeduje tri vrste strategija, a to su:

korporacijska, poslovna i funkcijska, Sto se vidi i na slici 4.
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Slika 4. Hijerarhija strategije

Izvor: autorski izvorno

Korporacijska strategija opisuje cjelokupno usmjerenje poduzeéa u smislu njegova
opéeg stava prema rastu i upravljanju raznim poslovima i proizvodnim linijama
(Buble, 2005., str. 11). Obi¢no se razlikuju tri glavne kategorije korporacijskih
strategija- stabilna, rastu¢a i degresivna (Buble, 2005., str. 11). Poslovna strategija se
obi¢no usredotocuje na poslovnu jedinicu ili razinu proizvoda te razmatra unapredenje
konkurentske pozicije proizvoda ili usluga poduzecéa u specifi¢noj industriji (Buble,
2005., str. 11). Poslovne strategije se mogu pojaviti u obliku dviju kategorija-
konkurentske strategije ili kooperativne (Buble, 2005., str. 11). Funkcijska strategija
je pak, pristup koji uzima podrucje funkcije za ostvarenje ciljeva poduzeéa i poslovnih
jedinica kao i za ostvarenje njihovih strategija pomoc¢u maksimiziranja proizvodnosti
resursa (Buble, 2005., str. 11). Odnosi se na razvoj kao i njegovanje posebnih
kompetencija kako bi osigurala konkurentsku prednost poduzeca i poslovne jedinice
(Buble, 2005., str. 11). Mnoga poduzeca nemaju formalno iskazane strategije ali zato
imaju tzv. intuitivne strategije koje su isklju¢ivo implicitne (Buble, 2005., str. 11).
Obicno se izvode iz korporacijskih politika, programa ili pak, budzeta. S druge strane,

politikom se preciziraju stavovi ili neki kriteriji po kojima ¢e se usmjeravati odluke i
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akcije. Definiraju se za sva relevantna podrucja poslovanja organizacije, kao na
primjer: istraZivanje i razvoj, marketing, proizvodnja i sl, te su i relativno stalne
planske odluke koje se apliciraju na sve slucaje s iterativnim karakterom. Moze se reci
kako politike oznacuju unaprijed zauzete stavove u vezi s pitanjima koja ¢e do¢i na
red tokom poslovanja organizacije. Politika poduze¢a moze se klasificirati s tri
aspekta; organizacijske razine poduzeca, vremenskog rasporeda i predmeta obuhvata
(Buble, 2005., str. 11). S aspekta organizacijske razine razlikuje se opca politika, tj.
politika poduzeéa kao cjeline, od politika organizacijskih jedinica kao politika
deriviranih iz opc¢e politike (Buble, 2005., str. 11). S vremenskog stajaliSta te politike
mogu biti dugoro¢ne i kratkoroCne, a sa stajaliSta predmeta obuhvata tretiraju se

individualne poslovne funkcije u organizaciji.

2.4.4. Implementacija strategije

Za implementaciju strategije moze se re¢i da je to proces pomocu kojega se strategije
i politike stavljaju u akciju kroz razvoj programa, budzeta, procedura i pravila (Buble,
2005., str. 12). Provedba strategije je proces mobiliziranja cijele organizacije, kako bi
se provela strateska namjera (Smith, 2008., str. 17). Izbor adekvatne strategije, bez
obzira na metode pomocu kojih je on izvrSen, nije dovoljan da bi poduzece uspjesno
djelovalo (Buble, 1997., str. 255). Moze se re¢i da bez efektivne implementacije
strategije organizacije nisu u situaciji gdje bi mogle imati odredene benefite. Za
uspjesnu implementaciju strategije, menadZment mora imati jasnu ideju o pojedinim

pitanjima kao na primjer (Buble, 2005., str. 12):

- kolike su promjene neophodne u organizaciji kad se implementira nova strategija

- kako najbolje ovladati organizacijskom kulturom da bi se osiguralo da strategija bude
glatko indirektno implementirana

- kako se odnose implementacija strategije i razliciti tipovi organizacijske strukture

- koje su vjestine menadZera neophodne da bi mu pomogle u uspjesnoj implementaciji

strategije.
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2.4.5. Kontrola i evaluacija strategije

StrateSka kontrola i evaluacija Cine poseban tip organizacijske kontrole koji je
usmjeren na monitoring i evaluaciju procesa strateSkog menadzmenta u svrhu
osiguranja njegove potpune funkcionalnosti i daljnjeg unapredenja (Buble, 2005., str.
12). To se postize nadgledanjem aktualnih performansi i njihovom komparacijom s
utvrdenim standardima kako bi se mogla ustanoviti eventualna odstupanja i njihovi
uzroci te poduzeti mjere za otklanjanje tih devijacija (Buble, 2005., str. 12). Stoga
menadZeri na svim razinama organizacije na temelju informacija koje rezultiraju iz
procesa kontrole i evaluacije, poduzimaju korektivne akcije i rjeSavaju nastale
probleme (Buble, 2005., str. 12). Da bi se to uspjesno izvelo, neophodno je razlikovati

(Buble, 2005., str. 12):

- proces strateske kontrole i evaluacija te ulogu strateske revizije u tome

- menadzerski informacijski sustav i moguénost njegove dopune kroz proces strateske
kontrole.

Iako kontrola i evaluacija predstavljaju zavr$nu etapu u strateSkom menadZzmentu,

mogu vrlo jasno i precizno definirati sve slabosti u pro§lim etapama i tako sprijeciti

mogucénost njihovog pojavljivanja u novom ciklusu.

2.4.6. Faze razvoja strateSkog menadZzmenta

Mada menadZeri ulaZzu ogroman napor u oblikovanje i razvoj sustava samog strateskog
menadZmenta, za njegovo je uvodenje potrebno odredeno vrijeme. Razlog zasto je to
tako proizlazi iz Cinjenice da je strateski menadZment vrlo sloZen, kompleksan i

zahtjevan te mora pro¢i kroz viSe faza, §to se vidi na slici 5.
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Slika 5. Faze u razvoju sustava strateskog menadzmenta

Izvor: : Marin Buble: Strateski menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 13

U nastavku ¢e se objasniti svaka od cCetiri faza kako bi se poblize dobila odredena slika
o razvoju strateSkog menadzmenta u organizaciji. U prvoj fazi naglasak se stavlja na
temeljno financijsko planiranje. MozZe se recida je to najjednostavnija faza kod razvoja
strateSkog menadzmenta gdje je interes menadZera usmjeren prema ispunjavanju
budZzetskih ograni¢enja putem operacijske kontrole i procesa godi$njeg budzetiranja
(Buble, 2005., str. 13). Svakako treba spomenuti vrlo relevantne funkcije koje imaju
vaznu ulogu kod temeljnog financijskog planiranja a to su: operacije, financije i
marketing. U ovoj fazi menadZeri ozbiljnije planiraju tek onda kad se od njih zatrazi
predlaganje proracuna za sljedec¢u godinu. Ti se projekti moraju bazirati na malom
broju analiza koje crpe podatke iz same organizacije dok s druge strane, marketinska
sluzba osigurava mali broj podataka i1 informacija iz eksterne okoline. Predvideno
vrijeme obi¢no iznosi oko godinu dana. Druga faza je planiranje zasnovano na
predvidanju. Ovdje menadzeri svoju pozornost usmjeravaju na predvidanje
buduénosti. U tom smislu oni razmatraju projekte s rokom trajanja duzim od jedne
godine koriste¢i se pritom sloZenijim analitickim metodama i tehnikama (Buble,
2005., str. 13). Od metoda predvidanja sve se vise rabe kvantitativne tj., one koje su
zasnovane na ekstrapolaciji trendova (Buble, 2005., str. 14). Predvideni vremenski
okvir obi¢no iznosi izmedu tri do pet godina. Eksterno orijentirano planiranje je treca

faza u procesu strateSkog menadzmenta. U ovoj fazi vrhovni menadZzment preuzima
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kontrolu procesa planiranja pokretanjem strateskog planiranja (Buble, 2005., str. 14).
U tom smislu menadzment nastoji strateSkim promisljanjem poboljSati adaptabilnost
poduzeca uvjetima promjenjivog trzista kao i pojacane konkurencije (Buble, 2005.,
str. 14). Sto se ti¢e same izrade strateskih planova obiéno se to izvodi tako da se gornje
razine menadzmenta sastaju jednom godisnje na izoliranom mjestu izvan organizacije
te zajedno s kljuénim ¢lanovima planskih Stabova formiraju strategiju (Buble, 2005.,
str. 14). Implementaciju strategije, pak, prepusStaju nizim razinama menadZmenta.
Vremenski okvir planiranja iznosi izmedu tri do pet godina. Strateski menadzment je
posljednja, Cetvrta faza u procesu strateSkog menadZzmenta. Uvjeti u kojima su se
ostvarivali i realizirali ti planovi pokazali su da se tzv. top-down pristup nije pokazao
uspjesnim stoga su se trazila druga rjeSenja tj., drugaciji pristup. Shodno tome naglasak
se stavlja na odgovornost nizih razina menadZera; dolazi do formiranja timova za
planiranje i angaziranja onih klju¢nih zaposlenika. Takve grupe ljudi rade, razvijaju i
implementiraju nizove strateskih planova do najsitnijih detalja u vezi s
implementacijskim, evaluacijskim i kontrolnim pitanjima te na takav na¢in pomazu da
se ostvare primarni ciljevi neke organizacije. Takoder, nastoji se razviti lokalna mreza
podataka tzv. ,,LAN* koja je dostupna svima u organizaciji. Simultano vanjski i
unutarnji konzultanti stoje na raspolaganju planskim grupama da im pruzaju pomo¢

kod izbora, implementacije i kontrole strateskih alternativa.
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3. PLANIRANJE U STRATESKOM MENADZMENTU

Planiranje je izuzetno vazan ¢imbenik u strateSkom menadZzmentu i sloZen proces u
uvjetima globalizacije. Usmjereno je na predvidanje poslovnih zadataka za odredeno
razdoblje, kao i uvjeta za njihovo ostvarivanje, u cilju kvalitativnog, kvantitativnog,
vremenskog i prostornog uskladivanja i racionalizacije (Funda, 2011., str. 163). Moze
se re¢i da je rezultat planiranja proces utvrdivanja ciljeva i izbor odgovarajuce
strategije za provedbu tih ciljeva, koji se trebaju ostvariti u odredenom razdoblju, te
utvrdivanje kriterija za kontrolu ostvarenih rezultata (Horvat i Kovaci¢, 2004., str.
114). Ono je sastavni dio procesa poslovnog odlucivanja i upravljanja iz Cega se moze
zakljuciti da upravljanje gospodarskim subjektima zapocinje tom funkcijom jer je
planiranje proces koji omogucuje ostvarenje svih ostalih funkcija menadzmenta radi

postizanja ne samo kratkoro¢nih, ve¢ i dugoroc¢nih ciljeva, a $to se vidi na slici 6.

Slika 6. Planiranje- primarna funkcija menadzmenta

Izvor: Puro Horvat i Marinko Kovaci¢: MenadZzment u malom poduzetnistvu, Cera

Prom d.o.o., Zagreb, 2004., str. 114
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Dakle, kvalitetno planiranje omogucéuje menadzmentu donosenje pravih, u¢inkovitih
odluka. Planovima se odreduje Sto poduze¢e mora uraditi i kako da to najbolje napravi
(Sikavica i Bahtijarevié-Siber, 2004., str. 75). Takoder, planiranje je izuzetno
zahtjevan posao buduéi da podrazumijeva izbor misije i ciljeva te trazi i odredivanje
svrhe 1 smjera organizacije. Drugim rije¢ima, plan ne smije biti besadrzajan, ne smije
biti mrtvo slovo na papiru ili tek neki formalni dokument, nego instrument ili sredstvo
koje ¢e omoguciti uspjesno i ucinkovito poslovanje, prvenstveno bitan radi odabira
zadataka i ciljeva te akcija kojima bi se ti ciljevi trebali realizirati radi premos¢ivanja
jaza izmedu onoga danas i onoga $to poduzece ili organizacija Zeli sutra, kao i

definiranja ciljeva i odredivanje sredstava za njihovo postizanje.
3.1. Elementi planiranja

U ovom dijelu naglasak se stavlja na ¢imbenike koji utjecu na sam proces planiranja u
strateSkom menadzmentu. Vrlo znacajno pravilo kojeg bi bilo dobro pridrzavati se kod
planiranja jest da svaki plan i svi njegovi prateéi planovi moraju doprinositi
ostvarivanju svrhe kao i svih postavljenih ciljeva neke organizacije. Plan mora dati
odgovore na relevantna pitanja kao na primjer; Sto, zasto, ¢ime, kada, kako i uz koje
hipoteze se moze do¢i u situaciju da se mogu realizirati i ostvariti svi zeljeni i1 zacrtani

ciljevi neke organizacije, a Sto se vidi u tablici 1.

Tablica 1. Elementi planiranja

ELEMENT! PLANIRANIA oms _________|

Koji ¢e ciljevi biti potrebni?

Kada bi svaki od ciljeva trebao biti ostvaren?
Kako svaki pojedini cilj mozZe biti ostvaren?
Koje su akcije vazne za uspjesno
ostvarivanje ciljeva?

Koja je tehnika dobra za predvidanje?
Koje informacije postoje u svezi s
odredenom akcijom?

Koji resursi su potrebni?

Koje su tehnike relevantne?

Kakvi su odnosi medu resursima?

Moze li plan biti proveden uz pomo¢

autoriteta ili uvjeravanja?

Izvor: Puro Horvat i Marinko Kovaci¢: MenadZzment u malom poduzetniStvu, Cera

Prom d.o.o., Zagreb, 2004., str. 116

Koje su politike potrebne?

19



3.2. Proces i sadrzaj planiranja

Planiranje je najvazniji zadatak menadZmenta, a da bi funkcionirao u¢inkovito, nuzno
je da menadZzment poznaje postupak, tj. proces i sadrzaj planiranja (Horvat i Kovacic,

2004., str. 117). Tako slika 7 prikazuje koje su to faze u procesu planiranja.

Slika 7. Faze u procesu planiranja

Izvor: Buro Horvat i Marinko Kovaci¢: Menadzment u malom poduzetnistvu, Cera

Prom d.o.o., Zagreb, 2004., str. 118
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3.2.1. Sagledavanje moguénosti

Kod ove faze primjenjuje se tzv. ,,SWOT analiza“. U tu svrhu ona omoguéuje odabir
strategije koja je u skladu s misijom i ciljevima organizacije. Sama analiza moZe se
objasniti na slijede¢i nacin; S- strenghts (Sto predstavlja snagu), W- weaknesses
(predstavlja slabosti), O- opportunities- (predstavlja prilike) i T-threats (Sto predstavlja
prijetnje). Dakle, ona omogucuje pregled svih unutarnjih snaga i slabosti te vanjskih
prilika 1 prijetnji. Analiza se temelji na nacelu da se analizira polozaj poduzetnika, u
odnosu na navedene parametre iz Cega proizlaze daljnje poslovne odluke i model
nastupa na trziStu (Horvat i Kovaci¢, 2004., str. 118). Cilj je rezultata ne samo ocijeniti
postojecu situaciju ve¢ moraju posluziti i za definiranje buduénosti poduzetnika
(Horvat i Kovaci¢, 2004., str. 118). MoZe se reci da je ovo zapravo tzv. nulta faza, iz
razloga §to joj je fundamentalna zadaca identificiranje prilika i prijetnji iz okruzenja,
te nastoji uociti sve snage i slabosti. Medutim, nastoji identificirati i situaciju na trzistu,
cjelokupnu konkurenciju, kao i sve Zelje i zahtjeve kupaca te tako nastoji objektivno

sagledati sve moguénosti u procesu planiranja.

3.2.2. Postavljanje ciljeva

U ovoj fazi planiranja neophodno je odgovoriti na vrlo relevantna pitanja kao na
primjer; gdje organizacija Zeli biti, Sto ona nastoji ostvariti te definirati vremenski
okvir u kojem se bi se postavljeni ciljevi mogli posti¢i. Stoga je neophodno brinuti o
planiranju ciljeva za svaki segment poduzeca, jer upravo su ciljevi ti elementi koji
nastoje usmjeriti sve glavne planove organizacije. S obzirom na vrijeme, ciljevi mogu
biti kratkoro¢ni, srednjoroc¢ni i dugoro¢ni. Sam proces definiranja i postavljanja ciljeva
moze i¢i odozgo prema dolje (top-down) i odozdo prema gore (bottom-up), a cesto i

kombinirano (Horvat i Kovaci¢, 2004., str. 118).

3.2.3. Utvrdivanje alternativa

U ovoj fazi nastoje se utvrditi sve aktivnosti i opcije alternativa koje igraju najvazniju

ulogu u ostvarenju predvidenih ciljeva. Cilj je pronaci optimalnu i najplodonosniju
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mogucénost, kojom ¢e se operacionalizirati akcije za ostvarenje postavljenih ciljeva

(Horvat i Kovaci¢, 2004., str. 119).

3.2.4. Razvijanje pretpostavki

U ovoj fazi planiranja naglasak je stavljen na ocjenjivanje svih alternativa. Ocjena
moze biti i vrlo teSka buduci da u veéini situacija postoje brojni alternativni pravci te
brojne specifi¢nosti u smislu varijabli i ograni¢enja (Horvat i Kovaci¢, 2004., str. 119).
Danas se, upravo zbog tih potesko¢a oko ocjene alternativa, razvijaju nove
metodologije tj. primjena operacijskih istrazivanja i analiza (Horvat i Kovaci¢, 2004.,
str. 119). Stoga je intencija u ovoj fazi planiranja reduciranje alternativa na nacin da

se odabiru ona najbolja, najkvalitetnija rjeSenja.

3.2.5. Izabiranje najbolje alternative

U ovoj se fazi donosi konacna odluka, odnosno odabire se pravac kojeg ¢e poduzece
slijediti. Ova je faza vrlo relevantna iz razloga Sto se nastoji usvojiti glavni plan. Izbor
najbolje alternative pruza najbolje Sanse za ostvarivanje ciljeva uz najnize troskove i
najvisi profit, a to znaci da se mora voditi raCuna o sredstvima koja se moraju uloZiti i
rezultatima koji ¢e se ostvariti kao i posebnim ciljevima koje se Zeli posti¢i (Horvat i

Kovaci¢, 2004., str. 119).

3.2.6. Formuliranje planova

Radi podrZavanja osnovnog plana, u toj fazi izraduje se vise izvedenih planova t;j.,
izbor pravca akcije koje ¢e se slijediti, a njihov broj ovisi o svakom konkretnom
slu¢aju (Horvat i Kovaci¢, 2004., str. 119). Ovaj korak nije nimalo jednostavan iz
razloga §to poduzece mora razmotriti sve opcije te donijeti primjerene i kvalitetne

planove koje ¢e ono morati u potpunosti pratiti.
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3.2.7. Budzetska podrska

To je bitna faza procesa planiranja jer je cilj da se uz pomo¢ kvantifikacije u obliku
proracuna koji oslikava iznos ukupnog prihoda i troskova, dobiti i ostalih bitnih stavki
bilance gospodarskog subjekta, povezu ostali razli¢iti planovi (Horvat i Kovacic,
2004., str. 119). Taj korak podrazumijeva stvaranje prate¢ih planova kao $to su: kupnja
opreme, materijala, zaposljavanje i izobrazba djelatnika te razvoj novih proizvoda
(Horvat i Kovaci¢, 2004., str. 119). Budzet je, dakako, vrlo relevantan element
kontrole, a osnovna zada¢a mu je da ocijeni koliko se postavljenih i zacrtanih ciljeva

u praksi ostvarilo.

3.2.8. Realizacija plana

Posljednja faza, i ona najvaznija, je realizacija plana, odnosno njegovo provodenje u
praksi. Dakle, ovdje se nastoje sjediniti sve ideje, sva miSljenja, nacela, pretpostavke,
strategije 1 politike u jedan racionalan, objektivan ali opet izazovan plan, na temelju
kojeg ¢e kasnije poduzece graditi svoju buduénost. Ti koraci vrlo Cesto nisu istog
redoslijeda budu¢i da je pri ocjenjivanju alternativnih pravaca moguce vratiti se na
pocetak i po¢i od novih pretpostavki, te razviti razli¢ite pravce akcije (Horvat i
Kovaci¢, 2004., str. 120). Takoder, neophodno je poznavati klasifikaciju planova iz

razloga $to nastoji osigurati uspjes$no planiranje.
Moze se reci da planiranje podlijeze slijedecoj klasifikaciji:

- stratesko planiranje
- takticko planiranje

- operativno planiranje

Tako slika 8 prikazuje razine planiranja u menadzmentu.
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Slika 8. Razine planiranja

Izvor: Buro Horvat i Marinko Kovaci¢: Menadzment u malom poduzetnistvu, Cera

Prom d.o.o., Zagreb, 2004., str. 120

Svaka razina je relevantna za prosperitet poduzeca. Tako je zadaca strategijskog
planiranja definiranje svih ciljeva i strategija s kojima se nastoje ti poslovni ciljevi
realizirati. S druge strane, intermedijarno planiranje nastoji odrediti taktiku koja ¢e
sluziti za ostvarivanje ciljeva. Na posljetku operativno planiranje nastoji odrediti sve
aktivnosti 1 zadace za svakog individualno iz razloga §to se nastoje iste sprovesti u
odredenom vremenskom razdoblju. Konacno, strategijsko planiranje ima zadacu da
realizira sve postavljene i zacrtane ciljeve, tj.,da opravda kona¢nu svrhu postojanja
nekog gospodarskog entiteta. Planiranje je dugoro¢no te podrazumijeva precizno
definiranje misije, ciljeva te odredivanje jasne strategije organizacije, odnosno kojim
smjerom ista nastoji krenuti. Tako slika 9 prikazuje Cimbenike kod strateskog

planiranja.
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Slika 9. Cimbenici kod strateskog planiranja
Izvor: Autor

Konacan rezultat strategijskog planiranja trebao bi biti strateSki plan. On treba
predstavljati viziju poduzeca, usmjeravati sve zaposlene te privuéi nove radnike i
pospjesiti poslovanje. UspjeSno provodenje poslovne strategije ovisi o brojnim
faktorima, stoga mora biti zadovoljena adekvatna organizacijska struktura i kontrolni
sustav koji radi kao mehanizam koji mjeri ucinkovitost provedbe strategije te

ostvarenja strateskih ciljeva.
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4. METODOLOGIJA DEFINIRANJA ELEMENATA
STRATESKOG PLANA I IZRADA STRATESKOG PLANA

Ovaj dio rada odnosi se na samu izradu strateSkog plana, odnosno koji su to relevantni
elementi koji se moraju definirati, razraditi i slijediti kako bi se ispunila sva
oc¢ekivanja, sve zelje i realizirali svi ciljevi u smislu boljitka i napredovanja nekog
poduzeca. Sama izrada plana nije nimalo jednostavna. Ona iziskuje vrlo pazljivo
razmatranje situacije, detaljno planiranje svih ¢imbenika koji igraju svoju ulogu u
procesu strateSkog menadzmenta te donoSenje kvalitetnih i u¢inkovitih odluka na

kojima ¢e se temeljiti rezultati poduzeca.

4.1. Vizija

Za viziju se moze re¢i da je to prvi korak kod definiranja strateskog plana. Naime,
vizija nastoji ukazati na to §to poduzece zeli u buduénosti, tj., gdje se ono vidi, §to Zeli
postici, s kojim konkurentima ¢e se natjecati, kakvo ¢e biti njihovo financijsko stanje,
kakve resurse ¢e imati na raspolaganju, tko ¢e biti potencijalni kupci, tko ¢e kupovati
proizvode, kako i na koji nacin ¢e se raditi proizvode, kakve e biti snage i slabosti ali
i prilike i prijetnje, na kojem trzistu ¢e se odvijati trziSna utakmica i sl. Na sva ta pitanja
mora vizija pruzati odgovore kako bi se onda poduzece u tom smislu moglo pripremati
1 natjecati na trziStu. Medutim, stvaranje kvalitetne vizije nije nimalo lak zadatak, ve¢
zahtijeva jedan sistematski pristup kao cjelovitoj koncepciji koja sadrzi mnogo

elemenata.
Moze se reci da se vizija sastoji od dvije fundamentalne komponente, a to su:

- temeljna ideologija

- vizionarska buduc¢nost
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Tako slika 10 prikazuje sinergiju temeljne ideologije i1 vizionarske buduénosti.

Temeljna
ideologija

Vizionarska
buduénost

Slika 10. Sinergija temeljne ideologije i vizionarske buduénosti
Izvor: autorski izvorno

Temeljna ideologija objaSnjava zasto neko poduzece egzistira, koje su njegove
relevantne znacajke i sl. Ono ukljucuje temeljne vrijednosti (podrazumijeva sustav
osnovnih nacela u organizaciji) i temeljne svrhe (objasnjava visi ideal za postojanje
poduzeéa). Temeljne vrijednosti oznacavaju neke bazi¢ne pretpostavke i uvjerenja
koja su klju¢na za bonton zaposlenika, kao i cijelog poduzeca u cjelini. S druge strane,
vizionarska buduénost obi¢no se postavlja na vremenski period od 10-30 godina. Ona
¢ini zZeljeno stanje u buducnosti vezano za dugorocne trziSne ciljeve ili Zeljenu
konkurentsku poziciju, §to zna¢i da je vizionarska buducnost operacionaliziran i

vidljiv element vizije (Buble, 2005., str 88).

Da bi vizija bila kvalitetna i ucinkovita, mora prije svega sadrzati slijedece

karakteristike:

- mora biti kratka, opcenita i apstraktna
- specificna
- ambiciozna, izazovna, motivirajuca,

- vremenski ogranicena.
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4.2. Misija

Po mnogim misljenjima, misija je najvazniji element u strateSkom menadzmentu iz
razloga $to pojasnjava ulogu poduzeca, tj., Sto ono trenutno namjerava, ¢ime se bavi,
koje zadatke nastoji uspjesno izvrsiti, kako moze napredovati u raznim segmentima i
sl. Misija bi trebala usmjereno iskazivati kljune teznje, te definirati usmjerenje i
najvaznije ciljeve organizacije kao cjeline (Smith, 2008., str. 62). Dakle, naglasak se
stavlja na sadasnjost, dok je kod vizije naglasak na buduénosti. Upravo je to vrijeme
razlika izmedu ovih dva elemenata. Postoje razliita stajaliSta u pogledu misije, gdje
neki misiju dozivljavaju kao sredstvo strategije i promatra se kao prva stepenica u
strateSkom menadzmentu, drugi, pak, gledaju na misiju kao neku kulturnu koheziju,
Sto bi znacilo da poduzece nastoji funkcionirati homogeno, kao svojevrsni jedinstveni
kolektiv. Upravo iz tih razli¢itih stajaliSta dogada se situacija gdje se veliki broj
poduzeca jednostavno pogubi u tome, i neznaju, ili nemaju jasnu ideju ili stajaliste o
tome kako bi oblikovali adekvatnu misiju. Medutim, da bi se takve stvari sprijecile i
da bi se donijelo kvalitetno ali opet i objektivno rjeSenje, znanstvenici preporucaju
definiranje misije iz viSe razloga. Misija, jednom oblikovana, postaje objektom
kruzenja i razgovora u poduze¢ima, daje smisao u kojem smjeru ide poduzecée i drzi
poduzece kompaktnim i homogenim. Misiju ne moZze, a i ne smije, stvarati nitko drugi
osim ljudi koji ¢e nakon toga u cijelosti preuzeti odgovornost za njezinu provedbu
(Belak, 2014., str. 121). Iako se u pocetku ¢ini odredivanje misije vrlo jednostavnim
zadatkom, to je u biti vrlo sloZen i zahtjevan proces za kojeg su potrebne ¢ak i godine
da bi se donijela u¢inkovita misija. Da je tome tako potvrduje primjer poduzeca AT&T
gdje se donijela misija nakon dvije teskih i napornih godina rada i truda. Stoga, ukoliko
neko poduzece ima poteskoca prilikom razmatranja ideje o misiji, mozda od pomoc¢i

mogu biti slijede¢i savjeti ili smjernice:

- staviti naglasak na akciju, a ne na rijeci

- proces koji zahtijeva odredeno vrijeme

- nastoji izgraditi povjerenje

- fokus usmjeriti na ponaSanje i naglasiti do dva elementa

- u odredenom trenutku odabrati najprikladniju temu i sl
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Ovisno o razli¢itim stajaliStima i definiranjima misije, postoje i razli€iti pristupi §to se
tice samog sadrzaja. Najcjelovitiji pristup koji predstavlja sinergiju strateske i
filozofske tj., vrijednosne aspekte jest Ashridgeov model misije, koji je prikazan na

slici 11.

STRATEGIUA VRIJEDNOSTI

STANDARDI
PONASANJA

Slika 11. Ashridgeov model misije
Izvor: Marin Buble: StrateSki menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 92

Svrha daje odgovor na pitanje zasto neko poduzece postoji. Veéina poduzeca kao
svrhu svog egzistiranja navode zadovoljavanje svih strana, odnosno nastoje zadovoljiti
sve entitete koji sudjeluju na razlicite naCine. Kao primjer mogu se uzeti kupci,
investitori, zaposlenici te sama organizacija u cjelini. Kako bi doslo do realizacije
misije u konkurenciji s drugima, izrazito je vazno da poduzece pronade nacin putem
kojeg ¢e to 1 uciniti, tj., da pronade strategiju. Ona definira posao u kojem neko
poduzeée djeluje i konkurira s drugima, polozaj koji ono zeli drzati te konkurentsku
prednost. Standardi ponasanja odreduju ponaSanje zaposlenika u nekom poduzecu.
Nastoji se svrhu i strategije prevesti u politike, akcije i pravila ponasanja koji ¢e

pomoc¢i zaposlenicima da znaju Sto trebaju raditi i kako se pritom i ponasati.
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Vrijednosti podrazumijevaju uvjerenja i moralna nacela na kojima se bazira

organizacijska kultura. One utjecu na sve segmente rada i zivota u poduzecu.

4.3. Temeljne vrijednosti

Temeljne vrijednosti takoder su relevantan cCimbenik u procesu strateskog
menadZzmenta. Njihova zadaca je iskazivanje svih esencijalnih komponenti koja se
odnose na ponasanje ljudi u organizaciji kao i samoj organizaciji u cjelini. One se
moraju postaviti bez obzira o trenutacnoj situaciji u organizaciji, zahtjevima
konkurenata, kupaca idr. Intencija je ta da se u temeljne vrijednosti ukljuce zaposlenici
svih hijerarhijskih razina, jer svi zaposlenici neke organizacije predstavljaju temeljne
vrijednosti koje su neophodne organizaciji u smislu rada i napredovanja iste. Medutim,
osim ljudskog faktora, potrebno je definirati ostale temeljne vrijednosti koje igraju
svoju ulogu u procesu strateSkog menadzmenta. Naime, organizacije bi trebale
definirati nekoliko temeljnih vrijednosti, obi¢no 3-5 njih, koje su vrlo signifikantne,
kljuéne, neophodne za ostvarivanje zadanih rezultata i ciljeva. Kao primjer temeljnih
vrijednosti mogu se izdvojiti; kupac je uvijek u pravu, pravo na slobodu izbora,
kreativnost ili, pak, ljudski faktor, brzina i dostupnost, paziti na reputaciju i dr. Kao
jedan klasic¢an primjer definiranih vrijednosti, moZze se uzeti Zagrebacka banka, vodeca
banka u Hrvatskoj, koja je definirala Sest temeljnih vrijednosti, a to su: (Buble, 2005.,
str. 88)

- posvecenost klijentu

- stvaranje nove vrijednosti koja se mjeri profitabilnos¢u i ukupnim rastom

- meritokracija- nagradivanje 1 promocija radnika temeljena na njihovoj
kompetentnosti i doprinosu stvaranja nove vrijednosti

- pouzdanost i postenje

- osobno i timsko ucenje.
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4.4. Ciljevi

Nakon odredivanja vizije i misije nekog poduzeca, ciljevi su idu¢i krucijalan ¢imbenik
u procesu strateSkog menadzmenta. Ciljevi poduzea predstavljaju smjernice
poslovnog ponasanja i na taj nacin ¢ine okosnicu planiranja, motivacije, i evaluacije u
poduzeéu (Buble, 1997., str. 140). Oni bi zapravo trebali biti odraz onoga Sto je
definirano misijom, odnosno da se ti zadaci koji su stavljeni ispred poduzeca
realiziraju u praksi. Podrazumijevaju obi¢no zadatke koji se moraju izvrsiti i odredeni
vremenski rok kao okvir u kojem se ciljevi moraju ispuniti. Dakle, to su ciljevi koje
neka organizacija nastoji realizirati efektivno 1 efikasno jasno definiranim,
formuliranim i implementiranim strategijama u duljem vremenskom periodu, obi¢no
unutar 3-5 godina. Jasno definirani dugoro¢ni ciljevi su esencijalni za postizanje
uspjeha iz viSe razloga. Pomazu interesnim skupinama da razumiju u potpunosti svoju
ulogu u bliskoj ili daljnjoj buduénosti, pruzaju kvalitetne temelje za donoSenje odluka
kad se razlikuju vrijednosti i ponaSanje pojedinih menadZzera. Takoder, ciljevi stavljaju
naglasak na prioritete poduzeca te poticu efektivniji i efikasniji rad kao i usavrSavanje
na raznim podrucjima. Zapravo, moze se re¢i da ¢ine bazu za definiranje poslova i
podjelu aktivnosti unutar poduzeca. Ciljevi nastoje posti¢i jednu sinergiju,
homogenost unutar organizacije, jer bez prave suradnje svih zaposlenih i1 bez
primjerene radne klime i atmosfere, ne mogu se napraviti adekvatni rezultati, odnosno
ne mogu se ispuniti svi zacrtani ciljevi. Kao jedna dobra i kvalitetna tehnika koja
pomaze zaposlenicima u njihovom napredovanju u organizaciji jest tehnika
,upravljanje pomocu ciljeva® (MBO). MenadZer i zaposlenik zajednicki utvrduju
ciljeve koje zaposlenik mora ostvariti u odredenom vremenu (Quible, 2010., str. 345).
Kao $to se u praksi razlikuju korporacijska, poslovna i funkcijska strategija, tako se
razlikuju 1 dugorocni ciljevi na istima. Tek kada dugorocni ciljevi svake organizacijske
jedinice na tim razinama podupiru ostvarivanje strateskih ciljeva poduzeca, moze se
zakljuciti da je proces definiranja ciljeva zavrSen i da svaki odjel poduzeéa zna koju
ulogu igra u tome, odnosno da daje podrsku poduzecu na izabranom strateSkom
smjeru. Bitno je naglasiti da bi proces postavljanja ciljeva trebao i¢i odozgo prema
dolje, iz ¢ega je vidljivo da se najprije moraju definirati dugoro¢ni ciljevi poduzeca, a
nakon toga se postavljaju ciljevi nizih razina, koji opet moraju biti vezani uz dugorocne

ciljeve organizacije.
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Takav princip ima prednosti u tome da nastoji stvoriti jednu kompaktnost, homogenost
na relaciji ciljevi-strategije te pomaze ujediniti unutarnje napore da pokrenu poduzece
u biranom strateSkom smjeru. Tako slika 12 prikazuje sastavnice ciljeve, odnosno

zadataka.

Zadatak

Slika 12. Sastavnice ciljeva (zadataka)
Izvor: autor

Strateski ciljevi moraju biti jasno definirani i razumljivi svim razinama u poduzecu.
Oni moraju biti jasno formulirani da su dobro razumljivi primatelju i onome tko ih je
postavio jer ako iste ciljeve zaposlenici razli¢ito percipiraju, aktivnosti koje trebaju
dovesti do realizacije istih bit ¢e nekoordinirane, zbunjene i nejasne. Takoder, ciljevi
moraju biti 1 fleksibilni iz razloga Sto poduzeéa djeluju u dinami¢noj i promjenjivoj
okolini, te ako se u toj okolini promjene primjerice, uvjeti, onda mora poduzeée brzo
reagirati i prilagoditi se takvoj situaciji. Opcéenito kao najvaznije karakteristike ciljeva
istiu se: jasnoca, razumljivost, prihvatljivost, fleksibilnost i mjerljivost te moraju biti

izazovni 1 nadasve ostvarivi.
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4.5. Politike

Politike Cine stavove, principe ili, pak, kriterije po kojima ¢e se usmjeravati odluke i
akcije kod poslovanja poduzeéa. Utvrduju se za sva relevantna podrucja organizacije
kao na primjer istrazivanje, marketing, logistika, proizvodnja i sl. Oznacuju unaprijed
zauzete stavove u svezi pitanja koja ¢e biti postavljena u procesu poslovanja poduzeca
i koja ¢e zahtijevati da se o njima dobro promisli te na kraju da se donese i adekvatna
odluka tj., rjeSenje. OlakSavaju koordinaciju i kontrolu, usmjeravaju poslovne
aktivnosti k ciljevima te sprjecavaju odstupanja od planiranih aktivnosti i unose
elemente sredenosti u samo poslovanje. Moze se re¢i da su politike oblikovane za

kontrolu i1 potporu funkcijskim strategijama, a §to se vidi u tablici 2.
Tablica 2. Politike za kontrolu i potporu funkcijskim strategijama

1. Politike uspostavljaju indirektnu Ogranicenjem diskrecije u radu, politike

kontrolu preko neovisnih akcija osiguravaju efektnu kontrolu odluka i

izvodenja aktivnosti

2. Politike promicu jednoobrazno Olaksava koordinaciju radnih zadataka
obavljanje slicnih aktivnosti

3. Osiguravaju brzo odlucivanje pomocu Tako da se na drugi nacin provodi pritisak
standardiziranih odgovora na prethodno na hijerarhiju menadZmenta

dogovorena pitanja

4. Institucionaliziraju temeljne aspekte Minimalizira stvaranje konflikta u praksi
organizacijskog ponasanja

PG TR ST E A EE CE AT L EVTE[TRES . Time osiguravaju potrebno utemeljenje
svakidasnjemu donos$enju odluka koordiniranih efikasnih napora

6. Nastoje sprijeciti otpor ili odbacivanje Operativne politike razjasnjavaju Sto se

izabranih strategija od strane clanova ocekuje i olakSavaju prihvac¢anje

organizacije

7. Nude predeterminirane odgovore na To pospjesuje rad s uobicajenim i
rutinske probleme neuobicajenim problemima

8. Politike osiguravaju menadzZerima mehanizam izbjegavanja
naglih i loSe zamisljenih odluka u

mijenjanju operacija

Izvor: Marin Buble: StrateSki menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 194
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S druge strane, moguce je razlikovati tri stajaliSta klasifikacije politika:

- organizacijska razina- razlikuju se: opc¢a politika i politike organizacijskih jedinica
kao politika deriviranih iz op¢e politike
- vremenski horizont- mogu biti dugoro¢ne 1 kratkorocne

- predmet obuhvata- odnosi se na funkcijska podrucja poduzeca.
4.6. Predvidanje

Predvidanjem su se ljudi poceli baviti jos od pocetka covjecanstva. lako onda u to doba
covjek nije bio na tako visokoj intelektualnoj, tehnoloskoj, kulturnoj i stvaralackoj
razini kao Sto je danas, ljudi su ipak znali prepoznati neke opasnosti, prijetnje ili
nedace. Tako su poceli sa predvidanjem vremena jer, svjesni da nemaju kvalitetnu
infrastrukturu, morali su prona¢i neko skloniste ili utociste kako bi se obranili od
raznih kiSa, tuca i drugih elementarnih nepogoda. Kao jo$ jedan primjer moze se
istaknuti potreba za prezivljavanjem. Da bi Covjek prezivio morao se hraniti. Dakako,
nije imao kvalitetnu hranu ili neku posebnu gastronomsku ponudu gdje bi mogao
uzivati u hrani i picu, ve¢ je morao svoju hranu zaraditi na na¢in da je morao i¢i u lov
te tako uhvatiti svoju plijen koju bi kasnije pojeo. Cesto se nagao u situaciji gdje nije
bio u mogucnosti uhvatiti svoju plijen te je Cesto bio gladan. Poucen tim iskustvom,
covjek je doSao na ideju da bi mogao predvidjeti kada i gdje bi se ,,lovina“ mogla
pojaviti i to mu je donijelo mnogo dobrih ulova i olakSalo prezivljavanje. Dakle, ve¢
ovdje se mogu prepoznati prvi znakovi predvidanja. Danas, pak, se predvidanje koristi
u druge svrhe. Posebno u gospodarstvu i industrijama gdje se iste nastoje adekvatno
pripremiti na sve potencijalne prijetnje, nedace i iznenadenja. Pojam prognoziranja
vise se veze za opCeprihvacene znanstvene metode predvidanja buduc¢ih dogadaja, kao
Sto je, primjerice, meteoroloska prognoza (Belak, 2014., str. 125). Stoga je predvidanje
jedna relevantna komponenta koja uvelike olakSava donoSenje pravih i kvalitetnih
odluka. Ono procjenjuje buduénost, vjerojatnost i trenutak u kojem ¢e doc¢i do nekog
dogadaja te kakav ¢e utjecaj imati na poduzece. Tako se poduzeca Cesto susrecu s
nekim krucijalnim pitanjima:

- kada ¢e biti vrhunac sezone?

- kakvo je stanje zaliha na skladistu te da li ¢e mo¢i pokriti potraznju?

- kada je pravi trenutak za strateSko partnerstvo?

34



- kako 1 koliko ¢e nove tehnike i tehnologije imati utjecaj na troskove u organizaciji i

sl.

Ovakva i sli¢na pitanja upravo te temelje na predvidanjima i prilagodbama trendovima
1 svim zakonitostima u okolini organizacije, te na predvidanju i izgradnji sposobnosti
koje su neophodne u intenciji za stvaranje odrzive konkurentske prednosti u
buduénosti. Odnos prema buduénosti je u praksi Siroko definiran; od proricanja,
projiciranja, predvidanja, prognoziranja, planiranja pa sve do same futurologije. Tako

tablica 3 prikazuje i objasnjava sve te pojmove.

Tablica 3. Pregled pojmova vezanih za istrazivanje budu¢nosti

_

Proricanje predstavlja najavu odredene pojave ili
dogadaja te je utemeljena na iracionalnom,

intuitivnom predosjecaju

preslikavanje proslih trendova na buducnost

Predvidanje, prognoziranje Izbor neke od mogucih alternativnih
buduénosti zasnovanih na vjerojatnosti
pojave odredene alternative, primjenom

pretezno kvantitativnih metoda

Futurologija Svi aspekti istraZivanja vezani za buducnost,
koji uklju€uju i uo€avanje zakonitosti koje ¢e
oblikovati buduénost intuitivno, kao i
sposobnost nametanja odredene slike

buduénosti proaktivnim djelovanjem

Izvor: Marin Buble: StrateSki menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 72

Premda je mnogo ljudi koji ¢e reé¢i da je predvidanje neistinito, banalno te da od toga

nema nista korisnoga, s tim se ne bi odredeni znanstveni krugovi slozili jer predvidanje

35



je takoder jedan proces za kojeg je potrebno puno rada, truda i vremena kako bi se ono
provelo na najbolji i kvalitetniji moguéi nacin. Najcesc¢a podrucja interesa organizacije
su interna, poslovna, industrijska te opca i globalna okolina. Medutim, svaka ozbiljna
organizacija nastoji biti dobra i kvalitetna u svakom segmentu, stoga nastoji dobro
prepoznati i biti u stanju pretpostaviti buduce potrebe svojih potencijalnih kupaca 1
njihove kriterije po kojima oni kupuju. Okolina poduzeca je prepuna faktora koji mogu
imati obol na uspjeh te upravo iz tog razloga se u izboru onih ¢ije ¢e se ponaSanje
pratiti i predvidati, treba fokusirati na faktore koji su neophodnog znacenja za
poduzece ili je vjerojatnost njihova pojavljivanja izrazito velika, a reakcija
organizacije neizbjezna. U danasnjem svijetu poduzeca su preplavljena raznim
informacijama i izazovima koji ima se ¢ine vrlo interesantnima i izuzetno bitnima.
Premda svaka organizacija posjeduje ljude koji su vrlo dobro opskrbljeni znanjem,
iskustvom 1 raznim vjestima koji su u moguénosti jasno prepoznati koji su podaci i
informacije od esencijalnog znacenja za upravljanje poduzecem, prakti¢na iskustva
temeljem cinjenica dokazuju ba$ suprotno: cak je i najboljim, najpametnijim,
inteligentnijim 1 iskusnim ljudima tesko jasno i precizno definirati sve informacijske
potrebe i drzati ih pod kontrolom. Temeljni je zadatak identificiranje varijabli, njihove
dinamike i usmjeriti svu intelektualnu snagu na manji broj varijabli o kojima ¢e se
sistemski prikupljati informacije, te stavljati u model koji tumaci prirodu pojave koja
se predvida. Kategorije interesa suzuju na neki broj varijabli u namjeri da se ustedi
vrijeme i resursi. Pri tome je potrebno voditi brigu o ¢injenici da svako usredocenje,
premda kratkoro¢no povecava efektivnost predvidanja, dugoro¢no moze dovesti do
smanjene fleksibilnosti poduzeca, osobito ako se predvidanje odnosi na strateske
odluke o preuzimanju, razvoju novih proizvoda ili, pak, ulasku na neko novo i
nepoznato trziSte. Temeljni cilj predvidanja je, dakle, poduzimanje akcija kojima se
nastoji djelovati preventivno ili se organizacija jednostavno prilagodava novoj
situaciji, na na¢in da reagira, tj., neSto poduzima. Prevencijom se podrazumijeva
intervenciju u uzorke nedovoljno dobrih prognoza, kapitaliziranje povoljnih prilika i
sl. S druge strane, reakcijom organizacije se ograni¢avanje negativnih posljedica ili
rizika. Medutim, ni najbolji analiticki modeli ni podaci nece rezultirati promjenama

ako rezultati ne budu integrirani u proces definiranja strategija i akcijskih planova.
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4.6.1. Metode predvidanja

Ovaj dio se odnosi na metode koje se koriste kod predvidanja. Pri tome se pod
predvidanje podrazumijeva ocjenjivanje eksternih, to jest objektivnih uvjeta
poslovanja poduze¢a u odredenom, nastupaju¢em vremenskom razdoblju (Buble,
1997., str. 120). Uobicajena je podjela na tri skupine, a to su: metode ekstrapolacije,
metode procjene eksperata te uzroc¢no-posljedicne metode i simulacije. Tako one
metode koje se oslanjaju na kvantificirane podatke o performansama pojave u
prethodnim razdobljima te identificiranim 1 kvantificirani zakonitostima u odnosima
medu varijablama, bilo u obliku smjera i intenziteta ili meduodnosa prikljupljenih
podataka, spadaju u kategoriju kvantitativnih metoda predvidanja. Dakle, u tu
grupaciju pripadaju metode ekstrapolacije, uzrocno-posljedicne metode i simulacije.
S druge strane, metode koje ne zahtijevaju velike skupine kvantitativnih podataka o
performansama u prosli razdobljima, a u velikoj se mjeri zasnovane na osobnim
empirijama ili intuiciji te elementarnoj analizi neke pojave, nazivaju se kvalitativnim
metodama predvidanja. Tu se podrazumijevaju metode procjene eksperata. Za metode
ekstrapolacije se moze re¢i da se temelje na utvrdivanju dinamike ponaSanja nekog
niza podataka u nekom vremenskom periodu. Svaka organizacija dobiva podatke o
prodaji, zalihama, nabavi i1 sl. Takvi se nizovi podataka opisuju kao vremenskim
serijama i kronoloski su opis odredene pojave. Na temelju takvih opazanja moze se
utvrditi dinamika kretanja promatrane pojave. Cetiri su tipa utjecaja na dinamiku:

- trend

- sezonske oscilacije

- cikli¢ke promjene

- slucajni dogadaji.

Za trend se moze re¢i da je dugorocni pravac kretanja neke pojave. Obuhvaca
tendenciju kretanja neke pojave u vremenu koja moze voditi do stagnacije (mirovanja),
rasta ili pada. Pod sezonskim oscilacijama se podrazumijevaju pravilna odstupanja od
tog osnovnog pravca u nekom vremenskom razdoblju kra¢em od jedne godine.
Ciklicke promjene, s druge strane, oznacavaju odstupanja koja se pojavljuju svake
godine ili rjede, ovisno o trenutnom stanju gospodarstva. Odstupanja koja su rezultat
nekih slucajnih, iznenadnih dogadanja kao Sto su elementarne nepogode, ekonomske

krize ili nesto drugo, smatraju se slucajnim odstupanjima. Ono je relevantno spomenuti
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jest da analiza vremenskih serija zahtijeva potrebnu analizu 1 kvantifikaciju
fundamentalnih sastavnica koje ju €ine, s ciljem potpunog razumijevanja ponasanja
promatrane pojave. Ova analiza moguca je koriStenjem razli¢itih statistickih metoda
kao na primjer; analiza trenda, metode pomi¢nih prosjeka, metode eksponencijalnog
izglaCavanja, Box-Jenkinsove metode i sl. Tako tablica 4 prikazuje te metode i njihova

znacenja.
Tablica 4. Prikaz metode ekstrapolacije
Box-

Jenkinsova
metoda

Analiza
trenda

Pomicni
presjeci

Eksponencijalno
izglacavanje

IzraCunavanje IzraCunavanje Utvrdivanje Matematicki
prosjecne prosjecne smjeraijacine  sofisticirano
vrijednosti X vrijednosti kaois  kretanja utvrdivanje
prethodnih metodom pojave u tijeku optimalnog
razdoblja. Kako pomicnih vremena modela koji
vrijednost za prosjeka, ali regresijskom opisuje
novo razdoblje  ponderiranih tako jednadzbom promatrane
postane da svjeziji podaci pojave
raspoloZiva, imaju vedi ponder, vlastitim
tako se prva od tj., vecu vaznost proslim
vrijednosti vrijednostima
uzetih za
izraCunavanje
prosjeka
ispusta

Pouzdanost Kratkoroc¢na Kratkoroc¢na Kratkoroc¢na Kratkoroc¢na do

predvidanja predvidanja predvidanja srednjorocna

predvidanja

Tocke Vrlo lose Vrlo lose lose dobro

infleksije

Podaci U slucaju Najmanje 50
sezonskih opazaja, ako
oscilacija pojava nema
najmanje 25 sezonski
podataka, karakter, inace
inac¢e manje vise

Izvor: Marin Buble: StrateSki menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 7
Za metode procjene eksperata se moze konstatirati da temelje predvidanje na
slobodnoj ocjeni kretanja pojave od strane osoba koje jako dobro poznaju promatranu
materiju. Moze se reci da je bazi¢ni izvor spoznaje, zapravo, misljenje strucnjaka, tj.,

eksperata. Takve se metode primjenjuju u situacijama kad poslovni sustav nema
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dovoljno podataka na raspolaganju. U svakoj organizaciji ima sluc¢ajeva u kojima ne
postoje kvantitativni prethodni pokazatelji ili mozda nema dovoljno vremena ili
mogucnosti da se u vrlo kratkom vremenskom razdoblju prikupe na nacin koji bi
omogucio koristenje metoda ekstrapolacija. Stoga, u takvim je situacijama neophodno
osloniti se na zdrav razum, intuiciju, iskustvo ili neku jednostavnu elementarnu analizu
pojave koja se nastoji predvidati. Kao najées¢e metode procjene eksperata koriste se
Delphi metoda, cross-impact metoda, povijesna analogija i dr. Tako tablica 5 prikazuje

spomenute metode i njihovu svrhu.

Tablica 5. Prikaz metode procjene eksperata

Delphi metoda | Cross-impact | Brainstorming Povijesna
metoda analogija
Grupa eksperata Tehnika Tehnika Komparativna
anonimno utvrdivanja kreativnog analiza
odgovara na niz  subjektivne razmisljanja uvodenja
sukcesivnih vjerojatnosti  grupe ljudi koja novog
upitnika; pojave se zasniva na proizvoda ili
rezultati odredenog sukcesivnom razvoja
prethodnog broja nizanju ideja po proizvoda koja
koriste se za dogadaja uz principu prognozu
kreiranje definiranje asocijacija zasniva na
sljedeceg smjera i sliénosti s
upitnika i daju jacine nekim drugim
na uvid prije utjecaja proizvodom
svakog iduceg izmedu
ispitivanja svim  dogadaja
sudionicima
ispitivanja
CLIPAERGEEN Zadovoljavajuca Slabija u
za sve kratkoro¢nim
vremenske nego
obzore dugoro¢nim
predvidanjima
Prognoza dobra
tocaka
infleksije
Podaci Glavniistraziva¢  Glavni Voditelj sesije Podaci
osigurava istrazivac usmjerava i prethodnih
podatke i kreira  kreira upitnik  sistematizira razdoblja
upitnike za dobivanje ideje
pocetnih
vrijednosti i
meduutjecaja

Izvor: Marin Buble: StrateSki menadZzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 7

Uzro¢no-posljedi¢ne metode i simulacije su, pak, zasnovane na povijesno utvrdenim
meduovisnostima izmedu promatranih pojava ili su podrzane skupom pretpostavki o

ocekivanoj strukturi odnosa izmedu varijabli u modelu. Posto su poduzeca najcesce
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konstruirana od velikog broja faktora, primjena ovakvih metoda zahtijeva odredenu

razinu apstrakcije i generaliziranja, tj., pojednostavljenja stvarnosti i fokusiranja na

one veze koje su najvaznije za upravljanje nekom pojavom. Takvo pojednostavljenje

se moze nazvati modelom, ispitivana pojava varijablom, dok pretpostavke ponasanja i

razina apstrakcije relacijama i parametrima modela. Kada se jednom definira dinamika

i struktura modela tada ona omogucuje ispitivanje u¢inka raznih strateskih odluka prije

nego $to ih organizacija integrira i utro$i na odredena financijska sredstva. Takoder,

simulacijama se procjenjuju podaci o pojavama koje je nemoguce ili troskovno

jednostavno tesko utvrditi temeljem iskustva. Tako tablica 6 prikazuje uzro¢no-

posljedi¢ne metode i simulacije kao i njihovu svrhu.

Tablica 6. Prikaz uzro¢no-posljedicnih metoda i simulacija

Regresijska analiza Ekonometrijska
analiza

Tocnost

Tocke infleksije

Podaci

Statisticka analiza
jednadzbe kojom se
ponasanje jedne
pojave koja se
prognozira (ovisne
varijable) opisuje
ponasanjem jedne ili
viSe pojava
(neovisne varijable)

kratkoro¢no dobra,
dugorocno slaba
Vrlo dobro

Broj opazanja mora
biti veci od broja
neovisnih varijabli

Sustav meduovisnih
regresijskih
jednadzbi koji
opisuje npr. neki
segment okoline ili
neku aktivnost

Srednjoro¢no vrlo
dobra, inace dobra

odli¢cno

Pojava se opisuje
kao sustav- skup
veceg broja
elemenata koji su u
nelinearnim ili
slu¢ajnim vezama,
koje je zbog
sloZenosti i
nestacionarnosti
nemogucde opisati
matematickim
modelima

Vrlo dobra

odli¢no

Skup konzistentnih
pretpostavki i
jednadzbi na kojima
se temelji simulacija
podataka

Izvor: Marin Buble: StrateSki menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 78

Uzro¢no-posljedi¢ni modeli vezani su za odredeni skup pretpostavki o redoslijedu i

odnosima klju¢nih varijabli. Iz tog razloga moze se re¢i da je svako predvidanje
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nekakav metodoloski kompromis. Cinjenica je da veéina problemskih situacija ima
hibridnu strukturu koja zahtijeva odredenu sinergiju razli¢itih metodoloskih pristupa.

Stoga, ¢e unapredenje sposobnosti predvidanja zahtijevati sljedece:

- kombinaciju razli¢itih metoda predvidanja
- simuliranje alternativnih raspona inputa te razli¢itih rezultata

- selektivno koristenje ekspertnih procjena.

Ono §to je takoder iznimno bitno jest da vodec¢i ljudi u organizacijama, kao korisnici

predvidanja, bi trebali voditi racuna o sljede¢em:

-u uvjetima dugorocnih projekcija, novih i iskustvom nepodrzanih situacija, s
limitiranim pristupom kao i limitiranom kvalitetom podataka, preporuka je da se
naglasak stavi na metode procjene eksperata

-u situacijama gdje je to moguce, procjene eksperata potrebno je testirati na
strukturiran na¢in uz koristenje kvantitativnih metoda

-u uvjetima repetitivnih situacija s velikom koli¢inom kvantitativnih podataka

preporuka je da se koriste kvantitativne metode.
4.7. Strateski alati za analizu okoline i poloZaja organizacije

U ovom dijelu rada bit ¢e rijeci o strateSkim alatima koji su od velike koristi u procesu
strateskog menadzmenta. Cesto se neko poduzeée nade u situaciji gdje treba razmotriti
neke slucajeve na kvalitetan i u¢inkovit nacin, medutim, ¢elni ljudi u organizacijama
jednostavno se pogube u tome ili nemaju dovoljno znanja kako i na koji nacin rijesiti
neki problem u praksi. Upravo iz tog razloga ¢e se prikazati i objasniti alati koji mogu
biti od velike pomo¢i. Neki alati se odnose na unutarnje okruzenje, dok se drugi odnose

na vanjsko okruZenje.

4.7.1. PEST analiza

Ova analiza se odnosi na vanjsko okruzenje. Sastavljena je kao akronim od rijeci
politicki, ekonomski, socioloski te tehnoloski aspekt. PEST analiza objedinjuje
vanjske utjecaje, tj., na koje poduzecée ne moze djelovati, ali mora biti u svakom
trenutku svjesno potencijalnih prijetnji, opasnosti ili iznenadenja. Bavi se ispitivanjem

Cetiri aspekta okoline i to politicki, ekonomski, socioloski te tehnoloski. Obuhvaca
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Siroki vremenski niz, nastoji se promatrati dugoro¢no. Moze se primijeniti za poduzecée
u cjelini ili samo za neki dio istog. Dobra procjena sadaS$njeg mjesta organizacije uz
detaljne podatke iz proSlosti je osnova za predvidanje buduc¢ih dogadaja, kao i za

kvalitetno definiranje strateskih ciljeva. Pest analiza se koristi kod:

- poslovnog i strateskog planiranja
- marketin§kog planiranja
- razvoja proizvoda

- samog istrazivanja.

Relevantno je odrediti koje trziste se Zeli istraziti. Svaki segment okoline mora sadrzati
odredene ¢imbenike, tj., parametre koji su, po misljenju zaduzenih ljudi za analizu,
relevantni za pravilno sagledavanje situacije iz svih moguc¢ih kutova. Nakon toga,
sljede¢i korak je ocjenjivanje snage utjecaja i znacaja pojedinih ¢imbenika prema

unaprijed definiranoj tabeli. Prikaz pest analize vidi se u tablici 7.
Postupak izrade PEST analize:

1. izabrati trziSte koje se Zeli istraziti

2. napraviti tabelu za ocjenjivanje okoline

3. unutar svakog segmenta definirati parametre

4. ocijeniti snagu utjecaja svakog parametra na poduzece, pritom se koriste ocjene od
1 do 5, a mogu biti i negativne

5. ocijeniti znacaj djelovanja svakog parametra na organizaciju. Ovdje se koriste
ocjene od 1 do 10

6. dalje je potrebno pomnoziti ocjene snage utjecaja i znacaj djelovanja

7. konac¢na ocjena djelovanja okoline za svaki dio dobije se zbrajanjem ocjena svih
parametara. Bitno je naglasiti da najvec¢i negativni rezultat moZze biti -250, a najveci

+250.
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Tablica 7. Prikaz PEST analize

Snaga Uk
utjecaja ocjena

Trgovinski dogovori
Porezna politika
Stabilnost vlade
Stabilnost lokalne vlasti

Meduzbroj
Ulagacka perspektiva
Mogucénost koriStenja EU
fondova
GDP
Nezaposlenost
Likvidnost

Meduzbroj
Etnicki i religijski utjecaj
Obrazovni standard
Demografska slika
Zivotni standard

Meduzbroj
Tehnoloski napredak
regionalne proizvodnje
Infrastruktura
Dostupnost interneta
Pripravnost na prirodne

I - - ' -

katastrofe

Meduzbroj
UKUPNA OCJENA
(P+E+S+T)

Izvor: autor

4.7.2. VRIO metoda

Ova metoda je strateSki alat na temelju kojeg se stvaraju kvalitetni preduvjeti za
osiguravanje odrzive konkurentske prednosti. Ona omogucuje opredjeljivanje koji od
raspolozivih resursa mogu za poduzece donijeti konkurentsku prednost. Svaka
organizacija mora biti svjesna svih svoji prednosti i nedostataka, odnosno svojih
resursa i njihovih kapaciteta i moguénosti. Ako poduzece ima efektivne i efikasne

resurse na raspolaganju, onda ¢e to donijeti i visoke rezultate, medutim, ako ono nema
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dovoljno kvalitetne resurse tada ¢e se naci u situaciji da ¢e konkurencija biti bolja,
odnosno u naéi ¢e se u zaostatku. Dakle, poduzece koristi vrio metodu u procesu
analize unutarnjeg okruzenja. S njom poduzece utvrduje koji su to resursi i sposobnosti
koje donose organizaciji odredenu konkurentsku prednost na trzistu, tj., koje resurse i
sposobnosti mora razvijati ili mozda pribaviti kako bi mogla biti ravnopravna

konkurentima. Prikaz VRIO metode moze se vidjeti u tablici 8.
Postupak izrade VRIO metode:

1. izabrati resurse i sposobnosti poduzeca koji se razlikuju od konkurencije

2. provesti procjenu svakog resursa ili sposobnosti temeljem vrijednosti, rijetkosti,
mogucnosti imitacije, organizacijske sposobnosti, odrediti konkurentski status i
financijske u¢inke

3. po zavrSetku procjene resursa: procijeniti medusobna djelovanja resursa, izraditi

plan razvoja i pokusati zadrzati najbolje resurse.

Tablica 8. Prikaz VRIO metode

VRUEDAN? RUEDAK? TEZAK ZA PODRZAVAN | KONKUREN | FINANCIJSKI

IMITIRANJE? | ORGANIZACI | TSKI STATUS UCINCI

JOM?
KONKURENTSKA ISPOD PROSJEKA
NE - - NE SLABOST
KONKURENTSKA PROSJECNI
DA NE - JEDNAKOST
PRIVREMENA IZNAD PROSJECNI
DA DA NE KONKURENTSKA
PREDNOST
DA DA DA DA ODRZIVA 1ZNAD PROSJECNI

KONKURENTSKA
PREDNOST

Izvor: autor

4.7.3. SWOT 1 TOWS analize

Ove su analize okvir za sustavnu analizu koja olakSava komparaciju vanjskih prilika i
prijetnji s unutarnjim snagama i slabostima poduze¢a. SWOT analiza bavi se
sustinskim ¢imbenicima, primjerice, kljuéne razlike izmedu poduzeca i konkurenata,
kvaliteta proizvoda/usluga, cijene, kanali distribucije, trzisni udio itd (Funda, 2011.,
str. 165). Vrlo relevantna komponenta ove analize je vrednovanje snage, slabosti,

prilika i prijetnji $to rezultira u konac¢nici zakljuccima o optimalnom koriStenju resursa
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poduzeda u svijetlu unutarnje i vanjske situacije kao i moguénostima izgradnje buduce

baze resursa tvrtke. Srz SWOT analize je prepoznati prilike koje se ne mogu trenutno

iskoristiti zbog odredenih nedostataka potrebnih resursa te odredene kompetencije

koje organizacija posjeduje i koje na superioran nacin treba koristiti. Unutarnje

okruzenje sastoji se od vlastitih snaga i slabosti, dok se vanjsko okruzenje sastoji od

prilika i prijetnji koje su izvan poduzeca i nisu unutar kontrole istog. Ovaj oblik analize

je Siroko disperziran jer predstavlja vrlo dobar pokazatelj jesu li procesi u organizaciji

dobri ili loSi. Tako slika 13 prikazuje SWOT analizu.

Postupak izrade SWOT analize:

1.
2.

sastavi se odredena grupa ljudi koja ¢e napraviti ovu analizu

treba biti objektivan prilikom izrade, ne treba preuvelicavati snage 1 slabosti niti
potencirati prilike i prijetnje, jer cilj je proizvesti poslovne strategije koje ¢e
pomo¢i u realizaciji postavljenih ciljeva

nacrtati swot analizu

razmjenjuju se razli¢ita misljenja po svim segmentima analize i nastoji se donijeti
kvalitetna i prava odluka za organizaciju

na kraju se nastoje definirati primjerene strategije koje ¢e pomo¢i pri postavljanju

i realiziranju predvidenih ciljeva poduzeca.

SLABOSTI

SWOT

ANALIZA

PRILIKE PRIETNIJE

Slika 13. Prikaz SWOT analize

Izvor: autorski izvorno
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S druge strane, TOWS analiza je oblik SWOT analize. Stoga je jedina razlika izmedu
ovih dviju analiza da TOWS stavlja naglasak na vanjske ¢imbenike dok swot na
unutarnje. Pomoc¢u ove analize nastoje se prepoznati i analizirati sve vanjske prijetnje
i prilike te utvrditi sve unutarnje snage, ali 1 slabosti. Nastoji pokazati kako se vanjske
prilike i prijetnje mogu suprotstavljati unutarnjim snagama i slabostima. Tako se pod
snagama podrazumijeva sve ono $to poduzece posjeduje i Sto vodi do prednosti pred
konkurentima. Za slabosti se, pak, moze re¢i da su to neki odredeni nedostaci koje
organizacija nema i $to ¢ini njezinu konkurentnost inferiornom. S druge strane, prilike
su sve ono $to neko poduzeée prepozna kao potencijalnu moguénost za napredovanjem
ili usavrSavanjem na nekom podrucju, dok se pod prijetnjama podrazumijevaju neke
nepovoljne situacije koje mogu nastetiti poduzecu ili ugroziti njezino poslovanje,

odnosno funkcioniranje. Primjer TOWS analize moze se vidjeti u tablici 9.

Tablica 9. Prikaz TOWS analize

Izvor: autorski izvorno

Takoder, istiCu se Cetiri relevantne strategije, a to su:

- W-T strategija (Mini-Mini)- nastoji reducirati sve slabosti organizacije i izbjegavati
ili ukloniti potencijalne prijetnje iz vanjskog okruzenja

- W-O strategija (Mini-Maksi)- nastoji iskoristiti odredene prilike iz vanjskog
okruzenja kako bi bilo u situaciji da poradi na slabostima koje bi diglo na visu

razinu
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- S-T strategija (Maksi-Mini)- nastoji se uz pomo¢ svih raspolozivih snaga ukloniti ili
izbjec¢i potencijalne prijetnje iz vanjskog okruzenja

- S-O strategija (Maksi-Maksi)- je najpozeljnija strategija iz razloga $to se uz pomo¢
svih unutarnjih snaga nastoje prepoznati neke prilike iz vanjskog okruZenja te ih

maksimalno iskoristiti 1 realizirati.
Postupak izrade TOWS analize:

1. izraditi swot matricu, istaknuti sve unutarnje snage i slabosti te vanjske prilike i
prijetnje

2. nacrtati tows matricu i to tako da se iz swot matrice u odgovaraju¢e kvadrate
prepiSu sve snage, slabosti, prilike i prijetnje

3. za svaku kombinaciju unutarnjih i vanjskih ¢imbenika okruzenja, razmotriti kako

ih iskoristiti temeljem gore navedenih strategija.

4.7.4. Porterovih pet sila snaga

Jedan od signifikantnih alata koji se koristi kod strateSkog menadzmenta, a koji je dio
eksterne okoline, jest Porterovih pet sila snaga. Dakle, stavlja se naglasak na
potencijalne konkurente koji, dakako, raspolazu odredenim prednostima, odnosno

snagama koje ovise o pet konkurentskih sila, Sto se vidi na slici 14.

Konkurentska
snaga
supstituta

Konkurentska Konkurencija

Ulazak novih
snaga unutar

konkurenata

dobavljaca grupacije

Konkurentska
snaga kupaca

Slika 14. Porterovih pet sila snaga

Izvor: Marin Buble: StrateSki menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 21
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Za konkurenciju unutar grupacije se moze rec¢i da je to najbitnija konkurentska snaga
te je upravo iz tog razloga smjeStena u sam epicentar ovog modela. Ona nastoji
ograniCiti i sam izbor glede konkurentske strategije neke organizacije, tj.,
fundamentalni cilj koji bi trebao biti put vodilja prema postizanju uspjeha na trziStu.
Ono §to je relevantno jest da su konkurentske akcije i razni poslovni potezi najcesce
uvjetovani, $to znaci da se temelje na odnosu ,,akcija-reakcija“, odnosno, kada jedna
organizacija napravi odredeni potez, tada druga organizacija nastoji odgovoriti,
reagirati, poduzeti neSto kako bi odmah dali doznanja da se misle nadmetati.
Konkurentnost raste medu organizacijama kada je takva situacija kad su njihovi
proizvodi ili usluge sli¢ni, pa onda dolazi do spustanja cijena, davanja raznih popusta,
prigodnih kupona ili bonova s intencijom kako bi pridobili potencijalnog kupca. Drugi
vrlo bitni segment ovog modela jest ulazak novih konkurenata na trziSte. Sam ulazak
novih konkurenta uvla¢i nervozu medu postoje¢im organizacijama, donosi uvijek
nesto novo, inovativno, nesto Sto konkurencija nema ili mozda ima u manjoj mjeri ili
koli¢ini, tako da su poduzeca pod laganim pritiskom jer shvacaju to kao odredenu
prijetnju u smislu konkurentnosti. Tre¢a komponenta ovog modela je konkurentska
snaga supstituta. Postoji situacija gdje je neki zamjenski output dostupan na trzistu,
onda njegova cijena naspram cijeni prvotnog proizvoda ima veliku vaznost. Kada se
pojavi neki jeftiniji zamjenski proizvod, tada zahtijeva od proizvodaca primjerenu
diferencijaciju, unapredenje kvalitete i sl. Vaznu ulogu, dakako u to me igraju sami
kupci. Kupci su vrlo osjetljivi, promjenjive ¢udi, rapidno mijenjaju navike i vrlo lako
se mogu prebaciti na koriStenje supstitutnih proizvoda. Iz tog je razloga neophodno
raditi kontinuirane analize kako bi se unaprijedio i taj segment. Konkurentska snaga
dobavljaca je Cetvrti dio ovog modela. Moze se reci da dobavljaci znacajno utjecu na
konkurentski polozaj i to tako da direktno utjecu na sam tijek proizvodnog procesa,
kvalitetu gotovih proizvoda svojih opskrbljivaca i na prodajnu cijenu sa kvalitetom
sirovine, cijenom i nastojanjem pridrzavanja definiranih rokova isporucenja. Peti dio,
ali ne 1 najmanje bitniji, jest konkurentska snaga kupaca. Zapravo, ovaj dio je vrlo
relevantan jer su kupci ti koji donose organizacijama zarade i koji ih poti¢u na
poboljsanja, napredovanja i inovativnost. Takoder, kada je kupac u poziciji da moze
pregovarati o cijeni ili se cjenkati, tada njegova pregovaratka mo¢ raste, jer je

poduzecima u cilju da prodaju i da u konacnici zarade novac. Ukoliko organizacije
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zele zadrzati postojece kupce i pridobiti povjerenje novih, potencijalnih kupaca, tada
se moraju prilagoditi njihovim Zeljama, potrebama i raznim zahtjevima u cilju

zadrZavanja 1 zadovoljavanja kupaca.

4.7.5. BCG matrica

Ova matrica se sastoji od industrijskog rasta i relativnog trziSnog udjela. BCG je
akronim za Boston Consulting Group, koja je nastala sedamdesetih godina proslog
stoljec¢a. Svrha ove matrice jest pruzati pomo¢ kod strateSkog odlu¢ivanja, nastojanje
da se na objektivan nacin prikaze stanje odredenih strateskih poslovnih jedinica 1 dr.
Svaka strateSka poslovna jedinica je oznacena krugom. Obujam kruga ovisi o veli¢ini
prodaje koju je napravila odredena strateska poslovna jedinica, dok je sam epicentar
kruga determiniran relativnim trziSnim udjelom strateske poslovne jedinice i stopom
rasta. S druge strane, bcg matrica je strukturirana na nacin da se sastoji od Cetiri
kvadranta, a to su: upitnici, zvijezde, krave muzare i psi. Upitnici predstavljaju prvi
kvadrant. Oni imaju mali relativni trzi$ni udio te veliku stopu rasta. Ovaj kvadrant se

prvenstveno odnosi na one proizvode i usluge koje su nove, koje se bore za ulazak na
trziSte, koje zasad nemaju neki imidz, reputaciju jer su nove, neafirmirane i tek se
moraju za takav status izboriti. Da bi napredovali, trebaju velika financijska ulaganja
i kontinuirana poboljSavanja kako bi jednoga dana dosli u kvadrant zvijezde, medutim,
ukoliko se ignoriraju ili zapostavljaju, tada vrlo lako mogu pasti u kvadrant psi. Drugi
kvadrant ¢ine zvijezde. Za njih je karakteristicno da imaju veliki relativni trzi$ni udio
te veliku stopu rasta. Zvijezde zahtijevaju puno ulaganja i poboljSanja kako bi se
zadrzala vodeca pozicija. Opcenito se ti proizvodi nalaze na visoko konkurentnom
trziStu. Ukoliko se na njima dobro radi, stalno ulaZe i nastoji napredovati u odredenim
segmentima, tada mogu postati krave muzare. Medutim, ako se zanemaruju onda mogu
postati upitnici. Primjer zvijezda je Wal-Mart. Krave muzare su tre¢i kvadrant. One
imaju veliki relativni trzi$ni udio i malu stopu rasta. Krave muzare opcenito zahtijevaju
malo ulaganja, jer su to gotovi proizvodi, stabilni proizvodi koji imaju definiran imidz,
odredenu reputaciju, imaju svoje mjesto na trziStu, prepoznatljivi su, te generiraju
novac koji se koristi za ulaganja u druge proizvode. Moze se reci da su ti proizvodi
kljuéni izvor novaca za organizacije. Primjer krave muzare su Coca-Cola i Pepsi.

Posljednji kvadrant ¢ine psi. Oni imaju mali relativni trzi$ni udio te malu stopu rasta.
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Opcenito se odnose na neuspjesSne organizacije u neatraktivnim industrijama. Ne
zahtijevaju velika ulaganja i ne generiraju velike svote novaca. Radi se o
organizacijama koje zbog lose kvalitete, loSeg imidza, slabe reputacije ili mozda loSeg
marketinga, imaju slabe trzi$ne udjele. Ukoliko ne postoji neko adekvatno rjesenje ili
kvalitetna strategija kako bi se odredeni proizvodi poboljsali, tada bi se isti trebali

jednostavno likvidirati.
Postupak izrade BCG matrice

Na y osi ove matrice nalazi se godiSnja stopa rasta, koja je u rasponu od 0-20%. Kada
je stopa rasta veca od 10%, tada se smatra visokom. Ona predstavlja atraktivnost trzista
za strateSke poslovne jedinice, a izracunava se na nacin da se ukupno trziste u periodu
t oduzme od ukupnog trziSta u periodu t-1, te da se taj dobiveni rezultat podijeli sa
ukupnim trziStem u periodu t-1. S druge strane, na x osi se nalazi relativni trzi$ni udio,
koji se nalazi u rasponu od 0,1 do 10. Izracunava se na nacin da se poslovni prihod
podijeli sa prihodom glavnog konkurenta. Smatra se da onaj koji ima relativni trzi$ni

udio veci od 1, da je taj lider na trzistu. Slika 15 tako prikazuje primjer BCG matrice.
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Slika 15. Prikaz BCG matrice

Izvor: Nastavna predavanja
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4.7.6. GE matrica

Ovaj akronim GE podrazumijeva da su ovu matricu razvili analiticari General
Electrica i organizacije McKinsey & Co pocetkom sedamdesetih godina proslog
stolje¢a. Sama matrica se sastoji od dviju varijabli, a to su industrijska privlacnost i
poslovna snaga. Industrijska privlacnost se odnosi na prepoznavanje relevantnih
Cinitelja, odredivanje njihove vazZnosti te ocjenjivanje njihove privlacnosti baziranih
na Ciniteljima. S druge strane, poslovna snaga se temelji na identificiranju relevantnih
Cinitelja, odredivanje njihove vaznosti i ocjenjivanje same poslovne snage na bazi

Cinitelja. Tako slika 16 prikazuje GE matricu.
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Slika 16. Prikaz GE matrice

Izvor: Nastavna predavanja
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Kao sto je vidljivo na slici, GE matrica se sastoji od devet kvadranta. Svaki od tih
devet kvadranta ima svoje znacenje, svoju svrhu i strategiju. Tako tri gornja svijetla
kvadranta, kao $to je vidljivo na slici, predstavljaju najbolji segment, tj., najbolji odabir
iz razloga $to se u ovom dijelu nalaze proizvodi i usluge koji su vrlo jaki i nalaze se
unutar jakog i1 perspektivnog trzista. Slijedeca tri dijagonalna kvadranta oznacavaju
one proizvode i1 usluge koji se nalaze na perspektivhom trziStu , medutim, nisu
kompetitivni ili mogu biti kompetitivni ali se onda nalaze na neperspektivnom trzistu.
Posljednja tri kvadranta su ujedno i najgori segment, jer se u ovom podruc¢ju nalaze
oni proizvodi i usluge koji nisu kompetitivni unutar neperspektivnog trzista. S druge
strane, postoji 1 individualno tumacenje kvadranata. Tako ako se neka strateska
poslovna jedinica (u daljnjem tekstu SPJ) nalazi na poziciji slabe poslovne snage i
male industrijske privlacnosti, tada ¢e koristiti strategiju napustanja. Preporuka je da
se smanjuju fiksni troSkovi, izbjegavaju daljnja investiranja te napustanje uz
maksimizaciju nov¢anih u¢inaka. Kada se SPJ nalazi na poziciji slabe poslovne snage
i srednje industrijske privlacnosti, preporuka je strategija fokusiranja ili napustanja.
Trazi se nain za ekspanziju bez velikog rizika, traga se za zaSticenim segmentom te
specijalizacijom. Ukoliko neée biti niSta od toga, tada slijedi napustanje. Ako se spj
nalazi na poziciji slabe poslovne snage i velike industrijske privlacnosti, slijedi ista
strategija, fokusiranje ili napustanje. Preporuku su specijalizirati determiniran broj
resursa, traziti zaSticeni segment i specijalizacija. Ukoliko niSta od toga ne pomaze,
slijedi napustanje. Dogodi se slucaj da se neka SPJ nalazi na poziciji srednje poslovne
snage 1 male industrijske privla¢nosti. Tada ¢e se koristiti strategija probira ili
napustanja. Preporuke su smanjivanje i kontinuirano unaprjedivanje procesa, zastita
poloZaja u onim segmentima koji su najprofitabilniji, medutim, ukoliko nista ne polazi,
tada slijedi minimizacija ulaganja i napustanje. Probir poslovanja i trzista je slijedeca
strategija koja ¢e se koristiti kada se SPJ nalazi na polju srednje poslovne snage i
srednje industrijske privla¢nosti. Preporuke su specijalizacija, ulaganje u profitnije i
manje rizicne dijelove te zastita programa. Strategija selektivnog razvoja koristit ¢e se
onda kada se SPJ nalazi na polju srednje poslovne snage i1 velike industrijske
privlac¢nosti. Preporuke su prepoznavanje i rad na slabostima i jacanje na onim
dijelovima koji predstavljaju prednost. Kada se neka spj nalazi na polju velike

poslovne snage i male industrijske privlac¢nosti, tada ¢e se koristiti strategija zastite
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polozaja. Preporuke su investiranja s intencijom da se zadrzi i obrani trenutni poloZzaj
te generiranje cash flowa. Ukoliko se neka SPJ nalazi na polju velike poslovne snage
i srednje industrijske privlacnosti, preporuka je strategija selektivnog razvoja i zastite
polozaja. Pozeljno je jako investiranje u privlacne dijelove, realizirati zelju u smislu
biti bolji 1 ja¢i od konkurencije te odrzavati trenutni polozaj. Posljednja strategija je
strategija razvoja i zastite polozaja. Koristit ¢e se onda kada se spj nalazi na polju
velike poslovne snage i1 velike industrijske privla¢nosti. Preporuke su razvojna
ulaganja po prihvatljivoj stopi, te maksimizacija napora u cilju ocuvanja snage, tj.,

prednosti. Slika 17 prikazuje sve te strategije koje nudi GE matrica.

Poslovna snaga

velika srednja slaba

A

Industrijska
priviacnost
srednja velika

mala

Slika 17. Prikaz svih strategija koje nudi GE matrica

Izvor: Marin Buble: StrateSki menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 132
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4.7.7. ADL matrica

Ovu matricu je razvila konzultantska tvrtka Arthur D. Little. Sastoji se od dviju
varijabli, a to su faze u zZivotnom ciklusu industrije i konkurentski polozaj. Za faze u
zivotnom ciklusu industrije se moze re¢i da oznacuju utjecaj eksternih sila na koje
organizacija nema veliki utjecaj, te su definirane Cetiriju fazama, a to su: starost,
zrelost, rast i mladost. S druge strane, konkurentski polozaj je determiniran velicinom
industrije, a odreden je pet komponentama, a to su: neodrziv, slab, odrziv, povoljan,

jak i dominantan. Slika 18 prikazuje primjer ADL matrice.

Konkurentski poloZaj

Dominantan Jak Povoljan Odriziv Slab Neodrziv

Zrelost Rast  Mladost

Faze u Zivotnom ciklusu industrije

Starost

Slika 18. Prikaz ADL matrice

Izvor: Nastavna predavanja
Postupak izrade ADL matrice

Kod izrade ove matrice najprije je potrebno odrediti strateski centar poduzeéa (jedan
krug=jedan strateski centar). Nakon toga slijedi utvrdivanje faza u industrijskoj
evoluciji za svaki centar posebno (uzmu se u obzir odredeni parametri po kojima se
utvrduju faze). Zatim se radi ocjena konkurentskog polozaja strateskog centra. Kad je
sve ovo spomenuto gotovo, slijedi sam prikaz polozaja strateskih centara na ADL
matrici. Nakon §to se napravi ADL matrica, potrebno ju je znati interpretirati. Kao sto
je prethodno spomenuto, sastoji se od faza u zivotnom ciklusu industrije i

konkurentskog polozaja. Konkurentski polozaj podrazumijeva Sest komponenti;
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neodrziv, slab, odrziv, povoljan, jak i dominantan. Kad je konkurentski poloZzaj
neodrZiv, to znaci da nema nikakvih prednosti, snaga i da je bez ikakvih izgleda. Slab
konkurentski polozaj znaci da je odredena spj bez neke konkurentske prednosti ali sa
Sansom da se premosti takav slucaj. Odrziv konkurentski polozaj podrazumijeva
konkurentnost bez izgleda diferencijacije od industrijskih rivala. Kad je konkurentski
polozaj povoljan, znaci da je konkurentska prednost na uskom ili Sirokom podrucju.
Ukoliko je konkurentski polozaj jak, to znaci da je realna mogucnost slijediti vlastite
konkurentske izbore, bez obzira kakve ¢e poteze povuéi konkurencija te je relativni
trziSni udio veéi od 1,5. Kao posljednja komponentna konkurentskog polozaja jest
dominantan. Podrazumijeva kvazi monopol ili sam monopol te vrlo jako i protektivno
tehnoloSko vodstvo. Kao produkt kvalitetne ADL matrice, proizlaze odredene
strategije kao velika pomo¢ za rjeSavanje odredenih problema i donoSenja kvalitetnih

i djelotvornih odluka. Strategije koje proizlaze iz ove matrice su:

- strategije prirodnog razvoja- odnosi se na strateSke centre koji posjeduju dobar
konkurentski poloZzaj, zasluzuju jaku ulagacku potporu radi osiguranja polozaja i

industrijskog rasta

- strategije selektivnog razvoja- odnosi se na strateSke centre koji imaju nesto losiji
konkurentski poloZzaj, ali koji imaju i odredene kvalitetne resurse i potencijale za

napredovanje

- strategije sanacije- odnosi se na strateSke centre koji su nestabilni i potrebno je
provoditi kvalitetne akcije i poduzeti odredene korektivne mjere kako bi se
situacija promijenila na bolje. Odnosi se na one strateske centre koji se nalaze na
prekretnici, tj., u tranzitnom razdoblju je moguée repozicioniranje, moguci je
boljitak ili ukoliko dode do neuspjeha, moguée je povlacenje

- strategije izlaska- odnosi se na one strateske centre koji jednostavno nemaju odredenu
kvalitetnu razvijenu poslovnu snagu, imaju vrlo slab, skroman i neodrziv

konkurentski polozaj.

Slika 19 prikazuje sve navede strategije na ADL matrici.
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Konkurentski poloZzaj

Dominantan Jak Povoljan Odrziv Slab Neodrziv

<«

Rast  Mladost

Faze u Zivotnom ciklusu industrije
Zrelost

Starost

Slika 19. Prikaz svih strategija u ADL matrici
Izvor: Nastavna predavanja
4.8. Potencijalne strategije

Svako poduzece je jedinstveno i razli¢ito, stoga su im misije, vizije, strategije, ciljevi,
kao 1 sve druge komponente, razli¢iti. Medutim, da bi organizacije dosle do ostvarenja
zeljenih 1 zacrtanih ciljeva, moraju pronaci odreden nacin kako do¢i do uspjeha. Taj
put nikako nije lagan iz razloga Sto je potrebno detaljno planiranje, kvalitetan kadar
ljudi i odredena financijska sredstva kako bi se mogao napraviti efikasan plan. Da bi
se to sve moglo u praksi izrealizirati, potrebno je pronaci adekvatne nacine, tj., kako i
na koji nacin to sve realizirati. Iz tog razloga nastoje se koristiti razne strategije s
intencijom da se postignu svi Zeljeni rezultati i da organizacija bude stabilna i
konkurentna na trziStu na kojem djeluje. Tako se pod strategijama podrazumijeva kako
i na koji na¢in se moze do¢i do realizacije poslovnih ciljeva. Strategije nastoje dati

odgovore na neka goruca, svakodnevna pitanja poput:

- uz pomoc¢ koje tehnike i tehnologije se mogu napraviti najkvalitetniji proizvodi?

- da i organizacija ima dovoljno financijskih sredstva za proSirenje 1 povecanje
trenutnih infrastrukturnih kapaciteta?

- kako 1 na koji nac¢in moze poduzece u¢i na neko strano trziste?

- ako poduzece nije likvidno i solventno, $to poduzeti da se taj problem rijesi?
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- ako kupci nisu zadovoljni s proizvodom ili uslugom, kako promijeniti njihovo
misljenje?

- ako poduzece zeli neki oblik suradnje kao npr. dugoro¢nu proizvodnu kooperaciju,
montaznu proizvodnju, licenciranu proizvodnju ili sl., kako i na koji na¢in do¢i do

toga isl.

Kako bi se dobili odredeni odgovori na sva ili barem neka od relevantnih,
svakodnevnih pitanja, prikazat i objasnit ¢e se pojedine strategije koje koriste mnoga

ozbiljna i vrhunska poduzeca. Slika 20 prikazuje strategiju i njezine sastavnice.

Slika 20. Prikaz sastavnica strategije
Izvor: https://www.google.hr/search?q=strate%CS5, pristupljeno 22.02.2017.
4.8.1. Strategija kontinuiteta

Svako ono poduzeée koje je zadovoljno sa svojim radom, uspjehom i ostvarenim
rezultatima u proSlosti i sadasnjosti, nastojat ¢e koristiti ovu strategiju. Mnoge
organizacije koje su misljenja da ne treba mijenjati ono §to je dobro, Sto vrijedi, §to
daje dobre rezultate, jednostavno ¢e nastaviti sa svojim radom i svojim namjerama i
nece nista mijenjati. Moze se reci da ta strategija nije usmjerena prema ostvarivanju
nekih velikih, radikalnih promjena, ve¢ na zadrzavanje trenutnih ambicija i rezultata.
Cilj je dakako odrzavati dobre trziSne pozicije gdje se nastoji unaprjedivati u kvaliteti,
posti¢i nisku razinu internih i eksternih troskova s kontinuiranim poboljSanjem svih
tehnika i tehnologija. Zapravo, moZe se re¢i da je to strategija tzv. ,,malog rizika“ gdje
se ne nastoje raditi velike promjene, ve¢ suprotno, samo odrzavati trenutnu situaciju.

Jedna vrlo sli¢na ovoj strategiji je strategija profita. Njezin je zadatak maksimalno
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iskoriStavanje svih raspolozivih resursa, a investicije 1 inovacije su takoder na razini
odrzavanja. Poduzece (ili njegova strateska cjelina) raste usporedno s trziStem $to mu,
ako ima dominantnu poziciju i konkurentsku prednost, omoguéuje stvaranje velikoga
pozitivnoga cash flowa, koji nije potrebno (katkad i moguée) profitabilno reinvestirati
u postojece aktivnosti i koji moze biti uporiste za razvitak drugih djelatnosti u okviru
poduzeca, financiranje akvizicija, novCanu potporu funkciji korporacijskog
istrazivanja 1 razvoja te eventualno plac¢anje troskova kapitala i dividendi (Buble,
2005., str. 110). Praksa je da se profitne strategije biraju u industrijama koje ne
zahtijevaju velika tehnoloska i trziSna ulaganja u smislu da se odrzi konkurentski
polozaj. Kao primjer poduzeca koje koristi profitnu strategiju je Adris grupa, koja se
bavi proizvodnjom duhana i duhanskih proizvoda. Za kraj nije na odmet ponoviti da
se radi o strategiji ,,malog rizika* te, iako ona moze biti vrlo efikasna i djelotvorna za
uspjesna poduzeéa u rastu¢im industrijama, vrlo je opasna u okolnostima gdje vlada

hiperkonkurencija.

4.8.2. Razvojne strategije

Razvojne strategije se koriste kada poduzece nastoji razviti odredeni segment (na
primjer proizvod, odnos, ljudske resurse i sl.) u cilju boljitka i napredovanja. Da bi
poduzeéa mogla opstati u ovom teSkom, surovom, zahtjevnom, nepredvidivom i
dinami¢nom svijetu i trziStu u konacnici, moraju se stalno razvijati i kontinuirano
napredovati da izgrade i kasnije da zadrzavaju odredeni konkurentski polozaj na
trziStima na kojima djeluju. U ovoj strategiji se ne nastoji prilagoditi okolini, ve¢ se
nastoji da se okolina prilagodava organizacijama. Razvojne strategije se temelje na
raznim ¢imbenicima i parametrima. Stoga, stratesko odlucivanje ovisi o obiljezjima
industrije, konkurentskoj strukturi i sl. Ono $§to je relevantno je da ove strategije nude

tri razvojna pravca, a to su:

- horizontalni razvoj- odreden je istom fazom lanca stvaranja vrijednosti te se zasniva
na razvojnim aktivnostima na trenutnoj djelatnosti i asortimanu, uz uporabu

postojec¢ih znanja
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- vertikalni razvoj- nastoji usmjeriti organizaciju prema diferencijalnim razinama
trenutnog lanca vrijednosti. Organizacija se disperzira prema djelatnostima svojih
kupaca i dobavljaca te tako nastoji ostvariti konkurentsku prednosti

- dijagonalni razvoj- radi se o strategiji koja nije usmjerena na postojeci lanac stvaranja

vrijednosti jer ukljucuje strategiju povezane i nepovezane diverzifikacije.
Takoder, pod razvojnim strategijama se podrazumijevaju:

1. Strategija koncentracije

2. Strategija ekspanzije

3. Strategija okomite integracije
4

Strategija diverzifikacije

Strategija koncentracije podrazumijeva razvoj organizacije s trenutnim proizvodima
na postoje¢im trzistima. Intencija je da poduzeée povecava trzi$ni udjel i tako nastoji
ostvariti kvalitetniji i rentabilniji konkurentski poloZzaj. Postizanje konkurentske
prednosti ostvaruje se na nacin da se usmjere svi oni kapitalni resursi kao sto su ljudski,
tehnoloski, logisti¢ki i1 dr., prema uspjeSnom poslovanju u trenutnoj industriji na
trenutnom trzistu. Do povecanja trziSnog udjela moze se do¢i industrijskom prodajom
(poglavito ako je industrija u fazi mladosti ili rasta) ili preuzimanjem prodaja od
industrijskih rivala (ako je industrija u fazi zrelosti ili starosti). Takoder, koncentracija
se moze sprovoditi i preuzimanjem dijela trziSta koji nadziru konkurenti, ako je
organizacija razvila takvu odrzivu konkurentsku prednost temeljem kojeg moze
direktno privu¢i kupce svojih rivala. U industrijama u kojima je trzi$ni udio klju¢no
mjerilo uspjeha, a gdje ne postoji vjerojatnost velikih razvoja novih trzista i proizvoda,
koncentracija je neminovna strateSka opcija. Slijede¢a strategija je strategija
ekspanzije. Ovakvu vrstu strategije koristit ¢e ono poduzece koje Zeli dodatno osnaziti
svoj polozaj u trenutnoj djelatnosti. Organizacija nastoji proSiriti svoje proizvodne
linije te nastoji se probiti na nova strana trzista gdje uz posjedovanje postojeceg znanja,
iskustva 1 vjestina nastoji posti¢i zeljene rezultate. Ona se moze bazirati na kreiranju
novih pristupa prema proizvodnoj tehnologiji, otkriti nove nacine zadovoljavanja
potreba i zahtjeva potencijalnih kupaca, raditi nove inovativne proizvode i sl. U
ugradnji te strategije jedan od pristupa je identifikacija razloga zasto organizacijske

prodaje, profiti i udjeli ne postizu svoje potencijale, tj. zaSto koncentracija nije viSe
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adekvatna opcija (Buble, 2005., str. 113). Kao mogu¢i razlozi navode se: (Buble,
2005., str. 113)

- nedostatak pune linije proizvoda na relevantnim trzistima (jaz asortimana)

- nedostatak ili neadekvatan sustav distribucije na relevantnom trzistu (jaz distribucije)

-manje od pune iskoriStenosti trziSta, tj. nedosegnut trziSni potencijal (jaz
iskoriStenosti)

- velike relativne prodaje konkurenata (jaz konkurentnosti).

Sam cilj ove strategije je rapidno povecanje prodaje, profita i samog trziSnog udjela.
Strategija ekspanzije je poglavito pogodna u mladim i razvojnim industrijama,
posebice onda kada je potrebno poboljsati i odrzati vodeéi polozaj, ili dosti¢i, a kasnije

po moguénosti i prestici, trenutnog lidera u industriji. Postoje tri vrste ekspanzije:

- trziSna- to je strategija Sirenja trenutnih proizvoda na nova trzista ili dijelove trziSta

- proizvodna- temelji se na razvoju asortimana proizvoda ili usluga na postoje¢im
trziStima

- kombinirana- podrazumijeva simultani razvoj s novim proizvodima. Zapravo, moze

se reci da je to proizvodno-trziSna ekspanzija.

Strategija okomite integracije je usmjerena na ostvarivanje djelomicne ili potpune
kontrole u ukupnom lancu vrijednosti. Cilj je ulazak u djelatnosti kupaca i dobavljaca
iz razloga §to se nastoji jacati trzi$ni polozaj poduzeca te ostvariti ili jacati potencijalne
konkurentske prednosti. Kao prednosti ove strategije isti€u se postizanje korisnosti iz
usSteda u proizvodim troskovima, likvidacija trziSnih troSkova, puno bolja kontrola
kvalitete 1 zastita tehnologije koju poduzece posjeduje. Slika 21 prikazuje okomitu

integraciju.
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Djelatnost
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___dobavljaca

“"Djelatnost
nasih kupaca

Slika 21. Prikaz okomite integracije
Izvor: Marin Buble: StrateSki menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 115
Relevantno je istaknuti da postoje dvije vrste okomite integracije, a to su:

- uzlazna okomita integracija- usmjerena je na integraciju dobavlja¢a fundamentalnih
poslovnih inputa ili samostalnog ulaska u njihovu djelatnost. Daje organizaciji viSe
kontrole nad implicitnim troSkovima 1 kvaliteti svih raspolozivih inputa koji ulaze
u proizvod

- silazna okomita integracija- usmjerena je na integraciju posrednika ili distributera i
kupaca u nastojanju da se realiziraju bazi¢ni proizvodi organizacije ili ulazak u

njihovu djelatnost. Daje kontrolu nad prodajom i distribucijom.

Strategija diverzifikacije podrazumijeva ulazak organizacije u djelatnost proizvodnje
nekog proizvoda ili usluga koje su diferencijalne od njegova fundamentalnog
asortimana. To je, dakle, ulazak u potpuno nove, razlicite vrste poslova, $to u konacnici
moze obuhvacati nove proizvode, nova trziSta ili, pak, neke druge relevantne
segmente. Za razliku od prethodnih strategija razvoja koje su usmjerene u trenutnom

lancu vrijednosti, diverzifikacija zna¢i da poduzece ulazi u neke potpuno nove lance
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stvaranja vrijednosti. Kao neke od prednosti strategija diverzifikacije isticu se: (Buble,

2005., str. 116)

- imaju $iri rang podrucja u kojima mogu uspjesno investirati sa svrhom profita i rasta
- zbog participacije u mnogim djelatnostima imaju uskladeni i stabilniji rast
- imaju potencijal rasti brze s manje rizika

- veci broj polozaja za srednji sloj menadzmenta u poduzecu.

Sama diverzifikacija se dijeli na: koncentriranu i konglomeratsku diverzifikaciju. S
koncentriranom diverzifikacijom organizacija ulazi u djelatnosti koje imaju neku vrstu
medusobne veze u jedinstvenoj ili vezanoj tehnologiji, istovjetnim znanjima i
potrebama za namjeStenicima, zajedniCkim distribucijskim kanalima, zajednickim
dobavlja¢ima i sl. Ona podrazumijeva uostalom i Sirenje putem spajanja s drugim
poduzecima, iskoriStavanje usko povezanih tehnologija, nastoje se povecati trenutni
kapaciteti i dr. S druge strane, s konglomeratskom diverzifikacijom poduzece nastoji
dodati nove proizvode ili usluge koje su u potpunosti diferencijalne od njegovih
trenutnih proizvoda ili usluga. Ona zahtjeva pojaanu opreznost zbog mnogih
potencijalnih problema. Kao neke od prednosti ove strategije istiCu se: ohrabrivanje
rasta, iskoriStavanje razvojnih prilika, distribucija rizika temeljem usluzivanja
nekolicine diferencijalnih trzista, povecanje cijene dionica organizacije, ostvarivanje

boljeg pristupa trzistima kapitala te boljoj stabilnosti ili rastu zarada i dr.

4.8.3. Strategije u kriznim uvjetima

Svako poduzece se prije ili kasnije nade u situaciji gdje se dogodi nesto neplanirano,
izvanredno, neocekivano, nepredvideno, odnosno nesto sto moze dovesti do krize ili
poremecaja. Stoga se pod krizom podrazumijeva odredena opasnost koja prijeti
egzistenciji organizacije. Sami simptomi krize mogu biti diferencijalni; to moze biti
nelikvidnost ili smanjenje likvidnosti, problem solventnosti, nemoguénost stvaranja
profita, moguce poslovanje s gubitkom, pad profitabilnosti i drugih relevantnih
financijskih pokazatelja. Da bi se poduzece oduprlo otporu krize, mora brzo reagirati
na na¢in da napravi smisleni plan, tj., kako ina koji na¢in rijesiti problem kako bi se

osigurala stabilnost i daljnji miran rad organizacije. Kao pomo¢ za rjeSavanje problema
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krize, mogu se uzeti u obzir sljedece strategije: strategija konsolidacije i obnavljanja

te strategija napustanja djelatnosti. Slika 22 prikazuje te strategije.

Slika 22. Prikaz strategija u kriznim uvjetima

Izvor: Marin Buble: Strateski menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 121
4.8.4. Strategije konsolidacije i obnavljanja

Sama srz ovih strategija je nastojanje da organizacija ,,prezivi“ u njenim klju¢nim
djelatnostima na nacin da podigne razinu konkurentske sposobnosti. Kada je poduzece
u alarmantnoj situaciji, tada je potrebno napraviti kvalitetan i u¢inkovit plan akcija
kojeg se moze sprovesti u praksi s intencijom da se poduzece oporavi i da nastavi sa
svojim dosadasnjim radom. Stoga u kra¢em vremenskom periodu, ono se moze
bazirati na konsolidacijske strategije koje usmjerene prema povecanju prihoda,
smanjivanju troskova ili smanjivanju imovine koje posjeduje. Moze se reci da se
konsolidacija ili strateSko obnavljanje organizacije bazira na prepoznavanju poslovne
jezgre koju je potrebno sacuvati, poslovne jezgre koje je potrebno odbaciti i one koje
je potrebno dalje razvijati i unaprjedivati. Kao neke aktivnosti od takvog

rekonstruiranja su: (Buble, 2005., str. 122)

- promijeniti osoblje u menadzmentu na vrhu i srednjim razinama

63



- smanyjiti kapitalne izdatke

- centralizirati odlu¢ivanje

- smanjiti zaposljavanje

- prodati dio imovine izvan funkcije

- poboljSati naplativost potrazivanja i sl.
Kao najvaznije strategije konsolidacije i obnavljanja preporucuju se:

- strateSki zaokret- cilj ove strategije je da se uspostavi naruSeni sklad izmedu
organizacije 1 okoline u kojem ona djeluje na nacin da se promijeni njezina
strateska pozicija. Obicno se zaokret poduzima kad je kriza u poduzecu evidentna
i kad je ugrozena egzistencija poduzeca, ponajvise zbog pada pokazatelja
profitabilnosti ili prodaje. Intencija je pretvoriti negativne trendove u pozitivne i

osigurati organizaciji stabilnost i daljnji rad

-probir- cilj je povecati profite u $to kracem roku i popraviti izglede poduzeca za
osiguranje svijetle buduénosti. Podrazumijeva fokusiranje svih napora i
raspolozivih resursa u industrijama koje su posebno atraktivne i u kojima ih
poduzece moze i Zeli u potpunosti iskoristiti. Takoder, nastoji se raditi na ja¢anju
1 odrzavanju polozaja u dijelovima industrije u kojima je profitabilnost dobra

- kontrakcija- ovom se strategijom smanjuje veliina organizacije. Intencija je
ponovna selekcija svih resursa i imovine kako bi se kreirali kvalitetni temelji za
efektivno i efikasno repozicioniranje organizacije. Kontrakcija se svodi na

prodaju trenutne imovine ili dijela biznisa.

4.8.5. Strategije napusStanja djelatnosti

Kada poduzeée dode do situacije gdje mora razmiSljati kako i na koji na€in napustiti
djelatnost, to znac¢i da nije uspjelo u svojim namjerama, Zeljama i nije ostvarilo i
ispunilo sve postavljenje i zacrtane ciljeve. Stoga, ako se ustanovi da neka od
djelatnosti nema svjetlu buduénost, tada ju organizacija moZe napustiti prodajom,
likvidacijom ili preorijentacijom. Obi¢no se koriste tri strategije napustanja djelatnosti,

a to su:

64



- strategija ubiranja plodova- djelatnost se moZe napustiti fazno ili brzo. Ako se
organizacija odlu¢i na fazno povlacenje, onda se prije napuStanja djelatnosti
provodi strategija ubiranja plodova. To je posebna vrsta strategije, ¢ija je svrha
maksimalizacija poslovnih rezultata u Sto kracem roku. Primjenjuje se kad je
izlazak poduzeca vrlo izvjestan

- prodaja dijela organizacije ili cijele organizacije- ova strategija se aplicira onda kada
ne postoji odrziva konkurentska prednost organizacije te kada se u potpunosti
mijenjaju misija i vizija ili ako postoje neki financijski motivi

- gaSenje organizacije ili dijela organizacije- gaSenje ili likvidacija podrazumijeva
zavrSavanje egzistencije organizacije ili dijela organizacije na nacin da se prodaje
raspoloZiva imovina i da se obustave sve radnje. Do gasenja dolazi kada poduzece
nema drugi izbor. Cilj je minimizacija Stete svim skupinama u dugom vremenskom

razdoblju.

4.8.6. Genericke strategije

Ukoliko organizacija nastoji posti¢i odredenu konkurentsku prednost, mora napraviti
odredenu selekciju glede vrste prednosti koju nastoji posti¢i kao i samog trziSnog
segmenta na kojem zeli djelovati. Do konkurentske prednosti dolazi onda kada je
organizacija ucinkovitija i djelotvornija od ostalih rivala u izuzetno relevantnim
podrucjima poput: privlaenja kupaca i nastojanja dobivanja njihova povjerenja,
kvalitetnija ponuda proizvoda po niskim cijenama i sl. Stoga, pod generickim

strategijama se podrazumijevaju:

- strategija troskovnog vodstva
- strategija diferencijacije

- strategija fokusiranja.

Strategija troSkovnog vodstva zahtijeva jasno i neupitno stratesko odredenje. Naglasak
mora biti na troSkovima, jer da bi doslo do odredene konkurentske prednosti, mora se
poduzece usmjeriti na standardiziranje proizvoda i usluga sa velikim potraznim
potencijalom u industrijama. Organizacija se usmjerava na permanentno reduciranje

troSkova u svim aspektima njenog poslovanja. Da bi se to dogodilo, ona mora imati
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puno vece kapacitete proizvodnje i finalne proizvode u komparaciji s rivalima.
Takoder, vrlo je relevantno da se smanjuju troskovi istrazivanja i razvoja, prodajne sile
1 propagande kao 1 ostalih prate¢ih usluga. MozZe se re¢i da troskovi postaju epicentar
svih upravljackih aktivnosti organizacije. Da bi poduzeée imalo niZe prosjecne
troskove od rivala, mora uspjeSno upravljati te nadzirati sve izvore i pokretace
troskova u lancu vrijednosti organizacije, $to dakako nije nimalo jednostavno.
Intencija je da se smanje troskovi u svim poslovnim aktivnostima, pritom treba
razmotriti kako i na koji na¢in najbolje obaviti sve aktivnosti te biti poduzetnicki
kreativan u reduciranju i izbacivanju odredenih poslovnih aktivnosti u lancu
vrijednosti organizacije. Strategija vodstva u troskovima ima viSe vjerojatnosti za
uspjeh u industrijama u kojima nema mnogo korjenitih promjena, posebice u
tehnoloSkom 1 marketins§kom smislu. Organizacija treba provoditi strategiju niskih

troskova: (Buble, 2005., str. 146)

- na razmjerno jednostavnijem dizajnu i opremi proizvoda ili usluga

- ponudi samo osnovne linije asortimana

- uporabi jednostavnije, modularne i tehnoloski pojednostavljene proizvodnje

- dobavi sirovina, materijala i drugih poslovnih inputa po povoljnijim cijenama

- proizvodnim inovacijama i automatizaciji orijentiranima prema snizenju troskova

- smanjivanjem troskova organizacijske superstrukture i rezije.

S druge strane, postoje i odredeni rizici za organizacije koje provode strategiju
troskovnog vodstva. Ti rizici su vezani za nesigurnost poslovne sredine te generiraju
pojacanu nestabilnost, poglavito u poslovnim strukturama industrije. Ako organizacija
nastoji temeljiti konkurentsku prednost na konkurentnome pozicioniranju, koje pritom
omogucava kreiranje i iskoriStavanje poloZaja organizacije u industriji, onda je
strategija diferencijacije pravi odabir. Ova strategija se svodi na dizajniranje ili
adaptaciju svih poslovnih aktivnosti, kao i asortimana s kojem raspolaze, te s kojima
se nastoji diferencirati u komparaciji sa svojim rivalima. Sama rije¢ diferencijacija
podrazumijeva da neSto mora biti drugacije od necega, stoga ona treba potencijalnim
kupcima ponuditi nesto §to je jedinstveno, posebno, vrhunsko, kvalitetno, vrijedno, a
opet da je drugacije od ostalih. Sama svrha diferencijacije je nastojanje da se stvori
lojalnost potencijalnih kupaca i da se kreiraju razne preferencije kako bi se uslo u glavu

kupaca, tj., kako bi se smanjila njihova osjetljivost na cjenovnu razliku medu raznim
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proizvodima koji se nude na trziStu. Svaka organizacija moze smisliti svoje nacine
diferencijacije, odnosno nesto u ¢emu je drugacija od konkurenata. Kao primjer mogu
se uzeti; sam proizvod, sustav isporuke proizvoda, marketinski pristup i sl. Izvore
brojnih diferencijalnosti vrijedi traziti u svim moguéim poslovnim aktivnostima

kojima se stvara odredena vrijednost. Tako se isticu (Buble, 2005., str. 148):

- kvalitetu i obiljezja proizvoda i usluga

- reputaciju poduzeca i asortimana (kupci se oslanjaju na ugled, a ne na bitna obiljezja
1 svojstva robe)

- prodajno-promidZzbene aktivnosti koje stvaraju preferencije kupaca

- prestiznost proizvoda i njihove marke

- razlike u lokacijama ponudaca u jednoj industriji

Dakle, cilj ove strategije je generiranje najvece razlike izmedu kreirane vrijednosti za
kupce kao i troskova s ciljem postizanja jedinstvenosti u lancu vrijednosti. Za
strategiju fokusiranja se moZe recida je to jedan od nacina temeljem kojeg organizacija
nastoji postici izvan prosjecne profite u zasticenim industrijskim dijelovima. Dakle,
organizacija sama bira aspekt ili grupu aspekata i nastoji prilagoditi strategiju na nacin
da ekskluzivno usluzuje samo selektirano trzisno podrucje. MozZe se reci da je uspjeSna
strategija fokusiranja ona koja je usmjerena na iskoriStavanje razlike izmedu aspekta s
povoljnim uvjetima poslovanja i kompletne industrije. Stoga, poslovanje organizacije
u aspektu mora omoguciti kvalitetnije i bolje zadovoljavanje svih potreba, Zelja i
namjera potencijalnih kupaca u komparaciji s velikim industrijskim rivalima. Ukoliko
se organizacija odluci za ovakvu vrstu strategije, onda je jasno da mora utvrditi i
pojacati konkurentski polozaj, pritom kompletnu koncentraciju usmjeriti na
zadovoljavanje potreba ciljanih grupa potroSaca u odabranom aspektu. Intencija je da
organizacija ima tendenciju postizanja konkurentske prednosti u svojem aspektu,
temeljem optimiziranja svoje strategije, iako ne posjeduje konkurentsku prednost u
kompletnoj industriji. Tako tablica 10 prikazuje kratku komparaciju svih generickih

strategija.
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Tablica 10. Prikaz kratke komparacije svih generickih strategija

Naglasak na proizvodnji ,,Nitko to ne pravi ,»Nitko to ne pravi »Napravljeno posebno
jeftinije” bolje” za Vas”
Naglasak na marketingu ,,Niske cijene za dobru ,Nase je bolje nego ,Nasi proizvodi bolje
vrijednost” njihovo” zadovoljavaju bas vase
potrebe”

Izvor: Marin Buble: StrateSki menadzment, sinergija, Zagreb, 2005.god., str. 152

Neka od relevantnih obiljezja atraktivnosti strateSkih segmenata za fokusiranje:

(Buble, 2005., str. 152)

- segment treba biti dovoljno velik kako bi fokusiranje bilo profitno
- trebao bi imati dobar razvojni potencijal
- ne smije biti iznimno vazan za uspjeh glavnih industrijskih konkurenata

- poduzece-fokuser treba imati resurse za djelotvorno usluzivanje segmenta
Rizici strategije fokusiranja jesu: (Buble, 2005., str. 153)

- ako glavni industrijski konkurenti pronadu ucinkovit na¢in za prevladavanje
fokuserove prednosti u strateSkom segmentu

- ako se preferencije kupaca u segmentu pomaknu prema proizvodnim atributima koji
su prihvaceni na cijelom trziStu

- ako se segment prenapuci agresivnim poduzeéima $to moze uzrokovati smanjivanje

profita sviju.
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5. RAZVOJ I RJESENJE APLIKACIJE

U ovom poglavlju nastojat ¢e se detaljno prikazati i objasniti tijek razvoja same
aplikacije s naglaskom na metodoloskim pristupom kod izrade strateskog plana.
Postupak razvoja aplikacije bit ¢e objasnjen kroz nekoliko koraka koje je potrebno
pravilno objasniti i razraditi kako bi se na kraju doslo do optimalnog rjesenja, tj., do
funkcionalnosti same aplikacije, odnosno do njezine primjene na nekim konkretnim

problemima u praksi.

Korak 1- DonoSenje odluke o pocetku izrade strateSkog plana. U ovoj fazi donosi
se odluka o pocetku izrade strateskog plana. Dakle, ovdje se podrazumijeva postojanje

odredene ideje o nekom projektu.

Korak 2- Izrada postupka za strateSko planiranje. Ovaj korak odnosi se na samu
izradu postupka za planiranje. Kako i na koji nacin ¢e se raditi planiranje, tj., koje sve

komponetne ¢e biti ukljucene u proces planiranja.

Korak 3- Analiza realizacije dosadasnje strategije. U ovom koraku radi se analiza
dosadasnje strategije. Dakle, razmatraju se pitanja, poput: da li je dosadasnja strategija
bila uspjesna? Da li je bila kvalitetno napravljena? Da li je bila efikasna? Kakve je
rezultate pruzala? Koji segmenti se istiCu u njoj? Treba li i dalje koristiti ovu strategiju

ili je doslo vrijeme za promjene i sl.

Korak 4- Izrada misije organizacije. U ovom koraku radi se na misiji neke
organizacije. Bitno je naglasiti da se ista odnosi na sadaSnjost, mora objasniti ulogu
poduzeca- §to ono namjerava, ¢ime se bavi, koje zadatke nastoji rijesiti, kako
napredovati u pojedinim podrucja i sl. Odredene smjernice za postavljanje misije su:
naglasak na akciju, trazi se odredeno vrijeme za razvoj misije, koncentracija na

ponasanje, naglasak do dva elementa.

Korak 5- Analiza okoline (vanjska okolina). Peta faza podrazumijeva skeniranje
vanjske okoline. Podrazumijeva monitoring, evaluiranje te prikupljanje informacija i
podataka. Jedna od relevantnih metoda koja se ovdje koristi jest SWOT analiza. Ona

nastoji dati pregled svih unutarnjih ¢imbenika snage i slabosti te vanjskih prilika 1
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prijetnji. Sama vanjska okolina se odnosi na eksterne varijable na koje poduzeca i ¢elni
ljudi ne mogu utjecati. Pitanja koja se ovdje obicno postavljaju, su: Da li postoji
dosadasnja analiza vanjske okoline, da li je napravljena analiza vanjske okoline za

dosadasnju strategiju i sl

Korak 6- Izbor alata za analizu vanjske okoline. Ova faza podrazumijeva koriStenje
svih alata za ekstrernu okolinu (PEST analiza, SWOT 1 TOWS analiza, Porterovih pet

sila snage).

Korak 7- Analiza dobivenih rezultata. U ovoj fazi radi se analiza svih dobivenih
dosadasnjih rezultata. Nastoji se vidjeti kakvi su bili rezultati, da 1i su se ocekivani

rezultati ostvarili ili nisu, kakvi se rezultati mogu ocekivati u buduénosti i sl.

Korak 8-Primjena alata za izradu predvidanja okoline za naredno razdoblje.
Poduze¢e moze koristiti metode ekstrapolacije (pomicni presjeci, eksponencijalno
izglacavanje, analiza trenda te Box-Jenkinsova metoda), metode procjene eksperata
(delphi metoda, cross-impact metoda, brainstorming te povijesna analogija) i uzro¢no-
posljedicne metode i simulacije (regresijska analiza, ekonometrijska analiza te

simulacije).

Korak 9-Analiza unutarnje okoline. Dakle, ovdje se nastoji provesti analiza interne

okoline.

Korak 10- Izbor alata za analizu unutarnje okoline. Ova faza podrazumijeva

koristenje svih alata za internu okolinu (VRIO metoda, SWOT analiza).

Korak 11- Analiza dobivenih rezultata. Kao i u sedmoj fazi, radi se analiza svih

dobivenih rezultata.

Korak 12- Primjena alata za izradu predvidanja okoline za naredno razdoblje.

Vrijedi kao i za korak 8.

Korak 13- Izrada vizije organizacije. Odnosi se na buducnost, tj., gdje se neko
poduzece vidi u buduénosti, Sto ono Zeli posti¢i. Zahtijeva sistematski pristup izrade
te mora biti kratka, jasna, ambiciozna, specificna, izazovna te vremenski

determinirana.
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Korak 14- SWOT i TOWS analiza. SWOT analiza se bavi utvrdivanjem svih
unutarnjih ¢imbenika snage i slabosti te vanjskih prilika i prijetnji. Ona pruza uvid u
trenutno stanje te utvrduje razlike izmedu pojedinih organizacija. S druge strane,
TOWS analiza se bavi odredivanjem odredenih strategija- (mini-mini, mini-maksi,

maksi-mini te maksi-maksi).

Korak 15- Temeljne vrijednosti. One prikazuju sve relevantne resurse neke
organizacije. Obi¢no se definiraju 3-5 komponenti koje poduzecu predstavljaju

temeljne vrijednosti.

Korak 16- Politike. Cine stavove, principe ili kriterije, moraju se utvrditi za sva

podrucja organizacije te olakSavaju koordinaciju i kontrolu.

Korak 17- Postavljanje ciljeva. Predstavljaju smjernice poslovnoh ponasanja,
podrazumijevaju odredene zadatke koje poduzeca nastoji rijesiti te neki vremenski rok
(3-5 god.), moraju biti svi zaposlenici ukljuceni, uvijek se moraju postavljati odozgo
prema odozdo, moraju biti fleksibilni, mjerljivi, realni, ambiciozni te nadasve

ostvarivi.

Korak 18- Postavljanje strategije. Podrazumijeva razvoj dugoro¢nih planova. Mora
se oblikovati detaljan master plan koji ukljucuje viziju, misiju i ciljeve, nastoji se

maksimizirati konkurentska prednost te minimizirati konkurentska slabost.

Korak 19- Kontrola i evaluacija. Ovo je posljednja faza koja se odnosi na samu
kontrolu, tj. na kontroliranje svih komponenti u organizaciji. Dakako, nastoje se
ustanoviti i neka unaprjedenja u odredenim podrucjima tj., da li su ona moguca, koliko

se moze napredovati, kako 1 na koji nacin i sl.
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Na kraju ovog poglavlja prikazan je dijagram tijeka u kojem su integrirani svi koraci

izrade strateskog plana. Tako slika 23 prikazuje dijagram tijeka izrade strateskog

plana.

Donosenje
odluke o
pocetku izrade
strateskog
plena

lzrada
postupka za
stratesko
planiranje

Da li postoji
vazeca
strategija
organizacije
z

Analiza
realizacije
dosadasnje
strategije

NE
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NE

NE
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Kontrolai
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Slika 23. Dijagram tijeka izrade strateskog plana

Izvor: autorski izvorno
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6. ZAKLJUCAK

Strateski menadZzment je vrlo dinamican i slozen pojam koji istie tri relevantna
segmenta, a to su: grupa ljudi u poduzecu, menadzerski proces i znanstvena disciplina.
Premda su kod strateSkog menadzmenta ukljuceni svi zaposlenici u cilju realiziranja
postavljenih ciljeva, ipak postoji nuznost za definiranje odredenih organa koji ¢e voditi
glavnu rije¢ u tom procesu. Tako se tu istiCi tri relevantna organa, a to su: odbor
direktora, vrhovni menadzment i1 planska sluzba. Kao Sto je refeno, strateski
menadZment je proces koji se sastoji od niza etapa te ako se zanemari samo jedna od
njih, ve¢ dolazi do ogromnih problema u organizaciji. Medutim, razni menadzeri
velikih organizacija i korporacija imaju razli¢ite stavove u pogledu definiranja etapa
strateSkog menadzmenta. Tako se neke razlike ocituju kod analize okoline i
postavljanja organizacijskog usmjerenja tj. da li one spadaju pod posebne etape ili pak,
u domenu etape formuliranja strategije. Planiranje je izuzetno vazan Cimbenik u
strateSkom menadzmentu i sloZen proces u uvjetima globalizacije. Ono je sastavni dio
procesa poslovnog odlucivanja i upravljanja iz cega se moze zakljuciti da upravljanje
gospodarskim subjektima zapocinje tom funkcijom jer je planiranje proces koji
omogucuje ostvarenje svih ostalih funkcija menadzmenta radi postizanja ne samo
kratkoro¢nih, ve¢ 1 dugoroc¢nih ciljeva. Kako bi organizacije bile Sto uspjesnije u
svojim podrucjima djelovanja, potreban je metodoloski pristup izrade strateskog plana.
Sama izrada plana nije nimalo jednostavna. Ona iziskuje vrlo pazljivo razmatranje
situacije, detaljno planiranje svih Cimbenika koji igraju svoju ulogu u procesu
strateSkog menadzmenta te donoSenje kvalitetnih 1 u¢inkovitih odluka na kojima ¢e se
temeljiti rezultati poduzeca. 1z tog razloga, strateSki plan mora sadrzavati sljedece
elemente, a to su: misija, vizija, ciljevi, temeljne vrijednosti, politike, metode
predvidanja koje mogu biti od velike pomo¢i za organizaciju u procjeni nekih buducih
kretanja trendova 1 sl., strateski alati koji se nastoje koristiti za uocavanje svih
potencijalnih prilika i prijetnji te potencijalne strategije koje koriste poduzeca bilo da
ona odli¢no posluju, bilo da posluju vrlo lose. Kako bi se pomoglo svim menadZerima
1 njithovim organizacijama u otklanjanju svih aktualnih problema i dilema u kojima se
nalaze, napravljen je dijagram tijeka koji daje cjeloviti prikaz izrade strateSkog plana,

odnosno prikazuje kako se pojedina etapa radi, Sto sve treba podrazumijevati i sl.
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