
1. Uvod

U naj{irem smislu, strategija zna~i sredstvo koje poje-
dinac ili organizacija koriste da bi postigli svoje cilje-
ve. Ova definicija se odnosi na planove, politike i prin-
cipe koji vode i ujedinjuju odre|eni broj specifi~nih
delatnosti (Smith, 2005). Za sve definicije poslovne
strategije zajedni~ko je da se strategija usredsre|uje
na postizanje odre|enih posebnih ciljeva, da kriti~na
aktivnost kojom se stvara strategija obuhvata respore-
|ivanje resursa, a ta strategija oper implicira odre|e-
nu konzistentnost, integraciju ili koheziju (Harris i
blair, 2006).

Preduze}ima u odre|enom industrijskom sektoru po-
slovne strategije su potrebne da bi im pokazale pravac
i smisao, da bi uklju~ile resurse na najefektivniji i naj-
efikasiniji na~in i da bi koordinisale odluke koje dono-
se razli~iti pojedinci (Wheelen and Hunger, 2006). 

Zna~ajni aspekti formulacije strategije obuhvataju
razvijanje poslovne misije, vr{enje spoljne revizije,
zavr{avanje eksterne revizije, razvijanje alternativnih
strategija i pravljenje izbora izme|u alternativnih
strategija (Borognovo, 2006). Izvo|enje eksterne revi-
zije uop{teno tra`i najvi{e vremena. Efektivno upra-
vljanje se vi{e oslanja na kontrolne mehanizme koji su
li~ni i proaktivni. Kada se takva pitanja identifikuju,
stara politika uklju~ivanja odozgo-nadole mora se za-

meniti politikom koju podr`ava ceo organizacioni ni-
vo (Yip, 2004).

Strategija firme predstavlja model ili politiku za ubira-
nje profita iz poslovanja. U poslovnoj literaturi politi-
ka prethodi strategiji i bavi se jedino odr`ivo{}u
osnovnih poslovnih koncepata. U svakom slu~aju, fir-
mi je jo{ uvek potrebna strategija koja }e joj omogu-
}iti da opstane u borbi s konkurencijom koja prime-
njuje isti poslovni model ili politiku (Bieber i dr.,
2002). 

Maksimizovanje pristupa~nosti i prilagodljivosti zah-
teva da proces strate{kog planiranja uglavnom kombi-
nuje i strategiju odozgo-nadole i strategiju odozdo-na-
gore, tako da top menad`ment postavlja smernice u
vidu izjava o misiji, poslovnih principa i ciljeva poslo-
vanja, dok pojedina~ne poslovne jedinice preuzimaju
formulisanje strate{kih planova (Grant, 2003).

Strategija se bavi uskla|ivanjem resursa i sposobnosti
firme da iskoristi prilike koje se javljaju u spoljnom
okru`enju. Poja~an naglasak na ulozi resursa i sposob-
nosti kao osnove za formulisanje strategije posledica
je dva faktora. Prvo, kako okru`enje firme postaje ne-
stabilnije, kao pouzdanija osnova za formulisanje
strategije uzimaju se unutra{nji resursi i sposobnosti,
pre nego eksterni fokus tr`i{ta. Drugo, sve je o~igled-
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Ovaj istra`iva~ki rad predstavlja pregled strate{kog menad`menta u Industriji urmi (Date Industry) u
Ujedinjenim Arapskim Emiratima. Istra`ivanje predstavlja prikaz strate{kog menad`menta. Uvodi se kategorija
shvatanja procesa strate{kog upravljanja u praksi. Pored toga, ovo istra`ivanje pokre}e raspravu o misiji i cilje-
vima strate{kog upravljanja u Industriji urmi.
Snage, slabosti, prilike i pretnje (strengths, waeknesses, opportunities, and threats) – sprove{}emo SWOT analizu
i predlo`iti strategije koje }e pomo}i menad`mentu da posluje s uspehom.
U ovom radu defini{emo osnovne strategije i termine u oblasti strate{kog upravljanja. Predstavljamo koristi ko-
je kompanija mo`e da ima od strate{kog upravljanja. Tako|e raspravljamo o zna~ajnim odnosima izme|u fir-
mi/poslovanja i strate{kog menad`menta. 
Ovo istra`ivanje pokre}e raspravu o pitanjima kao {to su  globalna razmi{ljanja i strategijske implikacije
prirodnog okru`enja.
Zaklju~ci ovog istra`ivanja pokazuju da je nova uloga menad`menta u uspostavljanju efektivne strategije u inte-
grisanju i usmeravanju zaposlenih u kompaniji. Ove uloge moraju postati vode}e ideje, mi{ljenja u svojoj disci-
plini i moraju se aktivno sprovoditi u svim sektorima i me|u svim zaposlenima.  Postoji i potreba za programi-
ma obuke za zaposlene koja bi imala za cilj da unapredi usluge potro{a~ima, zadovoljstvo i komunikaciju sa
potro{a~ima i da to postigne na efektivan i efikasan na~in.



nije da je prevashodni izvor vrhunske profitabilnosti
pre konkurentna prednost nego privla~nost odre|ene
industrijske delatnosti (Grant, 2008).

Prvi deo ovog istra`ivanja predstavlja uvod u tehnike
strate{kog menad`menta, i nastavlja se kratkim isto-
rijskim pregledom izabrane kompanije. Drugi deo ba-
vi se misijom, ciljevima i strategijama koje menad`-
ment koristi. Tako|e se posve}uje pa`nja primeni
strategije od strane menad`menta.

Posebna pa`nja posve}ena je razvijanju uspe{ne stra-
tegije. Osvrt na novu strategiju menad`menta  pretho-
di zaklju~ku.

2. Fabrika za preradu urmi u Al-Ainu

Strate{ki cilj menad`menta Industrije urmi u Al-Ainu
(Al-Ain Date Factory) jeste da proizvede i iznese na
tr`i{te urme vrhunskog kvaliteta koje odgovaraju i
prevazilaze me|unarodne standarde. Industrija urmi
je u vlasni{tvu dr`avnog preduze}a u Al-Ainu, u Uje-
dinjenim Arapskim Emiratima, osnovanog pre 13 go-
dina, 1996, a u okviru sektora prehrambene industrije.
Ima 153 zaposlena; od ovog broja, 53 ljudi anga`ova-
no je u okviru menad`menta.

Menad`ment primenjuje jedan sveobuhvatni pristup u
kojem je kontrola kvaliteta uspostavljena na svim ni-
voima proizvodnje i prerade urmi. Po{to to nije samo
postrojenje za preradu urmi, ono se izdvaja time {to je
daleko ispred svih ostalih kompanija za proizvodnju
urmi u Emiratima po svom jedinstvenom pristupu pro-
izvodnji urmi i po svojoj posve}enosti kvalitetu.

Ujedinjeni Arapski Emirati su jedan od najve}ih pro-
izvo|a~a urmi u svetu. @itelji Emirata su najve}i po-
tro{a~i ovog proizvoda, a mnogi su i pravi poznavaoci
ovog proizvoda. Ujedinjeni Arapski Emirati su bogati
urmama razli~itih vrsta, oblika i boja koje nije mogu}e
na}i nigde drugde u svetu. Da bi ovaj proizvod imao
odgovaraju}i prijem na novim i sofisticiranim tr`i{ti-
ma, zna~ajno je da urme iz Emirata budu pa`ljivo ga-
jene, da se njima pa`ljivo rukuje i da imaju lepo pako-
vanje.

U jednoj raspravi, {efovi odeljenja u kompaniji tvrdi-
li su da mala (manje od 59 zaposlenih) i srednja (60-
199 zaposlenih) preduze}a u Ujedinjenim Emiratima
– prema klasifikaciji Trgovinske i industrijske komore
– do sada jo{ nisu dostigla svoje pune potencijale, i to
iz nekoliko razloga.

3. Misija Industrije urmi

Misija predstavlja izjavu o namerama, o onome {to or-
ganizacija te`i da postigne na dugi rok, ali, kao i vizija,
misija ne defini{e strategiju, ve} daje smernice o op{tem
pravcu u kom }e strategija odvesti organizaciju (Pfeffer
i Sutton, 2006). U na{em slu~aju, misija menad`menta
jeste da zadovolji potrebe i `elje potro{a~a tako {to }e
proizvesti urme visokog kvaliteta i manad`ment je veo-
ma posve}en postizanju ovog cilja. Stoga je jasna izjava
o misiji najva`niji alat strate{kog menad`menta.

4. Ciljevi Industrije urmi

Ciljevi predstavljaju predvi|anja u vezi sa onim {to
organizacija treba da predstavlja u budu}nosti. Ciljevi
su, uop{teno, slika kompanije kakva se predvi|a da }e
biti ako uspe{no uposli sve svoje potencijale i sve ljud-
ske potencijale (Moeran, 2005) da bi ih postigla. Stra-
te{ki ciljevi menad`menta, kao i mnoge izjave u poslo-
vanju, mogu se na}i na web stranicama Vlade, u naja-
vama Trgovinske i industrijske komore, ali su obi~no
isuvi{e idealizovani da bi se iz njih ta~no razaznale
smernice u datoj privrednoj delatnosti. 

Uop{teno govore}i, ciljevi menad`menta su da obez-
bedi da potro{a~i budu zadovoljni, da proda proizvod
dok je jo{ sve` i da stvara vrednost u svim svojim ak-
tivnostima. Postizanje dogovora o zvani~noj izjavi o
viziji i misiji umnogome olak{ava proces postizanja
dogovora o organizacionim strategijama, ciljevima i
politikama.

5. Strategija Industrije urmi

U slu~aju kada se preduze}e tek osniva, strategija se
obi~no unosi u poslovni plan koji je pripremljen u ci-
lju prikupljanja kapitala. U slu~aju ve} razra|enih
kompanija, strategija menad`menta saop{tava se na
nekoliko na~ina, kao vizija, kao misija, putem poslov-
nog modela ili u smislu strate{kog plana, kao {to je to
bio slu~aj kad smo preduzimali ovo istra`ivanje (Nic-
kerson i Zenger, 2004).

Najbolji pristup strategiji jeste putem analize kako eks-
ternih, tako i internih faktora. Ova strategija prilago|e-
na je tr`i{tu urmi kao robe {iroke potro{nje, koje ima
nekoliko prednosti na osnovu svoje globalne ra{irenosti.
U drugim slu~ajevima, mnoge sli~ne kompanije nisu
uspele da usklade svoje strategije sa svojim unutra{njim
resursima i sposobnostima (Nerkar i Roberts, 2004).

U skladu sa ovim gledi{tem, strategija koju je posta-
vio menad`ment Industrije urmi postignuta je tako {to
se firma povezala sa svojim spoljnim okru`enjem. Sa-
da{nja strategija menad`menta u skladu je sa spoljnim

27



nije da je prevashodni izvor vrhunske profitabilnosti
pre konkurentna prednost nego privla~nost odre|ene
industrijske delatnosti (Grant, 2008).

Prvi deo ovog istra`ivanja predstavlja uvod u tehnike
strate{kog menad`menta, i nastavlja se kratkim isto-
rijskim pregledom izabrane kompanije. Drugi deo ba-
vi se misijom, ciljevima i strategijama koje menad`-
ment koristi. Tako|e se posve}uje pa`nja primeni
strategije od strane menad`menta.

Posebna pa`nja posve}ena je razvijanju uspe{ne stra-
tegije. Osvrt na novu strategiju menad`menta  pretho-
di zaklju~ku.

2. Fabrika za preradu urmi u Al-Ainu

Strate{ki cilj menad`menta Industrije urmi u Al-Ainu
(Al-Ain Date Factory) jeste da proizvede i iznese na
tr`i{te urme vrhunskog kvaliteta koje odgovaraju i
prevazilaze me|unarodne standarde. Industrija urmi
je u vlasni{tvu dr`avnog preduze}a u Al-Ainu, u Uje-
dinjenim Arapskim Emiratima, osnovanog pre 13 go-
dina, 1996, a u okviru sektora prehrambene industrije.
Ima 153 zaposlena; od ovog broja, 53 ljudi anga`ova-
no je u okviru menad`menta.

Menad`ment primenjuje jedan sveobuhvatni pristup u
kojem je kontrola kvaliteta uspostavljena na svim ni-
voima proizvodnje i prerade urmi. Po{to to nije samo
postrojenje za preradu urmi, ono se izdvaja time {to je
daleko ispred svih ostalih kompanija za proizvodnju
urmi u Emiratima po svom jedinstvenom pristupu pro-
izvodnji urmi i po svojoj posve}enosti kvalitetu.

Ujedinjeni Arapski Emirati su jedan od najve}ih pro-
izvo|a~a urmi u svetu. @itelji Emirata su najve}i po-
tro{a~i ovog proizvoda, a mnogi su i pravi poznavaoci
ovog proizvoda. Ujedinjeni Arapski Emirati su bogati
urmama razli~itih vrsta, oblika i boja koje nije mogu}e
na}i nigde drugde u svetu. Da bi ovaj proizvod imao
odgovaraju}i prijem na novim i sofisticiranim tr`i{ti-
ma, zna~ajno je da urme iz Emirata budu pa`ljivo ga-
jene, da se njima pa`ljivo rukuje i da imaju lepo pako-
vanje.

U jednoj raspravi, {efovi odeljenja u kompaniji tvrdi-
li su da mala (manje od 59 zaposlenih) i srednja (60-
199 zaposlenih) preduze}a u Ujedinjenim Emiratima
– prema klasifikaciji Trgovinske i industrijske komore
– do sada jo{ nisu dostigla svoje pune potencijale, i to
iz nekoliko razloga.

3. Misija Industrije urmi

Misija predstavlja izjavu o namerama, o onome {to or-
ganizacija te`i da postigne na dugi rok, ali, kao i vizija,
misija ne defini{e strategiju, ve} daje smernice o op{tem
pravcu u kom }e strategija odvesti organizaciju (Pfeffer
i Sutton, 2006). U na{em slu~aju, misija menad`menta
jeste da zadovolji potrebe i `elje potro{a~a tako {to }e
proizvesti urme visokog kvaliteta i manad`ment je veo-
ma posve}en postizanju ovog cilja. Stoga je jasna izjava
o misiji najva`niji alat strate{kog menad`menta.

4. Ciljevi Industrije urmi

Ciljevi predstavljaju predvi|anja u vezi sa onim {to
organizacija treba da predstavlja u budu}nosti. Ciljevi
su, uop{teno, slika kompanije kakva se predvi|a da }e
biti ako uspe{no uposli sve svoje potencijale i sve ljud-
ske potencijale (Moeran, 2005) da bi ih postigla. Stra-
te{ki ciljevi menad`menta, kao i mnoge izjave u poslo-
vanju, mogu se na}i na web stranicama Vlade, u naja-
vama Trgovinske i industrijske komore, ali su obi~no
isuvi{e idealizovani da bi se iz njih ta~no razaznale
smernice u datoj privrednoj delatnosti. 

Uop{teno govore}i, ciljevi menad`menta su da obez-
bedi da potro{a~i budu zadovoljni, da proda proizvod
dok je jo{ sve` i da stvara vrednost u svim svojim ak-
tivnostima. Postizanje dogovora o zvani~noj izjavi o
viziji i misiji umnogome olak{ava proces postizanja
dogovora o organizacionim strategijama, ciljevima i
politikama.

5. Strategija Industrije urmi

U slu~aju kada se preduze}e tek osniva, strategija se
obi~no unosi u poslovni plan koji je pripremljen u ci-
lju prikupljanja kapitala. U slu~aju ve} razra|enih
kompanija, strategija menad`menta saop{tava se na
nekoliko na~ina, kao vizija, kao misija, putem poslov-
nog modela ili u smislu strate{kog plana, kao {to je to
bio slu~aj kad smo preduzimali ovo istra`ivanje (Nic-
kerson i Zenger, 2004).

Najbolji pristup strategiji jeste putem analize kako eks-
ternih, tako i internih faktora. Ova strategija prilago|e-
na je tr`i{tu urmi kao robe {iroke potro{nje, koje ima
nekoliko prednosti na osnovu svoje globalne ra{irenosti.
U drugim slu~ajevima, mnoge sli~ne kompanije nisu
uspele da usklade svoje strategije sa svojim unutra{njim
resursima i sposobnostima (Nerkar i Roberts, 2004).

U skladu sa ovim gledi{tem, strategija koju je posta-
vio menad`ment Industrije urmi postignuta je tako {to
se firma povezala sa svojim spoljnim okru`enjem. Sa-
da{nja strategija menad`menta u skladu je sa spoljnim

27



28

okru`enjem, kao i sa unutra{njim okru`enjem – nje-
nim ciljevima i vrednostima, resursima i sposobnosti-
ma, njenom strukturom i sistemom. Strategija me-
nad`menta bavi se i neuspehom sli~nih firmi kojima je
nedostajala ta uskla|enost ili sa unutra{njim ili sa
spoljnim okru`enjem.

Rukovodilac marketinga je izrazio zabrinutost da glav-
ni problem budu}e strategije predstavlja njena orijen-
tisanost na rast, koja u prvi plan stavlja vrhunski u~i-
nak. Ovo je, me|utim, problem nacionalnih razmera.
Kriti~ni problem za Industriju urmi u narednim godi-
nama bi}e da li ima na raspolaganju dovoljne resurse
(prirodne ili tehnolo{ke) da se ravnopravno takmi~i sa
drugim lokalnim privatnim kompanijama na tr`i{tu ka-
da je u pitanju proizvodnja boljeg i vi{eg kvaliteta.

Za menad`ment u na{em istra`ivanju razvoj sektora
proizvodnje urmi je od kriti~nog zna~aja zato {to je vla-
da sve manje u stanju da stimuli{e proizvode i tro{kove
ovog sektora, jednostavno zbog svojih visokih tro{ko-
va, {to je dovelo do smanjenja zaposlenosti i slabog ra-
sta naftne industrije, a klju~ za revitalizaciju ovog sek-
tora privrede uglavnom je u diversifikaciji, moderniza-
ciji i pove}anoj konkurentnosti u celom spektru privat-
nih i javnih kompanija u ovoj grani delatnosti.

Ovaj sektor je jo{ uvek na drugom mestu u privredi
uop{te i u proizvodnom sektoru posebno, a ispred nje-
ga je samo sektor naftne industrije. Ova pojava mo`e
se okarakterisati kao jednosmerna razvojna strategija
~ije je te`i{te na savremenom, izvozno-orijentisanom
segmentu privrede. Drugi cilj je pomo} dru{tvu u smi-
slu otvaranja novih radnih mesta. Stoga je strategija
diversifikacije jo{ uvek relativno skromno razvijena i
usvaja se s posebnim ciljem da se pobolj{a kvalitet i
kvantitet urme (Trgovinska komora, 2008).

Po{to su sektori nafte, gasa i ugljovodonika u velikoj
meri kapitalno intenzivni sektori, oni ne predstavljaju
dinami~ne izvore radnih mesta, bar ne u meri koja se
trenutno tra`i. Potrebna je ve}a diversifikacija i do nje
treba da se do|e na osnovu istra`ivanja komparativ-
nih prednosti kao {to su lokacija i prirodni resursi. U
ovom slu~aju, kompanija koja je preduze}e srednje
veli~ine koje je u pro{losti uvek bilo zapostavljeno i
previ|ano, mo`e da odigra zna~ajnu ulogu u re{ava-
nju, bar delimi~no, problema nezaposlensti u ovoj
oblasti (Al-Ain i Abu Dhabi).

U slu~aju Ujedinjenih Arapskih Emirata, preduze}a
srednje veli~ine kao {to je na{a kompanija imaju po-
tencijala da odigraju veliki broj zna~ajnih uloga: (a)
prodaju svoje sopstvene proizvode, obi~no gotove

proizvode, (b) posluju kao podugovara~i ili (c) doba-
vlja~i sirovina (ili polufabrikata) za ve}e multinacio-
nalne ili lokalne kompanije. Postoji i nekoliko zna~aj-
nih mogu}nosti za otvaranje velikog broja novih rad-
nih mesta uz relativno niske tro{kove.

6. Kako rukovodstvo primenjuje strategiju

Iako primena poslovne strategije mo`e da izgleda kao
jedan od najo~iglednijih zadataka menad`menta, on ni
u kom slu~aju nije i najlak{i. Prvi izazov za strate{ki
menad`ment proizilazi iz brojnosti i raznovrsnosti vla-
sti na ~ije zahteve i pritiske menad`er ne mo`e a da ne
obrati veliku pa`nju (Grant, 2008). Biti deo lokalne in-
dustrije, a istovremeno biti igra~ na me|unarodnom tr-
`i{tu, zna~i imati poseban status me|u velikim brojem
doma}ih organizacija i biti podlo`an razli~itim i sna`ni-
jim pritiscima nego {to trpe druge lokalne kompanije.

U ovom smislu Vlada (kao vlasnik kompanije) ne tre-
ba da sumnja u motive menad`menta ve} treba u pot-
punosti da podr`i njegove napore, a potro{a~i treba da
shvate kako menad`ment posluje i da uva`avaju zna-
~aj ovih zahteva i pritisaka.

U poslovnoj literaturi, primena strategije se ~esto
smatra najte`om fazom strate{kog menad`menta zato
{to od svih zaposlenih i od menad`era zahteva discipli-
nu, `rtvu, posve}enost i naporan rad. Uvek je te`e ne-
{to uraditi nego re}i da }ete to uraditi (Rosenkopf i
Almeida, 2003).

Pored toga, zadatak menad`menta u primeni strategi-
je se komplikuje i zbog toga {to menad`ment o~ekuje
da menad`eri prihvate uop{tene ciljeve i strategije
kompanije i preto~e ih u specifi~ne postupke kojima
}e odgovoriti na potrebe radnog okru`enja.

[est koraka koje su definisali Robbins i Coulter
(2005) smatraju se sredstvom kojim se sprovodi stra-
te{ki proces. Zajedni~ko mnogim pristupima analizi
strategije jeste to da prave razliku izme|u eksternog i
internog okru`enja firme. Najpoznatiji i naj{ire kori-
{}en pristup jeste SWOT pristup, kojim se razli~iti uti-
caji  na strategiju firme klasifikuju u ~etiri kategorije:
snage (Strengths), slabosti (Weaknesses), prilike (Op-
portunities) i pretnje (Threats).

Prve dve kategorije, snage i slabosti, odnose se na in-
terno okru`enje, dok se druge dve, prilike i pretnje,
odnose na spoljnje, eksterno okru`enje. SWOT anali-
za mo`e da bude posebno korisna kada donosimo od-
luku o tome da li da primenimo odre|enu strategiju ili
ne, a donosimo je tako {to odlu~ujemo da li su razlozi
za ja~i od razloga protiv (Santos i Eisenhardt, 2005). 



Cilj SWOT analize obuhhvata i precizno odre|ivanje
cilja menad`menta kao i odre|ivanje unutra{njih i
spoljnih faktora koji mogu da pomognu ili da odmog-
nu u postizanju ciljeva. Snage u SWOT analizi su re-
sursi i sposobnost kompanije koje joj omogu}avaju da
se bavi poslovima kojima }e stvarati ekonomsku vred-
nost i mo`da konkurentnu prednost. U na{em slu~aju,
snage kompanije mogu biti u njenoj sposobnosti da
stvara jedinstvene proizvode i izazove veoma veliko
zadovoljstvo potro{a~a. Slabosti kompanije izazvane
su nedostatkom resursa ili sposobnosti, {to je mo`e
omesti da stvori ekonomsku vrednost ili da stekne
konkurentnu prednost time {to }e aktivirati strategiju
kompanije (Dane i Pratt, 2007).

U slu~aju na{e kompanije, mnogo je primera organi-
zacionih slabosti. Na primer, menad`ment ima ogrom-
nu, birokratsku strukturu {to mu ne dozvoljava da u|e
u konkurenciju sa drugim sli~nim kompanijama. Dru-
ga slabost sada{njeg rukovodstva jeste da kompanija
ima vi{e tro{kove rada nego konkurencija koja mo`e
da postigne sli~an u~inak uz ni`e tro{kove rada, a uz to
nije prisutna na razli~itim maloprodajnim tr`i{tima.

Prilike daju organizaciji mogu}nost da pobolj{a u~inak
i konkurentnu prednost. Odgovaraju}e prilike koje ru-
kovodstvo mo`e da koristi kao strategiju nastaju kada
se proizvodi i usluge mogu ponuditi u razli~ito vreme i
na razli~itim lokacijama. Na primer, sve ve}a primena
interneta pru`a kompanijama bezbrojne prilike da
pro{ire prodaju svojih proizvoda (Aaker, 2004)..

Pretnje obuhvataju pojedinca, grupu ili organizaciju
izvan kompanije koja ima za cilj da snizi nivo u~inka
na{e kompanije. Rukovodstvo kompanije suo~ava se s
pretnjama te vrste u svom okru`enju. Glavna pretnja
za sada{nje rukovodstvo mo`e da do|e od novih pro-
izvoda ili usluga drugih kompanija ~iji je cilj da uma-
nje kompetitivnu prednost na{e kompanije.

[ta je bolje, dvosmerna razlika izme|u unutra{njih i
spoljnih uticaja ili ~etvorosmerna SWOT taksonomi-
ja? Odgovor je da, ako je SWOT analiza dovoljno
osetljiva i vredi, onda unutra{nje faktore treba posma-
trati kao snage i slabosti, a spoljne faktore kao prilike
i pretnje. U praksi, takve razlike je te{ko napraviti.
Kako tvrde Robbins i Coulter, svaka firma je ograni-
~ena resursima i sposobnostima koje ima na raspola-
ganju (Robbins i Coulter, 2005).

Pod pritiscima spolja i uz ograni~anja iznutra, strate-
{kom menad`mentu je potrebno o{tro administrativno
~ulo da bi mogao da planira odgovaraju}e pona{anje u
okviru kojeg mo`e da radi. Koraci na koje se odlu~i mo-

raju da budu dovoljno osetljivi da ne pre|u granice raz-
li~itih grupa i oblasti, ali i dovoljno pragmati~ni da se po-
stigne o~ekivani rezultat strategije i dovoljno kreativni
da bi doveli u ravnote`u razli~ite unutra{nje i spoljne
zahteve i ograni~enja. Kao da to nije dovoljno, zadatak
postaje jo{ slo`eniji zato {to menad`ment nije samo ne-
ko ko mehani~ki primenjuje strategiju kompanije. Sto-
ga je zna~ajno da menad`ment ima glavnu ulogu u for-
mulisanju strategije (Ottesen i Gronhaug, 2002).

Stoga }e strate{ki menad`ment uvek odra`avati neke
odluke protiv kojih se sna`no lobira. Intervencije vla-
de ili ministarstava tokom procesa odlu~ivanja pred-
stavljaju va`an aspekt kome treba posvetiti pa`nju.
Kad se donese kona~na odluka, rukovodstvo }e ipak
morati da bude spremno da ubedi vlasti da odluku
sprovedu uz punu posve}enost i entuzijazam. 

Obimna istra`ivanja koja je sprovelo Ve}e Trgovin-
ske i Industrijske komore u Al-Ainu u periodu 2006-
2007. godine do{la su do zaklju~ka da su glavni pro-
blemi poslovnih ljudi: 

1. Nedostatak kredita/finansija/kapitala: efektivni tro-
{kovi kapitala ~esto su prili~no visoki zato {to institu-
cije koje odobrabaju zajmove imaju problema prili-
kom procenjivanja novih firmi, posebno u onim proiz-
vodnim oblastima koje ne poznaju. Mnoga sli~na
preduze}a u Emiratima nisu zadovoljna postoje}im
bankarskim / finansijskim institucijama. Smatraju da
su procedure dobijanja zajma veoma komplikovane. 

2. Pristup tehnologiji: s druge strane, digitalna sfera
predstavlja veliki problem mnogim srednjim preduze-
}ima u Ujedinjenim Arapskim Emiratima. Unapre|e-
nje pristupa tehnolo{kim mre`ama me|unarodnog
standarda mo`e da bude vrlo skupo, ~ak izvan mogu}-
nosti mnogih takvih preduze}a, me|u kojima i Indu-
strije urmi..

U pregledu 60 aktivnih preduze}a u Isto~noj provinci-
ji Ujedinjenih Arapskih Emirata koji je sprovelo Ve-
}e Trgovinske i industrijske komore  (CCIC) 2005. go-
dine, vi{e od 75% preduze}a navelo je da ima proble-
me sa marketingom. Mada su u UAE mnoge takve
prepreke pre subjektivne nego stvarne, one su ipak
gu{ile rast preduze}a. Birokratske prepreke su i dalje
veoma sna`ne, mada je bilo nekih uspeha u smanjiva-
nju birokratije sve do 2007. godine.

3. Ograni~ene informacije o mogu}im tr`i{tima i kli-
jentima: Mnogi menad`eri/rukovodioci u Emiratima
imaju malo iskustva sa izvozom na strana tr`i{ta. Isto
tako, imaju i probleme da identifikuju i privuku stra-
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ne investitore. Rezultat je da su njihove firme uvek
manjeg obima i ne mogu da se razvijaju uporedo sa tr-
`i{tima koja rastu.

Ovi problemi se dodatno uslo`avaju zbog ~injenice da
su, zbog nemogu}nosti da dobiju kredite, preduze}a u
Emiratima najranjivija u vreme ekonomske krize.
Stoga se neuspeh u poslovanju ~esto pripisuje ozbilj-
nosti krize. Ovaj problem }e se samo dodatno kompli-
kovati kako se privreda kre}e ka slobodnijem sistemu
cena otkad je 2005. godine ova zemlja u{la  u Svetsku
trgovinsku organizaciju (WTO).

Nakon duge rsprave sa menad`mentom, do{lo se do
zaklju~ka da se strate{ka politika nalazi pred tri zna-
~ajna izazova u usmeravanju odgovornosti i diferenci-
jaciji zadataka u Industriji urmi. Prvi je postavljanje
strate{kog pravca kompanije odre|ivanjem njene mi-
sije i njenih poslovnih ciljeva. Drugi je izgradnja dife-
renciranog preduze}a, ne samo projektovanjem razli-
~itih uloga i raspodelom zadataka, ve} i odre|ivanjem
odgovornosti menad`era sektora, tako {to }e im se ga-
rantovati i pravo i mo} da to ~ine. Kona~ni izazov je u
usmeravanju procesa tako da se omogu}i da se koor-
dini{e nekoliko odluka i da se kontroli{u delegirane
odgovornosti / zadu`enja.

7. Leverid` uspe{nosti Industrije urmi

Iako je uskla|ivanje resursa, sposobnosti i pove}eno-
sti menad`menta postizanju zajedni~kih dogoro~nih
ciljeva od presudnog zna~aja, top menad`ment tako|e
mora da ostvari kratkoro~ne rezultate da bi ostao u tr-
ci sa ostalim konkurentima i da bi zadr`ao ugled u za-
jednici i me|u stejkholderima. Uloga top menad`-
menta je da obezbedi instrumente kontrole i koordi-
nacije da bi uposlio resurse i sposobnosti tako da po-
stignu najbolji mogu}i u~inak (Hopp i dr., 2004).

U ovom procesu, a i da bi kompanija stvorila ugled na
novim i sofisticiranim tr`i{tima, o urmama mora do-
bro da se brine, da se njima pa`ljivo rukuje, a i pako-
vanje treba da bude lepo, tako da privu~e pa`nju pro-
birljivog potro{a~a. Da bi to postigli, strate{ki me-
nad`ment koristi novi pristup. Menad`ment se prvo
koncentri{e na bolje na~ine uzgajanja i kulturolo{ke
postupke u gajenju urmi. Menad`ment primenjuje
nove i bolje metode u rukovanju i preradi urmi, tako
da uspeva da zadr`i prirodnu sve`inu vo}a i da zadr`i
nepromenjeni kvalitet. Ukratko, menad`ment je kao
strategiju razvio jedan integralni pristup koji obuhva-
ta kontrolu kvaliteta i na nivou uzgajanja i na nivou
prerade, kao i odgovaraju}e pakovanje proizvoda. Sli-
ka (1) predstavlja okvir u kome deluju okru`enje i
strategija kompanije.

Slika (1): Okvir u kome deluju okru`enje i strategija
kompanije

Svrha ove strategije obnove za menad`ment je stabili-
zacija postupaka, kori{}enje resursa i sposobnosti da
bi se pobolj{ao nivo konkurentnosti na tr`i{tu. Da bi
se postigli ciljevi u neizvesnom i promenljivom okru-
`enju, potrebno je imati jasan ose}aj usmerenja. Ka-
ko je naglasio Michael Porter, strategija se ne sastoji
u tome da se neke stvari urade bolje – to je pitanje
efektivnosti rada – strategija je u tome da se neke
stvari urade na druga~iji na~in, i stoga je su{tina stra-
tegije u izboru (Porter, 1996). Strate{ki izbori se mogu
izraziti pomo}u dva osnovna pitanja:

- Protiv ~ega se treba takmi~iti? 
- Kako se treba takmi~iti?

Ni intuicija ni analiza same po sebi nisu dovoljne da bi
se donele dobre strate{ke odluke. Intuicija zasnovana
na ranijim iskustvima ne obuhvata primenu analiti~kih
koncepata strate{kog menad`menta razvijenih i uspe-
{no proverenih u poslovnom svetu (Demeter, 2003).

Ignorisati ove tehnike koje se zasnivaju na istorijskom
u~enju (iskustvu) isto je {to i ponovo izmi{ljati to~ak.
Ipak, ni jedan instrument analize ne mo`e da obuhva-
ti sve aspekte kulture i situacije jedne organizacije. In-
strumenti analize tako|e ne mogu  ni da prime sve su-
bjektivne informacije koje se moraju uzeti u obzir u
strate{kom menad`mentu, kao {to su li~nosti, emocije,
vrednosti, verovanja, obi~aji i eti~ki faktori (Yang, i
dr., 2003). Stoga je veoma va`no da se intuicija i ana-
liza uklope u strate{ki menad`ment.

8. Razvijanje uspe{ne strategije

Da bi strategija koju kompanija razvija bila uspe{na,
od osnovnog je zna~aja da strategija bude jednostav-
na i razumljiva zaposlenima (verovatno tako {to }e ne-
kim menad`erima biti dozvoljeno da oblikuju njenu
budu}u politiku i strategiju i postavljaju dugoro~ne ci-
ljeve) po{to postoji veliki broj lokalnih proizvo|a~a i
proizvoda iz inostranstva, posebno iz drugih Zalivskih
dr`ava kao {to su Saudijska Arabija i Oman. 

Da bi postigla uspeh, kompanija se trudi da iskoristi
svoje resurse – ovo se naziva objektivna procena re-
sursa. Ova tri elementa doprinose ~etvrtom elementu
uspeha (naime, efektivnoj primeni). Uop{teno govo-
re}i, postoje ~etiri elementa u kojima kompanija tre-
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ba uspe{no da primeni svoju strategiju i da postigne
ciljeve. Slika (2) prikazuje elemnte uspe{ne strategije
za jedno preduze}e:

Slika (2): Elementi uspeha za strategiju

Jedan menad`er je rekao da, na`alost, vladina politi-
ka prema srednjim preduze}ima nije bila ni tako {iro-
ke ruke ni tako efektivna kako bi trebalo i kako bi mo-
glo da bude.

Menad`er marketinga u fabrici zapa`a da „uprkos zna-
~aju ovakvih preduze}a za privredu, ona nisu u stanju
da iskoriste podsticaje koje daje vlada upravo zato {to
su to mala ili srednja preduze}a“; komercijalne banke
ih smatraju du`nicima visokog rizika i izbegavaju da
ih finansiraju. Oblasti koje zavre|uju posebnu pa`nju
su slede}e:

1. Obuka/ razvoj ljudskih resursa 
2. Finansiranje istra`ivanja i razvoja
3. Re{avanje slabosti/proBlema u transportu i in-

frastrukturi
4. Podsticanje i stvaranje alternativnih finansijskih

izvora
5. Boga}enje znanja o zakonskom okru`enju za

ova preduze}a.

U gore navedenoj diskusiji, pitanje oslanjanja me-
nad`menta na mehanizme kontrole pominje se u
uvodnom delu ove stidije slu~aja. Menad`ment nasto-
ji da se njihove posebne odgovornosti shvate u odno-
su na ukupni cilj i da strate{ki i operativni prioriteti
budu jasno identifikovani i usagla{eni. Oni zahtevaju
standarde i koriste ~este neformalne posete da bi ras-
pravljali o (poslovnim) operacijama i brzo identifiko-
vali nove probleme ili nove mogu}nosti.  

Zapo~injanje glavnog programa ekspanzije nove in-
frastrukture trebalo bi, sni`enjem tro{kova proizvod-
nje, da predstavlja veoma zna~ajan podsticaj za inve-
sticije u privatni sektor. Da bi bile sigurne da ovaj
podsticaj ne}e biti neutralisan nedovoljnom tra`njom,

saudijske vlasti bi trebalo ozbiljno da se pozabave raz-
mi{ljanjem o uspostavljanju modela  „duplog kolose-
ka“ kojim bi se postigla uravnote`enija privreda
(Stanley, 2003).

U svojim naporima da promovi{e strategiju, rukovod-
stvo kompanije mo`e da obnovi neke politike i razmi-
{ljanja  time {to }e definisati misiju i definicije vredno-
sti kompanije i time uspe{nim menad`erima dati vi{e
manevarskog prostora, a istovremeno legitimitet no-
vim  inicijativama. I jo{ vi{e, oni koji su na najvi{im
pozcijama u rukovodstvu moraju pa`ljivo da prate di-
nami~ku neravnote`u koja nastaje njihovim radom i
da daju punu podr{ku preduzetni~kom eksperimenti-
sanju ili ma{tovitim re{enjima za status kvo koji pro-
izilazi iz ovakve situacije.

Iz ove diskusije proizilazi da stvaranje strategije ne
predstavlja neku apstraktnu analizu pojedinca u ciju
razvijanja optimalne strategije za firmu. Razvijanje
strategije deo je teku}eg procesa upravljanja. Razlog
{to je strate{ko upravljanje izostavilo termine dugo-
ro~no planiranje i korporativno planiranje delimi~no
je taj {to su `eleli da odvoje  strategiju od planiranja,
ali i da naglase da razvijanje strategije predstavlja cen-
tralnu komponentu onoga {to menad`eri u stvari rade.

Kad strategiju posmatramo kao deo procesa upravlja-
nja, vide}emo da ona ima vi{estruku ulogu u organiza-
ciji. Neki glavni izvr{ni organi (direktori), stratezi i ne-
ke organizacije bili su dosad uspe{ni, a da nisu prime-
njivali koncepte i tehnike strate{kog menad`menta.
Ipak, uspeh postignut danas nije garancija da }emo bi-
ti uspe{ni i u budu}nosti (Harris i Kimberley, 2003).

Poslovni svet dobija globalne dimenzije; tehnologija
menja prirodu konkurencije u svim granama privrede.
Strate{ki menad`ment omogu}ava prganizacijama da
prepoznaju promenu i da pove}aju svoju spremnost
da joj se prilagode; uspe{no prilago|avanje promena-
ma predstavlja klju~ za opstanak i prosperitet. Ne po-
stoji dobar alternativni pristup strate{kom menad`-
mentu. Time {to }e {to je mogu}e vi{e menad`era
uklju~iti u proces formulisanja strategije, stratezi }e se
na najbolji na~in postarati da formilisane strategije
budu efektivno primenjene. Tako|e je va`no objasni-
ti za{to su promene potrebne, i to na {to efektivniji na-
~in (Dudley, 2000).

9. Nova strategija menad`menta

Ocena snaga i slabosti deo je organizacione analize
koja se vr{i na osnovu misije kompanije i razgovora sa
menad`erima kompanije, a sa ciljem da se menad`-
mentu sugeri{u strategije za budu}i period.
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Primarni zadatak strate{kog menad`menta jeste da
smisli kako kompanije mogu da stvore vrednost za ak-
cionare i da postignu visok u~inak (Hoegl i Gemuen-
den, 2001). Svako od tri  shvatanja strategije koja na-
vodimo u daljem tekstu daje druga~iji odgovor na pi-
tanje kako kompanije mogu da steknu i iskoriste kon-
kurentnu prednost i da odr`e tu prednost u du`em
vremenskom periodu.

- Korporativna strategija – stepen konkurentnosti u
jednoj privrednoj grani odre|uje i u~inak firme. Na
osnovu ovakvog shvatanja, uspe{nost lokalne firme u
nekoj drugoj zemlji ili uspe{nost u konkurenciji sa lo-
kalnim ili stranim firmama zavisi}e od atributa jedin-
stvenih za tu privrednu granu – koli~ine znanja koju
poseduje i nevezanosti za samo jedno ograni~eno ge-
ografsko podru~je. 

Najva`nije strategije u ovom pogledu verovatno su
slede}e:
1 – Kvalitet: nove strategije koje menad`ment treba
da primeni zahtevaju posve}enost kvalitetu kojim }e
se podr`ati proizvod  i dobru volju (goodwill) na lo-
kalnim i na inostranim tr`i{tima. Primena savremenih
tehnika u navodnjavanju, |ubrenju, opra{ivanju, za-
{titi vo}a, prore|ivanju, branju i transportu omogu}a-
va farmama da izgrade postrojenja za preradu koja }e
obezbediti najvi{i mogu}i kvalitet sve`eg proizvoda.
2 – Proizvodnja i radna snaga: proizvodne operacije
sprovode visoko obu~eni radnici koji na tr`i{te iznose
sve`e urme u lepom pakovanju. Ove dve strategije od-
redi}e kakva ova Industrija treba da postane ili kakva
`eli da bude. 
- Poslovna strategija –  razlike u sposobnostima/kapa-
citetima koje su specifi~ne za svaku firmu odgovorne
su i za razlike u u~inku od firme do firme. Na primer,
uspe{ne firme u proizvodnji urmi te`e da postignu
sposobnosti koje su vredne, jedinstvene i koje supar-
ni~ke firme te{ko mogu da prevazi|u ili da imitiraju.
U tom smislu, kompaniji mogu dugoro~no da odgova-
raju dve strategije, da otvori nova tr`i{ta u inostran-
stvu i da tako pove}a svoj udeo na tr`i{tu.
3 – Uloga menad`menta je da neprestano smi{lja, pre-
ispituje, izaziva, menja situacije tako da je uvek po-
trebno novo prilago|avanje i u~enje.
4 – Izlazak na me|unarodnu scenu otvaranjem novih
tr`i{ta i diversifikovanjem portfolija proizvoda. Cilj
ovakve strategije jeste da za{titi udeo kompanije u op-
{tem obimu odre|ene privredne grane, ali uz koncentri-
sanje na brendiranu prodaju kojom se obezbe|uje rast.
Ciljevi ove dve strategije jesu da se podstakne takmi~e-
nje izme|u rukovodstava u ovoj vrsti poslovanja.
-Funkcionalna strategija – institucionalne sile, kao {to
su privredne reforme i vladina politika doprinose raz-

likama u u~inku firmi. Na primer, pro-tr`i{ne reforme
u zemlji mogu da otvore vrata sli~nim kompanijama
da naprave prodor na strana tr`i{ta.  Primeri dve stra-
tegije koje menad`ment mo`e da primeni su slede}i:
5 – Zadovoljiti potrebe potro{a~a koje su manjeg obi-
ma po konkurentnim cenama. Koncept podsticanja
strate{kog prilago|avanja uspostavljanjem nekolicine
principa i smernica {ireg opsega  u cilju usmeravanja
decentralizovanog odlu~ivanja u skladu je sa postav-
kama teorije slo`enosti (Gadeish i Gilbert, 2001). 
6 – Ve}i naglasak na istra`ivanju i razvoju. Svrha ove
dve strategije jeste da pospe{e prethodne dve strategi-
je (t.j., poslovne strategije).
Autor zaklju~uje da sve tri ove perspektive obezbe|uju
uvid u snage koje odre|uju u~inak jedne firme. Slo`e-
nost lokalne konkurencije navodi menad`ere {irom sve-
ta da se trude i na|u najbolje na~ine da ostvare uspeh.
Generalizacije zasnovane na stereotipima mogu da do-
vedu do pogre{nih zaklju~aka, kao {to su pretpostavke
Zapada da }e azijski menad`eri rado `rtvovati kratko-
ro~ne profite zarad dugoro~nih uspeha na tr`i{tu.

10. Zaklju~ak

Uop{teno govore}i, svakom preduze}u potrebno je da
ima ~vrst ose}aj pravca koji ujedinjuje sve zaposlene i
to je slu~aj i sa menad`mentom koji je predmet ovog
istra`ivanja. Ali ova potreba je posebno sna`na u or-
ganizaciji koja ima diferencirane zadatke i u kojoj su
zadu`enja (odgovornosti) delegirana. Bez toga, de-
centralizovani proces rukovo|enja u kompaniji brzo
}e se raspasti i dovesti do strate{ke anarhije.

U ovom istra`ivanju nivo analize je spu{ten na nivo iz-
vr{nog menad`menta. Umesto da razmi{ljamo kako
da promenimi prirodu poslovnog okru`enja ili suko-
bljene strate{ke imperative sa kojima se suo~ava stra-
tegija meand`menta, nagla{ava se istra`ivanje novih
uloga menad`menta i menad`era. Nove uloge me-
nad`menta u uspostavljanju efektivnih strategija sa-
stoje se u integrisanju i davanju direktiva drugim za-
poslenima u kompaniji. Ove uloge obuhvataju ve} po-
znate zadatke, ali i neke nove – oni moraju da posta-
nu lideri u razmi{ljanju u njihovoj disciplini i da aktiv-
no deluju u razli~itim sektorima i me|u zaposlenima. 

Programi obuke za zaposlene potrebni su da bi se po-
bolj{ala usluga i zadovoljstvo potro{a~a, kao i da bi se
efektivno i efikasno unapredila komunikacija sa po-
tro{a~ima.

Ova nova razmi{ljanja i strate{ke odgovornosti zahte-
vaju od menad`era da preispitaju mnoge tradicional-
ne pretpostavke o prirodi svoga posla. Ovo je svakako
najve}i izazov koji se nalazi pred menad`mentom u
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novoj eri efikasne i efektivne produktivnosti. Takva
nova razmi{ljanja zahtevaju ve{tine i ose}aj za per-
spektivu da bi se poslovalo i u lokalnom i u multifunk-
cionalnom okru`enju.

Menad`ment je izgleda svestan mnogih problema ko-
ji mu~e preduze}e i po~inje da reaguje dono{enjem
efektivnih programa. Glavna prednost primene strate-
gije koju je ovo preduze}e izabralo jeste da }e se s raz-
vojem posti}i mnogo bolja ravnote`a prihoda.
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