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Apstrakt. Koncept strategijskog planiranja primjenjivija bilo koji organizacioni ambijent. Ono gemu se razlikuje
strategijsko planiranje u profitnim, javnim i nefiitoim entitetima je karakter internih i eksterridktora koji utéu na
sustinske zadatke organizacije. Zago je da se ne mijeSajdetiri pojma: strategijsko, dugormo, poslovno i
operativno planiranje. Raziiti autori preferiraju razlcite korake u procesu strategijskog planiranja. Uduasu
predstavljeni i opisani bitni elementi strategijskplaniranja i njihovi uohfajeni rezultati, kao jedan mogurecept za
neprofitne organizacije. U toku strategijskog plamja menadzeri prave izbor izae razlicitih konkurentskih
programa i ovdje zn&jan oslonac imaju u cost-benefit analizi. Menatdhe smiju dozvoliti da kvantitativni faktori
dominiraju pri donoSenju odluka ni u profitnim éetima, a posebnu paznju treba da posvete (neimjem)j politickim

i socijalnim koristima koje zri@jno dominiraju (i zamagljuju kvantitativne koristi neprofitnim organizacijama.

Kljucne rijeci: strategija, strategijsko planiranje, neprofitmeganizacije

Abstract. The concept of strategic planning is &atile to any organizational ambience. What digtisges strategic
planning in a profit, public and a nonprofit entitythe character of the inner and exterior deteramits influencing the
essential organizational tasks. The four conceptaikl not be confused: strategic, long-term, bussnend operational
planning. Diverse authors prefer dissimilar stepsthe process of strategic planning. This paperoiitices and
delineates the essential elements of strategicnifgnand their common effects, as one of the plessédtipes for
nonprofit organizations. In the course of strategilanning managers make choice between various ettive

programs where they can substantially rely on dmstefit analysis. The managers of profit entitiesudd not allow
the quantitative factors to dominate their decisioaking, while the special attention should be gaidincalculable)

political and social benefits that domineer (andolre the assessable benefit) in nonprofit orgdidna
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U prvom dijelu napisa predstavijena je priroda tegygskog planiranja, naztene razlike izmdu
strategijskog planiranja i formulisanja strategige gvolucija strategijskog planiranja. Strategijghaniranje

je aktivnost koja omodava uvaenje novih programa. Program je planirani tok aldsti koji ukljuiuje
znaajne obaveze i resurse, dovoljne da imaju podr8gurienadZzmenta. Prihvatanje programa ima veliki
uticaj na aktivnosti organizacije. |z dvije menadZerske aktivnosti, formulisanja sgygéel menadZerske
kontrole moZe se povilinija. Strategijsko planiranje, iako dio menadide kontrole, blizu je ove podjele.
Neki autori koriste termin dugotno planiranje da bi obuhvatili i izradu strategijstrategijsko planiranje.
Medutim, neophodno je, ipak, praviti razliku. Konceptrategijskog planiranja su primjenjivi na bilojiko
organizacioni ambijent. Ono Sto jec¢slo za strategijsko planiranje u neprofitnim i proifin entitetima je
sama sustina strategijskog planiranja. On@grou se ono razlikuje je karakter unutradnjih i gjlol snaga
koje utiu na sustinske zadatke organizacija. Drugi dio réd@sira razkite vrste planiranja. Mnoge
neprofitne organizacije (NPO) ne prave eksplicitanliku izmetu strategijskog planiranja i budZetiranja i
¢esto ih kombinuju. Posto se ove dvije aktivhostlikaju po konceptu, neophodno je imati u vidu ove
razlike. Kod budZetiranja uadldjeni fokus je vremenski period od jedne godine od Istrategijskog
planiranje aktivnosti koje se protezu na nekolikaliga. U tréem dijelu dati su mogdu koraci u procesu
strategijskog planiranja i nazteni wesnici programskog procesa. Predstavljeni koragidw nisu i jedini
recept do strategijskog plana, a ré&tliautoriteti iz ove oblasti prepokuju i razlkite korake ili varijacije
ovih faza. Strategijsko planiranje ¢bo ukljutuje pet wdesnika: predlaga programa, analiar, top
menadZment, finansijeri i kontrolor.
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PRIRODA STRATEGIJSKOG PLANIRANJA

Strategijsko planiranje je proces u kome menadiemsk formuliSe ciljeve organizacije i bira speciia
sredstva za njihovo ostvarenjeStrategijsko planiranje je sistematski proces kut@oga organizacija
usklaiuje prioritete neophodne za njenu misiju kao i aagookruzenju, te izgduje privrzenost izmiu
klju¢nih stejkholderd. Jednostavno &eno, strategijsko planiranje je menadZerski alato k drugi
menadZerski alati, koji se koriste za samo jedmhisvypomai organizaciji u njenom poslovanjuzasto bi
organizacija trebalo da planira? Planiranje troS$urse, vrileme i novac, definiSe smjer aktivnosti
organizacije u ambijentu koji se neprestano mijer§ae to obeshrabruje, ponekad se moisti i
uzaludnim. Odgovor bi mogao biti da strategijskanianje pomaze organizaciji u boljem obavljanju
aktivnosti, liderima pruza podrSku da odrede piiéde i da motiviSu druge kako bi ih postigli. Preenicki
guru Warrner Bennis u knjizi "Kako postati lidgrise: "MenadZeri su ljudi koji pravilno rade,ideki su
ljudi koji rade prave stvari. Strategijsko planiempredstavlja alat kako lidera tako i menadZerao Klat
lidera uspjeSan proces planiranja pagstirganizaciju da razmotri pitanje: "Da li mi nadi prave stvari?"
Kao menadZerski alat efektivan proces planirarfadoan je na pitanje: da li organizacija praviadi’

Sve Sto je ré&eno u cilju definisanja strategijskog planiranjarade da bolje razumijemo Sta ono, u stvari,
nije. Strategijsko planiranje ne predai budénost. lako strategijsko planiranje uldjye pretpostavke o
budwem okruzenju, odluke se donose u sadasSnjosti. Kaljeme prolazi, organizacija mora pratiti
promjene u okruZenju i procjenjivati uspjesSnostjisvoanijin pretpostavki. Strategijsko planiranjanso
pomaze intuiciji, vjestini razmiSljanja i radivanju koje ljudi unose u rad organizacije i, uetiim
sltajevima, ono je ravnomjeran, predvidiv i linearanges. Stategijsko planiranje je kreativan proags k
zahtijeva fleksibilnost. MozZe da se odvija "nagutinazad” i po nekoliko puta, prije nego 3to séeddo
konatne odluke. Proces strategijskog planiranja izglddamanje Bi na udobno putovanje prigradskim
vozom a viSe na voZznju roler-kosterom,dutém, i roler-koster stize na odrediSte ukolikoaws na Sinama.

Strategijsko planiranje i formulisanje strategije

Neophodno je praviti razliku iznde dvije menadzZerske aktivnosti: formulisanja (impdstrategije i
strategijskog planiranja. PoSto se dijestrategija i strategijski koriste u oba smislasi@fi mogunost
konfuzije. U procesu formulisanja strategijenenadZment planira cilieve organizacije i pravategije za
njihovo ostvarenje. Proces strategijskog planirgmguzima ciljeve i strategije kao date i razvifagrame
kojima ¢e provesti strategije i ostvariti zadate ciljevdéikasno i efektivno. U praksi postoje ztana
preklapanja izm#u formulisanja strategije i strategijskog planien{tudija izvodljivosti tokom procesa
strategijskog planiranja moZe nagitapoZeljnost mijenjanja ciljeva i strategija. dstako, formulisanje
strategije ohlino ukljwuje preliminarno sagledavanje programa k& biti usvojen kao sredstvo za
postizanje cilieva. Zn@jno je drZati se konceptualnih razlika izta€formulisanja strategije i strategijskog
planiranja, a jedan od razloga jeste da procesegijskog planiranja teZi da postane institucicratan
(formalizovan). Ljudi imaju predispoziciju za fortiEacijom ponaSanja. Miitim, iskustvo sa strategijskim
planiranjem govori da u tome imaju granice i ovaao@enja se narito ispoljavaju kod kreativnih
aktivnosti kao $to je formulisanje stratedijormulisanje strategije treba da bude aktivnoga lsmazno
podstte kreativno i inovativno razmisljanje.

Strategijsko planiranje je sisten@to. Postoji proces strategijskog planiranja sa igespm pocedurama i
vremenskim rasporedom. Formulisanje strategijeesg@stematino, a strategije su preispitivanje reakcija na
prilike i prijetnje. U mnogim neprofitnim organizggma ciljevi i strategije, na Zalost, nisu naveden
dovoljno eksplicitno ili nisu jasno saopsteni merexrima koji ih moraju koristiti kao okvir za donoge
njihovih odluka o programima. Tako, na primjer,aanialnom procesu strategijskog planiranja prvi kgea

! Todorovi, J. i dr.: Strategijski menadZment, Institut Z&&na istraZivanja, Beograd, 1998., str. 51.

2 Allison, M., Kaye, J.: Strategic Planning for Neofit Organizations, 2 ed., John Wiley&Sons, Inc, NY, 2005., p. 1.

% 1z ovih razliitih definicija strategijskog planiranja skoro daje mogu'e utvrditi razliku da li su u pitanju profitni ili
neprofitni entiteti. Dok se prva definicija odnosi profitne, druga podazumijeva neprofitne entitete

* Allison, M., Kaye, J.: Strategic Planning for Neofit Organizations, 2 ed., John Wiley&Sons, Inc, NY, 2005., p. 3.

® Strategija se moze definisati iz najmanje dva ugia organizacija ima namjeru da uradi i $ta orgeacija
eventualno radi.

® Todorovi, J. i dr.: Strategijski menadZment, Institut z&&na istraZivanja, Beograd, 1998., str. 53.
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opis ciljeva neprofitne organizacije i strategifevo moZze biti zn&jan zadatak, iako top menadZzment
vjerovatno ima intuitivan osf@j za ono Sta su ciljevi i strategije. 8Mdim, menadZeri ponekad ne mogu da
ih detaljno verbalizuju u dobar plan za dono$enjiellka. Neprofitne organizacijémaju veliku mogdnost
izbora u mijenjanju potreba klijenata, raspolagampdstvima i konkurenciji.

Postoji nekoliko mogtih zamki i oganienja strategijskog planiranja. Uvijek postoji opastnda planiranje

postane zadovoljenje forme, birokratska vjezba, &ategijskog razmisljanja. Da bi se smanjio rizik
birokratizacije, menadZzment neprofitne organizapipgremeno treba da postavi pitanje: "Jesmo lilidob
svjeze ideje kao rezultat procesa strategijskoqui@aja"? Formalni strategijski plan poZeljan je u
neprofitnim organizacijama ukoliko imaju slj@égekarakteristike: 1) top menadZment podrzava i smat
vaznim strategijsko planiranje; 2) organizacijagkativno velika i sloZzena i 3) postoji Ziggna neizvjesnost

u budinosti® Malim i relativno stabilnim neprofitnim organizgaina proces strategijskog planiranja nije

.....

ne voli da upravlja na ovaj tia.
Evolucija strategijskog planiranja

Strategijsko planiranje je interdisciplinarno i amgorira koncepte iz kompetitivhe strategije, ig&r
poslovne prakse i teorije organizacijetBlo je da se iste kao posebna disciplina 50-tih i 60-tih godina 20.
vijeka zbog svoje popularnosti u mnogim kompanijamasebno u SAD-u. Migitim, u p&etku sistem
strategijskog planiranja bio je adaptacija posteiesistema budZetiranja. Podaci su bili znatnoljdgita
nego Sto je to bilo potrebno, zaposleni su viSenmera provodili popunjavagi razlicite obrasce nego
studirajiti mogute alternative i vrd@ izbor najboljih. Kako je vrijeme odmicalo, menatnt je natio
lekciju. Cilj je napraviti izbor izméu alternativnih programa, ali ne i razrada dethljpudzeta. Vrijeme i
napor treba usmijeriti u analizu i neformalne ragpra manje na papirologiju, fokusirati se na prowa ne
na centre odgovornosti koji provode programe. Danasge neprofitne organizacije preferiraju prednost
izrade plana za naredne tri do pet godina u jeditomalnom dokumentu koji je Siroko formulisan. Ojen
univerzalan i manje je detaljan nego $to je to bilostrategijskim planovima 50-tih godina proSkigka.

Razlikuje li se strategijsko planiranje neprofitndrganizacija od planiranja u profitnim ili viadimi
entitetima? Sustinski, koncepti strategijskog piamia su primjenjivi na sve organizacione ambije@ao
Sto je slEno u strategijskom planiranju u neprofitnim, pnoiiit i vladinim entitetima jeste sustina
strategijskog planiranja: donijeti odluku u datomgamizacionom ambijentu, Sta treba péistikako se
ponaSati u dinamhom i nestabilnom okruZenju. Ono gemu se strategijsko planiranje razlikuje jeste
karakter internih i eksternih snaga kojec¢utna njihove susStinske zadatke. Upravljanje orgaijama u
neprofitnom, profitnom i javnom sektoru razlikuje sima znaajne implikacije na strategijsko planiranje.
Upravni odbor upravlja kako neprofitnim tako i gtofm organizacijama dok vladinim entitetima upjjaju
javno izabrani predstavnici. Upravni odbori prafitrkompanija zastupaju vlasnike dok u neprofitnim
organizacijama oni treba da zastupaju javni interes

RAZLI CITE VRSTE PLANIRANJA

lako strategijsko i dugotmo planiranje mnogi koriste kao sinonime, oni sdikaju u fokusiranju njihovog
ambijenta. Dugoréno planiranje (dugokmi budZet) pretpostavija da su sadaSnje spozndjadotnosti
dovoljno pouzdane kako bi se osigurala njihova en@ntacija. Strategijsko planiranje, ipak, pretpadg

da organizacije moraju reagovati na okruzenje mjdinaméno i teSko predvidivo. Strategijsko planiranje
je zna&ajno u donoSenju odluke koju poziciju organizadijgba da zauzme kako bi adekvatno mogla
odgovoriti promjenama u okruzenju, uldjuSi promjene kod konkurencije i poslovnih partnera

NaglaSavanje opSteg pravca aktivnosti konkretgiljeprije nego specitino predvianje godinu za godinu.
Strategijsko i operativno planiranje ukijyju dvije razltite vrste razmisljanja. Strategijsko otianje je
fundamentalno, usmjereno i svodno. Operativne @dlgkimarno utiu na odldivanje i primjenu

" Na$a paZnja usmjerena je prevashodno na nepraditganizacije, koje nije jednostavno definisati isai. 1zgledi su
da one nisu ni u profithom ni u javnom sektorujralije mjesto negdje izmie ova dva sektora.
& Anthony, N. R., Govindarajan, V.: Management Cdriystem, 1.ed., McGraw-Hill/lrwin, New York, 2003, p. 353.
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strategijskih odluka dan za dan. Dok strategijsifuke imaju dugoréne implikacije, operativne odluke
imaju kratkor@ne implikacije. Operativnho poslovno planiranje @t ne sluzi za strategije i ciljeve,
medutim ono detaljno predga prihode i rashode. Poslovni plan oslanja se rakeddonesene u okviru
strategijskog plana, ali je viSe usmjeren na imgetaciju i finansijske elemente plana. Izvjesnageoba
procesa (strategijsko i operativno planiranje) padmijevaju planiranje kao uprawja aktivnost
menadZmenta organizacije i snaznéuravodstveno-informacionu podrsku, kao aktivhogalse odvija u
okvirima upravlj@gkog ra&unovodstva. Najuwa sustinska razlika u pripremi ovih planova je wstp@anju
razlicitog stepena ografenja i mogdim varijacijama elemenata koji odigu njihovu sadrzinu. U ovom
smislu, znaajno vea sloboda postoji u pripremi strategijskog planad@eta). Strategijski (dugahoi) i
kratkoraini (operativni) planovi tijesno su povezani. Stgggki plan odrduje okvir za formulisanje
efektivnih operativnih planova (budZeta), a odizeaije operativnih zavisi uspjeh strategijskihraa.

Razliiti nivoi planiranja ¢esto se preplu. Strategijskim planom treba skicirati srz strggggopisati
dugor@ni period i izabrati prioritete (dugatpe ciljeve i smjer). | dugoemi i operativni ciljevi neophodni
su da bi se pruzila podrska strategijskom ciljuacano je da se ne mijeSajtetiri pojma: dugordno
planiranje, strategijsko planiranje, poslovno planje i operativho planiranje. Dugd@rm planiranje gleda
na buddnost koja se moZzecekivati ukoliko se sadasSnje tendencije nastaveudio se na dugotoe
cilieve; pretpostavija aktivnosti u buékm periodu na osnovu slijeda ddgm iz godine u godinu.
Strategijsko planiranje gleda na bddast koja je nepredvidiva, shvata planiranje kagatr proces, razmatra
budwi period i istke strategije razvoja zasnovane na procjeni sananaagije (snage i slabosti) i vanjskog
okruzenja (prilike i opasnosti). Strategijske plamokao formalizovane globalne projekcijée&ivanih
finansijskih performansi entiteta, pripremaju, poavilu, veii i sloZeniji neprofitni entiteti. Pri tome,
strategijski planovi, kao formalno-kvantitativne ojgkcije, sadrze finansijske konsekvence planiranih
kapitalnih investicija. U vezi s tim, strategijskaniranje podrazumijeva globalne projekcije potibb
resursa i mogte izvore finansiranja. Na ovaj ¢ia stvara se globalna predstava o finansijskimjpd&lama
razlicitih strategijskih opcija i obezhjeje okvir za ponaSanje menadzmeht@trategijsko planiranje je
odlicno za obrazovanje menadZmenta i alat za treningnk@padZerima naztava put za razmiSljanje o
strategijama i njihovom prodenju. MozZda nije pretjeranodieda je u formalnom strategijskom planiranju
sam proces mnogo vazniji nego izlaz iz procesgegtanski dokument

Poslovno planiranje ne ukljuje strategiju i ciljeve detaljno u projekciju poitta i rashoda. Ono se koristi od
strane vlasnika da uvjere sadaSnje i ldedinvestitore i kreditore dée poslovne aktivnosti generistati
dovoljno no¥anih sredstava za ganje i povrat kredita. Najdetaljnije poslovno plamije odvija se u okviru
tzv. operativnog planiranja, gdje se do kraja ogieralizuju aktivnosti sadrzane u dugémon planovima,
bilo da se one predstavljaju samo kao opis namgeifivstrategija i poslovno-finansijskih namjeradii
formalizovane u vidu odgovardjin finansijskih izvjeStaja. Operativni planovi swetdljni, kratkor@ni,
kvantitativni i relevantni za sve nivoe u organipaoj i upravljakoj strukturi neprofitne organizacije.

Tradicija pokazuje da je malo neprofitnih organigad&oje su u stanju da u zZta&noj mjeri pozajmljuju
novac za poslovno finansiranje zbog toga Sto nphpweslovanje, u najéem broju sldajeva, ne generise
prihode. Neprofitne organizacije, ¢hb, ne troSe novac koji nemaju, nego samo novaicdatjijaju od
pomgi, priloga, donacija i sl. Ipak, neprofitne orgaatie sve viSe ponju da se bave i upravijaju
aktivnostima koje generiSu prihod, Sto zahtijeveenzivno korigenje poslovnih planova. Kada se jedno
profesionalno udruzenje bavi izdgkam djelatnodu, ili ako muzej ima prodavnicu suvenira, ove aktisti
generiSu prihode koji se razlikuju od prihoda ostwéh po drugim osnovama (donacije, prila¢gnarina).
Ipak, vetina neprofitnin organizacija nije u stanju da piiddyoslovni plan u svim detaljima usljed
neizvjesnosti prihoda. Na primjer, tesko je preghtidsredstva kojae neprofitha organizacija primiti iz
granta vlade u sljede tri godine. Poslovno planiranje sve viSe poskajasna koncepcija koj&e biti
ugraiena u strategijski plan.

° Stevanovi, N., Malini, D., Milicevi, V.: Upravljacko racunovodstvo, CID Ekonomskog fakulteta u Beogradu,
Beograd, 2007., str. 470-471.
10 Anthony, N.R., Govindarajan,V.: Management Corfiydtem, 1 ed., McGraw-Hill/lrwin, New York, 2003, p. 352.
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PROCES STRATEGIJSKOG PLANIRANJA

Osnovne faze procesa strategijskog planiranja nsegoredstaviti na narednoj slici (Slika 1) i prikazkao
logi¢an niz faza i povezanih koraka koji dopustaju filelksost i kreativhost. Ove faze nisu jedini recept
strategijskog plana i drugi autori mogu prepitiurazlicite korake ili varijacije ovih faza. Ovdjéemo
predstaviti i opisati bitne elemente strategijsktaniranja i njegove uobajene rezultate.

Slika 1. Proces strategijskog planiranja

Definisanje
izazova

Odredivanje kursa
kretanja

OdrZavanije relevantnosti
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plana

Fazal Faza 2 Faza3 Faza4 Faza5 Faza 6 Faza 7

SaopStavanje

Procjena Usagla- Implemen- Ocjena i
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misije, vizije i
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vlastite
situacije
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prioriteta
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plana

tacija
plana

praéenje
plana

Faza 1: Koraci Faza 2: Koraci Faza 3: Koraci Faza 4: Koraci Faza 5: Koraci | Faza 6: Koraci | Faza 7: Koraci
1.1.ldentifikovanje |2.1. Kreiranje 3.1. Rezimiranje 4.1. Razumijeti 5.1. Kreiranje 6.1. Upravljanje | 7.1. Ocjena plan
razloge za (revidiranje) istorije i prikupljene svrhe i tranzicijom: i procesa

planiranje izjave o misiji uspostavljanje podatke ciljeve procijeniti strategijskog
1.2. Priprema 2.2. Napraviti nacrt organizacije 4.2. Poslovni plan.: | 5.2. Predvidjeti koje su procesa
planskog izjave o viziji |3.2. Uoblgiti procjena dugor@ne promjene 7.2. Nadgledanjg
procesa za 2.3 Uoblgiti/ prethodnu i programskih finanansijsk potrebne za strategijskog
postizanje potvrditi sadasnju strategijy potreba i e. projekcije uspjeh plana
uspjeha vrijednosti, 3.3. Prikupiti konkurentski 5.3. Napisati 6.2. Napraviti
1.3. Razvoj plana uvjerenja i informacije od rast strategijski detaljan
za prikupljanje vodee internih i 4.3. Rezimiranje plan godisnji
informacija principe eksternih budutih 5.4. Usvoijiti operativni
1.4. Kreiranje organizacije stejkholder-a programskih strategijski plan za
procesa 3.4. Procijeniti potreba plan predstojé
planiranja da sadasnje 4.4, Usaglasiti u godinu
zadovolji programe, budwe kljucne
potrebe prikupiti strategije
organizacije objektivne 4.5, Usaglasiti Proizvod =
1.5. Napraviti radni podatke administ., Najbolja
list "plana 3.5. Sumiranje finansijske i praksa za
planiranja" prikupljenih upravljate buduée
Proizvod = informacija prioritete Proizvod = planiranje i
Proizvod = Izjave o misiji, Proizvod = Podaci Proizvod = Godisnji efektivan
Radni plan za viziji i za informisanje Proizvod = Strategijski operativni mehanizam
planiranje vrijednostima donosioca odluka Odluke plan plan monitoringa

Izvor: Prilagadeno prema Allison, M., Kaye, J.: Strategic PlannfogNonprofit Organizations,"2ed., John
Wiley&Sons, Inc, Hoboken, New Jersey, 2005., p. 15.

Da bi se pripremila za strategijsko planiranje,roéfma organizacija mora prvo da procijeni daelijrijeme

za angazovanje u procesu planiranja i kako bi prqdaniranja trebalo da izglefaAko utvrdi da je
spremna da zagnoe strategijsko planiranje, organizacija mora dbadreiene zadatke kako bi trasirala put
organizovanom procesu: identifikovati kijua pitanja kojima bi se proces planiranja treba@davi, odlditi

se za oshovni proces ka@g se koristiti (Sta ko radi u toku procesa, dalf@amira komisija ili se angazuju

' Ako postoji naznaka dée nastupiti kriza u finansiranju, ili se finansijpovlai, ili je okruZenje turbulentno, onda
nema puno smisla posireati se strategijskom planiranju.
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eksterni konsultanti), identifikovati informacijeoje se moraju prikupiti da bi se donijele razumidéuke.
Proizvod koji se dobija na kraju prve faze je giggski radni plan za planiranje.

Formulisanjem misije saopStava se Sta se radito &S to radi. Organizacija mora da ima sazetubralo
formulisanu misiju koja u sebi sadrzi kako izjaviswrsi (zasto postoji), tako i opis onoga Sta fadia
koga). Dok misija sumira ko, Sta i zaSto u orgagijzeadi, vizija rijecima predstavlja sliku o tome kake
izgledati uspjeh ukoliko organizacija ostvari sedj. Vizija je mentalni model budieg stanja, izg#en na
razumnim pretpostavkama o buédosti na koje ima uticaja naSe prdsanje o onome Sta je moggii Sta je
vrijedno. Vizija je mentalni model koji ljudi i oegizacije mogu da provedu u Zivot kroz svoju predam
djelovanje*? Najveti broj neprofitnih organizacija pokta vrijednosti i uvjerenja o tome zasto postojelicka
Zele da djeluju u cilju postizanja tih vrijednogtikoliko se vrijednosti eksplicitno izraze, utolif@izvjesnije
da ¢e te vrijednosti biti ostvarene u praksi. Proizvtal kraju druge faze je pisana izjava o misiji, jvizi
vrijednostima.

Kada organizacija jasno odredi zaSto postoji, ath r Sta se nada dge postti, mora da sagleda svoju
trenutnu poziciju. Ovaj korak zahtijeva prikupljargZurnih informacija o unutrasnjoj snazi i slaboat kao

i 0 eksternim Sansama i opasnostima organizac\jéQ¥), rafiniranje i preoblikovanje liste stratedjiis
pitanja sa kojima se organizacija sdsreé na koja nastoji da odgovori u procesu stras&gg planiranja.
Informacije se prikupljaju od internih i eksterrstejkholder-a, a empirijski podaci se prikupljapkk bi se
potkrijepile odluke kojete biti donesene u sljeélg fazi. Proizvod trée faze je baza podataka sa konkretnim
informacijama kojete pruZiti podrsku donosiocima odluka o béidu prioritetima organizacije. U nekim
slitajevma organizacija moze obrnuti redoslijed faza idvi, prikupljajiti podatke o situaciji u organizaciji
prije nego 5to se obavi rasprava u vezi s misipgiom i vrijednostima.

Kada se potvrdi izjava o misiji i identifikuju kiéha pitanja organizacije, donosi se odluka o lBadu
smjeru kretanja: pristup kofie odbor primijeniti (strategije) i opsti i pojeditma rezultati kojimace se teZziti
(dugorani i kratkorani ciljevi). Ova faza moZe da traje péio dugo poSto rasprave mogu zahtijevati
dodatne informacije ili revidiranje zakliaka do kojih se doSlo tokom procjene situacije.iljl stvaranja
Sto boljeg plana, ztajno je da su planeri spremni i voljni da se viateneku od ranijih faza gdjee
iskoristiti nove informacije. Proizvogetvrte faze je usaglasenost oko prioriteta orgaijezeopsta strategija,
dugor@ni i pojedin&ni ciljevi.

Kada je uobliena misija, identifikovana kritha pitanja i utwtena strategija i ciljevi, treba ih ukditi u
koherentan dokument. Qimio jedan ¢lan odbora (komisije) za planiranje ¢cggava nacrt konénog
dokumenta (plana) i stavlja ga na uvid kljim donosiocima odluka (upravnom odboru i menadimen
Oni bi trebalo da se uvjere da je plan u stanjwdgovori na kljgna pitanja o prioritetima i pravcima, sa
dovoljno preciznosti, kako bi posluZzio kao uputsfwodi¢, mapa puta) z&lanove organizacije. Krajnji
rezultat bi bio koncizan opis u kom pravcu orgacdizaide, kakace tamo stii i zaSto treba da ide tim putem.
Ovo bi trebalo da ima Siroku podrsku kako zapokleako i menadZmenta organizacije. Proizvod faze pe
jeste strategijski plan.

Opisani posao do sada ne vrijedi ako se svakodmmesiovi ne usaglase sa strategijskim prioritetkoj su
paZzljivo izabrani. Interfejs iznde strategijski usmjerenog razmisljanja, inkorparog u strategijskom
planu, i svakodnevnog rada je koncizan i za upatiagan operativni plan. On bi trebalo da koin@dsa
fiskalnom godinom i detaljnim programskim planiramj koje se odnosi na cikluse izvjeStavanja. Stijateég
prioriteti organizacije, njena organizaciona stuuiti prethodni proces planiranjatéiod uticaja na prirodu
odralenog operativnog plana organizacij&ustina operativnog plana, dutim, ostaje ista: dokument koji
definiS8e konkretne kratkotoe cilieve koji vode prema ostvarenju strategijskuiga i koji je lagan za
korisenje i kontrolu. Proizvod faze Sest je godiSnjiragieni plan.

Proces strategijskog planiranja se u stvari nikadazavrSava. Postoje periodi manje ili viSe intemei
aktivnosti, méutim, na promjene u ambijentu mora se neprestaagorati. Organizacija treba da izabere
odgovarajdi vremenski period za planiranje, a veliki broj rafinih organizacija primjenjuje trogodisniji

12 Allison, M., Kaye, J.: Strategic Planning for Noafit Organizations, 2 ed., John Wiley&Sons, Inc, NJ, 2005, p. 17.
13 i
Ibid, p. 19.
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ciklus planiranja. Prvi strategijski plan zavrSase trogodiSnjim vremenskim periodom i jednogodi@niji
operativnim planom. U toku tfe godine pokrée se renovirani proces strategijskog planiranjaatdsnosti

od obima promjena u internom i eksternom okruZemgprofitne organizacije, radni plan strategijskog
planiranja bée manje ili viSe intenziviran. Krajem tre godine novi trogodisnji plan, kao i novi godisnji
operativni plan, lfie odobreni i ciklus pfinje ponovno. Ono 3to je z&&no jeste da se proces strategijskog
planiranja nastavlja i da reaguje na promjenljivikgient. Ako kljune strategije i prioriteti ostanu validni,
onda vremenski okvir, koji je prethodno nagma, dobro funkcioniSe. Ipak, ukoliko se okruZzenjeajno

mijenja u odnosu na pretpostavke na kojima je esgigski plan zasnovan, neophodno je pregrupisavanje
promjena strategij&’

Na Slici 1 detaljno su opisane faze sa koracimadwopneophodni da bi se plan kompletirao dok iredar
tabelarni pregled pojasnjava:

Tabela 2. Detaljan plan aktivhosti angaZzovanja orgaizacija u toku procesa planiranja

Faza Planske aktivnosti Klju éni proizvodi
1.1. Identifikovanje razloga za planiranje Preeinje Zeljenog
ishoda
1.2. Priprema procesa planiranja za postizanjeshgpj Odluka krenuti/odustati
Faza 1: 1.3. Izrada plana za prikupljanje inf. iz int. istérnih izvora Jasno odtenje trazenih
Priprema informacija
1.4. Dizajniranje procesa plan. ké@ zadovoljiti potrebe organizacije  Odluka o dizagnju
procesa
1.5. Izrada radnog lista "plana planiranja" Radbn planiranja
Faza 2: 2.1. Napisati (ili revidirati) izjavu o misiji Potda aktivnosti izjave o
Definisati misiju, misiji
viziju i 2.2. S&initi nacrt izjave o viziji Izjava o0 viziji
vrijednosti 2.3.UoblEiti vrijednosti, uvjerenja i vodee principe organiz. Izjava o vrijednostima
Odbor i zaposleni su
3.1. Rezimirati istoriju i dostigria organizacije obavg_zm u_pogledu Istory.
akt. cilieva i obima
programa
3.2. Uobltiti prethodne i sadaSnje stategije Kontekst za beiduluke
Podaci za informisanje
3.3. Prikupiti informacije od unutrasnjih i vanjbkstejkholdera planera za donoSenje
Faza 3: odluka
Procjena situaciju 3.4. Procijeniti sadasnje programe i prikupiti ddjene podatake Podaci za informisanje
sopstvene planera za donoSenje

organizacije

odluka

3.5. Napraviti rezime prikupljenih informacija

Podaci za informisanje
planera za donoSenje
odluka

3.6. Sumirati zakljtke proizaSle na osnovu podataka prikupljenih i
unutraSnjih i vanjskih izvora: jake strane i slabosganizacije,
trendovi u okruZenju, konkurentska prednost orgagije, potrebe
zajednice

7 1zvjeStaj koji sumira
podatke i koji se koristi u
raspravama navedenim
ispod

Faza 4:
Dogovor
o0 prioritetetima

4.1. Analizirati podatke, razmotriti dosadasnji refak i aZurirati
radni plan, ukoliko je to potrebno

Zajedniko misljenje o
dosadasSnjim pitanjima i
plan za kompletnu procjen
plana

o

4.2. Procijeniti programski portfolio

Podaci koji¢e informisati
donosioce odluka

4.3. Usaglasiti se o budiin strategijama razvoja i razviti programsk
portfolio

i Skicirati obima i cilj
buduweg programa

Lista 3-5 budgih klju¢nih

4.4. Potvrditi budge klju¢ne strategije

strategija

bid, p. 20.
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4.5. Usaglasiti administrativne, finansijske, ugjatke prioritete.
Sumirati prihode i potencijalne resurse koji surgbohi za Dugoraine svrhe i ciljevi
podrSku dugorénoj viziji organizacije
5.1. Kreirati svrhu i ciljeve Svrha i ciljevi
5.2. Obuhvatiti finansijske implikacije donesenifiuka Informacije za dugotai
plan prikupljanja sredstava
Faza 5: 5.3. Plan: 1) Uvod 2) Proces strategijskog plafp@a&) Izjava o misiji,
Pisanje 4) Izjava o viziji, 5) Izjava o vrijednostima, 6eBme SWOT Napisan strategijski plan
plana analize, 7) Budée klju¢ne strategije, 8) Programske svrhe i odobren od strane upravnag
ciljevi, 9) Administrativne svrhe i ciljevi, poteijalni prihodi, odbora
zahtijevana sredstva
5.4. Usvojiti plan Usvojen plan
6.1. Upravljanje u periodu tranzicije izthestarog i novog. Ocijeniti | Plan za upravljanje
Faza 6: koje su promjene potrebne da se dogode za podisikagijskom | tranzicjom izmédu starog i
Implementacija planu novog ndina rada
plana 6.2. Sm_nm detaIJarj qu|§n1| plan |n_1plementacue Za sEjetu Godisnji plan
godinu (svrhe i ciljevi prve godine)
7.1. Ocijeniti proces strategijskog planiranja Nl praksa za bude
Faza 7: planiranje
Ocjena i 7.2. Nadgledati strategijski plan i podiwati, azurirati i revidirati ga | Efektivan mehanizamza
kontrolisanje po potrebi. Sé&niti detaljan plan implementacije za sljéde nadgledanje plana i
plana godinu. uvjeravanje da je plan
relevantan i da se provodi

Izvor: Prilagodeno prema Allison, M., Kaye, J.: Strategic PlannfogNonprofit Organizations,"2ed., John
Wiley&Sons, Inc, New Jersey, 2005., p. 21-23.

Uc¢esnici u procesu strategijskog planiranja

U proces strategijskog planiranja, u nape broju sldajeva, ukljgeno je pet desnika: 1) predlaga
(zastupnik) programa, lice koje Zeli da se prediozmogram usvoji, 2) analiar, osoba koja analizira
vrijednosti (dobre osobine) prijedloga, 3) menadkervrh, koji odl€uje o usvajanju prijedloga, 4)
finansijeri, koji treba da na osnovu osobina protaabezbijede neophodna sredstva za njegovo osjeare
5) kontrolor, koji upravlja sistemom strategijskplaniranja-> Organizacija koja donosi ¢iebroj odluka o
programima ol@ino ima posebno odjeljenje (kancelariju) za sistenahalizu u kojoj su analiari zaduzeni
za planiranje i koji predstavljaju "kijne igrae" ovog procesa. Programski andditi®® treba da budu pri
vrhu organizacione hijerarhije, odnosno da odgquageneralnom direktoru ili drugom menadzZeru na
upravljatkom vrhu.

Ukoliko postoji mogudnost da se strateSko planiranje odvoji od budZgtrgpozeljno je da plansko osoblje
bude sa kontrolorima, poSto ovakav raspored smabjgj lica odgovornih upravi&om vrhu i povéava se
vjerovatn@a boljeg pristupa analira finansijskim podacima. Postoji m@gost da analigari preuzmu dio
poslova kontrolora, po3to su oni u toku godine etiuzamo nekoliko mjeseci i pomazu u aktivnostima
kontroloru u ostalom dijelu godine. U organizacig@ngdje je ideja uobajenog strategijskog planiranja
nova, moZe dé do nesuglasica iznde analittara i poslovodstva organizacije, posebno kada tatzali
predlaZzu programe. Analitari mogu biti mladi ljudi, okrenuti tehgkim dostigndima, inteligentni, ali sa
malo iskustva i nesvjesni "pravila” birokratskgre. Oni obino potcjenjuju vrijednost iskustva i time,
ponekad, predstavljaju izazov ikak, prijetnju uohiajenom na&inu rada. Da bi se smanjili eventualni
konflikti, top menadZzment mozZze u miku angaZovati manju ekipu analitta od postojeg osoblja
zaposlenog u organizaciji i postepeno je @avati sa rastom povjerenja i smanjivanjem otporastoane
pojedinih menadzera.

Plansko osoblje ipak treba imati na umu da su dmizaposlenih organizacije a ne uprava, odnosho da
odluke ne donose samostalno. Usljed njihovecajm@ uloge, koju imaju u povezivanju strategije i

!5 Anthony, R., Young, W.: Management Control in NofipOrganization, ¥ ed., McGraw-Hill/lrwin, New York,
2003., p. 426.

18 programski analitfari nazivaju se i planerima, programskim osobljera ikontekstu rada, ovi termicé se koristiti
vode’i racduna 0 hamjeravanom zeenju.
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strategijskog planiranja, neophodno jed@ato budu u komunikaciji i uspostave dobre odnaskngskim
menadZerima i da im objasne svoj an&itipristup. Analittari moraju stéi podrsku top menadzmenta, a
linijski menadZeri moraju uvidjeti da je procesastgijskog planiranja stalan proces menadZmentdiena

ne povremena aktivnost. Bez obzira na to da lilgmgko osoblje (analiari) dio kontrole organizacije,
odgovorno je za protok svih informacija kao i zatpk informacija vezanih za strategijsko planiranje
Ukoliko postoji ustaljena forma strategijskog plamija, duZznost kontrolnog odjeljenja je da postavi
procedure putem Kkojilke se upravljati tokom informacija kroz sistem i sk osigura poStovanje datih
procedura. U nekim neprofitnim organizacijama pkanesoblje upravlja tim sistemom, théim, to ¢esto
moZe dovesti do dupliranja podataka i nedostatkardipacije i konzistentnosti izrda podataka za
strategijsko planiranje i ostalih podataka.

Proces razmatranja prijedloga novih programa

U nekim neprofitnim organizacijama proces razma#ranjedloga novog programa dosta je neformalak, do
u drugim postoje ustaljene procedure. U ob&agéuuobéajeno je Sest osnovnih koraka: 1) inicijativa, 2)
sortiranje (pregled), 3) sttna analiza, 4) politka analiza, 5) odltivanje i 6) prodajd’ U ovoj taki
navedene korake samdemo dotai u najneophodnijoj mjeri.

Inicijativa (ideja) za novi program moZe ddz same neprofitne organizacije, ali, isto takod lica koja su
izvan organizacije. Da bi podstakao razvoj idejatan same organizacije, top menadZzment mora jaano d
naglasi da su nove ideje dobrodoSle i da obezbipelhanizam (procedure) kojike skrenuti paznju
planskog osoblja na njih. Qo ideja postaje dio procesa strategijskog plajaréek onda kada prive
paznju neke uticajne osobe u samoj neprofitnoj riegaiji. U nekim sldajevima to moZe biti menadzer
centra usluga koji onda postaje prediagzastupnik) programa. Predl&gprograma moZe dio posla da
obavi sam u razradi ideja u grubim crtama ili pesgrpreda planskom osoblju na detaljniju razradan$do
osoblje (analittari) i ¢lanovi top menadZzmenta, isto tako, mogu biti prgalia(zastupnici) programa.

Od mnogobrojnih ideja na koje usmjeravaju paznpaliicari vrSe selekciju predloZzenih programa koji im
sedine vrijednim za detaljniju analizu. Prije svegadj@ spadaju prijedlozi (ideje) uprave i finansgjeosim
ako analittari mogu dokazati da te ideje nisu pouzdane, madgui finansijsku podrsku. Zgajan
kriterjum u procesu rangiranja programa je njihaxgklaienost sa ciljevima organizacije. Neke neprofitne
organizacije, radi dobijanja sredstava za pakmpstih troSkova, mogu da preferiraju i ideje kojsu u
skladu sa njihovim ciljevima. Na primjer, pokuSakfilteta da pokrije z&ajne troskove razvojem programa
istraZivanja izvan podtija svoga interesovanja ili napori u stvaranju paogg koji se tek datu njegovih
stvarnih ciljeva, predstavlja greSku u procesuksgle Ovi projekti vjerovatno rie imati uspjeha i, samim
tim, ne samo dée potrositi sredstva, nego bi mogli da nasSkodeduiglésokoSkolske ustanove pri budoj
dodjeli sredstava. Dakle, ukoliko Zelimo da uspjegangiramo prijedloge, ciljevi organizacije mordgjiti
unaprijed odréeni.

Nakon Sto je predlagaprograma provjerio i uvjerio se da je program eddn razmatranja, priprema
zvanini prijedlog programa. U prijedlogu se opisujetétda da se radi, ali program &bd ne sadrZi detalje
kako treba da se radi. Ovi detalji su@im u nadleZnosti operativnog menadzmenta i rag@S® prijedlog
bude odobren. Prijedlog programa treba da dklp) opis predloZzenog programadiglednost dae ispuniti
svrhu organizacije; b) procjenu sredstava kojaesaphodna za sprogenje programa u nekoliko narednih
godina, (troSkovi u ovoj fazi oo se grubo knaju, dok se njihova detaljna analiza vrSi nakohvatanja
cjelovitog programa); c) koristi koje se od progeamiekuju u datom vremenskom periodu, iskazane u
nowanim jedinicama, dok je namjera kvantitativnog prk moguanost pordenja planiranih i ostvarenih
rezultata i d) rasprava o rizicima i neizvjesnostikoje su vezane za predloZeni program.

Svrha prijedloga programa je da pomogne donosiocidhake a analiza treba da bude detaljna i objektiv
Prijedlog programa se razlikuje od prijedloga pemga za “"prodaju”, koji ¢&om sadrze izvjeStaje o
ekonomskoj opravdanosti. Prijedlozi programa zaanbsu na pretpostavci da se &awi iznosi née

7 Anthony, R., Young, W.: Management Control in NofipOrganization, ¥ ed., McGraw-Hill/lrwin, New York,
2003., p. 428.
18 Ibid, p. 429.
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mijenjati ili na pretpostavci uklgivanja stope inflacije. Ukoliko prijedlog ne predsi inflaciju, onda se
promjene u monetarnim iznosima odraZzavaju samo in&ké veliine, Sto olakSava &ananje i
razumijevanje, te je ocjena prijedloga mnogo lakdadutim, ukoliko je u procjenu uklgena @ekivana
stopa inflacije, donosioci odluka teze ugiti fizi cke od inflacijskih uticaja. Inflacija jéinjenica i ne treba
je zaneg\ariti, posebno ako postoji &amjma izvjesnost dae prihodi i troSkovi imati raztitu stopu
inflacije.

Prijedloge programa koji pdo inicijalni pregled analizira plansko osoblje. ustra analiza ukljduje
procjenu troSkova predloZzenog programa i kvantiteti iskazivanje koristi, mogmost pronalaZzenja
alternativnih rjeSenja za uspjeSno préeoje programa a rezultati stne analize se otio ukljuuju u
prijedlog programa. U korau odluku o predloZzenom programu mora biti ulgji i politicki,”® ekonomski i
socijalni ¢inilac, kao i uticaj same organizacije. Donosilatiuie, pored stitne analize, oldho uzima u
obzir i politicke koristi. Ukoliko su u stitnu analizu ukljdgeni i politicki uticaji, onda ona postaje, naravno,
manje razumljiva, miutim, ¢injenica je da su politki interesi ipak dio analize. Ako se predloZi nekol
politickih rjeSenja problema, analizom se moze péomajpovoljnije rjeSenje i priblizni troSkovi osthl
rieSenja. Ovo zr@jno moze pomi donosiocu odluke kada pri odivanju koristi analizu, mjeke da li su
vece izgubljene inkrementalne potikie koristi u odnosu na inkrementalne troSkove. Blezira na stréne
prednosti prijedloga, top menadZment ne uspijevdjekivdonijeti najbolju odluku i  program
"prodati“finansijerima. Ovdje zdajan uticaj imaju politiki interesi, postizborne koalicije u administraciji
javne uprave, posebni zahtjevi interesenat&’i Wpravljaski vrh moragesto donijeti tesku odluku o prodaji
programa prije izrade prijedloga i formalnog prest§anja.

Nakon analize, prijedlog programa dostavlja se n@gmadZmentu na odlivanje. Meiutim, do koné&ne
odluke proces se moZe ponavljati i nekoliko putaptigustvo predlaga i analittara programa. Dok se
zaposleno plansko osoblje fokusira na @teuaspkete prijedloga programa, donosioci odlukedwaju se
na politicke koristi, iz¢ega mogu proiza i alternativni ngini za postizanje ciljeva organizacije. Prijedlozi
programa ne razmatraju se po principu "uzmi ita@$, oni obéno sadrZe i opis alternativnih rjeSenja za
postizanje ciljeva i troSkove svakog od njih. lakaaliticari ne treba da naglaSavaju svoju sklonost prema
odretenom prijedlogu ili alternativi, njihovo misljenjgak, postaje jasnije u toku same rasprave. listag

je i kod predlagéa programa koji ima sklonost prema nekoj od altévraa PoSto su progami zbog
angazovanja ziajnih resursa vazni za strategiju neprofitne orzggije, prije same implementacije moraju
biti podrzani i od strane finansijera. U javnoj ayrskupstina ili drugo zakonodavno tijelo, na lioican ili
drzavnom nivou, olého je finansijer, dok je u neprofitnim organizani@ to upravni odbor, korisnici,
drzava, donatori i sl. Realizaciju programadobi vrSi upava i predlagaprograma uz ¢e&e planskog
osoblja.

Donosilac odluke treba da uzme u obzir obim progr&nji je uradio predlagaili je na njega imao zriajan
uticaj. Zastupani prijedlog, u sustirdini radni materijal koji treba da se "proda" dsioou odluke i, u
najveem broju sldajeva, ne sadrzi detaljnu analizu ciljeva.cMe projekata koji su inicirani od strane
operativnih menadZekane zastupani prijedlozi. Projekti inicirani odastie analittara (planskog osoblja) za
top menadZzment ofo su neutralni, ali i ti prijedlozi sadrze elemeastupanja u oddenim okolnostima.
Bilo bi idealno kada ne bi postojala tenzija izdimezastupnika programa i analdara. To bi dovelo do
objektivnije prezentacije programa. Prijedlog mbieneobjektivan u jednom atktiri slicaja: 1) rezultat se
prihvata bez sustinskog razmatranja, u analizkted i koristi prijedloga nakon 3to se procijeneSkovi
ukljuc¢uju se koristi tako da rezultat analize troSkokaristi daje dobru sliku; 2) vodi se rasprava ai@tim
aspektima do besko#rosti koje donosilac odluke ne razumije i to jen@ad varijanti “iscrpljivanja”" u vezi
s prijedlogom; 3) loSe strane se izostavljajuelire prikazuju o i u cjelini, i 4) potcjenjuju se troskovi i
vrijeme potrebno za implementaciju prijedloga.

19 Cesto postoji tendencija pogre$nog predstavljanjacdanivo cijena ostati nepromijenjen tokom vijekajarga
projekta.

20U javnoj upravi to je posebno izrazeno kod pojetifiinova skupstine (parlamenta) koji pripadaju odeeoj
politickoj partiji ili lobiraju za odrefenu, konkretnu, oblast.

2L Anthony, R., Young, W.: Management Control in Nofip®rganization, ¥ ed., McGraw-Hill/lrwin, New York,
2003, pp. 431-432.
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Za svaki znaajniji prijedlog postoji odréena grupa ljudi koja se protivi, ako ni zbdega drugog, onda
zbog toga 3to su im uskiena sredstva za njihove programe. Kada se orgeniasprava izmi zastupnika
programa i njihovih konkurenata, u najeen broju sldajeva, obino izatu na vidjelo prednosti i nedostaci.
Ipak, postoji rizik da se konkurenti i zastupnicograma udruze tako da se konkurenti suviSe nevprot
posto se nadaju da& u slénim situacijama protividka strana isto postupiti. 1zgleda da zbog mnogaoiinoj
razloga o prijedlogu programa ne postoji odluka edmma iskljgivo na racionalnim, ekonomskim
osnovama. Postoji kontinuitet $&sto ekonomskim prijedlozima, s jedne strane, iijamem i politickim
prijedlozima, s druge strane. Mlgim, posto su sredstva ogréema i ne mogu se prihvatiti svi prijedlozi,
donosilac odluke treba da se opredijeli za prijgdoji je najviSe u interesu neprofitne organizacisamo u
rijetkim sluajevima moZze se odliti za sve predloZene programe.

ZAKLJU CAK

Strategija predstavlja relativno novi koncept kegi od sredine pedesetih godina proslog vijeka tkaris
literaturi iz podrdja ekonomije i menadZzmenta. Te8kau definisanju pojma strategije preslikavaju s i
definisanje procesa strategijskog upravljanja. izicategije i taktike, odnosno donoSenje niza yjaékih
odluka sa dugokmim i kratkor@nim dejstvom, nuzna je pretpostavka&uaovodstvenog planiranja i u
neprofitnim organizacijama. Strategijske planove dugor@ne budZete, kao formalizovane globalne
projekcije @ekivanih finansijskin performansi, po pravilu pepmaju veée i sloZenije neprofitne
organizacije. Strategijsko planiranje podrazumijpuajekcije potrebnih resursa, ma@guizvore finansiranja

i plan nowanih tokova. Ovim se stvara globalna predstava manBijskim posljedicama raditih
strategijskin opcija i obezbjeje okvir za pona3anje menadZmenta. Mnogi aspeltizdtiranja u
neprofitnim organizacijama shi su onim u profitnim entitetima. Meatim, najve&i broj neprofitnih
organizacija ne finansira se samostalno i neophg@gdobar i "hirurSki" precizan plan prihoda i radha. U
neprofitnim organizacijama budzZéesto poprima osobinu igre, a "igraimaju zn&ajan set razvijenih
strategija kako bi osigurali uspjeh u ovoj igri. &dikasno upravljanje performansama, rasporedom
ovla¥enja i odgovornosti, ekstrapoliranje svrsishodnatiale i produktivnom alokacijom ograswnih
resursa, menadzZeri neprofitnih organizacija su siggmom planu pronasli efikasan instrument koji inud
vjerodostojnu i koherentnu predstavu o neizvjesnofuenosti.

Faze procesa strategijskog planiranja mogu secttazfpredstaviti od strane pojedinih autora, a wrad
predstavljeni i opisani elementi strategijskog plama i njegovi uoliajeni rezultati, kao jedan mogu
recept. Tokom strategijskog planiranja menad&esito moraju da biraju izrda dva ili vise konkurentskih
programa i, kada je u pitanju takav &y kvantifikacija troSkova i koristi pomaze im wopesu donoSenja
odluka. Ukoliko dva programa imaju istu korist, azlje relativno lak porenjem troSkova. Ukoliko dva
programa imaju iste troSkove i jedan donosi viSeiskiood drugog, odluku je relativno lako donijeti.
Medutim, odluka je znatno komplikovanija kada se tm&k koristi proteZu na nekoliko narednih godina,
kao Sto je sléaj sa skoro svim novim programima i imaju réitéi troSkove i koristi. Kada se troskovi i
koristi mogu izraziti u monetarnim jedinicama, ahma sada3nje vrijednost moZe paino donosenju
odluke. Melutim, ¢esto se troSkovi i koristi ne mogu izraziti u Bamim iznosima jer postoje mnogi
kvalitativni (nefinansijski) faktori koji su dio sko svakog programa. MenadZeri, ipak, ne smijuwdtp da
kvantitativni faktori, bez obzira na rezultate amal dominiraju prilikom donoSenja odluka, poselkada se
radi o neprofitnim organizacijama.
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