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ANALIZA OKOLINE U
FUNKCIJI STRATEGIJSKOG
UPRAVLJANJA

Svaki poslovni sistem koji Zeli egzistirati i
prefivjetiudanainjoj promjenljivoj okolinimora
stalno spoznavati i koristiti §anse u toj okolini,
kao i sprecavati opasnosti iz okoline. Na osnovi
te pretpostavke autorica u ¢lanku polazi od pot-
rebe strategijskog upravljanja poslovnog siste-
ma i istrafivanje nastavlja proudavanjem nje-
gova integralnog dijela — analize okoline. Pri
tome se usredotodila narocito na vaZna pitanja
kojabiuvezis analizom okoline trebali postaviti
menedZeri u poslovnom sistemu da bi ucvrstili i
pobolj3ali njegov poloZaj u konkurentnoj oko-
lini.

UDK: 338.24+355.43
Pregledni ¢lanak
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1.UVOD

Poslovanje poslovnog sistema je u velikoj mjeri
povezano s njegovom okolinom, kako u osiguravanju
inputa tako i u valorizaciji i stvaranju outputa. Zato
uspjeh tog sistema zavisi od vlastite sposobnosti da
spoznaiiskoristiprilike, odnosno daizbjegne opasnosti
iz okoline.

U odredivanju i oblikovanju svrhe postojanja i
vlastitih ciljeva poslovni sistem kao ekonomska insti-
tucija uzima u obzir okolinu, a to znaci da pri usmjera-
vanju i izvodenju svoje djelatnosti mora polaziti od
vrijednosnih pretpostavki okoline. Svakaneuskladenost
izmedu strukture okoline i komponenata poslovnog
sistema obi¢no vodi do smanjenja vanjske i unutra$nje
efikasnosti, §to uzrokuje konfliktna stanja, prijetnje i
sankcije okoline. Zato je znadajno da poslovni sistem
pravovremeno spozna i poduzme mjere pri pojavama
disonance s okolinom u smjeru mijenjanja njihovih
medusobnih odnosa. A to se moZe posti¢i samo na
osnovisvestranog prou¢avanja i predvidanja promjena
na trZi$nim, tehnolo$kim, drutvenim, ekonomskim i
drugim podru¢jima okoline.

Da bi poslovni sistem mogao poduzeti akcije
kojima bi iskoristio prilike odnosno sprije¢io opasnosti,
mora ih najprije spoznati. Proces njihova spoznavanja
po¢inje s prou¢avanjem okoline, a nastavlja se
stjecanjem informacija o tojokoliniizakljucise ocjenom
njihove vaZnosti za poslovni sistem. VaZne informa-
cije se mogu upotrijebiti kao osnova za oblikovanje
pretpostavki o okolini, koje po sadrZaju moZemo
oznaditi kao “prilike” odnosno “opasnosti”. Tek na
osnovi spoznatih pretpostavki moZemo u poslovnom
sistemu oblikovati mjere za izvedbu akcija u smjeru
njihova efikasnog koritenja.

Proudavanje odn. analizu okoline treba tretirati
kao sastavni dio $ireg procesa koji se kontinuirano
provodi u svakom trZi¥no usmjerenom poslovnom
sistemu. Rijed je o procesu strategijskog upravljanja
koji omogucava brz odaziv poslovnog sistema na
promjeneuokolinibilo usmjerunjegovaprilagodavanja
iliutjecanjanaokolinu. Pravovremeni odaziv poslovnog
sistema u dana¥njem turbulentnom okolifunuZan jeza
preZivljenje i za razvoj odnosnog sistema.

Na osnovi utvrdenih &injenica u ¢lanku ¢emo
polaziti od procesa strategijskog upravljanja, koji kao
$to smo spomenuli pored ostalih faza ukljucuje i fazu
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analize okoline. U nastavku éemo sc usredotoditi na
globalnu analizu okoline, koja svojom izvedbom
omogudavaodredenje za poslovni sistem vaZnih prilika
i opasnosti u njegovoj okolini.

2. PROCES STRATEGIJSKOG
UPRAVLJANJA

Pojedini autori vrlo razli¢ito definiraju pojam
strategijskog upravljanja. Najvedi doprinos u razvoju
koncepta o njegovoj afirmaciji pripisuje se H. I. An-
soffu, koji je nakon dugogodidnjeg rada na strate-
gijskom planiranju konstatirao: *“Postalo je jasno da
strategijskim planiranjem ne moZemo rjcavati
probleme skojimase suofavaju poslovni sistemi danas.
Planski sistemi i taktike koje sc upotrebljavaju za
razmatranje izazova, s kojima se susrecu poslovni
sistemi zastare jo§ prije zavrietka.”? Prema H. I. An-
soffustrategijskoplaniranjckoje imakarakterrazvojnog
planiranja ne rje§ava probleme turbulentne okoline, pa
je zato potrebna mnogo $ira zamisao strategijskog up-
ravljanja.

H. I. Ansoff definira strategijsko upravljanje kao
trajan proces prilagodavanja poslovnog sistemaokolini
i njegova utjecanja na okolinu u skladu sa svrhama i
ciljevimatog sistema. On strategijsko upravljanje dakle
ne smatra iskljucivo za proces planiranja, nego i za
sistem upravljacke akcije. Njegova bitna karakteris-
tika jest sposobnost oblikovanja strategijskih planova.?

Strategijsko upravljanje kao noviji kencept u teoriji
upravljanja pretpostavlja spremnost i sposobnost
poslovnog sistema da sc pravovremeno odazove
dogadanju u okolini. Time se u poslovnom sistemu
smanjuje odnosno potpuno odsiranjuje otpor prema
promjenama u okolini, koji je d&esto uzrokovao
povecanje razlika izmedu kapaciteta pos]ovnog sis-
tema i zahtjeva njegove okoline.

Autori W. F. Glueck i L. R. Jauch pak definiraju
strategijsko upravljanje kao “skup odluka i akcija
usmjerenth u formiranje jedne ili vide efikasnih strate-
gija da bi postigli ciljeve poslovnog sistema.” Na
drugom pak mjestu proucavaju znaCaj strategijskog
upravljanja i konstatiraju da razlozi koji potvrduju
znadaj tog upravljanju jesu slijededi:*

1. Ansoff H. I.: Strategic Management, The Mac Millan Press
Ltd., London 1979, 1980, 1981.

2. Vide o strategijskom planiranju vidi u djelu Milisavljevié M.,
Todorovié J.: Planiranje i razvojna politika samoupravnog poduzeda,
Savremena administracija, Beograd 1985, str. 127-129.

3. Glueck W. F,, Jauch L. R.: Business policy and strategic
management, Mc Graw- 11ill 1984, str. 5.

4. Idem, str. 11-14.

— Promjene u okolini oteZavaju planiranje u
poslovnim sistemima. Na promjene se poslovni sis-
temi moraju i odazivati, a ne samo prilagodavati. Ada
bi to bilo mogude treba poslovnim sistemima strate-
gijski upravljati i time im osigurai mogucnost
odckivanja promjena kao i odredivanja usmjerenja i
kontrolnih aktivnosti. Strategijsko upravljanje dakle
omoguduje poslovnim sistemima utvrdivanje $ansi u
okolini i smanjenje njihova rizika zbog poznavanja
ofekivane buducnosti. Time je dana mogucnost
potpunog koriStenja vlastitih $ansi.

— Strategijsko upravljanje precizno odreduje
usmjerenje i ciljeve pojedinog poslovnog sistema. A
ljudi zaposleni u takvu sistemu vr$e svoj posao bolje (u
smislu kvalitete 1 kvantitete), jer poznaju te ciljeve i
rezultate koji se ofekuju od njihova rada.

— Poslovni sistemi u kojima postoji strategijsko
upravljanje efikasniji su. Tu tvrdnju potvrduju ¢injeni-
com da strategijsko upravljanje omoguduje sistemati-
zacijunajvaZnijih poslovnih odluka; upravlja¢imadaje
moguénost utvrdivanja bitnih problema poslovnog
sistenma; pridonosi efikasnijem komuniciranju unutar
sistema, poboljSanju koordinacije izmedu pojedinih
projckata te poboljSanju rasporeda sredstava i
kratkoro¢nog planiranja.

Kao pri definiranju pojma strategijskog up-
ravljanja, i pristupi pojedinaénih autora tretiranju
procesa strategijskog upravljanja bitno se razlikuju.
Tako originalan pogled na problematiku predstavljaju
modeli strategijskog upravljanja autora H. I. Ansoffa,
L. W. Ruea i P. G. Hollanda, W. F. Gluecka i L. R.
Jaucha, H. H. Hinterhubera, L. L. Byarsa i drugih.’ U
nastavku ¢emo se ograni¢iti na prikaz spomenutog
procesa $to ga je koncipirao L. L. Byars, dok éemo
istovrsni prikaz ostalih autora ispustiti jer bismo inace
previse opteretili opseg ovog rada.

Prema L. L. Byarsy, koji strategijsko upravljanje
definira kao proces oblikovanja odluka o buducem
usmijerenju poslovnog sistema i njihova izvodenja,
proces strategijskog upravljanja se odvija u dvije faze:

—~ faza oblikovanja strategije (formulacija) i

— faza izvodenja strategije (implementacija).

5. Ansoff H. L: From Strategic Planning to Strategic Manage-
ment, John Wiley & Sons, London, 1976. Rue L. W., Holland P. G.:
Strategic Management, Mc Graw-Hill 1986. Glueck W.F,JauchL.R.:
Business Policy and Strategic Management, Mc Graw-Hill, 1984.
Hinterhuber H. H.: Struktur und Dynamik der strategischen Unter-
nchmungsfuhren, u: Strategische Untemehmungsplanung Stand und
Entwicklungstendenzen, De Gruyter Lehrbuch, Berlin 1984. Byars L.
L.: Strategic M : Pl g and Impl ation, Harper &
Row Publishers, Ncw York 1984,
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Svaku fazu spomenutog procesa on ra§¢lanjuje na
podfaze. lzvodenje pojedinih podfaza procesa
strategijskog upravljanja obi¢no tede u odredenom
redoslijedu, ali to naravno ne iskljuduje moguénost
njihova djelomi¢nog prekrivanja. Autor utvrduje pri-
sutnost dviju osobina koje su vezane na proces strate-
gijskog upravljanja. Prva zna¢ajka jest “iterativnost”
procesa, koja proizlazi iz pretpostavke o kontinuira-
nosti procesa, a druga se odrZava u “nckonvencional-
nosti” njegova toka.

Oblikovanje strategije kao planske odluke kojom
se odreduju osnovni nadini za postizanje ciljeva
poslovnog sistema prema L. L. Byarsu po€inje de-
finiranjem svrhe odnosnog sistema, nastavlja se
ocjenom okoline i njenih vlastitih sposobnosti,
postavljanjem osnovnih ciljevai politika za postizanje
svrhe, a zavriava definiranjem strategije za postizanje
tih ciljeva. Iza procesa oblikovanja strategije, kao
prvoj fazi procesa strategijskog upravljanja, dolazi
faza njena izvodenja, a nju tvore djelatnosti za aktiv-
izaciju strategije i djelatnosti vrednovanja strategije.
Dok aktivizacija strategije ukljuuje postavljanje
odgovarajuée organizacijske strukture te raspored
sredstava medu jedinice poslovnog sistema i
oblikovanje funkcionalnih strategijaipolitikaodnosnog
sistemakao i odluka pogodne rukovodstvene strukture,
aktivnosti vrednovanja strategije odnose se na ocjenu
e‘flkasnosli izabrane strategije.

Iz navedenih aktivnosti moZe se izvuéi zakljucak
o utjecaju rezultata faze ocjene strategije na druge faze

" procesa strategijskog upravljanja. Tako je dakle
uspostavljena povratna sprega koja osigurava dio in-
formacija koje su potrebne za odredivanje tekudeg
poloZaja poslovnog sistema. Zato se za proces strate-
gijskog upravljanja moZe konstatirati da je to sistem s
povratnom spregom koji mora biti konstantno usmjeren
povratnom spregom iz samog sistema i iz njegove
okoline.

3. GLOBALNA ANALIZA OKOLINE

3.1. Aktivnosti analize okoline

U prethodnom odjeljku smo spomenuli analizu
okoline kao vaZnu fazu procesa strategijskog uprav-
ljanja koja slijedi fazu odredivanja ciljeva poslovnog
sistema i koja se nastavlja aktivnostima analiziranja i
ocjenjivanja vlastitih sposobnosti tog sistema. I anali-
zu okoline je mogude tretirati kao proces koji se sastoji
od etiri medusobno povezane aktivnosti—odredivanja
podru¢ja okoline, promatranja, prognoziranja i ocje-

njivanja. Spomenute aktivnosti L.W.RueiP.G. Holland
objadnjavaju na slijedeci nain:$

1. Definiranje: odredivanje za poslovni sistem
vaZnih faktora okoline,

2. Promatranje: osiguravanje informacija koje se
odnose nadefiniranu okolinu i na eventualne promjene
u okolini,

3. Prognoziranje: prognoziranje pravaca promjena
i trenda dogadanja u buducnosti,

4.QOcjenjivanje: formiranje pretpostavki o okolini
na osnovi informiranja o utjecaju postojecih i buduéih
trendova na poslovni sistem.

Na osnovi proudavanja navedenih aktivnosti
moZemo ustanoviti da je proces analize okoline preteZno
usmjeren u buduénost. Takva njegova karakteristika
jest posljedica pretpostavke prema kojoj odnosni pro-
ces mora osigurati adekvatno odazovno vrijeme do-
voljno 3iroko, poslovni sistem moZe reagirati na tren-
dove bilo u smjeru utjecaja na njihovo usmjerenje hilo
tako da preuzme pozitivne u¢inke trendova na djelo-
vanje sistema. A prekratko odazovno vrijeme, s druge
strane, onemogudava poslovnom sistemu pravovre-
meno korisienje prilika i prebrodavanje spoznanih
opasnosti.

3.2. Problemi analize okoline

Upravljanje procesimaanalize okoline je povezano
s mnogim problemima. W.Dill kao njegov osnovni
problem spoznaje dinjenicu o neadekvatnom
razumijevanju koncepta okoline. S tim u vezi smatra:
“Qkolinu nije mogude tretirati kao posebno tajanstven
koncept. On se odnosi na sve $to okruZuje poslovni
sistem — na klimu u kojoj odnosni sistem djeluje.
Koncept okoline postane kompleksniji kad se predmet
proucavanja preusmjeri iz okoline kao cjeline na anal-
izu karakteristika i posebnosti njegovih pojedinih po-

"7

drudja".

Analizu okoline smo u odjeljku 2 definirali kao
sastavni dio sistemskog strategijskog upravljanja
poslovnog sistema. U takvu $irem kontekstu u vezi s
tom analizom pojavljuju se slijedeéi problemi:

—nesposobnost organiziranja efikasnih aktivnosti
promatranja okoline,

— te8kode pri suodavanju uvjerenja pojedinaca i
ustanovljenih trendova,

6. Rue L.W,, Holland P.G.: Strategic Management, Concepts
and Experiences, Mc Graw—"ill 1986. str. 348.

7. Dill W.R.: The Impact of Environment on Organizational
Development, Concepts and Issucss in Administrative Behavior,
Prentice Iall, Englewood Cliffs 1962, str. 95—96.
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— nesposobnost pravovremenog primanja pot-
rebnih informacija,

— otkloni izmedu pojava vanjskih dogadaja i
sposobnosti menadZmenta da se brzo odazove na njih,

— nesposobnost da se koriste prilike koje se
pojavljuju u vezi sa spoznatim trendovima,

— motivacija tima menadZera da razmotre
probleme.

Spoznani problemi djeluju u smjeru smanjenja
sposobnosti poslovnog sistema da ustanovi i iskoristi
prilike koje se pojavljuju u njegovoj okolini kao i na
provodenje opasnosti iz okoline. Zato u poslovnom
sistemu postoji zahtjev da se upoznaju i promotre
problemi analize okoline, koji omoguéava njihovo
pravovremeno rjeSavanje prije cventualnih gomnjih
posljedica.

3.3. Organiziranje analize okoline

Prije podetka izvedbe aktivnosti analize okoline,
treba prouditi vi$e pitanja. Odgovorima na spomenuta
pitanja odredi se nacin izvedbe analize za pojedini
poslovnissistem. Na pitanjatrebaodgovoritiuslijedeéem
redoslijedu, koji je prikazan na slici 1:

1. Dalina$ poslovni sistem treba analizu okoline?

2, Ako je na pitanje 1 pozitivan odgovor, kakva
podruéja okoline moramo analizirati?

3. Koliko informacija trebamo i na koji na&in ih
moZemo dobiti?

4. Koje se metode mogu upotrijebiti za analizu
vaZnih trendova i dogadaja?

5. Koje pretpostavke o okolini oblikujemo kao
podlogu za strategijske odluke?

Spomenuta pitanja menadZeri koriste kao smjer-
nice koje uzimaju u obzir u izvodenju analize okoline.
U nastavku éemo ih razmatrati pojedina¢no i zoro pri-
kazati njihovu pomod¢ menadZerima u vrienju zadataka
koji su povezani s analizom okoline.

(1) Potreba analize okoline

Za analizu okoline postoji zahtjev, koji je prisutan
1 kod drugih upravljackih akcija, da je ekonomi¢na. A
dabi spomenuta analiza bila ekonomi¢na, moraujedno
biti uspje$na. Uspje$nost analize okoline odrZava se u
presizanju njenih njenih pozitivnih uinaka nad
troSkovima koji su povezani s izvedbom analize. Zato
menadZeri pri oblikovanju odgovora na prvo pitanje
moraju uzimati u obzir njene eventualne koristi, medu
koje moZemo uvrstiti slijedece:

Koliko informacija
trebamo i kako ih

dobijemo?

[

— Da 2.
Koja podru¢ja moramo
1 analizirati?
Da li nam je
potrebna analiza okoline Ne
3. 4.

Koje metode moZemo
upotrijebiti za analizu
vaZnih trendova i
dogadaja

-

5.

Koje pretpostavke u okolini
oblikujemo kao podlogu za
strategijske odluke?

Slika 1. Pitanja u vezi s analizom okoline

Izvor: Ginter P.M., Duncan W.J.: Macroenvironmental Analysis for Strategic Management, Long Range

Planning No.6, 1990, str. 93.
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— analiza okoline poveéava informiranost me-
nadZera o promjenama u okolini,

— veéa informiranost u okolini utjeCe na
pobolj$anje trZi¥nih analiza, unapredivanje planiranja
energije, pobolj$anje diverzifikacije i odluka poveza-
nih s rasporedom resursa,

—analizaokoline usredotodava paZznjumenadZera
na osnovne utjecaje strate$kih promjena u okolini,

— analizom okoline se dobije vrijeme za
oblikovanje odaziva na pojedine promjene.

A kod toga moramo spomenuti i ¢injenicu da
potreba analize okoline raste s veli¢inom poslovnog
sistema, s raznoliko$¢u njegovih proizvodnih linija, s
prisutno§éu takva sistema na kompleksima i
promjenljivim trZitima, s obujmom njegovih investi-
cijais opasno$cu prijetnji konkurenata.

(2) Odredenje vaznih podrudja okoline

Nakon odredenja potreba analize okoline slijedi
odredenje podrudja koje u poslovnom sistemu treba
promatrati te oblikovati o njima prognoze i ocjene. Za
preZivljenje i razvoj takva sistema u danadnjoj
promjenljivoj okolini nije dovoljna samo informira-
nost o dogadajima i trendovima u granicama njegove
grane. Zato je potrebno da se u poslovnom sistemu
uvaZavaju i ostali vanjski faktori koji bitno utjecu na
postizanje njegovih ciljeva. \

U proudavanju faktora iz okoline poslovnog sis-
tema posvetit éemo poscbnu pozornost narodito onim
faktorima koji po nadoj ocjeni bitno utjedu na
odredivanje strategija tena postojanje irazvoj poslovnih
sistema. Medu njih smo svrstali:

~ — drudtveno-ckonomsko podrudje,

~— razvoj znanosti i tchnologije,

— konkurenciju i

— drustveno-politicki sistem.

Navedeni faktori okoline u medusobnoj su zavis-
nosti s podru¢jem okoline iz koje proizlaze. Podru¢ja
okoline moZemo ra$¢laniti na razli¢ite nacine, od kojih
ée nas narodito zanimati aspekt njihova razvrstavanja
na:®

— medunarodnu (svjetsku) okolinu: ekonomski
razvoj, tehnolo$ki razvoj, demografski razvoj, trgo-
vinski sistemi, politicke situacije itd.

—narodnu (npr. jugoslavensku okolinu): domada
ekonomska situacija, ekonomska politika, kupovna
snaga itd. i

8. Kofir R.: Letni plan z vidika vodstva podjetja, XV. Posve-
tovanje o planiranju, PortoroZ 1988, str. 54

— lokalnu okolinu: raspoloZiv kadar, prostor,
ekologija.

Medusobnu zavisnost faktora okoline i njihovih
podrudja moZemo prikazati u obliku matrice naslici 2.

Drul Z; i Konk H D

s e
ckonomsko telmalogija politidki [
i | s |

Lokalni E A
utjecaji l I l I /

gt —t——F—=———

utjecaji | I I I

Medwnarodnil 1 L |
weel _ | _ 1 _ L __I__

Slika 2: Matrica faktora okoline i njenih geografskih
utjecaja

Na osnovu proudavanja matrice mogude je
zakljuditi da pojedini kvadrati imaju razli¢it stupanj
vaZnosti za odredeni poslovni sistem. Njihovo
uvaZavanje se preporuduje za odnosni sistem jer mu
omogudujeodredenje vaZnih faktora zanjegovo poslo-
vanje. Upotreba prikazane matrice vaZna je za poslovni
sistem 1 zato jer predstavlja osnovu za sistematsko
proudavanje njegove S§ire okoline.

(3) Potrebe informacija i nadini njihova dobivanja

Poslovni sistemi koji djeluju u uvjetima trZi¥no
usmjerenog gospodarstva, kao $to znamo, suoceni su
sa znatnom raznoliko3¢u okoline, u kojoj &esto dolazi
do neodekivanih promjena. Koli¢ina informacija, broj
izvoraeventualnih informacijairazli¢itost podru¢jana
koja se informacije odnose zbog toga su u okolini
poslovnog sistema veliki.

MenadZeri zaoblikovanje i dono3enje strategijskih
odluka trebajurazli¢itu koli¢inu informacija, $to zavisi
od kompleksnosti situacije odludivanja. U pojedinim
situacijama je dovoljna veé mala koli¢ina informacija
za rjeSenje stratelkog problema, dok je pak Cesto
potrebno skupljanje velike koli¢ine podataka. Velikom
koli¢inom informacija menadZeri morajuraspolagatiu
slijedeéim okolnostima:®

1.Potrebainformacijaraste srazmjerno s vaZno§cu

odlukakoje se oblikuju nanjihovojosnovi. Kod togase
vaZnost pojedine odluke ocjenjuje s aspekta njena

9. AquilarF.J.: Scanning the Business Environment, Mac Millan
Company, New York 1967, str. 25.
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eventualnog utjecaja na postizanje glavnih i sporednih
ciljeva poslovnog sistema,

2. Potreba informacija raste u skladu s rastom
zahtjeva pravovremenosti i hitnosti dono$enja odluke,

3. Potreba informacija raste ako se odluka odnosi
naproblem skojim menadZerinemajumnogo iskustva,

4. Potrebainformacijaraste kad jeodluka povezana
s kojim od dugoro¢nih planova poslovnog sistema.

Prikupljanje podataka iz okoline poslovnog sis-
tema moZe se odvijati na vie nadina. Bududi da se
uvjeti za izvedbu aktivnosti prikupljanja podataka
razlikuju po pojedinim poslovnim sistemima u zavis-
nosti od danih uvjeta, mijenjaju se i na¢ini prikupljanja
podataka koje u odnosnim sistemima poduzimaju.
Izmedu mogudih detaljnije éemo prouditi narodito
slijedece nacine prikupljanja podataka iz okoline
poslovnog sistema:!?

— promatranje okoline bez poscbne svrhe,

— usmjereno proucavanje okoline i

— aktivno dobivanje podataka.

Karakteristi¢no za prvi od na¢ina prikupljanja
podataka jest da se podaci prikupljaju bez posebne
svrhe. Na takav nacin dobiveni podaci odnose se na
razlidita podruéja okoline poslovnog sistema. Zbog
kompleksnostikojunavedeni podaci odraZavaju, njihov
je zna&aj u rjefavanju parcijalnih problema relativno
skroman.

Potrebadrugog nadinaprikupljanja podataka, koji
smo oznacili kao usmjereno proudavanje okoline, éesto
nastupinaosnovi signala koji je bio slu¢ajno zabiljeZen
podacima koji su bili prikupljeni bez poscbne svrhe.
Zahtjev usmjerenog proudavanjaokoline sdruge strane
mogu inicirati menadZeri u poslovnom sistemu kada
uode postojanje problema na odredenom podrudju i
kad su im potrebne opée informacije o tom problemu
kao pomagalo za njegovo rjeienje.

Karakteristi¢no za aktivno dobivanje podataka,
kao zadnji od navedenih nadina prikupljanja podataka
iz okoline poslovnog sistema, je da se sastoji iz
prikupljanja podataka koja se odnose na specifitan
problem, . kod tog se upotrebljava unaprijed odredena
metoda za aktivno dobivanje podataka. U takve me-
tode ubrajamo metode nezakonitog dobivanja poda-
taka, kao npr. $pijuniranje; metode koje se mogu upot-
rebljavati, a nisu moralne, kao npr. dobivanje podataka
o konkurentskoj organizaciji pomoéu neposrednog
kontakta s njenim sluZbenicima; i neskrivene metode

10. Radford K.J.: Information Systems for Strategic Decisions,
Prentice Hall 1978, str. 168.

za aktivno dobivanje podataka pomocu kojih se dobi-
vaju podaci zabiljeZeni u raznim dokumentima,
izvje$tajimai zapisimakoji su javno dostupni. Pomodu
ovih zadnjih od navedenih metoda dobiva se preteZni
dio podataka prikupljenih aktivnim nadinom dobi-
vanja podataka.

Svaki opisani nadin prikupljanja podataka
oznacavaju odredene prednosti i manjkavosti. Tako za
metodu promatranjaokoline bez posebne svrhe moZemo
ustanoviti da je najekonomiénija, jer omoguéuje dobi-
vanje opseZnog niza podataka uz zanemarive trofkove.
S druge strane podaci dobiveni njenom primjenom
nisu vezani nadati problem, $to smanjuje njihov znacaj
za rjeSavanje postojeceg problema.

Manjkavosti spomenute metode prikupljanja
podataka djelomice svladava metoda usmjerenog pro-
uc¢avanja okoline. Primjena takve metode povezana je
relativno vedim trodkovima, a u slu¢aju ograni¢enosti
obujma sredstava i vremena koji su na raspolaganju za
dobivanje podataka, smanjuje se $irina promatranih
objekata ili dogadaja.

Medu spomenutim trima metodama prikupljanja
podataka, metodu aktivnog dobivanja podataka
moZemo bez sumnje smatrati za najefikasniju metodu
prikupljanja podataka koji se odnose na pojedina speci-
fitna podru¢ja. Buduéi da primjena ove metode
zahtijeva angaZiranje velikog obujma sredstava, pos-
toji opasnost njihove nedovoljnosti za izvedbu
aktivnosti $ireg promatranja okoline. Zbog togase pred
upravljada funkcije prikupljanja podataka postavlja
zahtjev da pored izvedbe ostalih zadaéa povezanih s
dobivanjem podataka odgovara i za odgovarajudi
raspored sredstava medu razlicite na¢ine prikupljanja
podataka.

(4) Metode za analizu znalajnih trendova i

dogadaja

Metodama promatranja okoline koje smo prouéili
u prethodnom odjeljku mogude je narodito dobiti infor-
macije na osnovi kojih menadZeri u poslovnom sis-
temu mogu ocijeniti tekuca dogadanja u okolini. Za
analizu okoline potrebne su pored takvih informacija i
informacije koje odraZavaju trend dogadanja u
buduénosti. Informacije koje se odnose nadogadanjau
buduénosti najéedée su formirane na osnovi primjene
modelaprognoziranjaiizraZeneu obliku predskazivanja
odn. prognoza buduc¢ih dogadaja ili okolnosti.

U poslovnoj praksi danas se uspje$no upotreb-
ljavaju brojne metode prognoziranja. Medu postoje-
¢im opisat cemo najpoznatije, koje globalno moZemo
razvrstati u slijedece skupine:!!

11. Prema Sri¢a V.: Uvod u sistemski inZenjering, Informator,
Zagreb 1988, str. 135,
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— metode slobodne procjene (procjena prodajne
snage, misljenje poslovodnih osoba, istraZivanje trZi§ta,
scenario metoda, Delphi metoda, brainstorming),

— modeli vremenskih nizova (ckstrapolacija
trenda, eksponencijalno gladenje i drugi) i

— ekonometrijski modeli (modeli regresije, kore-
lacijske metode i drugi).

Metode slobodne procjenc moZemo svrstati u
najstarije na¢ine predvidanja i prognoziranja. Njihova
upotreba je zasnovana na intuiciji, iskustvima i na
elementarnoj analizi nekog problema. Za razliku od
prethodnih, modeli vremenskih nizova oblikuju prog-
noze buduéih dogadaja na osnovi promatranih u
pro¥losti. Zasnovani su na pretpostavci da ée se neki
poznati proces nastavitii u buducénosti usli¢nom smjeru.
Za zadnje izmedu navedenih metoda prognoziranja,
ekonometrijske modcle, karakteristiéno je dasu zasno-
vani na kombinaciji ckonomske teorije i statisti¢kih
metoda. Njihova zadada jest proudavanje povezanosti
medu ekonometrijskim pojavama na osnovi kojih je
mogude predvidjeti ponasanje poslovnog sistema.

Navedene metode prognoziranja nisu jednako
prihvatljive za sve poslovne sisteme. Upotreba poje-
dine metode, naime, povezana je u velikoj mjeri sa
stupnjem Zivotnog ciklusa u kojemu se trenutno nalazi
poslovni sistem.

(5) Formiranje pretpostavki o okolini

Informacije dobivene promatranjem okoline i na
osnovi upotrebe metoda prognoziranja predstavljaju u
poslovnom sistemu osnovu za formiranje pretpostavki
o njegovoj okolini. Te pretpostavke su za poslovni
sistem od izuzetnog znadaja, jer osiguravaju skladnu
plansku osnovu za odnosni sistem kao cjelinu. Kada se
u pojedinom poslovnom sistemu izvode razliditi
proizvodni programi znadaj jedinstvenih pretpostavki
onjegovoj okolini, koje predstavljaju putokaz razli¢itim
poslovnim jedinicama u formiranju njihovih planova,
utoliko je veci.

Rezultat svake, pa i dobro organizirane analize
okoline, jest skup pretpostavki koje se medu sobom
razlikuju po stupnju vaZnosti za poslovni sistem. Da bi
se pretpostavke, za koje je karakteristi¢an najveéi
stupanj vaZnosti, uvaZavale u formiranju strategije
poslovnog sistema, razvili su se razliditi sistemi za
njihovo svrstavanje. Izmedu postojeéih narodito éemo
definirati jednostruki i dvorstruki sistem razvrstavanja
pretpostavki.

Karakteristi¢no za jednostruki sistemrazvrstavanja
jestrazlikovanje pretpostavki na Sanse i opasnosti. Taj

sistem je zasnovanna pretpostavci o hipotezamakoje
mogu predstavljati pozitivne ili negativne tendencije
zaposlovnisistem. Pretpostavke zakoje se pretpostavlja
da sadrZe pozitivne tendencije za poslovni sistemom
oznade se kao* $anse”, dok se one koje sadrZe eventu-
alnenegativne posljedice za opstanakirazvojposlovnog
sistema oznale kao “prijetnje” odn. “opasnosti”. Na
osnovirazvrstavanja pretpostavki na $anse i opasnosti
mogucde je jedne i druge dalje razlikovati po njihovu
znadenju za poslovni sistem.

Za razliku od jednostrukog sistema, dvostruki
sistem razvrstavanja pretpostavki je zasnovan na
proucavanju utjecaja pojedine pretpostavke naposlovni
sistem i na spoznavanju vjerojatnosti njene pojave. Taj
sistem dakle zahtijeva proucavanje svake pretpostavke
s dva aspekta: 1) s aspekta eventualnog utjecaja na
poslovni sistem i 2) s aspekta vjerojatnosti stvarne
pojave.!?

Prvi i drugi opisani sistem razvrstavanja pret-
postavki doduse je moguée formirati na osnovi pozna-
vanja okoline, ali zbog unutrasnjih izvora poslovnog
sistema koji utje€u na njegovo djelovanje u okolini
potrebno je uvaZavatii informacije o samom poslovnom
sistemu. S obzirom na tu utvrdenu ¢injenicu moZemo
govoriti o pojedinoj pretpostavci kao o “Sansi” za
odredeni poslovni sistem i kao o “opasnosti” za drugi
poslovni sistem.!?

4. ZAKLJUCNE MISLI

Svaki poslovni sistem mora proudavati faktore
okoline, da bi ustanovio njihov utjecaj na postizanje
vlastitih ciljeva. U tom proudavanju ne smije zane-
mariti ¢injenicu da je njegova okolina jedinstvena,
dinamiéna i da je s njim u medusobnoj interakciji.
VaZnapodruéjaokoline se naime razlikuju zaposlovne
sisteme u okviru razli¢itih grana kao i medu konkuren-
tima unutar iste grane. Okolina poslovnog sistema se
takoder neprestano mijenja, $to uzrokuje potrebu stal-
nog njegova ocjenjivanja. Zbog interakcije poslovnog
sistema s okolinom on &esto uspje¥no utje¢e na vanjske
situacije, te time stvara podlogu za nastanak vlastitih
prilika.

Sa svrhom da se stvore mogucnosti odredivanja
prilika i opasnosti u okolini, u poslovnom sistemu treba
organizirati izvedbu aktivnosti analize okoline, koje ¢e

12. Prakti¢ne primjere razvrstavanja pretpostavki po jednos-
trukom i dvostrukom sistemu vidi u Rue L.W., Holland P.G.: Strategic
Management, Mc Graw-Hill 1986. str. 357—361.

13. Treven S.: Informacijska podlaga za dolodanje priloZnosti in
nevamosti v okolju poslovnega sistema, NaSe gospodarstvo, Maribor
1990, &, 5—6, str. 375.
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omoguditi raspoloZivost za poslovni sistem vaZnih i u
buducnost usmjerenih informacija. U ¢&lanku sme
navedene aktivnosti detaljnije obradivali te time is-
punili u uvodu dati zahtjev postojanja informacijske

podloge za poduzimanje akcija poslovnog sistema u
smijeru koriStenja prilika odn. spredavanja opasnosti iz
okoline.
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Summary

ENVIRONMENT ANALYSIS IN FUNCTION OF STRATEGIC MANAGEMENT

Every business system must consider its own environment to determine its influence on
achieving the system's goals. The fact that its environment is unique, dynamic and interactive must
not be forgotten. The most important areas of the environment are in fact different for business
systems in different fields, as well as for competitors within the same field. The environment of a
business system also chanbges constantly, causing a need for re—evaluation,

Interaction of a business system and its environment has a positive influence on external situ-
ations and therefore provides the basis for achieving the business system,s goals. An environmetal
analysis should be done in order to identify ~ probable advantages and disadvantages. This analysis
will provide much valuable information about future business. In this article these activities are
described in detail, and therefore fulfilling the request for information on using opportunities and




