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SAZETAK:

Tema ovog zavrSnog rada je ,,StrateSko upravljanje u komunalnim tvrtkama u Republici
Hrvatskoj“. U radu ¢e se prikazati povijesni osvrt na komunalne djelatnosti u Republici
Hrvatskoj te kako su komunalne djelatnosti definirane kao gospodarske djelatnosti.

Stratesko upravljanje velik je i opsezan proces koji ¢e se objasniti u ovom radu i to svaku
etapu upravljanja posebno, a koje bi se trebale provoditi u tvrtkama kako bi poslovanje bilo
uspjesno.

Svaka etapa strateSkog upravljanja promatrati ¢e se iz pogleda komunalne tvrtke i pri tome Ce
se iznijeti miSljenje 1 osvrt — provode li se odredeni postupci i procesi u tvrtki, koje procese
treba izgraditi ili primijeniti vise nego li do sada, zaSto odredene tvrtke ,,stoje u mjestu®, a
odredene rastu i to one koje su svjesne postojanja trziSne konkurencije iako su prividno trzi$ni
monopolisti.

U radu ¢e se prikazati prijedlozi na koje sve naéine bi se komunalna tvrtka trebala okrenuti
strateSkom upravljanju i koje poslovne procese treba promijeniti, a koje uvesti i krenuti u
odredenoj etapi od pocetka.

Kljuéne rije€i: strategija, upravljanje, komunalna tvrtka, planiranje, ciljevi



ABSTRACT:

This final paper examines strategic management in Croatian public utility companies by
offering an overview of the development of utility services in Croatia and exploring its
categorization as an economic activity. Strategic management — a vast process comprising
multiple stages — is examined in detail through all its stages, with particular focus on public
utility companies. The paper also reviews companies’ processes and explores which require
improvement or more implementation, as well as why some companies are “at a standstill”,
while others — specifically, those well aware of competition despite appearing as incumbent —
continually grow.

The paper will propose ways in which public utility companies may turn to strategic
management and which business processes require alterations or introduction and a fresh start

in certain stages.

Keywords: strategic, management, utility companies, planning, goals
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1. UVOD

Komunalna tvrtka je trgovacko drustvo koje obavlja komunalne djelatnosti na temelju odluke
0 povjeravanju obavljanja komunalnih djelatnosti koju donosi predstavnicko tijelo jedinice
lokalne samouprave, odnosno predstavnicka tijela vise jedinica lokalne samouprave u slucaju
u kojem vise jedinica lokalne samouprave obavljanje jedne ili viSe komunalnih djelatnosti
organizira zajednicki. Komunalna poduzeca su pod nadzorom lokalnih jedinica koje kreiraju i
namecu poslovnu politiku tih tvrtki koja ¢e se realizirati preko prava lokalnih jedinica na

nacin da iste te politike imenuju upravu tih tvrtki, cijenu usluga, kao i strategiju razvitka.

Svjedoci smo da ve¢ina komunalnih tvrtki posluju na granici pozitivnog rezultata ili ostvaruju
gubitke koji se namire iz proracuna lokalne jedinice, odnosno osniva¢a. Nepisano je pravilo
da komunalna tvrtka, ukoliko posluje sa pozitivnom nulom i provodi svoju osnovnu misiju,
ima etiketu uspjeSne tvrtke. Rezultat ovakvog razmisljanja je nasljede i teret proSlosti,

odnosno odraz nepoduzeti¢kog duha.

Komunalne tvrtke su zasigurno drustvo kapitala, a ne socijalne ustanove. One kao takve imaju
posebno znacenje, ulogu i strukturu same organizacije, ali bi trebale upravljati svojim
ukupnim kapitalom i ljudskim resursima na nacin da time ne vodi i ne upravlja politicka volja,

ve¢ da se upravljanje i vodenje komunalne tvrtke temelji na na¢elima menadzmenta.

Trziste je zivi organ, pa s njim i zahtjevi sa istog poti¢u na promisljanje komunalnih tvrtki da
je vrijeme za promjene, prvenstveno u djelu upravljanja. Pojavljuju se sve veci zahtjevi sa
trziSta, a to su primjerice povecanje ucinkovitosti, nize cijene komunalnih usluga kao i

kvalitetnije, novije i modernije usluge.

Prihvac¢anje osnovnih nacela menadZzmenta 1 strateSkog menadZmenta u komunalnim
poduzec¢ima zasigurno moze udovoljiti spomenutim zahtjevima trziSta kao 1 probuditi svijest
unutar organizacije da je strategijsko upravljanje uvelike potrebno kako bi djelatnosti s kojima
se komunalne tvrtke bave, odnosno usluge koje pruzaju do krajnjih korisnika bile izvrsne, a
organizacijska kultura unutar tvrtke, motivacija zaposlenika i poslovanje tvrtke bili dovedeni

do visoke razine kada govorimo o postavljenim ciljevima.



2. POVIJEST KOMUNALNE DJELATNOSTI U REPUBLICI HRVATSKOJ

,,Odredbe o nacinu obavljanja nekih komunalnih djelatnosti u jednostavnim oblicima
nalazimo ve¢ u statutima srednjovjekovnih gradova na podrucju Hrvatske. Tako primjerice u
Istri — u statutima grada Pule, Dvigradskom statutu, Statutu grada Bala navodi se obveza
odlaganja otpada na mjesto koje su za to odredile gradske vlasti, odnosno obveza stanovnika
,»da necist bace u luci iza postavljenih stupova u moru®, zabranjuje se bacanje neciste vode u
odvodnje kanale u naselju, stanovnici se obvezuju na odrzavanje ploc¢nika ispred njihovih

zgrada, itd...

Prve organizirane komunalne sluzbe u gradu Zagrebu pojavljuju se krajem 19. stoljeca,
odnosno 1878. godine na temelju zakljucka gradskog poglavarstva osnovan je zagrebacki
vodovod, koji je nakon izgradnje elektri¢éne centrale u Zagrebu spojen u poduzeé¢e Munjara i
vodovod slobodnog kraljevskog glavnog grada. Napomenimo da je Zagrebacka plinara

osnovana 1863. godine.*

Do 1990. godine u sustavu lokalne samouprave u Hrvatskoj zasnovanom na koncepciji
komunalnih jedinica obavljanje komunalnih djelatnosti bilo je u djelokrugu op¢ina (drustveno
— politickih zajednica). Komunalne djelatnosti obavljale su najprije komunalne sluzbe pod
nadzorom administrativno — operativne uprave, a potom drustvene organizacije — radne
organizacije, organizacije udruzenog rada i samoupravne interesne zajednice u komunalnom
gospodarstvu. Prema tadasnjem Zakonu o poduze¢ima? drustveno — politicka zajednica i
druge pravne osobe mogle su u skladu sa zakonom osnovati javna poduzeca radi proizvodnje 1
prometa odredenih proizvoda i pruzanja usluga koje su nezamjenjiv uvjet zivota i rada
gradana ili rada drugih poduzeca na odredenom podrucju ili ako je to bilo prijeko potrebno za
rad organa te drustveno — politi¢ke zajednice (elektroprivreda, Zeljeznicki promet, poStanski
promet, telefonski promet, telegrafski promet, komunalne djelatnosti, dobra od opceg

interesa).

U razdoblju 1991. — 2001., unato¢ prisutnoj centralizaciji pojedinih sluzbi te obavljanju nekih
od djelatnosti iz djelokruga lokalnih jedinica na dvostrukom kolosijeku, komunalne

djelatnosti ostale su u isklju¢ivom djelokrugu jedinica lokalne samouprave (u daljnjem tekstu:

1 Sarvan, D.: Obavljanje komunalnih djelatnosti kao javne sluzbe, Hrvatska javna uprava br. 4, 2008. godina, str.
1058.
2 Zakon o izmjenama i dopunama Zakona o poduzeéima (SI. I. 40/89), ¢lanak 11.



JLS). Cinjenica da se komunalne djelatnosti najefikasnije i najekonomicnije obavljaju na
razini lokalnih jedinica, uvazavajuci pritom osobite zahtjeve na pojedinim podrucjima, kao i
potrebe lokalnog stanovnistva bila je odluéna za zadrzavanje tih poslova na razini najblizoj

gradanima.

,Obavljanje komunalnih djelatnosti u procesu decentralizacije lokalne samouprave nakon
2001. godine ostavljeno je u nadleznosti najnizih lokalnih jedinica — JLS (op¢ine, gradovi,
veliki gradovi). Tijekom uskladivanje hrvatskog zakonodavstva s pravnom stecevinom EU,
komunalne djelatnosti kojima je osnovno obiljezje obavljanje putem slozenog i umrezenog
sustava infrastrukture od znacenja za lokalne jedinice viSeg stupnja (Zupanije), prestale su biti
komunalne djelatnosti (npr. opskrba plinom, opskrba toplinskom energijom) i proglasene su
energetskim djelatnostima“®, dok je za organizaciju pojedinih djelatnosti (npr. gospodarenje

otpadom) odredena razina Zupanije.

,Danas komunalno gospodarstvo kao gospodarska grana znacajno sudjeluje u ukupnom
gospodarstvu. Zaposljava oko 4% ukupno zaposlenih te ima vrijednost oko 4% ukupne

imovine gospodarstva.«

Rije¢ je o zna¢ajnom segmentu u gospodarstvu Hrvatske, ne samo
prema vrijednosti kapitala, ve¢ prema ulozi komunalnih djelatnosti u stvaranju pretpostavki za
uspjeSno funkcioniranje drugih gospodarskih djelatnosti te za osiguravanje kvalitete

svakodnevnog Zivota gradana.

3. KOMUNALNE DJELATNOSTI KAO GOSPODARSKE DJELATNOSTI

,Kada govorimo o definiciji §to sve spada u komunalne djelatnosti ona u pravnom sustavu
RH ne postoji. Moze se re¢i da je Komunalno gospodarstvo nacelno odredeno kao jedna od
djelatnosti iz djelokruga JLS kojima se neposredno ostvaruju potrebe gradana.*® ,,Komunalne
djelatnosti moguce je opcenito odrediti kao gospodarske djelatnosti kojima se pruzaju javne
usluge od interesa za fizi¢ke i pravne osobe na razini lokalne zajednice u kojoj svakodnevno
zive i rade te kojima se neposredno ostvaruju svakodnevne potrebe gradana naseljima.“ ©

Komunalne djelatnosti obuhvacaju gospodarske djelatnosti isporuke javnih usluga fizickim 1

pravnim osobama, zbog Cega isporucitelj ima posebne obveze prema korisnicima usluga te

3 Zakon o energiji (NN 68/01, 177/04, 76/07), ¢lanak 15.

4 https://www.hgk.hr/s-graditeljstvo-i-komunalno-gospodarstvo/udruzenje-komunalnog-gospodarstva -
posjeceno 20. kolovoza 2020. godine

5 Zakon o lokalnoj i podruénoj (regionalnoj) samoupravi, pro¢idéeni tekst, (NN 33/01, 60/01, 129/05, 109/07,
125/08, 36/09, 150/11, 144/12, 19/13, 137/15, 123/17, 98/19), ¢lanak 19.

6 op. cit., biljeska 1., str. 1060.



https://www.hgk.hr/s-graditeljstvo-i-komunalno-gospodarstvo/udruzenje-komunalnog-gospodarstva

ujedno i relativno mono politi¢ki polozaj jednog isporucitelja pojedinih usluga na lokalnom
trzistu, tzv. prirodni monopol. Te djelatnosti mogu se poblize odrediti i kao gospodarske
djelatnosti koje ne potpadaju pod zakone slobodnog trzista, jer se njihova svrha, zbog njihova
iznimnog drustvenog znacenja, ne moze ostvariti isklju¢ivo primjenom trzisnih zakonitosti. U
obavljanju komunalnih djelatnosti mora se voditi racuna o zahtjevima ucinkovitosti i
ekonomicnosti, s jedne strane, ali i 0 ostvarenju javnog interesa, utjelovljenog u svakoj javnoj
sluzbi, s druge strane. Komunalna djelatnost ne moze se razmatrati iskljucivo sa stajaliSta

poduzetnickih i trzi$nih sloboda.

,U pravnom sustavu Republike Hrvatske komunalne djelatnosti spominju se u Zakonu o
komunalnom gospodarstvu*’ kao i u posebnim zakonima gdje su poblize odredeni poslovi

koje obuhvaca svaka od tih djelatnosti. ,,Komunalne djelatnosti su:
e Opskrba pitkom vodom, odvodnja i pro¢is¢avanje otpadnih voda
e Prijevoz putnika u javnom prometu
e (Odrzavanje Cistoce
e (Odlaganje komunalnog otpada
e Odrzavanje javnih povrsina
e (Odrzavanje nerazvrstanih cesta
e TrZnice na malo
e (Odrzavanje groblja 1 krematorija
e Prijevoz pokojnika
e Obavljanje dimnjacarskih poslova
e Javna rasvjeta,

dok pored navedenih, predstavnicko tijelo JLS moze odlukom odrediti djelatnosti od lokalnog
znaenja koje se pod uvjetima propisanim za obavljanje komunalnih djelatnosti smatraju

komunalnim djelatnostima.®

7 Zakon o komunalnom gospodarstvu (NN 68/18, 110/18, 32/20), élanci 22.-26.
8 op. cit. biljeska 1., str. 1062.-1063.



4. POJAM | SADRZAJ STRATESKOG MENADZMENTA

4.1. Pojam strateskog menadZmenta

Tijekom vremena pojam ,,strategija* dobio je vrlo rasprostranjenu primjenu. Tako je bilo i u
menadzmentu. Vjerojatno je rije¢ ,,strategija“ bila jedna od baznih, tj. klju¢nih rijeci koje su
od samog pocetka pratile bit, znaCenje i smisao menadzmenta. StrateSki menadzment se danas
implementira u poduzecu na vrlo razli¢ite nacine i putem razli¢itih razina ovisno o stanju
organizacije i razini, te strukturi potreba unutar organizacije. ,,Gotovo da i nema dva
komunalna poduzeta koja na jednak nain implementiraju i (ili) poimaju stratesko

upravljanje. Najéesce se pod strateskim upravljanjem u praksi shvaca i implementira:

a) Usvajanje kodeksa i modela upravljanja poduze¢em na nacelima i sadrzajima opce

filozofije strateSkog menadzmenta

b) Stratesko planiranje, odnosno izrada i realizacija strateskih planova poduzec¢a

c) Stratesko upravljanje

d) Stratesko upravljanje i donoSenje strateSkih odluka u uvjetima postojanja visokog
rizika

e) StrateSko upravljanje i donoSenje strateskih odluka u razli¢itim hitnim situacijama i

opcenito koje zahtijevaju kratak rok reagiranja

f) StrateSko upravljanje i donoSenje strateSkih odluka u razli¢itim kriznim stanjima

organizacije i (ili) fazama razvoja poduzeca.*

4.2. Stratesko upravljanje kao sustavni proces

,Koncepciju strateSkog upravljanja komunalnim poslovnim sustavom ¢ine sljedeci elementi:
a) Analiza postojeceg Stanja organizacije
b) Dijagnoza postojeceg stanja organizacije
c) Stratesko pozicioniranje
d) Prognoza tijekova i trendova

e) Postavljanje (definiranje) strateskih ciljeva

% Guti¢, D.: Strate$ki menadZment komunalnih usluga, Tehni¢ka knjiga, Zagreb, 2008. godine, str. 15.



f) Izbor alternativnih strategija,

a sama koncepcija strateSkog upravljanja komunalnim poslovnim sustavom prikazana graficki

izgledala bi kako je prikazano na Slici 1.

strateska prijetnje | prilike
analiza (opasnost) | (Sanse)
strateska slabosti
dijagnoza i
e
o — o feat
e s
stratesko

pozicioniranje

|-erje smo sada?

tratesk Kamo bismo

prognoza | ERCRH NS Yeljelliéi?
strateski Naga je misija. .. Nasa je vizija. ..

ciljevi

Kako ostvariti
cilj?

izbor |

strategije L4
izbor strategije strateske odluke

SLIKA 1. Koncepcija strateskog upravljanja komunalnim poslovnim sustavom

lzvor: Guti¢, D.: Strateski menadzment komunalnih usluga, Tehnicka knjiga, Zagreb, 2008. godine

4.3. Stratesko upravljanje u hrvatskim komunalnim poduzec¢ima

StrateSko upravljanje je u naSim komunalnim poduze¢ima u samom zacetku. TeSko je
definirati 1 nabrojati sve ¢imbenike koje imaju izravan utjecaj da je to tako, no mozemo
govoriti o velikim razlikama po regijama gdje odredena komunalna poduzeca obavljaju svoju
djelatnost kao i o samim djelatnostima i veli¢ini poduzeéa. ,,Najznacajniji ¢imbenici koji

utjecu na to da je stratesko upravljanje u pocetcima jesu:

0ibid., str. 31.



Stereotipna razmiSljanja i tradicionalan pristup. Kada govorimo o ovom c¢imbeniku
mozemo re¢i da se komunalna poduzeca jos uvijek nedovoljno percipiraju u svom okruzenju
kao drustvo kapitala, nego jo$ uvijek svoju ulogu pronalaze u epitetu ,,socijalne ustanove*.
Samim time, kao funkciju cilja imaju ,,zadovoljstvo* korisnika njihovim uslugama, a rijetko

razmiSljaju u pravcu da poduzece postigne porast dobiti, odnosno profita.

Osjecaj bespomocnosti. Zbog cCestih promjena vladajucih politickih struktura u JLS ne
postoji prepoznatljiv i jasan kontinuitet vlasnickih interesa i odnosa prema komunalnim
poduze¢ima. Tako se dogada da se svake Cetiri godine (ukoliko dode do promjene vlasti)
promislja nova strategija u komunalnim poduzec¢ima i tako nastaje svojevrstan krug koji se

svaki put vra¢a na pocetak.“!!

Ovisnost o lokalnoj politici. Menadzeri (direktori) koji upravljaju komunalnim poduzeéima,
ne biraju se po strucnosti i sposobnosti, ve¢ prema aktualnoj politickoj pripadnosti i
politickim, nazovimo ih, zaslugama. Kako 1 Guti¢ u knjizi ,,StrateSki menadZment
komunalnih usluga“ isti¢e da: ,,Podcjenjivanje stru¢nih, menadzerskih znanja, sposobnosti i
vjestina zorno pokazuje i potvrduje da se komunalna poduzeéa u nas ne shvacaju kao drustva

kapitala veé uto¢iste za zbrinjavanje i nagradivanje politi¢kih istomisljenika.*!2

Neprovedena privatizacija u komunalnim poduze¢ima. Kako je i spomenuto u prijasnjim
¢imbenicima da se i danas komunalna poduzeca ne smatraju drustvima kapitala, iz navedenog
proizlazi slab interes za rast dobiti i profitabilnosti komunalnih poduzeéa, a takvo razmisljanje
za sebe usko veze sporost i tromost postupaka i procedura u poduzec¢ima, kao i opiranje

suvremenim tehnickim i tehnoloskim dostignu¢ima.

Neznanje. Nazovimo ovaj ¢imbenik opiranje riziku / riskiranju. Mnogi direktori hrvatskih
komunalnih poduzeéa nemaju znanje u svezi strateSkog planiranja. Svoje aktivnosti
usmjeravaju na delegiranje odredenih zadataka i poslova linijskim menadZerima, a Ciji
postupci 1 procedure jesu iste zadnjih 30 do 50 godina rada odredenog Drustva. Direktori se
boje da ne budu neshvaceni jer se ujedno i plase predlagati nove poslovne filozofije iz straha
da ne budu neshvaceni i ubrzo smijenjeni od strane predstavnika njihovih osnivaca, a Koji

takoder nemaju osnovna znanja o strateSkom upravljanju.

Wibid., str. 33.
2ibid., str. 34.



5. MISUA, VIZIJA | STRATESKI CILIEV!

5.1. Misija poduzeca

,Misija poduzeca opisuje svrhu postojanja poduzeca (zasto poduzece postoji i Sto zeli postiéi),
posao kojim se bavi (djelatnost i aktivnost kojima poduzece nastoji ostvariti svrhu svog
postojanja) i vrijednosti koje vode poduzece ka ostvarenju svog cilja. Svrha misija je

,nacrtati“ granicu oko podruéja djelovanja poslova (jasno definirati posao i prenijeti ga).“*®

U svojoj knjizi, Guti¢ misiju definira kao ,,nevidljivu ruku koja usmjerava, integrira i motivira
sve njegove Clanove prema zajednickim, strateski postavljenim ciljevima. Misija otvara
kreativhu samostalnost, oslobada inicijativu pojedinaca i istodobno ih objedinjuje u
zajedni¢ku akciju. Ona stvara osjecaj korisnosti zaposlenima, osje¢aj da pridonose

zajedni¢kom strateskom cilju.“**

A $to nam misija govori? Ona nam daje kompletnu svrhu postojanja nekog poduzeca. Vecina
linijskog menadzmenta kao i vec¢ina radnika u komunalnim tvrtkama misle da znaju misiju
poduzeca u kojem su zaposleni, no veliki broj zaposlenih ne zna kako ona glasi, nisu ju vidjeli
i procitali, a odredeni broj komunalnih tvrtki misiju nema postavljenu vidljivo na naslovnoj

mreznoj stranici tvrtke.

Ukoliko misija u poduze¢u uopce ne postoji, zastarjela je 1 nije dovoljno jasna ili se pak
promijenila djelatnost poduzeéa i ¢imbenici njezinog okruzenja, potrebno je proéi proces

redefiniranja misije.

Redefiniranje misije ili pak stvaranje nove misije u poduzecu proces je u kojem trebamo
dobiti jasne odgovore na odredena pitanja. Odgovaranjem na ta pitanja dobit ¢emo odredeni

produkt, odnosno misiju. Pitanja ¢ije odgovore trazimo su:
e Sto je nas posao?
e Zasto postojimo?
e Tko su korisnici nasih usluga?

e Poznajemo li ih dobro i u potpunosti?

13 Deli¢, A.: ,Suvremene poslovne aktivnosti“, Ekonomski fakultet u Osijeku, 2015. godine,

http://www.efos.unios.hr/suvremene-poslovne-aktivnosti/wp-
content/uploads/sites/137/2015/11/SPA _osobitost 1 2015.pdf - posjeceno 1. rujna 2020. godine
14 op. cit. biljeska 9., str. 35.
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e Jesu li korisnici nasih usluga zadovoljni nasim poslom?

e Cime su nezadovoljni?

e Sto korisnici nasih usluga od nas o&ekuju?

e Jesu li nasi vlasnici zadovoljni s nama?

e Sto nasi vlasnici od nas o¢ekuju?

e Sto bi smo sutra trebali raditi? Isto §to i sada? Nesto drugo? Sto?

Kako bismo dobili $to kvalitetniju misiju, odnosno odgovore na navedena pitanja, potrebno je
proci detaljnu analizu pet elemenata. Spomenuta analiza prikazana je na Slici 2. te kao takva
¢ini proces koji prethodi procesu odgovaranja na pitanja, a oba su dio postupka redefiniranja,

odnosno kreiranja misije ukoliko ista u poduzeéu ne postoji.

ANALIZA PET ELEMENATA

INTERESI NASIH
VLASNIKA

POTENCUALI
PODUZECA

Jesu li jasni, poznati,
transparentni?

Koji su nasi potencijali

odgovorimo sadainjem
i buduéem razvoju?

U cemu su nedostatni?
Kako cemo ih razviti?

dosadagnjeg razvoja
poduzeca?

Sto oéekuju od nas
sada, astou

buducnosti?

SLIKA 2. Prikaz analize pet elementa koja je sastavni dio procesa stvaranja misije

Izvor: izradila Martina Budimir, autor zavrsnog rada



Nakon $to se zavrSe oba procesa 1 misija poduzeca definira, potrebno je sastaviti izjavu o toj
,,misiji koja je komponenta strateSkog menadzmenta svakog poduzeca, pa tako i komunalnog i
kao takva oznaCava smjer u kojemu se poduzece krece te razloge i vrijednosti koje ga u tome

pokreéu.«t®

Izjava o misiji mora biti poticajna i perspektivna za sve ¢lanove organizacije, vazna kako bi se
svi ¢lanovi u njoj mogli prepoznati i shvatiti njezin smisao, realna i povrediva, kratka da se
lako pamti, prepoznatljiva, da se razlikuje od drugih komunalnih poduzeca, razumljiva i jasna,
specificna, motiviraju¢a, mobilizirajua, trziSno orijentirana, integrirajua, sadrzavati

elemente natjecateljskog duga i fleksibilna, prilagodljiva promjenama.

5.2. Vizija

,»Vizija odgovora na pitanje Sto se zeli posti¢i u buduc¢nosti. Predstavlja sliku buduénosti koju
poduzece zeli ostvariti i definira smjer u kojem se ono Zeli razvijati. Treba biti jednostavno

odredena i lako pamtljiva svim zaposlenicima u tvrtki. Ista mora biti realna i ostvariva.«

,»Vizija se moze odrediti kao jasna predodzba (zamisao) buduceg stanja, tj. slika ,,idealne*

buduénosti i na¢ina na koji ée organizacija pridonijeti stvaranju takve buduénosti.!’

Svjedoci smo da se termin vizija 1 misija ¢esto poistovjeuju 1 smatraju se terminima istog
znacenja i obiljezja. No, to je sasvim pogresno. Najjednostavnija razlika izmedu misije 1 vizije
je ta da misija smjeSta poduzeée na odredenu poziciju na kojoj se tvrtka nalazi, a vizija

upucuje na zeljenu poziciju na kojoj u buduénosti Zelimo vidjeti nase poduzece.

Kreiranje vizije takoder zapocinje sa postavljanjem odredenih pitanja kako bi odgovori dali
odreden smjer u kojem trebamo i¢i. U tim pitanjima trebalo bi osvijestiti i percipirati
buduénost. Npr. Tko ¢e sutra biti nasi kupci 1 $to ¢e oni od nas ocekivati? Kako ¢emo to
ostvariti? Kako biti bolji u pruzanju komunalne usluge, a na trziStu nema konkurencije? Zasto
1 na koji nacin poslovati bolje i1 konkurentnije (a s nikim se ne natjeces)? Kako ¢e se u

postizanju konkurentnosti i boljeg poslovanja usmjeriti energija zaposlenika?

Kada promatramo postupak redefiniranja ili kreiranje vizije u komunalnim tvrtkama u

Hrvatskoj, on je slab. U sebi vizije komunalnih tvrtki u Hrvatskoj nemaju veli¢inu, energiju i

Bibid., str. 40.

16 https://info-nik.info/2018/12/29/vizija-i-misija-organizacije/ - posje¢eno 1. rujna 2020. godine

17 paviti¢, J., Alfirevié, N., Aleksi¢, Lj.: Marketing i menadZment u kulturi i umjetnosti, Zagreb, 2006. godine, 352.
str.
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teznju da se uzdignu iznad stanja u kojem se tvrtke sada nalaze. Najces¢i razlozi za to jesu
inertnost sustava, nedostatak motivacije kod zaposlenika, pa i linijskog menadzmenta, strah
od promjena, navika na ustaljena i dugogodiSnja pravila i procedure, nedostatak (zdrave)

konkurencije, i sl.

5.3. Strateski ciljevi

Osim S§to poduzece treba imati kreiranu misiju i viziju, uz to, javljaju se strateski ciljevi u
samom strateSkom planiranju. ,,Strateski ciljevi se odnose na poduzece u cjelini, tj. gdje ono
zeli biti u buduénosti, a definiraju se na temelju svih prethodnih analiza i predstavljaju klju¢ni
element strateSkog plana. Strateski ciljevi se definiraju u opéem obliku i testiraju koristeci

SMART metodu. Znacenje ove engleske skracenice je:
S — Specific (Specifican)

M — Measurable (Mjerljiv)

A — Achievable (Ostvariv)

R — Realistic (Realan u odnosu na resurse)

T — Time bound (Vremenski ograni¢en) 18

Karakteristike specifi¢nog cilja jesu te da on treba biti konkretan, dobro definiran, detaljan, te
da ¢e ispunjenjem istog dovesti do doprinosa rjeSenju strateSkog pitanja. U kreiranju
specifi¢nog cilja, bitno je postaviti sljede¢a pitanja: Sto Zelimo uraditi? (upravljati, razvijati,
izgraditi,...), Zasto je to vazno? Tko je ukljucen u izradu?, Kada Zelimo da to bude gotovo?,

Kako ¢emo to napraviti?

Govoreé¢i o mjerljivom cilju, takav cilj je moguce izraziti numericki (kvantitativno) i na taj
nacin je moguce pratiti njegovu realizaciju. Mjerljivost je bitna karakteristika strateSkog cilja
jer nam govori jesmo li na dobrom putu, mozemo li cilj mjeriti i moZemo li saznati jesmo li ga
ostvarili. Kljuéna pitanja mjerljivosti jesu: Kako ¢emo znati da je napredak napravljen? Jeli

moguce taj podatak izracunati?

Ostvariv cilj je onaj ako ga je moguce realizirati u nekom vremenu uz pomo¢ niza konkretnih
programa / aktivnosti. Npr. mogu se postaviti pitanja poput ,,Jesu li nam jasna ogranicenja i

prepreke za ostvarenje cilja? Znamo li da je u drugoj tvrtki ostvaren isti ili sli¢an cilj? Cilj ¢e

18 https://www.slideshare.net/edinnaa/strateski-ciljevi-ppt - posjeéeno 2. rujna 2020. godine
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biti realan ako imamo na raspolaganju ili mozemo do¢i do resursa neophodnih za realizaciju

cilja, a vremenski ogranicen cilj jest onaj ako je njegovo ostvarenje mogucée definirati u

odredenom vremenskom periodu, tj. moguée je odrediti rokove izvr$enja.

ej &gg‘g{‘g'ﬂopoduzeéem STRATESKI PLAN 2019. — 2022.

7. Nacin ostvarenja i pokazatelji uspjesSnosti

TABLICA PLANIRANIH AKTIVNOSTI

grobija Uspostaviti Upravu

A Frousinany groblja na svim mjesnim | Broj komada

mjesnih groblja

[ Nacin ostvarenja = Pokazatelj rezultata Definicija I Jedinica mjere
pr——————— :
| 1.1.1.1.  Implementiran UvesS ne yvnm grobgma %
sustav digitaine
ost GIS sustava implementiranos
(Axiom) evidencije korisnika ti
L3 grobnih mjesta
" Na Gradskom groblju
1.1.1.2. Nova grobna lzvesti nove grobnice
112 e mjesta koje de korisnicimod | B/ komada
T o - zakupiti
|
|

grobljima
Uvesti svie¢comate za
1,114 Automatizacija | povecanje prihoda i
k
poslovanja smanjenje troskova RY0) il
| radnika

SLIKA 3.: Prikaz strateskih ciljeva komunalnog poduzeca

Izvor: Strateski plan 2019. — 2022. godine Komunalno poduzeée d.o.o. Krizevci

Na slici 3. prikazan je strateski cilj koji se zeli posti¢i kroz uredenje groblja u Komunalnom
poduzecu d.o.o. Krizevci i to sa pokazateljem rezultata i mjerljivoséu. Osim toga, prikazana je
definicija pored svakog pokazatelja rezultata kako bi poblize odredili akciju kojom se Zeli
posti¢i cilj. Komunalne tvrtke bi svakih pet godina trebale donositi strateske planove u kojima
bi kreirali strateske ciljeve za novo razdoblje i u kojima bi se jasno i transparentno prikazali
nacini, vremenski period i resursi s kojim bi se do cilja doslo. Osim toga, komunalna
poduzeca trebala bi oformiti sustav pracenja, jer se isti temelji na izvjeStavanju o tome jesu li

realizirane ciljane veliCine.

9 ibid.
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6. SWOT ANALIZA | IDENTIFIKACIJA CIMBENIKA OKRUZENJA

,»Temeljna svrha analize okoline je ocjena okoline koja treba posluziti menadzmentu za
promptno reagiranje, a time 1 povecanje izgleda za uspjeh tvrtke. Da bi se to postiglo, analiza
okoline mora prije svega ustanoviti prilike i prijetnje u eksternoj okolini te snage i slabosti u
internoj okolini. U tu svrhu razvijena je SWOT analiza, naziv koji je akronim pojmova
Strenghts-Weaknesses-Opportunities-Threats. Upravo je jedan od klju¢nih zadataka analize

okoline da identificira prilike i prijetnje u eksternoj te snage i slabosti u internoj okolini.*?°

i B
'

R

Slika 4.: Sanse

Slika 5.: Opasnosti

20 Buble, M. i suradnici: Strateski menadZment, Zagreb, Sinergija, 2005. godine, str. 67.
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Slika 6.: Snage

Slika 7.: Slabosti

Slika 8.: Matri¢na forma odnosa
lzvor: Slike od br.4 do br.8. Elaborat o opravdanosti uvodenja djelatnosti kanalizacije i odvodnje u sustav tvrtke
,Zagorski vodovod” d.o.o. Zabok, 2008. godine

,»Zagorski vodovod d.o.o., Zabok razvidno ima jake $anse u novoj djelatnosti kanalizacije i
odvodnje koje dolaze iz njegovog okruZenja i relativno male identificirane opasnosti.

Potencijali ove tvrtke su jaki u odnosu na postojeée slabosti. Menadzment ove tvrtke ¢e
14



sigurno znati iskoristiti Sanse koje mu se nude ulaskom u novu djelatnost, ojacati snage i

ukloniti postojece slabosti.“?

Svjedoci smo da su u ve¢em dijelu komunalne tvrtke u Hrvatskoj monopolisti koji nemaju
odredenu konkurenciju koja ih ,,napada izvana“, oduzima im klijente i stvara im potencijalu
opasnost na trzistu. No, sve vise primjecujemo 0ko sebe da se javljaju privatne tvrtke koje se
bave djelatnostima / pruzanju usluga gradanima, a Sto su do sada pruzale samo komunalne

tvrtke.

Tako je npr. u Osijeku, komunalna tvrtka Ukop d.0.0. za pogrebne usluge tvrtka koja se bavi
uredenjem, odrzavanjem i upravljanjem grobljima, izgradnjom grobnica i pogrebnih
djelatnosti. Osim navedenih djelatnosti, Ukop d.o.0. ima registrirane i druge djelatnosti npr.
prijevoz pokojnika, proizvodnja svije¢a, cvijea, aranziranje, Sivanje pogrebne opreme,
prodaja robe te je za iste dobila konkurenciju na trzistu. Najcesce se javljaju tvrtke i obrti koji
nude svoje usluge vezane uz pokop i to uz manju cijenu u kom sluéaju se obitelj preminulih

ne mora brinuti o svim potrebnim detaljima.

Ovaj primjer konkurencije komunalnoj tvrtki govori nam da prijetnje (opasnosti) iz okruzenja
trebaju biti prepoznate jo§ u fazi dok se nisu pojavile. ,,Osnovni problemi u identifikaciji
¢imbenika okruzenja su nedostatak informacija o brojim trendovima jer trgovacka drustva
nemaju tradiciju baviti se ovim prac¢enjima, postojanje velikog broja zakasnjelih informacija
jer one nemaju nikakvu vrijednost za stratesko upravljanje, nedostaju informacije za odredeno
podruc¢je komunalne tvrtke koje treba implementirati iz drugih izvora 1 prilagoditi odredenoj
tvrtki“??, siroma$no znanje o strateskom upravljanju jer mnogi unutar njih ne vide ni danas
svrhu i potrebu prikupljanja informacija o promjenama u okruzenju, nedostatak financijskih
sredstava jer veéina komunalnih tvrtki posluje na ,,nuli“ bez dobiti te zadnje, ali ne manje

bitno jest neznanje kako i na koji na¢in da se i one dobre informacije pravilno upotrijebe.

Ni dan danas ne postoji potpuna, pouzdana i to¢na metodologija kojom bi menadZeri mogli
sasvim to¢no predvidjeti buduénost tvrtke, ali mogu si uvelike pomo¢i sa dva osnovna izvora

informacija o ¢imbenicima okruZenja i to:
e Vanjski izvori

e Unutrasnji izvori

21 op. cit. biljeska 9., str. 112
22 ibid., str. 62
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Kada govorimo o vanjskim izvorima, pri tome mislimo na baze podataka koje su jeftin izvor
informacija i uz to su lako dostupne. One omogucavaju uvid u odgovarajuce trendove. Neki
trendovi mogu se prepoznati i u komunalnim djelatnostima. Kod spomenutih internih izvora

imamo interna istrazivanja koja se obavljaju u tvrtki. Naj¢eS¢e metode koje se primjenjuju su:

Brainstorming, sinergija, Delphi metoda, check liste, metoda zvana ,sudski proces®,

psihodrama, metoda simulacije, metoda scenarija, itd.>

Osim metoda, odnosno vanjskih i unutarnjih izvora, postoji veliki broj razli¢itih ¢cimbenika
okruzenja koji mogu utjecati na projekciju buduc¢nosti komunalnih tvrtki. Npr. op¢a i globalna
drustvena kretanja, stanje u gospodarstvu, tehnoloski razvoj, zivotni stil i promjene u
zivotnom stilu, fizicki resursi i ekologija, kulturne vrijednosti i sl. Za primjer opceg i
globalnog drustvenog kretanja s osvrtom na oneciS¢enje spominje se grad Makarska 2004.
godine koji je danima bio zatrpan smecem jer se zbog nastalih problema sa odlagalistem,
smece nije danima odvozilo. Smrad 1 opasnost od zaraze Sirila se turistiCkim srediStem, a taj
primjer pokazuje uvjetovanost onecis¢enja i ponasanja ljudi. Problem odlagalista smeca na
tom podrucju nije pravovremeno rijeSen od strane gradske uprave i komunalnih tvrtki, pa

shodno tome nisu unaprijed identificirane posljedice takvog (ne)djelovanja.?*

7. KONKURENTSKA SPOSOBNOST TVRTKE

Na prvi pogled ¢ini se da komunalne tvrtke imaju ,,trziSte samo za sebe* i da na podrucju na
kojem djeluju i obavljaju svoju djelatnost nemaju zdrave konkurencije. Najéesce je rije¢ o
prividu jer komunalne tvrtke itekako trebaju racunati da se konkurencija moze pojaviti te se

trebaju zalagati za o€uvanje i1 izgradnju svojih trzi$nih pozicija.

U prethodnom poglavlju dan je jednostavan primjer kako je komunalna tvrtka Ukop d.o.0.
dobila konkurenciju na trzistu i to za odredene djelatnosti koje pruza. Mnogo je primjera oko
nas, poput konkurencije tvrtki Unikom d.o.o. koja se bavi uredenjem javnih povrSina u gradu
Osijeku. Sve je vise privatnih obrta i OPG-ova koji pruzaju uslugu uredivanja i sadnje zelenih
povrsina, odnosno bave se hortikulturom, a to je svakako konkurencija komunalnoj tvrtki koja

pruza istu uslugu.

2 ibid., str. 64.
24 https://www.index.hr/vijesti/clanak/makarski-komunalci-danas-nisu-skupljali-smece-jer-ne-znaju-kamo-s-
njim/179486.aspx - posje¢eno 20. rujna 2020. godine
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Postavlja se pitanje §to komunalne tvrtke rade krivo, odnosno $to ne rade? Novi konkurenti su
upotrijebili svojevrsnu strategiju napada na nacin da su duze vrijeme temeljili svoje strategije
napada na sustavnom izucavanju, promatranju, analizama, snimanju i pracenju slabosti

konkurencije.

Guti¢ u svojoj knjizi objaSnjava to na primjeru: ,,Odredeno komunalno poduzeée koje obavlja
usluge odrzavanja groblja 1 koji ima prodaju pogrebne opreme krece u napad na konkurentske
pozicije nekog prodavaca pogrebne opreme koji posluje na tom trzistu. Pri tome se moze
fokusirati na neki od elemenata konkurentnosti kao npr. cijene, uvjete placanja, kompletnu
uslugu itd. Tako, ako komunalna tvrtka ponudi besplatan ukop pokojnika, ako se kupi
pogrebna oprema kod njega, ima realne Sanse da povecéa svoje trziSno ucesée na trzistu ovih

usluga.“®

Konkurentska sposobnost tvrtke odlikuje se u elementima konkurentnosti, a neki od njih su:
a) Kompetentnost
b) Ucenje i iskustvo
c) Kvaliteta usluga
d) Inovacije i racionalizacije
e) Tehnolosko vodstvo
f) Ljudski potencijali i dr.

Svaki od navedenih elemenata pokusat ¢emo objasniti kroz primjer u odredenoj komunalnoj

tvrtki u Osijeku kako bi se poblize definirali elementi konkurentnosti.

Kompetentnost je karakteristika svake tvrtke, ona ju razlikuje od drugih tvrtki te je
sastavljena od odredenih obiljezja koja tom poduzecu daju njegov identitet na trziStu. Na
primjer tvrtka VODOVOD-OSIJEK d.o.o. prije 2013. godine osim pruzanja usluge opskrbe
vodom i odvodnjom, bavila se i trzisnim poslovima - montazom i graditeljstvom. Za takve
registrirane djelatnosti tvrtka je svakih pet godina prolazila postupak ishodenja licence za
obavljanje tih djelatnosti na nacin da je prema posebnim zakonima i propisima bila obvezna
ispunjavati odredene uvjete (broj djelatnika sa VSS, VSS, SSS tehnicke struke, odredenu

opremu,...), a koja se zahtijevala na temelju postoje¢ih kilometara vodoopskrbne i

%5 op. cit. biljeska 9., str. 126.
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kanalizacijske mreze. Ne ispunjavanjem uvjeta, ove djelatnosti ne bi vise bile registrirane u

tvrtki, pa bi za te djelatnosti druge tvrtke na trziStu bila izravna konkurencija.

,UCenje poduzeca moze se sagledati kao proces detekcije 1 korekcije greSaka. Prema tom
pristupu poduzece uci posredstvom svojih ¢lanova. Uéenje poduzeca kao proces sastoji se od
Cetiriju sastavnih elemenata prikupljanja znanja, distribucije informacija, interpretacije
informacija i organizacijskog paméenja.“?

Na primjer tvrtka VODOVOD-OSIJEK d.0.0. 2015. godine uvela je u sustav ocjenjivanja
radne ucinkovitosti svih zaposlenika. Tim ocjenjivanjem odreden broj zaposlenika je
nagraden stimulativnim dijelom plaée koje je u izravnoj vezi sa ocjenom koju je nadredeni
ocijenio za njegov rad u prosloj godini. Cilj tvrtke bio je stvoriti motivacijski krug jer se vodio

time da nema rezultata bez stalnog u€enja 1 stjecanja novih znanja i vjestina.

Kvaliteta komunalne usluge jedan je od najznacajnijih elemenata konkurentnosti i drzi
primarno mjesto. Vaznije od nje jest percepcija kvalitete usluga od strane korisnika, odnosno

kako tu uslugu ,,dozivljavaju® korisnici — oni zbog koje ta djelatnost postoji.

Na primjer tvrtka VODOVOD-OSIJEK d.0.0. godisnje ima redovna ispiranja vodoopskrbne
mreze. U tom periodu odredene ulice u gradu Osijeku imaju prekid, odnosno obustavu pitke
vode. Tvrtka par dana ranije na svojim sluZzbenim stranicama, lokalnim novinama 1 radiju
pravovremeno najavljuje prekid kako bi se korisnici pripremili na obustavu u odredenom
najavljenom periodu. Tvrtka nudi moguénost prijave novog korisnika putem emaila, pruza
mogucénost placanja dugovanja na rate korisnicima kako bi se izbjeglo podnoSenje prijedloga
za ovrhu, oc€itavanje brojila za obraun vodne usluge najc¢eS¢e je u domacinstvima u istim
danima u mjesecu i sli¢éno. Usmjerenost prema korisniku najvisi je element konkurentnosti u

komunalnim tvrtkama.

Kako bi se u komunalnoj tvrtki pokrenule inovacije, odnosno stekli preduvjeti za dobru
inovacijsku klimu, njima prethodi razvoj karijere zaposlenih, napredovanje i hijerarhija, a
koja se stjeCe ucenjem 1 usvajanjem novih znanja i vjestina. ,,Konkurentska prednost tvrtke
putem inovacija se postize Cost Management?’ analizom, kontrolom i razvojem kvalitete

proizvoda i usluga, tj. sustava upravljanja kvalitetom, uvodenjem novih proizvoda i usluga,

26 Ruptié, N. : Poduzeée koje ui — formula za 21. stolje¢e, Ekonomski pregled, 53 (9-10) 903-920, 2002. godine
27 Upravljanje troskovima (Cost Management je poseban nacin upravljanja poduzeéem i vodenja poslovanja
koji najvecu vaZnost u postizanju organizacijskih ciljeva poklanja optimalizaciji troskova®, Cingula, M., Klacmer,
M.: ,Pregled nekih metoda i postupaka upravljanja troskovima®“, RRiF, Broj 8., Zagreb, 2003. godina, str. 20.-25.
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stalnom modifikacijom postoje¢ih proizvoda i usluga, povecanjem trziSnog udjela i

osvajanjem novih trzi$ta, porastom broja novih kupaca (korisnika).*?3

Na primjer tvrtka VODOVOD-OSIJEK d.0.0. novim Zakonom o vodnim uslugama?® preuzet
¢e odredena vodoopskrbna podrucja te ¢e time prosiriti svoje vodoopskrbno podrudje (trziste)
i dobiti nove korisnike. Osim toga, spomenuta tvrtka, kada je rije¢ o inovacijama, uvela je
2018. godine aplikaciju ,,Moj Vodovod“* te time pruzila novu uslugu korisnicima koji imaju
mogucénost ,,0d doma“ pregledati sve o njihovom mjernom mjestu i potrosnji, aplikacija ih
upozorava o izvanrednom curenju vode u kucanstvu, te im se pruza pregled

plac¢enih/neplacenih racuna i sli¢no.

Tehnolo$ko vodstvo kao sljede¢i element konkurentnosti vrijedan je element jer se s njime
zadrzava tehnoloska prednost, odnosno komunalna tvrtka trebala bi se stalno opremati novom
tehnoloskom osnovom. Na primjer, tvrtka VODOVOD-OSIJEK d.o.o. uvesti ¢e potpuno
novu, do tada nezastupljenu tehnologiju u sustavu, a to je Uredaj za prociS¢avanje otpadnih
voda koji je dio Projekt Osijeka3!. Tako ¢e opskrba korisnika pitkom vodom biti kvalitetnija,

a korisnici pruzenom kvalitetom zadovoljniji.

Ljudski potencijali kao sljede¢i navedeni element konkurentnosti jesu ,,nesumnjivo
najvazniji 1 najproduktivniji potencijal svakog poduzeca.” Kako dolazimo do kvalitetnog
upravljanja ljudskim potencijalima? Svi zaposleni u tvrtki trebaju svoja znanja i vjeStine
usmyjeriti ujednaceno prema van, tj prema okruzenju svog poduzeca, a ne se koncentrirati na
unutarnje okruZenje tvrtke. Radnici trebaju prihvatiti cjelokupno strateSko upravljanje,
odnosno sve svoje potencijale i mo¢ usmjeriti prema ostvarivanju zadanih strateskih ciljeva.
Kako bi ovaj element postigao visoku razinu u konkurentnosti same tvrtke, na primjeru tvrtke
VODOVOD-OSIJEK d.o.0. mozemo povu¢i paralelu. Na primjer, spomenuta tvrtka interno
»lovi talente te time mlade, stru¢nije i potencijalne radnike priprema za voditeljske 1
rukovoditeljske pozicije. U ovoj tvrtki interno se organiziraju razli¢iti seminari, odnosno
radionice u kojima sudjeluju odabrani radnici. Npr., cjelodnevna radionica na temu ,,Kako
raditi sa korisnicima“ na kojoj sudjeluju radnici koji rade na poslovima obracuna i naplate

vode, Salter radnici, radnici pravne sluzbe i sl. Time menadzer tvrtke potic¢e i motivira radnike

28 op. cit. biljeska 9. str. 155.

29 7akon o vodnim uslugama, NN 66/19, ¢lanak 88.

30 https://vodovod.com/moj-vodovod/ - posjeéeno 10. listopada 2020. godine
31 https://vodovod.com/projekt-osijek/ - posjeéeno 10. listopada 2020. godine
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da stjece nova znanja, ali i da ta steCena znanja prenosi na druge i primjenjuje ih obavljajuci

SVOj posao.

Mozemo uociti da su svi navedeni elementi konkurentnosti medusobno povezani i ovisni
jedan o drugome. Kako bi korisnici usluge bili zadovoljni, pruzanje usluge korisnicima
zahtjeva visoku razinu, a §to im omogucuju radnici koji se usavrSavaju i uce. Takoder,
uvodenjem novih tehnologija, procesa i modernizacije sustava opcenito, korisnik vidi kao
prednost, menadZment postiZe cilj u smanjivanju troSkova 1 nepotrebne birokracije, a ljudstvo
u tvrtki je dodatno motivirano na nacin da obavljaju svoje poslove viSe od ocekivanog, pa u

skladu s tim njihova radna u¢inkovitost se nagraduje u vidu stimulativnog djela place.

8. STRATEGIJE PODUZECA
M. Buble u knjizi Strateski menadzment spominje da ,,Svako poduzece, pa tako i komunalno,
SVOj rast postize analizom prostora koji nastaje izmedu njegovih postojecih i Zeljenih

pozicija.“3? Ta moguénost rasta tvrtke prikazana je na slici 9.:

SLIKA 9.: Mogu¢nost rasta poduzeca

Izvor: Buble, M. i suradnici: Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005. godine

8.1. Korporacijske strategije

,Korporativna strategija naglasava razinu poduzeca kao cjeline te daje odgovor na pitanje
djelokruga (podrucje poslovanja) i razmjestaja resursa. Za tu su razinu karakteristi¢ne dvije
grupe strategija, i to glavna strategija i poslovni portfolio. Glavna strategija ¢ini op¢i okvir
akcija koje se razvijaju na razini tvrtke. Primjenjuje se naj¢esce kada poduzece konkurira na

pojedina¢nom trzistu ili pak na nekoliko jako povezanih trzista. Razlikuju se tri tipa, a to su:

32 op. cit., biljeska 20, str. 109.
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e Strategija kontinuiteta

e Razvojna strategija

e Strategija u kriznim uvjetima.*

Kada je rije¢ o navedenim strategijama, u samom razvoju poduzeca, ukoliko je ono stabilno i
njegov opstanak nije ugrozen, zaklju¢ujemo da se ne mora posezati za strategijama u kriznim

situacijama, a logican strateski izbor je neka od razvojnih strategija.

8.1.1. Razvojne strategije

Kada govorimo o razvoju tvrtke, razvoj je jedan od klju¢nih strateskih izbora. Tvrtka moze
opstati samo ako se razvija i gradi, te odrzava rast svoje konkurentnosti na trzi$tu na kojem
provodi svoju djelatnost. Ukoliko tvrtka odabire razvojne strategije, ona se ne prilagodava

okolini, ve¢ nastoji prilagoditi okolinu sebi.

Govore¢i o razvoju, mozemo prepoznati tri osnovne vrste strateSkog usmjerenja:
koncentraciju, ekspanziju i diverzifikaciju. Ovdje se pojavljuje i okomita integracija — razvoj
prema djelatnostima kupaca ili dobavljaca, onda tvrtka moze re¢i da radi na razvoju stvaranja

vrijednosti. ,,Navedena usmjerenja mogu se provoditi na sljedece nacine:
e Vlastitim unutarnjim razvojem

e Stjecanjem ili spajanjem sa drugim poduzeéem ili poduze¢ima

e Strateskim povezivanjem.“3*

,,Osnovna razvojna usmjerenja moguce je pozicionirati prema lancu stvaranja vrijednosti.
Tako se mogu prepoznati tri razvojna pravca: horizontalni, vertikalni i dijagonalni razvoj.
Horizontalni razvoj je odreden istom fazom lanca stvaranja vrijednosti. Razvijaju se
aktivnosti na postojecoj djelatnosti i proizvodima, uz upotrebu postoje¢ih znanja. Vertikalni
razvoj usmjeren je prema razli¢itim stadijima postojeceg lanca vrijednosti. Poduzece se Siri
prema djelatnostima svojih kupaca i1 dobavljata te na taj naCin pokuSava poboljSava
konkurentsku prednost. Dijagonalni razvoj je razvoj poduzeéa u djelatnosti drukéijoj od
njegove osnovne. Tu se radi o strategiji koja nije orijentirana na postoje¢i lanac stvaranja

vrijednosti. Razvoj u potpuno razli¢ite djelatnosti moze biti motiviran razli€itim strateskim

33 ibid.
34ibid., str. 111.
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ciljevima kao $to su stjecanje novih kompetencija, novih industrija i trzista, do iskoriStavanja

financijskih, menadZerskih i trzi$nih sinergija.*®

Komunalne tvrtke u Hrvatskoj promatrane su kao monopolisti, no klju¢no je da primjenjuje
odredene korporativne strategije, to¢nije razvojne strategije. Komunalne tvrtke mogu svoj
polozaj ojacati i podi¢i svoju konkurentnost kroz horizontalni razvoj, na nacin da ne uvode
nove djelatnosti (jer komunalne tvrtke imaju, najcesce, stalne djelatnosti kroz koje pruzaju
usluge korisnicima) ve¢ da upotrijebe stratesku opciju ekspanzije jer se njome dodatno
ojacava polozaj u postojecoj djelatnosti. Npr. Komunalna tvrtka moZe proSiriti pruzanje svoje
usluge na druga zemljopisna trziSta, moze pristupiti novim proizvodnim tehnologijama, uvesti

vise nacina zadovoljavanja korisnickih potreba, te biti inovativna kada je rije¢ o proizvodima.

Razlikuju se tri tipa ekspanzije, trziSna, proizvodna i kombinirana, gdje se proizvodna
primjenjuje na postoje¢em trzistu, a trziSna i kombinirana ekspanzija strateske su opcije koje

Su usmjerene na nova trzista.

Npr. razvojnu strategiju kroz horizontalni razvoj primjenom proizvodne ekspanzije kao
strateSke opcije primijenila je tvrtka VODOVOD-OSIJEK d.o.o0. uvodenjem aplikacije Moj
Vodovod i na taj na¢in razvila svoju postoje¢u uslugu i unaprijedila (razvila) te usluge kroz

primjenu moderne tehnologije.

8.1.2. Strategije integracije

Strategije integracije primijeniti ¢e tvrtke kada Zele postici rast kroz razlicite procese i nivoe

udruzivanja sa drugim tvrtkama. One se dijele na:
e Strategije vertikalne integracije

e Strategije horizontalne integracije

8.1.2.1. Strategija vertikalne integracije

Temelj strategija vertikalne integracije jest povezivanje viSe pravnih subjekata koje ¢e Ciniti
lanac vrijednosti. Cilj primijene ovih strategija je rast trziSne pozicije i kontrola trzi$ta na
kojem obavljaju svoje djelatnosti. Najcesce se tvrtke povezuju sa tvrtkama svojih kupaca i

dobavljaca. Ciljevi vertikalne integracije jesu zastita od konkurencije jer ukoliko osnaze svoj

3 ibid.
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trzi$ni polozaj, teSko ¢e se na istom trziStu razviti novi sudionik u istim/slicnim djelatnostima,

snizavanje i racionalizacija troskova marketinga i efikasnije upravljanje kvalitetom proizvoda.

Npr. tvrtka Trznica d.o.o. Osijek, osim postojecih djelatnosti, npr. prodaja voca i povrca
prepoznala je eko proizvode i sve veéi interes drustva za istima. Tako je spomenuta tvrtka
uvela tzv. ,,Zeleni Cetvrtak™. Tim se danom, svaki tjedan, prodaje specijalizirana ekohrana
gdje je tvrtka privukla odreden broj novih kupaca, a koji su na jednom mjestu mogli pronaci
sve proizvode. Osim toga, Trznica d.o.o. us$la je u takav projekt sa malim proizvodac¢ima na
podrucju Osjecko-baranjske zupanije i time stvorila ve¢u konkurenciju. Ovaj projekt zazivio
je 2009. godine a ,,op¢a je ocjena i organizatora i uc¢esnika i posjetitelja Zelenog Cetvrtka da
su ova dogadanja znacajno pridonijela novoj i boljoj slici trznice. Tako se i osjeCka Trznica
ukljuuje u svjetski trend renesanse ovih najstarijih javnih prostora trzenja. Naime,
predvidanja i strahovi da ¢e tradicionalni nacini ponude roba na trZznicama nestati pod
globalnim pritiskom dobro opremljenih i snaznih trgovackih centara nisu se obistinili.
Naprotiv, trznice se afirmiraju ne samo kao alternativna gospodarska scena, ve¢ otvaraju
znacajne mogucnosti razvoja za lokalnu i regionalnu zajednicu. Osobito se to odnosi na
poticanje razvoja ruralnog zaleda, na poljoprivrednu proizvodnju i proizvodnju hrane, a
najvaznije od svega — utjeCe na poboljSanje kvalitete zivota zajednice. Opca je ocjena i
organizatora i ucesnika i posjetitelja Zelenog cCetvrtka da su ova dogadanja znacajno
pridonijela novoj i boljoj slici trznice. Tako se i osje¢ka Trznica ukljucuje u svjetski trend
renesanse ovih najstarijih javnih prostora trZzenja. Naime, predvidanja i1 strahovi da ce
tradicionalni naéini ponude roba na trZznicama nestati pod globalnim pritiskom dobro
opremljenih 1 snaZznih trgovackih centara nisu se obistinili. Naprotiv, trZznice se afirmiraju ne
samo kao alternativna gospodarska scena, ve¢ otvaraju znacajne moguénosti razvoja za
lokalnu i regionalnu zajednicu. Osobito se to odnosi na poticanje razvoja ruralnog zaleda, na
poljoprivrednu proizvodnju i proizvodnju hrane, a najvaznije od svega — utje¢e na poboljSanje

kvalitete Zivota zajednice.*®

8.1.2.2. Strategija horizontalne integracije
Bit ove strategije kako jednog ili vise konkurenata osvojiti na trzistu u smislu da zajedno sa

naSom tvrtkom nastupaju na trziStu. NajceS¢e se primjenjuje kada tvrtka procijeni da bi
daljnje konkuriranje sa odredenim konkurentima donosilo vise Stete nego koristi 1 to objema

stranama. Za primjer spomenuti mozemo tvrtku Urednost d.o.o. Cepin koja vodu za pice do

36 https://www.trznicaos.hr/zeleni-cetvrtak/ - posje¢eno 12. listopada 2020. godine
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svojih korisnika u op¢ini Cepin distribuira na na¢in da vodu kupi od tvrtke VODOVOD-
OSIJEK d.o.0., a tek onda naplati svojim korisnicima. Tvrtka VODOVOD-OSIJEK d.0.0. kao
glavni isporucitelj na ovom vodnom podrucju pripojiti ¢e drustvo Urednost d.o.0. u budu¢em
razdoblju, te ¢e se na taj nacin izbjeci troskovi tvrtke Urednosti, a tvrtka VODOVOD-OSIJEK

d.o.o. svoju uslugu naplacivati ¢e prema svojim cijenama izravno od gradana op¢ine Cepin.

8.1.2.3. Spajanja i akvizicije

»Ako se dva ili vise poduzeca spoje u jedno novo, govorimo o spajanju, a kada jedno
poduzece kupi drugo i uklju¢i ga u svoj sustav, onda je to akvizicija. Akvizicija moze biti
prijateljska i neprijateljska. Prijateljska se zasniva na dobroj volji, pristanku i dogovoru
vlasnika i menadzmenta, a neprijateljska nema tih elemenata. Spajanjem i akvizicijom brze se
realizira razvoj jer se integriraju potencijali poduzeca, povecava se trzi$ni udio i diferencira

program usluga*’

,»Razlozi spajanja tvrtki mogu biti razliciti, ali odredeni su na visokoj ljestvici razloga zbog
cega dolazi do spajanja ili akvizicije. To su troSkovi racionalizacije, bolje koriStenje
kapitalnih i ljudskih resursa, potreba za rastom ulaganja i dr. Kako bi se nakon spajanja
odredenih poduzec¢a moglo donositi odredene strateske odluke, potrebno je izraditi analizu
poslovnih funkcija, dijelova organizacija i organizacija koji se namjeravaju spojiti, ustanoviti
bitne razloge zbog kojih se zeli integrirati organizacije ili njihove dijelove i utvrditi kriterije

koji ¢e se primjenjivati pri donosenju odluke o spajanju.*3®

Ukoliko se dogodi proces spajanja ili akvizicije tvrtka kupac treba voditi raCuna 1 o
problemima koji se mogu pojaviti. U tom procesu zasigurno ¢e doc¢i do izmijene
menadzmenta u tvrtki koja je kupljena, zaposlenici tvrtke koja je kupljena imati ¢e negativne
emocije prema tvrtki kupcu (moZe do¢i do frustracija, demotivacije i konfliktnih stanja),
tvrtka kupac biti ¢e nezadovoljna visokom cijenom kupljene tvrtke u smislu povrata ulozenog
kapitala kao i problem koji ¢e se dogoditi tvrtki kupcu jer na vrijeme nije predvidio da se u

kupljenu tvrtku treba ulagati kako u tehnologiju tako i u ljudske potencijale.

8.2. Funkcijske strategije

,Funkcijske strategije su kratkoro¢ne aktivnosti koje svako funkcijsko podruc¢je u poduzecu

mora ostvarivati kako bi se implementirala korporacijska strategija. Njihov je temeljni

37 Sehi¢, Dz.: Strateski menadZment, Sarajevo, 2002. godine, str. 222.
38 op. cit., biljeska 9., str. 226.
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zadatak da osiguraju kvalitetnu translaciju korporacijske strategije u zadatke novih, a posebno
funkcijskih jedinica poduzeéa.“®® Funkcijskim strategijama se ostvaruje rast poduzeéa kao i sa
strategijama rasta, no za razliku od njih, funkcijske strategije realiziraju rast kroz naglasavanje

odredene funkcije u poduzecu. ,,Funkcijske strategije su parcijalnog karaktera i znacenja jer

participiraju u ukupnom rastu poduzeéa.«4°

,Pet je kljucnih funkcijskih strategija (podrucja) u tvrtki, a to su:
e [strazivanje i razvoj
e Marketing
e Proizvodnja

e Ljudski resursi

Financije.

Za svako od navedenih funkcijskih podruéja razvija se cjelokupan paket strategija koje
moraju biti u skladu sa ciljevima tvrtke i njezinom korporacijskom strategijom. Kao takve,
one pomazu da se korporacijske strategije implementiraju i time pomazu u ostvarivanju

godignjih ciljeva.“

8.2.1. Strategija istrazivanja i razvoja

Hijerarhijski gledano, strategija istrazivanja i razvoja nalazi se na samom vrhu, odnosno na
najvisoj razini kada je rije¢ o funkcijskim strategijama. Tvrtka koja je orijentirana istraZivanju
I razvoju svjesna je da je trzisni uspjeh i opéenito opstanak na trzi$tu uvjetovan rezultatima
istrazivanja 1 razvoja. ,,Strategija istrazivanja i razvoja ukljucuje elemente kao $to je prikazano

na slici: 42

39 op. cit., biljeska 20., str. 167.
40 op. cit., biljedka 8., str. 231.
4 op. cit., biljeska 20., str. 167.
42 op. cit., biljedka 20., str.168.
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proizvod i proizvodna

ravnoteza
timing strategija istraZivanjai temeljna i primijenjena
tazvojar . e istrazivacka ravnoteza
stav

L

SLIKA 10.: Elementi strategije istrazivanja i razvoja
Izvor: Buble, M. i suradnici: Strateski menadZment, Sinergija, Zagreb, 2005. godine

Istrazivanje i1 razvoj prije svega se odnosi na istrazivanje proizvoda i proizvodnje §to znaci
tehnologije 1 proizvodnog procesa, ali i na organizaciju i sve druge dijelove, elemente ili
komponente rada i poslovanja tvrtke. Bez obzira na to kako ¢e se usmjeriti istraZivanja (prema
proizvodima ili prema proizvodnji) uvijek su potrebni odredeni resursi i napori zaposlenika
koji ulazu u svoj kreativni rad i svoje vrijeme, a kreativan rad podrazumijeva znanje,

stru¢nost, iskustvo, umijece i vjestine.

,Primjena ove strategije oCituje se na samom istraZivanju, pa je bitno §to su mjerila i kriteriji
za ocjenu uspjesnosti. Rezultati istrazivanja mogu se tek naknadno vrednovati (s kra¢om ili
duljom) vremenskom distancom, a nekad se ucinci uopée ne mogu izmjeriti i procijeniti.
Rezultati koji se dobiju uvijek su posljedica znanja i vjestine (umijeca) onih koji se bave
poslovima istraZivanja i razvoja. Problemi nastaju ukoliko se pogrijesi u smjeru djelovanja,
ako se novac ili drugi resursi usmjere u pogreSnom smjeru, a to ponekad nije moguce vratiti.
Nista manji nije problem ni $to ¢e veci broj konkurenata Zeljeti postici iste te poslovne ciljeve
1 to na istom trZistu 1 Sto se sa sigurnoS¢u ne moze znati ni koliko ¢e biti tih konkurenata, ni
Sto oni pripremaju za pridobivanje naklonosti ciljne skupine potrosaca. Ne zna se to¢no Sto ¢e
sve potrosaci htjeti 1 mo¢i kupovati, kakve ¢e im biti potrebe 1 mogucénosti te §to ¢e konkurenti
ponuditi za podmirivanje tih potreba. Jedina je sigurnost u toj neizvjesnosti da ¢e promjene

biti, te da ¢e se proslost razlikovati od sadaSnjosti.
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Glavni je zadatak istrazivanja i razvoja pripremiti tvrtku za buduénost, a to se uspjesno uciniti
ako se dobro procijeni §to ¢e i kakvi ¢e biti zahtjevi u buduénosti te kakav ¢e biti odgovor

poduzeéa na te zahtjeve. 43

Promatrajuéi povijest, glavna podrucja djelovanja sa stajaliSta menadzmenta bila su pedesetih
godina proslog stolje¢a na prvom mjestu proizvodnja. Na njoj se temeljio uspjeh te
konkurentnost i opstanak na trzistu. 1960.-ih godina javlja se marketing kao bitna
komponenta djelovanja, a 1970.-e godine javljaju se strategije i strateSka planiranja. Kako su
se tvrtke priblizavale kraju 20. stolje¢a, pojavljuje se upravljanje ljudskim resursima kao bitno

podrudje djelovanja u samom napretku tvrtke.

Strategijom istrazivanja dolazi se do reinZenjeringa®, tzv. ,jponovnog podetka“. ,,On
podrazumijeva nepopravljanje postojeceg stanja, neunaprjedenje ili poboljSanje postojeceg,
ve¢ temeljitu promjenu cjelokupnog poslovnog procesa (ne samo pojedinacnih funkcija i

«“45 Reinzenjering se temelji na visokim ciljevima i

postupaka), od pocetka do kraja.
ambicioznim ocekivanjima. Umjesto da se postigne poboljSanje od 10 ili 20 posto, ostvareni

rezultat treba biti 10 puta bolji ili veéi.“4®

Promatraju¢i istrazivanje i razvoj kao strategiju koja se moze (i treba) primijeniti U
komunalnoj tvrtki, vidimo da su procesi koji su u sebi imali odredene nedostatke bili
podijeljeni na manje faze, te su iste popravljali stru¢njaci kojima su te faze dodijeljene na
,popravak®. Sa sigurno$¢u svjedo¢imo da velik broj komunalnih tvrtki u Republici Hrvatskoj
nije oformio stru¢ne timove ili organizacijske cjeline koje bi se isklju¢ivo bavile istrazivanjem
i razvojem, a koje, za odredena podrudja, traju i duzi niz godina. Komunalne tvrtke se,
uvode¢i ovaj oblik strategije, za pocCetak moraju odmaknuti od birokracije, stalnih i dugih
postupaka 1 procesa, te biti spremne na potpuni ponovni pocetak u odredenim djelatnostima
primjenjuju¢i pri tome reinzenjering koji zahtjeva obveznu primjenu informacijske

tehnologije, koriStenje baza podataka, znanstvenih metoda upravljanja i sl.

43 ibid., str. 169.

4 ReinZenjering (Business Process Reengineering-BPR) predstavlja radikalan redizajn poslovnih procesa radi
njihovog dramaticnog poboljSanja. Radikalni redizajn znaci pocinjanje od pocetka umjesto mijenjanja ili
modifikacije postojec¢ih nacina rada.”, http://tatjanaparmac.blogspot.com/2011/04/sto-je-reinzenjering.html -
posjeceno 20. studenog 2020. godine

4 op. cit., biljedka 20., str. 172.

46 Srica, V.: Poslovni reinZenjering — nova menadZerska filozofija, Economics broj 10-12, Zagreb, 1995. godine,
str. 648.
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8.2.2. Strategija marketinga

U hrvatskim komunalnim tvrtkama teSko je pronaci rije¢ ,,marketing” ,,Menadzeri

komunalnih tvrtki bi, ukoliko zele poceti strateSki promisljati, trebali uvesti osnovne postavke

i sustinu marketing koncepcije s pokusajem da se ona implicira na komunalna poduzeéa.“4’

,,Postoje brojne strategije marketinga koje su danas poznate i u teoriji i praksi marketinga.
Odredene strategije marketinga koje bi bile korisne za potrebe marketinga u komunalnim

tvrtkama su:
e Opce marketinske strategije
e Strategije segmentacije trzista
e Strategije pri uvodenju proizvoda i usluga
e Strategije u fazama rasta, zrelosti i zasi¢enja trzista
e Opce strategije proizvoda i usluga
e Strategije izgradnje, obrane 1 odrZanja trzi$nih pozicija
e Strategije cijena
e Strategije distribucije proizvoda i usluga
e Strategije promotivnih trzi$nih aktivnosti
e Strategije upravljanja kupcima, itd.*

NajceS¢e prisutna strategija marketinga u komunalnim tvrtkama je ona nediferenciranog
karaktera. Ona se zasniva na koncepciji da se zadovolje opc¢e potrebe korisnika usluga, a
specificne potrebe korisnika se zanemaruju. Ako se dugoro¢no gleda, ta strategija nema
razvojnu perspektivu. Ako se implicira strategija diferenciranog marketinga, te komunalna
tvrtka ponudi razlicite programe usluga za razliCite potrebe korisnika, mozemo govoriti o
rastu marketinga unutar tvrtke. Npr. tvrtke koje se bave vodoopskrbom mogu osim opskrbe
pitkom vodom nuditi uslugu punjenja izvorske vode u boce ili poceti pruzati uslugu punjenja

bazena za kupanje uz razliCite cijene ovisno o usluzi za koju se korisnik odluci.

47 op. cit., biljedka 9., str. 241.

48 Kotler, P., Keller K.: Marketing Management, Pearson, 2007., str. 20.
https://www.researchgate.net/publication/225084026 Marketing Management - posjeeno 22. studenog
2020. godine
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Nadalje, pri uvodenju novih komunalnih proizvoda i usluga komunalna tvrtka ima dvije
varijable, a to je cijena novih usluga i visina ulaganja u njihovu promociju. Strategija brzog
ubiranja plodova je kada se nov proizvod ili usluga uvodi po visokoj cijeni i uz visoka
ulaganja u promociju jer se zeli posti¢i Sto brzi plasman na trziSte. Druga strategija je
strategija brze penetracije koja podrazumijeva plasman usluga uz nisku cijenu i visoka
ulaganja u promociju, a da upotrebljava se kada se zeli posti¢i $to veéi trziSni udio u Sto
kracem roku, dok se strategija polagane penetracije odlikuje u tome da se novi proizvodi ili
usluge plasiraju na trziste po niskoj cijeni i niskim ulaganjima u promociju. Npr. komunalna
tvrtka koja se bavi uredivanjem parkova i gradskog zelenila moze uz pomo¢ struke (npr.
biologa) izraditi kvalitetan program marketinga koji bi parkovima i zelenim povr$inama dao
nove sadrzaje 1 privukao u njih vise gradana. Strategija modifikacije trziSta i to u segmentu
privlacenja novih korisnika od konkurencije moze se primijeniti u komunalnoj tvrtki koja
pruza uslugu javnog gradskog prijevoza na nacin da kreira, za potrebe turista prijevoz za
obilazak grada i svih gradskih turistickih atrakcija, a koje su do sada u toj lokalnoj zajednici

obavljale iskljucivo odredene turisti¢ke agencije.

8.2.3. Strategije u proizvodnji
Komunalne tvrtke se promatraju kroz sektor pruzanja usluga u svrhu zadovoljavanja potreba

korisnika. No, odredene komunalne tvrtke imaju, pored glavne djelatnosti, mnostvo
proizvodne djelatnosti. Tako komunalna tvrtka koja se bavi odrZzavanjem Cistoce ima svoje
rasadnike cvijeca, ,,ali moze se baviti 1 proizvodnjom toplinske energije u spalionici otpada
koja se onda koristi za zagrijavanje zgrada u gradu.*“° Nadalje, komunalna tvrtka koja se bavi
upravljanjem grobljima ima najcesce proizvodnju pogrebne opreme, nadgrobnih spomenika, i
sl. Menadzmentu se u komunalnim tvrtkama namece potreba da poznaje i upravlja

strategijama proizvodnje.

»Strategije u proizvodnji moguce je sagledati i definirati putem:
e Ekonomije obujma proizvodnje
e Ekonomije Sirine proizvodnje
e Analize prijelomne tocke

e Efekata ucenja

4 op. cit., biljedka 9., str. 259.
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e Kirivulje iskustva

e Fleksibilnosti proizvodnje.*°

,,Pri kreiranju strategija u proizvodnji s aspekta obujma proizvodnje potrebno je imati na umu
da tvrtke koje imaju visoka kapitalna ulaganja i znatnu stopu rasta kapaciteta imat ¢e i visoku
stopu, odnosno visok udio fiksnih troskova u ukupnim troSkovima. Pri nedovoljnom
iskoriStavanju kapaciteta, raste cijena proizvoda. Nadalje, tvrtke koje postizu visok opseg

proizvode imaju nizu cijenu proizvoda i samim time postaju konkurentnije.“*!

»Kada govorimo o ekonomiji Sirine proizvodnje, proizvodnja se promatra kroz mjesto
proizvodnje. Po pravilu, jeftinije je proizvoditi na jednom mjestu (u jednoj tvornici), nego taj
isti asortiman proizvoditi na dvije ili vise lokacija. U analizi prijelomne to¢ke dolazi se do
rezultata koji ukazuju na kretanje ukupnih troskova s obzirom na ostvarenu proizvodnju i
realizaciju proizvedenih proizvoda ili usluga. Naime, prijelomna tocka ukazuje na to koja ¢e
koli¢ina proizvedenih proizvoda biti dovoljna da se pokriju ukupni troskovi. Do efekta ucenja
dolazi se postupno, odnosno najmanje ustede proizvodnje su na pocetku pokretanja odredene
proizvodnje. Kako vrijeme prolazi, tako se radni procesi, zahvati i normativi smanjuju. Time
se povecava produktivnost rada i opada cijena koStanja proizvoda. Sve to utjee da se ukupni
troskovi smanje. Kada je rije¢ o fleksibilnosti proizvodnje, trziste sve viSe zahtjeva prilagodbu
proizvodnih programa specifi¢nim potrebama kupaca. Razliciti segmenti kupaca na trzistu ne
prihvacaju ,,a priori“ masovnu proizvodnju §to ¢ini suprotnost ustaljenim i uvrijezenim
teorijama. Danas se od proizvodnje trazi suprotno — fleksibilnost proizvodnje prema ¢estim
promjenama sklonosti i zahtjeva kupaca, Ceste modifikacije proizvoda, manje serije u
proizvodnji i sl. Fleksibilnost proizvodnje tako dolazi u prvi plan jer tako visoka fleksibilnost
moze odrzati konkurentsku sposobnost i1 pridonijeti porastu konkurentske prednosti tvrtke na

trzistu.«?

8.2.4. Strategija ljudskih potencijala
»otrategija upravljanja ljudskim potencijalima integralni je dio ukupnog strateskog

menadZmenta poduzeca i1 usmjerena je na osmisljeno 1 dugoro€no razvijanje fizi€kih 1

50 op. cit. biljeska 37., str. 132.
51 op. cit., biljeska 9., 263.
52 ibid., str. 268.
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duhovnih potencijala zaposlenika u svrhu ostvarivanja strateskih ciljeva poduzeéa.“®

Osnovne funkcije menadzmenta ljudskih potencijala koje se najées¢e opisuju i obraduju jesu:

Pracenje i analiza trziSta rada, planiranje ljudstva i zapos$ljavanje, pribavljanje kandidata za
posao, intervjuiranje kandidata, testiranje i druge obrade kandidata, selekcija kandidata,
uvodenje u posao, razvoj i unaprjedenje ljudskih potencijala, nagradivanje i stimulacija,
motivacija i motivacijski poticaji zaposlenika i menadzera, uvjezbavanje, usavrSavanje i
Skolovanje ljudstva, ocjenjivanje ljudstva, prac¢enje efikasnosti rada, analiza rada, ispitivanje
motivacije 1 stavova, izuCavanje stresa i1 prevencija stresa, izuCavanje konflikta rada i

prevencija konflikta, itd.*>*

Danas u komunalnim tvrtkama u Republici Hrvatskoj rijetko vidimo ustrojenu organizacijsku
cjelinu koja se bavi navedenim poslovima. Naime, unutar sustava komunalnih tvrtki i dan
danas egzistiraju Kadrovske sluzbe, a rukovoditelji takvih sluzbi zovu se kadrovici. U takvim
cjelinama obavljaju se najceS¢e pravni poslovi te se prate zakonodavni aspekti ljudskih
potencijala, Sto za kreiranje uspjesne strategije nije dovoljno, pa takvim nacinom rada teze se
dolazi do postavljenih ciljeva. Za pocetak, komunalne tvrtke bi trebale promijeniti naziv
sluzbe u ,,Sluzbu ljudskih potencijala/resursa®, a nakon toga oformiti tim koji ¢e se sastojati
od pravnika, ali i od ekonomista, pa ¢ak i psihologa. Poslovi kojim bi se takva cjelina trebala
baviti jesu pracenja, analize i zakljucci o radnicima, pracenja njihovog radnog ucinka,
uvodenje sustava ocjenjivanja, projekcije odlaska u mirovinu te prepoznavanje talenata,
odnosno zaposlenika kao potencijalnih nasljednika, predlaganje internih premjestaja s
obzirom na rezultate testova i procjena zaposlenika, organiziranje i provodenje internih
radionica i seminara, i dr. Naime, nije dovoljno samo uvesti ove poslove, a s tim ne upoznati
radnike. Radnici u sustavu moraju znati zasto se ovi poslovi obavljaju u sustavu, te je klju¢no
radnike upoznati sa strateSkim ciljevima tvrtke. Radnik mozZe biti iznimno motiviran,
kreativan 1 zeljan napretka, ali da nije identificiran sa strateSkim ciljevima tvrtke. ,,To su
zaposlenici koji Zele realizirati svoje interese i potrebe unutar organizacije, ali nedovoljno
poznaju ili razumiju strateSke ciljeve tvrtke koji im pruzaju Sansu da svoje potencijale

iskoriste na adekvatan nacin ili im za to nedostaju potrebna stru¢na znanja.

Da bi motivi zaposlenih mogli biti generatorima u realizaciji strateskih ciljeva poduzeca,

neophodno je da svi zaposleni ,,povuku u istom smjeru, tj. prema strateSkom cilju poduzeca,

53 Guti¢, D.: Upravljanje ljudskim potencijalima u marketingu i prodaji, Hercegtisak, Tuzla,2006. godine, str. 128.
54 op. cit., biljedka 20., str. 232.-233.
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da se poistovjete u potpunosti sa strateskim ciljevima, te da te ciljeve prihvate kao realan put

koji ée im omogugiti da realiziraju vlastite Zivotne ciljeve i razvoj osobne karijere.*>

Strategije ljudskih potencijala moguce je prikazati i prema funkcijama koje ulaze u sustav

upravljanja ljudskim potencijalima. Prikazani su na slici 11.

SLIKA 11: Funkcijski sadrzaj strategija ljudskih potencijala

Izvor: Bahtijarevic-Siber, F.: Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, 2014 godine

%5 ibid., str. 238.-239.
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8.2.5. Financijske strategije

U financijske strategije obi¢no se svrstavaju:

Strategije strukture i strukturiranja kapitalnih resursa — odnosi se na uskladivanju

strukture kapitala, strukturiranja kapitala i odnosa kapitala sa obvezama tvrtke.

Strategije financiranja i financijske snage tvrtke — ove strategiju uzimaju indikatore
kao $to su bruto cash flow, neto cash flow, udio NCF-a u prihodu prodaje, NCF u

tudem kapitalu, dinamicki stupanj zaduzenosti ili likvidnosti.

Strategije akvizicije kapitala — ove strategije baziraju se na prepoznavanju kapitala na
financijskom trzistu. Sastoje se od analiziranja razli¢itih opcija kako bi se donijela

optimalna odluka izmedu koriStenja vlastitog i tudeg kapitala.

Strategije dividendi — one polaze od analiti¢kih pokazatelja kao Sto su zarade po

dionici, dividende po dionici, povrati na dioni¢ku glavnicu i prinosi od dividendi.

Strategije alokacije kapitala — ove financijske strategije daju odgovore na najvaznija
pitanja poput ,,Na koji nacin se kapital usmjerava od mjesta na kojemu je stvoren na
mjesta gdje ¢e se investirati?, Koji kriterij imaju optimum pri reinvestiranju kapitala?
Kako se prikupljeni ukupni kapital rasporeduje i investira na organizacijske dijelove

tvrtke?<%6

,Di10 ostvarenog profita koji je namijenjen reinvestiranju moze se uloziti na mjesta na kojima

je ostvaren, ali 1 alociran na razini poduzec¢a ili pak relociran izvan poduzeca. Sa aspekta

alokacije kapitala razlikuju se tri osnovna modela:

Model portfolio investiranja

Reinvestiranje u mjesta gdje je kapital stvoren

Alokacija putem internog trzista kapitala u tvrtki.<®’

56 op. cit., biljeska 9., str. 257.
57 ibid., str. 259.
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9. IMPLEMENTACIJA STRATEGUE

8. Pustidi
predanost
wodstva procesu
implementacijei
poboljfanja u
prowedbi
strategije

7. Radna
okrufenjei
o g ijahy
kulturu uskladiti s
strategijom

6. lzravno
povezati nagrade
ikaznes
implementacijom
strategije

1. kzgraditi
sposobnu
organizacju

Izwedbeni plan
implementaciie i
provedba
strategije

5. Uvesti
informacijskei

2. Raspodijeliti
resurse s cilem
uspjeine
implementzcije
strategije

3. Uvesti politike i
postupke koji e
wlabSati
implementaciju
strategije

4. Lbswojiti
najbolje praksai
ulagatiu stzlno

pobolEavanje

operacijske
sustawe kaji ce
zaposenidama
omoguditi
usgjesno
obavljznje ulogg

SLIKA 12.: Proces implementacije strategije
lzvor: Tipurié, D.: ,, Implementacija strategije*, Ekonomski fakultet u Zagrebu, 2014. godine

9.1. Izgradnja sposobne organizacije
U procesu implementacije strategije polaziSna toCka svake tvrtke trebala bi biti izgradnja

sposobne organizacije. [zgradnja sposobne organizacije odlikuje se u tri klju¢ne akcije a to su:

»1. Kadrovsko osposobljavanje organizacije koje se temelji na stvaranju snaznog

menadzerskog tima i pri dobavljanju i zadrzavanju kvalitetnih i talentiranih zaposlenika.

2. Izgradivanje organizacijskih sposobnosti, kompetencija i jakosti u kom procesu je
naglasak na razvoju kompetencija i sposobnosti primjerene strategiji, te je potrebno osnaziti,
unaprijediti i rekonfigurirati sposobnosti shodno promjenama vanjskih uvjeta i strategije.
Osim $to se tvrtka treba usmjeriti na navedene razvoje, u ovoj akciji potrebno je obuciti i

prekvalificirati zaposlene prema potrebama.
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3. Uskladivanje organizacijske strukture sa strategijom u kojoj akciji je potrebno
oblikovati organizacijsku strukturu koja ¢e omoguéiti dobru provedbu strategije, te odluciti o

tome koliko ovlasti prepustiti menadZerima i osoblju na nizim organizacijskim razinama.*®

Kadrovsko osposobljavanje organizacije proces je u kojem se provode odredene aktivnosti
kao Sto su ispitivanje i procjenjivanje kandidata za radna mjesta u tvrtki, educiranje
zaposlenika u razli¢itim programima tijekom njihove karijere, dodjeljivanje izazovnih i
kreativnih poslova zaposlenicima koji su prepoznati kao talenti, poticanje kreativnosti i
inovativnosti svih zaposlenika, stvaranje poticajnog i ugodnog radnog okruzenja, te stalno

obrazovanje zaposlenika kojima bi se podigla radna produktivnost.

U komunalnim tvrtkama procese i radne zadatke zaposlenici obavljaju po dugogodiSnjim
pravilima i procedurama. Najce$c¢e na osposobljavanje i struéne seminare odlaze radnici koji
imaju rukovodece funkcije u tvrtkama, a stjecanje novih znanja i vjeStina na tim seminarima
rijetko primjenjuju. Naime, kod radnika treba probuditi kreativnost i produktivnost na nacin
da mu se zadaju novi poslovi, a zadavanjem novih poslova trebaju se mijenjati postojece ili
stvarati nove procedure u kojima ¢e radnik moéi istaknuti Svoju inovativnost. Radnici u
komunalnim tvrtkama trebaju predlagati izmjenu procesa, jer su oni ti koji direktno
operativno obavljaju odredene radne zadatke na isti nacin koji je u komunalnoj tvrtki kao
takav nasljediv. Uz duzi period promatranja odredenih radnika koji su inovativni i Kkoji
predlazu mijenjanje postoje¢ih procedura ,cuce” odredeni talenti koji bi trebali biti
prepoznati, a takve radnike treba usmjeravati u daljnje usavrSavanje i obrazovanje te ga

pripremati za odgovornije pozicije u tvrtki.

Kada je rije¢ o oblikovanju organizacijske strukture koja ¢e omoguciti dobru provedbu
strategije, u komunalnim tvrtkama javlja se velik broj pokazatelja neprikladnosti postojece
organizacijske strukture kao §to su velik broj razina menadzmenta i sastanaka na kojima
sudjeluje previse radnika, velik broj napora koji se ulaze u rjeSavanje sukoba izmedu razlicitih
organizacijskih cjelina, velik broj neostvarenih ciljeva, pa time i smanjivanje poslovne

djelotvornosti.

58 https://www.efzg.unizg.hr/UserDocsImages/OIM/dhruska/2014-11-12-
%20Implementacija%20strategije%20-%20evaluacija%20i%20kontroal%20strategije.pdf — posjeceno 25.
studenog 2020. godine, Tipuri¢, D.: ,Implementacija strategije”, Ekonomski fakultet u Zagrebu, 2014. godine,
str. 11.
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Kao posljedica velikog broja pokazatelja neprikladnosti javlja se proces restrukturiranja.
Postoje razli¢ite opcije restrukturiranja, a za komunalne tvrtke najznacajnije bi bilo odabrati
proces reinzenjeringa u kojem dolazi do reorganizacije ili redizajniranja poslovnih procesa,
radnih mjesta i drugih procesa radi povecanja troSkovne ucinkovitosti, kvalitete, usluge i

brzine.

9.2. Raspodjela sredstava
Raspodjela sredstava jedna je od glavnih menadZzerskih aktivnosti i preduvjeta koji moraju biti

ispunjeni kako bi implementacija strategije bila uspje$na. U procesu strateSkog upravljanja
potrebno je osigurati alokaciju resursa u skladu sa prioritetima koji proizlaze iz strateskih i
godisnjih ciljeva. Resursi mogu biti financijski, fizicki, ljudski ili tehnoloski, a nedovoljno
financiranje organizacijske cjeline ili aktivnosti klju¢ne za strateski uspjeh mogu biti razlog
neadekvatne implementacije i nepostizanja operativne izvrsnosti. Kao vaznu pretpostavku
alokacije resursa predstavljaju godisnji ciljevi. Oni su polazi$na tocka, primarni mehanizam
evaluacije menadZzera, glavni instrument pra¢enja napretka u ostvarenju dugoroc¢nih ciljeva te

su temelj za odredivanje prioriteta organizacije i pojedinih odjela.

9.3. Uvodenje politika i postupaka koji olaksavaju provedbu strategije

Politike, postupci i pravila jesu detaljne smjernice, metode, procedure i administrativne prakse
uspostavljene da bi podupirale i poticale akcije usmjerene postavljenom cilju. One u sebi
imaju utvrdena ogranicenja za akcije kojima se neko ponasSanje nagraduje ili sankcionira, a
daju ujedno i odgovor na pitanje koje akcije se mogu, a koje ne mogu poduzimati. Unutar
tvrtke glavna uloga politike jest propisati standarde postupaka, minimizirati otpor prema
promjenama, potaknuti sinergiju i smanjiti odstupanja u izvedbi. Postoje odredena podrucja u
komunalnim tvrtkama u kojima se mogu razvijati i postavljati politike i pravila kako bi
implementacija strategija bila uspje$na. Npr. menadzment moze razviti dodatne vjestine kroz
razli¢ite edukacije, uvesti proces promoviranja zaposlenika na temelju zasluga, ceSce
provoditi izravne pregovore sa sindikatima, dopustati prekovremeni rad u zakonskim
okvirima, prosiriti poslovanje kroz smjenski rad, smanjiti interne dezinformacije za vlastiti

probitak pojedinaca, i sl.

9.4. Uvodenje informacijskih i operativnih sustava
,Ukoliko tvrtka posjeduje jak sustav podrSke, time ostvaruje konkurentsku prednost.

Informacijski sustavi bi trebali pokriti pet podrucja:
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e Podatke o kupcima
e Podatke o operacijama
e Podatke o zaposlenicima

e Podatke o dobavlja¢ima, partnerima i suradnicima

e Podatke o financijskim rezultatima.*>®

Komunalnim tvrtkama u Republici Hrvatskoj Cesto informacijskim sustavom upravljaju
vanjske tvrtke koje pruzaju takvu vrstu usluge. Odredene evidencije iziskuju velika znanja u
IT podrucju, te se IT strucnjaci rijetko kada zaposljavaju u komunalnim tvrtkama kako bi
vodili, uredivali i kreirali vlastite informacijske sustave. U vremenu kada je IT u velikoj mjeri
napredovao, komunalne tvrtke trebale bi prepoznati benefite tih procesa kao i talente
(struénjake) koji se bave tim poslovima, ponuditi radni odnos uz primjerenu placu, te
motivirati IT struénjake uz nagradivanje. Na taj nacin komunalne tvrtke bi imale svoju
organizacijsku cjelinu koja odrzava informacijski sustav tvrtke, a ujedno bi smanjila troskove

odrZavanja sustava koje je do sada placala privatnim tvrtkama.

9.5. Povezivanje nagrada i poticaja s implementacijom strategije
Poticaj se treba temeljiti na ostvarenom rezultatu koji je bio postavljen kao cilj, a ne na pukom

izvrSavanju zadataka. Poticajni kompenzacijski sustav mora biti izgraden na nacin da nagrade
u vidu isplata moraju biti unutar sustava vazne, a ne sporedna stvar u kojem poticaje i nagrade
moraju biti na raspolaganju za sve zaposlenike, a ne samo za menadzere, te se sustavom
nagradivanja treba upravljati sa paznjom 1 pravednoS¢u. Npr. u komunalnoj tvrtki
uspostavljen je sustav prac¢enja radne ucinkovitosti 1 ocjenjivanja radne uspjeSnosti u kojem
menadzeri organizacijskih cjelina ocjenjuju svoje radnike. Veé je ustaljena praksa da se
ocjenom koja je visa od o€ekivane ocjeni 90 % radnika komunalne tvrtke, $to nije realno. Na
taj nac¢in menadZeri ocjenjuju izvrSavanje zadataka radnika (za $to on u pravilu prima placu),
a ne ocjenjuju ono Sto bi trebali — vec¢i uc¢inak od ocekivanog, ostvarene rezultate, postignute
ciljeve. Ovakav sustav nagradivanja je lo§ primjer poticanja i nagradivanja jer radnicima
unutar sustava pripadne stimulativni dio place, a samo su obavljali svoj posao za koji imaju
ugovorenu placu. Prvi korak pri uvodenju sustava nagradivanja u komunalnu tvrtku je

upoznavanje, ucenje i osposobljavanje menadzerskog kadra — kako ocjenjivati? Prvenstveno

%9 ibid., str. 20.
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onima koji ocjenjuju mora biti jasno i transparentno prikazano zasto do ocjenjivanja dolazi,

tko je zasluzio dobiti poticaj (nagradu) i kako to prepoznati.

Sustav nagradivanja usko je povezan sa uspjeSnom implementacijom strategije. Drugi radnici
koji nisu u odredenom periodu dobili nagradu, biti ¢e dodatno motivirani da svojim radom i
ve¢im zalaganjem ispune sljede¢i postavljeni cilj kako bi oni u odredenom vremenskom
intervalu bili ocjenjeni viSe nego li se to od njih o¢ekuje. Sustav nagradivanja je Ziv alat uz
pomoc¢ kojeg se radnici medusobno motiviraju, viSe rade, do cilja dolaze brze, a rezultat koji
tvrtka o¢ekuje je neizostavan. U takvom sustavu do uspjeSne implementacije strategije ¢e

zasigurno do¢i.

9.6. Izgradivanje organizacijske kulture
Organizacijska kultura je potpora strate$koj implementaciji, ali samo ukoliko je dobro

oblikovana. Postoje razli¢iti nacini kako oblikovati organizacijsku kulturu — urediti izgled
sluzbenih prostorija i zgrada, uvesti razlicite parabole 1 pri¢e o klju¢nim ljudima unutar tvrtke,
menadzerima dati ulogu trenera u izgradnji mladih menadzera i drugih zaposlenika,
modernizirati organizacijske sustave i procedure, biti po neemu prepoznatljivi, promijeniti
sustav nagradivanja, uvesti mentoriranje, revidirati izjave o misiji i viziji, uvesti interne

treninge zaposlenika i sl.

SLIKA 13.: Prikaza koraka u mijenjanju organizacijske kulture

lzvor: Tipurié, D.: ,, Implementacija strategije , Ekonomski fakultet u Zagrebu, 2014. godine
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9.7.Vodstvo procesa implementacije strategije

Kvalitetno vodstvo u procesu strateske implementacije je nuzno potrebno i preduvjet je
uspjeha. Pred menadzere se postavljaju krucijalni izbori u procesu implementacije gdje je
odluka isklju¢ivo na menadZeru 1 ona kao takva mora biti jasna i konkretna. Npr. menadzer
mora jasno odluciti hoc¢e 1i tvrtka i¢i u razvoj novog trzista ili ¢e ulaziti na postojece trziste,
otpustanje radnika ili zadrzavanje radnika, ostvarivanje profita u kratkom roku ili dugoro¢ni

rast i sl.

Naime, komunalne tvrtke imaju menadzere koji su imenovani od strane nadzornog odbora ili
skupstine. Clanovi nadzornih odbora, odnosno skupstina, su osnivadi, odnosno jedinice
lokalne samouprave, te kao takvi imenuju politicki kadar na mjesto glavnog menadzera
komunalne tvrtke. U najve¢em dijelu su to $kolovani poslovni ljudi koji dolaze iz privatnog ili
javnog sektora i iza sebe imaju viSe godina radnog iskustva na menadzerskim pozicijama. No,
problem se javlja kada menadzeri komunalnih tvrtki moraju donijeti brzu i jasnu odluku, a za
to im trebaju upute osnivaéa. S obzirom na navedeno, ,,menadzeri komunalnih tvrtki bi trebali
biti u tijeku sa dogadajima, budno pratiti napredak, ulaziti u trag problemima te spoznati koje
se prepreke nalaze na putu do uspjesne implementacije, znati izvrSiti pritisak na organizaciju
da postigne dobre rezultate, zalagati se za razvoj sposobnosti i kljuénih kompetencija i
primjenjivati korektivne postupke kako bi se poboljSala implementacija strategije te postigli

zeljeni rezultati, %

10. EVALUACIJA | KONTROLA STRATEGUJE

Evaluacija strategije je vrednovanje strateSkih odluka te je proces u kojem se dolazi do
znacajnih rezultata koji nam pokazuju je li strateSka implementacija bila uspje$na na nacin da
je tvrtka u cjelokupnom procesu ostvarila odredene ciljeve. ,,Najée$¢i moguéi razlozi

neuspjeSne implementacije strategije su:

e Nedostatak koordinacije jer veéina tvrtki dozivljava neuspjeh pri izvrSenju strategije
zbog nedostatka koordinacije i usredotoCenosti na izvrSenje zadatka. Tvrtke bi trebale
biti disciplinirane u svojim nastojanjima da usklade sva podru¢ja strategije,

poduzimaju aktivnosti, prate uspjesnost i implementiraju promjene.

%0 ibid., str. 27.
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¢ Predanost menadZera kao razlog neuspjeha ocituje se u vaznosti da se menadzeri
vode vlastitim primjerom jer ¢e potpora zaposlenika izostati ukoliko primijete da

nedostaje predanost menadzera U radu.

e Vjestine i iskustvo javljaju se kao razlog kada menadZerima isti nedostaju poput
vjestine vodstva, strateSkog planiranja ili komunikacijskih vjeStina, a koje su

neophodne za efektivno implementiranje strategije.

e Neuspjeh u provedbi planiranog dogada se kada se u tvrtki previse vremena
posvecuje rjesavanju hitnih situacija, a posljedica istog je manjak razumijevanja koji

onemogucuje rad i pra¢enje uspjesnosti na planiran nacin.

e Budzetiranje i financijski resursi jer u mnogim tvrtkama ne postoji plan ulaganja u

novu strategiju.

e Komunikacija i razumijevanje kao problem javljaju se kada visi menadzeri unatoc¢

tome $to sudjeluju u kreiranju strategije istu ne razumiju.

e Nagradivanje kao sustav u samoj implementaciji ne poruc¢i dobre rezultate jer kod
70% menadzera srednje razine ne postoji koleracija izmedu uspje$ne implementacije

strategije 1 nagradivanja.

e Nedostatak vremena javlja se kada predvidivo uspjesna strategija bude isplanirana,

ali ve¢ina zaposlenika ne bude spremna uloziti dodatan napor u radu.*®

»Kako bi se implantirana strategija u tvrtki mogla kontrolirati, postoje viSe vrsta strateske

kontrole. To su:

e Kontrola strateskih pretpostavki koja je usmjerena na provjeru vrijede li postojece
strateSke pretpostavke. Provjera pretpostavki radi se pomocu analize makro, mezo 1

mikro okoline.

e StrateSko nadgledanje je nadgledanje dogadaja u okruZenju i unutar poduzeca koji
mogu utjecati na provedbu strategije. Cilj je otkrivanje signala na temelju prikupljanja

i analize podataka i informacija.

61 https://damarque.com/ - posje¢eno 30. studenog 2020. godine
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e Kontrola poremecaja je naslonjena na prethodne dvije vrste kontrole, upotrebljava se
prilikom iznenadnih i neocekivanih dogadaja i poremecaja zbog kojega je potrebno

mijenjati strategiju.

e Implementacijska kontrola je provjera klju¢nih tocaka i kao takva je osnova
kontrole. Kljuéne tocke su tip objektivno provjerljivih indikatora koji omogucavaju
oznacavanje kratkoro¢nih i srednjoro¢nih ciljeva (najces¢e aktivnosti) kojima se

olak3ava mjerenje rezultata tijekom ¢&itavog projekta, a ne samo na kraju.*?

SLIKA 14.: Proces strateske kontrole

lzvor: Tipurié, D.: ,, Implementacija strategije*, Ekonomski fakultet u Zagrebu, 2014. godine

62 op.cit., biljeska 58., str. 41.
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11. ZAKLUUCAK

Stratesko upravljanje (menadzment) dug je proces koji zahtjeva znanje, strucnost i vjestine
menadzmenta u sustavu tvrtke, te identifikaciju svih radnika u sustavu sa postavljenom
misijom i vizijom i zeljenim ciljevima te tvrtke. Ono §to je bitno za zakljuciti jest to da su
komunalne tvrtke u Republici Hrvatskoj jo$ uvijek inertne i procesi unutar njih odvijaju se po
zastarjelim dugogodisnjim procedurama, koje odrzavaju djelatnost samu za sebe. Tako
komunalne tvrtke rade same od sebe, bez implementacije novina, novih procedura, a sve u
svrhu postizanja bolje slike o sebi. MenadZzment je u komunalnim tvrtkama jo§ uvijek u
zaCecima, pa mozemo zakljuciti da nedostaju znanja i1 vjeStine najviSe razine koje bi
pokrenule proces strateSkog upravljanja. Osim toga, u tim sustavima jo$ uvijek glavnu ulogu
imaju stereotipna razmisljanja, velika koli¢ina nepotrebne birokracije, neinovativnost,

tradicionalni pristupi i ovisnost o aktualnoj politici u jedinicama lokalne samouprave.

Jo$ uvijek su komunalne tvrtke koncentrirane isklju¢ivo na glavnu djelatnost zbog koje su
osnovane i na financijsku stabilnost zbog ¢ega u tim sustavima ¢esto ¢ujemo tezu ,,Glavno da
posao ide i da nismo u minusu“. Komunalne tvrtke danas trebaju odmak od toga, te vecu
pozornost preusmjeriti na ljudske potencijale, uvesti vise informacijske tehnologije u sustav,
modernizirati poslovanje, smanjiti birokraciju, motivirati zaposlenike, teziti brzim,
jednostavnijim, a opet u¢inkovitijim procesima. Menadzment komunalnih tvrtki trebao bi
uociti svoje prilike u internom 1 eksternom okruzenju, a izbjeci odredene opasnosti na nacin
da ostvari svoj cilj na pravi i jedinstven nacin, drugacije od drugih, te da stigne na taj cilj prije
drugih. Prepoznavanje prilika prije drugih donosi dugoro¢ne uspjehe u djelatnosti, a

zadovoljavanje korisnika, koja je glavna misija komunalnih tvrtki, dobiva novu dimenziju.

Kako je i prikazano u radu, komunalne tvrtke imaju iskrivljeno razmisljanje o sebi da su na
trziStu na kojem obavljaju svoju djelatnost monopolisti. U prepoznavanju razli¢itih prilika i
implementiranju novih procedura mogu postati bolji 1 uspjesniji sustavi koji ¢e prema van
stvoriti modernu sliku o sebi, a danaSnje etiketiranje sustava poput tradicionalisti¢kog 1

birokratskog drustva polako ¢e nestajati.

StrateSko upravljanje dug je proces u kojem trebaju sve organizacijske cjeline sustava
sudjelovati, dati svoje doprinose u vidu znanja i stru¢nosti, poistovjetiti se sa ciljem na nacin
da unaprijed razmisljaju da ¢e 1 oni kao radnici tog sustava dolaskom do oc¢ekivanih rezultata

zivjeti bolje nego sada.
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