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Stratesko planiranje u 10 koraka

Koraci u strateSkom planiranju
Tok procesa strateSkog planiranja moze se opisati u 10 kljuénih koraka:

Priprema za stratesko planiranje (ucesnici/organizacija/komunikacija)
Strateski okvir

Definisanje misije i vizije

Analiza okruzenja

Strateska pitanja i strateski ciljevi

Strateski programi

Utvrdivanje troskova i veza sa budzetskim procesom

Indikatori za pracenje i evaluaciju

Utvrdivanje kriterijuma za odredivanje prioritetnih aktivnosti

Izrada akcionog plana

O 0 NGO UV A WN| =

[y
o

Stratesko planiranje je ciklican proces i svaki od ovih koraka provodi se, u odredenoj mjeri,
svake godine (Dijagram 1), Sto nije obavezna ali predstavlja preporuku u idealnim sistemima. Dakel,
to ne znaci da je potrebno svake godine mijenjati sve elemente plana. Do revizije misije i vizije, na
primjer, dolazi uglavnom prilikom promjene strukture Univerziteta. Mandat Univerziteta se rijetko
mijenja, ali se moZe desiti, kao rezultat organizacionih promjena, kao $to su spajanje ili razdvajanje
organizacionih jedinica Univerziteta. Strateski ciljevi, ukoliko su dobro definisani, obi¢no ostaju na
snazi viSe godina za vrijeme trajanja strategije. Programi i aktivnosti mogu se tokom planskog ciklusa
djelimicno mijenjati jer su podloZzni uticaju razli¢itih formalnih procesa koji mogu promijeniti
dinamiku realizacije (npr. promjene zakona i odredenih akata). Takode, kriterijumi za odredivanje
prioriteta mogu se razlikovati zavisno o promjeni politike Univerziteta, raspolozivih i alociranih
resursa itd.

7

Politika selektora i
strateski razvojni okvir

Pracenje i ocjena Priprema strateskog plana\'y
rezultata izvréenja (misija, vizija, ciljevi,
plana programi, aktivnosti, |
nositelji) )
Utvrdivanje prioriteta _Utwdlyanje
troskova i resursa

Dijagram 1. Ciklicna priroda procesa planiranja
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Planiranje na nivou sektora/resora i strateski plan Univerziteta

Y

Radi specificnosti dijelova mandata Univerziteta koji se realizuju u okviru sektora/ resora/
sluzbe i fakulteta i akademija, proces izrade strateSkog plana Univerziteta se zasniva na detaljnim
planovima koji se izraduju u okviru svake organizacione jedinice i svakog sektora/ resora/ sluzbe
Univerziteta u skladu sa deset koraka navedenih u prethodnom poglavlju i detaljno opisanih u
narednim poglavljima. Tako izradeni plan se objedinjava u strateski plan Univerziteta kao cjeline. U
ovu svrhu bitno je dobiti informacije od svih organizacionih jedinica pismenim putem ili putem
sprovedenog istraZivanja.

U dijagramu 2 predstavljena je relacija izmedu osnovnih kategorija u strateSkom planu fakulteta
i akademija, resora i strateSkog plana Univerziteta.

Misija/vizija Strateski ciljevi Operativni ciljevi "T;tsﬁniﬂi
organizacije organizadje organizacije nargal:‘uma:ije
- ~or- - -T¥-

+ Objedinjeni .
= Misije i vizije dljevi sektora/ o S?rate!ld * Programi
sektora/resora resorau ciljevi sektora,/ sektora/

organizaciji resora resora

Dijagram 2. Planovi sektora/ resora i strateski plan Univerziteta



R Funded by the
LA Erasmus+ Programme
faboted of the European Union

1y

1 Priprema za stratesko planiranje

Kljucni prvi korak je pokretanje i osmisSljavanje procesa za izradu strateskog plana. Ovo ¢e
zahtijevati da osoblje Univerziteta, sa osobom odgovornom za izradu plana na celu, odrzZi interni
sastanak ili radionicu, na kojoj ¢e biti dogovoren pristup izradi plana, koji ukljucuje prijedlog
metodologije za izradu plana, ocekivano trajanje procesa planiranja, koordinaciju sa budZetskim
ciklusom, definisanje uc¢esnika u procesu i potrebnih resursa za izradu plana.

1.1. Prijedlog metodologije

Metodologija za izradu strateSkog plana trebalo bi da ukljuéuje sve principe kvalitetnog
strateskog planiranja. Ona bi trebalo da omogudi izradu strateskog plana u zadatom vremenskom
okviru i u skladu sa Zeljenim standardima. Takode, trebalo bi da vodi do Zeljenog ishoda. Na primjer,
Zeljeni ishod izmedu ostalog, moze biti stimulisanje podrske procesu izrade strategije kao i samoj
strategiji, Sto ¢e zahtijevati metodologiju koja omoguéava visok stepen uceséa i ukljucivanja Sirokog
spektra odgovarajudih aktera u strateSkom procesu.

Potrebno je razviti nacin upravljanja procesom izrade strategije koji ¢e definisati razli¢ite uloge i
odgovornosti onih koji su uklju¢eni u proces strateskog planiranja i pomoci da se osigura realizacija
principa poput jasnog rukovodenja i osjecaja vlasnistva nad procesom; ucesce velikog broja razli¢itih
aktera u procesu /koji predstavljaju sve klju¢ne predstavnike drustvenih grupa i institucija koje imaju
mandat da Stite njihove interese); te stvaranje osjecaja zajednicke svrhe djelovanja. Na dijagramu 3.
predstavljen je primjer upravljanja procesom izrade strateskog plana.

Usvajanje rezultata

REKTOR rada timova i
konacne verzije
strateSkog plana

v &

4 N\ 4 N\
/ \ KOORDINACIONO TIJELO
Predstavnici razli¢itih Upravljanje procesom
Funkcija L sektora ) L J
strateSkog planiranja
Koordinator " h f R
( ) RADNA_VG.R_UPA Prijedlozi strateskih
Tehnicki tim ciljeva, programa,
\ / L Konsultanti ) aktivnosti i troSkova )

Dijagram 3. Upravljanje procesom izrade strateskog plana

Procesom strateskog planiranja se upravlja na nivou Univerziteta i kao rezultat izraduje se
strateski plan Univerziteta kao cjeline. U cilju adekvatnog obuhvatanja planom pojedinih dijelova
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Univerziteta detaljno planiranje se odvija na nivou klju¢nih organizacionih dijelova ukoliko je
potrebno, naj¢es¢e sektora/ resora u okviru Univerziteta. U tom procesu je klju¢na uloga
koordinatora za strateSko planiranje koji organizuje i objedinjava rezultate procesa planiranja u
sektorima/ resorima na nivo strateskog plana Univerziteta.

"

1.2. Ocekivano trajanje procesa planiranja i koordinacija budzetskim ciklusom

StrateSko planiranje na temelju tzv. Rolling ili metode prenesenih procjena je kontinuiran
proces i trebalo bi da bude u potpunosti sinhronizovan svake godine sa procesom izrade dokumenta
okvirnog budZeta i godiSnjeg budzZeta.

1.3. Uéesnici unutar organizacije

Razli¢ite faze procesa strateskog planiranja zahtijevaju ucesée svih ¢lanova Univerziteta. U
odredivanju strateskih ciljeva obi¢no ucestvuju rukovodioci sektora/ resora koji na osnovu detaljnih
strateskih planova sektora/ resora imaju stratesku viziju razvoja podrucja za koje su zaduZeni i opste
razvojne politike i prioriteta Univerziteta.

U detaljnom definisanju aktivnosti i programa koji pridonose realizaciji ciljeva ucestvuju
strucnjaci za odredena podrucja. Odredivanje troSkova izvrSenja programa i aktivnosti zajednicki je
rad strucnjaka za problematiku sektora i stru¢njaka za budzet.

Horizontalna koordinacija procesa osigurava se uvodenjem funkcije strateskog planiranja na
nivou Univerziteta i postepenom edukacijom struénjaka za planiranje, koji imaju specificna znanja u
vezi sa poslovima visokog obrazovanja.

Konacna odluka o strukturi i sadrzaju strateskog plana donosi se na nivou menadZmenta
Univerziteta. Rektor, prorektori i dekani organizacionih jedinica moraju aktivno pratiti proces izrade
plana i biti ukljuéeni u svim bitnim fazama donosSenja odluka.

1.4. Odredivanje formata i sadrzaja plana

Radi formiranja ¢vrste strukture oko koje se gradi strateski plan, pripremne radnje ukljucuju
definisanje pocetnog formata i sadrzaja strateskog plana. Pravovremeno odredivanje ocdekivanog
sadrZaja plana omogudava bolju podjelu zadataka izmedu ¢lanova tima i osigurava pocetnu strukturu
za planiranje aktivnosti.

Tipicni format plana moZe imati sljedec¢a klju¢na poglavlja:

- Opis Univerziteta i nadleZznosti,

- Opis okruZenja u kojem radi Univerzitet, karakteristike sektora i unutrasnje prilike,

- Izjavu o misiji i viziji Univerziteta,

- Listu i opis strateskih ciljeva,

- Listu i opis strateskih programa (u vezi sa strateskim ciljevima) i indikatora za praéenje rezultata
na nivou programa,

- Procjenu troskova plana po aktivnostima i procjenu izvora sredstava,
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Opis kriterijuma za odredivanje prioritetnih aktivnosti,
Organizaciju procesa pracenja i evaluaciju izvrSenja plana,
Akcioni plan sa prioritetima, nosiocima aktivnosti i budZzetom.
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2 Strateski okvir

Strateski okvir za izradu plana sadrzan je u kljuénim dokumentima kojima se definiSe rad
Univerziteta i politika sektora, strateski razvojni dokumenti i dokumenti kojima se preuzimaju
medunarodne obaveze, sa uticajem na rad i razvoj Univerziteta i organizacionih jedinica.

Tipi¢ni dokumenti koji Cine strateski okvir za izradu plana ukljucuju:

° Ustav BiH, vazeci zakoni u RS i FBIH

° Strategiju razvoja Bosne i Hercegovine

° Strategije razvoja FBIH i RS

° Strategije obrazovanja u BIH, RS, FBIH

° Sektorske strategiju

° Sporazum o stabilizaciji i pridruZivanju EU
o Regionalne i medunarodne sporazume, i sl.

Detaljnom analizom ovih dokumenata tim za stratesko planiranje Univerziteta dobija
informacije koje su potrebne za ispravno definisanje mandata organizacije i klju¢nih razvojnih pravaca
i ogranic¢enja, neophodnih za definisanje strateskih ciljeva, programa i aktivnosti.
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3 Definisanje misije i vizije

3.1. Izjava o misiji

Izjava o misiji je opSta, obuhvatna, ali kratka izjava koja definiSe svrhu postojanja Univerziteta.
Izjava o misiji trebalo bi da bude:

Jasna i kratka,

Logi¢na i vezana za mandat,

IzraZajna i emotivna, a ne zamorna ili birokratska,

Razumljiva svima na Univerzitetu, kao i svim drugim ucesnicima u procesu,

Definisana u odnosu na osnovne potrebe radi kojih je Univerzitet postao,

Jasna u definisanju ciljne grupe radi koje je Univerzitet nastao,

Tipi¢na izjava o Misiji sadrZi Cetiri komponente:

Naziv Univerziteta,

Opis Sta namjerava postici,

Opis ciljne grupe na koju se odnosi (za koga to radi i sa kim to radi),

Opis nacina na koji Univerzitet izvrSava mandat (standardi i metodlogija)

3.2. Izjava o viziji

Vizija Univerziteta opisuje kako ¢e izgledati Univerzitet kada dostigne svoj puni potencijal.

Prilikom definisanja Vizije korisno je razmotriti tri pitanja:

Kako biste Zeljeli da Univerzitet unaprijedi stanje u oblasti nauke i obrazovanja u sljedeéem
planskom periodu?

Kakvu ulogu u ostvarenju imaju zaposleni i Univerzitet, i koji su potrebni resursi i koji bi uslovi
trebalo da se ispune u okruzenju?

Kako bi izgledao uspjeh?

Vizija se sastoji od svega jedne do dvije recenice i trebalo bi da bude rezultat zajedni¢kog rada

zaposlenih iz razli¢itih dijelova Univerziteta.

Korisna metoda za izradu izjave o Viziji je da jedan ili dva ¢lana grupe definiSu pocetnu izjavu i

prezentuju je radnoj grupi. Nakon detaljne diskusije, trebalo bi da je moguée modifikovati pocetne
izjave tako da Vizija odgovara vedini ¢lanova grupe i bude prihvatljiva menadZmentu Univerziteta.

10
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4 Analiza situacije

Radi oslikavanja konteksta u kojem se razvija plan i cijela strategija, potrebno je uraditi analizu
situacije u smislu podataka i trendova koji uti¢u na potrebe Univerziteta.
Analiza ée pomodi timu za planiranje da uzme u obzir:

° Uticaj vanjskog/ spoljasnjeg okruzenja na Univerzitet, kao Sto su, na primjer, trendovi, dogadaji
ili inicijative koja uti¢u na njegovu sposobnost da ostvari svoju misiju, zahtjevi koji dolaze izvan
Univerziteta i sli¢no.

° Dijagnozu Univerziteta, radi utvrdivanja potencijala koji postoje unutar Univerziteta, to jeste,
snage i slabosti Univerziteta, kao i prilike i prijetnje sa kojima se suocava.

Postoji niz alata koji se mogu koristiti kako bi se uradila analiza situacije. Preporucuje se
kombinovanje svih navedenih alata, tako da se osigura uradena potpuna analiza i da su razmotreni svi
relevantni interni i eksterni faktori.

4.1. SWOT analiza

SWOT analiza je klju¢ni okvir za analizu situacije, koji omogucava integraciju drugih metoda, kao
Sto su PESTLE, analiza resursa i rezultata i druge.

SWOT analiza se koristi za utvrdivanje prilika i prijetnji koje utiCu na Univerzitet, kao i njegovih
snaga i slabosti. Na engleskom jeziku ,,SWOT" je akronim koji predstavlja ova Cetiri faktora. Trebalo bi
nastojati da SWOT analiza bude Sto objektivnija, koncentriSuéi se Sto je mogude viSe na posmatranje
stvari iz ugla ucesnika u strateskom procesu, kao i gradana, na koje utice rad Univerziteta.

Tabela 2. Osnovna struktura SWOT tabele

N SNAGE SLABOSTI

Unutarniji faktori (Strengths) (Weaknesses)
L . PRILIKE PRIJETNJE

Vanjski faktori (Opportunities) (Threats)

4.2. PESTLE

,PESTLE” analiza je alat za analizu vanjskih trendova i pitanja koja uticu na misiju Univerziteta.
,PESTLE” je akronim koji, zapravo, moze posluziti kao kontrolni popis tematskih oblasti koje je
potrebno razmotriti u sklopu analize. Oznacava sljedeée oblasti: politicku, ekonomsku, socijalnu,
tehnolosku, pravnu i okruZzenje. MozZe se koristiti kako bi se ustanovili vanjski faktori koji uticu na
organizaciju, identifikovani u okviru sekcije , prilike i prijetnje” u SWOT analizi.

11
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Analiza resursa je alat za utvrdivanje kvaliteta resursa kojima raspolaze Univerzitet. MozZe se
iskoristiti da dopuni SWOT analizu.

Tabela 3. Skraceni primjer kombinovane SWOT/PESTLE/Analize resursa

SNAGE

SLABOSTI

Resursi

Dobra tehnitka opremljenost
i uvjeti za rad

Nedovoljan broj uposlenih
u odnosu na potrebe

Organizacija

Dobra suradnja i komunikacija sa javnim
ustanovama i privrednim subjektima

Nedovoljna suradnja sa univerzitetima,
NVO-ima, struénim udruZenjima

Rezultati rada

Osigurano snabdijevanje naftnim
derivatima i elektricnom energijom

Nedostatak sistema za pracenje |
vrednovanja rezultata unutar ministarstva

PRILIKE

PRIJETNJE

Politicke

Ugovor o osnivanju EZ JI

0dsustvo politickog konsenzusa,
drzava/entiteti

Ekonomske

Moguénost pristupa medunarodnim
fondovima pomoci zemljama u tranziciji

Nedovoljan priliv budZetskih sredstava
(punjenje)

Socijalne i drustvene

Suradnja sa profesionalnim asocijacijama
i nevladinim organizacijama u podrucjima
energije i zastite okoli3a

Siromasenje stanovnistva
kao posljedica ekonomske krize

Tehnoloske

Razvoj IT tehnologija i brzi protok infor-
macija unutar Vlade (elektronska Vlada)

Tehnolodka zastarjelost
energetske opreme i postrojenja

Pravne

Definiran zakonodavni i regulatorni
okvir u energetskom sektoru

Neharmoniziranost pravnih propisa
izmedu entiteta i ministarstava koji
utjeCu na energetski sektor

Zastita okoline

Potencijal vjetra i sunca

Unitavanje prirodnih potendijala
zagadivanjem i kroz nedostatak
jasnih politika

Analiziranje okruZenja i unutrasnjih faktora organizacije je kontinuiran proces. Univerzitet mora
uspostaviti sistem stalnog konsultovanja izvora informacija u razli¢itim vremenskim intervalima
zavisno od vrste informacija. Prikupljene informacije bi trebalo organizovano arhivirati po temama i
pretvarati u izvjestaje, koji ¢e se koristiti prilikom planiranja za naredni period.

Preporudljivo je da svake godine bude uradena nova analiza situacije u kontekstu pripreme
godisnjeg izvjeStaja o izvrSenju plana jer ta dva dokumenta predstavljaju klju¢ne inpute za novi ciklus
strateskog godisnjeg planiranja.

12
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5 Strateska pitanja i strateski ciljevi

Definisanje strateskih pitanja i strateskih ciljeva direktno je vezan za rezultate analize situacije,
koji proizilaze iz SWOT i drugih srodnih unutrasnjih i vanjskih faktora, kao i Misije i Vizije Univerziteta
(dijagram 5).

\ VL
I~ 7
\ > Stasunase <
[ > mogucénosti? <
> Stazelimo £ =7 =
7 posti¢i?

Strateski ciljevi
i programi

L
Sta E—
=7 nudi/ogranicava —
Z Ul <
—  okruZenje? -

L1

Dijagram 5. Misija, Vizija i SWOT u kontekstu definicije strateskih ciljeva

Definisanjem strateskih ciljeva stvaraju se uslovi za izradu programa i aktivnosti koji ¢e
doprinijeti realizaciji cilja. U uslovima ogranic¢enih resursa za ostvarenje ciljeva, bi¢e potrebno uraditi
izradu kriterijuma za odredivanje prioriteta programa i aktivnosti. Ovaj redoslijed koraka predstavljen
je u sljedec¢em dijagramu (dijagram 6).

« Definiranje starteskih (prioritetnih) pitanja
Utvrdivanje|  * Konsolidiranje liste starteskih pitanja
strateskih
pitanja

« Za svako startesko pitanje utvrditi po jedan strateski cilj
+ Analizirati svaki strateski cilj u odnosu na SMART kriterije

Utvrdivanje| . |;ada konacne liste starteskin ciljeva (najvise 3-5 ciljeva)
strateskih

ciljeva

« Za svaki starteski cilj odrediti listu programa/aktivnosti potrebnih za realizaciju cilja

Utvrdivanje|  « 7a svaki program/aktivnost odrediti nositelje i rokove /termine realizacije

strateskih
rograma

+ Odredivanje kriterija za prioritizaciju
« Sortiranje programa,/aktivnosti prema utvrdenim kriterijima

Utvrdivanje| .« Utvrdivanje konatne liste programa/aktivnosti prema prioritetima
prioriteta )

Dijagram 6: Proces definisanja strateskih ciljeva i programa
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5.1. Odredivanje strateskih pitanja

Stratesko pitanje predstavlja klju¢ni problem za razvoj Univerziteta i njegovih organizacionih

jedinica. Definisanje strateskih pitanja odvija se u nekoliko koraka.

Odrediti koji su Zeljeni potencijalno ostvarivi rezultati kroz Misiju i Viziju,

Korisititi listu slabosti koje su identifikovane u SWOT analizi kako bi bili identifikovani problemi
koji mogu sprijeciti ostvarenje ovih rezultata,

Generisati $to vise strateskih pitanja/problema bez obzira da li su viSeg ili niZzeg reda,
Rasporediti pitanja i srodne grupe i dati grupama zajednic¢ki naziv — postaviti pocetno
stratesko pitanje,

Testirati da li je formulisano pitanje zaista na strateSkom ili operativnom nivou,

Formulisati konacno stratesko pitanje.

Ponekad je tesko odluditi da li je neko pitanje stratesko ili operativno. Podjela izmedu ova dva

pitanja cesto nije jasno utvrdena i ponekad ¢e postojati operativna pitanja koja imaju dovoljno
strateSkog znacaja da dobiju svoje mjesto u strateSkom planu. Drugim rije¢ima, samo zato $to je neko
pitanje operativno ne znaci da se njime ne bi trebalo baviti u strateSkom planu — narocito ukoliko je
hitno i vazno, mada bi uopste trebala postojati jasna razlika izmedu ove dvije vrste pitanja.

Kriterijumi za sortiranje pitanja na operativna i strateska ukljucuju:
Nivo odludivanja,
Vrijeme/ period za rjeSavanje,
Uticaj na poslovanje (organizacioni, finansijski, zakonski i tehnoloski),
Uticaj na odnose sa klju¢nim partnerima,
Organizaciona kompleksnost rjeSavanja pitanja,
Znacaj za obavljanje klju¢nih funkcija Univerziteta,
Osjetljivost (politi¢ka, kulturna, vjerska, socijalna).

5.2. Odredivanje strateskih ciljeva

Strateski ciljevi se definiSu na temelju svih prethodnih analiza i predstavljaju klju¢ni element

strateskog plana. Polazni okvir za definisanje strateskih ciljeva su strateska pitanja utvrdena u
prethodnom koraku. Pretvaranjem formulacije problema u strateSkom pitanju u pozitivnu formulaciju
cilja dobijamo pocetnu definiciju strateskog cilja.

Specifi¢ni ciljevi se difiniSu u opsStem obliku i testiraju koriste¢i SMART metodu. Znacenje ove

engleske skraéenice je:

S — Specific (Specifi¢an)

M — Measurable (Mjerljiv)

A — Achievable (Ostvariv)

R — Realistic (Realan u odnosu na resurse)
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T —Time bound (Vremenski ogranicen)
Specifi¢an cilj

Specifican cilj je: konkretan, detaljan, fokusiran, dobro definisan i direktno doprinosi rjeSenju
strateSkog pitanja. Osnovna pitanja na koje mora biti moguce odgovoriti, ako je cilj dovoljno
specifi¢an, formulisana su ovako:

e Sta 7elimo uraditi? (upravljati, razvijati, izgraditi, izvrsiti, zatvoriti)
e Zastojetovaino?

e Ko je ukljuéen uizradu?

e Kada Zelimo da bude gotovo?

e Kako ¢emo to uraditi?

Mijerljiv cilj

Cilj je mjerljiv kada ga je moguce izraziti numericki, kvantitativno, u odnosu na referentnu
vrijednost ili period, i na taj nacin mogude je pratiti njegovu realizaciju. Drugim rije¢ima, ako ne
mozemo mijeriti cilj, ne moZemo znati da li smo ga ostvarili.

Klju€na pitanja za ocjenu da li je cilj mjerljiv su:
e Kako ¢emo znati da je napredak napravljen?
e Dallije moguce taj podatak dobiti/ izracunati?

Ostvariv cilj

Cilj je ostvariv ako ga je moguce realizovati u dogledno vrijeme i uz pomo¢ niza konkretnih
programa/ aktivnosti:
Klju€na pitanja za mjerenje ostvarivosti cilja su:
e Mozemo li cilj ostvariti u predvidenom vremenu i izmjeriti rezultat (ako cilj nije mjerljiv ni
ostvariv)?
e Da li sunam jasna ogranicenja i prepreke za ostvarenje cilja?
e Dali je moguce ostvariti cilj sa resursima kojima raspolazemo?
e Dallije neko drugi uspio ostvariti isti ili slican cilj?

Realan cilj

Cilj je realan ako imamo na raspolaganju ili moZzemo dod¢i do resursa neophodnh za realizaciju
cilja.
Kljuna pitanja za ocjenu da li je cilj realan su:
e Da liimamo na raspolaganju resurse za realizaciju cilja?
e Da li moramo definisati nove prioritete kako bismo realizovali cilj?

Vremenski ogranicen cilj
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Cilj je vremenski ograni¢en ako je njegovo ostvarenje mogucée definisati u odredenom
vremenskom periodu, tj. ako je moguce odrediti rokove izvrsenja.
Klju€na pitanja na koja mora biti mogu¢ odgovor za ocjenu da li je cilj vremenski ogranicen su:
e Kada ce cilj biti ostvaren?

Y

e Dali moZemo realno utvrditi rokove izvrSenja?
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6 Odredivanje strateskih programa

6.1. Relacija izmedu strateskih ciljeva i programa

Izrada stratesSkih programa se temelji na definisanju odluka o tome koji su najprikladniji nacini

za rjeSenje utvrdenih strateskih pitanja i pripadajucih strateskih ciljeva. Svaki program se sastoji od
niza aktivnosti koje zajedno doprinose njegovoj realizaciji (dijagram 7).

Strateski cilj | | Strateski cilj || Strateski cilj
1 2 3
1

1 i 1
Strateski Strateski Strateski
program 1.2 program 1.3 program 1.4
| 1 1 1

Aktivnost Aktivnost Aktivnost Aktivnost
114 1.2 113 1.1.4

Dijagram 7. Strateski ciljevi, programi i aktivnosti

|
Strateski
program 1.1

6.2. Metoda identifikacije relevantnih strateskih programa

Prilikom odlucivanja o odgovaraju¢im programima za ostvarenje strateskih ciljeva, potrebno je

postaviti viSe pitanja:

Koje bismo prakticne aktivnosti (ili grupe aktivnosti) mogli provoditi s ciljem ostvarenja
Zeljenog ishoda, u skladu sa onim Sto je navedeno u relevantnom strateSkom cilju?

Koje prepreke mogu sprecavati realizaciju ovih aktivnosti?

Koje bismo inicijative mogli slijediti kako bi smo realizovali aktivnosti i prevladali prepreke?
Kako bismo mogli procijeniti moguce negativne posljedice strateskih programa kao i strateskih
ciljeva? Bitno je da se u prvim fazama izrade strateskog strateSkog plana programi i aktivnosti
ispitaju kako bi se unaprijed sprijecili nepozeljni, negativni ili diskriminisu¢i efekti protiv
gradana ili grupe gradana.

Ko ¢e biti odgovoran i za koji vremenski rok?

Bitan dio procesa strateskog planiranja trebalo bi da bude analiza o tome koliko se procjenjuje

da ¢e kostati provodenje strateskih programa. Ovo ukljuéuje kako postojeéa sredstva koja su
raspoloziva prema odobrenom budZetu (troSkovi postojeceg osoblja, materijala i usluga), tako i
zahtjeve za dodatnim sredstvima (ljudima, opremom, itd). TroSkovi ljudskog rada (bruto plata i
naknada) predstavljaju veliku veéinu troskova u javhom sektoru i obi¢no Cine preko 80% tekucih
troskova.
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Program analize troSkova programa, osim ovih troskova, trebalo bi posebno razmotriti i potrebe
za drugim vrstama ulaganja, na primjer:
eIma li kapitalnih ili drugih jednokatnih izdataka, poput novog kancelarijskog prostora,
opreme i slicno?

"

eDa li je potrebno zaposliti dodatne kadrove?

Nakon odredivanja troSkova strateskih programa, potrebno je razmotriti izvore finansiranja.
MozZe li se strateski program finansirati kroz postoje¢e budZete, ili ¢e biti neophodno izvrsiti
preraspodjelu sredstava ili trazZiti dodatno finansiranje (npr. od donatora).
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7 Utvrdivanje troskova i veza sa budzetskim procesom

7.1. Realnost strateskog planiranja u odnosu na finansijske resurse

Proces strateskog planiranja je potrebno paZljivo uskladiti sa procesom izrade budzeta. Ako
Zelimo osigurati da strateski ciljevi ispunjavaju kriterijume ,,ostvarivosti“ i ,realnosti”, osnovni uslov je
da postoji dovoljno finansijskih sredstava za njihovo provodenje. Nema svrhe ukljucivati ambiciozne
strateske ciljeve i programe za koje ne postoji nada da ¢e dobiti dovoljno finansijskih sredstava, bilo iz
raspodjele budZeta ili vanbudzetskih sredstava.

Izrada i provodenje strateskog plana olaksaée proces izrade budzeta Univerziteta, s obzirom na
to da ce osigurati veliki dio ulaznih elemenata za programski budzet, ali ¢e isti proces, takode, pomodi
sluzbama koje se bave planiranjem da budu realne u pogledu sredstava koja ¢e vjerovatno stajati na
raspolaganju.

StrateSki plan predstavlja osnovu za izradu budZetskih zahtjeva Univerziteta i njegovih
organizacionih jedinica i po strukturi je usaglasen sa osnovnim kategorijma koje su definisane
budZetskim instrukcijama. U tabeli 4. prikazana je relacija izmedu kategorija koje se koriste u procesu
strateskog planiranja i procesu planiranja budzeta.

Tabela 4. Uporedni pregled kategorija iz strateskog plana i budZetskog planiranja

Strateski plan Budiet
Strateski ciljevi Strateski ciljevi

Sektori (u institutciji) Programi
Operativni ciljevi Operativni ciljevi

Strateski programi Aktivnosti
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8 Pracenje i evaluacija (indikatori)

Ciljevi sistema praéenja i evaluacije strateskog plana Univerziteta ukljucuju:
° Utvrdivanje stepena ostvarenja ciljeva strateSkog plana,

° Analiza adekvatnosti strategija koje su odabrane za ostvarenje ciljeva strateSkog plana,

o Stvaranje osnova za izradu narednog strateskog plana i godiSnjeg plana rada.

Preporudljivo je da se sistem praéenja i vrednovanja ovih aspekata stratesSkog plana temelji na
medunarodno prihvacenim standardima. Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD) definise
pet klju¢nih kriterijuma: relevantnost, efikasnost, efektivnost, uspjeh, odrzivost. Kriterijumi su
detaljnije objasnjeni u narednoj tabeli.

Tabela 6. OECD kriterijumi za pracenje i vrednovanje rezultata

Relevantnost

Adekvatnost strateSkog plana u odnosu na potrebe sektora i klju¢nih aktera u
sektoru, drzavne i entitetske politike i prioriteta;

Stepen podrske svih relevantnih institucija koje bi trebalo da podrie realizaciju
plana;

Formulisanje strateskih ciljeva i strateSkih problema koji se njihovom realizacijom
rjeSavaju u odnosu na potrebe sektora;

Kvalitet procesa pripreme plana, tj. logika na kojoj se temelji plan, uklju¢enost svih
bitnih strana u izradu plana, koherentnost dizajna plana.

Efikasnost

Ekonomic¢na upotreba resursa s ciljem postizanja rezultata definisanih planom (kroz
godisnje planove rada i odgovarajuce aktivnosti);

Adekvatnost dizajna plana u odnosu na troskove i svrhu plana;

Ocjena stepena uspjeSnosti pretvaranja iskoristenih resursa u rezultate u smislu
kvaliteta, koli¢ine i utroSenog vremena i kvaliteta postignutih rezultata (izrada
zahtjeva, poredenje izabrane strategije za ostvarenje rezultata sa alternativnim
strategijama i ocjena da li bi druge strategije bile efikasnije).

Efektivnost

Stepen dostizanja rezultat u odnosu na postavljene ciljeve;

Analiza razloga za (ne)postizanje rezultata i prijedlozi za povedéanje efektivnosti;
Analiza stepena u kojem su rezultati koje smo postigli doprinijeli ispunjenuu svrhe i
cilieva plana i u kojoj mjesri su se pretpostavke na kojima smo bazirali plan
ostvarile.

Uspjeh

e Analiza ostvarenja ekonomskih, socijalnih, drustvenih i druih ciljeva strateskog

plana;

e Stepen u kojem glavnim ucesnici u relizaciji plana smatraju da su direktno imali

koristi od njegove realizacije, ukljucujuci i povecanje kapaciteta opremljenosti
Univerziteta;

e Ocjena mjerljivosti efekata ostvarenja strateskog plana;
e Ocjena efekata koje je realizacija strateskog plana imala na Sire okruZenje i njegov

doprinos Sirim sektorskim ciljevima koji su definisani tokom pripreme plana.
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e Stepen finansijske odrzivosti ostvarenih rezultata;
e Adekvatnost primjenjenih strategija i metoda u odnosu na dugorocnu filozofiju
Odrzivost razvoja sektora, Univerziteta, entiteta i/ili BiH;
e Mjera u kojoj ostvareni rezultati omogucavaju efikasan nastavak procesa planiranja
kroz narednu fazu;
Koristeéi ove kriterijume kao okvir, moguce je definisati indikatore za razli¢ite nivoe strateskog
plana:
Logicki nivo Indikatori
Strateski cilj Mjere uspjeh ostvarenja strateskog cilja
Operativni ciljevi | Mjere uspjeh ostvarenja operativnog cilja
Resursi Mijere koli¢inu resursa ili troskova potrebnih da se ostvari rezultat
Rezultati Mjere predmet ili uslugu koja je nastala kao rezultat rada
Prilikom odredivanja indikatora potrebno je obratiti paznju na sljedeca pitanja:
° Da li izabrani indikator precizno opisuje ciljeve, resurs ili rezultat? Ako ne, onda ga je potrebno
ponovo definisati ili dodati nove indikatore. Moguce je imati viSe od jednog indikatora za svaki
logi¢ni nivo;

° Da li indikatori za ciljeve ukljucuju odrzive koristi za ciljne grupe? U definiciju indikatora
potrebno je ukljuciti relevantnu kombinaciju sljedecih elemenata:
e jasan opis proizvoda ili usluga namijenjenih korisnicima;
e definiciju korisnika (pol, godine, etnicka pripadnost, klasa) koji ¢ée imati koristi;
e odgovornost pri odrzavanju ovih usluga ili proizvoda;
e vremenski period u kojem ¢e ciljne grupe ostvariti dobiti.

Postoje tri vrste indikatora s obzirom na nacin na koji mjerimo njihove vrijednosti:
° Direktni indikator — varijabla je jasno definisana i mjerljiva,
° Indirektni indikator — kod kojeg je mnogo teze opisati promjene varijable, npr. povecana svijest,
° ,Proxy” indikator — kada definiSemo indikator koji indirektno mjeri realizaciju cilja (u
slu¢ajevima kada ne mozZzemo dodi do direktnih podataka).

Za praéenje indikatora vezanih za strateske ciljeve trebalo bi imati jasnu sliku polazne situacije,
izrazenu kroz referentne vrijednosti indikatora, i napraviti realan opis Zeljene situacije u buduénosti.

8.1. Indikatori ili klju¢ni pokazatelji stanja (KPS)

KPS predstavljaju jasan instrument koji kvantitativno ili kvalitativnho izrazava postavljene
organizacione ciljeve zavisno od prioriteta organizacije. KPS se koriste kako bi se odredilo da li
organizacija ispunjava svoje ciljeve i krece li se ka uspjesnoj realizaciji svoje strategije. Oni se opisuju
kao standardi koje je moguce kvantifikovati i koji se koriste kako bi se procijenila efikasnost u odnosu
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na ocekivane rezultate. KPS funkcioniSu kao alat za postizanje Zeljene aktivnosti, pokazuju
zaposlenima kako mogu doprinijetu ukupnim organizacionim ciljevima, a menadZmentu pruzaju alat
kojim mogu odrediti ukupni napredak u odnosu na strateske ciljeve.

Kao $to im i samo ime govori oni samo indiciraju ili pokazuju razli¢ita stanja, kako kvalitativna
tako i kvantitativna. Oni ukazuju na performanse u klju¢nim oblastima poslovanja. KPS mogu da
pokazuju prosle rezultate (zaostajuci), odnosno da budu posljedica prethodno preduzetih aktivnosti,
a takode mogu da budu i vodedi, kada vode do rezultata ili pokrecu rezultate postignute u
pokazateljima proslih rezultata.

KPS mogu biti kvantitativni (predstavljani brojem), prakti¢ni (odnose se na postojece procese),
pokazatelji smjera (govore da li je organizacija bolja ili nije) i djelotvorni pokazatelji (govore da li
organizacija ima sposobnost za promjene).

U procesu strateSkog planiranja KPS moraju biti povezani sa strateskim ciljevima. Koji god KPS
se izaberu, oni moraju odrazavati ciljeve organizacije i moraju biti klju¢ uspjeha. Pomoéu KPS moze se
utvrditi u kojoj mjeri je ostvarenje nekog strateskog cilja bilo manje ili vise uspjeSno, odnosno, koliki
je napredak ostvaren u ostvarenju cilja.

"

8.2. Ciljne vrijednosti (targeti)

Ciljne vrijednosti predstavljaju Zeljene rezultate KPS. Ciljne vrijednosti su snazan komunikacioni
alat koji informise cijelu organizaciju o postizanju uspjeha u vezi sa realizacijom ciljeva. One su
uglavnom usmjerene na kontinuirana unapredenja. Ciljne vrijednosti obezbjeduju mehanizam za
organizaciju i njene korisnike za mjerenje efikasnosti upravljanja i jacanje odgovornosti. Obi¢no se
ciline vrijednosti postavljaju za duzi vremenski period Ciji je cilj uskladivanje organizacije sa
postavljenom misijom i vizijom.
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9 Utvrdivanje kriterijuma za odredivanje prioritetnih aktivnosti

Strateski programi se sastoje od niza aktivnosti, koji zajedno, u razli¢itoj mjeri, doprinose
ostvarenju strateskih ciljeva. U strateSkom planu mora postojati mehanizam za donosenje odluka koji
od tih aktivnosti i programa imaju klju¢nu ulogu za realizaciju ciljeva. Mehanizam za odredivanje
prioriteta nam omogucava da pristupimo izvrSenju plana u razli¢itim scenarijima raspoloZivosti
finansijskih sredstava.

Odredivanje prioriteta obavlja se nakon definisanja stratesSkog akcijskog plana i realizuje se na
nivou aktivnosti. Jedna od prakti¢cnih metoda za rangiranje aktivnosti akcijskog plana po vaznosti
sastoji se od Cetiri koraka:

1. Definisanje kriterijuma

2. Odredivanje pondera za svaki kriterijum
3. Bodovanje aktivnosti po kriterijumima
4, Rangiranje aktivnosti

Ne postoje jedinstveni kriterijumi za rangiranje jer izbor u velikoj mjeri zavisi od institucije i
sektora. Kriterijumi mogu, na primjer, ukljucivati:
° Postojanje potrebnih kadrova,
° Postojanje materijalnih resursa,
° Obavezu po medunarodnim sporazumima,
° Zakonski kriterijumi,
° Vaznost aktivnosti za proces,
o Uticaj drugih institucija na proces.

Ponderisanje je proces odredivanja relativnog znacaja kriterijuma. Ponderisanje se obavlja u
opsegu 1-99%. Zbor pondera za sve kriterijume mora biti 100%.

Nakon ponderisanja kriterijuma, sljedeéi korak je bodovanje svake aktivnosti u odnosu na
definisane kriterijume.

Sabiranjem bodova dodijeljenih za aktivnost po svim kriterijumima, dobija se osnov za
rangiranje aktivnosti.
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10 Izrada akcionog plana

10.1. Strateski akcioni plan

Akcionim planom se objedinjavaju rezultati prethodnih koraka u strateSkom planiranju u tabeli
koja sadrzi sve bitne informacije potrebene za prezentovanje i pracenje izvrSenja plana. Tipi¢na tabela
plana ima format kao u sljedeéem primjeru:

Tabela 7. Strateski akcijski plan

Stratedki
cilj 1
. aaadit Rok Budiet Budiet Budiet Mijerljivi indikatori
Program Aldimost | Nositel] izvrienja 2017. 2018. 2019 1a izvrienje
Program 1.1
1.1.1
1.1.2
Program 1.2
1.2.1
1.2.2

Kompletna tabela akcionog plana izraduje se za svaki od definisanih ciljeva, sa programiranim
budZetom za svaku aktivnost. Nosioci za svaku aktivnost moraju biti jasno identifikovani. U slu¢aju da
aktvnost implementira u viSe organizacionih jedinica i resora Univerziteta, potrebno je navesti onaj
organizacioni dio koji upravlja izvrSenjem aktivnosti.

10.2. Godisnji plan rada

Godisnji plan rada je podskup StrateSkog akcijskog plana i predstavlja skup aktivnosti, programa
i operativnih ciljeva koje organizacija planira ostvariti tokom prve godine plana. GodiSnji plan ima
sliénu strukturu kao i strateski plan. Dodatne informacije se odnose na detalje oko ulaznih i izlaznih
indikatora za svaku aktivnost. Kao opcija mogu se navesti izvori sredstava za finansiranje izvrSenja
aktivnosti i nedostajuca sredstva. Pored toga, u godiSnjem planu se odreduju operativni ciljevi koji se
izvode iz strateskog cilja na koji se odnose programi i aktivnosti za implementaciju u godini za koju se
radi godi$nji plan.

Godisnji plan rada ima strukturu koja je navedena u sljede¢em primjeru:
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Tabela 8. Godisnji plan rada

Stratedki
gl 1
Operativid
alljevi 2017
wieno u | Urodeno | Ulazni | tzkaani | Budiet Rok | Mjedjivi indikatori | tvori | Medostajuta
Program Aktivnost| 2o (%) -ml.lmnlml 200, || ienia | sakwienje | sredtava | seedsive
(K]
‘I.u
Progiam 1.2
5 X)
122
123
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1. Priru¢nik za stratesko planiranje (2010). Razvojni program Ujedinjenih nacija (UNDP) u Bosni i

Hercegovini, Sarajevo.
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