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SAZETAK

Modeli strategijskog menadzmenta predstavljaju konceptualne alate koje organizacije koriste s
ciljem planiranja i implementacije poslovnih strategija. Rije¢ je o simplificiranim sistemima
¢ija je konac¢na svrha pospjeSivanje organizacionih performansi kroz unaprijedenu efektivnost,
efikasnost, ali 1 fleksibilnost. Kako organizacije imaju razliCite ciljeve, izazove, ali i razvojne
faze, teorija 1 praksa prepoznale su raskosnu lepezu razli¢itth modela. Cilj ovog rada jeste
evaluacija najznacajnih modela strategijskog menadzmenta u svjetlu strategijskog i teoretskog

okvira koji isti konstruiraju.

Kljuéne rijecdi: strategijski menadzment, strategija, modeli



Title in English: STRATEGIC MANAGEMENT MODELS

ABSTRACT

Strategic management models are conceptual tools that organizations use to plan and implement
business strategies. These are simplified systems whose ultimate purpose is to improve
organizational performance through improved effectiveness, efficiency, but also flexibility. As
organizations have different goals, challenges, but also developmental stages, theory and
practice have recognized a lavish array of different models. The aim of this paper is to evaluate
the most important models of strategic management in the light of the strategic and theoretical

framework that they construct.

Key words: strategic management, strategy, models



1. UvOD

Uloga strategijskog menadzmenta, uz postavljanje ciljeva, podrazumjeva i kreiranje 1 izgradnju
sustava 1 procesa uz pomo¢ kojih ¢e postavljeni ciljevi biti postignuti. Takoder, strateski

menadzment prati i mjeri rezultate, prema potrebi revidira postavljene ciljeve te definira nove.

Samim tim, strategijski menadzment se odnosi na odluCivanje o strategijama, ali temeljito
planiranje sprovedbe predmetnih strategija. Strategijski menadzment podrazumijeva
odlucivanje. Takoder ukljucuje i poduzimanje aktivnosti uskladenih s moguénostima i
sposobnostima prilika iz okruzenja poslovne organizacije, s ciljem postizanja maksimalnih

rezultata.

Ono podrazumijeva umijeée upravljanja i vodenja, stoga su vode¢i menadzeri oni koji imaju
visoko razvijene sposobnosti da identificiraju strateske, vanjske i unutarnje ¢cimbenike koji su
vazni za poslovanje. Prednost nad konkurencijom upravo dovodi adekvatno upravljanje tim
¢imbenicima. Shodno recenom, tri bazi¢na elementa svakog modela strategijskog
menadzmenta mogu se definirati kao: a) strategijska analiza, b) strategijski izbor, te c)

sprovedba odabrane strategije.

Cilj ovog rada jeste evaluacija najznaCajnih modela strategijskog menadzmenta u svjetlu
strategijskog i teoretskog okvira koji isti konstruiraju. Medu brojim tehnikama, alatima, i
modelima koje su iznjedrile akademska teorija i poslovna praksa, posebnu pozornost pridajemo

sljedeéim:

- SWOT,

- PESTLE,

- Porterov model pet konkurentskih snaga,
- Balanced Scorecard,

- Strategija plavog oceana,

- Analiza jaza,

- BCG matrica,

- Ansoff matrica,

- VRIO okuvir, te

- SPACE matrica.



2. POJMOVNO ODREDENJE

2.1 Strategija

Rije¢ strategija dolazi iz gr¢kog jezika a izvorno oznafava vodenje vojske ili vrhovno
zapovjedniStvo odnosno, znanje 1 vjeStinu vodenja (enciklopedija.hr, pristupljeno
18.09.2021.)%. Jednu od prvih definicija strategije postavlja Alfred Chandler (1962), u svojoj
knjizi ,,Strategija i struktura rada*. Chandler se u toj knjizi bavi istrazivanjem kako se velike
poslovne organizacije prilagodavaju strategiji rasta, te je za strategiju ustvrdio kako ona sluzi
odredenju dugoroc¢nih i temeljnih ciljeva organizacije, te usvajanju pravca akcija i alokacije
resursa kako bi se zadani ciljevi i ostvarili. Dakle, strategija predstavlja svojevrsni proces kojim
se aktivnosti organizacije usmjeravaju prema optimalnoj upotrebi resursa organizacije u cilju

postizanja zeljenih rezultata.

Postoji viSe teorija odredivanja cilja, no kako bi se rezultati mogli mjeriti, ciljevi moraju
zadovoljiti odredene uvjete odnosno, moraju se na neki nacin testirati. Jedan od modela

ispravnog odredivanja ciljeva jest i takozvani SMART model ili pravilo:

v’ Specific - specifi¢nost
Measurable - mjerljivost
Actionable - uskladenost

Relevant — relevantnost ili ostvarivost

SRR NN

Timely — vremenska odredenost

U odnosu na vremenski horizont, ciljevi mogu biti: dugoro¢ni, srednjoro¢ni 1 kratkoro¢ni, dok
u odnosu na hijerarhiju, razlikujemo ciljeve vise i nize razine, odnosno vaznije i slozenije ili od
jednostavnijih. Bozac (2002) navodi kako je za menadZere kljuéno postavljati strategijske
ciljeve tako da daju odgovor na izazove, odnosno da se pred glavni menadZzment organizacije

postave zahtjevi za pracenje, interpretaciju, moderiranje i prejudiciranje promjena u okruZenju.

Strategija je proces koji je formuliran od vizije, misije i ciljeva. Ona usmjerava organizaciju
kojim pravcem mora iéi. Vizija prethodi djelovanju poslovnih ciljeva koji se kasnije ostvaruju
raznim strategijama (Mencer, 2012, str. 171)“. Vizija predstavlja buduc¢nost, ono $to se zeli

posti¢i, dok se misija usmjerava na sadasnjost.

! Enciklopedija hr.: https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=58330 (pristupljeno 18.09.2021.)



https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=58330

Poslovna se strategija odnosi na viSetruke vremenske ciljeve, ali i okvire. Ona moze biti
usredotocena na kratkoroc¢ne, srednjoro¢ne i naravno, dugorocne ciljeve. Strategija takoder
moze ukljucivati ciljeve u domeni razvoja brenda, rasta poslovanja i organizacije, vodece uloge

na trzistu, razvoja infrastrukture i tehnoloskih procesa proizvodnje.

Porter (preuzeto iz Risti¢, 2008), strategiju definira kao sposobnost poslovne organizacije da na
trziStu pronade poziciju koja bi najvise odgovarala sposobnostima te poslovne organizacije.
Strategija definira poziciju poslovne organizacije na trzistu, u odnosu na konkurenciju. 1z tog
razloga vrlo je vazna postavka strategije, radi stjecanja kompetitivnih vrijednosti. Poslovne
organizacije moraju biti spremne i fleksibilne kako bi u kratkom roku mogle odgovoriti na nova
pravila koja postavlja kompetitivno trziste (Porter, 1996). Moze se izvesti zakljucak kako je
poslovna strategija onaj objedinjujuc¢i element odluka koji usmjerava aktivnosti poslovne
organizacije ka postizanju konkurentske prednosti medu organizacijama istih poslovnih
krugova. Globalizacija potice i u prvi plan stavlja zajednistvo svjetskog trziSta, ¢ime pozitivno
reagira na razvoj multinacionalnih poslovnih organizacija, Sto dovodi do sveopée medijske
integracije i jaa vaznost informacije. Informacijske tehnologije tako rapidnu napreduju da
svijet ¢ine malim, a njegove stanovnike blizima. Stoga razvoj i sveprisutnost multinacionalnih
organizacija dovodi 1 do razvoja svjetskog trzista koje omogucava intenzivnu i1 brzu razmjenu

primjenjenog znanja, usluga, tehnologija, proizvoda i menadZerskog talenta (Srica, 2003).

Danas je za menadZere od klju¢ne vaznosti postaviti strategijske ciljeve na na¢in da su spremni
odgovoriti na sve izazove ppostavljene pred organizaciju. To podrazumjeva da menadZzment na
vrhu pred sobom ima zahtjeve moderiranja, interpretiranja, prac¢enja i predvidanja promjena u

okolini.

2.2 MenadZment

Prvi se puta pojam menadzmenta spominje u znanstvenom radu W.Taylora, 1886. godine.
Taylor, koji je bio inZinjer, uvidio je potrebu za pra¢enjem rada radnika u vidu radnikove
ucinkovitosti a s ciljem poboljsanja produktivnosti. Takoder, uvidioje razliku izmedu planiranja
poslovnih procesa u organizaciji od njihova izvr$avanja, te potrebu njihove distinkcije. Stoga
je zakljuCio kako je potrebno uvesti novo zanimanje. S tim ciljem osmisljava pojam
znanstvenog upravljanja koje oznacava sistematiziranu analizu svih aktivnosti ukljucenih u

poslovne procese u vidu sustavnog poboljsanja izvedbi svih primjenjenih aktivnosti.



Prvobitna uloga menadzmenta odnosila se na rukovodenje, iako je ona samo jedna od funkcija
koje vode¢i menadzment obavlja, a kasnije je ona proSirena na sposobnost upravljanja
poslovnim aktivnostima putem drugih ljudi. MenadZment je relativno nova disciplina koja se
kontinuirano unaprijeduje, usavrSava i razvija. Sri¢a (2003) menadZzment definira kao proces
obavljanja posla putem drugih ljudi ili zajedno s njima, kako bi se ostvarili organizacijski ciljevi

u dinami¢nom okruzenju uz ucinkvoito koriStenje resursa, koji su takoder ograniceni.

Hess 1 Siciliano (1996) menadZzment definiraju kao proces koordinacije financijskih, tehnic¢kih

i ljudskih resursa potrebnih za ostvarenje ciljeva organizacije.

Moze se zakljuditi kako je uloga menadzmenta da koordinira aktivnosti kojima se ostvaruju

ciljevi poslovne organizacije uz u¢inkovitu primjenu svih raspoloZivih resursa.

2.3 Strategijski menadZment

S procesom globalizacije trzita, kada po€inju nestajati zapreke u medunarodnoj trgovini,
zapoCinje 1 razvoj strategijskog menadzmenta. Sama globalizacija se u poslovnom,
ekonomskom kontekstu, odnosi na ubrzani tempoodvijanja trgovine na medunarodnoj razini te
rastuéu povezanost, odnose i meduovisnost gospodarstava. Na taj nacin su konkurentnost i
globalizacija povezani upravo strategijskim menadzmentom, a kako bi se uspjesno razvijale
dugoro¢ne poslovne strategije organizacije, potrebno je i razumjeti kako su ova dva pojma

povezana (Ingram, 2010)

Globalizacija donosi i potrebu za razvojem globalnih strategija s ciljem osiguranja pozicije i
prednosti na konkurentnom polju. S obzirom na sve ve¢i utjecaj ¢imbenika iz vanjske okoline
na proces donoSenja odluka, javlja se nuzna potreba za razvojem strategijskog menadzmenta.
Uloga strategijskog menadzmenta i njegov utjecaj na opstanak poslovne organizacije, od velike

su vaznosti u dinami¢nom okruzenju, koje je neizvjesno i prilicno kompleksno.

Kako je navedeno ranije u radu, u pocetku je menadZment bio usmjeren na koordinaciju i
planiranje aktivnosti unutar organizacije radi uspjesnog funkcioniranja uz maksimiziranje
performansi. Dakle, menadzment je bio uglavnom usmjeren na unutarnje cimbenike
organizacije. Medutim, pri kompleksnosti globalizacije, primoran je usmjeriti svoje aktivnosti
na vanjske ¢imbenike koji utje¢u na organizaciju, te u svakom trenutku pomno pratiti situaciju
na globalnoj razini i u okruZenju. Njegova je uloga proSirena na aktivnosti nadzora,

ocijenjivanja i1 informiranja o svim vanjskim ¢imbenicima iz okoline, a koji bi mogli biti



prijetnja organizaciji ili u korist boljih performansi organizacije. Ti su ¢imbenici postali
sastavnim dijelom strateSkog odlu¢ivanja (Pearce, Robinson, 2000). Dujani¢ (2006, str. 36)
strategijski menadzment definira kao ,,proces upravljanja svim resursima , internim i eksternim
¢imbenicima poslovanja u cilju razvoja konkurentske prednosti i dugoro¢nih performansi

poduzecéa*

Uloga strategijskog menadzmenta, uz postavljanje ciljeva, podrazumjeva i kreiranje i izgradnju
sustava i procesa uz pomo¢ kojih ¢e postavljeni ciljevi biti postignuti. Takoder, strategijski

menadZzment prati i mjeri rezultate, prema potrebi revidira postavljene ciljeve te definira nove.

Hitt i sur, (2009) proces strategijskog menadzmenta definiraju kao cijeli niz odluka i radnji koje
organizacija mora provesti kako bi postigla stratesku konkurentnost i ostvarila nadprosje¢ne
povrate. U postizanju tih ciljeva, strategijski menadzment primjenjuje razne modele uz pomo¢
kojih ostvaruje stalno i kriti¢ko pracenje svojih slabosti i snaga, prilika i prijetnji koje dolaze iz

unutarnje ili vanjske okoline.
Opce prihvaceni oblik strategijskog menadzmenta prikazuje se u Cetiri koraka (Mencer, 2012):

v’ spoznaje o okolini,

v’ formuliranje strategije,

v implementacija strategije i
v

evaluacija strategije

Ova cetiri koraka mogu se jednostavno prikazati u slici ispod:

SPOZNAJA FORMULACIJA IMPLEMENTACIJA EVALUACIA

Slika 1

Slika 1: Cetiri koraka strategijskog menadzmenta (lzrada autora)
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Na slic¢an nacin strategijski menadzment vide i Wheelen i Hunger (2002, preuzeto iz Horvat,
Perkov, Trojat, 2017). Za njih je strategijski menadzment set menadzerskih odluka i akcija uz
pomoc¢ kojih se odreduju dugoroc¢ni ucinci poduzeca. Navedeni autori takoder postavljaju Cetiri

koraka u procesu strateSkog uprljavljanja:

v’ skeniranje okoline,

v’ oblikovanje strategije,

v’ implementacija strategije,
v

procjena i kontrola.

Strategijski menadzment podrazumijeva odlucivanje. Takoder ukljuCuje i poduzimanje
aktivnosti uskladenih s moguénostima 1 sposobnostima prilika iz okruzenja poslovne
organizacije, s ciljem postizanja maksimalnih rezultata. Ono podrazumijeva umijece
upravljanja 1 vodenja, stoga su vodec¢i menadZeri oni koji imaju visoko razvijene sposobnosti
da identificiraju strateske, vanjske 1 unutarnje ¢imbenike koji su vazni za poslovanje. Prednost

nad konkurencijom upravo dovodi adekvatno upravljanje tim ¢imbenicima.

11



3. UNUTARNJI I VANJSKI CIMBENICI ORGANIZACIJE

Razni unutarnji 1 vanjski ¢imbenici okoline imaju velik utjecaj na poslovne organizacije.
Globalizacija ne utjece samo na klju¢ne promjene na trzistu, ve¢ utjece i na nacionalne politike,
ekonomije i gospodarstva, stoga je brza reakcija i sposobnost na prilagodbu nuzna. Cimbenici
organizacije utjeCu na njeno oblikovanje. Upravo ti utjecaji koji proizlaze iz okoline, bilo
unutarnje ili vanjske, utjecu i na stupanj performansi i uspjesnosti organizacije. S obzirom na
to da ti elementi na razne nacine i u raznim oblicima utjecu na oblik organizacijskog rjeSenja,
njena efikasnost proizlazi upravo iz sinergije razli¢itih utjecajnih ¢imbenika i uskladenosti
organizacijske strukture (Aleksi¢, Hernaus, 2016). Cimbenici se definiraju prema njihovu

polozaju, odnosno prema okolini iz koje proizlaze.

Unutarnji ¢imbenici su oni ¢imbenici na koje organizacija ima utjecaja, moze ih predvidjeti i
moze ih sama definirati, Sto zna¢i da njima moze i upravljati, te da su pod utjecajem
menadzmenta organizacije. Vanjski ¢imbenici proizlaze iz okoline, a odnose se na razne
utjecajne sfere poput trenutne ekonomske situacije, situacije na trzistu, konkurenciju, kupovnu
mo¢, dobavljace, stanja na burzi i drugo. Takoder se odnose i na razvoj znanosti i tehnologije
na globalnoj razini, i odnosa na globalnom trzistu. Na vanjske se ¢imbenike organizacija mora

prilagoditi u Sto kra¢em roku kako bi mogla nastaviti funkcionirati.

Upravo iz tog razloga je vrlo vazna uloga menadzmenta koji svojim znanjem, iskustvom i
sposobnoscu predvidanja i1 brzih reakcija, unutar organizacije oblikuje ¢imbenike na nacin da
organizacija valjano odgovori na mogucu prijetnju. Ti ¢imbenici koje oblikuje menadZzment,
sastavni su dio unutarnjih ¢imbenika oblikovanja organizacije, a odnose se na strategije, ciljeve,
ljudske potencijale i tehnologiju organizacije. Navedeni ¢imbenici u medusobnoj su interakciji
ili sinergiji, te ne djeluju izolirano, a intezitet njihova utjecaja na organizaciju ovisiti ¢e o

okolini, bilo unutarnjoj ili vanjskoj, u kojoj se poslovna organizacija u tom trenutku nalazi.

3.1 Unutarnji ¢imbenici

Unutarnji ¢imbenici su oni na koje organizacija ima utjecaja. Dobar i kvalitetan menadzment
¢e u skladu sa znanjem i informirano$¢u na vrijeme prilagoditi funkcioniranje organizacije na
nacin da bude fleksibilna i spremna odgovoriti na potencijalne rizike i prijetnje. Kako bi to

organizacija postigla, potrebno je utjecati na unutarnje ¢imbenike:

12



CILJEVI | STRATEGIA

UNUTARNJE INTERESNO
UTJECAINE SKUPINE

VELICINA ORGANIZACIJE

PROIZVODI | <
ZIVOTNI CIKLUS
USLUGE PODUZECA
LJUDSKI POTENCIJALI

Slika 2: Unutarnji ¢cimbenici organizacije (izrada autora)

Ciljevima se odreduje buduénost poduzeca (Sikavica, Novak, 1993). Ciljevi predstavljaju
specifikaciju misije poduzeca. Bozac (2002, str. 525) navodi kako ,,Ciljevi izrazavaju Zeljeno
stanje ili rezultat koji se Zeli posti¢i u odredenom vremenu®, te dalje navodi kako se oni ,,odnose
na sve klju¢ne ¢imbenike koji su potrebni za uspjeh. Ujedno, oni su specifi¢ni, ali i mjerljivi
rezultati ili ishodi koje organizacija Zeli i planira ostvariti. Strategija predstavlja unaprijed
isplanirani nacin ili hodogram ostvarenja zadanog cilja. Navedeno nas dovodi do zakljucka
kako su ciljevi i strategije povezani na na¢in da cilj odgovara na pitanje ,,$to“ odredena
organizacija u buduénosti zeli posti¢i, dok strategija daje odgovor na pitanje ,.kako“ ée to
posti¢i. Oni odgovaraju i na pitanje ,.kamo* i u kojem smjeru organizacija treba ici.

Predstavljaju mjeru uspjeha i imaju motivirajuce djelovanje.

O veli¢ini organizacije ovise brojne odluke u poslovanju, stoga je ona vazna kada se radi o
oblikovanju organizacijske strukture. Najc¢esce se kao kriterij odredivanja veliine organizacije
uzima broj zaposlenih. On se namece kao relevantan kriterij iz razloga $to upravo o broju
zaposlenih ovisi dubina podjele rada, stupanj specijalizacije, sistematizacija radnih mjesta, broj
organizacijskih jedinica i drugo. Zbog manjeg broja zaposlenih, manje organizacije su znatno
elasticnije 1 prilagodljivije mogu¢im 1 ve¢ nastalim promjenama u okolini, dok vece
organizacije sa sloZenijom strukturom to teze postiZzu. Karakteristika velike organizacije je 1
izrazita slozenost te visoka razina formalizacije, dok je karakteristika malih organizacija

centralizirani sustav odlu¢ivanja i niska razina formalizacije (Sikavica, 2011).
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Razvoj tehnologije na globalnoj razini, biljezi rapidan rast. Ona jednima olakSava
funkcioniranje, dok drugima otezava zbog potrebe prilagodbe i u¢enja. No ipak, ona je nuzna
jer smanjuje troskove proizvodnje te omogucava alokaciju sredstava koji se potom mogu
usmijeriti na kvalitetu. Tehnologija podize standarde, inpute pretvara u outpute, a prvenstveno
se temelji na znanju. Sikavica i Novak (1993) navode kako tehnologija ne podrazumjeva samo
strojeve i postupke koji se primjenjuju u odredenoj proizvodnji, ve¢ i znanje kako odredenu

tehnologiju koristiti, te na koji se na¢in rukuje sa strojevima.

Organizacije se mogu okarakterizirati kao zivi organizmi, stoga i one imaju Zivotni ciklus

Prema Novaku i Sikavici (1993), zivotni ciklus organizacije moze se smjestiti u 4 faze:

v" Poduzetni¢ka faza ili faza izgradnje poduzeca,
v’ Faza kolektivnog duha ili faza rasta,
v’ Faza formalizacije i

v’ Faza elaboracije (usavrSavanja).

Ljudski potencijali su najznacajniji resurs poslovne organizacije, stoga je vrlo vazno ulagati u
njega. On je izvor svih potrebnih znanja i sposobnosti uz koje organizacija i napreduje, te njima
utjeCu na rast 1 razvoj ili propadanje organizacije. Globalizacija trziSta i ekonomije stvorila je
konkurentsku arenu, koja kreira neizvjesno i nestabilno konkurenstko okruzenje, u kojem
opstaju oni koji se bore kreativno$¢u i inovacijama. Zaposlenici o¢ekuju od organizacije
sofisticirani pristup upravljanju, zahtjevaju¢i vode koji ostvaruju korporativne rezultate,
zadobivaju povjerenje i poStovanje svojih timova (Leg€evi¢, Taucer, 2014). Osobito se danas
u poslovnom okruzenju, posebice od rukovodecih kadrova, ocekuje kreativnost u vodenju, koja
potiCe 1 kreativnost medu zaposlenicima. Inovativnost organizaciju i poslovanje C¢ine

drugacijima, a time i konkurentnijima na trzistu.

Proizvodi i usluge finalni su output svake poslovne organizacije. Cilj je ponuditi proizvode ili
usluge koje ¢e u potpunosti zadovoljiti potrebe, ali i o¢ekivanja krajnjeg konzumenta, te tako
stvarati profit. Moze se zakljuciti kako svi prethodni ¢imbenici utjeCu na finalni rezultat
proizvoda ili usluge. Vazno je znanje, vazno je upravljanje, koriStenje tehnologije, ali 1
organizacijska struktura, osobito postavljanje strateskih planova i ciljeva. Stoga se moze
zakljuciti kako je upravo ovaj ¢imbenik i vrlo znacajan pokazatelj uspjesnosti organizacije.
Osnovni uvjet plasiranja robe na trziste, te opstanak proizvodaca, je kvaliteta ili kakvoca

proizvoda, a $to predstavlja i njegovo druStveno priznanje (Andrijani¢, Buntak, Bosnjak, 2012).
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Lokacija, iako stalan ¢imbenik, moze biti i promjenjiva. Razlikuje se makro i mikrolokacija.
Dok makrolokacija oznacava Sire geografsko podrucje i regionalnu gospodarsku vaznost, te
okruzenje, mikrolokacija oznaCava smjestaj organizacijskih dijelova unutar tvornickog kruga,

odnosno konkretni objekt, §to obuhvacéa zgrade, proizvodni pogon, okolne putove i drugo.

Interesno utjecajne skupine mogu biti pojedinci, grupe, ili organizacije, takoder i koalicije
pojedinaca, grupa i organizacija, koji egzistiraju unutar i izvan poslovne organizacije, te imaju
odredena prava, zahtjeve ili interese od poduzeéa. Iskazuju ih zbog posebnog odnosa,
preuzimajuéi manyji ili veéi rizik zbog povezanosti s poduzec¢em (Tipuri¢, 2006). U literaturi se
Cesto koristi i rije¢ stakeholder. Radi se 0 konceptu poslovanja koji se zasniva na egzistiranju
organizacije u okruzenju koje je zavisno od pojedinaca i raznih interesnih skupina, koje su u

odnosu provjere i nadziranja.

3.2 Vanjski ¢imbenici

Vanjski ¢imbenici organizacije ili ¢imbenici okoline takvog su karaktera da na njih, za razliku
od unutarnjih ¢imbenika, organizacija ne moze direktno utjecati. Ono §to moze jest raditi na
sposobnosti da se njima prilagodi. Predvidanje, prilagodba i sposobnost brze reakcije, jedini su

nacin da organizacija opstane pod utjecajem vanjskih ¢imbenika.

INSTITUCIONALNI UVJETI I
OKOLINA

VANJSKE INTERESNO

UTJECAJNE SKUPINE RAZVOJ ZNANOSTI |
TEHNOLOGIJE
\

INTEGRACIJSKI
PROCESI

EKONOMSKA OKOLINA

\/

Slika 3: Vanjski ¢imbenici organizacije (izrada autora)

Institucije su pravila ponasanja u odredenom drustvu, odnosno, ograni¢enja koja je ¢ovjek

iznasao kako bi oblikovao ljudske interakcije (North, 2003, preuzeto iz Buterin, 2015). Uloga
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institucija je takoder i da smanjuju nesigurnost na nacin da daju strukturu svakodnevnom zivotu.
Institucionalini uvjeti podrazumjevaju regulatorne uvjete politicke, gospodarske, ekonomske
politike, te  uvjete zakonodavstva i pravnih propisa i medunarodno zakonodavstvo,

medunarodni pravni poredak i drugo. Na navedene ¢imbenike organizacija nema utjecaja.

lako je tehnologija u i unutarnji ¢cimbenik organizacije, u tom se kontekstu odnosi na znanja i
primjenu tehnologije koju organizacija posjeduje. Tehnologija kao vanjski ¢cimbenik odnosi se
na stalno pracenje promjena i razvoja u znanosti 1 tehnoloskim dostignué¢ima uz novc¢ana
ulaganja s ciljem postizanja konkurentnosti. Tehnologija u svojstvu vanjskog ¢imbenika
organizacije podrazumjeva svu, na trzi$tu dostupnu tehnologiju koju poslovna organizacija ima

priliku koristiti, ali se njome u tom trenutku ne koristi.

Integracija je proces spajanja i pripajanja organizacija radi postizanja rasta i sinergije.
Itegracijski procesi izazivaju promjene, ne samo u organizacijama obuhvacenima integracijom,
veé i one izvan nje. Te promjene su znacéajne i djeluju na cjelokupnu organizacijsku strukturu,
od proizvodnje, preko izvanproizvodnih funkcija sve do uprave. Jedini su vanjski ¢imbenik
organizacije na koji ona moZze utjecati, uz iznimne slucajeve kada ne moze. Integracijski proces
prejudicira vanjski rast organizacije, dok reinvestiranje profita u organizaciju podrazumjeva
unutarnji rast. Vanjski rast postize se dakle procesima spajanja (fuzija) i pripajanja (akvizicija).
Strateski savezi takoder su oblik integracijskog procesa, vrlo se lako uspostavljaju te im je to
jedna od prednosti pred fuzijom i akvizicijom. Strateski savez oznacava sinergiju i napor dviju
ili viSe organizacija na putu ka ostvarenju zajednickog cilja, uz jednakopravnost svih

organizacija saveza.

Menadzment organizacije mora biti detaljno upoznat s ekonomskim pokazateljima i
ekonomskom okolinom poslovne organizacije, budu¢i da sigurnost i stabilnost okoline uvelike
odreduju i utje¢u na sigurnost i stabilnost organizacije. Ekonomsko okruzenje odreduju okvire
poslovanja organizacije, te njenih mogucénosti razvoja i rasta. Uz to, menadzment koji prati
ekonomske pokazatelje, ostvaruje mogucnost predvidanja i razumjevanja trendova, te u skladu
s time postavlja strategije za ostvarenje cilja, vizije i misije organizacije. Prema Sikavici (2011),

klju¢ni ekonomski pokazatelji gospodarstva ukljucuju viSe elemenata:

v Bruto domacdi proizvod
v Dohodak per capita
v’ Stopa nezaposlenosti

v Fiskalna politika,
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Monetarna politika

Vrijednost nacionalne valute

Godisnja stopa rasta bruto domaceg proizvoda
Kupovna mo¢ stanovnistva

Stopa nezaposlenosti

Stopa inflacije

Kamatne stope

Veli¢ina trgovackog deficita

NN N N N N Y

Infrastrukturni uvjeti

(\

Moguce ekonomske integracije u koje zemlja ulazi

Vazno je napomenuti kako mjere ekonomske politike mogu neocekivano, doslovno preko noci
utjecati na promjenu uvjeta poslovanja. Neke od tih mjera su stopa nezaposlenosti, inflacija,
promjena kamatne stope, stabilnost tecaja, godisnje stope rasta BDP-a, stabilnost porezne

politike.

Interesno-utjecajne skupine su one skupine ili organizacije ljudi koji imaju odredeni interes,
zahtjev ili udio u organizaciji. Postoje razliite vrste stakeholdera, a dijele se na unutarnje 1
vanjske. Vanjski stakeholderi su kupci, dobavljaci, sindikati, javnost, zajednica, vlada i drugi.
Kupci su najvazniji ¢imbenik vanjske okoline organizacije, jer Kupci izravno utjeCu na
organizaciju te na njenu strukturu. Dobavljaci imaju takoder veliki utjecaj na rad organizacije,
Oni opskrbljuju organizacije kako bi bile sposobne za rad. Dobavljaju svu sirovinu i robu
potrebnu za proizvodnju i prodaju roba i usluga, a to moze biti materijal, sirovina, novac,
proizvodi, dijelovi 1 sli¢no. Utjecaj dobavljaca na organizaciju manifestira se preko njegove

pregovaracke moci, a ona o trziStu nabave.
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4. MODELI STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

41 SWOT ANALIZA

Strategija objedinjuje nacin i sredstva za postizanje ciljeva. U sklopu odredivanja strategije,
potrebno je uraditi odredene analize okruzenja i okoline organizacije, uz pomo¢ kojih je moguce
predvijeti prilike organizacije i identificirati strateske ¢imbenike. Jedna od najpoznatijih je
SWOT analiza koja analizira unutarnje ¢imbenike organizacije kroz snage 1 slabosti, te utjecaje
elemenata okoline kroz analizu prijetnji i prilika (Bobera i sur., 2015, str. 143). SWOT analiza

dakle analizira strateske ¢imbenike unutarnje i vanjske okoline.

Analiza okruzenja ili okoline poslovne organizacije podrazumjeva istrazivanje svih vaznijih
karakteristika vanjskog i unutarnjeg okruzenja iste, s ciljem identificiranja i postavljanja
strateSkih ¢imbenika i same strategije, koje ¢e odrediti budu¢nost poslovne organizacije.
Analiza okruzenja i identifikacija strateSkih c¢imbenika sluzi kao svojevrsna potpora
odlucivanju u procesu Kkoji se odnosi na formuliranje strategije. Okvir SWOT analize
predstavljen je 1969. a postao je popularan tijekom 1970-ih, a popularizirala ga je pretpostavka
koja kaze kako su menadzeti u moguénosti uskladiti resurse poduzeca s njegovim okruZenjem

(Bozac, 2007).

Elementi SWOT analize su snage, slabosti, prilike i prijetnje. Kako je ranije u radu napomenuto,
snage i slabosti su elementi na koje utjecu unutarnji ¢cimbenici, dok su prilike i prijetnje elementi

na koje utjecu vanjski ¢imbenici, kao §to je prikazano u shemi ispod:

CIMBENICI POZITIVNO NEGATIVNO

SNAGE SLABOSTI
PRIJETNJE PRILIKE

Slika 4: Prikaz sheme elemenata SWOT analize prema strateskim ¢imbenicima (izrada autora)

UNUTARNJI

VANJSKI
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Prilikom izvodenja SWOT analize, potrebno je uzeti u obzir ¢injenicu kako se pojedine slabosti
organizacije ili prijetnje koje dolaze izvan nje (iz okoline), mogu pretvoriti u snage ili prilike.

Bozac (2007) navodi kako se unutarnje slabosti i snage mogu kategorizirati u:

v' menadzment i organizaciju

v’ operacije

v’ financije

v’ ostale ¢imbenike
U slucaju upotrebe ove kategorizacije za potrebe SWOT analize preporuca se koristiti i vaznim
unutarnjim ¢imbenicima organizacije, a koji su navedeni ranije u radu. Prilikom utvrdivanja
snaga, utvrduju se jake tocke organizacije, a to je moguce posti¢i i odgovaranjem na odredena

pitanja (Bozac, 2007):

v Kaoja je prednost pred konkurencijom?
v’ Zasto potroSaci odabiru nase poduzece?

v" Postoje li proizvodi koji su u toj mjeri jedinstveni da ih konkurencija ne moze kopirati?
Kod odredivanja slabosti potrebno je dati odgovore na pitanja poput (Bozac, 2007):

v Sto konkurencija radi bolje?
v" Je li konkurencija osvojila neki trzi$ni element?

v’ Postoje li operacije ili procedure koje je potrebno vise naglasiti?

Kod utvrdivanja prijetnji i prilika u obzir se uzimaju vanjski ¢imbenici, a koji mogu utjecati na
organizaciju. Uz ekonomske, gospodarske, politicke, pravne ¢imbenike, Bozac (2007) navodi
kako su najvazniji konkurencija, kupci i dobavljaci. Pitanja oko odredivanja prilika baziraju se

na trzi$ni rast, a neka od njih su:

v Koje nove prilike se mogu predvidjeti na trzi$tu?
v" Ima li naznaka novim trendovima na trzistu?

v" Koje su atraktivne trzisne prilike?
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Poslovna organizacija mora imati pripremljene strategije i odgovore na moguce prijetnje iz
okoline. Dobar menadzment uvijek prati deSavanja kako bi organizacija bila spremna na
odgovor 1 prilagodila se u Sto kracem roku. Stoga se za analizu ove toCke postavljaju pitanja

poput (Bozac, 2007):

v Kaoji postupci potiskuju razvoj organizacije?
v’ lIziskuju li promjene u potraznji nove karakteristike proizvoda?

v’ Stete li promjene poloZaju organizacije na trzistu?
SWOT analiza ima svoje prednosti i mane. Neke od prednosti su:

v' Uskladivanje snaga i slabosti organizacije s postoje¢im prijetnjama i prilikama, kao
vazan element postavljanja strategija
v Sluzi kao osnova za formuliranje strategije

v" Jedna je od najpoznatijih sustavnih nacina za postizanje cilja
Nedostaci SWOT analize su:

v' Cesto se u praksi ne izvede dobro, te se nakon provedene analize ne zna §to konkretno
uciniti s dobivenim rezultatima (podacima)

v Mintzberg (1994, preuzeto iz Bozac, 2007), drzi kako SWOT analiza rijetko efektivna
jer proizlazi iz trenutne percepcije poslovne organizacije, no unato¢ tome i dalje se istice
kaosnazan alat

v' Swot analiza nije perspektivna kada se radi o koriStenju dobivenih informacija u

donoSenju strategija

4.2 PESTLE ANALIZA

PEST/LE analiza je analiza opéeg okruzenja. Radi se o modelu koji kategorizira utjecaj varijabli
op¢e okoline, a specifikum je da je opéa okolina zajednicka poslovnim objektima koji
egzistiraju na istom geografskom podrucju. Utjecaj opce okoline ili vanjskih ¢imbenika, moze
se razlikovati u odnosu na djelatnost ili vrstu poslovne organizacije. Ova analiza za cilj ima
donijeti ispravnu ocjenu i procjenu utjecaja vanjskih ¢imbenika ili opc¢e okoline, te njihovu
meduovisnost.
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Naziv ove analize predstavlja akronim pocetnih slova rije¢i na engleskom jeziku, a koji se ti¢u

opce okoline ili vanjskih ¢imbenika:

v" Political (politicki),
Economic (ekonomski),
Social (drustveni),
Technological (tehnicko),

Environmental (okolis$ni),

AN N NN

Legal (legalni).

Vanjsko okruzenje poslovne organizacije utjeCe na razvoj poslovne strategije. PEST/LE analiza

se jo§ naziva 1 STEEP, STEP, SEPT, a ovisi o varijablama okoline koje se uklju¢uju u analizu.

Rasi¢, Jelavi¢ 1 Brki¢ (2016), navode slijedece elemente opce okoline: ekonomsku,
demografsku, drustveno kulturalnu, politicko-zakonsku, tehnolosku, te prirodno-ekolosku, a u

nastavku ¢e svaka od njih biti pobliZe prikazana.

Ekonomska okolina odnosi se na cjelokupnu ekonomsku situaciju, $to ukljucuje ekonomska
strukturalna kretanja i trendove na globalnoj i nacionalnoj razini. Ekonomska situacija zemlje
utjeCe 1 na atraktivnost trziSta. Dakle, pojedine ekonomske varijable povezane su s
odredivanjem poslovnih izgleda. Stoga postoji potreba za paZljivom analizom gospodarskog
okruZenja od strane poslovnih organizacija, jer ono sadrzi zasebnu varijablu koju menadZment
mora dobro poznavati. Ekonomija pojedine drzave moZe se nalaziti u uvjetima recesije procvata
ili u stanju promjenjivosti. Strategijski menadzment mora imati sposobnost predvidanja

kretanja nacionalnog gospodarstva. DonoSenje ucinka poslovnog osnivanja ¢ prilagodenos¢éu

ekonomije jedne drzave. Ekonomske prilike znatno utje¢u na kupovnu mo¢, a ona ovisi o
cijenama, prihodu, Stednji, kreditnoj sposobnosti, odnosno, o dostupnosti kapitala, potraznju i

troSkove (Thomson, Martin, 2006; Rasi¢ et al. 2016)

Demografska okolina je varijabla koja se odnosi na strukturu stanovnistva, a prema Rasi¢ et al.

(2016) ukljucuje:

v prirodni prirataj,
v" strukturu prema dobi i spolu,
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broj stanovnika,

stopu nataliteta,

strukturu etni¢ke pripadnosti,
zemljopisni raspored stanovniStva,
razinu dohotka,

stupanj obrazovanja

DN N N N N RN

stupanj obrazovanja i drugo

Od iznimnog znacaja za poslovne organizacije su demografski podaci radi utvrdivanja podataka
o ciljnoj skupini. Naime, demografski trendovi pruzaju mnoge mogucénosti i usmjeenje
organizacija ka kreiranju proizvoda i usluga prema potrebama stanovniStva odnosno

potencijalnih konzumenata proizvoda i usluga.

Drustveno-kulturna okolina odnosi se na kulturne obrasce okoline §to ukljucuje vjerska
stajalista, ukuse, tradiciju, vrijednosti pojedinog drustva, ukljucuju¢i i njihove promjene.
Takoder, drustveno-kulturna okolina se odnosi i na kupovne navike zivotni stil, drustveno-
kulturne stavove, obrazovni sustav, prakticiranje religije, ekoloSku svijest 1 drugo. Potraznja za
proizvodima mijenja se paralelno s druStvenim stavovima, stoga menadzment mora obratiti
posebnu pozornost na kompatibilnost poslovanja s druStveno-kulturnom okolinom u kojoj

egzistira.

Politicko zakonska okolina ukljucuje politicku okolinu koja se odnosi na politicko stanje u
zemlji i okruzenju, ali na globalnoj razini, buduéi da politicke situacije u svijetu utjecu na
globalna kretanja 1 ekonomske prilike, cijene na trzistu, stanja na burzama 1 sli¢no. Zakonska
oklina podrazumjeva pracenje zakona i drugih podzakonskih akata i propisa u cilju uskladivanja
poslovanja sa zakonskim mjerama. Zakonske regulative na odredeni nac¢in utjecu na sigurnost

poslovanja u legalnom smislu, dok politicka okolina utjece na stabilnost zemlje, a time i trzista.

TehnoloSka okolina se odnosi na trendove u tehnologiji, odnosno dostignu¢ima i inovaciji.
Kako bi poslovna organizacija bila u koraku s novim znanjima, inovacijama i tehnolskim
dostignu¢ima s ciljem postizanja konkurentnosti, primjena novih tehnologija je neophodna.
Tehnoloska okolina ukljucuje 1 primjenu novih znanja s podrucja inovacija i kreativnosti, $to

moze pruZziti dodatne prilike za razvoj poslovanja i podizanja standarda kvalitete.
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Prirodno-ekoloska okolina se odnosi na ljudske i prirodno materijalne resurse koji utjecu na
odrzivost poduzeca, svojom kvalitetom i1 kvantitetom. Taj resurs prvenstveno ukljucuje
covjekov okoli§ odnosno njegovo prirodno okruzenje, poput klime, vode, tla, kulturne bastine
i zraka. Ovisno o djelatnosti organizacije, razlikuju se i njen utjecaj na okoli§. Pojedine imaju
izri¢ito negativan utjecaj na okoli$ poput kemijske ili naftne industrije. Manji utjecaj na okoli§
imaju poslovne organizacije iz sektora usluga 1 proizvoda. Njihov se utjecajna okoli$
manifestira primjerice kroz potro$nju energije i resursa, proizvodnji otpada, provodenjem
transporta 1 slicno. Organizacije bi u svom poslovanju trebale obratiti posebnu pozornost na
smanjenje utjecaja na okoli$ te uspostavu odrzivog razvoja koriste¢i obnovljive izvore energije

1 druge elemente 1 alate u o€uvanju okolisa.

PEST/EL analiza predstavlja takoder korisnu podlogu pri izvodenju SWOT analize, ali 1
Petersonovom modelu analize konkurentnosti jer postavlja okvir prilika i moguénosti, kao 1

prijetnji i slabosti rada organizacije.

4.3 Porterov model pet konkurentskih snaga

Michael E. Porter 1980. godine razvija model pet konkurentski snaga, koji je postao neizostavan
u analizi konkurentnosti i konkurentskog procesa u odredenoj djelatnosti. Porter polazi od
postavke kako je temelj konkurentnosti u prirodi okruzenja poslovne organizacije (Lackovic,
Dragisi¢, 2006).

Ovaj model se temelji na odredivanju poslovnih snaga organizacije kojima je odreden stupanj
konkurentnosti u odredenoj industriji, te prikazuje medusobnu povezanost i utjecaj ¢imbenika.
S ciljem razvoja uspjeSnih strategija i postizanja ve¢eg nivoa konkurentnosti, menadZment se
mora orijentirati prema tim ¢imbencima, te u skladu s njima kreirati strategije. MenadZzment ga
moze koristiti za analizu konkurentskih snaga u okruzenju industrije. On im pomaze u

identifikaciji opsega i prijetnje povezane s industrijom tvrtke.
Porterov model sastoji se od slijede¢ih konkurentskih sanaga (Lackovi¢, Dragisi¢, 2006):

« Konkurencija — u okruzenju velike konkurencije, Sto podrazumjeva postojanje poslovnih

organizacija iste djelatnosti na odredenom podrucju, kako bi privukle kupce i ostvarile dobit,
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organizacije se suoc¢avaju s posebnim regulacijama cijena, kako bi bile konkurentne na trzistu.
Konkurentska snaga jedna je od najjacih snaga ovog modela. Porter identificira pojedine

¢imbenike konkurentnosti?:

v Konkurencija je obi¢no ja¢a kada potraznja za proizvodom raste;

v Konkurencija je jaca kada su troSkovi proizvodnje supstitutnih robnih marki niski;

v" Konkurencija je sve intenzivnija kada proizvodni uvjeti poti¢u konkurente na smanjenje
cijena;

v Konkurencija je sve intenzivnija kada izlazak s trziSta stvara veée gubitke nego ostanak
u industriji;

v U sluéaju kada su konkurenti nezadovoljni polozajem na trziStu, konkurencija je jaca;

Zamjenski proizvodi  (supstituti) — ukoliko je zamjenski proizvod za potroSace dobra
alternativna prilika u smislu cijene 1 kvalitete, proizvodaci zamjenskih proizvoda stvaraju veliki
konkurentski pritisak. Kako bi se moglo konkurirati zamjenskim proizvodima, prvotni su
proizvodaci primorani sniziti cijene originalnih proizvoda, ¢ime smanjuju i svoju dobit.

Thomson i sur.® odredili su tri znaka visoke konkurentnosti zamjenskih proizvoda:

v' rapidan rast prodaje alternativnih proizvoda,
v’ proizvodaci zamjenskih proizvoda $ire proizvodne kapacitete;

v dobit proizvoda¢a zamjenskih proizvoda raste;

Pregovaracka snaga kupaca — Kupci mogu biti trgovine i veletrgovine kao posrednici, te krajnji
kupci. U slu¢aju da dobavljaci oise o kupcima, pregovaracka mo¢ kupca raste. Takoder, ukoliko
postoji moguénost povecanja cijene, pregovaracka mo¢ opada. Konkurentska snaga ovisi o
pregovarackim mogucnostima kupaca, a odnosi se i na trosSkove prijelaza, analizu ucestalosti

kupnje, raspoloZivosti zamjenskih proizvoda, cjenovnu elasti¢nost

Pregovaracka snaga dobavljaca — Kako bi fukcioniralo, proizvodilo ili ponudilo robe i usluge,

organizacije ovise o resursima dobavljac¢a koji im isporucuju robu ili sirovinu. Sto je kupac

2 Higherstudy.org:  https://higherstudy.org/porters-five-forces-model-competition-analysis/  (pristupljeno
20.09.2021.)
3 Higherstudy.org; https://higherstudy.org/porters-five-forces-model-competition-analysis/  (pristupljeno
20.09.2021.)
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ovisiji o dobavljacu, ve¢e su moguénosti za poveéanjem cijena, a i veca je progovaracka mo¢
dobavljaca. Jednako tako, ukoliko je prisutno vise dobavljaca na trziStu, cijena je niza a

pregovaracka mo¢ dobavljaca manja.

Prijetnja ulaska novih ponudaca — Potencijalni konkurenti koji ulaze na trziste, prijetnja su
postojecim tvrtkama, jer u mogucénosti su postoje¢ima oduzeti trzi$ni udio. Stoga su postojece
tvrtke primorane na postupke kreiranja prepreka za ulazak novih tvrtki na trziste. To
podrazumjeva poduzimanje mjera koje su konkurentima prili¢no izdasne. Te mjere obuhvacaju

radnje poput . snazne marke lojalnosti, visoke zahtjeve potrebnog kapitala.

Porterov model prvenstveno sluzi za identifikaciju dugoroéne profitabilnosti te u svrhu zastite
poslovanja i poslovne organizacije od prijetnji konkurencije. Takoder, ovaj model doprinosi
utjecaju na ukupne snage organizacije na polju konkurentnosti, osigurava snaznu konkurentsku
poziciju i kreira prednosti za konkurentnu distinkciju. Cilj svake poslovne organizacije jest
smanjiti konkurentsku prijetnju, odnosno pet konkurentskih snaga, a na temelju analize
menadzment je u moguénosti ispitati potencijalni u¢inak navedenih pet konkurentskih snaga na

organizaciju (Lackovi¢, Dragisic, 2006).

4.4 Balanced Scorecard

Balanced scorecard je rezultat istrazivacke studije iz 1990. godine, provedene od strane
profesora ratunovodstva Sveucilista Harvard, Roberta Kaplana, i konuultanta, Davida Nortona,
u pokuSaju da determiniraju nefinancijske mjere provodenja strategije i opCenito upravljanja
poslovnim subjektima. Prvi rezultati istrazivanja objavljeni su u ¢lanku Harvard Business
Review-a, pod nazivom ,,The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance”,
odnosno, u slobodnom prijevodu, Balans uravnotezenih ciljeva — mjere koje upravljaju

performancom.

Koncept osnovnih postavki bio je baziran na obuhvatu svih interesnih grupa promatranog
subjekta 1 uravnotezenog pracenja, kontrole 1 unaprijedenja djelovanja sa istima. U kratkom
razdoblju, brojni subjekti su zapoceli koristiti ovaj alat, kako bi vezali ciljeve strategija za mjere

pokretace buduceg ucinka (Niven, 2006). Godine 1996. godine objavljena je prva knjiga pod
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nazivom ,,The Balanced Scorecard”, nakon ¢ega preko 50% kompanija sa popisa Fortune 1000

usvaja isti.

Balanced scorecard, odnosno balans uravnoteZenih ciljeva, podrazumijeva skup mjera
izvedenih iz strategije poslovnog subjekta, koje odreduju trenutno stanje promatrane
performanse 1 pruzaju uvid u moguc¢i budu¢i razvoj. Sam alat sadrZi tri komponente, 1 to:
strateSke mape, sistem mjerenja i sistem strateSkog upravljanja. StrateSke mape imaju za cilj
pruziti vizualnu transformaciju zadane strategije kroz posredni¢ke i operativne ciljeve.
Centralni element strateSskih mapa je komunikacija strategije medu zaposlenima, od

menadzmenta do izvr$ioca.

Nadalje, tabelarni prikaz ciljeva i na¢ina provodenja ciljeva, npr. u svrhu stvaranja vrijednosti,
daje uvid i eksternim C¢itateljima 0 osnovnim uspostavljenim procesima i njihovoj realizaciji
unutar organizacije. Time se osigurava izvrsna platforma za uvodenje korporativnog
upravljanja i transparentnije postavke agency — principal problema operativnog i istinskog
vlasni§tva. Nadalje, po nekim autorima, Balanced Scorecard svojom komunikacijskom
postavkom omogucuje i viSu razinu kontrole od strane upravnih odbora i smanjenje rizika od
racunovodstvenih prevara - jednog od centralnih pitanja krajem 90-tih godina u SAD-u. U
krajnjoj instanci, optimalnom komunikacijom stvara se platforma i za laksu primjenu Sarbanes
— Oxley Act 2002. Ovim aktom definirane su dodatne odgovornosti upravnim odborima, ali i
raCunovodama 1 revizorima u sprecavanju racunovodstvenih prevara, skrivenih iza
netransparentnih i ¢esto neosnovanih obuhvata neizvjesnosti putem racunovodstvenih procjena,

Sto je detaljnije opisano u poglavlju 6 Racunovodstvene politike i procjene.

Druga bitna odrednica je u uspostavi sistema mjerenja, temeljem financijskih i nefinancijskih
mjera performansi subjekta, kao i ukljuenje pokretaca buduce vrijednosti. U prilog ovim
postavkama idu 1 istrazivanja novijih datuma, u svezi sa znaCajem obje navedene vrste
parametara u racunovodstvenoj profesiji, poput IFAC (2008) i COSO (2006), $to je, takoder,
detaljnije obradeno u radu. Treca odrednica je u postavkama sistema strategijskog upravljanja,
uspostave 1 provedbe strategije poslovnog subjekta 1 sposobnosti racunovodstvenog sistema da

se prilagodi promjenama i specifiénom okruzenju u kojem organizacija posluje.
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4.4.1 Balanced Scorecard perspektive

Uravnotezeni Ciljevi putem perspektiva i mjera, koji ¢ine cjelokupni balans, primarno imaju
slijede¢i izgled (Kaplan i Norton, 1996):

Financijska perspektiva

v

v' Perspektiva klijenta

v’ Perspektiva internih procesa
v

Perspektiva ucenja i rasta

4.4.2 Financijska perspektiva

Financijska perspektiva predstavlja fokus ciljeva i mjera ostalih perspektiva. Svaka mjera,
odabrana na principu uspostavljene veze uzroka i efekata, u kona¢nici mora imati implikacije
u financijskoj performansi. Mjere i indikatori financijske perspektive se uspostavljaju u skladu
sa specifikumima svakog pojedinac¢nog subjekta. Ipak, financijski ciljevi se mogu svrstati u tri
genericka cilja, 1 to: rast, odrzivost i prezivljavanje. Cilj rasta odnosi se na alociranje resursa u
razvoj novih proizvoda 1 usluga, poboljSanje odnosa na trziStu, unapredenje distributivne mreze,
1 sl. Odrzivost se odnosi na koncentraciju odrzavanja trenutnih kapaciteta subjekata i
kontinuirani napredak. Subjekti u fazi zasi¢enosti, svoju strategiju ¢e formirati po principu
prezivljavanja, odnosno moguca financijska perspektiva ¢e se sastojati u optimiziranju neto
gotovinskih tokova od operativne aktivnosti, putem optimizacije postojec¢ih procesa. Pored
linearnih mjera financijskih performansi, perspektiva predvida i uvodenje segmenta
diverzifikacije rizika, poput odrzavanja i Sirenja disperzije kupaca, putem kojih se ostvaruje
prihod. Medutim, osnovu financijske perspektive ¢ine mjere predvidanja i konsolidacija
racunovodstvenih informacija. Ukoliko razmatramo kvalitetu racunovodstvene informacije

kroz prizmu balanced scorecard-a, on podrazumijeva:

v raCunovodstveno odvajanje troSkova i prihoda,

v/ promatranje promjena historijskih vrijednosti u cilju kreiranja indikatora buduéih
performansi,

v' determiniranje polja rizika u cilju formiranja platforme za kriti¢éne ra¢unovodstvene i

poslovne politike.
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Implikacije financijske perspektive na unaprijedenje raCunovodstvenog sistema, date su u

slijede¢im poglavljima rada.

4.4.3 Perspektiva klijenta

Perspektiva klijenta postavlja osnovne odrednice upravljanja kupcima, na osnovu odabrane
vrste poslovne strategije. Osnovna podjela strateSkih pravaca prema orijentaciji na kupca ima

slijedeci izgled:

v Operativna izvrsnost —strategija niskih cijena i direktna prepoznatljivost,

v Vodeéi proizvodaci —fokus je u konstantnom inoviranju programa,

v" Prisnost s klijentima — fokusiranost na osobne potrebe klijenata.
Racunovodstvena prilagodba sistema odnosi se na procjenu profitabilnosti kupaca 1
racunovodstvene politike ispravke vrijednosti potrazivanja od kupaca. Nadalje, analizom
kupaca neophodno je uspostaviti sistem racunovodstvenih procjena, vezano za naplativost
potrazivanja. Pri tomu, posebnu paznju treba obratiti na obuhvat realiziranog prihoda u svjetlu

izmjena MSFI, Sto je detaljnije obrazloZeno u nastavku rada.

4.4.4  Perspektiva internih vrijednosti

Perspektiva internih vrijednosti, po svojoj definiciji, je perspektiva koja generira dodanu
vrijednost subjekta i osiguravae provodenje strateskih pravaca, putem izgradenih internih

kapaciteta. Ista bi se mogla transformirati u segmente:

v’ proces operativnog menadzmenta — upravljanje lancima nabave, troSkovno
racunovodstvo, sistem internih kontrola i procjena u svrhu minimiziranja rizika,
v' proces upravljanja klijentima — akvizija klijenata odnosno marketing ratunovodstvo,
v’ proces inovacije — uvodenje novih proizvoda, pitanje financiranja inovacija i sl.
v' regulatorni i drustveni procesi.
Centralno pitanje perspektive internih vrijednosti moglo bi se u racunovodstvenom smislu

vezati za kvalitetu pozicija potrazivanja od kupaca i obaveza prema dobavljacima.
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445 Perspektiva ucenja i rasta

Perspektiva ucenja i rasta predstavlja sistem investiranja u kompetencije zaposlenika i
efektivnost internog sistema upravljanja, odlu¢ivanja 1 informiranja. Investicije
podrazumijevaju razvoj ljudskog kapitala, u vidu edukacije i upoznavanja zaposlenika sa
strategijom, informacijski kapital putem unapredenja sistema kolanja internih akata i sistema

odlucivanja, i organizacijski kapital.

4.5 Strategija plavog oceana

Najsire receno, plavi ocean predstavlja metaforu za raskid sa uobicajenim nacinima
razmiSljanja o strategiji organizacije. Ideja je prepoznati ,,neosporavane i neupitne trzisne nise,

¢ime konkurencija poprima marginalan znacaj, zato $to je fakticki nepostojeca.

Autor samog koncepta jesu profesor W. Chan Kim i profesorica Renee Mauborgne, a isti je
inicijalno predstavljen njihovom knjigom ,,Blue Ocean Strategy“, te je zadobio veliku

pozornost u akademskoj zajednici, a zatim i poslovnom svijetu.

Autori konceptu ,,plavog oceana“ kontrastiraju ,,crveni ocean* kao metaforu za bespostednu
bitku sa konkurencijom na postoje¢im trzistima. Zbog toga, sam model ponekad nosi 1 naziv
,Plavi — crveni ocean®. Drugim rije¢ima, crveni ocean predstavlja suvremeni globalizirani
svijet u kome vlada hiperkonkurentnost, te kao takav skupo naplacuje svaku pogresku.
Preciznije receno, to je cjelokupnost poznatog trzisSnog prostora, sa jasno definiranim
sektorskim granicama, te podijeljenim trzisnim segmentima za koja se organizacije bore. Ta
borba ponekad poprima i neetine razmjere, iz Cega proizilazi ,,crvena boja oceana®, koja
asocira na krv. Paralelno, plavi ocean je neistrazena teritorija, mirna pucina, Koja sa sobom nosi

obilje prilika i moguénosti.

Samim tim, strategiju plavog oceana mozemo, u odredenom smislu, shvatiti kao model
upravljanja konkurencijom, odnosno umijece ¢injenja konkurencije irelevantnom i pronalaska
trziSnih domena gdje se organizacija moze nametnuti kao lider. Osnovne razlike izmedu

strategije plavih i strategije crvenih oceana prikazane su na Slici 5.
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Crveni ocean Plavi ocean

Natjecanje u postoje¢im Stvaranje novih trzisnih
trziSnim segmentima segmenata
Cilj je pobijediti Cilj je konkurenciju uciniti
konkurenciju irelevantnom

Iskoristavanje postojece ST HOVE FEEE

potraznje
Trade-off izmedu Razbijanje trade-offa
vrijednosti i troska izmedu vrijednosti i troska

Slika 5: Strategija crvenog vs plavog oceana (izrada autora)

Razlike izmedu strategija koje se zasnivaju na crvenim i plavim oceanima su sljedece (Hitrec,

2007):

Strategije u ¢ijim je temeljima konkurencija interesa (tj. koje se zasnivaju na konceptima
crvenih oceana) imaju za cilj nadmasiti konkurenciju na postoje¢em trzistu izrazito
ogranicene potraznje, ali ujedno i ogromne ponude dobara i usluga sli¢ne vrijednosti. S
marginalnim poboljsanjima predmetnih dobara i usluga, koja prevashodno proizlaze iz
istrazivanja trzista, te razli¢itih segmentacija trzista na bazi razlika u preferencijama
postojecih potrosaca i kupaca, istrazivanjem najbolje prakse konkurenata i slicnim
pristupima, nastoji se maksimizirati trzisni udio kako bi se osigurao daljnji rast i
generirao prihod. Oponasanje uspjesne poslovne prakse, najcesce trzisnih lidera, medu

konkurentima izrazito je Cesta pojava, §to dodatno homogenizira ponudu.

Nasuprot tome, strategija plavog oceana, ishodi$nu tocku trazi u tome da je za uspjeh
poslovanja sustinski bitno pomjeriti svoju pozornost s onoga sto rade konkurenti i

usredotociti se na inovacije koje otvaraju novi i za organizaciju neupitan trzisni prostor.
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Rastom vrijednosti za kupce, konkurencija postaje marginalan problem. Da bi se to
postiglo, potrebno je rekonstruirati trenutne granica trzista, industrije i potraznje. Za
razliku od strategije crvenih oceana koja upucuje na istrazivanja trzista postojecih
potrosaca, stratezi plavih oceana targetiraju kupce koji uopce ne pronalaze vrijednost u
postojecoj ponudi na trzistu. Pri tome ih zanima ono §to je potencijalnim budué¢im
potrosa¢ima zapravo zajedni¢ko, umjesto neprestanog segmentiranja istih na bazi
razlika. Medu poduze¢ima koja su uspje$no implementirala strategiju plavih oceana

spadaju Cirque du Soleil, Southwest Airlines, CNN, Federal Expressa i drugi.

4.6 Analiza jaza (Gep-a)

Analiza jaza podrazumijeva projektiranje ciljeva organizacije da bi se utvrdilo koliko ti ciljevi

zapravo odstupaju od performansi i ciljeva koje bi organizacija normalno ostvarila. Drugim

rijeCima, namjera je utvrditi jaz (eng. gep) izmedu zeljenog, ciljanog, ili planiranog buduéeg

stanja u odnosu na izgledno stanje, te osmis$ljavanje strategija kojom ¢e se jaz uspjesno nadici,

a zeljeno 1 vjerovatno stanje dovesti u jednaku ravan.

Vremenski, analiza se naj¢esée vrsi u srednjerocnom do dugoro¢nom rasponu, odnosno izmedu

51 10 godina. Jaz se uobicajeno kvantificira veli¢inama profita i prihoda, mada su i druge

metrike moguce i Siroko prisutne.

Koraci u analizi jaza ukljuc¢uju (Nikoli¢, 2007):

v
v

<N N X

Analizu internih 1 eskternih faktora radi determiniranja postojece pozicije poduzeca.
Uzimajuéi u obzir sadasnju poziciju, odreduje se navjerovatniji scenarij glede buduce
pozicije poduzeca.

Odredivanje Zeljene buduce pozicije poduzeca.

Utvrdivanje jaza izmedu vjerovatne i Zeljene pozicije poduzeca, te kvantificiranje jaza.
Osmisljavanje strategije za prevazilazenje jaza.

Odredivanje kontrolnih mjera kako bi se realizacija strategije za prevazilazenje jaza

pravovremeno pratila.
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Ukoliko govorimo o jazu profita, onda je moguée premostiti isti sljede¢im aktivnostima:

Interno Ekspanzija u Diverzifikacija

povecéanje okviru na nova
efikasnosti postojece grane podrucja

Slika 6: Analiza jaza profita (izrada autora)

S druge strane, jaz prodaje premos$c¢uje Se strategijama rasta, i to:

1. Strategijom penetracije trziSta
2. Strategijom razvoja trZista

3. Strategijom razvoja proizvoda
4. Strategija diverzifikacije

Strategija penetracije trziSta podrazumijeva, zapravo, ulazak na postojeca trzista sa postoje¢im
proizvodima. S druge strane, strategija razvoja trzista polazi od postojeéeg proizvoda kojim se
osvajaju posve nova trziSta. Nadalje, strategija razvoja proizvoda implicira razvoj novog
proizvoda za postojece trziSte. Konacno, strategija diverzifikacije zasniva se na razvoju novih
proizvoda za nova trziSta. Matricu spomenutih strategija moguce je analizirati pogledom na

Tablicu 1.

Tablica 1: Matrica strategija rasta (izrada autora)

Trziste Proizvod
Strategija penetracije trZiSta POSTOJECE POSTOJECI
Strategija razvoja trzista NOVO POSTOJECI
Strategija razvoja proizvoda POSTOJECE NOVI
Strategija diverzifikacije NOVO NOVI
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4.7 BCG matrica

BCG matrica je razvijena od strane konzultantske tvrtke Boston Consulting Group tokom ranih
sedamdesetih godina 20. stolje¢a. Matrica koristi kombinaciju dvaju ¢imbenika: stopu rasta i
trzi$ni udio. Ovisno 0 kombinaciji spomenuta dva ¢imbenika moguce je govoriti o Cetiri vrste

proizvoda predstavljenih na Slici 7.

Perspektivni
proizvodi

Trzisni lideri

Stagnirajuci
proizvodi

Zreli
proizvodi

Slika 7: BCG matrica (izrada autora)

e TrZiSne lidera odlikuje visoka stopa rasta, ali 1 visoko trziSno ucesce. S obzirom na rast
1 dominaciju trziStem, predmetni proizvodi uobi¢ajeno generiraju nizak gotovinski tok.
Razlog tome su izraZeni zahtijevi za ulaganjem u marketing, ali gradnju kapaciteta
neophodnih da se odrZi uloga lidera na trZiStu. U perspektivi, cilj je da ovi proizvodi
postanu zreli proizvodi, kako bi njihov utjecaj na gotovinski tok bio mnogo stabilniji.

e Perspektivne proizvode odlikuje, s druge strane, visoka stopa rasta, te nisko trziSno
ucesce. Kao takvi, iziskuju znacajna ulaganja zarad jacanja trziSne pozicije. S obzirom
da su pozicionirani kao proizvodi minornog trzi§nog udjela, tipicno generiraju negativne
gotovinske tokove. Iskustvo pokazuje da najveci broj perspektivnih proizvoda nikada

ne postane ,,zreli proizvod®, odnosno tzv. ,.krava muzara“. Zbog toga menadZment treba

33



prepoznati vrijedi li nastaviti ulagati u ove proizvode, ili ih ukloniti iz portfolija u datom
trenutku.

e Zreli proizvodi koji, kako smo ve¢ rekli, ponekad se nazivaju i ,krave muzare*
odlikovani su visokim trzi$nim u¢e$¢em i niskom stopom rasta. Takvo pozicioniranje
omogucava im pozitivan gotovinski tok. Njihova pozicija na trzistu je liderska, ali niska
stopa rasta implicira da visoka ulaganja nisu potrebna kako bi se odrzala takva uloga.
Cilj poduzeca jest prevodenje §to vise proizvoda u fazu zrelih proizvoda.

e Konacno, posljednju skupinu c¢ine stagniraju¢i proizvodi. Ovdje govorimo o
proizvodima niske stope rasta, ali i niskog trziSnog udjela. Samim tim, rezultirajuci
gotovinski tokovi mogu biti pozitivni ili negativni, ali su u pravilu skromni. Preporuka
je da se predmetni proizvodi eliminiraju iz portfolija preduzeca, uzevsi u obzir da je
njihov relativni utjecaj na poslovanje mali, te da perspektiva rasta nije znac¢ajna. Drugim

rijeCima, zadrzavanje stagnirajucih proizvoda.

Dakle, iz svega naprijed recenog, jasno je kako BCG matrica sugerira strateSko pozicioniranje
u zavisnosti od stadija razvoja samih proizvoda. Medutim, pored strategijskog menadzmenta, a
uzevsi u obzir utjecaj koji svaka od segmenata matrice ima na gotovinske tokove, BCG je
zastupljena i u financijskom menadZmentu. Zbog toga, nije rijetka situacija da gotovina
generirana u odredenim segmentima matrice (primjerice, segmentu zrelih proizvoda) koristi za

financijsku potporu perspektivnih proizvoda, pa ¢ak i proizvoda u segmentu trzi$nih lidera.

Proizvod svoj uobicajeni zivotni ciklus zapocinje u segmentu perspektivnih proizvoda, da bi
zatim prestao u trziSne lidere, a potom Sazrijevanjem dospio u zrele proizvode, odnosno ,,krave
muzare*. Osnovna kritika koja se navodi BCG matrici jeste simplifikacija stvarnosti. Naime,
Cetiri spomenuta scenarija svakako ne mogu opisati punu kompleksnost poslovanja. Kako bi se

dijelom adresirali ovi nedostaci, razvijena je Modificirana BCG matrica.

Modificirana BCG matrica razvijena je desetak godina nakon inicijalne BCG matrice, dakle
ranih osamdesetih godina. Osnovna razlika u odnosu na standardnu BCG matricu jeste ta $to je
koordinata relativnog trziSnog uce$a posve zamijenjena magnitudom prednosti koju
organizacija ima u odnosu na svoje konkurente. S druge strane, stopa rasta je zamijenjena

konceptom ,,broja moguénosti®, pri ¢emu se broj mogucénosti referira na razlicite opcije trziSnog
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diferenciranja proizvoda, pocevsi od kvaliteta i cijene, ali i kanala distribucije, dizajna

pakiranja, marketinga, i slicno. Slika 8 predstavlja segmente Modificirane BCG matrice.

Fragmentirani Specijalizirani
poslovi poslovi

Poslovi
kompleksnog
obima

Poslovi u "pat
poziciji"

Slika 8: Modificirana BCG matrica (izrada autora)

e Fragmentirani poslovi podrazumijevaju kombinaciju velikog broja moguénosti, te
velike magnitude prednosti u odnosu prema konkurenciji. Primjer koji se obi¢no navodi
za ovaj segment jesu usluZne djelatnosti — poglavice restorani. To iz razloga Sto barijere
ulaska na trziste nisu visoke, pa ni dobit nije nuzno proporcionalna trziSnom ucescéu.

o Specijalizirani poslovi odlikuju su velikim brojem moguénosti, ali niskom
magnitudom prednosti u odnosu na konkurenciju. Cilj je fokusirati se na uske trziSne
segmente, dakle trziSne niSe, gdje poduzece stie iskustvo i nudi vrijednost odabranoj
skupini potrosaca kroz diferenciranje svoje ponude.

e Poslovi u pat poziciji imaju nizak broj mogucnosti, ali visoke konkurentne prednosti.
Rije¢ je je o dosta homogenim industrijama gdje razlika izmedu lidera i ostalih nije
supstancijalna. Kao tipi¢an primjer navodi se industrija celika.

e Konacno, poslovi kompleksnog obujma imaju nizak broj mogucnosti, ali i niske

konkurentne prednosti.
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4.8 Ansoff matrica

Ansoff matrica stavlja u odnos potencijal trzista i potencijal ponude, time definiraju¢u pravac
rasta poduzeca. Pravac rasta odreden je konceptom ,vektora rasta® kojeg je osmislio Igor

Ansoff, po kome matrica i nosi ime.

Naime, Ansoff matrica prometnula se u jedan od najznacajnijih strateskih dijagrama rasta koja
za cilj ima omoguciti menadzmentu odabir izmedu novih i postojeéih proizvoda, na novim ili

postoje¢im trziStima. Slika 9 prezentira Ansoff matricu.

Prodor na trziste | Razvoj proizvoda

Razvoj trzista Diverzifikacija

Slika 9: Ansoff matrica (izrada autora)

Dakle, svaki od segmenata matrice predstavlja specifican odnos proizvoda i trziSta. Drugim
rijeima, Cetiri segmenta matrice odnose se na suceljavanje postoje¢ih/novih trziSta sa
postoje¢im/novim proizvodima. Ansoff matrica daje smjernice o proizvodno-trzisnim
moguénostima poduzeca, $to je preduvjet efikasnog upravljanja gotovinom, ali i drugim

resursima poduzecéa na kojima se zasniva rast istog, poput znanja i vjestina.

e Prodor na trziSte predstavlja odnos postojecih trZiSta i postoje¢ih proizvoda unutar
Ansoff matrice. Kao takav, on implicira strategiju prodora poduzeca na postojeca trzista

sa ve¢ postoje¢im repertoarom proizvoda. Tipi¢no, medu Cetiri segmenta/strategije
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Ansoff matrice, prodor na trziSte smatra se najmanje rizicnom. To iz razloga Sto
poduzece uglavnom koristi trenutno postojeée kapacitete da bi generiralo rast.
Konkretno, ova strategija uobicajeno poprima oblik intenziviranja marketinskih
aktivnosti i/ili smanjenja cijena proizvoda.
Razvoj trziSta ukrStava segmente postojecih proizvoda i novih trziSta. Dakle, cilj je
napraviti trziSnu ekspanziju, tj. prodor na nova trzista koriste¢i ve¢ postojeci portfolio
proizvoda. U odnosu na strategiju prodora na trziSte, razvoj trzista je znantno rizi¢nija
opcija, iz razloga Sto preduzece svoje poslovanje §iri na nova i nepoznata trzista. Pojavni
oblik ove ekspanzije uglavnhom podrazumijeva internacionalizaciju poslovanja,
odnosno i1zvoz na strana trzista.
Razvoj proizvoda, s druge strane, omogucava kombiniranje novih proizvoda sa
postoje¢im trziStima. Naime, kroz diferenciranje vlastitih proizvoda, bilo da govorimo
o Sirenju proizvodnog asortimana, redizajnu pakiranja, te uvodenju inovacija poduzece
nastoji ponuditi novu vrijednost na postoje¢im trzistima.
Konac¢no, diverzifikacija podrazumijeva uvodenje novih proizvoda na nova trzista, te
je kao takva najrizi¢niji segment Ansoff matrice. Ona, samim tim, implicira
kombiniranje razvoja trZista (internacionalizacije poslovanja) sa razvojem proizvoda
(diferencijacija i inovacija proizvoda). Teorija je prepoznala nekoliko razli¢itih oblika
strategije diverzifikacije (Horvat, 2012), i to:

o Horizontalna integracija,

o Vertikalna (okomita) integracija,

o Koncentri¢na (povezana) diverzifikacija, te

o Konglomeratska (nepovezana) diverzifikacija

49 VRIO okvir

VRIO predstavlja strategijski alat koji omogucava menadzerima stvaranje preduvjeta za

odrZivu konkurentsku prednost. Naime, sam naziv VRIO jeste akronim i odnosi se na pocetna

slova sljedecih rije¢i: value (vrijednost), rareness (rijetkost), imitability (imitiranje), te

organization (organizacija).
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Dakle, postoji nekoliko krucijalnih pitanja na koja menadzeri odgovaraju u kontekstu VRIO

okvira.

1. Pitanje vrijednosti (value): da li konkretna sposobnost ili resurs poduzeca posjeduju
vrijednost u kontekstu reagiranja na eksterne mogucnosti i prijetnje.

2. Pitanje rijetkosti (rareness): da li je predmetna sposobnost ili predmetni resurs poduzeca
rijedak, tj. da 1i je specifican za poduzece ili konkurenti takoder posjeduju iste
sposobnosti/resurse.

3. Pitanje imitiranja (imitability): ukoliko konkurentni ne posjeduju predmetne
sposobnosti ili resurse, da li jo$ uvijek mogu bez iznimnih ulaganja imitirati isti. Drugim
rije¢ima, da li sposobnosti i resursi poduze¢a mogu biti jednostavno kopirani od strane
konkurencije.

4. Pitanje organizacije (organization): da li je poduzecée organizirano na adekvatan nacin

koji omogucava koriStenje 1 maksimiziranje vlastitih resursa 1 sposobnosti.

Menadzment postavlja ova pitanja za svaki individualni resurs ili sposobnost poduzeca. Tek
kada svi odgovori sugeriraju da poduzece zaista ima resurs koji je vrijedan, rijedak, ne moze
biti lako kopiran, i1 ¢ije iskoriStavanja trenutka organizacija dopusta — mozemo, zapravo,

govoriti o0 izvoru konkurentskih prednosti.

Menadzment narocito posvecuje paznju kljuénim konkurentskim prednostima, odnosno onim
resursima gdje su konkurentske prednosti poduzeéa najvise izraZene, ali koje ujedno imaju

ograni¢en rok trajanja. Upravljanje klju¢nim prednostima sugerira sljedece aktivnosti:

- Razvijanje plana za razvoj kljuénih prednosti poduzeca,
- Izgradnja novih klju¢nih prednosti,
- Stratesko alociranje klju¢nih prednosti, te

- Gradenje i zadrzavanje liderske pozicije u odrzavanju kljuénih prednosti
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4.10 SPACE matrica

SPACE matrica kombinira Cetiri ¢imbenika: okruZenje, prednosti/snage, trziste, te financijski

polozaj poduzeca. Svaka od spomenutih dimenzija podrazumijeva odredene ¢imbenike koji se

moraju sagledati. Neki od znac¢ajnijh ¢imbenika (Babickovié¢ 1 Vojinovié¢, 2017) su:
Cimbenici koji odreduju stabilnost okruZenja:

e Tehnoloske promjene,

e Stopa inflacije,

e Promjenljivost potraznje,

e Opseg cijena konkurentskih proizvoda,
e Barijere za ulazak na trziste,

e Konkurentski pritisak,

e Cjenovna elasti¢nost potraznje
Cimbenici koji determiniraju snagu djelatnosti:

e Potencijal za rast i razvoj djelatnosti,

e Profitni potencijal djelatnosti,

e Financijska stabilnost djelatnosti,

e Tehnoloski know how,

e Upotreba resursa,

e Intenzivnost kapitala,

e Jednostavnost ulaska na trziste sli¢nih proizvoda,
e IskoriStenost kapaciteta,

e Fleksibilnost (adaptivnost)
Cimbenici koji determiniraju konkurentski polozaj poduzeca:

e TrziSno ucesce,
o Kuvaliteta proizvoda i usluga,
e Zivotni ciklus proizvoda i usluga,

e Supstitutivnost proizvoda i usluga,
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e Lojalnost potrosaca,
e Konkurentski kapacitet,

e Stupanj vertikalne integracije
Cimbenici koji determiniraju financijsku snagu (performanse) poduzeéa:

e Rentabilnost,

Financijski leverage,

Likvidnost,

Odnos potrebnog kapitala,

Gotovinski tok,

Jednostavnost brzog napustanja trzista,

Rizik u poslu

Prema SPACE matrici moguce su sljedece strategijske pozicije:

Agresivna strategijska pozicija,

Konkurentska strategijska pozicija,

Konzervativna strategijska pozicija, te

Defanzivna stratrgijska pozicija

Agresivna strategijska pozicija implicira stabilno okruZzenje, atraktivhu djelatnost, te
konkurenciju i financijsku snagu na izrazito visokim nivoima. S druge strane, konkurentska
strategijska pozicija sugerira nestabilno okruZenje, atraktivnu djelatnost, jaku konkurenciju, ali
financijsku snagu na niskom nivou. Nadalje, konzervativna strategijska pozicija polazi od
nestabilnog okruzZenja, neatraktivne djelatnosti, slabe konkurencije, i financijske snage na
visokom nivou. Kona¢no, kod defanzivne strategijske pozicije imamo nestabilno okruzZenje,

neatraktivnu djelatnost, kao i slabu konkurenciju, te financijsku snagu na niskom nivou.

Svim spomenutim ¢imbenicima se tipi¢no pripisuju ocjene na skali od -6 do 6. Pri tome, ocjene
od -6 do -4 sugeriraju slabo ocijenjene ¢imbenike, dok su ocjene izmedu -3 i -1 dobro ocijenjeni
¢imbenici. Sli¢no tome, ocjene izmedu 1 i1 3 pripadaju slabije ocijenjenim ¢imbenicima, dok

ocjene izmedu 4 1 6 podrazumijevaju dobro ocijenjene ¢imbenike.
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5. ZAKLJUCAK

Sa razvojem poslovnog okruzenja, te sve veCom integracijom ekonomije u globalne tokove, ali
1 profesionalizacijom uloge menadZmenta, znacaj modela strategijskog menadZmenta u
upravljanju organizacijama dobiva na znac¢aju, kako u svijetu, tako i kod nas. Ovim radom
nastojalo se predstaviti nekolicinu osnovnih modela strategijskog menadzmenta koji su se
posebno nametnuli kroz poslovnu praksu, ali i akademsku literaturu. U tom smislu, izdvojeni
su sljede¢i modeli: SWOT, PESTLE, Porterov model pet konkurentskih snaga, Balanced
Scorecard, Strategija plavog oceana, Analiza jaza, BCG matrica, Ansoff matrica, VRIO okvir,
te SPACE matrica. Svaki od spomenutih modela ima svoje prednosti i nedostatke, njihova
upotreba ovisi od specifi¢nih ciljeva i pozicije poduzeca, pa ih je neophodno promatrati

zasebno.

SWOT analizira unutarnje ¢imbenike organizacije kroz snage i slabosti, te utjecaje elemenata
okoline kroz analizu prijetnji i prilika. PEST/LE analiza je analiza opéeg okruzenja. Radi se o
modelu koji kategorizira utjecaj varijabli op¢e okoline, a specifikum je da je op¢a okolina
zajedniCka poslovnim objektima koji egzistiraju na istom geografskom podrucju. Porterov
model se temelji na odredivanju poslovnih snaga organizacije kojima je odreden stupanj

konkurentnosti u odredenoj industriji, te prikazuje medusobnu povezanost i utjecaj ¢cimbenika.

Balanced scorecard, odnosno balans uravnotezenih ciljeva, podrazumijeva skup mjera
izvedenih iz strategije poslovnog subjekta, koje odreduju trenutno stanje promatrane
performanse i pruzaju uvid u moguéi buduéi razvoj. Strategija plavog oceana je model
upravljanja konkurencijom, odnosno umijece ¢injenja konkurencije irelevantnom i pronalaska
trziSnih domena gdje se organizacija moze nametnuti kao lider. Analiza jaza podrazumijeva
projektiranje ciljeva organizacije da bi se utvrdilo koliko ti ciljevi zapravo odstupaju od
performansi i ciljeva koje bi organizacija normalno ostvarila. Drugim rijeima, namjera je
utvrditi jaz (eng. gep) izmedu zeljenog, ciljanog, ili planiranog buducéeg stanja u odnosu na
izgledno stanje, te osmiSljavanje strategija kojom ¢e se jaz uspjesno nadici, a zeljeno i

vjerovatno stanje dovesti u jednaku ravan.

BCG matrica koristi kombinaciju dvaju ¢imbenika: stopu rasta i trzi$ni udio, te sugerira

stratesko pozicioniranje u zavisnosti od stadija razvoja samih proizvoda. Ansoff matrica stavlja
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u odnos potencijal trzista i potencijal ponude, time definiraju¢i pravac rasta poduzec¢a. VRIO
predstavlja strategijski alat koji omogucava menadzerima stvaranje preduvjeta za odrzivu
konkurentsku prednost. Naime, sam naziv VRIO jeste akronim i odnosi se na pocetna slova
sljede¢ih rijeci: value (vrijednost), rareness (rijetkost), imitability (imitiranje), te organization
(organizacija). Konacno, SPACE matrica kombinira cCetiri C¢imbenika: okruzenje,
prednosti/snage, trziste, te financijski polozaj poduzeca. Svaka od spomenutih dimenzija

podrazumijeva odredene ¢imbenike koji se moraju sagledati.
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2013 — 2016 — Avenija Veceslava Holjevca 15, Zagreb, Hrvatska
Strucni prvostupnik inZenjer gradevinarstva (bacc.ing.aedif.) —

e Tehnicko veleuciliste u Zagrebu — Graditeljstvo (www.tvz.hr)

JEZICNE VJESTINE

Materinski jezik/jezici: hrvatski
Drugi jezici:

e Engleski: iskusni korisnik (C)
o Spanjolski: osnovni korisnik (A)

e Njemacki: osnovni korisnik (A)

DIGITALNE VJESTINE

e Internet

e Komunikacijski programi (Skype Zoom TeamViewer)

e  Osnovno upravljanje programom za tehnic¢ko crtanje - AuUtoCAD
e Rad na racunalu

e Osnove Latex programskog jezika

e  Koristenje programskog paketa Wolfram Mathematica

e MS Office (MS Word - MS PowerPoint - MS Excel - MS Publisher - MS Outlook - MS Teams)

e  Marketing na drustvenim mreZama (razli¢ite platforme)
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