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APSTRAKT

Implementacija i kontrola trziSno orijentisanih strategija su slozene aktivnosti ¢ija je osnova proces dizajniranja
strategija. Implementacija trziSnih strategija podrazumijeva aktivnosti usmjerene na rasporedivanje materijalnih i
ljudskih resursa i organizaciju poslovanja, te uvodenje neophodnih organizacionih i kulturnih promjena koje treba da
doprinesu realizaciji postavljenih ciljeva. Polazi se od definisanja opsteg cilja, zatim se odreduju posebni ciljevi koji
predstavljaju operacionalizaciju opsteg cilja, i na kraju se identifikuju aktivnosti koje je neophodno izvrsiti u sklopu
implementacije postavljene strategije. UspjeSnost implementacije je odredena trziSnim, tehnoloSkim, organizacionim i
informacionim sposobnostima preduzeca. Kontrola trzi$nih strategija podrazumijeva aktivnosti nadgledanja procesa,
utvrdivanje eventualnih odstupanja od standarda i preduzimanje korektivnih akcija. Proces kontrole ima izuzetnu
vaznost za preduzece jer mu omoguéava kvalitetnu realizaciju procesa implementacije. Implementacija i kontrola su
povezane cjeline u okviru procesa strateskog djelovanja preduzeca. Isprepletanost aktivnosti u okviru implementacije i
kontrole trzi$nih strategija omoguéava kontinuirano nadgledanje poslovanja i blagovremeno reagovanje na eventualna
odstupanja od realizacije ciljeva.

Kljuéne rijeci: strategija, implementacija, kontrola, akcioni plan, pristup trzistu, tehnologija, PDCA krug
ABSTRACT

The implementation and control of market strategies are complex activities that have basis in the strategies design
process. The implementation of market strategy involves activities aimed at the deployment of material and human
resources and business organization, as well as the introduction of the necessary organizational and cultural changes
that should contribute to the realization of the set goals. The paper starts by defining general objectives, then continues
to determine the specific objectives that represent the operationalization of the general objectives and, ultimately,
identifies activities that need to be carried out within the set of implementation strategies. The success of the
implementation is determined by market, technological, organizational and informational capabilities of the company.
Market strategy control involves monitoring process activities, identifying any deviations from standards and taking
corrective action. The process of control has a special importance for the company because it enables efficient putting
into effect of the implementation process. Implementation and control are units connected withen the framework of the
strategic actions of the company. Interdependent activities under implementation and control market strategy allow
continuous monitoring of operations and timely response to possible deviations from the realization of the goals.

Key words: strategy, implementation, control, action plan, market approach, technology, PDCA circle
UuvoD

Implementacija i kontrola strategija su aktivnosti procesa strateSkog djelovanja preduzeCa bazirane na
dizajniranju, odnosno planiranju strateskih aktivnosti preduzeéa. Implementaciju mozemo posmatrati kao
konkretizaciju definisanog plana u fazi dizajniranja. Cilj implementacije jeste realizacija postavljenog opsteg
cilja. To podrazumijeva da se ciljevi pretvore u zadatke, identifikuju aktivnosti, alociraju resursi,
institucionalizuje propulzivna organizaciona struktura i inauguriSe poslovna kultura. Radi se o slozenom
skupu aktivnosti, koji zahtijeva kvalitetno planiranje. Savremeno poslovanje, odlikovano dinami¢noscu i
turbulentnos$¢u poslovnog okruzenja, stvara potrebu za kontinuiranim nadgledanjem realizacije strategije i
eventualnim promjenama u njenoj postavci. Strategije moraju biti postavljene kao fleksibilne, kako bi se
mogle lakSe prilagoditi stalnim promjenama u poslovnom okruzenju. Implementacija strategija mora biti
kontinuirano kontrolisana. Implementacija povlaci velike materijalne i finansijske resurse, a kontrola treba
da omoguci da se ti resursi efikasno i efektivno iskoriste. Kontrola prati greske koje nastaju prilikom
implementacije i predlaZe rjeSenja za otklanjanje greSaka. Aktivnosti implementacije i kontrole treba da budu
isprepletane kako bi se §to bolje implementirala strategija.



IMPLEMENTACIJA TRZISNO ORIJENTISANIH STRATEGIJE — POJAM | PROCES

Implementacija predstavlja put strategije od inspiracije i ideje do akcije. Pod implementacijom strategije
podrazumjeva se planiranje i realokacija resursa (unutar preduzeca i njegovih organizacionih dijelova),
promjena organizacione strukture i promjena kroz ljude i sisteme u organizaciji (promjena u razmisljanjima
o sistemu kontrole, moguénostima regulacije menadZzmenta, o kulturi i politickom sistemu) [Johnson,
Scholes, 1988, p. 229]. Nakon postavljenih ciljeva u okviru aktivnosti dizajniranja strategije postavljaju se
konkretni planovi za realizaciju ciljeva. Implementacija strategije se odvija u tri koraka. Prvi korak je
postavljanje opsteg cilja u preduzecu. Da bi se ostvario taj cilj potrebno ga je jasnije definisati, §to bi bio
drugi korak implementacije strategije. Realizacija ovog koraka podrazumijeva tri kategorije aktivnosti,
odnosno definisanje posebnih ciljeva u okviru razrade opsteg cilja, a to su: razvoj tehnologije, razvoj brenda
i obezbjedivanje kanala prodaje i novih metoda direktne prodaje. Nakon postavljanja posebnih ciljeva prelazi
se na akcioni plan kojim se obuhvataju navedene aktivnosti. Akcioni plan podrazumijeva konkretizaciju svih
planiranih aktivnosti. U okviru razvoja tehnologije akcioni plan obuhvata komercijalizaciju novog proizvoda
na trzi$tu. Akcioni plan u okviru razvoja brenda preduzeéa ima nekoliko opcija. Prva opcija podrazumijava
prodaju proizvoda drugom proizvodacu koji ima ve¢ izgraden jak brend na trziStu. Druga opcija je saradnja s
drugim proizvodac¢em i nastupanje na trzistu pod zajedni¢kim imenom. Treca opcija je da preduzece nastupa
samostalno i to je ujedno i najskuplja opcija. Sto se ti¢e razvoja kanala prodaje i razvoja novih metoda
direktne prodaje preduzece ima dvije opcije i to: lansiranje preko kanala prodaje koji imaju najbolji, veé
izgraden pristup trzistu i pilot testove.

Opsti cilj Preduzece ¢e postati vodeci proizvodac na trzistu
v
Posebni Razviti strategiju Obezbijediti kanale
ciljevi Razviti proizvodnu promocije za prodaje i razviti
tehnologiju izgradnju nove metode
prepoznatljivog direktne prodaje
brenda
Akcioni Prodaja proizvoda
plan vlasnicima brendova
Lansiranje brendova
Saradnja sa drugim samostalnih ili
Komercijalizacija proizvodacima integrisanih
novih proizvoda
Uvodenje Pilot testovi na
brendiranih trzistu
proizvoda na trziste
maloprodaje

Slika 1. Implementacija strategije trZiSno orijentisanih preduzeéa
Izvor (adaptirano prema): Kirca, H.A, 2005, pp. 100-120.

Preduzeca moraju izbalansirati planiranje i djelovanje. U toku dizajna strategija angazuje se veliki broj
internih 1 eksternih eksperata §to povlaci velike troskove. Previse planova koji ostaju neiskorisceni stvaraju
velike troSkove. Implementacija strategije je takode skup proces, zbog Cega se naglaSava neophodnost
kvalitetnog pristupa realizaciji akcionog plana.
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PRISTUPI U IMPLEMENTACIJI TRZISNO ORIJENTISANIH STRATEGIJA

Moguénost implementacije strategije je odredena sposobnostima preduzeca. Sposobnosti organizacije su
sposobnosti koje omogucavaju sprovodenje aktivnosti. Broj aktivnosti koje sprovodi preduzece ¢e varirati u
odnosu na prirodu posla, kojim se bavi preduzece [Kirca, 2005]. Veza izmedu sposobnosti preduzeca i
akcionog plana implementacije je prikazana na slici 2. Ako se preduzeée odluci za nastup na trziStu putem
drugog, ve¢ postojeceg brenda na trziStu onda su potrebne sposobnosti preduzeéa koje obuhvataju dobar
informacioni sistem preduze¢a i dobru sposobnost organizacije menadzmenta. Ne mozemo re¢i da su to
jedine potrebne sposobnosti ali mozemo reé¢i da su one kljuc¢ne i neophodne. Od njih se zahtijeva izvrsnost.
Menadzment mora biti sposoban da prepozna da je to jedina Sansa za uspjeh, a informacioni sistem mora dati
dobru podlogu o tome ko su potencijalni proizvodaci pod ¢ijim brendom bi se moglo nastupati.

Sposobnosti preduzeca

I Prosirenje u
maloprodaju

Koraci akcije  ___— = ——————————
Samostalni
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s | N4
i, '/“

; IL\ ‘\
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Slika 2. Veza izmedu sposobnosti preduzeéa i akcionog plana

Strategija zajednickog nastupa zahtijeva malo viSe sposobnosti od prethodne strategije. Sposobnosti koje su
potrebne obuhvataju tehnoloske snage, informacioni sistem i sposobnost organizacije. TehnoloSke snage se
javljaju kao novitet u odnosu na prvu strategiju nastupa pod tudim imenom. TehnoloSke snage moraju biti
jake jer proizvod ne smije da bude na teretu preduzeca s kojima se ide u kooperaciju. Preduzece mora
ponuditi svoja tehnoloska rjeSenja i dati svoj doprinos u kreiranju zajedni¢kog brenda.

Samostalni pristup zahtijeva posjedovanje svih mogucih sposobnosti koje jedno preduzece moze imati.
Dovoljno je da samo jedna karika bude slaba i brend preduzeca je slabiji u odnosu na konkurenciju.
Preduzeée mora imati distinktivne sposobnosti u tehnologiji, dobar trziSni pristup, izrazenu sposobnost
izgradnje brenda, ve¢ izgradenu trziSnu snagu, sposoban informacioni sistem i veoma dobru sposobnost
organizacije od strane menadzmenta. Kao §to vidimo, samostalni pristup zahtijeva najviSe angaZovanja i
sposobnosti, ali se potencijalni uspjeh ne moze mjeriti s uspjehom prethodna dva pristupa. Barijera su visoki
troskovi, pa zbog toga preduzeca sa slabijim finansijskim stanjem treba da uvode nove proizvode pod tudim
imenom ili uz kooperaciju s drugim brendom.

Nakon pozicioniranja brenda, sljede¢i korak implementacije je pronalazenje kanala distribucije i ostvarivanje
trziSnog uces¢a u maloprodaji. TrzisSno uces¢e se ostvaruje kombinovanjem snaga preduzeca iz oblasti



informacionog sistema, sposobnosti menadzmenta, trziSne snage preduzeca, nacina osvajanja trzista i
sposobnosti izgradnje upecatljivog brenda.

PRIORITETI IMPLEMENTACIJE | AKCIONI PLAN

Menadzment preduzeéa mora biti svjestan da svaki korak implementacije zahtijeva paznju i da greska u bilo
kojem koraku mozZe biti pogubna za poslovni uspjeh preduzeéa. Zbog velikog broja podataka i informacija
koje menadzment obraduje vrlo je vjerovatno da ¢e se negdje uCiniti greska. Koliko god da se greska Cini
malom, ako je nacinjena na samom pocetku implementacije moze da dovede do velikih problema tokom i na
kraju ovog procesa. Ovo se moze prevazici tako da menadzment filtrira informacije koje se tic¢u poslovanja.
Nisu sve informacije jednako bitne. Menadzment treba da odluci koji su to prioriteti implementacije
strategije (trziSni prostor, tehnologija), a zatim da odredi koje su to kategorije kriticne, a koje nekriti¢ne za
funkcionisanje procesa implementacije strategije.

Kriti¢ni

Kolika je potencijalna veli¢ina trzista?
Kako nastup na trzistu moze donijeti dodatnu
vrijednost preduzecu?

Pristup trzistu

/

Nekriti¢ni

Ko je najbolji u plasmanu sli¢nog proizvoda?
Prioriteti
implementacije

Kritiéni

Moze li preduzece ostvariti lidersku poziciju u
tehnologiji?

Koje su opcije za smanjenje troskova?

N Sa kojim kupcima treba razvijati tehnologiju?
Tehnologija Moze li se ostvariti dugoro¢na stabilnost?

Nekriti¢ni

Moze li se skratiti vrijeme proizvodnje
proizvoda?

Da li se skladiSte proizvoda moze premjestiti
blize glavnim kupcima?

Slika 3. Filtriranje kriti¢nih i nekriti¢nih informacija o prioritetima implementacije
Izvor (adaptirano prema): Puranovi¢, 2007, str. 251-256.

Najc¢es¢i prioriteti implementacije strategije su pristup trziStu i tehnologija. Pristup trziStu obuhvata alate
kojima preduzece osvaja potrosace odredenog trziSnog segmenta. Tehnologija se javlja kao neizbjezan
prioritet jer u modernom poslovanju klju¢ uspjeha su stalne inovacije proizvoda. Za svaki od prioriteta
vezuje se veliki broj informacija pa je neophodno odrediti koje su informacije kriticne a koje nisu. Analiza
pristupa trzista dovodi do pitanja o potencijalnoj veli€ini trziSta, doprinosu nastupa na trzi§tu vrijednosti
preduzeca i informacije o konkurenciji. Potencijalna veliCina trziSta i nastup na trziStu predstavljaju kriticna
pitanja koje menadzment preduze¢a mora razmotriti prije pitanja glavnih konkurenata. Ovdje treba
napomenuti da procjena konkurencije ne treba biti smatrana nebitnom, nego da su prethodna dva pitanja
preduslov za eventualno razmatranje konkurenata. Na isti nadin se pristupa i razmatranju tehnologije.
Kriti¢na pitanja koja se postavljaju vezano za tehnologiju su mogucnost ostvarenja liderske pozicije na
trziStu, opcije smanjenja troSkova, klju¢ni kupci i pitanje dugoroéne stabilnosti tehnoloskih procesa.
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Nekriticna pitanja koja se postavljaju vezano za tehnologiju su vezana za skracenje vremena proizvodnje i
eventualnog teritorijalnog priblizavanja kupcima.

Nakon filtriranja kriticnih i nekriti¢nih pitanja vezanih za prioritete implementacije, potrebno je nastaviti
akcioni plan i konkretizovati dalje aktivnosti. Aktivnosti koje se preduzimaju su razvijanje portfolija
potencijalnih tehnologija i njihovo uskladivanje s potrebama kupaca. Sljede¢i korak je jacanje lanca
distribucije kroz saradnju s najboljim distributerima na trziStu. Pored toga potrebno je ponovo odrediti
veli¢inu trziSta, jer je prva procjena nerealna zbog nedostatka informacija. Potrebno je formirati i panel
kupaca i tako testirati potencijalne proizvode. Konacno, potrebno je izvrsiti i finansijsku evaluaciju svih
aktivnosti implementacije strategije.

f Kreiranje

| portfolijasa

| potencijalnim
\ strategijama

/ \ - /  Uskladivanje

f Finansijska | [ tehnologije sa
| evaluacija | potrebama !
T \ potrosata
4 ™ /
s RS

AKTIVNOSTI

/_'_. \\/\ //\/ \\
."'/ e \
f Panel \ f Razvojlanca |
| potroaca { distribucije

Ponovna S
| procjena
\ velitine trzita

Slika 4. Aktivnosti implementacije nakon odredivanja Kkriti¢nih i nekriti¢nih faktora

Sljede¢i korak je razmatranje svih potencijalnih portfolija poslovanja i potencijalnih potrebnih resursa za
njihovu realizaciju, a potom i odabir odgovarajuceg portfolija. Portfolio poslovanja treba biti takav da sa
sobom povlaci i realan plan njegovog finansiranja. Portfolio poslovanja treba dizajnirati tako da prati
finansijske 1 resursne moguénosti preduzeca. Prilikom izrade portfolia poslovanja potrebno je izvrsiti
evaluaciju postoje¢ih poslovnih inicijativa i1 uporediti ih sa kriterijumima do kojih je preduzece doslo na
osnovu analize Zeljenih rezultata. Zatim je neophodno identifikovati i angazovati tim ljudi koji ¢e biti
zaduZzeni za izradu konac¢nog portfolija poslovanja odnosno dugoro¢ne strategije. Ti ljudi moraju posjedovati
odgovarajuce vjestine i iskustvo. Rijedak je slucaj da preduzece svoje projekte finansira potpuno samostalno
i zbog toga je potrebno napraviti optimalnu kombinaciju internog i eksternog finansiranja dugorocnih
strategija. Plan pregovora s potencijalnim eksternim finansijerima je takode neizbjezna stavka u kreiranju
portfolija. Odredivanjem kona¢nog portfolija buduceg poslovanja zavrSava se faza implementacije
strategije/strategija preduzeca, a sljedeci korak je kontrola aktivnosti radi evaluacije plana. Kontrola ima za
zadatak da obezbijedi ispravan kurs dizajniranja i implementacije strategije.

KONTROLA STRATEGIJE

Kontrola strategije je poljednja faza strateskog djelovanja preduzeca i tu se vidi na koje nacine preduzece
moze da kontroliSe uspjeh u realizaciji postavljenih strategija. Kontrola podrazumijeva poredenje planiranog
i ostvarenog, utvrdivanje eventualnih odstupanja i definisanje korektivnih akcija ako su one potrebne. Ovo je
tzv. kontrola povratnom vezom [Wilson, Chua, 1993, pp. 88-105]. Da bi se to postiglo neophodno je
definisati faze kontrole. Najpoznatija podjela faza kontrole (i ve¢ uveliko prihvac¢ena kao Cinjenica) jeste na
definisanje parametara kontrole, definisanje standarda (Zeljeni rezultat) parametara, mjerenje vrijednosti
parametara, uporedivanje standarda parametara sa dobijenim vrijednostima i eventualno preduzimanje
korektivnih aktivnosti.



definisanje

standarda
parametara

mjerenje
vrijednosti
parametara

definisanje
parametara

poredenje
standarda i
vrijednosti

korektivne
akcije

Slika 5. Faze procesa kontrole
Izvor (adaptirano prema): Buranovi¢, 2007, str. 310.

Kontrola moze da obuhvati veliki broj elemenata, u zavisnosti od karaktera ciljeva koje treba datom
strategijom realizovati. Izbor relevantnih elemenata za mjerenje i kontrolu treba da prati sljede¢e smjernice
[Clark, 2001, pp.357-369]:

1. mijeriti performanse u odnosu na strategiju,

2. pratiti performanse u odnosu na konkurenciju,

3. pratiti performanse u odnosu na kupce,

4. pratiti performanse tokom vremena,

5. izgraditi model performansi (da se sagleda uticaj pojedinih elemenata na promjenu strategije).

vvvvv

proizvoda i/ili usluga od strane potroSaca, finansijska stabllnost preduzeca. Kontrola zahtljeva da se izaberu
one performanse koje su povezane s onim $to kontrola treba da obuhvati. Zato se odredivanje elemenata
kontrole vrsi u skladu sa strategijom koja je predmet kontrole, $to zahtijeva saradnju zaposlenih koji su
zaduZeni za implementaciju i zaposlenih zaduZenih za kontrolu strategije.

METODOLOGIJA | EFIKASNOST KONTROLE

Cesto koriséena metodologija kontrole jeste PDCA krug. Ova metodologija podrazumjeva japanski kaizen
pristup rjeSavanja problema. U sustini ova metodologija podrazumijeva Cetiri koraka: planiraj (Plan), uradi
(Do), provjeri (Check) i djeluj (Act). Planiranje podrazumijeva jasno i objektivno definisanje problema.
Obicno se polazi od toga kako je doslo do nastanka problema a objasnjenje se daje jasno i koncizno kako bi
svima bilo jasno i razumljivo. Kada je problem poznat, sljedece $to se radi jeste dizajniranje rjeSenja koje
treba da pomogne u rjeSavanju problema. Korak ,uraditi podrazumijeva da se utvrdi neko rjeSenje,
implementira i sagleda uspjeh tog rjeSenja na problem. Ako se problem nije rijeSio trazi se sljedece rjeSenje
sve dok se problem ne eliminise. Dalje, potrebno je stalno provjeravati $ta je uspjesSno uradeno a $ta nije.
Namecée se kao neophodnost postavljanje pitanja ,,Zasto? sve dok se ne dobije jasna slika o tome §ta je bilo
efektivno a Sta nije. Posljednji korak je djelovanje. Ako su protivmjere bile efektivne, taj novi metod se
postavlja kao standard koji moze biti revidiran i odrzavan. Ako to rjeSenje moze da se primjeni na slicne
probleme u korist drugih, onda se ono i primjenjuje. Ako s druge strane ta rjeSenja nisu efektivna ponavlja se
krug s fazom planiranja ponovo i nastavlja se s analizom korijena problema, eksperimentisanjem i
refleksijom rezultata.

Navedena metoda sluzi zaposlenima da sagledaju postignuti uspjeh u realizaciji postavljenih ciljeva i olaksa
nalazenje efektivnog rjesenja. Metoda je jednostavna i omogucéava ucestvovanje veceg broja ljudi. Kontrola
kao proces moze da bude ili da ne bude efikasna i efektivna. Efikasnost kontrole se ogleda u njenoj
mogucnosti da smanji troSkove poslovanja jer odmah reaguje i sugeriSe korektivne akcije koje treba da
smanje rizik od loSe realizacije strategije. Efektivnost kontrole se moze definisati kroz pet kriterijuma
[Puranovic¢, 2007, str.312]:

1. povezanost sa Zeljenim rezultatima,

2. objektivnost,
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3. kompleksnost (stepen obuhvacenosti),
4. pravovremenost,
5. prihvatljivost (da li je zaposleni prihvataju ili ne).

//‘1 PLANIRAJ

DJELUJ URADI

\[ PROVIERI }/

Slika 6. PDCA krug
Izvor (adaptirano prema): Watson, 1992, p. 83.

Jako je tesko izgraditi efikasan sistem strateske kontrole. Treba se imati u vidu da je kontrola kontinuiran
proces i da je to zadatak svih menadZera, bez obzira na kom nivou u preduzecu bili. Cak vise, imajuéi u vidu
¢injenicu da su menadzeri ti koji definiSu planove i strategije, oni se smatraju i najpogodnijima za definisanje
parametara i standarda kontrole. Kontrola se obavlja na svim nivoima u organizaciji, jer su i u samu
realizaciju strategije ukljuceni svi organizacijski nivoi. Kontroli se treba dati vazno mjesto u preduzecu i
predstaviti je kao vazan dio strateSkog djelovanja. Ona moze da bude putokaz preduzeca ka uspjeSnom
poslovanju, ali ako nije dobro osmisljena ili prihvac¢ena ona moze da sputava preduzece i zaposlene.

ZAKLJUCAK

Implementacija i kontrola trZi$no orijentisanih strategija su posljednje dvije faze strateSkog djelovanja
preduzeca, Cija osnova lezi u planiranju, odnosno u procesu dizajniranja trziSno orijentisanih strategija.
Implementacija podrazumijeva konkretizaciju planskih postavki kroz definisanja opSteg cilja, zatim njegovu
operacionalizaciju kroz nekoliko pojedinacnih planova, te definisanje akcionog plana odnosno plana svih
aktivnosti u preduzecu. UspjeSnost implementacije se zasniva na sposobnostima preduzeca. Sposobnosti
preduzeca se krecu od tehnoloskih, trzi$nih, organizacionih do informacionih sposobnosti i sposobnosti
izgradnje brenda. Kvalitet i broj sposobnosti koje preduzete posjeduje odreduje smjer implementacije
strategije tako da odreduje aktivnosti koje ¢e se realizovati. Kontrola strategije ima za cilj da utvrdi da li je
implementacija kvalitetno sprovedena i da li su postignuti ciljevi. Definisanjem standarda za pojedine
aktivnosti i poredenjem standarda s ostvarenim rezultatima lako se dolazi do spoznaje o postignutom
uspjehu. Ako kontrola utvrdi odstupanje, ona predlaze korektivne akcije koje treba da isprave nastale greske.
Kontrola treba da kontinuirano prati implementaciju strategije jer tako moze blagovremeno da reaguje na
eventualne probleme. Aktivnosti implementacije i kontrole treba povezati tako da se omoguéi kvalitetna
realizacija postavljenih planova uz minimalan broj gresaka, $to je jedino moguce kontinuiranom kontrolom
koja se obavlja uporedo s implementacijom strategije.
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