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PREDGOVOR

Turizam predstavlja najve}u priliku transformacije hrvatskog gospodarstva u iz-
gradnji konkurentnosti na jedinstvenom europskom tr'i{tu. Prioritet razvoja je valo-
rizacija nepresu{ne prirodno resursne osnove u kreiranju ponude prilagolene naj-
zahtjevnijim turisti~kim preferencijama. Klju~nu ulogu u procesu preoblikovanja
hrvatskog turizma imaju koncepcija i strategija razvoja na makrorazini zemlje i de-
stinacije i mikrorazini hotelsko-turisti~kih poduze}a. Sinergija interakcije nosioca
upravljanja razvojem destinacije i nosioca ponude doprinosi ostvarenju nove vizije
hrvatskog turizma s ciljem multipliciranja proHa i repozicioniranja na sve dinami-ni-
jem turisti~kom tr-i{tu.

Hotelsko turisti~ka poduze}a trebaju demirati koncepciju kao polazi{te inovirane
strategije razvoja koja se ostvaruje sustavom i poslovnom politikom s ciljem vaigi-
ranja promjena i ostvarenja konkurentskih prednosti. Temelj predstavlja defranje
novog sustava ciljeva s naglaskom na promjenu poslovndolobje, rein enjering,
restrukturiranje i redizajn poslovanja. Nu'no je promjeniti svijest, iskrivljeni sustav
vrijednosti, napustiti zastarjeli na~in razmi{ljanja i okrenuti se novim trendovima na
tr'i{tu uz generiranje originalnih sadr aja. U funkciji ostvarenja konkurentskih pred-
nosti presudni postaju novi inputi temeljeni na znanju, intelektualnom kapitalu, kre-
ativnosti i inovativnosti menad era. Znanje, kreativnost i sposobnost djelatnika i
umije}e i vje{tina menad era uvjetuju razliku izme|u uspje{nih i neuspje{nih poduze-
}a. Uz poticanje novih, vi{ih razina znanja mora se poduze}e prilagoditi novom susta-
vu vrijednosti na trii{tu putem informatizacije, standardizacije, redizajna organiza-
cijske strukture, decentralizacije i autorizacije djelatnika, benchmarkinga i business
intelligence. Osnovu razvojne politike poduze}a predstavlja aktivho kreiranje budu}-
nostii aPrmacija dinami~kih vrijednosti poduze}a u procesu kreiranja novih do’ivljaja
za turiste u uvjetima rizika i neizvjesnosti.

Knjiga poti~e alPmaciju novih odrednica strategije razvoja turizma na makro i
mikro razini u cilju generiranja determinanti novih konkurentskih prednosti. Na-
mijenjena je studentima i turisti~koj praksi kao poticaj kvalitativnih promjena u hr-
vatskom turizmu i gospodarstvu.
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UVOD

Koncepcija i strategija razvoja predstavljaju najpropulzivnije podu~je djelovanja
gospodarskih ~imbenika koji moraju biti okrenuti i usmjereni budu}nosti. Pruaju
putem kreiranja sustava i poslovne politike priliku transformacije poslovanja i repo-
zicioniranja na trii{tu. U promjenjivim i turbulentnim odrednicama dinami~kog
tr'i{ta potrebno je debnirati ciljeve poslovanja i determinirati koncepciju, strategije
i taktike za njihovo ostvarenje. U uvjetima rizika presudno je aktivho kreirati
budu}nost u cilju pobolj{avanja kvalitativnih i kvantitativnih rezultata poslovanja.

Svrha istra’ivanja je dehiranje teorijskog modela koncepcije i strategije razvoja s
temeljnom implementacijom na koncepciju i strategiju razvoja hotelsko-turisti~kih
poduze}a i hrvatskog turizma. Razvojna politika se mora implementirati na makro i
mikro razini. Ne mo’e se analizirati razvojna strategija hotelsko-turisti~kog poduze}a
bez analize razvojne strategije turizma i strate{kih odrednica cjelokupnog gospodarstva.

Zna~aj koncepcije i strategije razvoja se mo e primijeniti na hrvatsko gospodar-
stvo. Nalazi se na razmeli izme|u stremljenja prema suvremenim trendovima glo-
balizacijskog tr'i{ta i napu{tanja recidiva dogovorne ekonomije i krucijalnih uzroka
njegove neelkasnosti. Orijentacijom na privatno poduzetni{tvom nisu se jo{ uspjeli
premostiti nagomilani problemi iz prija{njeg poslovanja i problemi uslijed ratnih
dogalanja. Hrvatska nema konkretnu koncepciju razvoja, pa nema ni razvojnu stra-
tegiju, ve} se improvizacijom poku{avaju rje{iti temeljni gospodarski problemi. Ne
mo’e se razviti bez vlastite proizvodnje, generiranja novih trendova razvoja u cilju
ostvarenja konkurentnosti na trii{tu. Problem neelkasnosti gospodarstva je puno
slo’enijii rje{enje zahtjeva provo|enje strukturnih reformi u realnom sektoru, dak-
le i promjenu ciljeva ekonomske politike, kako bi se pove}ala ekasnost i ponuda
kvalitetom prepoznatljivih i cijenom konkurentskih proizvoda na tr'i{tu. Dugoro~na
usmjerenja i cjelovit razvojni program, te na njima povezani i umre eni projekti
trebaju i}i za objedinjavanjem znanja, materijalnih resursa, prirodnih ljepota i bogat-
stava. Izlaz mora biti u potenciranju malog i srednjeg poduzetni{tva, kreativnosti i
inovativnosti. Nu'na je revitalizacija privrede pokretanjem procesa rentabilne pro-
izvodnje na novim tehnologijama.
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Uvod

Slika gospodarstva mo’e se projicirati i na hrvatski turizam kao jednu od najper-
spektivnijin gospodarskih grana. Prednosti hrvatskog turizma se temelje na prirod-
nim ljepotama, povoljinom geoprometnom polo’aju i gostoljubivosti stanovni{tva
{to vi{e ne predstavlja dovoljni motivator dolaska sve zahtjevnijih i informiranijih
turista. Rak rana predstavlja kompletna turisti~ka nadgradnja koja se u svojoj steril-
nosti, uniformnosti, neinventivnosti nije zna~ajnije odmakla od ponude masovnog
turizma {to rezultira sezonalno{}u turizma i nemogu}no{}u maksimalne valorizacije
prirodne resursne osnove.

Prioritet je implementiranje nove koncepcije i strategije razvoja u turizmu na makro i
mikro planu s ciliem kvalitativnog unaprelivanja, oboga}ivanja i probliranja ponude,
promjene upravljanja turizmom i repozicioniranja na europskom turisti~kom tr'i{tu kao
konkurentske zemlje aktivhog odmora i zabave. Nosioci promjena su turisti~ka poduze}a
koja se moraju transformirati kao preduvjet za uspje{ngrilagolavanje trendovima di-
nami~kog i turbulentnog globaliziranog turisti~kog tr'i{ta. Razlu~uju se posebitosti stra-
tegije razvoja razli~itih oblika hotelsko-turisti~kih poduze}a: obiteljsko poduzetni{tvo,
hotelski lanci i nacionalna hotelsko-turisti~ka poduze}a. Nu no je graditi i razvijati suvre-
mena, tri{no i globalno usmjerena poduze}a koja }e odgovaraju}om strategijom ramja
premostiti jaz izme|u limitirane stvarnosti i neograni~enih mogu}nosti. Naglasak moa
biti na permanentnom optimaliziranju, kvalitativnom oblikovanju i diversibciranju
turisti~kog proizvoda prilago|enog sve razvijenijim turisti~kim preferencijama. Promjene
Su sve sna'nije te je nemogu}e bez rizika predvilati budu}e trendove. Upotrebom su-
vremenih znanstvenih dostignu}a, informacijske tehnologije, znanstvenih metoda, znanja
temeljenog na inovativnosti i kreativnosti kao sredstvima diferenciranja, prapanja i
kvalitativnog unaprejivanja ponude nu'no se prilagoditi potra'nji, ali i implementira-
njem nove ponude postaviti se i biti ispred potra’nje. Sposobnost prilago|avanja i inova-
tivnosti temeljena na permanentnom istra‘ivanju i razvoju postaje izvor prednosti na
globaliziranom tr'i{tu. Nu'no je upravljati promjenama i materijalizirati ih u vlastite pre-
dnosti. Konkurencija uvjetuje implementiranje novih strategija, benchmarking, business
intelligence, CRM, rein"enjering, restrukturiranje i rekoncepciju poslovne i razvojne po-
litike. Paralelno se mora nagla{avanjem vlastitih autohtonih, originalnih sadraja i@o-
zicionirati u svijesti turista i inoviranom promotivnom strategijom ostvariti vlastitu prepo-
znatljivost koja }e asocirati na konkurentske prednosti hrvatskog turizma i poduze}a.

Poslovna i razvojna politika turisti~kin poduze}a utemeljena na novim znanjima,
kreativnosti, sustavnim inovacijama i novoj generaciji menad menta jamstvo je njiho-
vog prosperiteta uz nu'no prilagolavanje novom sustavu vrijednosti na globalizira-
nom turisti~kom tr'i{tu. Nu'no je permanentno obu~avanje i unapre|ivanje svih razi-
na menad era i djelatnika koji moraju biti sposobni prevladati otpore promjenama i
provoditi nove strate{ke pravce razvoja hotelsko-turisti~kih poduze}a.

Osnovni ciljevi istra’ivanja su:

¥ delnirati teoretski model: koncepcija - strategija razvoja B sustav B poslovna
politika;

¥ analizirati poslovnu i razvojnu politiku poduze}a, istra’iti utjecaje na pro-
ces njenog formuliranja;
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¥ denirati odrednice poduzetni~kog menad menta i nove poslovne lbzobje
djelatnika kao generatora i pokreta~a promjena;

¥ determinirati nove odrednice strategije upravljanja ljudskim resursima;

¥ implementirati osnove strategije razvoja na razvoj turisti~kih poduzela;

¥ detektirati nove strate{ke trendove turisti~kog poslovanja;

¥ delnirati sustav ciljeva hotelsko-turisti~kih poduze}a i strategije za njihovo
ostvarenje;

¥ odrediti koncept konkurentnosti turisti~kih poduze}a na turbulentnom i
dinami~kom turisti~kom tr’i{tu;

¥ predvidjeti budu}e promjene na turisti~kom trii{tu;

¥ determinirati na~in prilagojavanja hotelsko-turisti~kih poduze}a sustavu
novih tr'i{nih vrijednosti;

¥ demnirati budu}u koncepciju razvoja hrvatskog turizma u cilju ostvarenja
konkurentnosti na jedinstvenom europskom trii{tu.

Knjiga je koncipirana u dva dijela i dvanaest poglavlja.
Prvi dio “Koncepcija i strategija razvoja” debnira njene temeljne teorijske odred-
nice. Obuhva}a sedam poglavlja. Njegov cilj je da se teorijski objasne i razlu~erelj-
ni pojmovi vezani za koncepciju, strategiju razvoja, sustav razvoja, poslovnu i rag-
nu politiku, odnosno da se determiniraju svi faktori koji odre|uju koncepciju razvoja
i utje~u na njezino kreiranje. Koncepcija ozna~ava intenciju OhtjenjaO koja odre|uje
strategiju. Strategija razvoja predstavlja dinami~ku djelatnost temeljenu na projicira-
nju, anticipiranju i kreiranju budu}nosti u uvjetima rizika i neizvjesnosti potenciranih
promjenama mikro i makro okoline.
¥ Prvo poglavlje ®ojmovno odre|enje koncepcije i strategije razvoj® delni-
ra, povezuje i razlu~uje temeljne pojmove koncepcija, strategija, sustav, pos-
lovna politika kao polazi{te koncepta za njihovo bolje razumijevanje i imple-
mentaciju u turizmu.
¥ Drugo poglavlje QPoslovna i razvojna politikaO obja{njava temeljne postav-
ke poslovne, razvojne i investicijske politike, istra’ivanja i razvoja. Polazi{te
predstavlja istra’ivanje tr'i{ta s ciliem kreiranja novih otkri}a, dostignu}a
jer jedino originalna rje{enja i inovacije pru aju mogu}nost uspjeha na
tr'i{tu. Razlu~ene su posebitosti posebnih poslovnih politika.
¥ Tre}e poglavlje GFormiranje razvojne politike poduze}aO generira temeljne
razvojne ciljeve i principe razvoja poduze}la kao kona~nog zadatka strate-
gije razvoja temeljene na proizvodno-uslu’nom programu, kapacitetu i
“ivotnom ciklusu proizvoda. Poslovno odlu~ivanje temeljeno na kvalitetnim
informacijama i znanstvenim metodama defira krucijalne odluke budu}eg
poslovanja poduzela.
¥ “etvrto poglavlje OSuvremene metode strate{kog upravljanja poduze}ede-
terminira sredstva za upravljanje promjenama i razvojem poduze}a. Analiza
unutarnje i vanjske okoline te rizika i neizvjesnosti predstavlja ishodi{te za
generiranje novih pravaca razvoja i ostvarenja konkurentnosti na tri{tu.
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Uvod

¥ Peto poglavlje Gormuliranje koncepcije u cilju optimalizacije strategijed
predstavlja nu'ne korake u delpiranju strategije (potencijalne strategije, me-
tode formuliranja koncepcije kao odre|enje strategije, izbor najbolje strate-
gije i implementaciju strategije). Nu'no je razraditi vi{e alternativa, preuze-
ti najbolja rje{enja iz svih strategija te koristiti strukturalni pristup O{to akoO
tako da poduze}e u svakom trenutku ima spreman odgovor na promjene
preferencija potra nje i na akcije i reakcije konkurenata.

¥ [esto poglavlje Dperacijske strategije u razvojnoj i poslovnoj politiciO
otkriva zna~aj i proHira strategiju marketinga, R&D strategiju, strategiju
proizvodnje, Pnancijsku strategiju i strategiju ljudskih resursa. Svaka strate-
gija u svom segmentu i me|usobnoj interakciji doprinosi uspjehu ukupne
poslovne i razvojne politike poduze}a.

¥ Sedmo poglavlje Qjudski resursi u razvojnoj strategijiO determinira strate-
giju upravljanja ljudskim resursima. Analizira sustav planiranja razvoja ljud-
skih resursa, razvoj karijere i promociju djelatnika, unapre|ivanje kulture
menad menta i autorizaciju djelatnika. Ulaganje u djelatnike i njihovo zna-
nje i vie{tine predstavlja najisplativiju investiciju poduze}a.

Drugi dio OPoslovne i razvojne politike u turizmu® odre|uje posebitosti turizma
kao tercijarnog uslu nog sektora i strategije razvoja s gledi{ta cjelokupnog turisti~kog
trii{tai poduze}a. Obiljeja turisti~ke djelatnosti proizlaze iz determinanti turisti~kog
trii{ta kao rezultanti karakteristika turisti~ke ponude i potra’nje. Strategija razvoja
mora se elkasno prilagoditi promjenama potra'nje u novim tri{nim uvjetima ili
proaktivnim marketingom depPnirati budu}u potra’nju. Drugi dio knjige odre|uje
nu'ne aktivnosti u ostvarenju konkurentnosti turisti~kog poduze}a, odnosno izgra-
dnje konkurentnosti hrvatskog turizma kao presti'ne sredozemne turisti~ke destina-
cije. Sastoji se od pet poglavlja:

¥ Osmo poglavlje ®oslovna i razvojna politika turisti~kih poduze}aO usvaja
posebitosti turisti~kog poduze}a kojima se izdvaja od ostalih gospodarskih
nosioca. Prioritet budu}eg razvoja i ostvarenja konkurentnosti na trii{tu
predstavlja inoviranje turisti~kog proizvoda, determiniranje novih oblika
ponude i diversikciranje ponude u sustavu novih tr'i{nih vrijednosti.

¥ Deveto poglavlje Qransformacija poduze}a — preduvjet razvoj@d demnira
proces preobrazbe hotelsko-turisti~kih poduze}a nakon preorijentacije na
tr'i{nu ekonomiju. Razlu~uje posebitosti strategije razvoja u obiteljskim ho-
telima, u nacionalnim hotelskim poduze}ima, odnosno u stranim hotelskim
lancima.

¥ Deseto poglavije ®ovi strate{ki trendovi turisti~kog poduze}aO obja{njava
nove tendencije strategije razvoja hotelsko-turisti~kih poduze}a na turisti~kom
tri{tu. Osnovnu pokreta~ku snagu predstavljaju poduzetni{tvo, intelektualni
kapital i implementacija informacijskih tehnologija, standardizacije i sustava
kvalitete. U svrhu repozicioniranja na tr'i{tu, ostvarenja rasta i razvoja i
osvajanja hovog tr'i{nog segmenta nu'no je otkriti i preduhitriti aktivnosti
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konkurencije, pa sve vi{e dobivaju na zna~aju benchmarking i business inte-
lligence.

¥ Jedanaesto poglavlje Einanciranje razvoja u turizmuO determinira na~in i
ebkasnost ulaganja u turizam. Investicije predstavljaju nu'nost u razvojnoj
politici, a njena eFkasnost se ra~una pomo}u stati~kih i dinami~kih metoda
ocjenjivanja. Dinami~ke metode pru aju bolju podlogu za odlu~ivanje zbog
uklju~ivanja vremenske dimenzije.

¥ Dvanaesto poglavlie Determinante koncepcije razvoja hrvatskog turizm&
analizira sada{nje stanje hrvatskog turizma i scenarij razvoja, odnosno alterna-
tivne razvojne politike i nova strate{ka usmjerenja uz anticipiranje i upravljanje
budu}im promjenama na turbulentnom, dinami~kom turisti~kom tri{tu.

¥ Knjiga zavr{avaZaklju~nim razmatranjima kao sintezom modela koncep-
cija - strategija razvoja D sustav B poslovna politika i hjegovog implementi-
ranja u turizmu na makro i mikro razini.
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1.

POJMOVNO ODRE\ENJE KONCEPCIJE
| STRATEGIJE RAZVOJA

Koncepcija odre|uje strategiju razvoja kao dinami~ku kategoriju koja te’i ostvare-
nju “eljenog stanja. Determinira budu}e poslovanje poduze}a u uvjetima dinami~kog
i promjenjivog trii{ta. Predstavlja kvalitativan odgovor poduze}a na tr'i{ne izazove
u cilju ostvarenja rasta i razvoja, repozicioniranja na tr'i{tu, maksimalnog zadovolj-
stva potro{a~a i multipliciranja proHa.

Prvo poglavlje demnira i teorijski obraluje osnovne pojmove:

¥ model koncepcije razvoja,
¥ strategija razvoja i sustay,
¥ strategija razvoja u turizmu.

1.1. Model koncepcije razvoja

U polazi{tu istra’ivanja prioritet je razlu~iti i dePnirati osnovne pojmove vezane
za razvoj na makro i mikro nivou u uvjetima dinami~kog i turbulentnog trii{ta i
o{tre konkurentske utakmice. Poduze}e kao poslovni subjekt te'i ostvarenju det>
ranih ciljeva u neizvjesnoj budu}nosti u novom sustavu vrijednosti na triftu.
Poduze}e se mora mijenjati (mirovanje zna~i stagnaciju i odumiranje) u skladu sa sve
zahtjevnijim potrebama potra’'nje. Kvalitativni odgovor poduze}a na tr'i{ne izazove
predstavlja model koncepcije razvoja.

Koncepcija razvoja | Strategija razvoja  H» Sustav - Poslovna politika

Slika 1: Model koncepcije razvoja
Izvor: lzrada autora

21



| dio: KONCEPCIJA | STRATEGIJA RAZVOJA
1. Pojmovno odre|enje koncepcije i strategije razvoja

Model koncepcije razvoja obuhva}a ~etiri usko povezana pojma:
¥ Koncepcija predstavlja skup pravila i principa o kojima ovisi izbor strategije

kao dinami~ke discipline, sustava i poslovne politike kojima se ostvaruju
ciljevi i misija poduze}a. Zna~i anticipiranje budu}nosti u sada{njosti. Slu’i
za odre|ivanje svrhe ili misije i temeljnih dugoro~nih ciljeva poduze}a,
utvrjivanje alternativnih strategija i izbor optimalnih pravaca djelovanja i
alociranje resursa za postizanje tih ciljeva. Predstavlja plan igre odre|en ci-
lievima, mogu}nostima i sredstvima za ostvarenje rasta i razvoja poduzela.
Odre|uje ciljeve i okvire, kriterije i sredstva s kojima se pripremaju vlastita
budu}a djelovanja i interakcija s okolinom. Osnovni je proces u stvaranju
predod’be o0 onome ~emu se te’i, odnosno proces potenciranja ciljeva s
pronala’enjem uvjeta za njihovu materijalizaciju. Olzra ava unaprijed proji-
cirani cilj koji se mo“e ostvariti u danom prostoru i vremenu pomo}u znanja
kao energije samokretanja u smislu napredovanja k cilju. Proces je svolenja
nepoznatog na poznato, na razumljivo, na mogu}e i stvarno na izvjesno i
sigurno®t Instrument je poslovnog upravljanja u uvjetima visoke neizvje-
shosti i rizika koji determinira ukupnu budu}u aktivnost poduze}a. Njome

se osmi{ljava i provodi kretanje, razvoj sustava, prela‘enje iz jednog u drugo
stanje, povezuje se sada{njost i "eljena, mogu}a budu}nost poduzela.
Strategija D predstavlja aktivnost poduze}a, odnosno provo|enje koncepcije
u ostvarenju ciljeva poslovanja. Zna~iintenciju OhtjetiO kao nastavak koncep-
cije koja odra’ava intenciju Omo}iO. Poduze}e se njome suprotstavlja sada{-
njoj i budu}oj tendenciji rasta neizvjesnosti uvjetovane povelavanjem i um-
re’avanjem unutarnje neizvjesnosti poduze}a i neizvjesnosti okoline. OStra-
tegijom se osvjetljava i prisvaja budu}nost, slijedi se put do cilja. Karakteri-
zira ju dijalektika, ~injenje ili ne~injenje, u smislu ostvarenja ciljevaPred-
stavlja “ivu disciplinu i ne mora biti formalno uobli~ena.

Sustav razvoja poslovanja B predstavlja ukupnost aktivnosti, interakcija i
veza kojom se ostvaruje strategija razvoja s intencijom postizanja ciljeva
poslovanja. Predstavlja organizaciju poduzel}a, splet faktora poslovanja u
ostvarenju ciljeva razvoja i “eljenog stanja. Menad ment postavlja i optima-
lizira sustav razvoja poslovanja s ciliem permanentnog unaprelivanja svih
procesa i projekata u poduze}u temeljenih na znanju i intelektualnom kapi-
talu u kreiranju novih vrijednosti i materijalizaciji ciljeva. Predstavlja sponu
izme|u strategije razvoja i poslovne i razvojne politike.

Poslovna politika B predstavlja zadnju kariku modela koncepcije razvoja
kojom se u sada{njosti i budu}nosti (razvojna politika) poku{avaju ostvariti
ciljevi poslovanja i “eljeno stanje u uvjetima promjenjivog okru enja. Zna~i
operacionalizaciju strategije razvoja, odnosno ostvarenje sustava razvoja
poslovanja usmjerenog prema rastu i razvoju poduze}a.

1 Kuli}, S.: Nu'nost rekonstrukcije hrvatskog dru{tva i dr'ave Zagreb, 1999., str. 60.
2 Kuli}, S.: Nu'nost rekonstrukcije hrvatskog dru{tva i dr'ave Zagreb, 1999., str. 91.
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Model koncepcije razvoja predstavlja permanentnu aktivnost u cilju optimaliza-
cije poslovanja i ostvarenja konkurentnosti na turbulentnom tr'i{tu. Uspjeh modela
koncepcije razvoja ovisi o interakciji i sinergiji svih elemenata.

1.2. Pojam strategije razvoja i sustav

Za bolje razumijevanje pojma strategije razvoja, nu no je analizirati njegovo po-
rijeklo i razli~ito zna~enje u povijesti. Pojam strategije je nastao od rije~i strategus
(starogr~ki) {to zna~i visoki vojni ~asnik. Do XVII. st. ozna~avao je vojnu i politi~ku
vje{tinu volenja ratova. Strategija je predstavljala na~in ostvarenja nadmo}i nad ne-
prijateljem.

Strategijski pristup u ekonomiji i poduze}u zapo~inje 30-ih godina XX. st. zbog
napu{tanja paradigme da proizvodnja sama sebi osigurava tr'i{te i konjunkturnih
ciklusa na trii{tu. Ponuda prema{uje potro{nju te je potrebno izraditi strategiju na-
stupa na tr'i{tu kako bi se prevladala konkurencija.General Electric je pionir strate-
gijskog planiranja. Strategiju delira kao izvje{}e o na~inu kori{tenja pojedinih izvo-
ra da bi se iskoristile prednosti pogodnih okolnosti za minimiziranje te{ko}a pri
stvaranju “eljenih u~inaka.

Strategija u uvjetima informacijskog druf{tva XXI. stolje}a temelji se na potenci-
ranju snaga i anuliranju slabosti poduze}a, valoriziranju mogu}nosti i limitiranju
ograni~enja okoline. Nadovezuje se na koncepciju razvoja koja deikra kako se pri-
lagoditi promjenjivim uvjetima, kako rasporediti resurse, kako unaprijediti poslo-
vanje, kako se pozicionirati na tr'i{tu i debnirati akcije operativnih dijelova poduze}a.
Sve to treba analizirati u uvjetima promjenjivosti trii{ta, permanentnih akcija i
reakcija konkurenata i razvoja preferencija potro{a~a.

Postoji mnoftvo razli~itih denicija strategije:

¥ Strategija je odre]ivanje temeljnih dugoro~nih ciljeva poduze}a, prilago|a-
vanje smjerova poslovnih aktivhosti, odrejivanje koncepcija i izbor resursa
potrebnih za postizavanje ciljeva B Chandler, D. (1962.).

¥ Strategija je zajedni~ka nit izme|u poslovnih aktivnosti, proizvoda i trii{ta
b Ansoff, T. (1965.).

¥ Strategija je skup sadr aja radi rukovo|enja poduze}a. Postavlja se u odnosu
na raspolo’ive resurse, konkurenciju i makrookolinu. Predstavlja odgovor
poduze}a na realne veli~ine (veli~ina i rast poduze}a, pra&bilnost, loka-
cija, etika...) koje imaju relativnu vrijednost i realnost poslovne okoline B
Porter, M. (1980.).

¥ Debnirati strategiju zna~i napraviti sliku svih situacija s kojima bi se u bu-
du}nosti mogli sresti i sada izabrati uvjete s kojima bi se mogli suprotstaviti
u tim mogu}im situacijama B Masse, T (1992.).

¥ Strategija je onaj dio djelatnosti politike poduze}a u kojem kada se odrede
{iroki ciljevi, izaberemo odre|ene va'ne ciljeve (strate{ki ciljevi), pobrine-
mo se o0 alokaciji resursa (dinami~ko strukturiranje) pomo}u zahvalanja
(manevara) te izaberemo odgovaraju}e postupke za postizanje ciljeva (tak-

23



| dio: KONCEPCIJA | STRATEGIJA RAZVOJA
1. Pojmovno odre|enje koncepcije i strategije razvoja

tika) uzimaju}i u obzir utjecaje i potrebne odazive na promjene u okolini
poduze}a b Kralj, I. (1995.).

¥ Strategija je skup menad’erskih znanja kojima nije cilj smanjivanje
iznenalenja i povel}avanje razine predvilanja, ve} naprotiv, cilj je suo~avanje
s nepredvidljivo{}u i njezina upotreba i upoznavanje s nekomplementarnim
kulturama kao {to su nepostojanje koncenzusa, proturje~nost, ko i ne-
dosljednost b Stacey, R. D. (1997.).

¥ Strategija je utvrlivanje dugoro~nih ciljeva poduze}a i ha~ina njihova ostva-
renja. Demira se kao umjetnost i znanost uporabe politi~kih i ekonomsko-
psiholo{kih snaga za podr avanje usvojene politike. Odgovara na pitanje
kako }e poduze}e posti}li zacrtane ciljeve (Ekonomski leksikon).

Cilj strategije je unutar vizije i misije poduze}a preoblikovati polazno stanje i
polaznu razvojnu interakciju s okolinom u “eljeno stanje unutar potrebnog vremena.
Pokazuje na~in na koji se mogu najédasnije ostvariti ciljevi razvoja. Njen zadatak je
osmi{ljavanje i provolenje procesa transformacije kojim }e poduze}e na temelju
“eljene budu}nosti postupno preoblikovati sada{njost. Strategija mora biti povezana
sa strate{kim ciljevima i mjerilima za ostvarenje strategije.

Osnovna svojstva strategije séi:

¥ temeljni je instrument poslovnog upravljanja i aktivnosti u uvjetima rasta
turbulentnosti okoline;

¥ njome se kao op}im usmjerenjem iskazuje namjeravana budu}nost poduze}a;

¥ njome se odre|uje budu}e podru~je konkurentske borbe;

¥ ubla’ava jake i slabe strane poduze}a prema razvoju prilika i opasnosti u
okolini poduze}a;

¥ temeljni je instrument oblikovanja i ostvarivanja konkurentskih prednosti;

¥ ozna~ava dinami~ku razvojnu cjelovitost poduze}a.

Polazi{te koncepcije i razvojne strategije predstavlja analiza sada{njeg stanjapo
zéela, konkurencije i okoline. Na osnovu dosadaf{njih projekcija, ali poglavito kori{te-
njem suvremenih znanja, znanstvenih metoda (sustavna analiza, metoda simulacija),
znanstvenih tehnologija (informatizacija) potrebno je prognozirati i anticipirati bu-
du}e promjene, odnosno delmirati projekcije razvoja uz {to manji rizik i neizvje-
snost. U demiranju budu}ih trendova nemogu}e je u potpunosti isklju~iti rizik, ali
ga je mogu}e minimizirati.

U kreiranju koncepcije i strategije razvoja nu'na je strate{ka dijagnosti~ka sinteza
~iji je zadatak modelirati i objasniti strate{ku polaznu situaciju s naglaskom na pto-
jele i budule strategije. Strategija se temelji na prognozi koja po~inje od tendencije
sada{njosti, usmjerena je ka budu}nosti i obuhva}a:

¥ prognosti~ku analizu na razini poduze}a P analizira kretanje ~inioca i fakto-
ra unutar poduze}a koji }e determinirati njegovo budu}e poslovanije;

3 Bo'i~evi} J.: Razvojna politika poduze}a u uvjetima strukturalnih promjena i obnove hrvatskog gospo-
darstva, TEB B Biro za privredno savjetovanje, Zagret1993., str. 15.
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¥ prognosti~ku analizu u'e i {ire okoline B analizira djelovanje faktora i uvje-
ta privrelivanja iz mikro i makro okoline koji stvaraju i kreiraju budu}i
okvir poslovanja.

Oblikovanje strategije na razini poduze}a je usmjereno k pronala’enju poslova,
oslonaca i nositelja budu}eg razvoja te na~ina poslovnog upravljanja u cjelovitoj,
sinergijskoj kombinaciji. Nu'no je sustavno razvijati sve strate{ke poslovne jedinice
poduze}a s ciliem multipliciranja njihove interakcije. Nije ciljf maksimiziranje rezul-
tata svakog pojedinog dijela, ve} njihovo sinergijsko djelovanje.

Strategija razvoja mora odgovoriti na klju~na pitanja u budu}em poslovanju
poduzela:

¥ Kako mo’e poduze}e valorizirati promjene koje se o~ekuju u budu}nosti?

¥ Kako mo'e poduze}e optimalizirati odnos s cilijnim potro{a~ima s ciljem
pobolj{avanja polo’aja poduze}a na trii{tu?

¥ Kako se mo’e ostvariti partnerstvo s interesnim skupinama na tri{tu?

¥ Kako mo'e poduze}e najuspje{nije nadvladati konkurente na dinami~kom
triftu?

¥ Kako mo’e poduze}e razviti na postoje}oj resursnoj osnovi kapitalne konku-
rentske prednosti?

¥ Kako premostiti jaz izme|u vlastitih mogu}nost, stvarnih performansi i ak-
tivnosti konkurencije?

¥ Kako najuspje{nije anulirati slabosti poduze}a i prijetnje okoline?

¥ Kako abrmirati intelektualni kapital kao klju~ni potencijal poduze}a u
razvojnoj strategiji?

Studija Evergreen P projekt (studija presti nih ameri~kih znanstvenika i konzahata)
poti~e slijede}e pravce detiranja strategije razvoja u suvremenom okrignju:
¥ graditi strategiju na jasnoj poruci o vrijednostima i prednostima za kupca;
¥ razvijati strategiju izvana prema unutra, polaze}i od izjava i pona{anja ku-
paca, partnera i ulaga~a, a ne prema instinktu ili osje}aju;
¥ permanentno usklalivati strategiju s promjenama na tr i{tu;
¥ upoznavati djelatnike, kupce i ulaga~e sa strategijom poduze}a;
¥ usredoto~iti se i pro{iriti osnovnu djelatnost.

Strategija se ostvaruje sustavom razvoja poslovanja. Sustav treba rezultirati konku-
rentskim prednostima poduze}a, odnosno optimalizacijom svih subjektivnih i objek-
tivnih faktora poslovanja u cilju ostvarenja razvoja. Temelji se na sposobnosti nove
generacije menad menta, odnosno na znanju, istra‘ivanju i novim tehnologijama za
kvalitativho unaprelivanje poslovanja.

Nakon debniranja strategije, nu no je objasniti i pojam razvoja. Razvoj je kofte-
nje ~injenica utvr|enih istra’ivanjima radi postizavanja dugoro~nih optimalnih rje{e-
nja u poslovanju poduzela. Razvoj poduzel}a je povelavanje kvalitativhe dimenzije
aktivnosti poduze}a u svim podru~jima: proizvodniji, plasmanu, strategiji upravljanja
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ljudskim resursima, unutra{njim odnosima, organizaciji, eRasnosti... Predstavlja su-
stavno kori{tenje znanstvenih dostignu}a iz svih podru~ja znanosti i njihovo primje-
njivanje u procesu proizvodnje i pru anja usluga ve}e kvalitete i s boljim svojstvima
kako bi se optimalno zadovoljile potrebe potra nje. Temelji se na kvalitativnom ople-

menjivanju poslovanja za razliku od rasta koji se temelji na pove}anju kvantitativnih
pokazatelja. Oslanja se na istra’ivanje i implementiranje novih rje{enja u svim obli-
cima poslovanja.

Strategija razvoja je usko povezana s pojmovima: korporacijska strategija, orga-
nizacijska strategija, poslovna strategija, poslovna politika, strate{ki menad ment.
Svoju implementaciju pronalazi i u tercijarnom sektoru (sektoru usluga), posebice u
turizmu koiji se izdvaja vlastitim posebitostima.

1.3. Posebnosti strategije razvoja u turizmu

Posebnosti strategije razvoja u turizmu proizlaze iz specihosti uslu'nog sektora
(specibk-ne karakteristike usluga: neopipljivost, nedjeljivost proizvodnje od potro{nje
tj. kori{tenja, neuskladi{tivost i heterogenost) i karakteristika turisti~ke ponude i
potra'nje u uvjetima dinami~ke okoline. Okolina je toliko promjenjiva da je osnova
napretka izgradnja {to elasti~nije turisti~ke ponude i ~itavog gospodarstva koje se
moe u kratkom vremenu djelotvorno preusmijeriti na zadovoljavanje novih potreba
izra'enih na tri{tu. Osnovna prednost postaje sposobnost prilagolavanja novim
trendovima te inovativnost i generiranje originalnih sadr aja. Promjene su sve ~e{}e,
raznolike, radikalnije te lan~ano iniciraju novi val promjena. Dinamika je sve ngla-
{enija i izra’enija, novi impulsi ne dozvoljavaju da se sustav stabilizira te se ngas
vanjem ravnote e prouzrokuju nove reakcije i odgovori na tr'i{tu. Svi tr'i{ni ~inioci
u konkurentskoj borbi za ostvarenje prosperiteta i daljnjeg razvoja ne biraju sredstva
te se tako me|usobni odnosi sve vi{e zao{travaju {to dodatno dinamizira tri{te.

Na turisti~kom tr'i{tu nositelji ponude su determinirani promjenama pona{anja
turista, inoviranjem i oboga}ivanjem sadr aja (selektivni oblici turizma, novi ele-
menti ponude), pojavom novih destinacija. Potra'nja razvojem potreba postaje sve
kompleksnija, dok se ponuda unapre|uje pove}anom kvantitetom (novi gospodar-
ski subjekti se preusmjeravaju na turisti~ko poslovanje privu~eni mogu}no{}u
pove}anja proHa) i kvalitetom (inoviranjem ponude u borbi za naklonost turista)
poslovanja nositelja ponude.

Osnova napretka turisti~kog tri{ta je razvoj, diversilkacija i individualizacija
turisti~kih potreba i aktivnosti konkurencije u cilju generiranja novih prednosti. Na
osnovi analize pona{anja turista i razvoja njihovih preferencija vidljiva su dva osnov-
na trenda:

¥ Kvalitativni rast turisti~kih kretanja ¢ Sve ve}i broj stanovni{tva se okre}e
turizmu i sudjeluje u turisti~kim kretanjima. Takvo stanje uvjetuje vi{ak slo-
bodnog vremena, vi{ak sklonosti i novca za putovanja, produ enje “ivotnog
vijeka, pove}anje broja samaca, ve}i udio “ena u broju zaposlenih i pove}anje
broja domalinstva u kojima prihod donose dvije osobe, trend ka kasnijem
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stvaranju obitelji, porast broja brakova bez djece, du’i pla}eni odmor i
elasti~no radno vrijeme, popu{tanje imigracijskih i drugih vrsta ograni~enja
za putovanje, raniji odlazak u mirovinu, bolja informiranost o turisti~koj
ponudi, globalizacijski trendoviE Turisti~ka putovanja ne predstavljaju vi{e
luksuz prilagolen vi{im slojevima dru{tva. Postaju sastavni dio “ivota te se
turisti~ke potrebe ubrajaju u osnovne (primarne) “ivotne potrebe.

¥ Kvalitativni rast turisti~kih kretanja ¢ Dolazi do razvoja i pojave novih
turisti~kih potreba. Skala turisti~kih potreba se neprestano mijenja, tako da
neke potrebe koje danas izgledaju ~ak i bizarno, za nekoliko godina postaju
stvarne. Taj trend se neprestano ubrzava tako da je gotovo nemogu}e pred-
vidjeti kako }e se turisti~ke potrebe razvijati u sljede}im desetlje}ima. Turi-
sti~ke potrebe se neprestano mijenjaju. Stabilne preferencije su iznimka, a
sustavni pomaci i modni trendovi pravilo. Preferencije turista su funkcije
vlastitih iskustava, postoje}e razine informacija i pona{anja drugih ljudi.

Pona{anje turista se raslojava na dvije razine:

¥ Velina turista i dalje preferira klasi~ni odmor, ali uz sunce i more tra’e i no-
ve sadr aje prilago|ene aktivnom odmoru te selektivnhu ponudu prilago|enu
pojedina~nim aknitetima. Svakim novim dolaskom turisti tra’e kvalitativhe
pomake, nove sadr aje, izazove, atraktivnosti i do’ivljaje. Turizam doprino-
si odmaku, bijegu od stvarnosti, svakodnevnih problema, nervoze, krize,
stresova u u urbanom suvremenom na~inu ‘ivota te prikupljanju snage za
nove “ivotne izazove.

¥ Maniji dio turista avanturisti~kog duha tra’i drasti~nu promjenu turisti~kih
sadr’aja i ru{i sve oblike tradicionalne ponude. OSuvremeni turist je avantu-
rist, kreativac, romanti~ar, pobjednik, heroj, zavodnik ili mo da junak ulice,
macho tip, tradicionalist.& Intelektualizacija, ‘udnja za avanturom i otkriva-
njem novog, druga~ijeg postaju osnovna obilje’ja suvremenog putovanja.
Avanturisti~ki duh turista ne miruje tako da su u cilju vlastitog dokazivanja i
do’ivljavanja novih iskustava spremni izlo'iti se i najve}im izazovima: “ele
aktivan odmor pun iznenalenja, avantura, akcije, dinamikeE

Turisti~ka potra'nja determinira razvoj turisti~ke ponude koja se poku{ava pri-
lagolavati novim potrebama. Nove aspiracije i “elje turista postavljaju nove temelje
turisti~kog tr'i{ta te reguliraju kriterije odnosa ponude i potra’nje. Turisti~ka potra’-
nja je sve zahtjevnija, izbirljivija, racionalnija i selektivnija. Razvija se novi sustav
vrijednosti, “elja i sklonosti turizma. Zasi}eni dosada{njim sadr ajima turisti tra’e
nove izazove, lokacije, sadr'aje, do’ivljaje. Raste te'nja za upoznavanjem kulturne
baftine, tradicije, obi~aja i na~ina “ivota domicilnog stanovni{tva, jezika. OPotreba za
kretanjem i odmaranjem proizlaziiz potrebe za ljudskim napredovanjem, iz znati'elje,

4 Drieseberg, T.: Lebenstill Grundlage Moderner Marketsegmentiring Planning und Analyse, Han-
nover, 1995, p. 84.
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iz potrebe za do’ivljavanjem svijeta i njegovih vrijednosti i rijetkosti. To je odlika
~ovjeka, kao prirodnog i sociokulturnog bi}a, jer traga za spoznajom. Njegova zna-
ti'elja i sumnja unutar su njegova kretanja, iz poriva za do’ivljavanjem svijeta tajni
prirode i ljudskih postignu}aO3 Turisti~ka potra’nja je vrlo dinami~na, sklona promje-
nama te je neravhomijerno prostorno i vremenski raspore|ena i koncentrirana. Vrlo
je elasti~na u odnosu na vlastite prihode nosioca potra'nje te cijene ponude. Ovisi 0
razli~itim faktorima koji se neprestano mijenjaju.

Sve oftrija tr'i{na utakmica izme|u konkurentskih zemalja, promjene u makro i
mikro okru’ju te ubrzani razvoj novih turisti~kih potreba uvjetuju nunost kvalitativ-
nog prestrukturiranja turisti~ke ponude. Razvijaju se novi, selektivni oblici turizma
namijenjeni odre|enim tri{nim segmentima. Paralelno te’i se individualnom turi-
zmu podre|enom potrebama svakog pojedinog turista. Nagla{en je OsoftO turizam
koji se bazira na spontanosti i istan~anosti turisti~kih prohtjeva te sve raznovrsnijim
i neuobi~ajenim “eljama. Cilj je valorizacija atraktivnih faktora destinacije u generi-
ranju visoko kvalitetnog turisti~kog proizvoda i razvoja nosioca ponude.

Osnovni ~imbenici atraktivnosti destinacije stf:

¥ elementi smje{tajne ponude: komfor smje{taja, kvaliteta usluga, kvaliteta
hrane, opremljenost objekta, ure|enost okoli{a i vrijednost za novac;

¥ elementi turisti~kog proizvoda destinacije;

¥ ekolof{ki elementi: klima, ljepote prirode i krajolika, ure|enost okoli{a, sli-
kovitost mjesta;

¥ socijalni elementi: gostoljubivost, osobna sigurnost, poznavanije stranih jezika;

¥ elementi turisti~ke ponude: kvaliteta hrane, raznolikost restorana, pogod-
nost za provo|enje obiteljskog odmora, pogodnost za odr avanje konferen-
cija, pogodnost za provolenje kratkog odmora;

¥ infrastrukturni elementi: prometna dostupnost mjesta, kvaliteta lokalnog
prijevoza, kvaliteta usluga na cesti;

¥ promocijski elementi: kvaliteta ozna~avanja znamenitosti, kvaliteta infor-
macija;

¥ elementi zabave i rekreacije: raznolikost izleta u okolicu, mogu}nost za {et-
nje i planinarenje, bogatstvo sportskih sadr aja, raznolikost sadr’aja za za-
bavu, raznolikost dogalaja, mogu}nost za kupovinu;

¥ element evaluacije ¢ vrijednost za novac.

Kvaliteta odre|uje kvantitetu B turisti~ki promet (broj turista, no}enja, osobna
potro{nja) i strukturu turista ovisno o potro{a~koj mo}i. Temelj budu}ih aktivnosti
je pravilna procjena i pravovremeno otkrivanje novih tr'i{nih izazova te sposobnost
prilago|avanja sve izbirljivijem trii{tu u {to kra}em vremenu i uz {to ni'e tro{kove.
Primarni faktori ponude vi{e nisu glavni preduvjeti turisti~kih kretanja te sve vi{e

5 Kuli}, S.: Znanstvno kriti~ko razumjevanje turizma kao sociokulturne djelatnostiEkonomski pregled,
Zagreb, 1-2/1996., str. 60.

6 Weber, S.: Measuring Destination Attractivenes Factors Using a Longitudinal Stud{pestination
Marketing, Report 48th, Congress AIEST, Marrakech, 1998, p. 52.
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dolazi do izra'aja kreativnost u stvaranju novih sadr'aja i oboga}ivanju ponude.
Kapitalna je uloga menad menta i poduzetni{tva u izgradnji nove ponude bazirane
na suvremenim turisti~kim trendovima. U svrhu turisti~kog prosperiteta sve oblike
ponude je potrebno kvalitativho unaprijediti. Poslovna i razvojna politika turisti~kih
poduze}a mora determinirati budu}e turisti~ke trendove s ciljem maksimalnog za-
dovoljavanja potreba turista i multipliciranja probta.

Pitanja i zadaci globalnog razumijevanja prethodnog sadr aja

1. Objasnite model koncepcije razvoja (koncepcija D strategija - sustav B poslovna
politika).
2. Debnirajte pojam koncepcija razvoja.
3. Objasnite povijesni nastanak i razvoj zna~enja pojma strategija.
4. Debnirajte pojam strategija.
5. Koja su osnovna svojstva strategije?
6. Koja su temeljna polazi{ta strategije razvoja?
7. Koja su klju~na pitanja na koja mora odgovoriti strategija razvoja?
8. Debnirajte pojam razvoj.
9. Koje su posebitosti strategije razvoja u turizmu?
10. Koja su osnovna obilje’ja turisti~ke ponude i potra'nje?
11. Koji su osnovni trendovi u pona{anju suvremenih turista?
12. Kaoji su osnovni ~initelji atraktivnosti turisti~ke destinacije?
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2.

POSLOVNA | RAZVOJNA POLITIKA

Poslovna i razvojna politika determinira sada{nje i budu}e poslovanje poduze}a.
Poduze}e se u konkurentnoj borbi stalno treba mijenjati, prilago|avati, generirati
nove strategije razvoja kako bi nadvladalo konkurenciju. Nu'no je investirati, ulaga-
ti u nove procese i transformirati poslovanje u cilju ostvarenja konkurentnih pred-
nosti. Konkurencija je prevelika na tr'i{tu te uspjeh mogu ostvariti samo poduze}a s
najprobliranijom poslovnom i razvojnom politikom koja nudi najve}e prilike u budu-
}em poslovaniju u rizi~ngj i poticajnoj okolini.

Za debniranje poslovne i razvojne politike nu'no je analizirati:

¥ osnove poslovne politike,

¥ metode i modele poslovne politike,
¥ posebne poslovne politike,

¥ razvojnu politiku,

¥ istra’ivanje i razvoj,

¥ investicijsku politiku.

2.1. Osnove poslovne politike

Postoji puno razli~itih denicija poslovne politike, ali su im klju~ne determinante
jednake:

¥ Poslovna politika je permanentna aktivnost poduze}a koja obuhva}a izbor i
postavljanje ciljeva za odre|eno vrijeme te izbor i odre|ivanje na~ina i sred-
stava za njihovo ostvarenje, dono{enje odluka i poduzimanje mjera za reali-
zaciju postavljenih ciljeva, a sve u skladu s osnovnim ciljevima poslovanja
poduze}a (Popovi}, @.).

¥ Poslovna politika poduze}a obuhvala izbor i odre|ivanje koncepcije i cilje-
va koje poduze}e “eli postili u odrelenom periodu, odre|ivanje na~ina i
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sredstava za njihovo ostvarenje te organizaciju i kontrolu njene realizacije
(Gorupi}, D.).

¥ Poslovna politika predstavlja odre|ivanje ciljeva poduze}akao iizbor na~ina
i sredstava za ostvarenje tih ciljeva (Bena{i}, Z.).

¥ Poslovna politika osposobljava poduze}e da se kao dinami~na cjelina poslova
trajno, {to u~inkovitije razvija u vi{estrukoj, na razli~ite na~ine slo enoj oko-
lini, zadovoljavaju}i pri tome tehni~ke, ekonomske, mancijske, ekolo{ke i
eti~ke kriterije. Poslovnom se politikom ciljano osmi{ljavai provodi, u~inkovit,
relativno trajan razvoj koji se odra’ava u usavr{avanju i promjenama sustava
i razvoju interakcija strate{ka cjelina/poduze}e/okolina (Fu~kan, \.).

Zadatak poslovne politike je da metodama koje odgovaraju svojstvima i razvoju
okoline, me|usobno razvije i integrira strate{ke cjeline unutar poduze}a u funkciji
ostvarenija ciljeva poslovanja. Svrha je poslovnog upravljanja uspostavljanje osmi{lje-
nog, razvojnom cilju usmjerenog procesa uravnote enja dinami~ke interakcije svih
strate{kih cjelina u raznim stadijima.

Poslovna politika treba deirati poticajni poslovni model s ciljem transformacije
resursa u visoko kvalitetne outpute prilago|ene potrebama potro{a~a.

vrijednost

fokusiranje

obiljezja
proizvoda

obiljezja
resursa

obiljezja
kupaca

transformpcije kanali

diferencijacija

organizacija

Slika 2: Elementi poslovnog modela
Izvor: Yip, G.S.: Using Strategy to Change Your Business Model, Business Strategy Review, 2/2004., p. 19.

Poslovna se politika mo’e podijeliti na vi{e na~ina. Kriteriji podjele poslovne poli-
tike su:
¥ podru~je djelovanja B dijeli se na vanjsku (prodajna i nabavna) politiku i
unutarnju (proizvodna, kadrovska i lancijska) politiku;
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¥ funkcije B dijeli se na op}u poslovnu politiku (povezuje i integrira posebne
politike u cilju ostvarenja sinergijskog efekta) i posebne poslovne politike
(nabavna, proizvodna, prodajna, lhancijska i kadrovska politika);

¥ na~in dono{enja i realizacija odluka D dijeli se na strate{ku (dugoro~na koja
determinira budu}e pravce poslovanija) i takti~ku (kratkoro~na, ugrajuje se
u ostvarenje strate{ke poslovne politike) poslovnu politiku;

¥ rokovi D dijeli se na dugoro~nu i kratkoro~nu poslovnu politiku.

U cilju shva}lanja i analize poslovne politike nu'no je razlu~iti na~in njenog for-
miranja. Proces formiranja poslovne politike odvija se u nekoliko faza i te~e sljede}im
redoslijedom?’

¥ Spoznajna sada{njost (dijagnoza) B nu'no je utvrditi ekonomske karakteri-
stike poduze}a, SWOT analizu i polo’aj poduze}a u grani i gospodarstvu.

¥ Predvilanje budu}nosti (prognoza) B predvilanje po-~inje istra‘ivanjem
trii{ta proizvoda i usluga te prilagojavanjem zakonitostima tr'i{ta u gene-
riranju novih trendova razvoja. Demiraju se varijante budu}ih dogajanja
koje imaju najve}u vjerojatnost ostvarenja.

¥ Utvrlivanje ciljeva za bli'u i daljnju budu}nost B polazi se od potreba tr’i{ta,
kalkulacijaproizvoda, mogu}nostiproizvodnje, osvajanjatri{taimogu}nosti
Pnanciranja. Kratkoro~ni ciljevi moraju biti u funkciji ostvarenja dugoro~nih
cilieva, odnosno ciljevi ni‘ih razina moraju biti podre|eni misiji i temeljnim
ciljevima poslovanja.

¥ Strategije i planovi DB dehiraju na~in i sredstva ostvarenja defranih ciljeva
poduze}a u uvjetima turbulentne okoline s razralenim odgovorima na sve
mogule poticaje s trii{ta.

¥ Realizacija poslovne politike D odvija se kroz realizaciju strategija i taktika
za ostvarenje ciljeva poslovanja i rje{favanje svih problema u procesu imple-
mentacije.

¥ Kontrola izvr{enja zadataka i ciljeva poslovanja B ostvaruje se povratnom
vezom, spregom i kontrolnim programima koji otkrivaju koliko su se uspje-
li ostvariti zacrtani ciljevi i koje dijelove procesa treba modikirati i mijenja-
ti za postizanje boljih rezultata.

Poslovna politika je odre|ena faktorima poslovanja koji se dijele n&
¥ Subjektivne faktore b karakteristike djelatnika: vje{tine, sposobnosti, razina
znanja i obrazovanja, motivacija, inovativnost, kreativnost, autorizacija dje-
latnika. Ulaganje u ljude je najisplativija investicija te su djelatnici, intelek-
tualni kapital i razina znanja najja~i izvor konkurentnosti i najzna~ajniji
razlog koji uvjetuje uspjeh poduze}a. Nova generacija menad menta treba
generirati nove pravce razvoja okrenute budu}im potrebama i aktivnom

”Mandi}, I.: Poslovna i razvojna politika poduze}aEkonomski fakultet, Osijek, 1990., str. 5.
8 Novak, M., @. Popovi}: Razvojna politika, Informator, Zagreb, 1980., str. 36.
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kreiranju budu}nosti. Djelatnici moraju biti nosioci poslovne politike poduze}a
te njihovu glavnu motivaciju treba predstavljati ispunjavanje ciljeva poslovne
politike.
¥ Objektivne faktore B kreiraju uvjete privre|ivanja, odnosno okolinu poslov-
nog procesa koja poti~e ostvarenje ciljeva poslovne politike. Dijele se na:
¥ Apsolutno objektivne faktore B nepromjenjivi faktori bez obzira na djelova-
nje i aktivnost poduze}a. Poznati su i dati i poduze}e im se kroz poslovnu
politiku mo’e samo najeFasnije prilagoditi. To su:
¥ Tr'i{te D determinira poslovanje poduze}a vlastitim trendovima uvjetova-
nim su~eljavanjem ponude i potra'nje. Apsorpcijska sposobnost trii{ta
otkriva trii{ne mogu}nosti poduze}a, ali i odre|uje mogu}nost poten-
cijalnih ulazaka novih konkurenata ovisno o veli~ini ostvarenih prosje~nih
probta. Tr'i{te je turbulentno te o kvaliteti poslovne politike ovisi uspje{-
nost prilagodbe, zadovoljenje ciljnog tr'i{nog segmenta i ostvarenje mak-
simalnog vlastitog udjela na tr'i{tu.
¥ Dobavlja~i B potencijalna snaga poduze}a je presudna u pregovorima s
dobavlja~ima s ciliem ostvarenja optimalne nabave inputa deipane kva-
litete i kvantitete u odrelenom vremenu uz odre|ene cijene nabave.
Va'nost inputa u stvaranju konkurentnosti poduze}a prelazi s bancijskih
i materijalnih resursa na intelektualni kapital i znanje koji generiranjem
nove poslovne politike kreiraju prednosti poduze}a u tri{noj utakmici.
¥ Dru{tvena reprodukcija - reprodukcija je svaki proces proizvodnje u svojoj
stalnoj povezanosti i u neprekidnom toku obnavljanja. Cilj reprodukcije je
obnavljanje sredstava za ‘ivot i proizvodnju uz ostvarenje rasta i razvoja.
Opseg i struktura akumulacije ovisi o razini ekonomskog razvoja, dodat-
nim elementima proizvodnje, raspodijeli dobiti na investicije i potro{nju.
Poslovna politika poduze}a ovisi o stanju dru{tvene reprodukcije gospodar-
stva i gospodarske grane tako da utjecaji makrookoline stvaraju uvjete
privre|ivanja poduze}a i determiniraju ciljeve poduze}a.
¥ Financijska snaga poduze}a b poslovna politika se treba prilagodith&n-
cijskim mogu}nostima poduze}a, odnosno ne smije se nikad dovesti u
pitanje funkcioniranje poduze}a, odnosno njegova solventnost, likvidnost
| opstojnost.
¥ Relativno objektivni faktori B predstavljaju stvarnost i realnost poduzela.
Mijenjaju se aktivno{}u i poduzetno{}u poduze}a. To su:
¥ Poslovna orijentacija poduze}a B dafrana je osnivanjem poduze}a i de-
terminira ostale relativnho objektivne faktore. Dubioze poduze}ai promje-
ne okoline mogu dovesti do promjene poslovne orijentacije koja zna~i
preorijentaciju aktivnosti i vrlo je rizi~na i skupa.
¥ Kapacitet B delpira koli~inu proizvodnje u zadanom vremenu. Nije cilj
poduze}a ostvarenje maksimalnog kapaciteta ve} one razine poslovanja
koja jam~i maksimalni prok poslovanja. S tim cillem nu'no je pra}enje
ukupnih i grani~nih prihoda i tro{kova. Najve}i prob t se ostvaruje u to~Ki
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gdje je maksimalna razlika apsolutnih prihoda i tro{kova, odnosno gdje
su grani~ni prihodi i tro{kovi jednaki. Za pove}anje ekkasnosti poslo-
vanja nu'no je otklanjati uska grla proizvodnog procesa i optimalizirati
organizaciju proizvodnog procesa.

¥ Tehnologija B povezana je s kapacitetom. Sve se br'e mijenja tehnologija
tako da se i u tradicionalnim gospodarskim granama mijenja prosje~no
svakih 5 godina. Izbor tehnologije ovisi o trenutnom tr'i{nom polo aju
poduzel}a, poslovnim cilievima, aktivhostima konkurenata i Ipancijskom
potencijalu poduze}a. Nu'no je odrediti optimalni termin zamjene tehno-
logije s obzirom na stupanj amortizacije postoje}e opreme i tehnologije
konkurencije, odnosno novih rje{enja u proizvodnji. Ne mo’e se ostvéiti
konkurentnost sa zastarjelom opremom i tehnologijom proizvodnje.

¥ Proizvodni program D odre|en je preferencijama potra'nje i sposobno{}u
poduze}a u transformaciji ponude prema poticajima s tri{ta. Stvarnost
predstavlja diversitkacija i kvalitativno unaprelivanje proizvoda i {irenje
asortimana. U budu}nosti je nuan proaktivan marketing, jo{ u'a segmen-
tacija tr'i{ta te prilagolavanje svakom kupcu pojedina~no. Tra’i se diver-
sibkacija proizvoda i fokusiranje na pojedinca u cilju ostvarenja konku-
rentskih prednosti temeljenih na cijeni i kvaliteti.

¥ Organizacija B promjene svih faktora rezultiraju promjenom organizacije,
hijerarhijskih struktura, razina odgovornosti i tokova kolanja informacija.
Suvremena poduzel}a se prilago|avaju poduzetni~kim pothvatima putem
projektne, procesne i mre’ne organizacije i timskim radom kao najeta-
snijim odgovorom na poticaje s tri{ta.

Osnovna pitanja na koja mora odgovoriti poslovna politika svakog poduzel}a, u
procesu pobolj{avanja poslovnog rezultata, su:
¥ koje proizvode proizvoditi i koje usluge pruati;
¥ u kojim veli~inama;
¥ na koji na~in, odnosno kojom tehnikom i tehnologijom;
¥ kako kombinirati ~initelje tehnolo{ko-proizvodnog i tehni~ko-uslu'nog ra-
dnog procesa;
¥ po kojoj cijeni i po kakvim uvjetima prodavati proizvode;
¥ kako najelkasnije promovirati proizvodni asortiman poduze}a.

U ostvarenju poslovne politike krucijalnu va'nost imaju posebne poslovne politike.

2.2. Posebne poslovne politike

Posebne poslovne politike moraju biti u cilju ostvarenja poslovne i razvojne poli-
tike poduze}a. Svaki segment ili funkcija poslovanja poduze}a mora biti optimalizi-
rana u melusobnoj interakciji s ostalim funkcijama u cilju ostvarenja sinergijskog
efekta i maksimalnih u~inaka. Zna~i da nije cilj najve}a dtasnost svake pojedine
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poslovne funkcije, ve} maksimalna ekasnost u interakciji i povezanosti s ostalim
poslovnim funkcijama. Posebne poslovne politike su:

¥ nabavna politika,

¥ proizvodna politika,

¥ prodajna politika,

¥ bnancijska politika,

¥ kadrovska politika.

Sve posebne poslovne politike imaju jednaku va'nost i zna~aj za poslovanje
poduze}a. Usko grlo u pojedinoj posebnoj poslovnoj politici zna~i usko grlo u cije-
lom poslovanju {to postavlja imperativ inoviranja i kvalitativnog unapre|ivanja
svake posebne poslovne politike i njihovog me|udjelovanja. Posebne poslovne poli-
tike se trebaju transformirati u procesu rein’enjeringa poduze}a, moraju napustiti
organizacijske strukture funkcijske i divizijske organizacije i prihvatiti suvremene
organizacijske strukture (projektna, procesna, mre 'na struktura) prilagolene po-
duzetni~kim pothvatima i poslovnoj Hozobji XXI. stolje}a. S tim ciliem je nu'an
redizajn posebnih poslovnih funkcija koje moraju aktivno sudjelovati u ostvarenju
konkurentnosti poduze}a u uvjetima novih tr'i{nih vrijednosti i informacijskog dru-
{tva.

2.2.1. Nabavna politika

Nabavna politika je posebna poslovna politika ~iji je cilj nabavljanje potrebnih
resursa odgovaraju}e kvalitete u {to kra}em vremenu i uz {to ni'e tro{kove. Karak-
teristike i va'nost nabavne slu'be ovise o podru~ju djelovanja poduze}a, odnosno o
karakteristikama pojedinih gospodarskih grana (nabavna slu’ba razli~itih industrija
ima druga~ija obilje’ja od nabavne politike u turisti~kom poduze}u i uslu'nom sek-
toru). Nabavna politika treba u poduze}u biti implementirana na takav na~in da se
ni u jednom trenutku ne smaniji opseq ili kvaliteta proizvodnje zbog nesta{ice poje-
dinog resursa. Osnovni ciljevi nabavne politike su:

¥ Planiranje nabave sirovina, materijala, energije i sredstava B Preduvjet
uspje{ne proizvodnje je predvi|anje i planiranje svih potrebnih inputa kako
se ni u jednom trenutku ne bi dovelo u pitanje opstojnost i funkcioniranje
punog kapaciteta procesa proizvodnje. Kvaliteta nabavljenih inputa deter-
minira i odre|uje kvalitetu gotovog proizvoda.

¥ Istra’ivanje tri{ta nabave b Analiza tr'i{ta nabave predstavlja temelj nabav-
ne politike i aktivhosti nabave. Potrebno je istra’iti kvalitetu, cijene i do-
stupnost svih potrebnih inputa na trii{tu. Tr'i{te sirovina je aktivno i vrlo
promjenjivo te va 'no zbog stvaranja konkurentskih prednosti temeljenih na
teoriji resursa.

¥ Uvoz sirovina B poduze}e se mora usmijeriti na uvoz inputa koji nisu do-
stupni ili su skuplji na domicilnom tr'i{tu. Uvoz i izvoz dobivaju sve ve}u
va nost u globaliziranoj ekonomiji XXI stolje}a gdje nestaju granice nacio-
nalnih tri{ta i ekonomija.

36



CHRISTIAN STIPANOVI] KONCEPCIJA | STRATEGIJA RAZVOJA U TURIZMU
Fakultet za turisti~ki i hotelski menad ment u Opatiji Sustav i poslovna politika

¥ Politika nabavnih cijena B Cilj je ostvari {to ni'u cijenu nabave, odnosno
maksimalni value for money (odnos cijene i kvalitete). Prioritet mora biti
kvaliteta, pravovremenost i sigurnost nabave koja ne}le nikada dovesti u
pitanje normalni tijek procesa proizvodnje.

¥ Transport sirovina i materijala B Nu'no je ostvariti {to eFkasniji transport
sirovina i materijala uz {to povoljniju cijenu i ni’i rasap i kalo. U~inak tran-
sporta sirovina i gotovih proizvoda utje~e na formiranje njihovih trii{nih
cijena.

¥ Uskladi{tavanje materijala B Materijal mora biti uskladi{ten u primjerenom
prostoru gdje ne}e do}i do promjene svojstava materijala i sirovina uz {to
manje tro{kove uskladi{tavanja.

¥ Pra}enje kretanja materijala ® Nu'no je pratiti kretanje materijala kako bi se
sprije~ile eventualne krale i otu|enje materijala i smanjio kalo i rasap.

¥ Organizacija nabavne slu’be B Nabavna slu'ba mora biti k#sno organizi-
rana uz {to ni'e tro{kove i {to ve}u djelotvornost te treba pravovremeno
zadovoljiti sve potrebe proizvodnog procesa. Mora biti prilago|ena funkciji
ostvarenja optimalne nabave.

¥ Predlaganje mjera za unapre|ivanje nabave b Deiranje budu}ih aktivnosti
pobolj{avanja procesa nabave.

¥ Implementiranje informacijske tehnologije B Informatizacija doprinosi ve}oj
ebkasnosti i unapre|enju nabavne funkcije.

Na nabavnu funkciju se u poslovanju poduze}a nastavlja politika proizvodnje ko-
ja mijenja i obraluje inpute u cilju ostvarenja poluproizvoda ili kona~nih proizvoda
prilagolenih potrebama potra nje.

2.2.2. Politika proizvodnje

Politika proizvodnje ima za cilj transformaciju ulaznih inputa u outpute koji mogu
najbolje zadovoljiti potrebe i preferencije potra'nje uz ostvarenje maksimalnog pro-
pta. Diferencira se proizvodnja malnih proizvoda koji direktno izlaze na trii{te i
poluproizvoda koji predstavljaju input za zavr{nu proizvodnju. Osnova mora biti
permanentno inoviranje i kvalitativno unapre|ivanja proizvodnog programa {ire-
njem i modibciranjem asortimana i diferenciranjem karakteristika kako bi se prilago-
dio potrebama krajnjih korisnika. Nu'no je implementirati funkciju kontrole i po-
vratnu vezu s trii{tem koja otkriva uspjeh ili neuspjeh proizvoda i njegovu proju na
trii{tu. Politiku proizvoda treba postaviti i temeljiti na funkciji istra’ivanja i razvoja,
odnosno na generiranju inovacija i otkri}a. Dugoro~no proizvodni program mo'e
ostvariti uspjeh naglaskom na kvalitetu i implementiranjem inovacija i originalnih
rje{enja u procesu proizvodnje. Zadaci proizvodne funkcije su:

¥ Postavljanje proizvodne koncepcije B Ishodi{te uspostavljanja proizvodne
funkcije je detaljno demiranje proizvodne koncepcije kroz idejni i izvedbe-
ni projekt s razrajenim odgovorima na sve izazove dinami~kog i promjeniji-
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vog tri{ta. Nu'no je biti ispred konkurencije te prviimplementirati promje-

ne kao jamstvo povel}avanja udjela na trii{tu.

Istra’ivanje i razvoj proizvoda B Prioritet je permanentno istra’ivanje,
pobolj{avanje i inoviranje proizvoda temeljeno na fundamentalnim i pri-
mijenjenim istra’ivanjima koji moe kvalitetno odgovoriti na sve zahtjevnije
potrebe ciljnog trii{ta. Proizvod je nu'no oblikovati prema mogu}nostima
resursne osnove koje uz implementaciju znanja, menad menta i suvremenih
tehnologija treba preto~iti u konkurentske prednosti.

Debniranje proizvodnog programa B Proizvodni program se treba prilago-
diti potrebama potro{a~a, odnosno biti ispred njih te ih viastitim karakteri-
stikama privu}i na kupnju. Program treba stalno modikeirati zbog aktivno-
sti konkurencije i razvoja potreba potro{a~a. Ne smije se ~ekati da proizvod
ule u fazu zastarijevanja i opadanja te je potrebno uvijek razmi{ljati dugo-
ro~no u cilju kreiranja budu}nosti.

Priprema proizvodnje B Preduvjet je nabaviti sve potrebne resurse, stalnu i
teku}u imovinu, debnirati proizvodni kapacitet, tehnologiju, servisnu mre'u

i optimalizirati ostale poslovne funkcije poduze}a. Tehnologija je sve pro-
pulzivnija tako da termin high-tech tehnologija koji se nekad koristio za
grane kao {to su informati~ka tehnologija ili biotehnologija, danas se mo'e
primijeniti u svim granama gospodarstva.

Organiziranje procesa proizvodnje © Nu'no je optimalizirati svaki segment
proizvodnog i tehnolo{kog procesa, ukloniti uska grla i potencirati siner-
gijski efekt svih faza proizvodnje.

Implementiranje informacijske tehnologije B Informatizacija doprinosi ve}oj
ebkasnosti, standardizaciji i kvalitativnom unapre|enju procesa proizvo-
dnje i njegove kontrole.

Predlaganje mjera za unapre|ivanje procesa proizvodnje B Proizvodnja mo-
ra biti okrenuta budu}nosti i budu}im koracima k optimalizaciji i pobolj{a-
vanju svojstava proizvoda. U tom cilju naglasak treba staviti na istra’ivanje
i razvoj te implementaciju informatizacije i standardizacije.

U poslovnom ciklusu poduze}a na proizvodnu funkciju nadograluje se politika
prodaje. Kvaliteta i cijena proizvoda nisu uvijek dovoljni za uspje{no prihva}lanje
proizvoda na tri{tu, ve} veliku va'nost ima umje{nost i vje{tina prodajnog osoblja
te u~inkovitost prodajnih aktivnosti.

2.2.3. Politika prodaje

Prodajna funkcija se nadovezuje na proizvodnu funkciju. Svoju va'nost u gospo-
darskom razvoju dobiva kad proizvedena koli~ina ponude premafuje potra nju
(transformacija ekonomije iz proizvodne u prodajnu fazu). Njena umje{nost i elka-
snost proizlazi iz upoznavanja potencijalnih kupaca s prednostima proizvoda, pozi-
cioniranja u svijesti potro{a~a i poticanja na kupnju. Usko je povezana s kvalitetom
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i karakteristikama proizvoda, politikom cijena, sustavom distribucije i promocijom.
Nu'no je predvidjeti budu}i opseg prodaje i apsorpcijsku sposobnost tr'i{ta kako se
ne bi ostvarivale velike zalihe proizvoda i tako nepotrebno vezivala zna~ajna#n-
cijska sredstva. Potrebno je diferencirati push i pull strategiju (strategija guranja i
privia~enja) kako bi se ostvarila maksimalna prodaja. Klju~ne odrednice politike
prodaje su?
¥ Filozobja marketinga® Nu'no je implementirati nove odrednice marketin{ke
politike i postaviti novi odnos prema potencijalnim kupcima i prilago|avati
se preferencijama svakog pojedinog kupca.
¥ Istra’ivanje tr'i{ta B Na osnovi analize tr'i{ta, preferencija kupaca i aktivno-
sti konkurenata demlnira se tri{ni udio poduze}a {to predstavlja temel
budu}ih prodajnih projekcija i aktivnosti. Istra’uju se novi poticaju na
tr'i{tu te usavr{avanje prodajnih aktivnosti.
¥ Politika prodajnih cijena B Diferenciraju se razli~ite metode formiranja cije-
na: metoda tro{kovi plus, metoda na osnovi ciljnog proka, metoda na
oshovi percipirane vrijednosti, metoda teku}ih cijena, metoda zatvorenih
ponuda za postizanje razli~itih ciljeva: opstanak, maksimiziranje teku}eg
probta, vodstvo u trii{nom udjelu, vodstvo u kvaliteti proizvoda.
¥ Promocija B Obuhva}a promocijski miks: ekonomsku propagandu, odnose
s javno{}u, publicitet, osobnu prodaju i unaprelivanje prodaje kako bi se
pozitivno proizvod predstavio i pozicionirao u svijesti potencijalnog pdro-
{a~a. Ime, imid’, brand, boja i ostale promocijske konstante postaju odtu-
jula karika u procesu izbora proizvoda. Nu'no je stvoriti novu predod bu
0 proizvodu koja uklju~uje komponentu povezanu sa svijesti, komponentu
vezanu sa stavom i komponentu povezanu s o~ekivanjima potro{a~a.
¥ Kanali prodaje b Diferenciraju se direktni i indirektni kanali prodaje u su-
stavu distribucije s ciljem pronala’enja potencijalnih kupaca i {irenja ciljnog
tr'i{nog segmenta.
¥ Politika proizvoda B Diferenciranjem i kvalitativnim unapre|ivanjem pro-
izvoda i asortimana poduze}e treba odgovoriti na izazove dinami~kog tur-
bulentnog trii{ta i tako se pribli‘iti preferencijama potro{a~a i generirati
nove trendove na tom trii{tu.
¥ Politika izvoza i me|unarodni marketing B U ekspanziji poslovanja i uvjeti-
ma globalizacijskog poslovanja nu'no se orijentirati i na druga tr'i{ta te se
{to uspje{nije prilagoditi sustavu vrijednosti koji vlada na svakom pojedi-
nom tri{tu. Ne postoji jednozna~ni recept uspjeha na svim trii{tima ve}
uspjeh le’i u mogu}nosti prilagodbe, lEksibilnosti i adaptabilnosti.
¥ Servisiranje proizvoda B Preduvjet uspje{ne prodaje je osiguranje kvalitetne
servisne mre'e koja mo'e pravovremeno i ekasno ukloniti kvarove u
proizvodnom pogonu i odr avati strojeve.

9 Mandi}, I.: Poslovna i razvojna politika poduze}aEkonomski fakultet, Osijek, 1990., str. 38.
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¥ Dobra organizacija skladi{nog prostora © Nu'na je kvalitetha organizacija
skladi{ nog prostora s uspostavljenim sustavom kontrole kako bi se minimi-
zirale krale, rasap i kalo te kako bi se u optimalnim uvjetima ~uvali gotovi
proizvodi.

¥ Predlaganje mjera za unaprelivanje procesa prodaje © Permanentno pobolj-
{avanje distribucijskih kanala i metoda prodaje kako bi se pove}ale izlazne
performanse procesa proizvodnje.

Prodaja predstavlja sponu izme|u proizvodnje i potencijalne potra’nje na tr i{tu.
Nije dovoljno samo ulagati u istra’ivanje i razvoj proizvoda, ve} paralelno i u njego-
vu promociju u cilju upoznavanja potencijalnih kupaca s konkurentnim prednostima
proizvoda.

2.2.4. Financijska politika

Financijska politika mora osigurati Fhancijska sredstva potrebna za normalno
poslovanje poduze}a i za investicijska ulaganja. U poslovnoj i razvojnoj politici prio-
ritet je ostvarenje dugoro~nosti, stabilnosti poslovanja i likvidnosti tako da nijedna
aktivnost ne smije naru{iti fnancijsku sposobnost poduze}a i poremetiti Pancijsku
polugu. Ipak u gospodarstvu XXI. stolje}a bnancije vi{e nemaju presudni karakter,
ve} intelektualni kapital i znanje predstavljaju temelj ostvarenja konkurentskih pre-
dnosti na trii{tu.

Temeljni zadaci lancijske politike su:

¥ Pribavljanje tnancijskih sredstava B Financijska sredstva mogu biti viastita
ili tula ostvarena putem kreditiranja i posudbe. Poduzetni~ki pothvati i po-
slovanje poduze}a moraju biti prilagoleni Pnancijskim sredstvima koje
poduze}e posjeduje ili mo’e nabaviti na Ipancijskom tri{tu emitiranjem
dionica i obveznica.

¥ Konstituiranje dugotrajne i kratkotrajne imovine B Nu 'no je nabaviti opti-
malnu strukturu imovine koja }e zadovoljite potrebe poslovanja poduze}a.

¥ Optimalizacija kori{tenih sredstava B U svim fazama proizvodnog procesa i
u svim strate{kim poslovnim jedinicama poduze}a potrebno je kontrolirati
tro{enje Pnancijskih sredstava kako bi se minimizirao tro{ak i maksimizirao
probt.

¥ Politika raspodijele prihoda i probta B Ostvareni prihod i proR nakon ispla-
te svih tro{fkova se mogu isplatiti dioni~arima kroz dividendu ili ulo'iti u
nove investicije. Osnova mora biti orijentacija prema dugoro~nosti poslo-
vanja i multipliciranju probta u budu}nosti.

¥ Plasiranje vi{ka likvidnih sredstava B Nov~ana sredstva se mogu ulagati u
nove investicije. Ocjena ekasnosti investicija se istra uje stati~kim i dina-
mi~kim pokazateljima elkasnosti investicija.

¥ Ostvarenje likvidnosti i solventnosti B Poduze}e u svakom trenutku mora
biti Pnancijski sposobno podmiriti sve obveze, odnosno pretvarati ukupna
sredstva u teku}u imovinu i novac.
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¥

Predlaganje mjera za pobolj{avanjerfancijske politike B Demiranje novih
aktivnosti kako Pnancije ne bi postale limitiraju}i faktor daljnjeg rasta i
razvoja poduzela.

Zadaci bnancijske politike kao i njezina realizacija obavljaju se putem sljedel}ih
poslova:

¥

¥

¥
¥

pribavljanje bnancijskih sredstava B uspostavljanje optimalnog odnosa vla-
stitih i tujih izvora b nanciranja;

reguliranje nov~anih tokova i pra}enja mancijskih odnosa u poslovnom
sustavu;

izrada nov~anog tijeka (cash &w);

pospje{ivanje aktivne cirkulacije i transakcija raspolo’ivih sredstava putem
pra}enja zadr avanja sredstava u zalihama, potra’ivanjima i poduzimanjem
mjera za smanjenjem dana zadr avanja, uz istovremeno volenje brige o pra
vodobnosti pla}anja vlastitih obveza;

organizacija lancijskog i materijalnog pra}enja poslovanja B nu 'na je stro-
ga kontrola kolanja novca kao i svih prihodovnih i tro{fkovnih kategorija;
obavljanje blagajni~kog poslovanja;

vrednovanje rada, obra~unavanje pla}a radnika i stimulacija djelatnika i
inovatora B politika pla}a djelatnika mora biti u slu bi njihove motivacije,
ali to zahtjeva i permanentno obrazovanje djelatnika i pun njihov radni u~i-
nak, a posebno treba nagralivati inovatore jer su inovacije najbolji izvor
konkurentnosti na tr'i{tu;

sa~injavanje periodi~nih obra~una o stjecanju prtd prihodima i rashodi-
ma P obra~uni daju najbolje informacije o postoje}em poslovanju i bazu in-
formacija za menad ersko ra~unovodstvo;

Pnancijsko planiranje i analiza Ihancijskog i materijalnog poslovanja  kva-
liteta menaderskog ra~unovodstva ovisi 0 kvaliteti plana i analizerancija
koje trebaju predvidjeti sve mogu}e Riktuacije i probleme u Bancijskom
poslovanju poduzela.

Osnovni cilj svakog privrednog subjekta je multipliciranje prolta. Stoga je velika
va nost fhancijske funkcije koja mora nabaviti Ihancijska sredstva potrebna za normal-
no poslovanje poduzela, ali i pratiti tijek prihoda i rashoda u cilju pove}anja proka.

2.2.5. Kadrovska politika

Kadrovska politika se bavi planiranjem, optimalizacijom i permanentnim usaya-
vanjem svih razina menad era i djelatnika u poduze}lu. Znanje, sposobnost i vje{tina
djelatnika postaje klju~ni faktor u uspjehu poduze}a na dinami~kom i turbulentnom
tr'i{tu. Kadrovska politika ostvaruje se strategijom upravljanja ljudskim resursima
(poglavlje 7).

Posebne poslovne politike moraju biti uklju~ene u razvojnu strategiju poduzela
koja odre|uje budu}u konkurentnost poduze}a u uvjetima dinami~kog tr'i{ta.
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2.3. Razvojna politika

Razvojna politika je dio poslovne politike koji se odnosi na dugoro~no poslo-
vanje poduze}a. Predstavlja permanentnu menad ersku aktivhost usmjerenu k tri{tu
u kojoj se za odre|eno du'e razdoblje biraju i odre|uju razvojni ciljevi i koncepcije
(na~ini, strategije, taktike, sredstva, resursi) te donose odluke i poduzimaju mjere za
realizaciju odre|enih ciljeva i koncepcija. Mo e se delmirati na vi{e na~ina°

¥ Razvojna politika je poslovna politika na du’i rok.

¥ Razvojna politika je skup op}eprihva}enih pravila i smjernica koje predstav-
ljaju okosnicu prilagolavanja poduzela budu}im uvjetima privre|ivanja
unutar i izvan poduzela.

¥ Razvojna politika odre|uje na~in ostvarenja ciljeva u budu}nosti u uvjetima
dinami~kog i turbulentnog tr’i{ta.

¥ Razvojna politika je program pregrupiranja u sada{njosti uo~enih relevant-
nih izvora i o~ekivanih utjecaja u budu}nosti kako bi se postigla svrhovitost
proizvodnih i tri{nih mogu}nosti poduze}a u narednim razdobljima.

¥ Razvojna politika je svjesnha aktivnost poduze}a usmjerena na prilagodbe u
budu}nosti.

Razvojna se politika temelji na predvilanjima, projekcijama, pretpostavkama o
budu}em poslovanju poduze}a i faktorima koji }e utjecati na poslovanje te na njima
razralenim scenarij analizama s razli~itim varijantama poslovanja u budu}nosti.
Mora odgovoriti na sljede}a pitanja:

¥ Koje }e biti budu}e tendencije na trii{tu?

¥ Kako }e u budu}nosti djelovati konkurenti?

¥ Kako }e se razvijati preferencije potra'nje?

¥ Kako }e utjecati faktori iz makro i mikro okoline poduze}a?

¥ Kakvi }e biti odnosi s potro{a~ima, dobavlja~ima, posrednicima?

Odgovori na sva ta pitanja trebaju se ugraditi u odgovor na klju~no pitanje razvoj-
ne politike:
¥ Kako debnirati budu}e poslovanje poduzel}a (vizija, ciljevi, strategije)?

Razvojna politika se ostvaruje u uvjetima rizika i neizvjesnosti. Ipak poduze}e ne
mo'e poslovati bez delmnirane razvojne i poslovne politike koje odre|uju budu}e
pravce razvoja poduze}a. Te'i{te razvoja je na kvalitativnom rastu (rast é&asnosti i
pobolj{avanje kvalitativnih odrednica poslovanja) i kvantitativnom rastu (rast kapa-
citeta i obujma poslovanja).

Razvojna politika je determinirana tempom razvoja kao mjerilom kvalitativnog i
kvantitativhog rasta i razvoja poduze}a. Tempo razvoja je usko povezan s viemenom
za ostvarenje ciljeva razvojne politike.

10 Mencer, |.: Strate{ki menad ment i poslovna politika,Vitagraf, Rijeka, 2003., str. 102.
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Razvojna politika se neprestano mijenja, usavr{ava i optimalizira zbog promjena
na dinami~kom tri{tu. Ostvaruje se u sustavu novih tr'i{nih vrijednosti, odnosno u
odrednicama nove ekonomije kao antite’i tradicionalnoj ekonomiji.

Tablica 1: Usporedbe vrijednosti tradicionalne i nove ekonomije

TRADICIONALNA EKONOMIJA NOVA EKONOMIJA
« strate{ko usredoto~enje na cashow vrijednost; | « kupac je najva nije strate{ko usredoto~enje;
« vrijednosni pokazatelji te’ili su prema « vrijednosni pokazatelji temelje se ostvarivanjem
menad ment koncepciji marginalnih vrijednosti;| lanca dodane vrijednosti kroz poslovni proces;
« prihod i operativni tro{kovi su primarni e povelanje kvalitete je pokreta~ za postizanje
pokreta~i i motivatori uspje{nosti; povjerenja kupaca;
« djelatnici se motiviraju da stvaraju kratkoro~ni| ¢ kratkoro~ni nancijski rezultati su manje va'ni;
neoptere}eni cash ow; « varijable pobolj{avanja u~inkovitosti poslovanja
» ekonomske su varijable proizvodnost, radna su: povelanje dodane vrijednosti, stupan;j
shaga i kapital. eksibilnosti, ljudsko znanje;
« ljudi se motiviraju da budu inovativni.

Izvor: Price Watehouse Coopers, konferencijsko izlaganje, 2000.

Determinante nove ekonomije uvjetuju i defiranje ciljeva i principa razvojne
politike.

2.3.1. Ciljevi i principi razvojne politike

Ciljevi predstavljaju “eljeno stanje do kojeg poduze}e “eli sti}i. Ostvaruju se stra-
tegijom razvoja. Ciljeve poduze}e mora postaviti u skladu s vlastitim mogu}nostima,
stanju na trii{tu i o~ekivanim budu}im tendencijama. Ne smiju se debirati previso-
ki i nedosti'ni ciljevi koji mogu postati preveliki uteg budu}eg poslovanja. Paralelno
se ne smiju postaviti ni preniski ciljevi jer njihovim zadovoljavanjem se poduze}e
mo e uspavati, odnosno zadovoljiti stanjem znatno ni'im od vlastitih potencijala.

Osnovni cilj svakog poduze}a u gospodarstvu je multipliciranje prota. Prokt
postaje osnovni pokreta~ gospodarstva. Suprotno, u dru{tvenim poduze}ima osnov-
ni cilj je zadovoljavanje odre|ene dru{tvene potrebe (obrazovanje, znanost, zdrav-
stvoE). Ciljevi razvojne politike poduze}a su:

¥ Povel}anje rentabilnosti poduze}a b poduze}e mora ostvariti maksimalni out-
put (proizvodi, usluge) s minimalnim inputom.

¥ Povelavanje produktivnosti rada B maksimiziranje u~inka izra’enog u broju
proizvoda, usluga, prihoda i proHa po radniku.

¥ Pobolj{anje polo’aja na trii{tu D poduze}e te'i zauzeti {to ve}i udio na
tr'i{tu, osvojiti {to ve}i ciljni segment, ostvariti {to ve}u lojalnost kupaca i
izgraditi krucijalne konkurentske prednosti.

¥ Povelanje materijalnih i Bnancijskih resursi B cilj poslovanja je maksimaliza-
cija probta, odnosno povelanje materijalnih i lancijskih resursa u svakom
ciklusu proizvodnije.
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¥ Intenziviranje inovacija B implementacija sustavnih inovacija, novih rje{enja
i ideja te originalnih sadr aja postaje osnovno sredstvo u oftroj konkuren-
tskoj borbi na dinami~kom tr'i{tu. Prema istra’ivanju ekonomista P. Rome-
ra s University of Stanford razvijena je nova teorija rasta koja obja{njava
sredi{nju ulogu inovacija u razvijenim gospodarskim okolinama.

¥ Povelanje elkasnosti menad menta B menad ment ima krucijalnu va'nost
u generiranju razvojne politike poduze}a i novih procesa u cilju optimalnog
zadovoljenja preferencija kupaca.

¥ Pobolj{avanje organizacije poduze}a b implementacija novih struktura u ci-
lju ostvarenja sinergije strate{kih poslovnih jedinica.

Ostvarenje ciljeva razvojne politike ovisi o:

¥ razlici izme|u sada{njeg i "eljenog stanja B {to su postavljeni Vvi{i ciljevi,
morat }e se ulo’iti vi{e vremena i napora za njihovo ispunjavanije;

¥ vremenu za koje se ciljevi “ele ostvariti B brzina reakcije postaje presudna u
ostvarivanju konkurentskih prednosti te su promjene na trii{tu sve bre;

¥ uvjetima privre|ivanje B faktori iz makro i mikro okoline zna~ajno determi-
niraju i odre|uju ostvarenje ciljeva,;

¥ poslovnoj aktivnosti djelatnika ® menaderi su nosioci promjena, a svi dje-
latnici moraju ugraditi vlastiti udio u ostvarenje ciljeva razvojne politike.

Ispred ciljeva prioritet imaju principi razvojne politike: **

¥ Racionalnost B U svakom trenutku moraju se donositi racionalne odluke i
cjelokupno poslovanje treba biti razumno i podre|eno prosperitetu, rastu i
razvoju poduzela.

¥ Osiguranje trajnosti poslovanja i dugoro~ne orijentiranosti B prioritet razvoj-
ne politike je trajnost poslovanja koja se ne smije naru{iti preriskantnim
poduzetni~kim pothvatima s velikom dozom nepotrebnog rizika. Dugoro~ne
koristi uvijek moraju imati prioritet u odnosu na kratkoro~ne benelxije.

¥ Stabilnost poduze}a - Poduze}e mora stabilno poslovati u uvjetima turbu-
lentnog i dinami~kog tri{ta. U projiciranju budu}ih aktivhosti mora se de-
taljno analizirati koje mogu biti pozitivne i negativne reperkusije na budu}e
poslovanje.

¥ Likvidnost poduze}la B Sposobnost poduzel}a za obrtanje radnog kapitala i
pretvaranje nov~anog radnog kapitala (zalihe, potra’ivanja, vrijednosni pa-
piri) u novac, te za podmirivanje kratkoro~nih i dugoro~nih obveza. Poduze-
}e u nijednom trenutku ne smije ugroziti vlastitu likvidnost i solventnost,
odnosno mora imati dovoljno Pnancijskih sredstava da podmiri sve obveze.
Nemogu}nost izvr{avanja vlastitih obveza mo’e dovesti do ste~aja i likvida-
cije poduzela.

11 Popovi}, @.: Izbor i odrelivanje razvojnih ciljeva u poduze}u, Slobodno poduzetni{tvo, Zagreb,
12/1998., str. 27.
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Razvojna politika poduze}a mora biti:

¥ usklalena s ciljem poslovanja poduze}a B (Potrebna je jaka interakcija cilje-
va i razvojne politike koja prerasta u strategiju i sredstvo za ostvarenje cilje-
va. Aktivnosti moraju biti podre|ene principima razvojne politike i uklju~ene
u ostvarivanje vizije poslovanja.);

¥ oplaina~elna b (Predstavlja okosnicu daljnjeg poslovanja koje se operacio-
nalno prilagojava trenutnoj situaciji na tr'i{tu. lako je op}a, mora pru ati
konkretni odgovor na sve promjene na tri{tu.);

¥ elasti~na i prilagodljiva B (Nu'no se mora prilagoditi tr'i{nim promjenama.
Mora biti strukturalno razralena, odnosno mora uvijek imati odgovor na pi-
tanje {to ako. Fleksibilnost razvojne politike postaje preduvjet njenog ugeha.);

¥ jasnaijavna b (Mora biti dostupna i razumljiva svim djelatnicima koji moraju
vlastitu aktivnost ugraditi u ispunjavanje ciljeva i uspjeh poslovne i razvojne
politike. Razvojnu politiku se mora za{tititi lojalno{}u djelatnika da ju ne bi
preuzela konkurencija koja bi detektirala budu}e aktivnosti poduze}a.).

Razvojna politika je orijentirana na budu}nost poduze}a. U uvjetima trii{ta XXI.
stolje}a te{ko je dugoro~no predvidjeti budu}a dogalanja. Sve je kra}e razdoblje pro-
mjena tehnologije, proizvodnih procesa, implementiranja sustavnih inovacija, projena
tri{nih uvjeta i sustava vrijednosti. Vremensko trajanje razvojne politike uvjeovano je:

¥ mogu}no{}u vremenskog predvilanja budu}ih dogalaja B (Koriste se sve
sobsticiranije metode i tehnike temeljene na znanju i novim spoznajama, ali
su i promjene sve ~e{}e i drasti~nije te je gotovo nemogu}e uspje{no pronik-
nuti daljnju budu}nost.);

¥ objektivnim trajanjem proizvodne opreme i metoda B (Sve se vi{e skra}uje
vremensko trajanje opreme i tehnologije zbog sve propulzivnijih promjena i
preinaka. Ne mo’e se konkurirati zastarjelom tehnologijom i posebice na~i-
nom i metodama rada te je takva razvojna politika osu|ena na neuspjeh.).

Uspje{nost implementacije razvojne politike ovisi o kvaliteti predvilanja u uvje-
tima turbulentnog i dinami~kog trii{ta. Razvojna politika mora biti temeljena na
procesu istra’ivanja i razvoja ~iji je cilj reduciranje neizvjesnosti i otkrivanje temelj-
nih spoznaja koje mogu rezultirati inovacijama i pobolj{anjima te reproducirati
uspjeh budu}eg poslovanja poduze}la.

2.4. Istra’ivanje i razvoj

Istra’ivanje i razvoj imaju kapitalnu ulogu u razvojnoj politici poduze}a jer gene-
riraju budu}e djelovanje poduze}a u cilju pobolj{avanja rezultata poslovanja. Pojmo-
vi su u uskoj interakciji pa ih je potrebno zajedno analizirati. Postoji vi{e razli~itih
demnicija istra’ivanja:

¥ |stra’ivanje je sistematsko i intenzivno prou~avanje prema potpunijim znan-
stvenim spoznajama predmeta i podru~ja koji se prou~avaju (Mandi}, 1.).
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¥ Istra’ivanje s gledi{ta poduze}a je sistematsko i intenzivno prou~avanje us-
mjereno prema znanstvenom pronala’enju i utvr|ivanju ekonomskih, teh-
ni~kih i ostalih ~injenica relevantnih za poslovanje i razvoj poduze}a (Popo-
vi}, @.).

¥ Istra’ivanje je sustavno tra'enje novih rie{enja u razvoju proizvoda i optimia
zaciji cjelokupnog poslovanja poduze}a u promjenjivim odrednicama okoline.

Istra’ivanja se mogu podijeliti na:
¥ Fundamentalna (temeljna) istra’ivanja B osnovna istra‘ivanja zakonitosti
pojava. Odnose se na podrijetlo i uzroke pojava i ~injenicCilj im je pro {i-
renje baze znanja koja predstavlja temelj budu}im istra’ivanjima. Njihovi
rezultati su nova znanstvena otkri}a, odnosno modikacija znanstvenih
spoznaja, izrada novih znanstvenih teorija i verikacija i dopuna postoje}ih.
Naj~e{}e se izvode u ve}lim institutima uz timski rad velikog broja znanstve-
nika razli~itih orijentacija i profesija, uz nu'na zna~ajna ancijska sredstva
te uz visoki stupanj neizvjesnosti i rizika uspje{nosti istra’ivanja. Fundamen-
talna se istra’ivanja dijele na:
¥ ~ista fundamentalna istra’ivanja D cilj je pro{iriti i produbiti znanstvene
spoznaje koje istra’iva~i vr{e prema vlastitom izboru i aiitetu;
¥ usmjerena fundamentalna istra’ivanja P cilj je profiriti razinu znanstvene
spoznaje, ali s unaprijed deliranom svrhom istra’ivanja.
¥ Primijenjena istra’ivanja B reproduciraju tehni~ka otkri}a. Cilj im je
pro{irenje postoje}eg i stvaranje novog tehni~kog znanja tj. znanja o meto-
dama proizvodnje i kontroli pojedinih vrsta proizvoda. Usmjerena su prema
cilju i prakti~nim svrhama. Obavljaju ih instituti, razvojne slu'be poduze}a,
ali i pojedinci.

Istra’ivanja su nu'na zbog dinamike tr'i{ta, potrebe permanentne optimalizacije
proizvodnog procesa i proizvoda uslijed javljanja novih potreba potro{a~a i aktivno-
sti konkurencije. Razvoj se nadovezuje na istra’ivanje. Implementacija rezultata
istra’ivanja inicira razvoj poduze}a putem pobolj{avanja procesa proizvodnje, inovi-
ranja proizvodnog programa ili oplemenjivanja karakteristika proizvoda.

Faze istra’ivanja i razvoja su?

¥ prikupljanje podataka na trii{tu i njihova transformacija u informacije b
obuhva}a analizu podataka putem metode uzoraka, statisti~kih, ekonome-
trijskin metoda i informacijske tehnologije, analizu baze znanja (nivo funda-
mentalnih i primijenjenih istra’ivanja), transformaciju podataka u informa-
cije kori{tenjem poslovnog informacijskog sustava i kreiranje prijedloga
istra’ivanja i razvoja;

¥ razmatranje prijedloga projekta i dono{enje odluke B koriste se iluminacija
(vremenski odmak), modeli simulacije, sustavna analiza, informacijska teh-

2 Novak, M., Popovi}, @.: Razvojna politika, Informator, Zagreb, 1980., str. 56.
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nologija u pronala’enju najekkasnijeg modela procesa istra’ivanja i razvoja
koji mo e polu~iti najvi{u razinu uspjeha u razvojnoj strategiji poduzela;

¥ implementacija istra’ivanja i razvoja B uklju~uje izbor metoda i sredstava za
rad, razradu dokumentacije, obradu plasmana, detiranje plana istra’ivanja
i razvoja.

U istra’ivanju i razvoju klju~nu ulogu imaju raspolo’ive informacije te selekcija i
analiza informacija uz pomo} informacijske tehnologije. Temeljni resurs predstavlja
znanje i intelektualni kapital. Nu™no je analizirati postoje}i nivo znanja i bazu znanja
koja predstavlja ishodi{te za nova istra’ivanja da poduze}a ne bi tro{ila zna~ajna nov-
~ana sredstva i ostale resurse u istra’ivanje koje je ve} provedeno. U procesu istra’i-
vanja i razvoja takoler postoji rizik da ne}e do}i do uspje{nih i pozitivnih rezultata
u predvilenom roku, uz predvilene tro{kove. Rizik se mo’e smanijiti kori{tenjem
znanstvenih metoda, formiranjem tima stru~njaka i znanstvenika, ali nema garancije
da }e istra’ivanje i razvoj polu~iti uspjeh. Ipak ti procesi su nu'ni jer ne ulagati u is-
tra’ivanje i razvoj, odnosno u pobolj{avanje poslovanja zna~i stagnaciju i odumira-
nje zbog aktivnosti konkurencije na dinami~kom tr'i{tu i rasta preferencija péra ' nje.
Minoriziranje istra’ivanja i razvoja i ignoriranje novih spoznaja zna~i siguran put u
propast poduzela.

Razvoj se temelji na kreativnosti i implementaciji sustavnih inovacija. Odnos kre-
ativnosti i inovacija je u tome {to inovacije predstavljaju implementaciju kreativnih
ideja. OKlju~ kreativnosti nije u onome {to znamo, ve} u onome kako pronalazimo
nove izazove, kakva pitanja postavljamo. Okolina koja ne stimulira postavljanje pi-
tanja je okolina koja u kona~nici gu{i kreativni potencijalO (Pfeifer, S.). OSvaka ideja
mora dobiti priliku u poduze}u. Ako je dobra, mi ju “elimo, a ako nije dobra, mo}i
}emo mirno spavati tek kad doka'emo da je neprakti~na® (McNerney, J.). Bavljenje
inovacijama u poslovanju dovodi do:

¥ novih proizvodnih i poslovnih postupaka, procedura, modikeciranih i novih
proizvoda koji zna~e pobolj{avanje u odnosu na postoje}e rie{enje;

¥ novih modela proizvodnje sa stajali{ta poduze}a, ali ne i za tr'i{te;

¥ novog pogleda na budu}e poslovanje, rekoncepciju poslovanja s aba-
cijom znanja i intelektualnog kapitala;

¥ pomaka u civilizacijskom razvoju zbog novih spoznaja, nove tehnologije
proizvodnje ili nove strukture ljudskih potreba.

Inovacije se temelje na “elji za novim spoznajama i kreativnim idejama s ciljem
implementacije u praksi. Izvori inovacija mogu biti®?
¥ neo~ekivano B neo~ekivani uspjeh, neo~ekivani neuspjeh, neo~ekivane iz-
vanjske okolnosti;
¥ nepodudarnost izme]|u stvarnosti kakva zaista jest i onoga kako se do"ivljava
ili kakva se misli da bi trebala biti;

3 Drucker, P: Inovacije i poduzetni{tvo, Globus, Zagreb, 1992., str. 56.
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¥ inovacije koje se temelje na potrebama procesa;

¥ promjene u ustrojstvu industrije ili trii{ta koje sve zainteresirane zateknu
nespremne;

¥ demografske promjene (strukturalne promjene stanovni{tva);

¥ promjene u shva}lanjima, pona{anju i mi{ljenju;

¥ nove spoznaje.

Indikatori kreativnosti i inovativnosti su: broj novih proizvoda koji se godi{nje
uvode na tri{te, broj registriranih patenata, udio inovacija u sni‘avanju tro{kova
procesa, prosje~na starost proizvoda u proizvodnom asortimanu. Kreativnost i ino-
vativhost postaju osnovno strate{ko opredjeljenje suvremenog gospodarstva. U
SAD-u kreativni sektor zapo{ljava 30% ukupno zaposlenih djelatnika te prisvaja ~ak
50% ukupnih pla}a i zarada s tendencijom daljnjeg pove}avanja udjela u raspodijeli
u korist kreativne klase!* Pozitivni primjer u poticanju inovacija u Hrvatskoj je
projekt Ideja kojeg su 2005. godine pokrenuli Globus i McKinsey s ciliem poticanja
inovacija i Pnancijskog nagralivanja najuspje{nijih novih ideja i inovacija. Nu'no je
poticati kreativnost i stvarati pozitivnu klimu za implementaciju inovacija. U dru{tvu
znanju, dru{tvu XXI. stolje}a, postoji nekoliko zna~ajnih ekonomskih tijekova koji
se odvijaju pod utjecajem suvremenog znanstveno-tehnolo{kog razvofa:

¥ Dolazi do bitnih promjena u strukturi i na~inu proizvodnje {to stavlja u prvi
plan zna~aj intelektualnih resursa, osobito ljudskih znanja.

¥ Dolazi do osjetnog smanjenja tro{kova proizvodnje, budu}i da nove infor-
macijske tehnologije, osobito internet, smanjuju tro{fkove informacija i ljud-
skog znanja kao najzna~ajnijih inputa suvremene proizvodnje.

¥ Dolazi do bitnih promjena u trgovini robama i uslugama, budu}i da se poja-
vljuje elektroni~ka trgovina. Elektronski put roba, usluga, popravaka, rezer-
vnih dijelova i odr avanja dovodi do bitnih promjena u funkcioniranju tra-
dicionalnih i multinacionalnih kompanija.

¥ Nove informacijske tehnologije, osobito razvoj digitalne mre’e u svijetu,
bitno mijenjaju poslovanje na tr'i{tu Pnancijskog kapitala (pogotovo na
tr'i{tu dionica na burzama).

¥ Pod utjecajem suvremenih informacijskih tehnologija dolazi do bitnog zaokreta
u strukturi vrijednosti trgovine na svjetskim burzama, gdje dolazi do zna~ajnih
strukturalnih promjena i znatno breg rasta vrijednosti vrijednosnih papira.

¥ Nove informacijske tehnologije bitno }e unaprijediti poslovanje B e-com-
merce, business-to-business relation, business-to-consumer relations.

Istra’ivanje i razvoj rezultiraju otkri}ima, novim spoznajama, originalnim ideja-
ma koje se ostvaruju investicijskom politikom poduze}a. Razina istra’ivanja i razvoja
poduze}a determinira i odre|uje budu}i uspjeh poduze}a.

1 Pfeifer, S.:Kroz pitanja do novih izazova,Croatiabiz, Zagreb, 32/2005., str. 11.
15 Vukovi} I: Znanstveno-tehnolo{ki razvoj i trendovi ekonomskog razvoja na prijelaz¥XI. stolje}a,
Ekonomska misao i praksa 1/2001., str. 76.

48



CHRISTIAN STIPANOVI] KONCEPCIJA | STRATEGIJA RAZVOJA U TURIZMU
Fakultet za turisti~ki i hotelski menad ment u Opatiji Sustav i poslovna politika

2.5. Investicijska politika

Investicije su sada{nja ulaganja za postizanje budu}ih efekata (proizvodni, eko-
nomski i Pnancijski efekti). Investirati zna~i transformirati ekonomska dobra u oblik
koji omogu}ava povelanje dobiti. Investicije nisu uvijek izraz razvojne politike zbog
mogu}nosti proma{enih investicija. Investicijska politika je djelatnost kojom se pla-
nira, ostvaruje i kontrolira realni razvoj poduze}a putem ulaganja u stalnu i teku}u
imovinu.

Postoji vi{e razli~itih podjela investicija. Naj~e{}e se investicije dijele:

¥ s obzirom na izvore manciranja:
¥ bruto investicije B (Predstavljaju ukupna ulaganja koja se vr{e iz vlastitih i
tulih izvora b nanciranja.);
¥ neto investicije B (Predstavljaju ulaganja koja se izra~unavaju tako da se
od bruto investicija oduzme amortizacija.);
¥ nove investicije B (Predstavljaju ulaganja namijenjena za novu stalnu imo-
vinu i povelanje fonda stalne teku}e imovine. Diversikiraju se investicije
naknade u u’em smislu, investicije racionalizacije, diversdrane investi-
cije i investicije sigurnosti.).
¥ s obzirom na utjecaj na proizvodni proces:
¥ ulaganje u zamjenu B (Ulaganje namijenjeno za zamjenu dotrajalih sredsta-
va kako bi se proizvodnja nastavila s nepromijenjenim rezultatima poslo-
vanja.);
¥ ulaganje u racionalizaciju B (Ulaganje s ciliem smanijivanja tro{kova prea-
nje, povelavanja prihoda, odnosno multipliciranja proRa poslovanja.);
¥ ulaganje u profirenje proizvodnje - (Ulaganje u nove kapacitete i tehnolo-
giju za pove}anje kvantitativnih i kvalitativnih rezultata poslovanja, od-
nosno za ostvarenje rasta i razvoja poduze}a.).

Najva nije investicije u globaliziranom gospodarstvu su investicije u: znanje, in-
telektualni kapital, obu~avanje djelatnika, informacijsku tehnologiju. Takve investi-
cije su garancija uspje{ne razvojne politike te rezultiraju najpozitivnijim efektima u
najkra}em vremenskom razdoblju. Efekti investicija se mogu podijeliti na:

¥ primarne efekte B (Kvantitativni i kvalitativni rezultati poslovanja poduzel}a
nakon ulaganja sredstava.);

¥ sekundarne efekte B (Utjecaji vlastitih ulaganja na rezultate i aktivnosti kon-
kurencije. Poduze}a su povezana na turbulentnom tr'i{tu te akcije poduze}a
prouzrokuju reakcije ostalih konkurenata i obratno.).

Investicije su odre|ene investicijskim planom. Predstavlja krucijalni dokument
koji determinira budu}e poslovanje poduzel}a. Instrumenti investicijskog plana su:
planiranje investicija i Phancijsko-gospodarstvena analiza. Planiranje investicija se
svodi na demiranje ciljeva i strategije, implementaciju strategije i kontrolnih aktiv-
nosti. Financijsko-gospodarstvena analiza slu’i optimalnoj alokaciji investiranih re-
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sursa. Temelji se na analizi gospodarskih kretanja, trendova na trii{tu i utjecaja
makrookoline. Investicijski plan obuhva}a dvije studije:
¥ predinvesticijsku studiju B pru’a dokumentacijskobinformacijsku osnovu za
preliminarnu ocjenu prihvatljivosti investicijskog projekta;
¥ investicijsku studiju B sadr’i analiti~ko-dokumentacijsku osnovu koja prika-
zuje sve bitne tehni~ko D tehnolo{ke i ekonomsko+ancijske aspekte inve-
sticijskog projekta.

Investicijski proces je posljedica investiranja. Po~inje s prvim rashodom koji je
nu an za nabavu i kreiranje investicijskih projekata, slijede teku}i izdaci za pla}e i
materijal. Kapital se oslobala, nastaju efekti i prihodi koji mogu rezultirati na-
stajanjem dobiti. U odrelivanju investicija nu'no je analizirati budu}e prihode i
tro{kove investicija. Njihovo svolenje na vrijeme investiranja (diskontiranje) i uspo-
redba s po~etnim tro{kom je osnovica dinami~kih metoda ocjenjivanja ekonomske
ebkasnosti investicija koje uzimaju u obzir vremensku preferenciju novca (ista
nov~ana jedinica nema istu stvarnu vrijednost danas i u budu}nosti). Tro{ak investi-
ranja je zbroj Kksnih sredstava i neto teku}e imovine potrebne za rad narojektu.
Budu}i prihodi i tro{kovi investicija odre|uju budu}e poslovanje poduzela.

U investicijskom procesu klju~ne su investicijske odluke. Mogu se poistovijetiti s
poslovnim odlukama te se odvijaju u pet faza: detrcija problema, analiza proble-
ma, dono{enje investicijske odluke, implementacija i kontrola. Temeljni kriteriji pri
izboru investicije su: trajanje izvo|enja, cijena investicije, po~etak komercijalizacije,
trajanje komercijalizacije, o~ekivani rezultati, elasti~nost poslovanja i podudarnost s
ciljevima i principima razvojne politike.

Investicije su obilje ene sa sljede}lim komponentamé

¥ komponente uspjeha B odnose se na o~ekivanje da se svaka investicija po-
duzima s ciliem da u budu}nosti pridonosi uspjehu poduze}a;

¥ komponente likvidnosti B odnose se na o~ekivanje da }e svaka investicija
doprinijeti ja~anju likvidnosti i solventnosti poduzela;

¥ komponente rizika B dolaze do izra'aja kod investicijskog projekta koji se
planski usmjerava “eljenim vrijednostima, postavljenim zadacima i zarada-
ma, kada ostvareni primici i izdaci odgovaraju planiranim veli~inama priho-
da i trofkova, pa se time smanjuju poslovni rizici.

Paralelno se moraju dehirati principi procesa investiranja koji su podre|eni
osnovnim principima razvojne politike:

¥ likvidnost B (Sposobnost da se imovina pretvori u sredstvo pla}anja koje
omogul}uje da poduze}e istovremeno odgovori ha sve obveze.);

¥ sigurnost - (Mogu}nost ostvarivanja deliranih ciljeva u uvjetima rizika i
neizvjesnosti koji ne}e dovesti u pitanje opstanak i poslovanje poduze}a.
Orijentacija uvijek mora biti prema sigurnosti poduze}a te se ne smije po-
slovanje izlagati nepotrebnim rizicima.);

16 Bla'evi}, B.: Financije za poduzetnike i menad ere nenancija{e, Adami}, Rijeka, 2003., str. 324.
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¥ rentabilnost B (Usmjerenje prema ostvarenju {to ve}eg pré@u odnosu na
ulo’eni kapital.).

Veli~inu investicija odre|uje i akvizicija kapitala, odnosno mogu}nost nabavljanja
Pnancijskih sredstava potrebnih za investiranje. Izvori franciranja investicije su:
osnovni i dopunski izvori. Osnovni izvori su:

¥ akumulacija b (Rezultat ekonomskog procesa poduze}a koji se mo’e reinve-
stirati u formiranje novih sredstava za proizvodniju ili isplatiti kroz dividen-
du dioni~arima. Predstavlja sredstva namijenjena za ekspanziju gospodar-
skih aktivnosti poduzel}a.);

¥ amortizacija B (Direktno je povezana s reprodukcijom rashodovanih osnov-
nih sredstava, ulaganjem u rekonstrukciju i pro{irenje postoje}ih kapaciteta
i izgradnjom novih objekata. Sva oprema se amortizira po odre|enoj
ra~unovodstvenoj stopi te se ta sredstva izdvajaju svake godine iz ukupnog
prihoda. Njihovim investiranjem mogu se ta sredstva uvel}ati do trenutka
kupovine nove stalne imovine. Takvo uve}lanje je po ve}oj stopi od kamatne
stope banaka i Ipancijskih institucija.).

Dopunski izvori Pnanciranja investicija mogu biti oro~ena {tednja poduze}a, raz-
ne pomoti i donacije.

Investicije imaju presudnu ulogu u budu}em poslovanju poduze}a te njihova
uspje{nost determinira razvojnu politiku poduze}a.

Pitanja i zadaci globalnog razumijevanja prethodnog sadr aja

Debnirajte pojam poslovna politika.

Koji su na~ini i kriteriji podjele poslovne politike?

Koje su faze procesa poslovne politike?

Objasnite osnovne faktore poslovanja koji odre|uju poslovnu politiku.
Debnirajte osnovna pitanja na koja mora odgovoriti poslovna politika?
Nabrojite posebne poslovne politike i objasnite njihova obiljeja.
Debnirajte pojam razvojna politika.

Koji su osnovni ciljevi i principi razvojne politike?

O ~emu ovisi vremensko trajanje razvojne politike?

10. Debnirajte pojam istra’ivanje.

11. Objasnite osnovnu podjelu istra’ivanja.

12. [to su inovacije i koji su njihovi izvori?

13. [to su investicije?

14. Koji su na~ini i kriteriji podjele investicija?

15. Koji su osnovni principi i izvori investiranja?

©CoOoNO~WNE
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3.

FORMIRANJE RAZVOJNE POLITIKE U
PODUZE]U

Razvojna politike determinira budu}e poslovanje poduze}a s ciliem ostvarenja rasta i
razvoja i pobolj{avanja polo aja na tri{tu. Dio je poslovne politike koji predstavlja od-
govor poduze}a na tri{ne poticaje u budu}nosti u te nji generiranja novih konkurent-
skih prednosti. Postavlja cilieve budu}eg poslovanja i transformira sve elemente poslo-
vanja (organizacija poduze}a, poslovno odlu~ivanje, proizvodno-uslu ni program, teh-
nologija, kapacitet) kao i faktore razvoja poduze}a u procesu njihovog ostvarenja.

Formiranje razvojne politike poduze}a uklju~uje:

¥ polazi{ta deniranja razvojne politike,

¥ izbor i odrelivanje razvojnih ciljeva u poduze}u,
¥ poslovno odlu~ivanje,

¥ organizaciju poduze}la,

¥ povezanost rasta i razvoja poduzela,

¥ faktore razvoja poduze}a,

¥ faze razvoja poduzela,

¥ formiranje proizvodno-uslu'nog programa,

¥ debniranje optimalne tehnologije i kapaciteta,
¥ “ivotni ciklus proizvoda.

3.1. Polazi{ta deb niranja razvojne politike

Polazi{te demiranja razvojne politike predstavlja analiza sada{njeg stanja (SWOT
analiza) i deliranje polo aja poduze}a na tr'i{tu u odnosu na konkurente i potro{a~e
(analiza stavova potro{a~a). SWOT analiza delra snage i slabosti poduze}a te-
meljene na iskori{tavanju ukazanih prilika na tr'i{tu i izbjegavanju uo~enih prijetniji
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u okolini. Krivo polazi{te zna~i i krivo usmjerenu razvojnu politiku koja mo e uspjeh
polu~iti samo slu~ajno. Presudno je detirati stvarni polo’aj poduze}a na tr'i{tu, a
ne polo aj koji poduze}e smatra da zauzima. U procesu oblikovanja optimalne raz-
vojne politike poduze}a potrebno je odgovoriti na pitanja:'’

¥ Za{to postoji i djeluje poduze}e? B Poslovnalbzobja poduze}a kao global-

no usmijeravanje poduze}a odre|uje smisao i svrhu opstanka i djelovanja
poduze}a, njegovu dru{tvenu funkciju, misiju i dugoro~nu orijentaciju (vi-
Ziju). Osnovna na~ela i pravila pona{anja u odnosu prema vanjskoj i unutar-
njoj okolini poduze}a, prema svojim partnerima, suradnicima i uspjehu
poduze}a predstavljaju kulturu poduze}a koja mora biti integrirana u viziju

i strategiju poduzela.

Gdje smo? b Dijagnoza situacije i tendencija poduze}a P déda njegov re-
lativni polo™aj na tr'i{tu me|u konkurentima, njegovu fazu razvoja, njegove
shage i slabosti. Stvarna analiza poduze}a na tri{tu predstavlja ishodi{te
planiranja i debniranja budu}ih aktivnosti poduzela.

Kamo idemo? B Prognoza budu}ih situacija i tendencija okoline relevantnih
za poduze}e D prognoza je mogu}a u uvjetima poznate vjerojatnosti. U uvje-
tima neizvjesnosti potrebno je istra’ivati sada{njost i budu}nost i kreirati
scenarij razvoja na znanstvenim metodama koje pove}avaju mogu}nost
ispravnog predvi|anja. Budu}nost je uvijek obavijena rizikom i sumnjom
tako da poduze}e mora aktivno kreirati budu}nost kako bi osiguralo pro-
stor na trii{tu.

[to? B Na temelju poslovne Hozobje, misije, vizije i analize okoline deli-
raju se odreleni ciljevi i koncepcije kao orijentacija i zadaci poduze}a u
dogledno vrijeme. Odre|uju smjer i sadr aj razvojne politike poduzela.
Kako? b Strategija je na~in ostvarivanja ciljeva i koncepcije politike poduze}a
u uvjetima visokog rizika i nesigurnosti, koriste}i prognoze, scenarije i dina-
mi~ku igru konfrontacije i suradnje poduze}a i njegove okoline uz razralene
taktike i Reksibilni, alternativni i uvjetovani pristup B O{to akoO, a nikako ne
isklju~ivost Qili-iliO, jednostranost i krutost. Strategija mora na temelju istra-
“ivanja i ocjenjivanja poduze}a i okoline izraditi pregled i inventuru mogul}ih
situacija okoline i konkurencije i mogu}ih odgovora poduze}a, akcija i reakcija

i stimulirati njihovu igru konfrontacije i suradnje. Potrebno je uvijek biti
ispred konkurencije kako bi se zauzeo polo’aj lidera na triftu.

Tko, ~ime i kada? D Strate{ki planovi kao konkretizacija politike i strategije
poduzel}a s bilanciranjem ciljeva i sredstava, utvr|ivanjem nositelja konkret-
nih aktivnosti i vremena izvo|enja. Strate{ki planovi su alternativni, eksibil-

ni i uvjetni. Strate{ko planiranje je upravljanje promjenama i u sebi sadr’i
elemente kriznog menad menta. OPredstavlja upravlja~ki proces razvijanja i
odr avanja “ivotne sposobnosti ciljeva i sredstava poduze}a i njegovih proje-

7 Boi~evi}, J.: Razvojna politika poduze}a u uvjetima strukturalnih promjena i obnove hrvatskog go-
spodarstva,TEB D Biro za privredno savjetovanje, Zagrell993., str. 18.
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njivih mogu}nosti na tri{tu. Cilj strate{kog planiranja sastoji se u usmjera-
vanju i preusmjeravaniju poslova i proizvoda odre|enog poduze}a tako da oni
istovremeno stvaraju i zadovoljavaju proke i rast.3® Podrazumijeva kvantik
ciranje cilieva te delpiranje metoda rada. To je sustavan proces odrelivanja
prilika i resursa, deiranja cilieva poslovanja i razvoja planova za primjenu i
nadzor strategije razvoja. Predstavlja temelj za suvislo djelovanje u budu}nosti
orijentirano na ispunjavanije vizije poslovanja. Uz detrranje strate{kih ciljeva
poduzele mora demirati glavne procese i mjere koje prate ostvarivanje stra-
tegija i dugoro~nih ciljeva. S tim ciljem se koriste Key performance indicators
(KPIs) b indikatori uspje{nosti poslovanja kao {to su ocjena uspje{nosti inter-
nog razvoja menad'era i djelatnika, tr'i{nih mogu}nosti, kvalitete usluga i
proizvoda, zadovoljstvo kupaca, inovacije i operacijske éfasnosti. Ne mo'e
se ni{ta implementirati {to se ne mo e mijeriti.

Strate{ko planiranje predstavlja kompleksan proces kreiranja odgovora poduze}a
na promjene u okolini. Odvija se u vi{e faza:
¥ utvr|ivanje vizije i sustava ciljeva poduze}a;
¥ identibciranje i interakcija strategijskih poslovnih jedinica poduzela;
¥ analiza i procjena postojel}ih portfolia poslova,;
¥ debniranje budu}ih aktivhosti poduzela;
¥ identibciranje novih prilika u okolini za ostvarenje razvoja.

Proces strate{kog planiranja mo'e se podijeliti i na sljede}e faz€: procjena
razli~itih inputa, debniranje probla poduze}a, orijentacija vrhovnog menadera,
utvrlivanje svrhe i glavnog cilja, procjena vanjske okoline, procjena unutarnje oko-
line, stvaranje alternativnih strategija, vrednovanje i izbor strategija, srednjoro~no i
kratkoro~no planiranje, provedba i kontrola, konzistentnost i kontigencija.

Strate{ko planiranje se razvijalo u tri generacije:

¥ ciljevi poduze}a su dani u politici poduze}a, a strate{ko planiranje je plani-
ranje za ostvarivanje ciljeva b upravljanje alokacijom resursa;

¥ u sredi{tu je pre’ivljavanje poduze}a b upravljanje i valoriziranje promjena,
a obuhvalai ciljeve planiranja, usklalivanje organizacijske strukture i cjelo-
kupnog poslovanja s izabranom strategijom;

¥ strate{ko planiranje pro eto modelom organizacije sposobne za prosperitet.
Razvoj je upravljanje progresivnhom promjenom, odnosno upravljanje evo-
lucijom.

Strate{ko planiranje se mo'e podijeliti na sljede}a planiranja?
¥ planiranje na temelju uva avanja vanjskih utjecaja, prije svega tri{ta i kon-
kurencije;

18 Kotler, P.: Upravljanje marketingom,Informator, Zagreb, 1994. str. 34.
9 Weihrich, H., Koontz, H.: Menad ment, Mate, Zagreb, 1993., str. 76.
20 Mencer, |.: Strate{ki menad ment i poslovno planiranje Vitagraf, Rijeka, 2003., str. 20.
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¥ strate{ki menad ment kojim poslovodstvo nastoji, koriste}i raspolo’ive re-
surse, razviti konkurentske prednosti i pripomo}i kreiranju budu}nosti;

¥ planiranje na temelju prognoziranih veli~ina kojim se nastoji ekasnije osi-
gurati ostvarenje budu}eg poslovanja;

¥ pnancijsko planiranje kojim se pronalazi ekasna operativna kontrola zacr-
tanih veli~ina u okviru bud eta.

Strate{ki plan je determiniran ekonomskim, socijalnim, politi~kim, pravnim fak-
torima okoline. Temelji se na demiranju misije, ciljeva, strategije i portfolia poduze}a
Za ostvarenje njegovog razvoja.

STRATESKI PLAN
Definiranje
misije

OKOLINA Definiranje
ckonomski Informacije ciljeva
socijalni, g | Definiranje
politicki, | strategije
ravni faktori
P |_, Definiranje

portfolio plana

Slika 3: Strate{ki plan
Izvor: Peter, P, Donnelly, J.: A Preface to Marketing Menagement, Irwin, Sydney, 1997., p. 86.

Svrha planiranja je smanjenije rizika, odnosno formuliranje strategije kojom }e se
uz velu vjerojatnost ostvariti “eljeni ciljevi. Plan je pisani dokument ili nacrt koji
upravlja svim aktivnostima poduze}a, uklju~uju}i provedbu i nadzor tih aktivnosti.
Kompleksnost planiranja se o~ituje u slo’enosti faza planiranja. Diferenciraju se
sljede}e faze planiranja:

¥ dijagnoza B (Ocjenjuje se sada{nji polo'aj poduze}a na tri{tu, analiziraju
uzroci sada{nje situacije kao i povoljne prilike i mogu}e opasnosti na tr'i{tu.
Analiza sada{njeg stanja predstavlja ishodi{nu to~ku planiranja.);

¥ prognoza B (Prognozira se pona{anje trii{ta i budu}i polo’aj poduze}a u
promjenjivoj okolini. Temelji se na primjeni znanstvenih metoda i informa-
cijskoj tehnologiji u uvjetima rizika.);

¥ odrelivanje ciljeva b (Izdvajaju se sljede}i ciljevi: pove}anje prota, povelanje
udjela na trii{tu, ostvarivanje pozitivhog imid'a, uvo|enje novog proizvoda,
zadovoljenje potreba potro{a~a, ostvarenje lojalnosti potro{a~a.);

¥ odre|ivanje strategije B (Predstavlja osnovni putokaz djelovanja sa svrhom
ispunjenja i ostvarenja ciljeva. Usredoto~uje se na dakanje ciljnog tri{ta
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i razvijanje spleta aktivnosti za ostvarenje dugoro~ne konkurentske predno-
sti na tr'i{tu. Odabir strategije i njeno provolenje moraju donijeti klju~nu
prednost u tr'i{noj utakmici.);

¥ odre|ivanje taktike B (Odre|uju se pojedina~ne akcije i delpira operaciona-
lizacija aktivnosti u ostvarenju strategije razvoja. Upu}luje se na posebna
sredstva i resurse koje }e poduze}e koristiti u ostvarenju vlastitih ciljeva.);

¥ kontrola realizacije programa B (Analizira se stupanj ostvarivanja ciljeva,
odstupanje izme|u “eljenog i ostvarenog stanja te defiranje i eliminacija
uzroka odstupanja i optimalizacija procesa.).

U svrhu ostvarivanja plana nu'no je provesti skup analiza i metoda oblikovanja
politike i strategije poduze}a?!

¥ analiza tr'i{ta (potencijal, rast, udio);

¥ analiza tehnologije i tehnolo{kog razvoja,

¥ analiza snaga i slabosti, prednosti i nedostataka poduze}a b komparativho u
sebi (razvoj) i prema drugima;

¥ analiza korisnika i konkurencije;

¥ analiza glavnog konkurenta, dominantnog i progresivnog poduze}a;

¥ analiza prilika i prijetnji u okolini, scenariji;

¥ analiza “ivotnog ciklusa, faza u razvoju proizvoda, tehnologije, tri{ta, po-
duzela, privredne grane, zemije;

¥ analiza krivulje iskustva proizvoda,;

¥ analiza proizvodno-organizacijske strukture poduzel}a (protmi centri, stra-
te{ke poslovne jedinice, portfolio analiza);

¥ analiza osjetljivosti i elasti~nosti proizvodnje, poduzela ili strate{kih poslo-
vnih jedinica;

¥ analiza prednosti i slabosti veli~ine i strukture poduzela;

¥ komparativna analiza rentabilnosti gospodarskih jedinica i ~imbenika koji
djeluju na nju;

¥ analiza klju~nih, kriti~nih i kriznih ~imbenika;

¥ analiza odnosa i suradnje s glavnim kupcima i dobavlja~ima, istra’iva~ko-
razvojnim organizacijama, konzultantima;

¥ analiza osobina, potencijala i razvoja menad menta i ostalih stru~njaka;

¥ analiza osobina i potencijala djelatnika;

¥ analiza me|uljudskih odnosa, na~ina i stila upravljanja, formalne i nefor-
malne organizacije i klime u poduze}u.

U ostvarenju strategije razvoja nu'no je premostiti brojne pote{ko}e i nepredvidi-
ve dogalaje. Problemi koji se mogu javiti u kreiranju razvojne politike s ciljem ostva-
rivanja centara izvrsnosti i multipliciranja rezultata poslovanja su:

21 Bo'i~evi}, J.: Razvojna politika poduze}a u uvjetima strukturalnih promjena i obnove hrvatskog go-
spodarstva,TEB D Biro za privredno savjetovanje, Zagretl993., str, 19.
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¥ opasnost da se ne identitiraju sve prilike i prijetnje u okolini, odnosno sna-
ge i slabosti poduzela B u obilju podataka nu'no je izdvojiti kvalitetne in-
formacije u cilju situacijske analize sada{njeg stanja poduze}a i dono{enja
optimalnih poslovnih odluka;

¥ opasnost od uop}enih preporuka i formulacija koje ne}e sa’ivjeti u praksi
D strategija razvoja mora donijeti konkretna rje{enja za sve mogu}e izazove
iz poslovne okoline, a ne ostati na razini lamentacije, deklarativhog pristupa
i ispraznih rje{enja;

¥ izostanak konkretnih rje{enja u obliku ideja, inicijativa, prijedloga i akcijskih
planova B konkretni problemi tra’e konkretne akcije za premo{}ivanje jaza
izme|u trenutne situacije, mogu}nosti i “eljenih ciljeva poduzela;

¥ nedostatak znanja menad'era koji trebaju generirati nove pravce razvoja
poduze}a B intelektualni kapital, znanje, vje{tine, kreativnost, inovativnost,
intuicija, pronicljivost menad era su osnovna obilje’ja koja uvjetuju uspjeh
poduze}a.

Za formiranje razvojne politike potrebni su pokazatelji na bazi kojih }e se gene-
rirati budu}i trendovi. Preciznost procjena ovisi od alternativa i varijanti koje su
razralene i stru~nosti menad era u fazi pripreme jer pripremna slu'ba predvi|a bu-
du}e dogalaje vezane za konkretno poslovanje poduze}a na osnovu kojih se postav-
ljaju ciljevi razvojne politike i odre|uje na~in ostvarenja ciljeva. Ostvarenje ciljeva
dovodi do stupnja izvrsnosti poduze}a. T. Peters i R. H. Waterman su razvili konce-
pciju o osam bitnih arbitara savr{enosti poduzetni{tva u uspje{nim poduze}ima: pri-
mat djelovanja, pribli*avanje kupcima, slobodan prostor za poduzetni{tvo, produk-
tivnost putem ljudi, vidljivo do’ivljen sustav vrijednosti, vezivanje za ve} utemeljen
posao (know-how), jednostavna i [@ksibilna organizacija, kombinacija ~vrstog i la-
bavog volenja. Prema T. Petersu nema vi{e odli~nih poduze}a nego samo poduze}a
koja reagiraju u ostvarenju ciljeva razvojne politike.

3.2. Izbor i odrelivanje razvojnih ciljeva u poduze}u

Odrelivanje ciljeva zna~i izbor budu}eg stanja, izbjegavanje lutanja u prostoru i vre-
menu i racionalno kori{tenje raspolo’ivih resursa. Ciljevi izra'avaju “eljeno stanje ili
rezultat koji se “eli posti}i u odre|enom vremenu, a odnosi se na veli~inu i vrstu poduze}a,
prirodu i raznolikost podru~ja interesa i razinu uspje{nosti. Odre|uju ishodi{te i smjer
aktivnosti te predstavljaju bazu za kontrolu poslovanja i povratnu vezu. Postavljaju
krajnju to~ku poslovanja koju poduze}e “eli ostvariti u defmiranom vremenskom inter-
valu. Ciljevi predstavljaju razinu postignu}a koju poduze}e “eli ostvariti na odre|enom
podru~ju. Prema P. Druckeru objedinjuju tri pojma: namjeru, usmjerenje i rezultat. Ci-
ljevi moraju biti podre|eni principima razvojne politike koji imaju apsolutni prioritet:
na~elo trajnosti i kontinuiteta, stabilnosti, racionalnosti i likvidnosti.

Sustav cilieva ~ine me|usobno ovisni i okomito (hijerarhija ciljeva) i vodoravno
(veze i odnosi izme]u dijelova poduze}a i proRnih centara B interna i veze s drugim
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subjektima B eksterna povezanost) povezani ciljevi. Ciljevi se moraju me|usobno na-
dopunjavati. Ne smije ispunjavanje jednog cilja isklju~iti ostvarenje ostalih ciljeva u
poduze}u. Denira odrednice strategije razvoja. Tek kad je poznato sada{nje i kona~no
(‘eljeno) stanje, mo'e se analizirati i dehirati na~in postizanja ciljeva razvoja.

Hijerarija ciljeva debnira sistematizaciju ciljeva po va'nosti u poduze}u u pet ra-

zina:
1. Vizija (misija, svrha) poduzela B temeljni razlog postojanja poduzel}a i zado-
voljavanje potreba osniva~a b dobit, zapo{ljavanje ~lanova obitelji... Najvi{i je i
osnovni cilj poduzel}a. Predstavlja sliku idealne budu}nosti poduze}a, odnosno
put do ostvarenja identiteta, ali mora biti povezana sa stvarno{}u poduze}a.
Predstavlja po~etak strate{kog razmi{ljanja okrenutog prema budu}nosti.
Temeljna je odrednica kretanja poduze}a u zacrtanom vremenu i prostoru.
Omogu}uje sagledavanje potencijalnih tr'i{nih prilika, a ne zato~enost tre-
nutnim poslom. Mora debnirati temeljna konkurentska podru~ja poduze}a:
podru~je djelatnosti, podru~je tr'i{nog segmenta, vertikalno podru~je i geo-
grafsko podru~je. Svrha predstavlja osnovnu pokreta~ku snagu poduze}a i
vodilju njegovog poslovanja. Sve aktivnosti poduze}a moraju biti podre|ene
ostvarenju vizije poduze}a.
2. Temeljni cilj poslovanja poduze}a b ostvarenje sve veleg pria? odnosno aku-
mulacija sredstava kako bi se zadovoljile potrebe tekuleg poslovanja, rasta i
razvoja poslovne shage, ostvarilo maksimalno zadovoljavanje potreba potro{a~a,
repozicioniranje na tr'i{tu... Usko je povezan i integriran u viziju poslovanja.
3. Op}i ciljevi B odraz stavova upravlja~a prema okolini i strukturi poduze}a.
Predstavljaju reakciju poduze}a na vlastite snage i slabosti, odnosno na prilike
i prijetnje okoline. Dijele se na:
¥ generalni strate{ki ciljevi B zauzimanje {to povoljnijeg polo aja poduze}a u
okolini poduzimanjem pothvata i debniranjem poslovne Hozobje (emiti-
ranje dionica, fuzija i druge integracije);

¥ usmjeravaju}i strate{ki ciljevi B usmjeravanje aktivnosti u pojedinim global-
nim segmentima poslovanja uz nadzor nad ~itavim poslovanjem s ciljem
ostvarenja rasta i razvoja.
4. Razvojni ciljevi B odre|uju dugoro~nu poslovnu orijentaciju poduze}a i smjer
djelovanja u cilju upravljanja promjenama na tr'i{tu. Dijele se na:
¥ istra’iva~ki razvojni strate{ki cilievi b temelje se na istra’ivanju novih proizvo-
da, tehnologije, sirovinske baze u cilju diferenciranja i odmaka od konkuren-
cije;

¥ temeljni tr'i{ni razvojni strate{ki ciljevi B odre|uju vrstu i na~in poslovanja
za ostvarenje ve}eg udjela na tr'i{tu, dinamiku i smjer razvoja kao odgovor
na tr'i{ne izazove u konkurentskoj borbi;

¥ programski razvojni izvedbeni ciljevi B poduze}e postavlja, ali i moditira i
optimalizira konkretni proizvodni program (asortiman) i tehnologiju uz po-
ticanje inoviranih karakteristika proizvoda prilago|enih preferencijama po-
tra'nje;
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¥ parcijalni razvojni izvedbeni ciljevi B uklju~uju parcijalne aktivnosti integri-
rane u op}e i razvojne ciljeve: investicije, prodaju, nabavu, kadrovsku poli-
tiku, organizaciju...
5. Teku}i cijevi B funkcijski i parcijalni teku}i ciljevi B usmjeravaju teku}u pro-
dajnu aktivnost k ostvarenju poslovnog programa i osiguravaju op}e, nabavne
i teku}e potrebe poduze}a. Ugra|uju se u posebne poslovne politike i u nado-
gradnju razvojne politike.

Izbor ciljeva razvojne politike je slo’en proces na koji utje~u postoje}i i budu}i
faktori poslovanja. Pogre{no postavljeni razvojni ciljevi, kao i pogre{na analiza sa-
da{njeg stanja, zna~e i pogre{nu strategiju razvoja. Pripremanje izbora i odre|ivanje
razvojnih ciljeva i koncepcije temelji se n&?

1. Utvrlivanje okoline i strukture poduze}a

¥ Struktura poduze}a se dijeli na dva nivoa:
a) radni kompleks D upravlja~ki, kapacitetni, materijalni, energetski, fran-
cijski i djelatni~ki potencijal;
b) kohezivni kompleks b ideje, stavovi, informacijski sustav, tehnologija,
organizacija, aktivnosti.
¥ Okolina poduze}a se diferencira na dvije razine:
a) neposredna okolina B lokacijski, institucionalni, prodajni, djelatni~ki, b
nancijski, nabavni kompleks;
b) posredna okolina B prirodni, politi~ki, ekonomski, tehni~ki, kulturni
kompleks.
2. Analiza ekonomskog polo“aja poduze}a
¥ Utvr|ivanje i ispitivanje tendencija dosada{njeg razvoja B postavljanje te-
melja budu}ih projekcija uz predvilanje budu}ih utjecaja faktora razvoja na
osnovu iskustva i ste~enog znanja.

¥ Utvrlivanje i ispitivanje ~injenica D odre|ivanje uzroka pojave, stabilnosti i
korelativnosti za bolje obja{njavanje pojava.

¥ Postavljanje dijagnoze D utvr|ivanje karakteristika i problema poduze}a,
strukture poduze}a, kori{tenje raspolo’ivih resursa i razvojnih mogu}nosti
poduze}a.

3. Prognoza B predvilanje budu}ih uvjeta poslovanja, odnosno budu}eg djelo-
vanja pojedinih ~imbenika na poslovanje poduze}a na dinami~kom, nepredvi-
dljivom trii{tu.

4. I1zbor i odrejivanje razvojnih ciljeva B dekniranje ciljeva ovisno o vi{e krite-
rija: investicijske mogu}nosti, tip proizvodnje, opseg kooperacije, istra’iva~ke
mogu}nosti, aktivnosti konkurencije, pona{anje potra nje.

Debniranje ciljeva predstavlja slo’en proces. Klju~ne odrednice postavljanja cilje-
va su:

22 pPopovi}, @.: Izbor i odrelivanje razvojnih ciljeva u poduze}u, Slobodno poduzetni{tvo, Zagreb,
12/1998., str. 27.
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¥ Sve ciljeve treba promatrati kompleksno, a ne pojedina~no. Nu'an je sustav-
ni pristup formuliranja ciljeva umjesto parcijalnog pristupa svakom pojedi-
na~nom cilju.

¥ Ciljevi moraju biti jasni, precizno deknirani i izmjerljivi u dovoljnom broju
pojedinosti da bi to ukazivalo na smjer onima koji poku{avaju ostvariti cil].

¥ Osnovno mijerilo boniteta utvrlivanja ciljeva je njihova usugla{enost s te-
meljnim ciljem;

¥ Ciljevetreba poredatiprema prioritetu © trebarazvijati paralelno kratkoro~ne
i dugoro~ne ciljeve.

¥ Nu'no podrelivanje ciljeva razvojnim na~elima i smanjenju rizika, a ostva-
renje ciljeva nikad ne smije dovesti u pitanje opstanak poduze}a.

Ciljevi se moraju postaviti ovisno o konkurentnom polo”aju poduze}a uvjetova-
nom fazom u razvoju poduzel}a. Diferenciraju se sljede}e razine ciljev&:

¥ trii{ni lider s temeljnim ciljevima poslovanja: ekspanzija na ukupno tr'i{te,
za{tita udjela na tr'i{tu i ekspanzija udjela na tr'i{tu uz {to trajnije obiranje
vrha s trii{ta i ostvarenje ekstra proha;

¥ trii{ni izaziva~ s ciljem pro{irenja vlastitog tr'i{nog udjela agresivnim napa-
dom na konkurente;

¥ trii{ni sliedbenik s ciliem ostvarenja rasta i razvoja slijede}i lidera, preuzi-
manjem njegovih pozitivnih aktivnosti i minimiziranjem rizika poslovanja;

¥ trii{ni tamponer s ciliem ostvarenja rasta specijalizacijom poslovanja na
uskom dijelu trii{ta.

Pozadina postavljenih ciljeva u poduze}u se pronalazi u:

¥ interesnim skupinama poduze}a D ciljevi su uvjetovani zahtjevima intere-
snih skupina koje imaju razli~ite preferencije prema poduze}u;

¥ teoriji tr'i{nog modela - temelji se na grani~noj analizi i uvjetima konkuren-
cije na tr'i{tu B potpuna konkurencija, monopolisti~ka konkurencija, mo-
nopol, oligopol;

¥ bihevioralnoj teoriji i ostalim teorijama D ciljevi se promatraju kao kompro-
mis izme|u ~lanova Oslo ene koalicijeO koji je ovisan o relativnoj snazi inte-
resne skupine kao i o konfktu interesa.

Proces odrelivanja i izbora ciljeva ovisi o veli~ini poduze}a, zrelosti poduze}a i
prete'nom obliku viasni{tva. Redoslijed ciljeva prema P. Druckeru je: prokabilnost,
poloaj na trii{tu, proizvodnost, P nancijski i materijalni ciljevi, inovacija, u~inak i
razvijanje rukovolenja, mi{lienje i stavovi djelatnika, javha odgovornost. U te nji
ostvarenja ciljeva krucijalna je va nost poslovnog odlu~ivanja koje determinira bu-
du}e poslovanije.

2 Kaotler, P.: Upravljanje marketingom,Informator, Zagreb, 1994., str. 502.
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3.3. Poslovno odlu~ivanje

Proces odlu~ivanja je usko povezan s rukovolenjem i menad mentom. Predsta-
vlja glavnu fazu upravljanja implementiranu na sve razine menad menta. Dalpa se
kao kontinuirani tijek transformacije ili prerade prikupljenih internih i eksternih
informacija u relevantne poslovne odluke s konkretnom primjenom, odnosno kao
proces identitkacije i rje{avanja problema. OOdIlu~ivanje je slo’eni psihosomatski
proces odabira izme|u vi{e mogu}ih alternativa, izme|u kojih se odabire ona, koja
je najpovoljnija i kojom se ostvaruije cilj poslovanja.®To je proces pripreme mogu}ih
akcija na osnovi raspolo’ivih informacija koji kulminira u izboru jedne akcije i nje-
zinoj provedbi u svrhu pobolj{avanja poslovanja. Nakon provedbe provodi se kon-
trola i informira se vrhovni menad ment o rezultatima procesa.

Ostali eksterni
korisnici

Najvisa
razina
menadZmenta
(strateska)

Srednja razina &
menadZmenta K
(takticka)

Operativni menadZzment O,

Dobavljaci

Operativno osoblje

Dnevne operativne informacije

Slika 4: Razine menad menta i tijekovi informacija u poslovhom odlu~ivanju
Izvor: lzrada autora.

Va'nost poslovnog odlu~ivanja predstavlja rezultat:

¥ integracijske uloge B poslovno odlu~ivanje je sastavni dio svih poslovnih
operacija,;

¥ interdisciplinarnosti B objedinjuje karakteristike raznih disciplina, a kvali-
tetna je odluka rezultat interakcije mnogobrojnih pristupa i razina znanja;

¥ standardizacije D unibira aktivnosti u svim dijelovima poslovnog sustava;

¥ demniranja odnosa u poduze}u B odre|uje veze izme|u strate{kih poslovnih
jedinica poduze}a i interakciju poduzel}a s okolinom u cilju ostvarenja siner-
gijskog efekta poslovanja.

2 Cerovi}, Z.: Hotelski menad ment, Fakultet za turisti~ki i hotelski menad ment, Opatija, 2003., str. 308.
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Brojni teoreti~ari su podijelili proces odlu~ivanja na razli~ite faze. Prema P. Druc-
keru proces odlu~ivanja ima 5 faza:

¥ denicija problema B (Postavljanje dijagnoze na temelju simptoma, ciljeva
kojima se te’i, ve} ranije utvr|enih principa, smjernica, pravila. Krivo dep-
niran problem uvjetuje i pogre{no poslovno odlu~ivanje.);

¥ analiza problema B (Prikupljanje ~injenica, klasiiranje problema i analizi-
ranje svake od ~injenica. Svaki problem ima svoje komponente: postoji cilj
kao uvjet za zadovoljstvo i akciju, postoji nezadovoljstvo kako bi se iskazao
problem, nezadovoljstvo poti~e akcije. Te{ko}e se rje{avaju na vi{e na~ina:
svladavanjem, ubla’avanjem, mimoila'enjem, sprie~avanjem, navikavanjem
na njih. U analizi problema potrebno je skupljati podatke i ~injenice koje se
analiziraju znanstvenim metodama, logi~kom analizom, metodom eksperi-
mentiranja, kvantitativnom analizom, metodom intuicije.);

¥ razrada razli~itih rje{enja B (Pronala’enje i analiziranje alternativnih rje{enja
umanjuje vjerojatnost dono{enja pogre{ne odluke i nudi spreman odgovor
na {to vi{e razli~itih mogu}ih situacija.);

¥ odluka o najboljem rje{enju B (Pronala’enje najboljeg rje{enja uklju~uje u
obzir kriterije: ekonomi~nost rezultata, raspolo’ivost snaga i sredstava, od-
nos izme|u prednosti i rizika.);

¥ prakti~no provo|enje odluke u djelo B (Najbolje }e biti prihva}ena odluka
koja je po mjestu dono{enja najbli‘a izvr{iocima, dok se strate{ke odluke
donose centralizirano. Djelatnici moraju biti upoznati sa su{tinom odluke
kako bi ju lak{e prihvatili i ebkasnije provodili. Provolenje odluke treba
kontrolirati radi osiguravanja uspje{nijeg ostvarivanja i pravovremenog uk-
lanjanja nedostataka.).

V. Poto~an tako|er razlu~uje pet faza poslovnhog odlu~ivanja: proces obrade si-
tuacije, proces formiranja alternativa, proces evaluacije alternative, proces selekcije
alternativa i proces implementacije optimalne alternative (poslovne odluke).

Postoje}a se podjela procesa odlu~ivanja mo’e skratiti na tri faze:

¥ Priprema B sadr’i: skupljanje informacija o internim i eksternim faktorima,
srelivanje informacija i prilagolavanje kori{tenju, analizu faktora, istra’i-
vanje mogu}nosti, razradu alternativa i formiranje prijedloga.

¥ Odluka B dono{enjem odluke formirana je aktivnost razvojne politike
poduze}a, odnosno donesene su odluke o proizvodima i uslugama, obujmu
poslovanja, tehnologiji i sredstvima, djelatnicima, alternativama razvoja...

¥ Akcija-predstavljarealizaciju odluke. Uklju~uje sljede}e podfaze: utvr|ivanje
zadatka, utvr|ivanje nosioca zadatka, dehiranje rokova izvr{enja i imple-
mentaciju zadatka. Va'no je razlikovati da li se radi o kratkoro~noj ili o du-
goro~noj odluci. Kratkoro~nu odluku donosi osoba koja je izvr{ila i pripre-
mu, a ta priprema je kratkoro~na. Kod dugoro~ne odluke priprema je sve-
obuhvatna, duga, obavlja ju tim stru~njaka te predstavlja najzna~ajniju fazu
odlu~ivanja.
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Slika 5: Proces poslovnog odlu~ivanja
Izvor: Poto~an, V.: A New Perspectives on Business Decision Making, Menagement — Journal of
Contemporary Menagement Issues, Faculty of Economics, Split, 2/1997., p. 14.
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Diferenciraju se i ostale podjele faza poslovnog odlu~ivanja koje otkrivaju svu
slo’enost procesa:
¥ deniranje problema odstupanja, utvr|ivanje situacije odlu~ivanja, pronala-
“enje i vrednovanje raspolo’ivih akcija, izbor najboljeg rje{enja problema
odstupanja (Bara~kai);
¥ postavljanje menad erskih ciljeva, potraga za mogu}nostima, usporedba i
procjena mogu}nosti, izbor, implementacija odluke, kontrola i nadopuna
(Harrison);
¥ inicijativa, priprema odluke, dono{enje odluke, izvr{enje, kontrola (Gorupi});
¥ prepoznavanje izazova, prihvajanje izazova, suo~avanje s izazovom putem
izbora, pristajanje pojedinaca na izbor, slijelenje izbora (Janis).

Na ePFkasnost poslovnog odlu~ivanja utje~u na~ela dono{enja odluka koja se im-
plementiraju u uspje{nim poduzetni~kim poduze}a i pothvatima:

¥ izbor izme|u razli~itih alternativa B (Nu'no je analizirati sve mogu}nosti i
aktivnosti poduze}a kao odgovor na poticaje s trii{ta. Klju~no je izabrati onu
alternativu koja pru’a najve}u mogu}nosti uspjeha u poslovanju poduze}a.);

¥ odluke se trebaju temeljiti na mi{lienjima B (U procesu odlu~ivanja potreb-
no je uklju~iti {to vi{e stru~nih ljudi razli~itih prob la i usmjerenja koji mogu
analizirati pravovaljanost odluka s vi{e aspekata te te’iti timskom radu.);

¥ povjeriti dono{enje odluka B (Procesom autorizacije i decentralizacije spu{ta
se dono{enje odluka na ni'e razine koje mogu promptno i kvalitetno odgo-
voriti na zahtjeve potra'nje. Sve vi{e djelatnika se mora uklju~iti u proces
odlu~ivanja kako bi se donijela najekasnija odluka.);

¥ izbjegavati krizne odluke B (Preduvjet je sanirati mogu}e uzroke krize u
za~etku, odnosno ne dozvoliti da kriza eskalira i da se moraju donijeti nagle
i riskantne odluke u zadnji ~as u cilju spa{avanja poduze}a.);

¥ ne donositi previ{e odluka B (Nu'no se koncentrirati na strate{ke odluke, a
ne se opteretiti prevelikom kvantitetom odluka koja mo’e uvjetovati dono-
{enje nedovoljno kvalitativho probliranih odluka.);

¥ donositi generi~ke ili strate{ke odluke B (Predstavljaju temeljne odluke koje
generiraju budu}e poslovanje poduzel}a.);

¥ upotreba Hipokratove metode D (Ispitati sve simptome kako bi se donijela
optimalna odluka na kojoj }e se temeljiti razvoj poduze}a.);

¥ krenuti dalje od prosje~nih podataka B (Istra’iti sve podatke na temelju
teorije uzoraka te transformirati i grani~ne podatke u informacije jer polovi
mogu odrelivati budu}e kretanje faktora poslovanja i otkrivati probleme u
postoje}em poslovanju.);

¥ depnirati je li neka odluka nu"na B (Zaustaviti se samo na dono{enju odluka koje
su krucijalne za budu}e poslovanje, a ne se opteretiti neva nim odlukama.).

Odlu~ivanje se sastoji u izboru najboljih rije{enja. Kvaliteta odlu~ivanja ne ovisi
samo o dono{enju odluke {to je zapravo i najkra}a faza. Kvaliteta odlu~ivanja ovisi
o sljede}im kriterijima:
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¥ uvjetima privrelivanja koji na poslovnu odluku utje~u time {to poduze}e
“ivi i posluje u tim uvjetima (odluke se donose u odre|enoj okolini pa jeite
kako va'no otkriti da li je ta okolina razvijena i koji su poticaji okoline);

¥ kvaliteti nositelja odluke o razvoju koja se vidi u stru~nosti i profesionalno-
sti onih koji odlu~uju i o njihovoj doraslosti i znanju da odlu~uju i organizi-
raju eBkasno pripremanje i realizaciju odluke;

¥ kvaliteti pripreme odluke o razvoju koja se iskazuje u kvaliteti prikupljanja
informacija i njihovoj analizi te u studiji i istra’ivanju razvoja poduzel}a i
efekata razvoja (ispituju se razna rje{enja i donosiocima odluke se predla’e
vi{e alternativnih rje{enja);

¥ kvaliteti realizacije odluke o razvoju jer i najbolja odluka mo e izgubiti na
vrijednosti ako se slabo realizira, a bitan je i izbor djelatnika koji }e realizi-
rati razvojnu politiku poduze}a.

Postoji vi{e razli~itih kriterija podjele odlu~ivanja i poslovnih odluka. Vrste odlu-
~ivanja s obzirom na poznavanje problema su:
¥ deterministi~ko odlu~ivanje B poznati su svi ~inioci koji utje~u na odluku;
¥ stohasti~ko odlu~ivanje B neki ili ve}ina bitnih elemenata problemske situa-
cije karakterizirani su neizvjesno{}u.

Odlu~ivanje se mo e podijeliti i s obzirom na na~in odlu~ivanja na:
¥ intuitivno odlu~ivanje B zasniva se na predosje}aju i intuiciji donosioca
odluke koji ne mo’e racionalno objasniti razloge odluke;
¥ odlu~ivanje na temelju prosulivanja B zasniva se na prija{njem iskustvu i
Znanju u repetitivnim situacijama;
¥ racionalno odlu~ivanje b temelji se na odrednicama znanstvenog odlu~ivanja
i kori{tenju znanstvenih metoda.

Prema karakteristikama problema odlu~ivanje se mo’e podijeliti na:
¥ strukturirano odlu~ivanje B dono{enje programiranih odluka temeljenih na
strukturama koje donosi operativni menad ment;
¥ nestrukturirano odlu~ivanje B dono{enje odluke na temelju analize situacije
primjerene najvi{oj razini menad menta.

Presudni zna~aj u poduze}u ima holisti~ko odlu~ivanje temeljeno na teoriji susta-
va koje objedinjuje formalne i neformalne faktore poduze}a i okoline. Odrednice
holisti~kog odlu~ivanja su:

¥ poslovni uspjeh koji je odre|en kvantitativnim i kvalitativnim pokazatelji-
ma uspje{nosti poslovanja;

¥ etika kao moralni aspekt poslovnog odlu~ivanja;

¥ imid” kao procjena odlu~ivanja glede pona{anja.

Optimalnost odluke ovisi o vrstama pona{anja u odlu~ivanju koje determiniraju op-
holenje prema postavljenim ciljevima u poduze}u. Vrste pona{anja u odlu~ivanju su:
¥ kvalibcirano ponaf{anje b kvaliteta odluke utje~e na rast poduze}la;
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¥ relativno agresivno pona{anje b rast poduze}a “eli se ostvariti putem velikih
i pozitivnih promjena,;

¥ elasti~no pona{anje D prilago|avanje poduze}a promjenama {to }e omoguliti
rast poduze}la.

Odluka kao rezultat odlu~ivanja je trenutak u kontinuiranom procesu evaluacije
alternativa za postizanje ciljeva u kojem o~ekivanja o danom pravcu akcije prisilja-
vaju donosioca odluke da izabere onaj pravac koji }e najvjerojatnije rezultirati ostva-
rivanjem ciljeva poslovanja. Predstavlja izbor jedne od vi{e alternativa koja ima naj-
ve}u priliku za uspjeh u budu}nosti. Postoji mnoftvo razli~itih podjela odluka koje
otkrivaju sveobuhvatnost i slo’enost operacije odlu~ivanja. Odluke u poduze}u s
obzirom na na~in njihovog dono{enja mogu biti:

¥ komisijske odluke B formira ih komisija te odgovornost prelazi s pojedinca
na komisiju;

¥ participativne odluke B svi djelatnici imaju udio u odlu~ivanju;

¥ intuitivne odluke B bez detaljne analize, baziraju se na intuiciju;

¥ analiti~ke odluke B temelje se na analizi kojom se poku{avaju predvidjeti
budu}i trendovi te tako smanijiti rizik poslovanja.

Odluke se prema zna~aju u poslovanju poduze}a mogu podijeliti na:

¥ Strate{ke odluke B odnose se na strate{ko planiranje i programiranje razvoja za
potrebe upravljanja, organiziranja, rukovo|enja i izvr{avanja. Odnose se na re-
laciju poduze}a i okoline u cilju ostvarivanja cilieva razvojne politike poduzela.
Presudne su za budu}e poslovanje poduze}a u uvjetima dinami~ke okoline.

¥ Takti~ke odluke B predstavljaju ni'u razinu odluka, operacionalizaciju strate-
{kih odluka s ciliem eFasne transformacije inputa u outpute i povéanja
rentabilnosti poslovanja.

¥ Operativne odluke B kratkoro~ne odluke koje se ugraluju u takti~ke i stra-
te{ke odluke u cilju ostvarenja ciljeva poslovanja.

Po kriteriju u~estalosti razlikuju se:
¥ programirane odluke D repetitivne, rutinske odluke temeljene na poznatim
procedurama za rje{avanje strukturiranih problema;
¥ neprogramirane odluke B slo’ene, kompleksne odluke za rje{avanje spe-
cib~nih problema uz mali broj alternativa i ograni~enih izvora informacija.

Diferenciraju se i tehnike pobolj{avanja kvalitete odlu~ivanja u uvjetima rizika:

¥ analiza rizika B temelji se na procjeni stope prinosa na ulaganje u novi
proizvod ili investicijski projekt;

¥ tehnika odlu~ivanja pomo}u stabla odlu~ivanja b detra to~ke nastupa pri-
lika i vjerojatnosti najpovoljnijin pravaca aktivnosti koji }e rezultirati mak-
simalnim probtom;

¥ tehnika odlu~ivanja pomo}u teorije preferencija ili koristi - otkriva razli~iti
stav i pona{anje djelatnika prema riziku (kockari, prosje~ni i oprezni ljudi).
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U znanstvenim analizama presudnu va ' nost ima znanstveno odlu~ivanje. Zna~ajke
znanstvenog odlu~ivanja su:

¥

¥

cjelovitost B (Problem se rje{ava kao cjelina. Analiza se koristi da bi se {to
bolje prou~ila obilje’ja problemske situacije u njenoj cjelovitosti.);
orijentiranost odlu~ivanju B (Metode znanstvenog odlu~ivanja ne bave se
akademskim nego stvarnim problemima pri ~ijem rje{avanju menad eri do-
nose poslovne odluke s konkretnom implementacijom u praksi.);
optimalnost B (Uravnote enje konfktnih aspekata problema i pronala’enje
ekonomskog optimuma.);

modeliranje B (Izrada modela problemske situacije i primjena univerzalne
logike.);

ponovljivost B (Uz iste ulazne podatke, bez obzira tko i gdje provodi ana-
lizu, model mora dovesti do istih rezultata.);

provjerenost B (Samo provjereni i istiniti podaci mogu dati o~ekivanu kva-
litetu rie{enja.);

informatizacija B (Implementacija informacijske tehnologije u odlu~ivanju s
primjenom na transformaciju podataka u informacije.).

U procesu odlu~ivanja u suvremenom poduzelu koriste se sustavi podr{ke
odlu~ivanju i informacijski sustavi temeljeni na implementaciji informacijske tehno-
logije sa svrhom podr avanja i pove}lavanja u~inkovitosti procesa odlu~ivanja. Zna~aj
odlu~ivanja proizlazi iz determiniranja budu}ih aktivnosti poduze}a kao i njegove
organizacijske strukture.

3.4. Organizacija poduze}a

Organizacija poduzel}a je dinami~ka kategorija ~iji je cilj ostvarenje sinergijske
veze izme]u svih strate{kih poslovnih jedinica u cilju multipliciranja rezultata po-

duze}a.

Predstavlja na~in povezivanja dijelova poduze}a (pojedinaca, neformalnih i

formalnih grupa kao {to su sektori, strate{ke poslovne jedinice, proti centri). Sa-
stoji se od pet osnovnih elemenat&®

¥

¥

organizacija materijalnih ~imbenika B povezivanje svih inputa (stalne i
teku}e imovine) u proces proizvodnje i kreiranje outputa;

organizacija ljudskog ~imbenika P prdiranje kvalitetne kadrovske struktu-

re primjerene zahtjevima dinami~kog tr'i{ta;

organizacija ra{~lanjivanja zadataka b podjela zadataka na postupke i proce-
se uz zajedni~ku optimalizaciju i me|udjelovanje;

organizacija upravljanja i menad menta b sinergija upravljanja kao sustava
vlasni~ke strukture i menad menta, odnosno kao sustava rukovo|enja uz
implementiranje nove kategorije - poduzetni~kog menad menta;

% Sikavica, P, Novak, M.: Poslovna organizacijalnformator, Zagreb, 1999., str. 145.
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¥ organizacija vremenskog redoslijeda odvijanja poslova b usklalivanje du'ine
trajanja procesa i postupaka u cilju ostvarenja maksimalne kdsnosti poslo-
vanja.

Formiranje organizacije poduze}a podrazumijeva sustavni pristup ra{~lanjivanju

poduze}a i obuhvala:

¥ stvaranje hijerarhijskih razina i radnih skupina;

¥ mehanizme za distribuciju zadu enja;

¥ aran 'mane za koordinaciju aktivnosti i provo|enje upravljanja i kontrole;

¥ uspostavljanje odjela;

¥ centralizaciju ili decentralizaciju aktivnosti;

¥ odrelivanje do koje mjere se poklapaju pojedina~ne du nosti.

Organizacija poduze}a mora biti u slu’bi poslovne i razvojne politike i prilago|ena
novom sustavu trii{nih vrijednosti i poslovnoj kulturi. U uvjetima turbulentnog
trii{ta postindustrijskog i informacijskog dru{tva XXI. stolje}a nu'na je adaptabilna,
Reksibilna i dinami~ka organizacija s manje hijerarhijskih razina, s br'om proto~no{}u
informacija i implementacijom autorizacije djelatnika u cilju brzog, kvalikiranog,
Reksibilnog i efkasnog reagiranja na tri{ne promjene. Organizacija poduze}a mora
biti u slu”bi njegovog razvoja. Pro{lo je vrijeme rigidnih organizacijskih struktura sa
strogim protokom informacija i puno hijerarhijskih razina koje predstavljaju otpor
promjenama. Problemi tradicionalnih oblika organizacije su:

¥ djelotvornost strate{kih poslovnih jedinica je ~esto va nija od u~inkovitosti
cjelokupnog poduze}la;

¥ poslovi koji se prote’u kroz razli~ite strate{ke poslovne jedinice nisu dovolj-
no koordinirani;

¥ za mnoge klju~ne poslove u poduze}u nitko nije zadu'en te se pristupa im-
provizaciji.

Organizacijska struktura mora biti prilagojena sustavnom, cjelovitom pristupu
poduze}u i implementaciji poduzetni~kih pothvata tako da novi oblici poduzetni~ke
organizacije predstavljaju stvarnost suvremenog konkurentskog poduze}a. Njihov
razvoj pretpostavlja odgovaraju}e, poticajno ozra~je u poduze}u i organizacijske
oblike koji omogu}uju {iru samoinicijativnost i stvarala{tvo djelatnika, a posebice
menad era. To se ostvaruje transformacijom, divizionalizacijom i postupnom decen-
tralizacijom velikih poduze}a i povezivanjem njihovih dijelova na na~in kojim se
posti'u sinergijski u~inci u poduze}u kao cjelini. U razvojnoj strategiji poduze}a
nu no je ostvariti optimalnu interakciju centralizacije i decentralizacije koja polazi
od sliede}ih potreba:?®

¥ kontrole tro{kova upravljanja op}enito;
¥ stupnja i {irine kontrole;

26 Cetinski, V.: Strate{ko upravljanjem razvojem turizma i organizacijska dinamikdakultet za turisti~Kki
i hotelski menad ment, Opatija, 2005., str. 199.
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¥ ograni~enja u pogledu mogu}nosti specijalizacije menad’era;
¥ stupnja koordinacije me|u funkcionalnim cjelinama;

¥ stabilnosti i predvidivosti tri{ne okoline;

¥ omogu}lavanja interakcija;

¥ ostvarivanja inovativnosti;

¥ ostvarivanja organizacijskih prilagodbi.

U razvojnoj strategiji poduze}a nu'no se okrenuti alPmaciji poduzetni~kih pot-
hvata s ciljem kreiranja novih resursa u formiranju superiorne vrijednosti za turiste.
S tim ciljem nu'no je implementirati poduzetni~ku organizaciju koju odlikuju slje-
de}a na~ela:
¥ Timski rad D Tim je mala grupa stru~njaka komplementarnih znanja i
vje{tina koji su predani zajedni~koj svrsi, poslovnim ciljevima i zajedni~kom
pristupu za koji se dr'e uzajamno odgovornim. Te'i objedinjavanju, nado-
puni i razmjeni znanja i vje{tina u ostvarenju ciljeva poduze}a. Temelji se na
skupu vrijednosti grupnog pona{anja: sposobnost slu{anja i konstruktivnog
razgovora, tolerantnog reagiranja na tule stavove, pru anje potpore surad-
nicima... Tim ima sljede}e karakteristike?’
¥ timimapristup svimresursima (opremi, tehnologiji, inventaru, informacija-
mak);
¥ tim mora pokriti sve tra’ene vje{tine i znanstvena polja;
¥ tim je opunomo}en sa svim ovlastima iz domene zadatka {to zna~i da ~la-
noviimaju slobodu planiranja, rie{avanja problema sve u granicama bud eta
pa do kontrole i nadzora rezultata pri ~emu moraju imati potporu drugih
timova koji su im podre|eni jer je imperativ zadatak koji im je postavljen.
¥ Projektna organizacija B Omogul}uje ostvarivanje procesa koji se prote'u
preko granica organizacijskih jedinica u poduze}u. Predstavlja organiza-
cijsku strukturu koja mijenja organizacijski oblik gdje samo odre|eni broj
djelatnika mijenja funkcije i odgovornost, ali odgovornost i promjene su
ograni~eni zadacima, rokovima i obujmom projekta. Nestaje srednja razina
menad menta u poduze}u te se attiraju projektni timovi multifunkcio-
nalnih obilje’ja prilagojenih rje{avanju i najslo’enijih problemskih situa-
cija. Zna~ajke projektne organizacije su:
¥ slo’eni radni zadatak demira se kao autonomni projekt;
¥ poslovi u timu se raspore|uju prema znanjima i sposobnostima;
¥ u timu se okuplja najbolja mogu}a mje{avina talenta, vje{tine i znanja;
¥ odre|uje se terminski plan i dogovaraju standardi tro{kova, kvalitete i
kona~nog OproizvodaO tima;

¥ potrebno je osigurati resurse za rad tima;

¥ upravljanje izvr{avanjem projekta obavlja se tako da se otklanjaju uska
grla te se prati vremenska dimenzija i kvaliteta obavljanja posla.

27 Daft, L. R.: Organization Theory and DesignSouth-Western College Publishing, Cincinnati, 1998.,
p. 251.
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Implementacija informacijskih tehnologija i novi izazovi u poduze}u poti~u
projektnu organizaciju jer zadovoljava osnovne orijentacije poduze}a:
¥ Orijentacija na kupce B naglasak na adaptabilnu,eRsibilnu organizaciju
koja se moe elikasno prilagoditi novim tr'i{nim trendovima i promjenama
preferencija kupaca.
¥ Orijentacija na proces stvaranja vrijednosti za kupca b stvaranje optimalnog
odnosa kvalitete i cijene proizvoda (value for money), odnosno kvalitete
proizvoda koja mo’e optimalno zadovoljiti potrebe potro{a~a.
¥ Orijentacija na zadovoljavanje potreba djelatnika za nehijerarhijskom struk-
turom, autorizacijom i strukturom u kojoj mo’e do}i do izra'aja uva avanje
djelatnika i njihova kreativnost. Djelatnici se moraju osje}ati kao dio pau-
zela, biti privr'eni i lojalni poduze}u te se ostvarivati u ciljevima poduze}a.
¥ Orijentacija na o~uvanje resursa b naglasak na valorizaciji resursa i ostva-
renju konkurentskih prednosti na temelju resursa.

Promjena organizacije uvjetuje debirokratizaciju i stvaranjedksibilnog i eFka-
snog poduzel}a putem sljede}ih postupak&®

¥ stvaranje plitke organizacije tj. smanjivanje hijerarhijskih slojeva i {irenja
raspona kontrole na svim menad’erskim razinama;

¥ oblikovanje manje [eksibilne organizacije sastavljene od ve}eg broja stea
{kih poslovnih jedinica te centara odgovornosti (proRnih, prihodnih i tro-
{kovnih centara);

¥ decentralizacija odlu~ivanja od visokog prema ni'em menad mentu, ponaj-
prije putem {irenja ovlasti i odgovornosti menad era centara odgovornosti;

¥ ~vrsta orijentacija na core business i smanjivanje prate}ih funkcija i djela-
tnosti unutar poduzela;

¥ redizajn temeljnih poslovnih procesa s ciljem minimiziranja ukupnih trgko-
va i organizacijska prilagodba tom redizajnu;

¥ osposobljavanje i prilagojavanje djelatnika uvjetima na tri{tu;

¥ smanjivanje vi{ka djelatnika i to ne samo otpu{tanjem nego i stvaranjem i
realizacijom programa usmjeravanja dijela djelatnika u privatno podzetni-
{tvo.

Organizacija poduze}a mora biti u funkciji ostvarenja rasta i razvoja poduze}a,
odnosno ciljeva i principa razvojne politike poduze}a.

3.5. Povezanost rasta i razvoja poduzela

Rast i razvoj se diferenciraju ovisno o kvalitativnim i kvantitativnim odrednicama
prosperiteta poduze}a. Rast podrazumijeva pove}avanje kvantitativnih rezultata po-
slovanja, odnosno povelanje poduze}a u okviru njegovih postoje}lih aktivnosti.

28 Tipuri}, D.: Organizacijski principi restrukturiranja poduze}aPoslovna analiza i upravljanje, Zagreb,
1/1996., str. 32.
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Razvoj ozna~ava optimalizaciju kvalitativnih determinanti poslovanja, odnosno
povelanje poslovanja poduze}la uvolenjem novih aktivnosti.

U cilju to~nog mjerenja rasta i razvoja potrebno je eliminirati vremenske i vrije-
dnosne razlike, odnosno veli~ine staviti u korelaciju i usporediti ih s nekom bazom
(poslovanje u pro{lom razdoblju, poslovanje konkurenata, poslovanje grupacije ili
gospodarske grane). Potrebno je izra~unatinlancijske pokazatelje u stvarnim cijena-
ma kako bi se anulirao utjecaj infcije ili utjecaj valutnih razlika. Tako|er je nu'no
razlikovati apsolutne i relativhe pokazatelje. Tako hotel mo’e ostvarivati pove}lavanije
kvantitativnih pokazatelja (broj turista, no}enja, ostvareni prihod, dobit) od 2% u
odnosu na pro{lu godinu {to predstavlja rast. Me|utim ako je pove}anje kzi~kih
pokazatelja ukupnog turisti~kog poslovanja destinacije, regije ili ~itave zemlje 3%,
zna~i da se smanjuje udio hotela na tr'i{tu, odnosno da je izgubio dio tr'i{ta.

Osnovna obilje’ja rasta poduzel}a su:

¥ Rast poduze}a povezan je s cilievima poduze}a D ciljevi predstavljaju “eljeno
stanje koje poduze}e “eli postili. Ve}inom je prioritet cilieva ostvarenje rasta
poslovanja (pove}anje prihoda, dobiti, izi~kih pokazatelja, pove}lanje udjela
na tr'i{tu, pove}avanje konkurentnosti poduze}a, ostvarenje lojalnosti kupa-
ca...), osim ako su ciljevi postavljeni nisko kao npr. opstanak podie}a ili
zadr avanje postoje}eg nivoa poslovanja. U oshovi pona{anja svakog poduze}a
je pobolj{avanije rezultata poslovanja i te’nja prema poslovnom uspjehu.

¥ Prikazivanje rasta poduze}a kao diferencijalne veli~ine - dobije se uspored-
bom poduze}a na po~etku i na zavr{etku odre|enog razdoblja. Obi~no se
koristi kalendarska godina kao period usporedbe kako bi se anulirale sezon-
ske oscilacije (karakteristi~ne za turizam). Kao usporedna veli~ina se mo'e
uzeti plan poduze}a, konkurentsko poduze}a ili prosjek gospodarske djela-
tnosti. Projekcija rasta mora biti temeljena na svim mogu}im analizama
kako ne bi rast odre|enih pokazatelja stvorio la’nu sliku o poslovaniju (pri-
mjer hrvatski turizam u kojem se potencira ostvareni broj turista i no}enja,
a minimizira ostvareni prihod i probt B ne postoji jednozna~na metoda
izra~unavanja prihoda i proka u hrvatskom turizmu).

¥ Rast poduze}a ima dugoro~an karakter B razvojna politika mora biti usmje-
rena dugoro~nom prosperitetu poduze}a. Sama dugoro~nost poslovanja je
implementirana u osnovne principe razvojne politike. Mjerila rasta moraju
izra’avati trajnost, odnosno kontinuitet i dugoro~nu usmjerenost poslo-
vanja. Niti jedna poslovna odluka ne smije ugroziti dugoro~nost poslovanja
poduze}a bez obzira na mogu}u izgubljenu kratkoro~nu dobit. Horizont
razvojne politike mora biti okrenut budu}nosti, a kratkoro~ne mjere mo-
raju biti u slu’bi ostvarenja vizije i temeljnih ciljeva poduze}a.

U analizi rasta nu™no je detektirati njegove uzroke koji bi se potencirali u budu}em
poslovanju. Vrlo te{ko je locirati u budu}nosti uvjete rasta zbog promjenjivosti i
turbulencije tri{ta. Uzroke rasta treba demirati u pona{anju poduze}a, njegovoj
strukturi, djelatnostima, poslovnim funkcijama, poslovnoj Hozobji, ali i u trendovi-
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ma okoline. Pojedini teoreti~ari smatraju da su uzroci rasta slu~ajne promjene u
gospodarskoj grani ili poslovanju poduze}a, drugi obja{njavaju prirodom poduzel}a

i njegovim “ivotnim ciklusom (prosperitet, stagnacija, nazadak), tre}i kao posljedicu
poslovnih odluka. Istina je negdje izme|u, odnosno na slo enoj interakciji svih pro-
matranih pojava uz najve}i zna~aj menad era i djelatnika u generiranju rasta i razvoja
poduze}a. Rast se treba temeljiti na smif{ljenoj aktivnosti poduze}a, odnosno na
ebkasnoj prilagodbi trendovima na tr'i{tu. Rast se mo’e ostvariti i spletom nepred-
vidljivih i neo~ekivanih okolnosti koje poduze}e mora analizirati i valorizirati u
budu}em djelovanju. Neo~ekivani dogalaji i promjene moraju poticati optimalizi-
ranje i modibciranje razvojne politike ~iji uspjeh ovisi o kvaliteti odgovora na pro-
mjene. Uspje{na razvojna politika se diferencira od manje uspje{ne upravo u pravo-
dobnom detektiranju uzroka rasta i razvoja poduze}a.

Temeljne odrednice svake razvojne politike poduze}la predstavljaju rast i razvoj
poduze}a, neovisno o oscilacijama, kriznim razdobljima, poslovnim ciklusima, tur-
bulentnim promjenama na tr'i{tu, aktivhosti konkurencije, promjenama preferen-
cija potro{a~a i fazi “ivotnog ciklusa proizvoda. Rast i razvoj poduze}a ovise o fak-
torima razvoja poduzela.

3.6. Faktori razvoja poduze}la

Na razvojnu politiku poduze}a djeluju mnogobrojni faktori razli~ite vrste, prirode i
intenziteta. U cilju demniranja razvojne politike poduze}a nu'no je identikcirati {to veli
broj faktora, ocijeniti njihov utjecaj na budu}i razvoj i debnirati najpovoljniju to~ku u
kojoj se dodiruju i sijeku ti utjecaji. Neke faktore je te{ko kvantikirati te je nu'no kvali-
tativno istra’ivanje svakog pojedinog faktora. Ne postoji univerzalna formula uspje{nog
kombiniranja faktora, ve} zavisi 0 situaciji svakog poduze}a i trendova na trii{tu. Para-
lelno ravnotea faktora nije trajna, ve} je Ruktuabilna i promjenjiva zavisno od utjecaja
makro i mikro okoline. Promjene su sve ~e{}e i bre tako da je potrebno detaljno
istra’ivanje faktora stanja i razvoja kako bi se minimizirao rizik poslovanja.

Faktori koji utje~u na razvojnu politiku poduze}a su?®

¥ Faktori stanja B Svi faktori koji proizlaze iz sada{njosti ili je odra’avaju, ali
imaju i utjecaj na formiranje razvojne politike. Iskazuju zna~aj i rezultate anali-
ze sada{njeg stanja u razvojnoj politici poduze}a. Povezani su s trenutnim sna-
gama i slabostima poduze}a te defiraju konkurentsku razinu poduzela i
polo™aj natrii{tu. Poduze}e u formuliranju razvoja mora polaziti od dosada{njih
rezultata poslovanja, postoje}e materijalne osnove i subjektivnih snaga. Faktori
stanja su: postignuti opseg djelovanja, dosada{nji tempo razvoja, struktura
proizvodnje, postoje}i kapaciteti, primijenjena tehnologija, razina kooperacije,
struktura i stru~nost djelatnika, sposobnost menad menta, razina implementi-
ranog znanja, sada{nji polo’aj na tri{tu, postoje}a lokacija, stanje razvojno -
istra’iva~kog rada, stanje organizacije, sada{njeé&ncijsko stanje.

2 Novak, V., Popovi} @.: Razvojna politika, Informator, Zagreb, 1980., str. 34.
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¥ Faktori razvoja B Faktori ~iji utjecaj nastupa s ostvarivanjem samog razvoja,
ali se ve} prilikom formuliranja moraju procijeniti kako bi se njihov utjecaj
to~no utvrdio. Karakterizira ih promjenjiv utjecaj. Determiniraju budu}e
rezultate poslovanja i preslikavaju promjene u okolini na razvojnu politiku
poduze}a. Rezultat su nastojanja valoriziranja prilika okoline u generiranju
novih prednosti i anuliranju opasnosti razvoja uz smanjivanje slabosti podu-
zela. Va'niji su od faktora stanja za projiciranje razvojne politike poduze}a
jer determiniraju budu}e poslovanje poduzel}a. Faktori razvoja su: trii{ne
perspektive, namjere konkurencije, tendencije razvoja tehnike i tehnologije,
pro{irivanje nivoa znanja i spoznaja, mogu}nost nabave licence, razvoj proiz-
vodne opreme, mogu}nost opskrbe sirovinama i ostalim resursima, mogu}-
nost kooperacije, budu}i Enancijski rezultati, kreditiranje, usmjerenost znan-
stveno-istra’iva~kog rada, budu}a razina intelektualnog kapitala poduzela,
osiguranje potrebnih djelatnika, mogu}nost permanentnog usayavanja
djelatnika, gospodarski sustav i ekonomska politika.

Faktori stanja, a posebice faktori razvoja imaju veliki zna~aj u budu}em poslo-
vanju i odre|ivanju faza razvoja poduze}a.

3.7. Faze razvoja poduzela

Poduze}e u svom poslovanju prolazi kroz vi{e faza zbog promjena na tri{tu i
aktivnosti konkurencije. Cilj je optimalno prilago|avanje poticajima s trii{ta, odno-
sno demniranje i kreiranje novih trendova na tr'i{tu. Diferenciraju se faze razvoja
poduze}a ovisno da li se radi o novom ili ve} postoje}em poduze}u.

Faze razvoja novog poduze}a st

¥ Faza osvajanja proizvodnje B Implementiranje proizvodnog procesa, tehno-
logije i kapaciteta s ciliem pojavljivanja poduze}a na tr'i{tu, izbacivanja pro-
izvoda na tri{te i zadovoljavanja potreba potro{a~a. U ovoj fazi potrebna
su znatna ancijska ulaganja, istra’ivanje i razvoj proizvoda te njegova pro-
mocija kako bi se proizvod probio i sa’ivio na tri{tu i pozicionirao novo
poduze}e u svijesti potencijalnih kupaca. Predstavlja rizi~nu fazu jer mnoga
nova poduzel}a propadaju zbog neuspjeha proizvoda.

¥ Faza normalne proizvodnije s iznadprosje~nom &Rsno{}u B Najpozitivnija
faza poslovanja koja se odlikuje ostvarenjem iznadprosje~nog prab valo-
rizacijom inovacija i kvalitativnih pomaka poslovanja. Cilj je maksimalno
produ’iti tu fazu, odnosno produbiti prednost pred konkurentima i doda-
tno se abmirati na tr'i{tu.

¥ Faza normalne proizvodnje sa stagnacijom &asnosti B Faza usporavanja u
kojoj je konkurencija anulirala prednosti poduze}la {to automatski zna~i

% Novak, M, Popovi}, @.: Razvojna politika, Informator, Zagreb, 1980., str. 153.
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smanjivanje i limitiranje probta. Omogu}uje i daljnje ostvarenje proka i
pozitivno poslovanje, ali u ograni~enim iznosima.

¥ Faza ote ane ekonomske situacije ® Faza produbljivanja krize, stagnacije i
zaostajanja na tr'i{tu, faza koja ozna~ava potrebu nu nih promjena u poslo-
vanju, uvolenje inovacija i originalnih rje{enja kako bi se silazna putanja
poslovanja transformirala u trend rasta.

¥ Kriti~ka faza B Faza eskalacije problema u poslovanju, odnosno faza u kojoj
dolazi u pitanje opstanak poduze}a. Nu'no je implementirati krizni menad -
ment ~iji je prioritet promjena poslovne Hozobje, restrukturiranje i rein’enje-
ring u cilju spa{avanja poduze}a.

Sli~no se mogu debirati i faze razvoja postoje}eg poduze}a

¥ Faza projektiranja i dogradnje kapaciteta ® Promjena poslovanja poduzela,
debniranje nove poslovne orijentacija i Bozobje, upravljanje promjenama u
cilju ostvarenja konkurentnosti na trii{tu.

¥ Faza ekspanzije i ubrzanja razvoja D Faza najvel}eg rasta i razvoja poduzel}a
koja rezultira i najve}lim probtom. Optimalizacijom poslovanja trebaju se
pove}avati konkurentske prednosti kako bi ta poticajna faza najdu’e trajala.

¥ Faza retardacije ili zaostajanja B Poduze}e zaostaje u konkurentskoj utakmi-
ci {to zna~i gubljenje tr'i{nog polo aja i smanjivanje udjela na tr'i{tu. Ne-
ophodno je u}i u novi ciklus, odnosno implementirati projektiranje i dogra-
dnju kapaciteta, tehnologije i optimalizirati proizvodni proces kako podu-
ze}e ne bi u{lo u kriti~ku fazu.

¥ Kriti~ka faza D Predstavlja krajnju to~ku i rok za drasti~ne promjene u po-
slovanju. Mo’e dovesti do problema likvidnosti i solventnosti poduze}a,
odnosno do ste~aja i likvidacije poduze}a.

Prema K. Nagelu postoji pet diferenciranih faza rasta i razvoja poduze}a: start
pro{irenje, konsolidiranje, rast i integracija s razli~itim obilje jima faktora uspjeha.
Poduzel}e ne smije u svojem razvoju do}i u krizno stanje, ve} treba probleme pre-
poznati i rijefiti puno ranije. Uzroci kriza su:
¥ propu{tene prilike na tr'i{tu B zaka{njela reakcija otvara {ansu konkurenti-
ma da preuzmu dio ciljnog tr'i{ta i ostvare prevlast na tr'i{tu;
¥ zastarjela poslovna i razvojna politika ® poduze}e ne prihvaja nove suvremene
trendove i ne prilagolava se izazovima sve razvijenijeg i dinami~nijeg tr'i{ta;
¥ otpor promjenama B poduze}e ne poti~e i ne upravlja promjenama u izgra-
dnji konkurentskih prednosti te ne te'i inovacijama, optimalizaciji poslo-
vanja i rein"enjeringu;
¥ neprobliranje kadrovske strukture B nedovoljni naglasak i usmjerenje
poduze}a prema poticanju permanentnog obu~avanja djelatnika, kreiranju
poticajne radne atmosfere i motiviranju djelatnika.

31 Novak, M., Popovi}, @.; Razvojna politika, Informator, Zagreb, 1980., str. 153.
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Tablica 2: Zna~ajke faza razvoja poduze}a

Faza

S l. Il. M. V. V.
?;ll't‘srga START | PRO[IRENJE| KONSOLIDIRANJE ~ RAST | INREGRACIJA
AKTIVNOST | 9pionirsko |« ksiranje ¢ postavljanje * sve- e eksibilno

ponaf{anje cilja, bud’eta obuhvatni strategijsko
* nema posebno pojedinim sustav planiranje i
jasnih cilja funkcionalnim planiranjai| aktualizi-
ciljeva prodaje podru~jima kontrole ranje
* nema kontrola zastoja | ¢ sporadi~ne
pisanog kontrolne
ksiranog to~ke
cilja
ORIJENTACIJA neodre- e naprodaju |+ na tro{kove * na dobitak | * na rentabil-
lena ¢ na kontrolu * na kontro- nost
procesa lu diferen- | ¢ natri{te
ciranih * na konku-
pokaza- rencijske
telja odnose
* na iniciranje
novih
konkuren-
cijskih
odnosa
TEMELJNA |« nema * pojedina- |+ pojedina~no * poja~ano
POSLOVNA ~na poslov- ksiranje publiciranje
NAMELA na na~ela temeljnih temeljnih
nisu poslovnih na~ela poslovnih
ksirana * suradnici nisu na~ela
upoznati * nastojanje
za visokim
identi cira-
njem surad-
nika s
temeljnim
poslovnim
na~elima
STRATEGIJA ¢ nema wglavnhom | ¢ nancijska * strategija | sustav
kratkoro~no | strategija funkcio- integriranih
usklajivane | ¢ tehni~ka nalnih strategija
e ograni~enje | strategija podru~ja
strategijske
postavke
RAZINA * samo » pau{alno e planiranje i  planiranje i | » planiranje i
PLANIRANJA| neke op}e bud etira- kontroling na kontroling kontroling
veli~ine nje operativnoj razini naoperativ- na strate-
noj razini gijskoj razini

Izvor: Nagel, K.: Die 6 Erfolgsfaktoren des Unternehmens, Moderne Industrie Vel, Landsberg/Lech, 1988., p. 173.
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Ako kriza ipak eskalira, njeno se premo{tavanje odvija u tri faze:

¥ Intenzivni program B promjena i rekoncepcija poslovanja i anuliranje svih
uzroka koji su doveli do krize. Postoje}e probleme je nemogu}e rje{iti za-
starjelom poslovnom Hozobjom, odnosno na~inom razmi{ljanja koji je
uvjetovao krizu.

¥ Restrukturiranje B obuhva}a smanjivanje tro{kova, lancijsko obuzdavanije,
rebnanciranje, produ’enje kreditnih rokova, uvolenje moratorija na
pla}lanje, reduciranje administracije, zatvaranje nerentabilne proizvodnje,
napu{tanje neperspektivnih proizvoda, promjenu kadrovske strukture i
promjenu poslovne koncepcije.

¥ Novopozicioniranje B demira novu misiju (viziju) poduze}a, sustav ciljeva i
strategija za njihovo ostvarenje temeljenih na novoj poslovnoj lbzobji
okrenutoj multipliciranju konkurentskih prednosti poduze}a.

Jednad ba za prevladavanije krize j& EC=AXxBxD
Varijable su:
¥ EC D energija za promjene;
¥ A B nezadovoljstvo sada{njim stanjem;
¥ B D razina znanja o idu}im prakti~nim koracima;
¥ D D zajedni~ka vizija.

Rast faktora uzrokuje ve}lu energiju za promjene koja mora biti ve}a od tro{kova
provolenja promjena i ja~a od otpora promjenama u cilju rije{avanja krize. Nge-
{avanje krize zna~i eskaliranje kriti~nih problema poslovanja i odumiranje podu-
zela.

Za razvoj poduze}a veliku va 'nost ima njegov proizvodno-uslu ni program. Razvoj
poduzela je usko vezan s razvojem proizvoda i njegovog asortimana tako da se mogu
povu}i poveznice izme|u faza u razvoju poduze}a i faza u razvoju proizvoda.

3.8. Formiranje proizvodno-uslu'nog programa

Proizvodno-uslu'ni program obuhva}a sve proizvode i usluge poduze}a, odno-
sho cjelokupni asortiman s kojim poduze}e izlazi na tri{te. Za bolje razumijevanje
programa nu'no je deknirati pojmove proizvod i usluga:

¥ Proizvod je slo’en skup opipljivih i neopipljivih svojstava koji uklju~uje
funkcionalne, psiholo{ke, dru{tvene usluge ili koristi. Proizvod mo’e biti
ideja, usluga, roba ili bilo koja kombinacija tih pojmova.

¥ Usluga je neopipljiva i predstavlja rezultat primjene ljudskih i mehani~kih
napora prema osobama ili objektima.

Proizvodno-uslu™ni program treba biti u funkciji maksimalnog zadovoljstva po-
tra’ nje i mora se neprestano nadopunjavati, diversiirati, obogalivati i kvalitativno

%2 Sikavica, P, Novak, M.: Poslovna organizacijajnformator, Zagreb, 1999., str. 127.
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unaprelivati. U debniranju proizvodno uslu’nog programa razlu~uje se nekoliko
pojmova:
¥ Pojedini proizvod je odre|lena verzija proizvoda koja mo’e biti ozna~ena
kao zasebna linija unutar proizvoda poduze}a.
¥ Linija proizvoda uklju~uje skupinu sli~nih proizvoda koji se smatraju jedinicom
zbog njihovih marketin{kih, tehni~kih svojstava ili svojstava krajnje potro{nje.
¥ Proizvodni splet je kombinacija ili zbroj skupina proizvoda koje poduze}e
nudi kupcima. Dubina spleta proizvoda mjeri se brojem razli~itih proizvoda
koji se proHiraju u svakoj liniji proizvoda. [irina spleta proizvoda mijeri se
brojem linija proizvoda koje poduze}e nudi tri{tu.

Proizvodno-uslu’ni program je osnovni element na koji se nadograluju sve odre-
dnice poslovanja poduzela. Sve se br'e mijenja zbog razvoja preferencija kupaca i
konkurentske utrke. Kruna istra’iva~kog rada i razvoja poduze}a predstavlja razvoj
novog proizvoda. Predstavlja slo’enu operaciju o kojoj ovisi budu}e poslovanje
poduze}a. Razlikuje se ovisno o vrsti proizvoda i vrsti gospodarske grane.

Razli~iti autori razli~ito deniraju faze uvo|enja novog proizvoda:

¥ ideja, preliminarno istra’ivanje, laboratorijsko istra‘ivanje, razvoj plana
proizvodnje, probna proizvodnja, ispravljanje, kona~no oblikovanje
proizvoda (Dibb, S);

¥ spoznaja ekonomskih i tehni~kih pronalazaka, dopunsko istra’ivanje, razra-
da proizvodnog procesa i opreme, oblikovanje kona~nog proizvoda ili pro-
cesa, osvajanje b provolenje u praksu teoretskih osnovai postupaka, po~etak
normalne proizvodnje za tr'i{te (Novak, M., Popovi}, @.);

¥ prikupljanje prijedloga o inovaciji, obrada inovacijskog prijedloga, izrada
svodne studije, dono{enje odluke o sudbini prijedloga, B~ki razvoj novog
proizvoda, marketin{ki program za lansiranje novog proizvoda, pra}enje
tr'i{nog razvoja novog proizvoda, komercijalizacija proizvoda (Previ{i}, J.,
Ozreti}-Do{en, \.);

¥ tra’enje ideje, formuliranje ideje u obliku idejnog projekta, istra’ivanje
najboljeg rje{enja i projektiranje, konstruiranje, odnosno izrada izvedbene
dokumentacije, izrada prototipa radi provjere konstruktivnhog rje{enja, izra-
da demitivhog konstrukcijskog rie{enja (Novak, M.).

Komercijalizacija hovog proizvoda na tr'i{tu ne zna~i i siguran uspjeh. Mnogi
proizvodi, zaslu'eno ili nezaslu’eno, ne mogu pronali prostor kod kupaca u oftroj
konkurentskoj borbi pa se doraluju ili povla~e s tri{ta. Nijanse uvjetuju uspjeh na
tr'i{tu te se ne mo’e uvijek racionalno predvidjeti fazu komercijalizacije. Bez obzira
na upotrebu znanstvenih metoda i istra‘iva~kog rada ne postoji garancija da }e
odre|eni proizvod sa’ivjeti na trii{tu. Istra’ivanja pokazuju da je stopa propasti
novih proizvoda 75%-80%. Unato~ tome, poduze}a koja nisu usmjerena na inovi-

% Dibb, S.: Marketing, Mate, Zagreb, 1995., str. 219.
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ranje proizvoda, ne mogu se nadati uspjehu na trii{tu. Paralelno se skra}uje vrijeme
potrebno konkurentima da kopiraju proizvod tako da u {to kra}em vremenu
poduze}e mora ostvariti povrat ulaganja u istra’ivanje i razvoj proizvoda i prole
Proces prihva}anja proizvoda na tr'i{tu odvija se kroz pet faza:
¥ svjesnost B kupac postaje svjestan proizvoda;
¥ interes B kupac tra’i informacije i spreman je saznati vi{e o proizvodu;
¥ procjena B kupac razmatra koristi proizvoda i odlu~uje ho}e li ga probati;
¥ proba B kupac provjerava, testira ili isprobava proizvod da bi odredio nje-
govu korisnost s obzirom na svoje potrebe;
¥ prihva}anje B kupac kupuje proizvod i mo’e se o~ekivati da }e ga upotrije-
biti kada se ponovno pojavi potreba za tom vrstom proizvoda.

Aimbenici koji utje~u na uspje{nost proizvoda na tr'i{tu su:

¥ Kvaliteta B ogleda se u karakteristikama proizvoda i usluga prilagolenim
potrebama potra nje i sposobnosti njihovog zadovoljavanja.

¥ Cijena D diferenciraju se razli~ite politike i metode formiranja cijena zavisno
o cilievima poslovanja, tr'i{inom segmentu i konkurenciji.

¥ Konkurencija b ogleda se u aktivnostima konkurencije. Njihovi proizvodi i
supstituti odre|uju prilike proizvoda poduze}a na turbulentnom i dinami-
~kom trii{tu. Probti na tr'i{nom segmentu uvjetuju uvo|enje novih konku-
renata ili napuf{tanje postoje}ih konkurenata.

¥ Gospodarska okolina B determinira okvir poslovanja poduze}a i uvjetuje
konkurentnost proizvoda na tri{tu.

¥ Sustav distribucije B odre|uje put proizvoda od proizvola~a do kupca {to
determinira kona~ni uspjeh proizvoda.

¥ Promocija B upoznaje potencijalne kupce s prednostima proizvoda terab
mativno djeluje na proces izbora proizvoda prilikom kupovine. Utje~e i
ohrabruje kupce da prihvate i usvoje dobra, usluge i ideje. U fazi komercija-
lizacije ima veliki zna~aj jer {iri potencijalni krug potro{a~a. Nu'no je razvi-
ti sustav promocijskih aktivnosti, sredstava i konstanti kako bi se ostvarila
prepoznatljivost proizvoda.

Razvoj proizvodno-uslu'nog programa predstavlja rezulta’

¥ istra’ivanja tri{ta B na trii{tu se moraju skupiti podaci i transformirati u
kvalitetne informacije kao podloga poslovnom odlu~ivanju;

¥ proizvodnih mogu}nosti B determinirani su proizvodnim procesom, odno-
sno raspolo’ivim kapacitetom i tehnologijom;

¥ prodajnih mogu}nosti B uvjetovane su trgova~kom mre’om i kvalitetom
distribucije koja }e omoguliti proto~nost i transfer proizvoda do kupaca;

¥ primjene tehni~kog progresa b razina tehnolo{kih i tehni~kih rje{enja gene-
rirati }e kvalitativnu razinu proizvodnje, visinu tro{kova i uvjetovati ebka-
snost poslovanja;

3 Mencer, |.: Strate{ki menad ment i poslovna politika, Vitagraf, Rijeka, 2003., str 143.
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¥ primjene raspolo’ivih sredstava D razina i kvaliteta resursne osnove limitira
i odre|uje mogu}nost proizvodnje i transformacije inputa u outpute;

¥ primjene raspolo’ivih kadrova P razina znanja, motivacije, umije}aivje{tine
djelatnika determinira uspje{nost poslovanja, implementaciju inovacijaikre-
ativnih rje{enja.

Kupci zbog promjene i razvoja preferencija, kupovnih mogu}nosti, ukusa, pora-
sta informiranosti, stupnja obrazovanja i “ivotnog standarda postaju osjetljiviji i kri-
ti~niji na obujam i strukturu proizvoda na trii{tu. Na zasi}enom tr’i{tu potrebno je
ponuditi diversibcirani, inovirani i kvalitativno unapre|en proizvod kako bi se kupci
privukli na kupnju. U proizvodnoj liniji se mora ostvariti optimum interakcije izme|u
asortimana, cijene proizvoda, njegove marke i ostalih promotivnih aktivnosti u cilju
ostvarenja prepoznatljivosti proizvoda.

Formiranje proizvodno-uslu'nog programa odre|uje potrebnu tehnologiju i ka-
pacitet za elxasni proces proizvodnje.

3.9. Debniranje optimalne tehnologije i kapaciteta

Pojmovi tehnika, tehnologija i kapacitet su vrlo povezani te ih je te{ko razlu~eno
i izdvojeno promatrati. Svaki za sebe zna~i:

¥ Tehnika je metoda vr{enja procesa.

¥ Tehnologija je skup znanja i vje{tina primijenjenih konkretno u proizvod-
nom procesu, odnosno sustavno znanje o proizvodnim zadacima, procesi-
ma i primjeni. Predstavlja znanje o tome kako najeiasnije obaviti zadatke
i ostvariti ciljeve.

¥ Kapacitet je obim mogu}e proizvodnje koji je formiran postavljanjem pro-
izvodnog i tehnolo{kog procesa, odnosno izborom tehnologije.

Tehnologija i kapacitet moraju biti debnirani poslovnom i razvojnom politikom i
proizvodnim programom poduze}a i podre|eni ostvarenju cilieva poslovanja. Deter-
minirani su vrstom proizvodnje, predmetom istra‘ivanja, aktivno{}u konkurencije i
Ruktuativno{}u na dinami~kom tr'i{tu. Ovise i o koli~ini proizvoda, razini organiza-
cije, kvaliteti djelatnika i Pnancijskim mogu}nostima. U delmiranju tehnike i tehnolo-
gije nu'no je {to to~nije predvilati budu}e potrebe na trii{tu, kretanje cijena na cilj-
nom tr'i{tu, aktivnosti postoje}e konkurencije i ulazak novih konkurenata.

U cilju optimalizacije poslovanja nuno je implementirati tehniku i tehnologiju
koja:

¥ inicira pove}anje proizvodnosti i rentabilnosti;

¥ smanjuje tro{fkove poslovanja;

¥ olak{ava ili skra}uje proizvodnju i tehnolof{ki proces, anulira uska grla u
proizvodnom procesu;

¥ osigurava ve}u standardizaciju i bolju kvalitetu proizvoda;

¥ omogu}ava ostvarenje veleg proka.

80



CHRISTIAN STIPANOVI] KONCEPCIJA | STRATEGIJA RAZVOJA U TURIZMU
Fakultet za turisti~ki i hotelski menad ment u Opatiji Sustav i poslovna politika

Optimalna tehnika i tehnologija je najpovoljnija kombinacija proizvodnih fakto-
ra, sredstava za proizvodnju i radne snage, a uvjetovana je opsegom i tro{kovima
proizvodnje. U nabavi optimalne tehnike i tehnologije treba odrediti na~in Iranci-
ranja i vrijeme zamjene postoje}e tehnike i tehnologije. Zastarjela tehnika i tehnolo-
gija smanjuju mogu}nost uspje{nog konkuriranja na tr'i{tu, ali i nabava skupe i naj-
modernije tehnologije mo e biti prevelika investicija za Imancijski potencijal poduze-
}a. Osnovni kriteriji opravdanosti nabave tehnike i tehnologija koji olak{avaju dono-
{enje odluke o investiranju su:
¥ MAPI metoda (G. Terboh) B Njena bit je da se vrijednost nove tehnike i
tehnologije uvelava za neamortiziranu vrijednost stare tehnike i tehnolo-
gije. Odluka se donosi na temelju stope rentabilnosti u sljede}oj godini. Ne
uzima se u obzir daljnje eksploatiranje tehnologije.
¥ Metoda diskontiranog nov~anog tijeka za slu~aj zamjene opreme B Oprav-
danost investiranja se ra~una diskontiranjem budutih prihoda i tro{kova na
vrijeme ulaganja i usporelivanjem sa sada{njom razinom ostvarenih priho-
da i tro{kova.

Zaklju~no, tehnika i tehnologija uvjetuju uspjeh proizvoda na trii{tu i determini-
raju njegov ivotni ciklus.

3.10. @ivotni ciklus proizvoda

Dinami~nost ponude i potra nje uvjetuje “ivotni ciklus proizvoda koji se odvija u
vi{e faza. Faze "ivotnog ciklusa su sve kra}e te sve br'e dolazi do uvolenja novog ili
optimalizacije postoje}eg proizvoda kako bi se maksimalno zadovoljile potrebe
potra’nje. Uzroci koji uvjetuju “ivotni ciklus proizvoda su:

¥ proizvodi su sve kra}eg ‘ivotnog vijeka,

¥ prodaja proizvoda prolazi kroz razli~ite etape s razli~itim izazovima;

¥ u razli~itim fazama “ivotnog ciklusa proizvoda mijenjaju se prihodi, rashodi
i ukupni probt;

¥ u svakoj fazi “ivotnog ciklusa proizvodi zahtijevaju razli~ite marketin{ke,
proizvodne i prodajne strategije;

¥ bez obzira na fazu “ivotnog ciklusa prioritet je kontinuirano istra’ivanje
novih proizvoda kako bi se pretekla konkurencija.

Faze “ivotnog ciklusa proizvoda su:

¥ Faza uvolenja proizvoda b Izlazak novog proizvoda na tr'i{te kojem prethodi
dugotrajno istra’ivanje i razvoj proizvoda. Pojam novi proizvod uklju~uje
izvorne proizvode, pobolj{ane proizvode, modikeirane proizvode i nove
marke proizvoda. Uz razvoj proizvoda paralelno se treba usmijeriti na kvali-
tetnu i djelotvornu promociju kako bi se privukli potencijalni kupci. Veliku
ulogu ima i politika cijene i value for money kako bi se pozicionirao proizvod
i polu~ila prednost u odnosu na postoje}e proizvode na trii{tu. Prolti u toj
fazi su niski zbog male prodaje i visokih izdataka za distribuciju i promociju.
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Diversibciraju se sljede}e strategije:

¥ Strategija brzog obiranja vrhnja B visoka cijena i visoka razina promocije
D mogu}a je kada je proizvola~ lider na tri{tu ili kada uvodi potpuno
novi i originalni proizvod. Strategija mu omogu}ava ostvarivanje ekstra
probta dok konkurencija ne proizvede sli~an proizvod (vrijeme reakcije
konkurenata je sve kra}e u uvjetima dinami~kog tri{ta).

¥ Strategija polaganog obiranja vrha b visoka cijena i slaba promocija B mo-
gu}a je kada su kupci ve} upoznati s proizvodom i kada konkurencija nije
prejaka. Postoji realna opasnost ulaska novih konkurenata privu~enih ve-
}im probtom od prosjeka.

¥ Strategija polaganog prodiranja P niska cijena i niska razina promocije B
primjenjuje se kada je trii{te osjetljivo na cijenu i kada potencijalni kupci
dovoljno poznaju proizvod.

Faza rasta B Faza u kojoj se ostvaruje rast prodaje i ptaPSmanjuje se

tro{ak promocije i jedini~nitro{ak proizvodnje po proizvodu zbog pove}anog

obujma proizvodnje. Povel}ani proki ne zna~e da se poduze}e mo'e uspa-

vati, ve} mora kontinuirano pobolj{avati proizvod, {iriti asortiman, dePp ni-

rati novi sustav distribucije i promocije te prilago|avati politiku cijena kako

bi pridobilo i kupce osjetljive na cijene. Opasnost predstavljaju konkurenti

sa sli~nim proizvodima ili supstitutima koji ulaze na tr'i{te zbog ostvarenja

veleg proRa. U fazi rasta tipi~no je agresivno promocijsko odrelivanje cije-

na uklju~uju}i i obaranje cijena s ciljem da se istisne konkurencija s tr'i{ta.

Faza sazrijevanja B Najdulja faza u “ivotnom ciklusu. Smanjuje se stopa ra-

sta, dolazi do zasi}enja tr'i{ta, prekapacitiranosti. Krivulja prodaje dosti' e

maksimum i po~inje opadati. Na trii{tu je jaka konkurencija koja se isti~e

pobolj{anjima i diversibcirano{}u proizvodnog asortimana. Osnovno pi-

tanje je kako produljiti tu fazu u odnosu na aktivnosti konkurenata i promje-

ne preferencija potro{a~a. Poduze}e moe primijeniti tri strategije:

¥ modibkacija tri{ta B temelji se na {irenju potencijalnog tr'i{ta i uvolenju
novih marki za posebne ciljne segmente;

¥ modiPkacija proizvoda B usmjerena je na optimaliziranje svojstava p¥o
zvoda, prilagojavanje novim, sve slo enijim potrebama potra’nje i prila-
gola vanje novom ciljnom segmentu;

¥ modiPkacija marketing mix-a B paralelno se inoviraju svi elementi marke-
ting mix-a: proizvod, cijena, distribucija i promocija u generiranju boljeg
prodora proizvoda na trii{tu.

Faza zastarijevanja B Smanjuju se prihodi i prokzbog novih proizvoda na

tr'i{tu i promjene tehnologije i proizvodnog procesa. Proizvodi vi{e ne mo-

gu kvalitetno zadovoljiti potrebe potro{a~a, gube tr'i{nu utakmicu s konku-

rentskim proizvodima i nemaju proju na tri{tu. Tra e se drasti~ne promje-

ne temeljene na kontinuiranom istra‘ivanju i razvoju. Nisu vi{e dovoljne

kozmeti~ke promjene proizvoda ili promotivnih aktivnosti da bi o’ivjele

proizvod.
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¥ Faza odumiranja B Predstavlja najkra}u fazu u kojoj se proizvod povla~i s
tr'i{ta. Nerentabilna je daljnja proizvodnja, proizvod je zastario i nekonku-
rentan te mo’e imati negativni utjecaj na ukupan imid" i polo aj poduze}a.

Tablica 3: Karakteristike “ivotnog ciklusa proizvoda, ciljeva i strategija

UVO\ENJE RAST ZRELOST OPADANJE
Prodaja niska prodaja brzo rastu}a najve}a prodaja opadaju}a
prodaja prodaja
Tro{kovi visoki tro{kovi po | prosje~ni tro{kovi | niski tro{kovi po | niski tro{kovi po
kupcu po kupcu kupcu kupcu
Probti negativni rastu}i pro ti visoki pro ti opadaju}i pro ti
Kupci inovatori rani usvaja~i srednja veli~ina kolebljivci
Konkurenti mali broj rastu}i broj ustaljeni broj opadaju}i broj
po~inje opadati
Ciljevi ostvariti maksimizirati udio | maksimizirati smanijiti izdatke i
marketinga upoznatost i na trii{tu pro t braneli izmusti marku
probu proizvoda tr'i{ni udio
Proizvod ponuda osnovnog | ponuda dopune | raznolikost marki i| napu{tanje slabih
proizvoda proizvodu, modela artikala
usluga, jamstvo
Cijena primjena metode | cijena radi cijena radi sni‘enje cijene
tro{kovi plus prodiranja na prilagolavanja
tri{te konkurentima ili
njihovog
nadvladanja
Distribucija izgrajivanje izgrajivanje izgrajivanje selektivno
selektivne intenzivne intenzivne odbacivanje
distribucije distribucije distribucije nepro tnih
prodavaonica
Ekonomska izgrajivanje izgrajivanje isticanje prednosti| smanjivanje na
propaganda poznatosti poznatosti na i razlika marke potrebnu razinu
proizvoda kod masovnom trii{tu da se zadr'e oni
raznih usvaja~a i potpuno privr'eni
trgovaca
Unapre|ivanje primjena jakog smanjivanje radi | povel}anje radi smanjivanje na
prodaje unaprelivanja iskori{tavanja poticanja minimalnu razinu
prodaje radi velike potra'nje usmjerenosti na
poticaja probe potro{a~a marku

Izvor: Koter, P.: Upravljanje marketingom, Informator, Zagreb, 1994., str. 461.

U “ivotnom ciklusu proizvoda osnovno je pitanje kad je najekasnije komercijalizi-
rati novi proizvod. Ako se novi proizvod uvodi na tr'i{te dok se prethodni jo{ nalazi
u fazi uvolenja ili rasta, postoji opasnost od gubitka velikog dijela profta, odnosno da
poduze}e s diferenciranim proizvodnim asortimanom bude sam sebi konkurent. Ako
se pak proizvod uvodi na tri{te dok je dotada{nji jo{ u fazi opadanja i ostvaruje mini-
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malni probt ili ~ak gubitak, poduze}e }e dulje poslovati s gubikom zbog slabijeg
uspjeha novog proizvoda pri uvolenju na tri{te. Dodatni problem je {to se ne smije
predugo ~ekati s uvolenjem proizvoda da ga konkurencija ne bi preduhitrila. Vrlo
te{ko je unaprijed predvidjeti kojim intenzitetom i brzinom }e se izmjenjivati faze
“ivotnog ciklusa proizvoda. Imperativ opstanka poduze}a je kontinuirano istra’ivanje

i razvoj temeljen na znanju, novim znanstveno-tehnolo{kim dostignu}ima i informa-
cijskim tehnologijama. Danas se mo’e biti uspje{an jedino ako se uspje{no implemen-
tiraju suvremene metode strate{kog upravljanja poduze}em.

Pitanja i zadaci globalnog razumijevanja prethodnog sadr aja

1. Debnirajte osnovna pitanja ha koja mora odgovoriti razvojna politika.
2. Objasnite pojam strate{ko planiranje.

3. Debnirajte sustav i hijerarhiju razvojnih ciljeva u poduze}u.
4. Koje su faze deliranja razvojnih ciljeva u poduze}u?
5. [to je poslovno odlu~ivanje?

6. Objasnite faze poslovnog odlu~ivanja.

7. Koja su temeljna na~ela dono{enja poslovnih odluka?
8. Koje su zna~ajke znanstvenog odlu~ivanja?
9. [to je organizacija poduze}a?

10. Objasnite tradicionalne i suvremene organizacijske strukture.
11. Koja su osnovna obilje’ja rasta poduze}a?

12. Objasnite osnovne faktore razvoja poduze}a.

13. Koje su faze u razvoju novog i postojeteg poduzela?

14. Objasnite proces dehiranja proizvodno uslu'nog programa.
15. Koje su faze uvo|enja novog proizvoda?

16. Navedite odrednice optimalne tehnologije i kapaciteta.

17. Koje su faze “ivotnog ciklusa proizvoda?
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4.

SUVREMENE METODE STRATE[KOG
UPRAVLJANJA PODUZE]|EM

Strate{ko upravljanje poduze}em odre|uje njegovo pona{anje u dinami~koj oko-
lini s cillem pobolj{avanja rezultata poslovanja. Analizira sada{nje stanje i poloaj
poduze}a na tri{tu, debnira poticaje iz okoline, na~ine odgovora poduze}a na
podra’aje i promjene i tako postavlja ishodi{te predvi|anja i determiniranja budu}ih
dogalanja.

Strate{ko upravljanje poduze}em je slo eni proces koji se sastoji od sljedelih pro-
cedura:

¥ analize unutarnje i vanjske okoline,

¥ analize ekonomskog polo aja poduze}a,

¥ utvr|ivanja budu}eg razvoja poduzela,

¥ debniranja apsorpcijske sposobnosti tri{ta,
¥ analize rizika i neizvjesnosti.

4.1. Analiza unutarnje i vanjske okoline

Okolina poduze}a je vi{ezna~ni izraz koji ozna~ava sveukupnost pojava i ~imbe-
nika koji okru'uju neki sustav, a koji izravno ili neizravno utje~u na njegovo djelo-
vanje, ponaf{anje i razvoj. OOkolina kao prirodna sila koja okru’uje poduze}e mo’e
se deMirati kao ukupnost faktora koji svojim aktivnostima djeluju na poslovanje
poduze}a, a koje menad ment mora uva'avati kod dono{enja poslovnih odluka®
Dijeli se na eksternu i internu okolinu.

% Cerovi}, Z.: Hotelski menad ment, Fakultet za turisti~ki i hotelski menad ment, Opatija, 2003.,
str. 123.
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Slika 6: Segment okoline poduze}a
Izvor: Buble, M.: Menad ment, Ekonomski fakultet, Split, 1997., str 70.

Analizaokoline je proces ocjeneiinterpretacije informacijadobivenihistra‘ivanjem
okoline. Predstavlja slo enu, kontinuiranu aktivnost ~iji zna~aj proizlazi iz va nosti
njenih utjecaja koji determiniraju poslovanje poduze}a.

4.1.1.Eksterna okolina

Eksterna okolina sadr ava one dimenzije ili dijelove okoline koji indirektno utje-
~u na poduze}e. Obuhva}a {ire dru{tvene i poslovne ~imbenike kojima se poduze}e
mora optimalno prilagoditi u {to kra}em vremenu i uz {to manje tro{kove jer na njih
ne mo e utjecati. Dijeli se na:

¥ Op}u ili socijalnu okolinu B Prezentirana je putem pet klju~nih dimenzija:

¥ prirodno-ekolo{ka dimenzija B (Obuhva}la bogatstvo prirodne resursne
oshove. Deknira orijentaciju prema odr’ivom razvoju uz valoriziranje, a
ne uni{tavanje prirodnih bogatstva.);

¥ znanstveno-tehnolo{ka dimenzija B (Skup znanstveno-tehnolo{kih dostig-
nu}a, otkri}a i pronalazaka koji determiniraju proizvodne i tehnolo{ke
procese u proizvodnji proizvoda i usluga.);

¥ ekonomska dimenzija B (Kompleksnost ekonomskih mjera i politika @
kalna, monetarna politika) koje stvaraju okvir poslovanja na tri{tu.);

¥ politi~ko-pravna dimenzija B (Skup pravnih zakona koji hormiraju poslo-
vanje poduze}a kao i odnose na tr'i{tu, npr. Zakon o trgova~kim dru{tvi-
ma, Zakon o radu, Zakon o bankamak);
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¥ socio-kulturna dimenzija B (Determinira dru{tvena kretanja i vrijednosti:
demografska kretanja, etika, moral, kultura “ivljenja, tradicija, navika,
na~in razmi{ljanja.).

¥ Poslovnu okolinu ili okolinu zadatka B Sastoji se od deset klju~nih dijelova:

¥ dobavlja~i B (Opskrbljuju poduze}e svim potrebnim resursima za normal-
no poslovanje. Te'nja je uspostava pravovremene nabave kako bi se {to
manje Mancijskih sredstava nepotrebno vezivalo za zalihe resursa, a da se
ne dovede u pitanje normalni proces proizvodnje.);

¥ kupci-potro{a~i B (Krajnji korisnici kojima su namijenjeni proizvodi s ci-
liem zadovoljavanja njihovih potreba. Vlastitim potrebama determiniraju
aktivnosti ponude i debniraju tra’ene karakteristike proizvoda.);

¥ konkurenti B (Ostala poduze}la usmjerena na isti ciljni segment koja
poku{avaju razli~itim razinama konkurentskih prednosti i diversikira-
nim strategijama ostvariti rast na tr'i{tu i multiplicirati prob t.);

¥ dioni~ari B (Skup vlasnika poduze}a koji odre|uju njegovo poslovanije po-
stavljanjem jasnih zahtjeva menad mentu poduzel}a ili vliastitim uklju~i-
vanjem u volenje poduzela, npr. skup{tina dioni~ara.);

¥ djelatnici i sindikat B (Svi ljudski resursi koji predstavljaju subjektivnu vrije-
dnost poduze}a i najva’niji resurs u strategiji razvoja i poslovanju poduzela.
Sindikat je organizirana snaga u cilju za{tite prava djelatnika.);

¥ kreditori B (Poslovne banke koje odobravaju kredite, vrijednosne papire,
avanse, odnosno glavni izvor vanjskogranciranja poduzel}a koji omogu-
}uje investicije poduzela.);

¥ mediji D (Sva oglasha i promotivna sredstva: novine, televizija, radio, ma-
gazini i Internet, stvaraju sliku i predod bu o poduze}u i proizvodima i
tako poti~u njihovo pozicioniranje u svijesti potencijalnih potro{a~a.);

¥ vladine (dr'avne) organizacije B (Sva ministarstva i njihovi organi koji sa
sustavom odredbi, uzanci, naputaka i zakona deifiraju pravila pona{anja
poduzela.);

¥ druf{tvene organizacije (zajednice) - (Razli~ita udru’enja, klubovi koji pu-
tem sponzorstva, potpore, reklama ostvaruju interakciju s poduze}em.);

¥ strukovna udru’enja B (Razli~ita udru’enja koja {tite interese razli~itih
grupacija poduze}a odre|ene gospodarske grane, izmjenjuju iskustva i
pobolj{avaju uvjete poslovanja.).

Eksterna okolina je kompleksni pojam koji uklju~uje razli~ite tipove okoline:
¥ bzi~ka okolina: prirodni, ekolo{ki uvjeti, raspolo’iva prirodna bogatstva;
¥ tehnolo{ka okolina: tehni~ki, tehnolo{ki i tehno-ekonomski faktori;
¥ socijalna okolina: kulturne karakteristike, socijalni trendovi;
¥ demografska okolina: demografski i povijesni faktori;
¥ ekonomska okolina: tr'i{ni, b nancijski, ekonomski faktori, faktori ekonom-
ske politike;
¥ politi~ko-pravna okolina: politi~ki odnosi, pravna regulativa.
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Glavne zna~ajke eksterne okoline su:

¥ kompleksnost D slo enost svih silnica i faktora eksterne okoline koji stva-
raju makroekonomski okvir poslovanja poduze}a;

¥ dinami~nost B promjenjivost i nestalnost faktora koji se sve br'e mijenjaju i
rezultiraju novim uvjetima poslovanja;

¥ heterogenost D razli~itost i diferenciranost faktora koji uvjetuju komplek-
snost i slo’enost okoline;

¥ neizvjesnost B nemogu}nost to~nog detektiranja budu}ih promjena faktora
okoline.

Eksterna okolina stvara makro uvjete poslovanja. Okolina utje~e na poduzel}e
putem promjena. Poduze}e ne mo e utjecati na makro okolinu, nego se jedino mo'e
{to ebPkasnije prilagoditi i tako odgovoriti na poticaje okoline putem:

¥ strategijskog odgovora D (Izbor odgovaraju}e strategije kao optimalnog odgo-
vora poduzel}a na promjene u okolini u generiranju novih snaga poduze}a);

¥ organizacijskom promjenom D (Preoblikovanje postoje}e ili oblikovanje
nove organizacijske strukture prilagojene promjenama u okolini.).

Poduze}e mora u razvojnoj strategiji razlu~iti potencijalne prilike i prijetnje u okolini.
Prilike ~ine sve sada{nje i budu}e promjene u okolini koje poduze}e mo'e iskoristiti za
povel}anje konkurentnosti. Prijetnje se ogledaju u sada{njim i budu}im uvjetima okoline
koji imaju ili mogu imati negativni utjecaj na uspjeh poslovanja poduze}a. Cilj je valori-
zirati prilike i materijalizirati ih u izgradnji prednosti, odnosno minimizirati prijetnje i
tako anulirati nedostatke poduze}a. Potencijalne prilike u okolini poduze}a su:

¥ pojava novih grupa potro{a~a i ciljnih segmenata kao potencijalnih kupaca;

¥ promjena preferencija potro{a~a pojavom novih ili modikkacijom postoje}ih
potreba;

¥ nu nost zadovoljenja novih potreba;

¥ izlazak na nova tri{ta ili na nove tri{ne segmente (utjecaj globalizacije
poslovanja);

¥ multipliciranje rasta tr'i{ta;

¥ izmjenatr'i{nih zna~ajki koje bi omogulile promjenu proizvodnih i uslu™nih
programa;

¥ profirenje proizvodnih programa mo’e predstavljati osnovu za osvajanje
novih tri{nih segmenata;

¥ ostvarenje horizontalne i vertikalne integracije poduze}a;

¥ zahtjevi za zadovoljavanjem potreba mogli bi rezultirati diversikacijom
postoje}ih i uvolenjem novih proizvoda;

¥ zaka{njela ili neadekvatna reakcija konkurenata mo'e se kratkoro~no iska-
zati kao prilika za poduzele.

Prilike za jedna poduze}a mogu zna~iti prijetnje za druga poduzel}a. Potencijalne
prijetnje u okolini su:
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¥ promjena preferencija potro{a~a koja se manifestira kao smanjenje potra 'nje
za proizvodima;

¥ rastu}a pregovara~ka shaga kupaca i dobavlja~a koja mo’e uvjetovati
podre|eni polo'aj poduze}a i prekid poslovnih odnosa i suradnje;

¥ porast konkurentskih pritisaka;

¥ smanjivanje rasta tr'i{ta;

¥ mogu}nost ulaska novih poduze}a;

¥ pojava proizvodnih supstituta;

¥ promjena zakonske regulative te vladine monetarno-kreditne i $kalne po-
litike.

Ishodi{te razvojne politike je debniranje prilika i prijetnji okoline, odnosno tran-
sformacija poslovanja poduze}a koja sve trii{ne promjene valorizira kao prilike
razvoja. Vrste analiza za identikaciju prilika i prijetnji su:

¥ analiza zainteresiranih za poduzele;

¥ analiza i procjena tehnologije;

¥ analiza grane ili situacije u djelatnosti;
¥ analiza i procjena ranjivosti u poduze}u;
¥ analiza prilika i prijetnji;

¥ analiza proHa prilika i prijetn;ji.

U postavljanju razvojne politike prioritet je skeniranje okoline kao detaljno snimanje
okoline s ciliem osmatranja i prepoznavanja strategijskih faktora djelovanjaio~avanja
klju~nih karakteristika najva’nijih segmenata okoline (konkurencija, kupci i dobavlja~i).
Nu'no je prikupiti podatke na trii{tu i transformirati ih u kvalitetne informacije kao
podlogu poslovnog odlu~ivanja i delpiranja strategije razvoja poduzela.

4.1.2. Interna okolina (okolina poduze}a)

Interna okolina se nalazi u potpunosti pod utjecajem poduze}a. Sastoji se od unu-
tarnje strukture poduzel}a, odnosno temelji se na snagama i slabostima poduze}a.

Snage predstavljaju ono {to poduze}e radi posebno dobro i u ~emu je bolje ili
mo'e postati bolje od konkurenata. Klju~ne snage poduze}a mogu biti: jasna strate-
gijska vizija, konzistentna poslovna politika, obrazovanost, stru~nost i osposoblje-
nost djelatnika, adekvatna organizacijska strukturiranost, odli~no poznavanje okoli-
ne, visoka razina tehni~ko-tehnolo{ke opremljenosti, stalno ulaganje u razvojno-
istra‘iva~ku djelatnost, ulaganje u usavr{avanje djelatnika, kvaliteta, cijena i prepoz-
natljivost proizvoda, jak konkurentski polo aj, mogu}nost diferencijacije, orijentira-
nost prema inovacijama, raspolo’ivost pancijskih sredstava, razralenost sustava
stimuliranja, izgraJenost organizacijske kulture.

Slabosti su elementi koji smanjuju uspje{nost poslovanja poduze}a i njegove pri-
like u konkurentskoj tr'i{noj utakmici, odnosno elementi u kojima je konkurencija
bolja i uspje{nija od promatranog poduze}a. Slabosti poduze}la mogu biti: nepo-
stojanje odgovaraju}e poslovne zobje i strategijske vizije, neproliiranost strate-
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gije razvoja, nedostatak stru~nih djelatnika, nesposobnost menad menta, izostanak
permanentnog usavr{avanja djelatnika, neprimjerenost organizacijske strukture
zahtjevima poduze}a, neadekvatnost proizvodnog programa, zastarjelost tehnolo-
gije i proizvodnog procesa, zanemarivanje razvojno-istra'iva~ke djelatnosti, nezavi-
dan konkurentski polo’aj, nedostatak mancijskih sredstava, neizgrajenost organi-
zacijske kulture, nemogu}nost upravljanja promjenama.

Cilj razvojne strategije je poticati snage i minimizirati slabosti u cilju repozicioniranja
na tr'i{tu, odnosno kreiranje optimalne interne okoline. Interna okolina predstavlja
kompleksni sustav koji se mo’e podijeliti na organizacijsku strukturu, kulturu i resurse.

4.1.2.1. Organizacijska struktura

Organizacijska strukturapredstavlja anatomiju poduze}a, odnosno jedinstven su-
stav svih organizacijskih dijelova poduze}a. Za neke ekonomiste predstavlja sveukup-
nost veza i odnosa, za druge na~in ustrojstva, za tre}e sustav, model, sredstvo i
vje{tina. Mora se temeljiti na sljede}im na~elima:

¥ mora odra’avati ciljeve i planove razvoja;

¥ mora odra avati ovlasti uprave poduzela;

¥ mora odra’avati vlastitu internu i eksternu okolinu;

¥ mora se prilikom organizacije brinuti o ljudskim ograni~enjima i ovlastima.

Njene funkcije su:
¥ omogu}avanje poduze}u da smanji internu i eksternu neizvjesnost;
¥ osposobljavanje poduze}azaobavljanje razli~itih aktivnosti uz prilago|avanje
utjecajima okoline;
¥ osiguranje uspje{ne koordinacije svih aktivhosti u poduze}u.

Elementi strukture su: strategijski vrh, srednja razina, operativna jezgra, tehno-
struktura, osoblje podr{ke. Tipovi organizacije su%®

¥ funkcijska organizacija b (Grupiranje zadataka se vr{i po srodnosti funkcija.
Organizacija je podijeljena prema posebnim poslovnim funkcijama: nabava,
proizvodnja, prodaja, marketing, istra‘ivanje i razvoj, kadrovska i Ipan-
cijska funkcija.);

¥ divizijska organizacija B (Vi{elinijska struktura koja je podijeljena u vi{e di-
vizija: podjela po proizvodnim linijama ili teritorijalna podjela. Svaka divi-
Zija se zatim posebno dijeli prema funkcijskoj organizaciji.);

¥ matri~na organizacija B (Nastaje kri'anjem funkcijske i divizijske organiza-
cije i promovira dvodimenzionalni oblik organizacijske strukture. Prilago-
|ena je brzim promjenama.);

¥ projektna organizacija B (Organizacija usmjerena na izvedbu konkretnog

projekta u poduze}u. Nadovezuje se na postoje}u organizacijsku strukturu
poduzela.);

3% Cerovi}, Z.: Hotelski menad 'ment, Fakultet za turisti~ki i hotelski menad ment, Opatija, 2003.,
str. 391.
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¥ procesna organizacija B (Usmjerena na ostvarenje procesa poduzela. Sma-
njuje hijerarhijske razine poduze}a, ubrzava kolanje informacija i izvr{enje
zadataka i te'i ve}oj elkasnosti poslovanja.);

¥ mre’na organizacija B (Nema strukture, ve} povezuje poduzel}a i njihove
strukture. Cilj umre’avanja poduze}a je smanjivanje nesigurnosti u poslo-
vanju i te'nja prema globalnom poslovanju.).

Promjene koje se dogalaju u suvemenoj organizaciji sti:

¥ funkcionalne odjele zamjenjuju procesni timovi (specijalisti se raspr{uju po
timovima te tako dijele svoje stru~no znanje s ostalima);

¥ jednostavne poslove zamjenjuju multidimenzionalni zadaci (specijaliste
zamjenjuju generalisti);

¥ pojedinci od nadgledanih, kontroliranih i upravljanih izvr{itelja postaju sa-
mostalni i ovla{teni nositelji poslova sa sve zna~ajnijom autonomijom;

¥ hijerarhijske organizacijske strukture postaju plosnate jer se ukidaju mnoge
razine nepotrebne koordinacije.

Stvarnost uspje{nih poduze}a je potenciranje projektne, procesne i matri~ne or-
ganizacije, smanijivanje hijerarhijskih razina te stvaranje strate{kih saveza s ostalim
poduze}ima, afPmacija partnerstva i joint marketinga uz zajedni~ka ulaganja i krei-
ranje ve}e snage u odnosimas dobavlja~imaipotro{a~ima. U suvremenim poduze}ima
nu'no je implementirati organizacijsku strukturu koja omogu}uje ekkasnije uprav-
ljanje, bolju i br'u komunikaciju poslovanja, analizu i planiranje, transfer znanja i
iskustva, mancijske prednostiE

4.1.2.2. Organizacijska kultura

Organizacijska kulturapretpostavlja model pona{anja, uvjerenja i vrijednosti koje
su zajedni~ke ~lanovima. Skup je pretpostavki koje djelatnici bez pitanja jednostav-
no prihva}aju u mejudjelovaniju i interakciji s drugima. Predstavlja specibni sustav
pona{anja, vrijednosti, uvjerenja, normi i obi~aja koji odre|uju op}e organizacijsko
ponaf{anje i usmjeravaju sve aktivnosti pojedinaca i grupa u poduze}u. Utje~e na
na~in organiziranja i iskazivanja autoriteta, izbor i razvoj djelatnika, sustav nagra
vanja i na~in kontrole. Stabilna je i ne mijenja se brzo. Glavni dijelovi organizacijske
kulture su: trajne vrijednosti, stavovi i uvjerenja, norme i obi~aji, komunikacije i je-
zik, simboli i rituali, pri~e i mitovi, tabui i obredi.

Organizacijska kultura u poduze}u obavlja sljede}e funkcijé®

¥ predvodi smisao identiteta djelatnika, poma’e djelatnicima u poduze}u da
~esto stvaraju i prihvalaju obveze koje ih ponekad nadmafuju;
¥ pridonosi stabilnosti poduze}a kao socijalnog sustava;

87 Gali~i}, V.: Preustroj poslovnih i procesnih funkcija hotelaJourism and Hospitality Management
1/2005., Fakultet za turisti~ki i hotelski menad ment, Opatija, str. 273.
% Wheeelen, T., L.: Strategic ManagementPrentice Hall, New Jersey, 2002., p. 165.
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¥ slu’i kao popis ste~enih iskustava prethodnih djelatnika poduze}a koji po-
sebice pridonose poslovnim komunikacijama poduze}a sa subjektima izvan
poduzela;

¥ slu’i kao vodi~ za kreiranje vlastitog pona{anja.

Postoje ~etiri tipa organizacijske kulture:

¥ kultura mo}i b temelji se na individualnosti i sposobnosti menad era u ma-
lim poduze}ima;

¥ kultura uloga B temelji se na sigurnosti i predvilanju, a menad ment se po-
vezuje s pravilima i regulacijom;

¥ kultura zadatka B temelji se na usmjeravanju na posao, va nosti timskog ra-
da i stru~nosti;

¥ kultura osoba B pojavljuje se gdje djelatnici vjeruju da poduze}e postoji
kako bi oni mogli zadovoljiti osobne interese.

Paralelno, razlikuje se bri'na, integrativna, ravnodu{na i stroga kultura.
U demliranju organizacijske kulture je potrebno analizirati njenu usku poveza-
nost i interaktivnost s:
¥ poslovnom etikom B (Primjena eti~kih na~ela u poslovnim odnosima i aktiv-
nostima koja odre|uju norme pona{anja u poduze}u. Odnosi se na istinitost
i pravednost i sadr'ava mno{tvo aspekata poput o~ekivanja dru{tva, po{tene
konkurencije, ogla{avanja, odnosa s javno{}u, dru{tvenih odgovornostiE
Regulira opho|enje s kupcima, dobavlja~ima, dioni~arima i djelatnicima te
je dio kontinuiranog u~enja na kojem se mora neprestano raditi. Postoje tri
osnovne teorije poslovne etike: deskriptivha etika koja opisuje pona{anje
djelatnika, normativna etika koja determinira principe pona{anja i meta-
etika kao spoj deskriptivne i normativne etike.);
¥ poslovnim moralom B (Skup moralnih na~ela koja odre|uju pona{anje su-
dionika poslovnog komuniciranja. Predstavlja primjenu poslovne etike. Po-
stoje tri osnovne teorije morala: utilitarna teorija koja predla’e da planovi
vrednovanja budu tretirani prema njihovim posljedicama, teorija zasnovana
na pravima koja {tite temeljna ljudska prava i teorija pravde koja zahtjeva
da donosioci odluka budu voleni po{tenjem i pravedno{}u.).

G. Hofstede razlu~uje pet univerzalnih kultura prisutnin u svakom dru{tvu i
poduze}u:

¥ izbjegavanje nesigurnosti B (Razmijeri u kojima pripadnici kulture prihva}aju
i odbijaju rizik.);

¥ mu{kost B "enstvenost B (Orijentiranost na dominaciju, kompetenciju, ma-
terijalizam ili na me|uovisnost, emocionalnost, kvalitetu “ivota.);

¥ individualizam D kolektivizam B (Usmjerenost prema individualnim ciljevi-
ma ili prema grupnim potrebama. Odre|uje odnos pojedinca i prevladaju}eg
tipa kolektivnosti u dru{tvu, tj. debnira vidi li pojedinac sebe kao neovis-
nog, djelomi~no ovisnog ili vrlo ovisnog ~lana poduze}a.);
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¥ distanca mo}i B (Razmijeri u kojima pripadnici kulture prihva}aju nejednaku
distribuciju mo}i.);

¥ konfucijevski dinamizam B (Pokazuje do koje mijere djelatnici vjeruju u
eti~ke principe.).

Organizacijska kultura je relatino stabilna, ali se ipak mora prilago|avati novom
sustavu vrijednosti na tr'i{tu. Faze promjene kulture su®®
¥ debniranje koncepta nove poslovne kulture i njenog zna~aja;
¥ ocjenjivanje razlika izme|u postoje}e i “eljene kulture;
¥ odrelivanje alternativnih pristupa kreiranja kulturnih promjena.

Kulturni pluralizam je model u kojem su u interakciji razli~ite organizacijske kul-
ture. Razli~itost kulture mora poticati sinergiju, preuzimanje najboljih segmenata
svake pojedina~ne kulture i ostvariti kulturnu asimilaciju, a ne prerasti u izvor ne-
razumjevanja i sukoba. Kulturni transfer podrazumijeva nametanje klju~nih kultur-
nih odrednica ostalim kulturama s ciljem stvaranja u~inkovitije organizacijske kultu-
re. Kulturni otpor se sastoji u ignoriranju razli~itosti kako bi se stvorili {to harmoni~niji
me|uljudski odnosi u cilju pove}anja ebkasnosti poslovanja.

Kultura poduzetni~ke organizacije naj~e{}e se shva}a kao kreativna i inpaduzet-
ni~ka kultura. Rije~ je o kulturi usmjerenoj na promjene ~iji je osnovni moto P kreira-
ti budu}nost. Nu'no je valorizirati upravljanje promjenama i izgraditi konkurentsku
prednost. Prioritet je implementirati kulturu inovativnosti i orijentaciju prema kreativ-
nom mi{lienju te izgraditi kulturu razmi{ljanja o podr{ci kreativnosti. Mena d eri mo-
raju potencirati slobodu mi{ljenja i poticati inovativnost djelatnika (tehnike kreativno-
sti), a ne provoditi strahovladu, skrivati se iza polo aja mo}i i hijerarhijske strukture te
pruati otpor promjenama i nagralivati i motivirati poslu{nike. Nu'no je kreirati po-
ticajnu atmosferu novih ideja i znanja, a ne formalnu kulturu straha i sputavanja.

Vrhovni menad ment mora biti otvoren prema promjenama i novim idejama.
Najve}i problem u praksi je {to menaderi propagiraju jedan sustav vrijednosti, a
pona{aju se po drugom sustavu, odnosno {to postoje dvostruka mjerila. OPodu~avanje
poslovnog pona{anja mo e biti uspje{no jedino ako menad eri po{tuju potrebne obve-
ze®. Nu'an je kredibilitet menad era-lidera u kreiranju novih radnih navika u cilju
optimalne organizacije i ostvarivanja ciljeva razvojne politike. Proces podu~avanja
promjena je permanentan te se oslanja na povratnu vezu u cilju kontrole ostvarenog.

U kontekstu poduzetni~ke organizacije i sama njena struktura je nestabilnak3ibil-
na i dinami~ka B stalno podlije’e restrukturiranju, deformalizaciji, i to ovisno o eko-
nomsko-tehnolo{kom zahtjevu. Ona sve vi{e u sebi sadr’i element organizacije koju A.
Toff3er naziva adhokracija, a T. Peters i R. H. Waterman model strukturiranog kaosa.

Poslovna kultura kao dio organizacijske kulture povezana je s dru{tvenom odgo-
vorno{}u poduze}a, odnosno utjecajem poduze}a na dru{tvenu kulturu u cilju ostva-
renja dru{tvene dobrobiti (dobrobit zajednice). Obuhva}la ekonomsku, zakonodav-

39 Ulrich, D.: Human Resource ChampionsHarward Business School Press, 2002., p. 45.
40 Goldsmith, M.: Coaching for Behavioural ChangeBusiness Strategy Review, 3/2003., p. 8.
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nu, eti~ku i diskrecijsku odgovornost. R. Kreitzner je dehirao deset zapovijedi dru-
{tvene odgovornosti:

¥ poduzmi korektivne akcije prije nego {to se to izri~ito zahtjeva;

¥ radi s grajanima i dru{tvenim grupama na rje{avanju zajedni~kih problema;

¥ radi na uspostavljanju industrijskih standarda i propisa;

¥ javno priznaj svoje gre{ke;

¥ uklju~i se u prikladne socijalne probleme;

¥ pomozi u rje{avanju problema okoline;

¥ prati promjene u dru{tvenoj okolini;

¥ uspostavi i poftuj korporacijska pravila pona{anja;

¥ prihvati javne standarde o socijalnim pitanjima;

¥ poku{aj ostvariti probt na stalnoj osnovi.

Dru{tvena odgovornost poduze}a defira novu poslovnu Hozobju u kojoj je uz
multipliciranje probta, vizija postavljena {ire prema ostvarenju dobrobiti zajednice u
kojoj posluje poduzele.

4.1.2.3. Organizacijski resursi

Organizacijski resursi siprirodne i proizvedene stvari, ljudska znanja i sposobno-
sti kojima se mo’e koristiti, bilo neposredno u potro{nji kao sredstvima za zado-
voljavanje potreba, bilo posredno u proizvodnji kao sredstvima za proizvodnju
odre|enih proizvoda ili za pru“anje odgovaraju}ih usluga. Razlikuju se#*

¥ bzi~ki resursi B (Svi materijalni inputi koje poduze}e transformira u kona~ne
proizvode u procesu proizvodnje.);

¥ ljudski potencijali B (Znanje, vje{tine djelatnika, inovativnost i kreativnost
menad era kao pokreta~a razvoja poduzel}a.);

¥ informacijski resursi B (Sve informacije kojima raspola’e poduze}e u proce-
su demmiranja poslovne, razvojne politike i strategije razvoja.);

¥ pnancijski resursi B (Nov~ana imovina i francijske obveznice te mogu}nost
pribavljanja novih sredstava i vrijednih internih fondova.);

¥ organizacijski resursi B (Struktura poduze}a, odnosi i veze u hijerarhiji
poduze}a te interakcija strate{kih poslovnih jedinica poduze}a.);

¥ tehnolo{ki resursi B (Sastavni dijelovi proizvodnog procesa, sustava ilzie
~ke transformacije inputa u outpute. Uklju~uju istra’iva~ke i razvojne cen-
tre, znanje, patente, licence, formule, za{titne znakove.);

¥ reputacijski resursi B (Pozicija poduze}a i njegovih proizvoda u svijesti po-
tencijalnih kupaca, imid™ i brand poduze}a koji mogu biti presudni pri izbo-
ru proizvoda.).

Presudni resursi poslovanja u gospodarstvu XXI. stolje}a postaju ljudski poten-
cijali, intelektualni kapital, znanje i vje{tine djelatnika, dok tradicionalni resursi (P

41 Dollinger, M. J.: Enterpreneuership: Strategies and Resourcaasten Press, Boston, 1995., p. 25.
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nancijska i materijalna sredstva ) gube na va nosti. Poduze}e ostvaruje konkurentske
prednosti prema teoriji resursa pod sljede}im uvjetima:
¥ ako posjeduje i koristi resurse koji su vrijedni te iskori{tava mogu}nosti koje
pru‘a vanjska okolina;
¥ ako su ti resursi rijetki, tj. nema ih dostatno za sve konkurente na tri{tu;
¥ ako ih je nemogu}e savr{eno imitirati;
¥ ako posjeduje obi~ne resurse koji su strate{ki ekvivalent u odnosu na druga
konkurentska poduze}a koja posjeduju vrijedne i rijetke resurse.

Razvoj poduze}a u teoriji resursa ovisi o optimalnoj valorizaciji resursa i sposob-
nosti prilago|avanja promjenama u okolini. U razvojnoj i poslovnoj politici poduze}a
diferenciraju se razli~iti odnosi prema okolini:

¥ stabilan odnos B poduze}e mo’e uz najmanji rizik dafrati razvojnu poli-
tiku zbog neznatnih promjena u okolini;

¥ reaktivan odnos B promjene se dogalaju, ali nemaju ve}i zna~aj za svrhu i
temeljne ciljeve poduzel}a, a time i za strategiju razvoja,

¥ anticipativan odnos B nu'no je preventivno djelovanje poduze}a i implemen-
tiranje proaktivnog marketinga za predvilanje budu}ih promjena na tri{tu;

¥ inicijativni odnos b iziskuje kvalitetne scenarij analize budu}ih aktivnosti
poduze}a uz razvijene alternative razvojne politike koja ima spremne odgo-
vore na strukturni pristup O{to-akoO analize.

Nakon analize unutarnje i vanjske okoline, nu'no je analizirati ekonomski polo“aj
poduze}a kako bi se determinirale potencijalne strategije razvoja.

4.2. Analiza ekonomskog polo“aja poduzel}a

Analiza ekonomskog polo aja poduze}a predstavlja ishodi{te i polaznu to~ku de-
Pniranja razvojne politike poduze}a. Determinante koje delniraju strate{ki poloaj
poduze}a su#?

¥ Pnancijska mo} poduze}a B (Predstavlja ukupnost raspolo’ivih riancijskih
sredstava poduze}a i mogu}nosti kreditiranja. DelRirana je koli~inom ulo’e-
nih sredstava, visinom dobiti, likvidno{}u, solventno{}u i stupnjem rizika.);

¥ konkurentska prednost poduze}a B (Izra'ava razinu konkurentske predno-
sti (kvaliteta, cijena, fokusiranost) i veli~inu izlaznih performansi (prihod,
dobit, udio na tr'i{tu, lojalnost kupacak);

¥ mo} gospodarske grane B (lzra'ava atraktivnost gospodarske grane za po-
stoje}e i nove ulaga~e ovisno o strategijskim prilikama i prijetnjama u grani
i prosje~noj veli~ini proRa Pokazatelji su: potencijal rasta grane, prdhi
potencijal, intenzivnost kapitala, fnancijska stabilnost, kori{tenje resursa.);

42 Mandi}, I.. Ocjena strate{kog polo’aja organizacije osnova marketin{ke politikelr i{te, Zagreb,
1-2/1997., str. 136.
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¥ stabilnost u'e okoline B (Delpira stanje na tr'i{tu, dinamiku promjena, sna-
ge, slabosti i aktivnosti konkurencije. Pokazatelji su: brzina promjena, ulaz-
na ograni~enja, nivo cijena, promjena potra'nje, pritisak konkurencije.);

¥ stabilnost {ire okoline B (Demira makroekonomski i zakonodavni okvir ko-
ji determinira uvjete privre|ivanja. Pokazatelji su: stabilnost dru{tveno poli-
ti~kih prilika, monetarno-kreditna politika, ekonomsko-razvojna politika,
socijalno-demografske promjene.);

¥ sustav vrijednosnih aktivnosti poduze}a b (Odre|uje kvalitativnu i kvantita-
tivnu razinu djelovanja poduze}a. Pokazatelji su: ulazna logistika, proizvod-
nja, izlazna logistika, marketing i prodaja, upravljanje ljudskim resursima,
istra’ivanje i razvoj, infrastrukturak).

Debniranje polo aja poduzel}a na tr'i{tu ne mo’e se razmatrati odvojeno od ana-
lize trii{ta koja uklju~uje:

¥ analizu promjenjivih tr'i{nih trendova na doma}em i me|unarodnom tr’i{tu
i debniranje utjecaja iz makrookoline;

¥ procjenu stanja i kvalitete ponude i potra'nje;

¥ debniranje novih tri{nih grupa;

¥ predvilanje budu}ih trendova i promjena na dinami~kom tr'i{tu koje }e
utjecati na razvojnu strategiju poduzela.

Na analizu tri{ta nadograluje se situacijska analiza sada{njeg stanja, odnosno
analiza ekonomskog polo aja poduze}a koja razlu~uje dva aspekta:

¥ vremenski aspekt b (Analiza sada{njeg polo aja poduze}a u odnosu na prija{nja
razdoblja kako bi se dehirala faza razvoja poduze}a i tendencije poslovanja.
Poduze}e mo’e biti u rastu, padu ili na istoj razini poslovanja (‘ivotni ciklus
poduzel}a). Svaka razina poslovanja determinira razli~ite strategije razvoja i
poslovne procese poduze}a. U “ivotnom ciklusu poduze}a nu'no je produiti
faze rasta, a limitirati, smanijiti i izbje}i krizne faze koje uvjetuju gubljenje
tri{nog polo aja poduze}a. Strategije razvoja u pro{lom razdoblju mogu biti
polazi{te odre|ivanja budu}ih strategija, ali se ne smiju preslikati u budu}nost
zbog razli~itih odrednica makro i mikro okoline i sve u~estalijih i drasti~nijih
promjena te bi takvo poduze}e bilo osujeno na stagnaciju i propast.);

¥ prostorni aspekt B (Analizira se polo’aj poduze}a u odnosu na najbli"eg
konkurenta - benchmarking, u odnosu na cijelu gospodarsku granu, ili u
odnosu na najslabijeg i najja~eg konkurenta. Poduze}e mo’e biti bolje, lofije
ili na istoj razini u odnosu na konkurente. Uspore|ivanje s prosjekom gru-
pacije odre|uje polo aj poduze}a na trii{tu. Cilj je pobijediti konkurenciju
u o{troj konkurentskoj borbi te iskoristiti slabije strane i nedostatke konku-
renata. Najbolji i najlofiji konkurent odre|uju raspon konkurencije na
tr'i{tu te njihovo pona{anje mo e odrediti budu}e trendove poslovanja.).

Kvaliteta razvojne poltike ovisi o poimanju vlastitog polo aja na tr'i{tu kao pola-
zi{ta od stvarnog prema “eljenom i mogu}em stanju i razumjevanju prostora i vre-
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mena. Vrijeme i prostor predstavljaju unutarnje odre|enje razvoja koje proizlazi iz
svijesti i znanja.P. Drucker demira pet osnovnih kriterija za utvr|ivanje sada{njeg
polo’aja poduze}a, odnosno za debhiranje ekonomskih performansi poduzel}a: po-
zicija na tr'i{tu, inovacije, produktivnost, likvidnost i cash Bow i probtabilnost.
Nakon debniranja prostornog i viemenskog aspekta sada{njeg polo aja poduze}a,
bit analize temelji se na:
¥ istra’ivanju i debniranju determinanti B (Analiza svih faktora stanja koji
uvjetuju sada{nji polo’aj poduze}a i njihovu me|usobnu interakciju i
me|udjelovanje kao i analiza pojava (dinamika i varijacije pojava). Nu'no je
analizirati intenzitet faktora, u~estalost faktora, uzroke faktora, smjer djelo-
vanja te mogu}e varijacije djelovanja, kao i defirati uzroke promjena i
uvjete privrelivanja.);
¥ postavljanju dijagnoze b (Defranje rezultata djelovanja faktora koji deter-
miniraju sada{nji polo’aj poduze}a na trii{tu kao i reperkusije na budu}u
razvojnu politiku poduzela.).

Analiza sada{njeg polo’aja poduze}a predstavlja polazi{te utvrlivanja budu}eg
razvoja poduze}a i budu}ih aktivnosti u cilju pobolj{avanja poslovanja.

4.3. Utvr|ivanje budu}eg razvoja poduzel}a

Utvrjivanje budu}eg razvoja se odvija u uvjetima rizika zbog nemogu}nosti to~-
nog predvilanja budu}nosti i anticipiranja svih mogu}ih dogajanja. U predvijanju
budu}eg razvoja poduze}a kapitalnu ulogu ima ekonomski horizont poduzel}a koji
se diversikeira na dvije razine:

¥ prostorni ekonomski horizont B (Predvi|anje budu}ih pojava, dogalanja,
inovacija i faktora razvoja koji }e utjecati na konkurente u gospodarskoj
grani, kao i na ~itavu gospodarsku granu.);

¥ vremenski ekonomski horizont B (Odrejivanje vremena u kojem se mo'e s
ve}om sigurno{}u predvi|ati kretanje faktora koji determiniraju budu}e po-
slovanje. U gospodarstvu XXI. stolje}a promjene su sve propulzivnije te se
smanjuje vrijeme realne prognoze djelovanja faktora.).

Predvilanje budu}eg razvoja se treba temeljiti na znanstvenim metodama: sustav-
noj analizi, modelu simulacije, ekonometrijskim metodama i na kvalitetnom sustavu
informiranja i implementaciji informacijske tehnologije. Odabir metode ovisi o
sljede}im kriterijima: vremenski horizont predvi|anja, karakteristike podataka, mo-
deli predvilanja, tro{kovi primjene i primjenjivost izabrane metode. Pouzdanost
predvilanja je determinirana kvalitetom i kvantitetom informacija i sposobno{}u
determiniranja budu}ih pojava. U demliranju budu}eg razvoja poduze}e mo e kori-
stiti sljede}e izvore informacija:

¥ Podaci poduze}a o dosada{njem razvoju, njegovom ekonomskom polo aju
te faktorima koji su uvjetovali to stanje.
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¥ Podaci o aktivnostima konkurenata, kori{tenje business intelligence temelje-
nog na informati~koj tehnologiji.

¥ Podaci statisti~kih publikacija.

¥ Informacije korisne za vlastiti razvoj iz razvijenih zemalja o srodnim
poduzel}ima. Treba voditi ra~una o primjenjivosti tih spoznaja s obzirom na
uvjete poslovanja, faktore okoline, subjektivne faktore.

¥ Informacije o znanstveno-tehni~kim spoznajama o novim otkrilima koji }e

se u naknadnom razdoblju mo}i konkretizirati.

Informacije iz znanstvenih i stru~nih publikacija, studija i ~asopisa.

Informacije publicirane na internetu.

Informacije temeljene na operacijskim istra’ivanjima, uvolenju informa-

cijske tehnologije i anga’iranju timova stru~njaka.

KK K

Uz demniranje utjecaja okoline, analizu ekonomskog polo aja poduze}a i utvr]i-
vanje budu}eg razvoja poduzel}a prioritet je odrelivanje apsorpcijske sposobnosti
trii{ta, odnosno odgovora tr'i{ta na kvantitetu i kvalitetu proizvodnog asortimana
poduzela.

4.4. Apsorpcijska sposobnost tri{ta

Apsorpcijska sposobnost trii{ta zna~i mogu}nost tr'i{ta da prihvati tj. da apsorbira
odre|enu koli~inu proizvoda. Povezana je s trii{nom potra’njom za proizvodom koja
predstavija ukupnu koli~inu proizvoda koju }e kupiti odre|lena grupa kupaca, na
odre|enom geografskom podru~ju u odre|enom vremenskom razdoblju u zadanoj oko-
lini. Potencijal tr'i{ta u zadanoj okolini predstavlja maksimalnu dosti'nu granicu tr'i{ne
potra'nje u skladu s budu}im aktivnostima poduze}a i aktivnostima trenutne i budu}e
konkurencije. Prodajni potencijal je najve}i postotak tr'i{nog potencijala koji pojedino
poduze}e unutar gospodarske grane o~ekuje da }e postili za odre|eni proizvod. Pred-
stavlja polazi{te predvilanja prodaje poduze}a i delpiranja budu}ih akcija.

Poduze}e u delpiranju razvojne i poslovne politike treba krenuti od istra’ivanja
tri{ta. Nu'na je njegova segmentacija te izbor ciljnog tr'i{ta. Poduze}e mora odre-
diti idealni, potencijalni i stvarni segment korisnika. Treba defmirati koji tr'i{ni seg-
ment mo’e najoptimalnije zadovoljiti vlastitim proizvodnim asortimanom ovisno o
raspolo’ivoj resursnoj osnovi i 0 aktivnostima konkurenata usmjerenih na taj tri{ni
segment. Paralelno mora predvidjeti budu}e promjene na tom tr'i{nom segmentu
kao i mogu}nost ulaska novih konkurenata i supstitutivnih proizvoda privu~enih iz-
nadprosje~nim prokbom natom tr'i{nom segmentu. Apsorpcijska sposobnost odre|e-
na je odnosom cijene i kvalitete proizvoda, odnosno sposobno{}u proizvoda da za-
dovolji potrebe potra’nje i da se diferencira od postoje}e konkurencije. Ovisi i 0 su-
stavu i hijerarhiji potreba kupaca koji u uvjetima ograni~enih rancijskih mogu}nosti
moraju demnirati koji su proizvodi najprioritetniji.

Apsorpcijska sposobnost trii{ta u industriji }e se razli~ito ocjenjivati s obzirom na
proizvodnu i Pnalnu potro{nju. Proizvodna potro{nja se odre|uje na osnovu planova
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poduze}a koji proizvode kona~ni proizvod. Finalnu potro{nju s obzirom na velik broj
kupaca i njihovih razli~itih obilje’ja i preferencija te'e je predvidjeti. Pona{anje kupaca
se ne mo’e uvijek racionalno objasniti, ve} se nalazi pod utjecajem trendova, mode,
promocije, “elje za presti’em, snobizmaE Izme|u prodaje proizvoda i usluga i pojedi-
nih pojava na tr'i{tu postoje odre|ene korelativhe veze pa je i istra’ivanje uzro~nosti

i korelativnosti vrlo va'no za odrelivanje apsorpcijske sposobnosti tri{ta.

Apsorpcijska sposobnost tri{ta izra~unava se matemati~kim i statisti~kim meto-
dama te ekonometrijom. Obi~no se koristi vi{e metoda kako bi se dobili to~niji reul-
tati i anulirali nedostaci pojedinih metoda. Ocjena na temelju ekstrapolacije trenda
je manjkava jer je jedini faktor promjene vrijeme te se mo e koristiti samo za krat-
koro~no predvi|anje zbog u~estalih promjena na tr'i{tu. Za du’e razdoblje mora se
koristiti regresijska analiza svih faktora koji utje~u na apsorpciju tr'i{ta uz predvi|anje
smjera i intenziteta faktora promjena. Projekcija u budu}nosti zna~i i ve}u dozu ri-
zika u predvilanju apsorpcijske sposobnosti trii{ta.

Apsorpcijska sposobnost trii{ta ocjenjuje ukupnu potra'nju na trii{tu, a tada
konkurenti moraju procijeniti vlastiti udio na tr'i{tu ovisno o broju i mo}i konkure-
nata (struktura ponude) i karakteristikama proizvoda koji se izrauju (direktni
konkurenti i supstituti). Budu}u potra'nju i apsorpcijsku sposobnost trii{ta se mo’'e
predvi|ati na temelju:

¥ ispitivanja preferencija potro{a~a P vr{e se putem anketa stavova potro{a~a
kojima }e se obuhvatiti signitkkantan i reprezentativan uzorak ispitanika;

¥ analize stavova prodajnog osoblja B prodava~i mogu u direktnom kontaktu
s kupcima najbolje ispitati njihove preferencije i budu}u potra'nju, kao i
detektirati prednosti i nedostatke proizvoda;

¥ mi{ljenja stru~njaka b stru~njaci putem znanstvenih metoda i iskustva mogu
najto~nije predvidjeti promjene na tr'i{tu;

¥ analize vremenskih serija B na temelju dosada{njih trendova mo’e se okvir-
no determinirati budu}a dogalanja;

¥ analize statisti~ke potra'nje B dosada{nji podaci predstavljaju ishodi{te za
odrelivanje budu}e potra'nje i determiniranje korelativnosti izme|u pro-
matranih pojava;

¥ analiza testova na tr'i{tu B analiza probnih proizvoda postavlja preliminar-
nu ocjenu mogu}nosti proizvoda na tri{tu.

Prikladnost tih metoda ovisi o svrsi predvi|anja, vrsti proizvoda, veli~ini i signi-
Pkantnosti uzorka te o obuhvatu, valjanosti i pouzdanosti podataka. Predvilanje
budu}e apsorpcijske sposobnosti trii{ta odvija se u uvjetima tr'i{nog rizika i neizvje-
snosti uvjetovanih [uktuacijama na turbulentnom trii{tu.

4.5. Analiza rizika i neizvjesnosti

U realizaciji razvojnog projekta i demmiranju razvojne politike poduze}a uvijek
postoji odre|eni stupanj nesigurnosti bez obzira na metodu procjene easnosti i
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uspjeha. Osnova rizika je u tome {to prilikom oblikovanja razvojnog programa nisu
poznati svi dogalaji, ~injenice, faktori i odnosi koji }e se pojavljivati u budu}em
poslovanju. Rizik je mogu}nost nastupa {tetnog iliiznenadnog dogalaja u budu}nosti
bez obzira na to da li se o~ekivao ili je bio neizvjestan i {to se ti~e veli~ine i s obzirom
na posljedice. Rizik je ve}i {to je veli~ina sredstva koja se ula’e ve}a i {to je aktiviza-
cijsko razdoblje du’e. Na veli~inu rizika utje~e *3

¥ intenzitet specijalizacije D (Ve}a specijalizacija zna~i ve}i rizik zbog malene
mogu}nosti uspje{ne prilagodbe na nove uvjete. Ako se poduze}e usmijeri
samo na jedan proizvod ili na uski ciljni tr'i{ni segment, budu}nost poduze}a
ovisi o potencijalu tog proizvoda.);

¥ vrsta proizvodnje B (Rizik je ve}i u propulzivnijim proizvodnjama gdje su
promjene bre, ~e{}e i drasti~nije i gdje je puno te'e prognozirati budu}e
dogalaje, kao i u granama gdje je ve}a konkurencija.);

¥ struktura ulo’enih sredstava D (Rizik je ve}i ako se ve}i dio ula’e u gralevinu,
a maniji u proizvodnu opremu. Investicije u proizvodnu opremu se puno
br e vra}aju od investicija u gralevinu.);

¥ lokacija B (Ve}i je rizik ako se ulaganje radi u sredi{tu grada zbog razli~itih
mjera gradske vlasti i vel}ih tro{kova.).

Rizik povelava turbulentnost i promjenjivost okoline. Pove}ava se kompleksnost
okoline, ubrzavaju se promjene, smanjuje se transparentnost i mogu}nost predvilanja
poslovne okoline. U demiranju razvojne politike javljaju se brojne vrste rizika:

¥ Rizik ulaganja u nova sredstava koji se o~ituje u tome {to mo e nastupiti
nepredvileno naglo zastarijevanje sredstava i tehnologije prije zavr{etka
roka amortizacije.

¥ Financijski rizik ulaganja radi nemogu}nosti pravovremenog osiguravanja
Pnancijskih sredstava za ulaganje. Posu|ivanjenancijskih sredstava uz lih-
varske kamate mo’e znatno ugroziti budu}e poslovanje poduzel}a. Vrijeme
je presudno u konkurentskoj borbi tako da odgoda investicije smanjuje pri-
like poslovanja.

¥ Rizik neusklalenosti tehnolo{kih, tehni~kih i ekonomskih parametara u in-
vesticijskom programu koji mo’e naruf{iti rezultate budu}ih performansi
poduzela.

¥ Rizik specijalizacije i preorijentacije proizvodnih programa radi ote anog
uklapanja u proizvodne programe drugih proizvo|a~a ili proma{ivanja cilj-
nog tr'i{nog segmenta i nemogu}nosti zadovoljavanja preferencija kupaca.

¥ Rizik osvajanja novog proizvoda kada planirana istra’ivanja kasne ili su
proizvodi slabije kvalitete.

¥ Sirovinski i energetski rizik ako se ne mogu osigurati planirane koli~ine
energije i sirovina potrebne za proces proizvodnje.

¥ Tr'i{ni rizik ako se ne mogu ostvariti planirane cijene i opseg prodaje.

4 Novak, M., Popovi}, @.: Razvojna politika, Informator, Zagreb, 1980., str. 187.
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¥ Financijski rizik poslovanja ako se ne ostvare planirani kvantitativni rezul-
tati poslovanja: prihod, probt, proizvodnost rada, zaposlenost.

U strategiji razvoja klju~ne prednosti se ostvaruju inovacijama i originalnim
rie{enjima kojima se poduze}e diferencira u odnosu na konkurenciju. Upravo inova-
cije kriju najve}i rizik koji uklju~uje:

¥ trii{ni rizici B opasnost da inovacija ne sa’ivi na trii{tu, odnosno da ne
pronale put do ciljnog tr'i{nog segmenta;

¥ tehnolo{ki rizici B izbor pogre{nog tehnolo{kog rje{enja i proizvodnog i
uslu'nog procesa koji onemogu}ava uspje{no valoriziranje inovacije i origi-
nalne ideje;

¥ Pnancijski rizici B opasnost nedovoljnih kancijskin mogu}nosti poduze}a
za implementaciju inovacije i previsokih tro{kova proizvodnje koji uvjetuju
previsoku, nekonkurentnu cijenu proizvoda;

¥ institucionalni rizici ® opasnost od negativnih reperkusija ekonomske, kre-
ditno-monetarne i porezne politike na implementaciju inovacije i poslova-
nje poduzela.

Nu'no je kontinuirano i sustavno provoditi aktivnosti kako bi se minimizirao i
limitirao rizik. Da bi se smanjila koli~ina rizika potrebne su:

¥ to~nije prognoze B (Kolikogod se dobro prognozira, odre|ena mjera nesi-
gurnosti uvijek ostaje jer budu}nost skriva neo~ekivane dogalaje.);

¥ empirijsko prilagolavanje B (“injenice koje utje~u na rezultat poslovanja
moraju se ispitati da bi se smanjila vjerojatnost lo{eg ulaganja. Iskustvo nije
dovoljno u odlukama, ve} odluke trebaju biti utemeljene na znanstvenim
metodama, istra’ivanju i razvoju.);

¥ izmjena otpisa B (Mo e se koristiti vi{a stopa amortizacije imovine da bi se
poduze}e zaftitilo od neizvjesnosti, odnosno da bi se u kra}em roku isplati-
la imovina.);

¥ procjena na tri nivoa B (U prikazivanju rizika uzimaju se u obzir povoljne,
nepovoljne i prosje~ne vrijednosti procijenjenih ~inioca pa se vrijednost
probta prora~unava na osnovu tih triju procjena. Moraju biti razrajene
strategije za sve mogu}e alternative u budu}em poslovanju.);

¥ izabrane vjerojatnosti B (Primjenjuju se razli~ite metode i varijacije da bi se
uzeo u obzir stupanj vjerojatnosti nastupa odre|enih ~inioca koji utje~u na
probt i poslovanje poduze}a.).

Za analizu rizika koriste se sljede}e metodé?
¥ metoda ra{~lanjivanja cjeline na sastavne dijelove B (Utvr|uje kako dijelovi
cjeline utje~u na ukupne rezultate. Mora se ostvariti sinergijski efekt, odnos-
no optimalizirati svaki dio u interakciji s cjelinom.);

4 Novak, M., Popovi}, @.: Razvojna politika, Informator, Zagreb, 1980., str. 188.
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¥ metoda uspore|ivanja ili komparacije B (Uspore|uje se sada{nje stanje s
planovima ili s konkurentima kako bi se analizirale razli~ite aktivnosti i
strategije na tr'i{tu.);

¥ metoda izolacije i eliminacije B (Omogu}uje da se ne gubi vrijeme i resursi
u analizi svih elemenata, ve} samo onih za koje se smatra da utje~u negativ-
no na kona~ne rezultate.);

¥ metoda korelacije D (Slu’i za deffiranje me|usobnih veza i intenzivnosti
utjecaja jedne pojave na drugu.);

¥ metoda senzibilne analize B (Utvr|uje stupanj to~nosti pojedinih elemenata
strukture i koristi se kad sve varijable imaju nekoliko kona~nih vrijednosti,
ali ne u kontinuiranom obliku.);

¥ metoda proRtne procjene projekta B (Analizira samo faktore varijacije koji
bitno utje~u na proH. Vr{i pojedina~na ispitivanja razmatraju}i sve mogu}e
kombinacije varijabli u odnosu na prok. Odre|uje to~ku pokri}a: break
even point, odnosno to~ku u kojoj su prihodi jednaki tro{fkovima i gdje je
probt nula.);

¥ metoda simulacije b (Koristi matemati~ke i statisti~ke postupke, uzimaju}i u
analizu sve bitne elemente, ali ksiraju}i prije svega nesigurnost na precizno
odre|ene parametre, nastoje}i do}i do niza mogu}ih vrijednosti.).

Rizik je slo’ena pojava i potrebno je analizirati sve aspekte poduzetni~kog pothva-
ta i poslovanja suvremenog poduze}a kako bi se limitirao rizik:

¥ svojstva i prednosti novog proizvoda i napore ulo'ene u njegovo predstav-
ljanje tr'i{tu i u promotivne aktivnosti s ciliem nagla{avanja pozitivnih atri-
buta;

¥ vrstu i kvalitetu znanja i upotrijebljenih informacija pri razvoju novog proiz-
voda;

¥ vrsnost volenja pojedinih djelatnosti tijekom razvoja proizvoda, od ideje
do stavljanja u upotrebu i izbacivanje na tri{te;

¥ sklad raspolo’ivih sredstava i ostalih resursa poduze}a sa zahtjevima projekta;

¥ zna~ajke pothvata: inovativnost, razumijevanje novih potreba potro{a~a,
slo’enost proizvoda, aktivnosti konkurenata, veli~ina investiranja.

Prakti~ari su razvili sliede}e preporuke za smanjenje rizik&:

¥ tra’iti projekte koji su u skladu s mogu}nostima poduzel}a, posebno ban-
cijskim, marketin{kim, poslovodnim mogu}nostima;

¥ izbje}i projekte koji su za poduze}e novi: novo ogla{avanje i promocija,
nova vrsta proizvoda, nova prodajna mre'a, nova upotreba proizvoda i
usluga, novi kupci, nova konkurencija, novi proizvodni procesi;

¥ ~uvati se projekata koji uklju~uju visoke tehnologije, zatim mehani~Kki i tehni~ki
slo’enih proizvoda, naru~enih proizvoda i slabo obrajenih proizvoda;

4 Bo'i~evi}, J.: Razvojna politika poduze}a u uvjetima strukturalnih promjena i obnove hrvatskog go-
spodarstva,TEB D Biro za privredno savjetovanje, Zagretl993., str, 27
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¥ biti oprezan s dinami~kim trii{tima na kojima je kratki vijek proizvoda, a
potrebe kupaca se brzo mijenjaju, na kojima se neprekidno javlja mnogo
novih proizvoda.

Uz rizik potrebno je analizirati neizvjesnost i nesigurnost u poduze}u. Razlika ri-
zika i neizvjesnosti je u tome {to se kod rizika mo’e procijeniti odre|enim matena-
ti~ko-statisti~kim metodama ostvarenje rezultata, a kod neizvjesnosti su takve progno-
ze nemogule. Subjektivna nesigurnost poduze}a proizlazi iz toga {to poduze}é:

¥ ne prati bitne pojave u okolini, nema informacije koje ina~e postoje, nema
razvijen sustav informiranja;

¥ ima informacije, ali ih ne zna interpretirati jer nema znanja (uskladi{tene
informacije), ne zna predvi|ati;

¥ nema jasne motive i ciljeve, kriterije za izbor i dono{enje odluke, bilo da ne
zna analiti~ke metode i tehnike, bilo da postoje unutra{nje interesne suprot-
nosti ili nejasne unutra{nje i vanjske strukture mo}i;

¥ nema stru~ne organizacijske ili upravlja~ke sposobnosti za prognoziranje,
operacionalizaciju i izvo|enje odluke.

U budu}em poslovanju poduze}a potrebno je rizik i neizvjesnost minimizirati,
prvenstveno uz kori{tenje znanja, informacijske tehnologije i znanstvenih metoda.
Presudna je uloga menad menta koji mora preuzeti odgovornost i upravljati razvojem
u uvjetima rizika i nesigurnosti. Paralelno se diversiéra proizvodni program i akii-
vira vi{e poduzetni~kih pothvata da uspjeh poduze}a ne ovisi samo o jednom pro-
izvodu. Rizik poslovanja se smanjuje i implementiranjem rein enjeringa poslovanja
te izborom i formuliranjem strategije razvoja koja ima najve}u priliku za uspjeh na
dinami~kom i turbulentnom trii{tu. Bez obzira na opasnost rizika, poduze}e mora
riskirati u razvojnoj strategiji kako bi ostvarivalo probte. Ne postoji apsolutno sigur-
no rje{enje, a sigurnija rie{enja temeljena na imitaciji i neinventivnosti omogu}uju
samo eventualno pre’ivljavanje poduzela i limitiranu dobit.

Pitanja i zadaci globalnog razumijevanja prethodnog sadr aja

Debnirajte pojam okolina.

[to sadr’i i kako se mo’e podijeliti eksterna okolina?

[to obuhva}a poslovna okolina?

Koje su glavne zna~ajke eksterne okoline?

Koje su potencijalne prilike i prijetnje u okolini za razvoj poduze}a?
Koje su klju~ne snage i slabosti poduze}a?

Kako se mo'e delmirati organizacijska struktura?

NogakrwhE

4 Bo'i~evi}, J.: Razvojna politika poduze}a u uvjetima strukturalnih promjena i obnove hrvatskog go-
spodarstva,TEB D Biro za privredno savjetovanje, Zagretl993 , str. 49.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

. Objasnite pojam organizacijska kultura.
. Debnirajte pojmove poslovna etika i poslovni moral.

Koji su klju~ni organizacijski resursi u razvojnoj politici poduze}a?

[to odre|uje strate{ki polo™aj poduze}a?

Debnirajte vremenski i prostorni aspekt sada{njeg polo aja poduze}a.
Objasnite pojam ekonomski horizont poduze}a.

[to je apsorpcijska sposobnost tri{ta?

Koje se vrste rizika razlu~uju u razvojnoj politici poduze}a?

Koje su aktivnosti poduzel}a u cilju smanijivanja rizika?

Koje se metode koriste u analizi rizika?
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D.

FORMULIRANJE KONCEPCIJE U CILJU
OPTIMALIZACIJE STRATEGIJE

Poduzel}e formuliranjem koncepcije razvoja deiira budu}e poslovanje u dina-
mi~koj okolini i u uvjetima rizika i neizvjesnosti. Strategija proilazi iz delpirane
koncepcije te kreira sustav i poslovnu politiku kao odgovor poduze}a na aktivnosti
konkurenata s ciljiem maksimalnog zadovoljstva potro{a~a. Predstavlja rezultat ana-
lize sada{njeg stanja, predvilanja budu}nosti i umije}a menad'era u generiranju
budu}ih trendova i nastupa poduze}a na trii{tu.

Proces formuliranja strategije uklju~uje:

¥ potencijalne strategije,

¥ metode formuliranja koncepcije kao odre|enje strategije,
¥ izbor najbolje strategije,

¥ implementaciju strategije.

5.1. Potencijalne strategije

U procesu formuliranja koncepcije razvoja treba krenuti od situacijske analize
trenutnog stanja poduzela, aktivnosti konkurenata i analize potra'nje. Treba napra-
viti pregled glavnih faktora poslovanja kao {to su konkurencija u grani, polo aj
prodajnih, proizvodnih, nabavnih i razvojno-istra’iva~kih potencijala te lmancijskih
i kadrovskih mogu}nosti. Pomo}u SWOT analize nu'no je analizirati trenutne snage
i slabosti poduze}a, odnosno prilike i prijetnje okoline. Cilj je valorizirati prilike u
postizanju novih prednosti, odnosno minimizirati prijetnje u anuliranju slabosti
poduze}a. U proces formuliranja strategije treba uklju~iti predvilanje i projekciju
budu}ih dogalanja i trendova na strani ponude i potra'nje na tr'i{tu. Proces formu-
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liranja koncepcije i provo|enja strategije kao akcije se odvija u nepredvidljivim uvje-
tima koji determiniraju budu}e poslovanije.

U prvom koraku formuliranja koncepcije razvoja nu'no je analizirati sve poten-
cijalne strategije koje mogu dovesti do ostvarenja zacrtanih ciljeva poslovanja
poduze}a. Koncepcija mora biti jasna i konzistentna, a strategija mora &&sno slije-
diti koncepciju u aktivnom djelovanju za postizanje dehiranih ciljeva. Diferenciraju
se razli~ita mjerila strategije: organizacijsko podru~je, funkcija, tr'i{ni segment,
smjer razvoja, tr'i{ni odnosi.

Tablica 4: Potencijalne strategije poduze}a

Mijerilo odnosno predmet Vrsta strategije

Organizacijsko podru~je « cjelovita ili osnovna strategija
« poslovna strategija
« funkcijska strategija

Funkcija « strategija prodaje

« strategija proizvodnje

« strategija istra’ivanja i razvoja
« strategija investiranja

e strategija nanciranja

« strategija razvoja djelatnika

« ostale strategije

Tr'i{ni segment « strategija zemljopisnog segmentiranja
« strategija demografskog segmentiranja
« strategija psihografskog segmentiranja

Smjer razvoja « strategija razvoja
« strategija konsolidacije
« strategija redukcije

Tr'i{ni odnosi « ofenzivna strategija
« defanzivna strategija

Izvor: Welge, M.K.: Unternehmungsfuhrung, Band I:Planung , Poeschel, Stutgart, p. 229.

Potencijalne strategije poduzel}a su:
¥ Cjelovita (korporacijska) strategija B odre|uje misiju i cilieve poduze}a, poslov-

nu Plozobju i identibcira poslovna podru~ja na kojima }e poduze}e poslovati.

Bavi se aktivnostima u kojima bi poduze}e moralo biti uklju~eno i na~inima na

kojima bi korporativna razina morala upravljati tim poslovima. Preduvijet cjelo-

vite strategije je da poduze}e ima diferencirani proizvodni program. Cjelovita

(korporacijska) strategija se dijeli s obzirom na smjer razvoja na:

¥ strategije razvoja poduze}a P razlikuju s€:strategija obrade trii{ta, razvoja
tri{ta, razvoja proizvoda, ograni~ene produktno tr'i{ne diversibkacije, razvo-
ja tehnolo{ke podstrukture, ograni~ene tri{no-tehnolo{ke diversitkacije,
ograni~ene produktno-tehnolo{ke diversilkacije i potpune diversikkacije;

47 Buble, M. i dr.: Strategijski menad mentEkonomski fakultet, Split, 1997., str. 165.
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¥ strategije stabilizacije poduze}a zahva}aju na jednoj strani strategiju o~u-
vanja ili normalizacije stanja u kojem se nalazi odre|eno poduze}e i na
drugoj strani strategiju konsolidacije poduze}a kojom s pove}anim u~in-
kom svih poslovnih aktivnhosti poduze}e poku{ava pove}ati razinu poslov-
ne uspje{nosti. Stabilizacija zna~i odr'avanje dosada{njeg nivoa poslova-
nja poduze}a i onemogulavanje ulaska u krizna razdoblja;

¥ strategije redukcije poduze}a zna~e smanjivanje opsega poslovne djelat-
nosti poduzela ili likvidaciju pojedinih poslovnih podru~ja poduze}a. Po-
duzel}e se mora usmijeriti samo naisplativa i produktivha poslovna podru~-
ja, odnosno mora likvidirati nerentabilna podru~ja.

¥ Strategija poslovnih podru~ja (poslovna strategija) B interakcija poslovnih

podru~ja poduze}a u poticanju konkurentnosti proizvoda na trii{tu. Deni-

ra konkurentsku prednost koju poduze}e mora formirati da bi pobijedilo

konkurenciju ili pre’ivijelo u odre|enoj djelatnosti. Ovisno o atraktivnosti

gospodarske grane i stupnja koncentracije tr'i{ta razlu~uju se slijede}e strate-

gije: strategija napu{tanja, strategija opreznog napredovanja, strategija po-

vla~eja, strategija zaralivanja, strategija rasta, strategija dupliranja ili od-

bacivanja, strategija dinami~nog i intenzivnog poku{aja, strategija vo|e.

¥ Strategija funkcijskih podru~ja (funkcionalna strategija)  interakcija opera-

cijskih funkcija poduze}a (marketin{ka funkcija, funkcija istra’ivanja i raa/o-

ja, funkcija proizvodnje, bnancijska funkcija i funkcija ljudskih resursa) u

cilju ostvarenja sinergijskog efekta poslovanja.

Korpora-
cijska
strategija

Poslovna
(kompetetivna)
strategija

Funkcionalna strategija

Istraz. Ljudski Finan- Proiz- Prodaja
razvoja  resursi  cije vodnja i
marketing

Slika 7: Hijerarhijska struktura potencijalnih strategija
Izvor: Izrada autora.
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Potencijalne se strategije mogu podijeliti s obzirom na ciljni segment na koji dje-
luju. Postoiji vi{e kriterija segmentacije tr'i{ta (demografski, zemljopisni, ekonomski,
socijalni kriteriji). Strategija mo’e biti uspje{na jedino ako je usmjerena na ispravno
lociranu trii{nu grupu. Ne postoji vi{e univerzalna strategija za cjelokupno tri{te.

Potencijalne strategije se mogu podijeliti i s obzirom na postavljene ciljeve i budu}i
obuhvat trii{ta na:

¥ ofenzivne strategije D cilj je povelavanije trii{nog udijela i prisvajanje ciljnog
segmenta konkurencije;

¥ defanzivne strategije B usmjerene su ha o~uvanje trenutnog polo aja poduze-
}a na trii{tu.

Prioritet je razvoj potencijalnih strategija za svaki mogu}i scenarij razvoja -
zela pomo}u metoda formuliranja koncepcije, odnosno izbor optimalne strategije
za svaku pojedinu fazu razvoja poduze}a.

5.2. Metode formuliranja koncepcije kao odre|enje strategije

Koncepcija razvoja odre|uje strategiju kao dinami~ku, dijalekti~ku aktivhost usmje-
renu na ostvarenje ciljeva. Strategija ostvarivanja ciljeva ne postoji ako oni nisu koncep-
cijski postavljeni i to u pisanom obliku. Polazi{te predstavlja analiza okoline i odre|enje
vlastitog polo’aja u zadanom prostoru i vremenu kao uvjetima mogu}nosti.

Analiza unutarnje i vanjske okoline postaje presudna za dijagnosticiranje i pro-
gnoziranje budu}e strate{ke situacije koja odre|uje strategiju razvoja. Koriste se
razli~iti modeli poslovnih, tehnolo{kih, poslovno-tehnolo{kih i ostalih portfolia, za-
tim matrice odnosa unutra{njost-okolina, SWOT matrice slabosti b snage b prijetnje
b prilike, PEST matrice te matrice velikih strategija kao metode formuliranja strate-
gije s ciliem demiranja obilje’ja poduze}a i okoline i detektiranja budu}ih aktivno-
sti. Nu'no je debnirati matrice sada{njeg stanja poduze}ai matrice “eljene budu}nosti
poduze}a. Demiranjem matrica analiziraju se postoje}e i budu}e strate{ke mogu}nosti
strate{kih poslovnih jedinica poduze}a u cilju njihovog sinergijskog djelovanja i os-
tvarenja povoljnijeg polo“aja na tr'i{tu. Izdvajaju se sljede}e metode?

¥ SPACE matrica b Dijagnosticiranje sada{njeg ili budu}eg strate{kog polo aja
poduze}a pomo}u susreta unutarnjih i vanjskih strate{kih silnica. Pri ocjenji-
vanju njihovog djelovanja koriste se kvalitativne i kvantitativne metode od-
lu~ivanja. Dimenzije unutarnje okoline strate{kog polo’aja SPACE matrice
se prikazuju konkurentskim prednostima i mancijskom snagom, a dimenzi-
je vanjske okoline prikazane su snagom gospodarske grane i stabilno{}u
okoline. Diferenciraju se ~etiri temeljna, po svojstvima susreta silnica unu-
tra{njosti i okoline zna~ajno razli~ita, podru~ja mogu}nosti sada{njeg i budu-
}eg pozicioniranja posla/poduze}a: strate{ko podru~je agresivnosti (prodor

48 Fu~kan, \. Analiza susreta unutarnje i vanjske okoline u strate{kom planiranj§uvremeno poduzetni-
{tvo 8/2003., str 143.
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na tri{te, osvajanje liderskog polo aja), strate{ko podru~je konkurentnosti
(ostvarenje konkurentskih prednosti), strate{ko podru~je konzervativnosti
(zadr’avanje postoje}eg polo aja) i strate{ko podru~je defanzivnosti (obra-
na poloaja ili povla~enje s trii{ta).

¥ Jednostavni poslovni portfolio B BCG (Boston Consulting Group) matrica
D odre|ena je s dvije veli~ine: tr'i{nim udjelom (horizontalna 0s) tj. unutar-
njom snagom za postizanje konkurentnog poloaja vezano uz krivulju isku-
stva kao dimenziju unutra{njosti i rastom tr'i{ta (vertikalna os) kao vanjske
prilike i pokazateljem intenziteta kori{tenja Pnancijskih sredstava. Diferen-
ciraju se ~etiri polo’aja poduze}a: divlje ma~ke (visok rast trii{ta i nizak
tr'i{ni udio), zvijezde (visok rast tri{ta i relativno visok tr'i{ni udio), krave
muzare (nizak rast trii{ta i relativno visok tr'i{ni udio) i izlaze}i proizvodi
(nizak rast trii{ta i nizak tr'i{ni udio). Na temelju polo aja determiniraju se
~etiri osnovna cilja poslovanja: izgraditi, zadr ati, pokupiti prihod (ubrati
plodove) i napustiti. Zna~aj BCG matrice je u pra}enju lpancijskog tijeka
kapitala izme]u strate{kih poslovnih jedinica poduze}a u cilju pobolj{avanja
strategijskog polo aja.

¥ Diferencirani poslovni portfolio (GE matrica) D Strate{ka situacija poduze}a
odre|uje se kvalitativnom selekcijom i agregacijom ve}eg broja svojstava te
njihovim kvalitativnim i kvantitativnim vrednovanjem. Faze u oblikovanju
GE matrice su: stvaranje pretpostavki za oblikovanje matrice, analiza posto-
je}eg portfelja poduze}a i oblikovanje portfelj matrice, analiza i oblikovanje
matrice o~ekivanog budu}eg portfelja te analiza usklalenosti portfelja i pri-
prema za strategijsko odlu~ivanje. Najvi{e se koristi diferencirani, deveto-
poljni poslovni portfolio kojim se poduze}e pomo}u dimenzija atraktivnosti
gospodarske grane i konkurentske snage posla strukturira u tri strate{ki
va na podru~ja: podru~je rasta (podru~je ekspanzije i sna’nog investiranja),
podru~je selekcije (podru~je selektivnih strategija) i podru~je “etve (defan-
zivna strategija s ciljem odr avanja konkurentskih prednosti).

¥ Matrica proizvoda B determinirana je s dvije veli~ine: tri{te i proizvod.
Diferencira sljede}e strategije: prodor na tr'i{te, razvoj proizvoda, razvoj
tri{ta i diversibkacija.

¥ Portfolio konkurentskih prednosti B odre|uje ga veli~ina konkurentske
prednosti i veli~ina strate{ke prednosti, a strate{ka podru~ja su: poslovi vo-
lumena (velike konkurentske prednosti i mali broj mogu}ih konkurentskih
prednosti), poslovi specijalizacije (mnogobrojne konkurentske prednosti i
veliki broj mogu}ih konkurentskih prednosti), pat poslovi (male konkurent-
ske prednosti i mali broj mogu}ih konkurentskih prednosti) i fragmentirani
poslovi (male konkurentske prednosti i veliki broj mogu}ih konkurentskih
prednosti).

¥ Portfolio “ivotni vijek trii{ta B konkurentski polo’aj (ADL matrica) B Raz-
lu~uje ~etiri faze “ivotnog vijeka proizvoda: uvolenje, rast, zrelost, zasta-
rijevanje i pet konkurentskih polo’aja: dominantan, jak, povoljan, odr’iv i
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slab polo’aj. Oblikovanje ADL matrice se odvija u ~etiri faze: odrelivanje
strategijskih centara poduze}a, identikacija faza u evoluciji za svaki centar,
ocjena konkurentskog polo aja strategijskog centra, prikazivanje polo aja
strategijskog centra na ADL matrici. ADL matrica razvrstava sve strategijske
alternative u ~etiri skupine strategijskih pomaka koje sadr’e: strategije pri-
rodnog razvoja (strate{ke cjeline imaju mogu}nost alternativnih strategija),
strategije selektivnhog razvoja (strate{ke cjeline moraju valorizirati vlastite
prednosti na cilinom tr'i{nom segmentu), strategije sanacije (dvojba stte{-
kih cjelina izme|u investiranja ili napu{tanja tr'i{ta) i strategije izlaska (us-
mjerenje strate{kih cjelina prema likvidaciji i povla~enju).

¥ Strate{ki domino B mjerila su tr'i{te (cijelo tri{te ili tr'i{ne ni{e) i njegova
svojstva i pravila konkurentske borbe (razvojna osposobljenost konkurena-
ta), a strate{ka podru~ja su podru~je konvencionalnih strategija (temeljene
na krivulji iskustva) i podru~je inovativnih strategija (selektivne inovativne
strategije i strategije na cjelokupnom tri{tu).

¥ Tehnolo{ki portfolio: diversib ciraju se ovisno o atraktivnosti tehnologije
(ukupnost tehni~ko-tehnolo{kih prednosti) i snagama resursa (strate{ke po-
slovne jedinice ili cijelog poduze}a) tri podru~ja djelovanja: investiranje,
selekcija, dezinvestiranje. Cilj je implementiranje inovativnih mogu}nosti
okoline u razvojnu strategiju poduze}a.

Nakon formuliranja koncepcije razvoja putem matrica pristupa se izboru strate-
gije koja nudi najve}e mogu}nosti u budu}nosti.

5.3. Izbor najbolje strategije

Izbor najbolje strategije svodi se na onu strategiju koja, uz najmanje resursa i
tro{kova, dovodi do ostvarenja svih ciljeva poduze}a koji su defirani koncepcijom
razvoja, odnosno na onu strategiju koja najeasnije mo’e odgovoriti na poticaje s
tr'i {ta. Postoje tri grupe kriterija za deiranje optimalne strategije:

¥ prihvatljivost ili po’eljnost B strategija mora biti prihvatljiva najmo}nijim
strukturama unutar i izvan poduze}a {to se posebno iskazujenancijskim
pokazateljima;

¥ ostvarivost b strategija mora biti prilago|ena stvarnim resursnim mogujo-
stima poduze}a;

¥ prikladnost, primjerenost ili usklalenost P strategija je uspje{na ako pretva-
ra prilike u okolini u strate{ke prednosti, odnosno kad su akcije, pozicije,
poloaji i u~inak usklajeni s ciljevima i okolinom poduze}a.

Za izbor optimalne strategije unutar defirane koncepcije potrebno je pronali
kvalitetan odgovor na sljede}a pitanja?
¥ Da li je strategija prilago|ena temeljnim ciljevima poduze}a?

“ Wheelen, T. L.: Strategic ManagementPrentice Hall, New Jersey, 2002., p. 191.
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¥ Da li je strategija prilago|ena odrednicama makrookoline?

¥ Da li je strategija usklalena s unutarnjim snagama, ciljevima, politikama,
izvorima i osobnim vrijednostima menad menta i djelatnika?

¥ Odra’ava li strategija spremnost za prihva}anje minimalnog poslovnog ri-
zika, vode}i ra~una o suprotnostima maksimalnog potencijalnog prdia i
raspolo’ivih inputa?

¥ Omoguluje li strategija tr'i{ne komunikacije s uskom tr'i{nom ni{om na
kojoj se jo{ ne pojavljuju konkurenti?

¥ Protivi li se strategija ostalim strategijama poduze}a?

¥ Dijeli li se strategija u podstrategije koje se me|usobno nadopunjuju?

¥ Da li je strategija testirana prikladnim kriterijima (npr. podudarnost s
pro{lim, sada{njim i budu}im razvojem) i analizama (npr. analiza rizika i
diskontiranje budutih prihoda i rashoda)?

¥ Da li je strategija testirana razvijanjem izvedbenih planova?

¥ Da li strategija daje zna~aj ‘ivotnom vijeku proizvoda?

¥ Da li odgovara vremenska dimenzija nastupa i trajanje strategije vanjskim i
unutarnjim okolnostima?

¥ Suprotstavlja li se strategija najbli'em konkurentu?

¥ Napu{taju li se primjenom strategije neke od nedovoljno razvijenih aktivho-
sti poduze}a na temelju utjecaja velikog dobavlja~a?

¥ Uklju~uje li strategija proizvodnju novog proizvoda za novo tri{te?

¥ @eli li poduze}e izbaciti novi proizvod na tri{te?

¥ Poku{ava li se strategijom imitirati konkurenciju?

¥ Postoji li mogu}nost da poduze}e s novim proizvodom prvo ule na novo
trifte?

¥ Dal li je procjena konkurencije korektna i ispravna?

¥ Poku{ava li poduze}e izi}i na strana tr'i{ta?

¥ Dalije trii{ni dio, koji se procjenjuje, dovoljan za ostvarivanje rentabilnosti
poslovanja?

Pozitivni odgovori na ova pitanja otkrivaju optimalnu strategiju kao jamstvo is-
punjavanja ciljeva poduzel}a i poftivanja temeljnih principa razvojne politike. Izabra-
na strategija mora imati odgovor na sve mogu}e izazove okoline, potra'nje i konku-
rencije, odnosno razraleni sustav alternativa u svim mogu}im situacijama. Poduze}e
se ne smije ni u jednom trenutku na}i bez odgovora, jer brzina akcije i reakcije po-
staje presudna u tr'i{noj utakmici. Strategija se ostvaruje putem sustava i poslovne
politike koju kreira menad ment poduze}a.

Izbor strategije temelji se na situacijskoj analizi za razumijevanje interakcije oko-
line i poduze}a koja zahtjeva poznavanjé®

¥ sustavnog pristupa kojim se odre|uje poduze}e kao poslovni sustav i dei>
raju njegove granice u odnosu na okolinu;

%0 Buble, M.: Strategijski menad mentEkonomski fakultet, Split, 1997., str. 136.
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¥ multivarijantne analize za utvr|ivanje interakcija unutar i izvan poslovnog
sustava te interakcija izme|u poduze}a i okoline;

¥ metoda predvi|anja za procjenu dinami~nosti klju~nih varijabli okoline i
poduze}a.

Izabrana strategija se mora najédasnije i najbr'e implementirati u cilju ostvari-
vanja konkurentske prednosti u tr'i{noj utakmici u borbi za naklonost potra'nje u
uvjetima dinami~ke okoline koja determinira ha~in poslovanja.

5.4. Implementacija strategije

Implementacija nove koncepcije i strategije zna~i promjene u poduzelu. Svaka
promjena u poduze}lu donosi otpor djelatnika prema nepoznatom ili prema ne~emu
{to remeti ustaljene obi~aje ili hijerarhijske razine zbog te'nje o~uvanja vlastitog
polo’aja. Promjene su nu ne jer stagnacija zna~i nazadovanje i propast u uvjetima
dinami~kog tri{ta.

Diferenciraju se dva osnovna pristupa implementaciji strategije:

¥ parcijalni pristup B (Pojedina~no se provode promjene: prilago|avanije struk-
ture, provolenje strategije, mijenjanje stilova volenja, promjene proizvod-
nog, tehnolo{kog procesa, alokacija resursakE Sve te promjene moraju biti
koordinirane u cilju ostvarenja sinergijskog efekta.);

¥ integralni pristup B (Razlikuju se dva modela ovisno da li se nagla{ava poveza-
nost strategije s alokacijom resursa, prilagolavanje strukture i oblikovanje su-
stava ili nagralivanje u~inka menad 'menta i ostvarenja dafirane strategije.).

U implementaciji strategije menad eri moraju!

¥ dizajnirati hijerarhijsku strukturu izvje{tavanja koja je primjerena oblikova-
noj strateqiji;

¥ uvesti i operacionalizirati upravlja~ki informacijski i kontrolni sustav koji }e
menad erima omoguliti da odr'avaju poduze}e na planiranoj putani;

¥ uvesti i operacionalizirati sustav nagralivanja djelatnika koji }e djelatnicima
osigurati nov~ane poticaje za provedbu strategije;

¥ promijeniti kulturu ili sustav uvjerenja djelatnika u poduze}u kako bi se
osigurala nenov~ana motivacija za provedbu strategije;

¥ razviti odgovaraju}e dru{tveno i politi~ko pona{anje koje ne}e sprje~avati
provedbu strategije.

Implementacija strategije odre|uje temeljna pitanja:
¥ Dizajniranje organizacijske strukture B detrra strukturu (funkcijska, divi-
zijska, projektna, matri~na, mre'na struktura) koja }e omoguliti optimalno
implementiranje strategija za ostvarenje ciljeva poduze}a i poticanje rasta
poduze}a. Organizacija mora postati sinergija odnosa prema djelatnicima,

51 Stacey, R. D.:Strate{ki menad ment i organizacijska dinamikaMate, Zagreb, 1997., str. 65.
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konkurenciji i potra’nji. Mora biti 3 eksibilna i prilago|ena poduzetni~kim
projektima i permanentnim promjenama na trii{tu.

¥ Izbor sustava koordinacije B osigurava sustav koordinacije koji omogu}lava
najekkasniju interakciju svih razina menad menta i djelatnika u funkciji po-
stizanja rasta i razvoja poduze}a. Poti~e kolanje informacija za poslovno
odlu~ivanje, omogu}uje implementiranje procesa autorizacije djelatnika i
povezuje hijerarhijske razine poduze}a.

¥ KonRikti i njihovo rje{avanje B konflkti nastaju kao neslaganje djelatnika,
otpor promjenama, odnosno iz te nje za vlastitom promocijom djelatnika u
poduze}u. Uzroci konfdikta su: promjena ovlasti, promjena statusa, promje-
na ciljeva, organizacijska preklapanja, natjecanje za sredstva, kulturna oko-
lina, oskudnost sredstava, me|uovisnost zada}a, razli~itost ciljeva, shva}anje
i vrednovanje, osobni stil, oskudnost informacija. Rje{avaju se kompromi-
som, arbitra’om tre}e osobe, pro{irenjem ciljeva, povla~enjem, izmjenom
posla, kooptiranjem, odstranjivanjem te{ko}a, kori{tenjem mo}i i autorite-
ta, konfrontacijom, kooperacijom.

¥ Operacijske strategije B ugraluju se u ostvarivanje poslovnih strategija.
Njihovi ciljevi proizlaze iz strate{kih ciljeva. Predstavljaju operacionaliza-
ciju poslovne politike poduze}a, odnosno spu{tanje strate{kih ciljeva na
operacijsku razinu. Najzna~ajnije operacijske strategije su: strategija marke-
tinga, strategija istra’ivanja i razvoja, strategija proizvodnje, trancijska
strategija i strategija ljudskih resursa.

¥ Sustav nagrajivanja B implementira poticajni sustav nagrajivanja koji }e ap
mativno djelovati na motivaciju i zadovoljstvo djelatnika. Osobito se to odnosi
na stimulativni dio pla}e i materijalne benekeije koje moraju biti proporcional-
ne zalaganju i ekasnosti djelatnika i njihovom obolu u ostvarenju ciljeva
poduze}a. Djelatnik mora osje}ati zadovoljstvo nagralivanjem koje te’i biti
proporcionalno ulo’enom trudu, ali i razini znanja, vje{tina i kompleksnosti
zadataka. U cilju poticanja djelatnika razvija se sustav participacije djelatnika u
dobiti poduze}a. Menad ere se poti~e menad erskim kompenzacijama: bonusi,
“ivotno osiguranje, kori{tenje slu’benog vozila, mobitela, reprezentacija.

¥ Informacijski sustav B implementacija informacijske tehnologije predstavlja
preduvjet inoviranja strategije, poslovne i razvojne politike poduzela. In-
formatizacija ulazi u sve pore poslovanja poduzel}a, a osobito u upravljanje
informacijama i u poslovno odlu~ivanje. Ne mo’e se konkurirati u suvreme-
nom gospodarstvu zastarjelom tehnologijom, odnosno ne mo'e se u}i u
globalizacijsko dru{tvo negiraju}i prednosti informacijskog dru{tva.

U procesu implementacije strategije nu'no je implementirati OBalanced Score-
cardO kao sredstvo za planiranje i dugoro~no upravljanje strategijom, odnosno kako
bi se poduzele {to bolje usredoto~ilo na ~etiri kriti~na menad ment proces%:

52 Kri{to, I.: Balanced Scorecard?oslovni magazin, Zagreb, 10/2004., str. 52.
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¥ obja{njenje i prevo|enje vizije i strategije;

¥ komunikacija strategije i veze prema operativnim ciljevima;

¥ planiranje, postavljanje ciljeva i usklalivanje ciljeva na svim razinama podu-
zela,;

¥ pobolj{avanje feedbacka i u~enje.

Balanced Scorecard predstavlja uravnote'eni sustav rezultata poslovanja u cilju
ostvarenja svrhe i temeljnog cilja poslovanja. Otkriva perspektivu kupca (turista)
kojemu su usmjerene sve aktivnosti poduzel}a, kao i perspektivu procesa i unapre-
livanja razine znanja. Te'i ostvarenju ve}eg profa.

Implementacijom strategije ne zavr{ava proces formuliranja koncepcije razvoja.
Promjene su sve bre i ~e{}e tako da }e se nova koncepcija razvoja morati perma-
nentno modibcirati i prilago|avati promjenama u cilju ostvarivanja konkurentnosti
poduze}a. Zavr{etak implementacije strategije nije vrijeme mirovanja poduze}a, ve}
vrijeme kontrole rezultata strategije trajnog optimaliziranja strategije i njenog prila-
golavanja novim tr'i{nim uvjetima. U cilju ostvarenja strategije veliku va'nost imaju
operacijske strategije. Presudne su za ostvarenje korporacijskilpaslovnih strate-
gija. Ugra|uju se u cjelokupno poduze}e, odnosno sudjeluju u ostvarenju misije po-
duzel}a i hijerarhijskog sustava ciljeva.

Pitanja i zadaci globalnog razumijevanja prethodnog sadr aja

DebPnirajte odnos koncepcije i strategije.

Koje su potencijalne strategije poduze}a?

[to je korporacijska strategija?

Objasnite podjelu korporacijske strategije.

Debnirajte strategije poslovnih podru~ja.

[to obuhva}aju strategije funkcijskih podru~ja?

Navedite i objasnite osnovne metode formuliranja koncepcije.

Koji su osnovni kriteriji izbora najbolje strategije?

Koji su temeljni pristupi implementaciji strategije?

Objasnite temeljna pitanja koja odre|uju implementaciju strategije.

SCOXONOUMWNE

=
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0.

OPERACIJSKE STRATEGIJE U RAZVOJNOJ
| POSLOVNOJ POLITICI

Operacijske strategije predstavljaju va'an dio korporacijske strategije poduze}a.
Njihova optimalizacija i sinergijsko djelovanje i nadopunjavanje moraju biti ugraleni
u inoviranje razvojne politike. Upravljaju sljede}im funkcijama:
¥ strategijom marketinga,
¥ R&D strategijom,
¥ strategijom proizvodnje,
¥ Pnancijskom strategijom,
¥ strategijom ljudskih resursa.

6.1. Strategija marketinga

Marketing je proces planiranja i izvr{enja odre|ene koncepcije deRiranja pro-
izvoda, formiranja cijena, promocije i distribucije ideje, roba i usluga radi ostvarenja
razmjene koja zadovoljava ciljeve pojedinaca i poduzel}a. Predstavlja civilizirani ob-
lik ratovanja u kojem se ve}i dio bitaka dobiva rije~ima, idejama i usmjerenim raz-
mi{ljanjima. Upravljanje marketingom zna~i upravljanje potra’ njom. Prema koncep-
ciji marketinga klju~ za postizanje ciljeva poduze}a sastoji se u odre|ivanju potreba
i “elja ciljnih tr'i{ta i u odnosu prema konkurenciji uspje{nijim i djelotvornijim tran-
sferom “eljenih zadovoljenja. Polazi{te svih marketin{kih aktivnosti je proces istra-
“ivanja trii{ta, odnosno depbniranje potreba potro{a~a koji pokre}u cjelokupnu akti-
vnost i otkrivanje novih trii{nih trendova (postoje specijalizirana poduze}a za istra-
‘ivanje trii{ta B u Hrvatskoj su najzna~ajnija poduze}a Gfk, Puls, Hendal, AC Niel-
sen i Accent).
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Osnovne marketin{ke strategije su:

¥ Strategija segmentacije- OStrategija segmentacije tri{ta je koncepcija
marketinga kojom se kupci ha raznovrsnim trii{tima razvrstavaju u manje,
sli~nije ili istovrsne segmente. Pri tome se nastoji uspostaviti ravnote'a
izme|u dobivanja razumno velikih i pouzdanih skupina i postizanja dovolj-
no velike sli~nosti me|u njima sa svrhom ponude standardnog marketin{kog
spleta.® Cilj segmentacije je otkrivanje i prepoznavanje segmenata koji su
povoljne prilike i gdje poduze}e mo'e najlak{e stvoriti konkurentske pred-
nosti. Diferenciraju se demografski, socio-ekonomski, zemljopisni, psiho-
grafski kriteriji segmentacije tr'i{ta. Kvalitethom segmentacijom izbjegavaju
se sukobi s konkurencijom te se djeluje na vlastiti tr'i{ni udio koji prepoz-
naje svoje potrebe u asortimanu poduze}a. U tom cilju koncentrira se na
specibk-ne potrebe koje konkurencija ne zadovoljava.

¥ Strategija pozicioniranja B Pozicioniranje je polo’aj proizvoda u svijesti
potro{a~a, odnosno asocijacija i percepcija potro{a~a o zadanom proizvodu.
U pozicioniranju postoje ~etiri klju~ne dimenzije: karakteristike kupca, kana-
la distribucije, konkurencije i vlastite karakteristike. Presudan je na~in na koji
potro{a~ do’ivljava proizvod i gdje ga je pozicionirao u odnosu na konkurent-
sku ponudu. Pozicioniranjem se kreira imid™ proizvoda i podize}a, odnosno
cjelovita psiholo{ka struktura koja nastaje tijekom vremena svim raspolo’ivim,
javnosti dostupnim informacijama i iskustvima posredstvom kojih ciljno
tri{te shva}a i cijeni zna~enje i vrijednost poduze}a prema konkurentima.
Pozicioniranje se odvija u tri faze: identikeiranje razlika mogu}eg proizvoda,
usluga i njihovog imid*a, primjena kriterija za odabir klju~nih razlika i pro-
mocija razlika kojima se poduze}e diferencira od konkurencije.

¥ Strategija marketing mixa B Prema P. Kotleru strategija marketing mixa je kom-
binacija marketing varijabli kojima se koristi poduze}e da bi se postigla tra’ena
razina prodaje na ciljnom trii{tu i “eljeni prob t. Elementi marketin{kog miksa
su: proizvod, cijena, distribucija i promocija. Svi elementi su jednako va'ni i
uspjeh se moe postili samo paralelnim unapre|ivanjem svih elemenata.

Marketing povezuje sve funkcije u poduze}u koje su orijentirane prema odre|ivanju
pozicije poduze}a na tri{tu i usmjeravanju cjelokupnog djelovanja poduze}a prema in-
teresima, “eljama i preferencijama kupaca. Za funkciju marketinga treba prona}i primje-
renu poziciju u cjelokupnom poduze}u, a tek nakon toga se pristupa organizaciji same
funkcije marketinga. Marketin{ka orijentacija ovisi o: djelatnosti poduze}a, veli~ini
poduzela, postoje}em opsegu djelovanja, planiranom programu i cilievima budu}eg po-
slovanja, kvaliteti djelatnika i iskustvu u organizaciji marketinga u sli~nim poduze}ima.
Mora biti podre|ena strategiji razvoja poduze}a. Upravljanje marketingom se treba prila-
golavati promjenama okoline i paralelno se razvijati s napretkom tr'i{nih ~imbenika.

%8 Dibb, S., i dr.: Marketing, Mate, Zagreb, 1995., str. 67.
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6.2. R&D strategija

R&D strategija obuhva}a razvojno-istra’iva~ke aktivnosti i ulaganja u temeljna i
primijenjena istra’ivanja i u razvoj proizvoda i usluga, proizvodnih procesa i tehnolo-
gije. Cilj je priprema poduze}a za budu}nost. Poduze}e koje “eli biti uspje{no i vode}e
na tr'i{tu mora prednja~iti novim proizvodima, uslugama ili novim proizvodnim pro-
cesima. Orijentacija prema R&D strategiji u poduze}u odre|uje koliko }e poduze}e
ulagati Pnancijskih sredstava i ostalih resursa u istra’ivanje i razvoj novog proizvoda,
odnosno u nove metode proizvodnje. R&D strategija mora biti usmjerena stvaranju
budu}ih potreba potra’nje, odnosno stvaranju novih proizvoda koji }e postoje}e po-
trebe zadovoljavati na djelotvorniji na~in ili }e uspje{no zadovoljavati sasvim nove
potrebe. Slo’enost funkcije istra’ivanja i razvoja mo'e se prikazati kompleksno{}u
razvoja novog proizvoda i interakcijom faze uvol|enja proizvoda na tr'i{te.

U R&D funkciji klju~nu ulogu ima intelektualni kapital, odnosno sposobnost,
znanje i vje{tina djelatnika poduze}a. Inovativnost temeljena na kreativnosti, istra-
“ivanju i razvoju pru’a mogu}nost stvaranja i kreiranja novih prednosti. Istra’ivanje
treba prerasti u strate{ko opredjeljenje poduze}a, a ne ostati na deklarativnom pri-
stupu. Ko~nica tom procesu je zastarjeli sustav vrijednosti, stari na~in razmi{ljanja,
percepcije, otpor promjenamaE Mnogo se te'e rje{iti starih ideja, nego stvarati
nove (J. M. Keynes). Sli~no rezonira N. Macchiavelli: Onaj tko uvodi ne{to novo
ima protiv sebe neprijateljstvo svih onih koji imaju korist od o~uvanja starog susta-
va, a mlaku obranu i podr{ku onih koji }e imati korist od novog.

Na strategiju istra‘ivanja i razvoja nadovezuje se strategija proizvodnje koja im-
plementira rezultate istra’ivanja i razvoja u generiranje novih na~ina i metoda pro-
izvodnje.

6.3. Strategija proizvodnje

Strategija proizvodnje utvr|uje potrebne resurse i na~ine kreiranja proizvoda.
Osnovni cilj je ostvarenje {to ve}e razlike izme]|u ulaznih i izlaznih vrijednosti. Nu'no
je transformirati resurse u kona~ne proizvode koji mogu optimalno zadovoljiti
potra’nju uz postizanje maksimalne ekasnosti, produktivnosti i rentabilnosti. U
proizvodnoj funkciji potrebno je permanentno optimalizirati proizvodni i tehnolo{ki
proces, diversikeirati proizvodni asortiman, dodavati nova svojstva i obilje’ja pro-
izvodima. Prioritet je implementirati inovacije u proizvodni program kako bi se pre-
stigla konkurencija u tr'i{noj utakmici. Presudna je kreativnost i originalnost menad era
uz kori{tenje najmodernije tehnologije i informatizacije u cilju pobolj{anja procesa
proizvodnje. Problem je {to konkurencija i kupci stalno postavljaju nove standarde
kvalitete, a nu'na su velika ulaganja i du’e vremensko razdoblje za aktiviranje novih
tehnologija ili za produciranje novih znanja i rezultata fundamentalnih i primijenjenih
istra’ivanja. 1zazov je postaviti nove, vi{e kriterije u procesu proizvodnje, predvilati
obilje’ja budu}e potra’nje, izbaciti novi proizvodni program, odmaknuti se i diversip-
cirati od konkurencije i promotivnim aktivhostima privu}i potencijalnu potra nju.
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Nu’no je planirati proizvodnju, odnosno izraditi portfolio pristup proizvodu za posti-
zanje uravnote'enog asortimana proizvoda koji }e dugoro~no donositi maksimalni
probt. Proizvodni asortiman poduze}a se pobolj{ava na tri na~ina:
¥ Modibkacija proizvoda B optimalizacija i pobolj{avanje odre|enih karakte-
ristika proizvoda kojima se ostvaruje ve}e zadovoljstvo potro{a~a. Tri glav-
na na~ina modikkacije proizvoda su: modikkacija kvalitete koja se temelji
na pobolj{avanju kvalitativnih odrednica proizvoda, funkcionalna modi-
Pkacija koja pospje{uje u~inkovitost proizvoda i modilkacija stila kojom se
poti~e osjetilna privla~nost proizvoda.
¥ Eliminacija proizvoda B uklanjanje i napu{tanje proizvoda koji vi{e ne zado-
voljava potra'nju, odnosno na kojem poduze}e ostvaruje gubitak i na kojem
se vi{e kvalitetno i uspje{no ne mogu izvr{iti modikacije. Nekvalitetan
proizvod mo’e imati negativnu reperkusiju na ukupan imid” poduze}a. Rok
trajanja proizvoda je sve kra}i zbog sve br'ih promjena preferencija potra ' nje
i sve inventivnijih i kreativnijih aktivnosti konkurencije u konkurentskoj
borbi na tr'i{tu (npr. proizvodnja mobitela, informacijske opremeE).
¥ Razvoj novih proizvoda B temelji se na rezultatima istra’ivanja i razvoja ko-
jima se poku{ava ukloniti nedostatke ranijih proizvoda, ostvariti bolji pro-
laz na tr'i{tu, ve}e zadovoljstvo potro{a~a i bolje rezultate poslovanja.

Razvojna politika poduze}a mo’e uvjetovati i generirati dva smjera defiranja
proizvodnog programa i asortimana:

¥ [irenje proizvodnog programa B omogu}uje diversileiranje karakteristika
proizvoda s ciljem prilago|avanja pojedina~nim preferencijama kupaca. Dife-
renciranjem proizvoda smanjuje se rizik poslovanja poduze}a jer je vela mo-
gulnost da }e velina proizvoda do'ivjeti uspjeh na tri{tu te tako smanijiti
utjecaj negativnih posljedica proizvoda koji nisu sa’'ivjeli na tri{tu. [irenje
proizvodnog programa omogu}ava racionalnije poslovanje i bolje iskori{tava-
nje kapaciteta, stalnih i obrtnih sredstava. Osigurava ulazak poduze}a na nove
ciline segmente i {irenje kruga potencijalnih kupaca.

¥ Suavanje proizvodnog programa B predstavlja specijalizaciju proizvodnje,
odnosno smanjivanje proizvodnog programa s ciliem koncentracije poslo-
vanja na proizvode koji imaju najve}u priliku za uspjeh na tri{tu. Cilj je
izrada proizvoda ve}e kvalitete, uvolenje standardizacije i pove}anje pro-
duktivnosti. Unato~ naglasku na optimalizaciji proizvodnog procesa, javlja
se opasnost da se poduze}e ne}e mo}i oporaviti od eventualnog neuspjeha
proizvoda {to mo e dovesti do problema likvidnosti, solventnosti poduzel}a
i njegovog ste~aja.

Potrebno je valorizirati krivulju iskustva u generiranju novog proizvodnog pro-
grama: odnos izme]u tro{kova i iskustva poduze}a b efekt u~enja, ekonomije veli~ine
i tehnolo{kog unapre|enja. Paralelno je u strategiji proizvodnje nu'no valorizirati
karakteristike “ivotnog ciklusa proizvoda B uvolenje, rast, sazrijevanje, zastarijeva-
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nje, odumiranje i strategije specibne za svaku fazu “ivotnog ciklusa proizvoda.
Svaka faza zahtjeva druga~iji model proizvodnje. Za ostvarenje proizvodne funkcije
potrebna je mancijska strategija u cilju prikupljanja potrebnih mancijskih resursa.

6.4. Financijska strategija

Osnovni cilj Pnancijske strategije je osigurati potrebni kapital za poslovanje podu-
ze}a i provolenje i ostvarenje poslovne i razvojne politike. Financije vi{e nisu presu-
dan resurs u ostvarenju konkurentskih prednosti, ali bezrrancija nema ni normalnog
poslovanja. Zna~aj lhancija je utkan u temeljne principe razvojne politike jer proble-
mi s likvidno{}u i solventno{}u mogu dovesti do ste~aja i propasti poduze}a.

Temeljne odrednice mancijske strategije su:

¥ Struktura kapitala B odnos duga i trajnog kapitala. Odnosi se na pokazatelje
Pnancijske poluge: odnos dugoro~nih obveza i kapitala, stupanj zadu enosti,
odnos duga i glavnice i odnosi pokri}a.

¥ Akvizicija kapitala B ulaganje kapitala: vlastiti i tu]i izvori. Prednost vlasti-
tog kapitala je izra’ena zbog solventnosti, mase neto dobiti, rizika ulaganja,
nepla}anja tro{kova stranog kapitala i ovisnosti poduze}a o tr'i{tu kapitala.
Izvori kapitala mogu biti: interni izvori, strani izvori (posuleni kapital) i
dodatni dioni~ki kapital.

¥ Alokacija kapitala D delpira strate{ku poslovnu jedinicu poduze}a i segment
poslovanja u koji }e se ulo’iti kapital. Postoji vi{e modela optimalizacije alo-
kacije kapitala: model portfelj investiranja, model reinvestiranja, model inter-
nog tr'i{ta kapitala (planirana, latentna, kompetitivna strategija).

¥ Upravljanje dividendama B otkriva odgovor na temeljno pitanje na kraju
obra~unskog razdoblja kako podijeliti proR: isplatiti dioni~are ili reinvesti-
rati dobit u razvoj poduze}a. Odluka ovisi o: potrebi za kapitalom, likvid-
nosti, sposobnosti posulivanja, aspiraciji dioni~ara, politici dividende
pripadaju}e grane. Prednost uvijek moraju imati dugoro~ni ciljevi, odnosno
bar se dio sredstava mora reinvestirati u optimalizaciju poslovanja kako bi
poduze}e i u budu}nosti ostvarivalo uspjeh na trii{tu.

Uz prikupljanje Pnancija za implementiranje strategije razvoja poduze}a presu-
dna je strategija ljudskih resursa jer su upravo djelatnici kreatori i nositelji budu}eg
poslovanja poduzela.

6.5. Strategija ljudskih resursa

Strategija ljudskih resursa upravlja djelatnicima u cilju ostvarenja prosperiteta ga-
ze}a. Demira odgovore na osnovna pitanja: kvaliteta performansi, regrutiranje, perma-
nentno obrazovanje, predvilanje i planiranje kadrovske strukture, motivacija, zadovolj-
stvo, promaocija, stimuliranje, nagrajivanje i pla}anje djelatnika. Ljudski resursi preto-
~eni u konkretni, stvarala~ki, kreativni i djelotvorni rad predstavljaju temelj poticanja
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konkurentskih prednosti i osnovnu pokreta~ku snagu poduzela. Djelatnici su oshovni
~inioci razlike uspje{nih i neuspje{nih poduze}a {to tra’i permaentnu aktivhost po-
duze}a prema unaprejivanju njihova znanja, vje{tina i sposobnosti.

Pitanja i zadaci globalnog razumijevanja prethodnog sadr aja

Koje operacijske strategije se razlikuju u poslovnoj i razvojnoj politici poduze}a?
Koje su temeljne marketin{ke strategije?

[to obuhva}a R&D strategija?

Debnirajte proizvodnu strategiju.

Koji su na~ini pobolj{avanja i delmiranja proizvodnog asortimana?

Koje su temeljne odrednice lrancijske strategije?

Objasnite strategiju ljudskih resursa.

NooabkwhpE
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/.

LJUDSKI RESURSI U RAZVOJNOJ
STRATEGIJI

Djelatnici izrastaju u glavne resurse u inoviranoj razvojnoj strategiji suvremenih
poduze}a. Vlastitim znanjem i sposobno{}u determiniraju budu}e rezultate poslovanja
poduze}a. Kombiniraju raspolo’ive resurse u kreiranju novih proizvoda primjerenih po-
trebama potra’nje. Iniciraju promjene poslovanja u valoriziranju tr'i{nih promjena.

Strategija upravljanja ljudskim resursima, odnosno kadrovska funkcija uklju~uje
sljede}e procese:

¥ sustav planiranja razvoja ljudskih resursa;

¥ razvoj karijere, sustav evaluacije i promociju djelatnika;
¥ obu~avanje nove generacije menad menta;

¥ unaprelivanje kulture menad menta;

¥ autorizaciju turisti~kih djelatnika.

7.1. Sustav planiranja razvoja ljudskih resursa

Ljudski resursi postaju temeljni faktor razvoja poduze}a. Smanjuje se va'nost Otvr-
dihO varijabli u poduze}u (struktura, sustavi, tehnologija, proizvodni procesi, irancije),
dok OneopipljiviO resursi postaju najvaniji izvori dodatne i novostvorene vrijednosti
poduze}a (djelatnici, intelektualni kapital, znanje, vje{tine, inovativnost, kreativhost).

Za ve}u ebkasnost djelatnika u poduze}lima nu'no je implementirati strategiju
upravljanja ljudskim resursima (menad ment ljudskih resursa). Njene aktivnosti i
funkcije su>* omogu}avanje jednakih uvjeta zapo{ljavanja, analiza radnih mjesta,

54 Petri}, L.: Karakteristike trii{ta rada u turisti~koj industriji, Ekonomski pregled, Zagreb, 10/1999.,
str. 1288.
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planiranje kadrova, pridobivanje djelatnika, odabir i uvo|enje u posao, razvoj ka-
rijere, izobrazba, trening, profesionalna orijentacija, unapre|enje djelatnika, moti-
vacija, nagralivanje, ocjenjivanje uspje{nosti, sudjelovanje u dobiti, sudjelovanje u
vlasni{tvu, otkrivanje rukovodnih talenata, odnosi me|u djelatnicima, briga o kvali-
teti “ivota na radnom mjestu, postojanje planova sukcesije menad'era, postojanje
programa identikciranja i razvoja menad menta, postojanje programa zadr avanja
klju~nih djelatnika, postojanje izlaznih intervjua, sustavi sugestija za pobolj{anje i
programi nagrada, istra’ivanje organizacijskog pona{anja, pla}anje rekreacije djelat-
nika, informacijski sustav za ljudske potencijaleE
Strategija upravljanja ljudskim resursima ima dvije temeljne funkcije:
¥ Omogu}uje stvaranje konkurentskih prednosti poduze}a temeljenih na ljud-
skom kapitalu B djelatnici generiraju nove trendove razvoja.
¥ Pridonosi uspje{nosti poduze}a b inicira promjene u poduze}u. Uspje{nost
poduze}a ovisi o kvalitativnoj razini djelatnika, odnosno o zadovoljstvu dje-
latnika, postojanju i eFkasnosti organizacijske jedinice za ljudski kapital,
sigurnosti posla, zadovoljstvu poslom i odanosti poduze}u, kreiranju znanja,
inicijativi programa kvalitete za ljudske potencijaleE

Strategija upravljanja ljudskim resursima pridonosi podizanju op}e éfasnosti
poduze}a tako da:

¥ poma’e poduze}lu da lak{e ostvari viastite ciljeve;

¥ iskori{tava potencijal djelatnika na najelkasniji na~in;

¥ opskrbljuje poduze}e dobro obu~enim i motiviranim osobljem?®

¥ podi’e razinu kvalitete “ivljenja na radnom mijestu, {to to poduze}e ~ini po dj-
nim;

¥ poti~e permanentno usavr{avanje i obu~avanje djelatnika;

¥ pobolj{ava odnose i interakciju izme|u djelatnika;

¥ poma’e da se zadr'i eti~ko i dru{tveno odgovorno pona{anje djelatnika u podu-
zeu;

¥ upravlja promjenama za dobrobit pojedinca, grupa, poduze}a i zajednice.

U strategiji upravljanja ljudskim resursima veliki zna~aj ima planiranje kadrova
kao demiranje broja potrebnih djelatnika deirane kvalitete, vje{tina, razine znanja
i stru~ne spreme koji mogu optimalno zadovoljiti potrebe trenutnog i budu}eg po-
slovanje. Planiranje ljudskog potencijala je proces predvi|anja te svjesnog i svrsisho-
dnog usmjeravanja aktivnosti prema utvr|ivanju odre|enih ciljeva razvoja i uporabe
ljudskih potencijala u funkciji uspje{nog poslovanja i razvoja poduze}a. Predmet
politike i planova razvoja i uporabe ljudskih potencijala jesu sve aktivnosti koje su u
funkcijirazvojaiuporabe tog potencijala P od pridobivanja kandidata za zapo{ljavanje,
njihova odabira i uvo|enja u posao do pra}enja i ocjenjivanja njihove uspje{nosti u

%5 3.V 2005. u Zagrebu je odr'ana prva priredba Career Day 2005 koja povezuje studente i gospodarske
subjekte. Predstavnici hrvatskih poduze}a predstavili su studentima gospodarske planove i o~ekivanja,
a studenti vlastite potencijale, odnosno stru~njake koji }e se ubrzo pojaviti na tr'i{tu rada.
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radu, poslu, profesionalnog razvoja, dru{tvenog standarda, pa do na~ina i oblika
prekida radnog odnosa. Osnovna tendencija mora biti ulaganje u djelatnike i njiho-
vo stalno usavr{avanje {to zna~i odmak od prija{njih tendencija gdje se poku{avao
ostvariti ve}i probt smanjivanjem pla}a, benebija i ostalih prava djelatnika i njiho-
vim otpu{tanjem.

U planiranju kadrova osobito je te{ko i slo’eno prognozirati budu}e potrebe za
djelatnicima zbog rizika budu}eg poslovanja na turbulentnom tri{tu. Velika se
pa'nja treba posvetiti izboru djelatnika. Odabir (selekcija) kandidata odvija se pu-
tem inicijalne selekcije, glavne selekcije te kazuisti~ke sjednice i zajedni~ke odluke o
razmje{taju prihva}lenih kandidata na slobodna radna mjesta. Na globaliziranom
trii{tu XXI. stolje}a sve ve}u va nost u zapo{ljavanju ima internet (web site B u Hr-
vatskoj OMoj PosaoO B na tom portalu otvoren je i edu centar koji nudi profesional-
nu edukaciju preko 700 programa iz 70 podru~ja) kao poveznica ponude i potra ' nje
na tr'i{tu rada. Internet polako istiskuje headhuntere (posrednike u zapo{ljavanju).
Na va'nosti dobiva i intership (studentska praksa) u procesu izbora budu}ih djelat-
nika. U planiranju ljudskih potencijala nu'no je pratiti: >

¥ pokazatelje ljudskog potencijala B postotak djelatnika u organizacijskoj jedi-
nici za ljudske potencijale, njihova prosje~na stru~na sprema, prosje~na sta-
rost, znanje i vje{tineE;

¥ pokazatelje [uktuacije i apsentizma - stopa hapu{tanja poduze}a, stopa pri-
rasta, stopa apsentizma, struktura oti{lih i novih djelatnika;

¥ pokazatelje prajenja radne uspje{nosti B ocjenjivanje, evaluacija i vredno-
vanje djelatnika;

¥ pokazatelje pla}anja djelatnika B najni‘a, najvi{a, prosje~na pla}a, postotni
udio pla}a djelatnika u ukupnim i operativnim tro{fkovima, postotak djelat-
nika koji dobivaju varijabilni i stimulativni dio pla}e;

¥ pokazatelji obrazovanja djelatnika B prosje~ni broj sati obrazovanja po dje-
latniku, tro{kovi obrazovanja po djelatniku.

Analiza pokazatelja ljudskih resursa mora se provoditi u vezi sa standardima rada
koji propisuju osnhovne elemente rada: koli~inu, kvalitetu, vrijeme i tro{kove. Sasta-
vljeni su od vi{e pojedina~nih standarda: standardi koli~ine, standardi kvalitete, stan-
dardi vremena, standardi tro{kova i eti~ki standardi.

U planiranju djelatnika nu'no je pratiti kvantitativne i kvalitativhe pokazatelje
strategije upravljanja ljudskim resursima (menad ment ljudskih potencijala) u cilju
optimaliziranja strukture djelatnika.

U planiranju djelatnika potrebno je naglasiti mogu}nost razvoja karijere i promo-
cije djelatnika. Djelatnici preuzimaju obvezu kontinuiranog obu~avanja i stjecanja no-
vih vje{tina, ali o~ekuju vlastiti razvoj i promociju u hijerarhijskoj strukturi poduze}a.
@ele ostvariti potrebu za potvr|ivanjem i samoaktualizacijom u poduze}u.

56 Polo{ki Voki}, N.: Menad 'ment ljudskih potencijala u velikim hrvatskim poduze}ima,Ekonomski
pregled, Zagreb, 5-6/2004., str. 464.
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Tablica 5: Najzna~ajniji kvantitativni i kvalitativni pokazatelji MLJP

KVANTITATIVNI POKAZATELJI MLJP
. Broj slu~ajeva odlazaka iz poduze}a visokoobrazovanih djelatnika

. Broj visokoobrazovanih djelatnika koji su do{li u poduze}e

. Broj visokoobrazovanih djelatnika koji su dragovoljno oti{li iz poduze}a

. Bruto tro{kovi pla}e po djelatniku

. Najni*a mjese~na neto pla}a

. Postotak klju~nih djelatnika

. Postotak djelatnika visoke stru~ne spreme, magistara i doktora u poduze}u
. Postotak djelatnika koji dobivaju stimulativni dio pla}e

© 00 N OO o B~ W N P

. Prosje~na mjese~na neto pla}a
10. Prosje~na stru~na sprema djelatnika u poduze}u
11. Stopa napu{tanja poduze}a visoko obrazovanih djelatnika
12. Stopa prirasta visokoobrazovanih djelatnika
13. Ukupni tro{kovi rada po djelatniku
KVALITATIVNI POKAZATELJI MLJP
. Mjeri li se uspje{nost ostvarivanja ciljeva vezanih uz ljudske potencijale?

. Ocjena menad era za ljudske potencijale za kvalitetu pra}enja uspje{nosti
. Pla}anje rekreacije po djelatniku

. Postavljaju se u poduze}u strukturirano ciljevi vezani uz ljude?

. Postojanje programa zadr avanja klju~nih ljudi

. Postojanje stimulativhog dijela pla}e

~N oo 0o~ WN P

. Provodi li se u poduze}u evaluacija odjela za ljudske potencijale?

8. Suvremenost odno{enja prema ljudskim potencijalima

Izvor: Polo{ki, Voki}, N.: Menad ment ljudskih potencijala u velikim hrvatskim poduze}ima, Ekonomski
pregled, Zagreb, 5-6/2004., str 476.

7.2. Razvoj karijere, sustav evaluacije i promocija djelatnika

ORazvoj karijere je proces niza me|usobno povezanih i usklalenih parcijalnih indi-
vidualnih i organizacijskih aktivnosti u kojima se pojedinac i poduze}e javljaju kao
partneri u unaprelenju i razvoju individualne karijereO%” Upravljanje karijerom je
slo’eni proces koji se odvija u interakciji menad’era, djelatnika i kadrovskog odjela.
Njihovi ciljevi se moraju sinergijski povezati u ostvarenje ciljeva poduze}a. Karijera je
slijed radnih mjesta u radnom vijeku djelatnika. Nastaje iz te nje za napredovanjem
djelatnika u hijerarhiji poduze}a i vlastitim ostvarenjem na radnom mjestu.

57 Bahtijarevi} [iber, F.: Management ljudskih potencijalaGolden marketing, Zagreb, 1999., str. 832.
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Tablica 6: Aktivhost ~imbenika u sustavu upravljanja karijerom

UPRAVLJANJE KARIJEROM
Pojedinac Menad'er Organizacijq b fpnkcija
kadroviranja

* utvr|ivanje osobnih « katalizator i motivator razvoja| ¢ procjena individualnih

preferencija, interesa i djelatnika; potencijala i preferencija;

sposobnosti; e procjenjivanje i prajenje « usklalivanje individualnih
« planiranje ivota i rada; uspje{nosti; mogu}nosti i zahtjeva posla;
* informacije o zanimanju; * utvr|ivanje sposobnosti i * ocjena uspje{nosti;
* izbor zanimanja; talenta; * povezivanje planiranja
* izbor organizacije; » ocjenjivanje realnosti cilievai| ljudskih potencijala i razvoja
* utvrlivanje opcija razvoja razvojnih potreba zaposlenih;| karijere;

karijere; * savjetovanje i podr{ka u  uspostavljanje ljestvice
 radne i profesionalne razvoju karijere; karijere;

preferencije; e pru'anje informacija o  profesionalno usmjeravanje;
e upoznavanje menad'era s organizacijskim potrebamai | ¢ obrazovanje i razvoj

osobnim preferencijama mogu}nostima razvoja djelatnika;

razvoja; karijere; « informacijski sustav ljudskih
* plan aktivnosti za razvoj e usmjeravanje; potencijala;

karijere; e obu~avanje; « informacije 0 mogu}nostima
* samousmjeravanje; e pru'anje informacija o razvoja karijere, savjetovanje
* razvijanje sposobnosti, znanjg razvojnim potencijalima za razvoj karijere;

i vie{tina; djelatnika; » pra}enje i evaluiranje
 pra}enje unutarnjih i vanjskih | ¢ usklalivanje individualnih i uspje{nosti procesa.

mogu}nosti razvoja karijere. organizacijskih potreba.

Izvor: Bahtijarevi} [iber, F.: Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, 1999., str. 834.

Razvoj karijere se sagledava kroz tri mogu}a fokusa:
¥ perspektiva djelatnika koji se “eli potvrditi u okolini kroz razvoj karijere i
napredovanje u poduze}u;
¥ perspektiva poduze}a u odnosu na djelatnika koja se temelji na procesu up-
ravljanja karijerom;
¥ perspektiva poduze}a u odnosu na vlastiti razvoj s ciljem ostvarenja pobolj-
{anja poslovanja.

Prioritet razvoja karijere je pretvaranje posla u karijeru. To je lak{e provoditi u
velikim poduze}limakoja mogu potaknutisna'no, internotr'i{te radaomogu}avanjem
napredovanja unutar poduze}a. Na razvoj karijere djelatnika utje~u mnogobrojni
~imbenici koji se mogu sintetizirati u ~etiri osnovne grupe:

¥ Osobni ~imbenici D interesi, sposobnosti, vje{tine, obrazovanje, iskustvo,
zalaganje djelatnika. Iskazuju se kroz osobne karakteristike djelatnika koje
ga ~ine sposobnim za obavljanje zadanih djelatnosti.

¥ Ekonomski, socijalni i politi~ki trendovi B ekonomski uvjeti, trendovi u
poslovanju, tehnologija, pravna i zakonodavna regulativa. To su uvjeti ma-
krookoline koji determiniraju poslovanje poduzela, a time i mogu}nosti
djelatnika koji razvijaju karijeru unutar poduzela.
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¥ Tri{te radne snage b socijalni utjecaj, geografska lokacija, veli~ina poduze}a.
Stanje ponude i potra’'nje na tr'i{tu radne snage debira mogu}nosti i pri-
like svakog pojedinog djelatnika u razvoju karijere.

¥ Financijske kompenzacije D pla}a, benelpe, bnancijski potencijal. Finan-
cijske premije i benelije predstavljaju zna~ajni poticajni faktor djelatnika u
razvoju karijere.

Razvoj karijere je povezan sa “ivotnom dobi djelatnika tako da svaka dobna gra-
nica donosi vlastite izazove, ali i ograni~enja.

Tablica 7: Levinsonov model razvoja “ivotnih zadataka

Razvojno razdoblje Dobna skupina Zadatak

Rana odraslost 17-22 Istra’ivanje mogu}nosti

Ulazak u svijet odraslih 22-29 Kreiranje prve va'ne strukture “ivota

Tranzicija u tridesete 29-33 Restrukturiranje “ivota

Smirivanje 33-40 Kreiranje druge va'ne strukture ‘“ivota

Tranzicija u srednje godine 40-45 [to sam i gdje sam?

Ulazak u srednju odraslost 45-50 Kreiranje nove, srednje “ivotne strukture

Tranzicija u pedesete 50-55 Manje adaptacije

Vrhunac srednje odraslosti 55-60 Kreiranje druge srednje ‘ivotne strukture

Tranzicija u stariju dob 60-65 Priprema za mirovinu i starost

Kasna odraslost 65- Stvaranje kasno ivotne strukture i
suo~avanje s pote{ko}ama starosti

Izvor: Miljkovi}, D.: Upravljanje karijerom, Poslovni magazin, Zagreb, 1/2005., str. 28.

Razvoj karijere je povezan s evaluacijom djelatnika koja predstavlja osnovu za
promociju i razvoj, nagralivanje i stimuliranje djelatnika. U svakom poduze}u se
mora vr{iti evaluacija djelatnika s ciljem da se pove}a njihova produktivnost. Temelji
se na sljede}im postavkama®

¥ Menad eri su prisiljeni da otvoreno i s njima osobno razmatraju ocjene pdre-
|enog osoblja, te su tako primorani na upotrebu racionalnih kriterija pri-
likom ocjenjivanja.

¥ Mo'da }e na ovaj na~in djelatnici biti motivirani na pove}ani trud u cilju
pobolj{avanja rezultata predstoje}e procjene rezultata njihova rada.

¥ Podreleni su u mogu}nosti suprotstaviti se neto~nom ocjenjivanju njinova
rada ili tvrdnjama o u~inku ispod postavljenih standarda.

¥ Menad ment prima bitne povratne informacije o provo|enju poslovne po-
litike {to pridonosi menaderskom informativnom sustavu poduze}a.

¥ Djelatnici dobivaju sliku o tome {to se to~no od njih o~ekuje, te o vlastitom
polo aju u o~ima vi{ih slu’benika.

% Bennett, R.: Menad 'ment, Informator, Zagreb, 1994., str. 209.

126



CHRISTIAN STIPANOVI] KONCEPCIJA | STRATEGIJA RAZVOJA U TURIZMU
Fakultet za turisti~ki i hotelski menad ment u Opatiji Sustav i poslovna politika

¥ Intervjui, koji se provode u cilju procjene u~inaka djelatnika, mogu otkriti ko-
risne podatke o nepoznatim vje{tinama i sposobnostima koje posjeduju djelat-
nici. Ove sposobnosti se mogu ugraditi u plan me|uljudskih resursa poduzela.

¥ Djelatnici mogu izvijestiti menad ment o preprekama i ko~nicama koje ih
sputavaju u vezi s vlastitim u~inkom.

Tri strate{ka pitanja u procesu evaluacije djelatnika su:
¥ vrednovanje D (Kako objektivno evidentirati, kvantikeirati, mjeriti i ocjen;i-
vati rezultate djelatnika?);
¥ nagralivanje B (Postoji li povezanost ocjenjivanja i nagralivanja te kako se
diferenciraju nagrade?);
¥ razvoj djelatnika B (Koji je najelkasniji na~in promocije djelatnika?).

Evaluacija djelatnika ima presudni zna~aj za:

¥ Djelatnike B dobivanje povratnihinformacijao obavljenom poslu, utvr|ivanje
cilieva u narednom razdoblju, dobivanje uvida u {iru sliku ciljeva i priorite-
ta menad’era te kako se vlastiti posao uklapa u to, prigoda da se raspravi
sadraj i opseg posla na doti~nom radnom mijestu, prigoda za razgovor o
mogu}em razvoju Karijere, prigoda za utvr|ivanje osobnih razvojnih i
edukacijskih potreba.

¥ Menad ere B mogu}nost da dozna o nadama, strahovima, brigama i na~inu
razmifljanja djelatnika vezanim uz posao, prilika da razjasni i u~vrsti va'ne
ciljeve i prioritete kako bi djelatnici jasnije sagledali gdje se uklapaju, meha-
nizmi za mjerenje promjena u radnoj uspje{nosti, utvrlivanje podru~ja
eventualnog preklapanja poslova djelatnika, temelj za mogu}e preraspodje-
le djelatnika, prigoda za pohvaljivanje dobro obavljenog posla, prigoda za
dogovor o narednim akcijama za pobolj{avanje u~inka.

¥ Poduze}e b pravovremeno uo~avanje menad erskih potencijala b djelatnika
koji su spremni nakon odre|enog treninga preuzeti klju~ne pozicije, utvrl|i-
vanje podru~ja u kojima je poduze}e osobito jako, odnosno u kojima po-
stoje eventualne slabosti, potvr|ivanje usklalenosti pojedina~nih ciljeva i
vizije poduzel}a (sustav ciljeva u poduze}u), unaprelivanje komuniciranja u
poduze}u, pobolj{anje u~inka.

U evaluaciji djelatnika veliku ulogu ima njihova osobnost koja je izra'ena poka-
zateljima introvertiranosti, emocionalne sposobnosti, kontrole mo}i i dru{tveno
politi~kim stavovima. Osobnost djelatnika delpira njegov ha~in ponaf{anja koji se
te{ko mo’e promijeniti u procesu njegovog obu~avanja i usavr{avanja.

Osnovni ciljevi ocjenjivanja menad era prema studiji Conference Board su: razvoj
upravljanja, ocjena rezultata, pobolj{anje rezultata, pla}anje, pronala'enje osoblja,
povratna veza, planiranje radne snage i komuniciranje.

Promocija kadrova je proces promaknu}a djelatnika kroz stru~no napredovanje
ili napredovanje u hijerarhijskoj strukturi na osnovu njihove evaluacije. Mora se te-
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meljiti na objektivnim kriterijima; znanje, vje{tina, sposobnost, a ne na podobnosti.
Proces promocije kadrova odvija se u sljede}im fazanta:
¥ Utvr|ivanje potreba B predstavlja rezultat aspiracija djelatnika i poduze}a.
Poduze}e u konkurentskoj borbi neprestano mora modibirati aktivnosti
kao i potrebu za djelatnicima razli~itih profesija, protla i znanja. Potreban
probl poduzel}e poku{ava prona}i putem do{kolovanja vlastitog kadra ili
akvizicijom na tri{tu rada.
¥ Stvaranje klime B promocija kadrova mora biti u cilju ostvarenja pozitivne i
poticajne klime i me|uljudskih odnosa u poduze}u, a ne uzrok previranja
djelatnika, podmetanja, zavisti i naru{avanja me|uljudskih odnosa.
¥ Utvr|ivanje performansi posla B opis potrebnih znanja i vje{tina djelatnika
potrebnih za kvalitetno obavljanje aktivnosti poduze}a u cilju ostvarenja
svrhe poduzela.
¥ Utvr|ivanje individualnih performansi B evaluacija mogu}nosti djelatnika
na osnovu koje se donosi odluka o planiranju promocije. Procjenjuje se da
li djelatnici mogu kvalitetno odgovoriti na tra’ene performanse posla i koje
su njihove gornje granice mogu}nosti.
¥ Plan promocije B dehiranje poslova za koje se predvi|a promocija, na~ina
njezina provolenja, rokova provo|enja i ostalih uvjeta.

Promocija djelatnika je usko povezana s procesom njihove motivacije. Motivacija
obja{njava kako se djelatnici osje}aju s obzirom na ono {to rade. Na motivaciju dje-
latnika utje~u individualne osobine (odgoj, sustav vrijednosti, kultura, na~in mi{ljenja,
percepcija) i zna~ajke radne okoline (radni uvjeti, politika nagralivanja, zanimljivost
posla). Osnovne motivacijske tehnike u poduze}u su:

¥ Ukupna primanja B novac i materijalna vrijednost prerastaju u osnovne mo-
tivatore djelatnika.

¥ Samoaktualizacija B potvr|ivanje na poslu, ugralivanje sebe u misiju poduze-
}a, ostvarenje participacije u odlu~ivanju putem procesa decentralizacije i
autorizacije zna~ajno doprinose zadovoljstvu djelatnika.

¥ Kvaliteta radne sredine B odnosi me|u djelatnicima, afacija timskog ra-
da, generiranje novog sustava vrijednosti, radna okolina potenciraju ve}e
zalaganje i ostvarenje djelatnika.

Djelatnici “ele aktivno sudjelovati u kreiranju poslovne i razvojne politike podu-
zel}a, odnosno “ele ugraditi dio sebe u rezultate poslovanja i osje}ati pripadnost po-
duze}u {to poti~e njihovu lojalnost. S tim ciljem nu'no je provoditi delegiranje od-
govornosti, implementiranje suvremenih organizacijskih struktura, aiiranje nove
poslovne kulture i pozitivne radne atmosfere te potenciranje procesa autorizacije
djelatnika. Veliku va'nost ima povratna veza, odnosno jasni i objektivni kriteriji pri
promociji kadrova i sustavu nagralivanja. Djelatnici “ele ostvariti samoaktualizaciju

% Buble, M.: Strategijski menad mentEkonomski fakultet, Split, 1997., str. 378.
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na poslu, odnosno posti}i osje}aj po{tovanja u radnoj sredini. U ocjenjivanju vlasti-
tog posla djelatnicima su najzna~ajniji pla}a, osobni razvoj i sigurno§t.

Uz motivaciju nu'no je poticati osje}aj pripadnosti poduze}lu kao i interakciju i
povezanost djelatnika kroz funkcioniranje timova. U cilju upoznavanja djelatnika
organizira se team building i razvijanje zajedni~kog poticajnog duha u poduze}u.
Osnovni ciljevi team buildinga su®!

¥ pobolj{anje suradnje unutar tima;

¥ povelanje ekasnosti komunikacije;

¥ pobolj{anje odnosa izme|u ~lanova tima;

¥ isticanje zajedni~kih ciljeva i pronalazak zajedni~ke vizije za poduze}e;
¥ gralenje lojalnosti djelatnika poduzela;

¥ stvaranje otvorene i opu{tene atmosfere unutar radnog tima.

U svrhu ostvarenja razvoja poduze}a nu'no je provoditi obu~avanje nove genera-
cije menad ' menta koja s novim idejama ru{i zastarjele na~ine razmi{ljanja i kreira
nove trendove za globalizirano tri{te XXI. stolje}a.

7.3. Obu~avanje nove generacije menad menta

Menad eri se moraju permanentno usavr{avati kako bi mogli kvalitetno odgovo-
riti na izazove tri{ta. Moraju biti okrenuti budu}nosti. Preduvjeti za pobolj{anje
obu~avanja nove generacije poduzetni~kih menadera su:

¥ preliminarna izobrazba djelatnika dr'avne uprave i samouprave s kojim ko-
municiraju poduzetnici po~etnici;

¥ permanentno usavr{avanje u~itelja poduzetni{tva;

¥ Pnanciranje dr ave centara za poduzetni{tvo i poslovnih {kola;

¥ subvencioniranje permanentnog obrazovanja poduzetni~kih menad era pu-
tem poreznih olak{ica;

¥ poticanje uloge konzultanta za poduzetni{tvo.

Proces obu~avanja nove generacije menad era se sastoji od sljede}ih faza:

¥ politika obuke i razvoja djelatnika B orijentacija svakog poduze}a mora biti
ulaganje u ljudski kadar i permanentno obrazovanje svih djelatnika kako bi
mogli upravljati promjenama u i izvan poduzel}a;

¥ organizacija za izvo|enje obuke B obuhva}a sve potrebne uvjete uspje{nog
obu~avanja djelatnika (aktivnosti, vr{ioce obuke, prostor, vrijeme, sredstva,
pomagalak);

¥ identiPkacija potrebe za obukom B sprje~ava i umanjuje jaz izme|u trenut-
nog znanja menad era i djelatnika poduze}a i znanja djelatnika najja~eg

%0 |stra’ivanje web portala Moj Posao: u Hrvatskoj 2005. godine 7.2% djelatnika je vrlo zadovoljno
poslom, 28.4% zadovoljno, 27.1% niti zadovoljno, niti nezadovoljno, 25% nezadovoljno i 12.4%
djelatnika vrlo nezadovoljno.

61 [estan, V.: Team building, Poslovni magazin, Zagreb, 5/2005., str. 55.
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konkurenta, odnosno potrebnog nivoa znanja za upravljanje razvojem podu-
zela u uvjetima dinami~ke i turbulentne okoline;

¥ planiranje potrebne obuke B debiraju se ciljevi, strategije i taktike potreb-
ne za obu~avanje nove generacije menad'era i svih djelatnika s terminskim
planom usavr{avanja i primjene vi{ih nivoa znanja u poslovanju poduze}a;

¥ izvolenje obuke B proces podizanja razine znanja djelatnika uz primjenu
teoretske i prakti~ne nastave koriste}i suvremenu literaturu, relevantne
izvore informacija, informacijske tehnologije, modele sustavne analize, si-
mulacije itd.;

¥ evaluacija izvr{ene obuke P ocjenjuje se rezultat postupka obu~avanjanare
d’era i djelatnika te se uspore|uje s planiranim nivoom znanja, odnosno
znanjem konkurencije.

Razlikuje se vi{e oblika dopunskog obrazovanja menadera: stru~ni te~ajevi, pre-
zentacije, stilovi volenja, timski rad. Savjetovali{te za ljudske potencijale Heidrick
Struggles je 2002. godine istra’ivalo prioritete obrazovanja menad era i mjere koje
menad-eri preferiraju za daljnje usavr{avanje. Prema istra’ivanju u Njema~koj ~ak
83% menad era koristi interne ponude poduze}a da profire vlastiti know-how, a
64% menad era pohala dodatne te~ajeve i seminare kod vanjskih institucija.

Tablica 8: Na~ini usavr{avanja menad era

Odgovori Broj Postotak Mjesto
Stru~ni te~ajevi 288 58.5 1
Prezentacija 256 52.0 2
Stil volenja 224 45.5 3
Timski rad 204 41.5 4
Retorika 200 40.7 5
Strani jezici 192 39.0 6
Osobnost 172 34.9 7
Interna problematika 160 325 8
Rukovo|enje sukobima 160 325 8

Izvor: Poslovni magazin, Zagreb, 10/2002., str. 34. prema Kopfarbeit fur die Karriere, WirtschaftWoche 27/2002.

Sve ve}i zna~aj i udio ima e-learning ili u~enje na daljinu kojeg karakteriziraju:
ni'i tro{fak nabave, nema putnih tro{kova i izgubljenog vremena na radnom mjestu,
odgovara svakoj razini potra’'nje i dostupnost po potrebi.

Posebnu pa’nju treba usmijeriti na permanentno obrazovanje djelatnika u istra’i-
vanju i razvoju koji trebaju do}i do novih spoznaja i otkri}a. Djelatnici na podru~ju
istra’ivanja i razvoja moraju biti mladi s radnim elanom, kooperativni u grupnom
radu, po{teni, strpljivi, uporni, objektivni, pravedni, logi~ki u zaklju~ivanju, moraju
imati pronalaza~kog smisla, razvijene znanstveno analiti~ke sposobnosti, moraju biti

130



CHRISTIAN STIPANOVI]
Fakultet za turisti~ki i hotelski menad ment u Opatiji

KONCEPCIJA | STRATEGIJA RAZVOJA U TURIZMU
Sustav i poslovna politika

teoretski obrazovani na podru~ju na kojem rade, moraju poznavati znanstvene me-

tode, donositi odluke na temelju provjerenih podataka.

U procesu permanentnog obrazovanja nu'no je napustiti staru praksu zanemarivanja

ulaganja u djelatnike i orijentirati se na novu odr’ivu paradigmu ljudskih resursa.

Tablica 9: Promjene u procesu obrazovanja, izobrazbe i razvoja djelatnika

Stara praksa

Nova odr’iva paradigma ljudskih resursa

Izobrazba i razvoj se ne planiraju

Planiranje politike i strategije izobrazbe i razvo

Izobrazba povjerena isklju~ivo specijaliziranim
odjelima

Smatra se da je izobrazba odgovornost svih
menad era

Ne postoji predanost vi{ih menadera za
organiziranje izobrazbe

Potpuna predanost organiziranju izobrazbe, od
glavnog direktora nani‘e

Izobrazba se odvija odvojeno od ostalih
aktivnosti odjela za ljudske resurse

Izobrazba je povezana s mogu}nostima za
napredovanje

Jaz izme|u privredne grane i obrazovnog
sustava

Partnerstvo izme|u privredne grane i
obrazovnog sustava

Obrazovni programi koji nemaju mnogo
Zna~enja za privrednu granu

Obrazovni programi koji se zasnivaju na
istra’ivanju privredne grane

Programi obrazovanja su nepromjenjivi i nisu
integrirani

Programi obrazovanja omogu}uju daljnje
napredovanje i razvoj

Obrazovanje ne poznaje vje{tine ste~ene u
privrednoj grani

Obrazovanje priznaje i potvr|uje vje{tine ste~ene
u privrednoj grani

Izvor: Moutinho, L.: Strate{ki menad ment u turizmu,

U novoj, odr ivoj paradigmi ljudskih resursa u borbi za Omjesto pod suncemO mora

Masmedia, Zagreb, 2005., str. 272.

biti sna'no izra'ena kreativnost i inventivnost menad era. Upravo kreativnost i origi-
nalnost determiniraju uspje{nost menad era. Na~ela inventivhog menad menta $#:
¥ U~inkovitost D poku{ava sa {to manje inputa ostvariti {to ve}u razinu out-
puta u {to kra}em vremenu djelovanja.
¥ Kvaliteta B novi na~in razmi{ljanja i novi pristup obavljanju poslova uz
ostvarenje {to vi{ih standarda koji jam~e ve}e zadovoljstvo potro{a~a.
¥ Informatizacija B implementiranje suvremene informacijske tehnologije u
sve menad erske aktivnosti. Ne postoji uspje{ni suvremeni menad er koji
ne poznaje informacijsku tehnologiju.
¥ Internacionalizacija B nu'nost razumijevanja slo’enih me|unarodnih go-
spodarskih odnosa i djelovanja u multikulturalnoj internacionalnoj okolini
b misliti globalno, raditi lokalno. U globalizacijskom dru{tvu nestaju grani-

ce izme|u drava te je orijentacija na globalno tr'i{te.

¥ Druf{tvena odgovornost B stavovi kupaca, javno mnijenje, sve stro’i stan-

dardi kvalitete proizvoda i usluga ili ekolo{fke norme postavljaju dodatne
zahtjeve i demiraju nova ograni~enja u poslu.

%2 Sri}a, V.: Inventivni meneder, Croma, Zagreb, 1995., str. 15.
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¥ Poslovna etika B nu'nost pridr'avanja strogih na~ela po{tenja i eti~nosti u
poslovnim odnosima.

¥ Kreativnost B nu'nost novih ideja koje }e kroz sustavne inovacije imati im-
plementaciju u praksi u cilju pobolj{avanja poslovnih performansi.

Cilj permanentnog obu~avanja nove generacije menadera je stjecanje menad er-

skih vje{tina. To su:

¥ sposobnost uspje{nog i odgovornog kori{tenja mo}i;

¥ sposobnost razumijevanja ljudskih bi}a;

¥ sposobnost inspiriranja;

¥ sposobnost izgradnje vlastitog autoriteta;

¥ sposobnost djelovanja na na~in koji }e razviti pogodnu klimu za poticanje

motivacije.

Bit obu~avanja je generiranje nove generacije menad era sa sljede}im znanjima:
¥ shva}anje i upravljanje promjenama u dinami~koj okolini;
¥ sposobnost rukovolenja u nepredvidljivim okolnostima;
¥ sposobnost upravljanja kompleksnim organizacijskim strukturama;
¥ inventivnost i inicijativnost te kori{tenje informatizacije.

Menad eri nove generacije moraju znati izgraditi autoritet i sposobnost vo|enja.
U procesu delpiranja i provo|enja nove vizije poslovanja i poticanja promjena mo-
raju pribli‘iti viziju djelatnicima i upoznati sve razine djelatnika s promjenama u ci-
lju njihove optimalne pripreme i implementacije. Mora biti sposoban razbiti otpor
prema promjenama i prodrmati u~malu atmosferu stagnacije u poduze}u. Nu'no
treba osigurati potporu ostalih razina menad menta u provo|enju promjena ili do-
vesti vlastite menad ere u poduzel}e. Bez potpore u poduze}u osulen je na propast
neovisno o ostalim sposobnostima.

P. Drucker smatra da je temeljna zada}a menad menta u~initi ljude sposobnim za
zajedni~ko izvr{avanje zada}a putem zajedni~kih ciljeva i vrijednosti, ispravnog
ustrojstva i obuke te razvoja koji im je potreban da obavljaju svoj posao i reagiraju
na promjene. Permanentno obrazovanje menad era je temelj Oorganizacije koje u~iO
koja mo’e aktivno postaviti postavke poslovne lozobje budu}lnosti. Nova znanja se
multipliciraju vrtoglavom brzinom te poduze}e ne mo’e opstati na tr'i{tu s menad"-
mentom Kkoji ne prati nove trendove.

U obu~avanju menad era paralelno je nu no naglasiti dru{tvenu funkciju. Bitne
komponente dru{tvene funkcije menad menta su:

¥ menad ment se bavi ljudima jer je njegova funkcija u~initi ljude sposobnim
za izvr{avanje zajedni~kih zadataka;

¥ bavi se integracijom ljudi u nekom zajedni~kom pothvatu te je determiniran
kulturom pojedinih naroda;

¥ svaki pothvat zahtjeva anga’iranost za zajedni~ke ciljeve i vrijednosti;

¥ menad ment mora omoguliti da poduze}e i svaki pojedini ~lan rastu zaje-
dno i razvijaju se u skladu gotrebama;
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¥ mora se temeljiti na zajedni~koj komunikaciji i odgovornosti radi razli~itih
znanja, vje{tina i poslova koje obavljaju pojedinci;

¥ niti proizvodnja, niti gubitak ili dobitak nisu sami sebi svrha i mjerilo
uspje{nosti uprave nego sljede}i kriteriji: tr'i{na pozicija poduze}a, inovaci-
ja, proizvodnost, razvoj ljudi, kvaliteta, bnancijski rezultat.

Kvaliteta menad menta kao generatora novih pravaca razvoja poduze}a determi-
nirana je s ~etiri skupine elemenat&?

¥ organizacijski zahtjevi: misija, kultura, Bozobja, ciljevi koji odre|uju budu}e
poslovanje poduzela;

¥ permanentno pobolj{avanje pomo}u razvoja menad menta: edukacija, su-
stav nagralivanja, motivacija, evaluacija, metode rada, savjetovanje, rota-
cija i obogalivanje posla, autorizacija;

¥ odgovornosti vezane uz upravljanje ljudskim kapitalom i zahtjeve proizvo-
da: planiranje, integracija, organiziranje, kontroling, delegiranje, kadrovsko
popunjavanje, mjerenje;

¥ menad erske osobine i odlike karaktera: inteligencija i profesionalizam, me-
nad ersko ponaf{anje, poslovni smisao, predanost poslu, dostignu}a, kvali-
Pkacije.

Razli~iti analiti~ari isti~u razli~ite karakteristike koje opisuju uspje{ne menad ere.
Analiti~ari The Economista isti~u deset zapovijedi uspje{nog menadera vole: eti~ki
kompas, sposobnost dono{enja neugodnih odluka, jasno}a i usredoto~enost, ambi-
cija, komunikacijska vje{tina, sposobnost procjene ljudi, umije}e razvijanja talenta,
emocionalna samopouzdanost, prilagodljivost i {arm.

Suvremeni menad eri moraju biti vo|e i lideri poduze}a. Moraju te’iti ab rmativ-
nim promjenama u cilju optimalizacije i ve}e elkasnosti poslovanja. Njihova mo}
mora proizlaziti iz strategijskog modela vo|enja koji se temelji naé*

¥ vizionarskoj misiji B sposobnost da se vidi cijela slika, te da se sastavi plan
aktivnosti koji vodi do visoko postavljenog cilja;

¥ odlu~nom dono{enju odluka B sposobnost da se efektivno dodjeljuju ovla-
{tenja temeljena na autorizaciji djelatnika te donose ispravne i pravovreme-
ne odluke;

¥ teoriji uzajamnog nagralivanja B sposobnost da se odnosi me|u ljudima
unapre|uju na osnovu ravnote e u nagralivanju svih djelatnika te da se te’i
timskom radu i nadomje{tanju znanja i vje{tina,

¥ elbkasnoj komunikaciji B sposobnost da se izrazi mi{ljenje (kroz pisanu, ver-
balnu i neverbalnu komunikaciju) koje }e drugi razumjeti,

¥ mo}i utjecaja na druge B sposobnost da se usmijeri druge prema “eljenim ak-
cijama;

8 Edosomwan, A. J.:Customer and Market-Driven Quality ManagementASQC Quality Press, Mi-
Iwaukee, 1993., p. 153.
64 Senjak, @.Menad ment+vodstvo=uspjeh, Croatiabiz, Zagreb, 36/2005., str. 53.
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¥ pozitivnoj sili B sposobnost motiviranja i stimuliranja drugih na poduzi-
manje “eljenih akcija.

Va'nost menad menta se ogleda u njegovom umije}u, znanju i kreativnosti koji po-
staju najbitnijiizvori dugoro~ne konkurentske prednosti poduze}a. Osnova unapre|ivanja
znanja menad era i ostalih djelatnika je uvo|enje permanentnog obrazovanja i stjecanja
novih znanja. Znanje mora postati klju~na vrijednost dru{tva i gospodarstva. U visoko-
razvijenim zemljama se prosje~no izdvaja oko 3% domal}eg dru{tvenog proizvoda za
razvoj znanosti. Na'alost u Hrvatskoj se za znanost izdvaja 0.5% BDP. Rezultat toga je
da je danas u Hrvatskoj 2.4 % znanstvenika na tisu}u stanovnika (vi{estruko manje od
vodelih zemalja EU), a samo 25% znanstvenika radi u gospodarstvu. U Hrvatskoj samo
7.5% stanovni{tva ima vi{e ili visoko obrazovanje, dok ~ak 700 tisu}a ljudi nema osno-
vnu {kolu. Znanost postaje deklarativho glavno usmjerenje dru{tva, ali bez zna~ajnijeg
ulaganja u znanost ne}e biti kvalitativnih promjena u dru{tvu. Prioritet je promijeniti
zastarjeli na~in razmi{ljanja da je obrazovanje samo sebi svrha, prihvatiti suvremene
trendove u obrazovanju i razmi{ljanja da jedino obrazovanje mo’e dovesti Hrvatsku u
poziciju da poka’e vlastite mogu}nosti koje rezultiraju projektima, inovacijama, progra-
mima, ve}jom ekkasno{}u i produktivho{}u. Znanost predstavlja najve}u pokreta~ku
snagu gospodarstva.

U cilju permanentnog obu~avanja menad era nu'no je provoditi unapre|ivanje
njihove kulture i prilagolavanje novom sustavu vrijednosti na tr'i{tu.

7.4. Unapre|ivanje kulture menad menta

Globalizirano dru{tvo uvodi novu kulturu poslovanja gdje multinacionalne i glo-
balne kompanije djeluju na ve}em broju nacionalnih trii{ta i neprestano {ire tri{te
bez obzira na dr'avne granice i ograni~enja. Jedno od klju~nih pitanja u razvojnoj
strategiji tih kompanija je da li dovesti menad ere iz razvijenih zemalja ili prednost
dati domicilnom menad mentu. Osobito je to pitanje izra’eno u uslu'nom sektoru,
poglavito u turizmu i hotelijerstvo. Turisti~ka stvarnost hrvatskog turizma i op}enito
gospodarstva je ulazak multinacionalnih kompanija i hotelskih lanaca. Iskustvo go-
vori da na vode}e pozicije predstavni{tva u Hrvatskoj strane kompanije dovode
inozemne menad ere, odnosno da ne postoji dovoljno povjerenje u novu generaciju
hrvatskih menadera koja je stasala u ovih 15-ak godina prijelaza na tr'i{nu ekono-
miju. Izvrsnost menad menta je spoj znanosti, umije}a i vje{tine. Bolja obrazovanost
inozemnih menad era mora biti nadopunjena iskustvom i na~inom razmi{ljanja do-
micilnih djelatnika. Problem inozemnih menad’era je u nepoznavanju zakonodav-
nog okvira, stanja na tr'i{tu, lokalne kulture, na~ina pona{anja, obi~aja, tradicije,
kolorita, jezika. To predstavlja veliku prepreku i barijeru u uspje{nosti menad'era i
poduze}a na ~ijem su ~elu jer se te{fko mogu prilagoditi poslovnoj kulturi i poslov-
nim obi~ajima u Hrvatskoj. Javlja se kontraefekt zbog razli~itih percepcija poslo-
vanja vrhovnih menad era i ostalih djelatnika poduze}a. Prevladava bojazan da dje-
latnici ne}e aktivnho sudjelovati u komunikaciji zbog nedovoljnog poznavanja stra-
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nog jezika te da }e se javljati problem nedovoljnog razumijevanja i iskrivljenih infor-
macija. U turizmu eskalira takav proces pa se ~ak uvoze i strani kuhari koji tada
poku{avaju promijeniti i modib cirati doma}e autohtone specijalitete. Sve to predstav-
lja obezvrje|enje i zatiranje nacionalnih obi~aja, kulture i sustava vrijednosti. Usprkos
tome u turizmu je osobito izra’en zna~aj i atraktivnost lokalizacije nasuprot unifor-
mnosti globalizacije jer upravo turisti “ele upoznati novi na~in “ivota, kulturu, autoh-
tone, lokalne vrijednosti.

Uz pof{tivanje lokalnog sustava vrijednosti menad’eri moraju u sustavu novih
tr'i{nih vrijednosti prihvatiti na~ela poslovne etike i poslovnog morala koji normi-
raju odnose u poslovanju i u sve “e{}oj konkurentskoj borbi na tr'i{tu. Konkurent-
ska borba ne smije pre}i eti~ku granicu poslovanja, odnosno ne smiju se koristiti ne-
legalna sredstva i metode.

Povelanje konkurentnosti i neizvjesnosti na trii{tu vodi bitnim promjenama u
praksi ljudskih potencijala i tra’i nu’nost prilagolavanja novom sustavu vrijednosti
na tri{tu:

¥ izrazitom naglasku na kvalitetne, sposobne i visoko motivirane djelatnike
kao klju~nom faktoru borbe za potro{a~e (turiste) i opstanak na tr'i{tu;

¥ razvijanju unutarnjeg trii{ta rada i o{troj konkurenciji ideja, znanja i sposob-
nosti;

¥ zao{travanju konkurencije u privla~enju i zadr avanju kvalitetnih i stru~nih
djelatnika i talenata.

Djelatnici moraju u novom sustavu vrijednosti teiti alrmaciji timskog rada i me-
|usobnom nadopunjavanju znanja i vje{tina. U procesu unaprelivanja znanja i vje{ti-
ne djelatnika presudnu ulogu ima autorizacija djelatnika proces decentralizacije i
delegiranje autoriteta temeljeno na znanju i sposobnosti djelatnika umjesto insisti-
ranja na kontroli i grubim hijerarhijskim strukturama.

7.5. Autorizacija djelatnika

Autorizacija turisti~kih djelatnika predstavlja prekretnicu inoviranja procesa po-
slovnog odlu~ivanja. Predstavlja zna~ajni kvalitativni iskorak u odnosu na dosada{nje
sustave odlu~ivanja te prevladava sve uo~ene slabosti.

U socijalizmu je vladalo radni~ko samoupravljanje, dogovorna ekonomija, plan-
sko odlu~ivanje te se negirala tr'i{na politika, poduzetni{tvo i stvarala se umjetna
struktura vrijednosti. Osnova je bila dru{tveno blagostanje, a ne praikao pokreta~
poslovanja. Poslovno odlu~ivanje je bilo sporo, neéddasno i nedjelotvorno. Me|u
djelatnicima su strogo bile odvojene du nosti i odgovornosti. Kreativnost pojedina-
ca se utapala u sivilo cjelokupnog OkolektivaO.

U kapitalisti~koj tr'i{noj ekonomiji sustav odlu~ivanja je preslo’en te se u poduze-
tima iznivelirao prevelik broj razina mened menta. Informacije su neprestano kola-
le od baze (djelatnika u neposrednom kontaktu s gostima ili radnika u neposrednoj
proizvodnji) do top mened menta koji je donosio ve}inu odluka (down up), a zatim

135



| dio: KONCEPCIJA | STRATEGIJA RAZVOJA
7. Ljudski resursi u razvojnoj strategiji

su se direktive prenosile natrag u bazu (top down) uz opasnost od iskrivljavanja i
krive reprodukcije informacija. Obilje informacija na mno{tvu razina hijerarhijske
strukture je ote avalo etkasnost odlu~ivanja i produ avalo vrijeme reakcije (vrijeme
je sve zna~ajniji resurs u suvremenom na~inu poslovanja). Tako|er je me|u djelatni-
cima vladalo otu|enje i alijenacija.

Autorizacijom djelatnika se otvara novo poglavlje poslovnog odlu~ivanja. Pred-
stavlja sposobnost djelatnika da izvr{e poslove u domeni vlastitog djelokruga u cilju
optimalnog zadovoljavanja potreba turista i ostvarenja dobrobiti i prosperiteta podu-
ze}a bez nepotrebnih i suvi{nih dogovaranja s nadre|enima u hijerarhiji poduze}a.
Odgovori na tr'i{ne zahtjeve turista moraju biti brzi i pravovremeni te bi se optere-
}ivanjem kanala komuniciranja u hijerarhijskoj strukturi poduze}a i gubitkom dra-
gocjenog vremena smanijila élasnost djelovanja. Temelji se na neposrednom otkri-
vanju i rje{avanju uo~enih problema i slabosti tj. davanju autoriteta djelatnicima da
prema svom vilenju donesu najbolju odluku

Prednost autorizacije je {to djelatnici u direktnoj vezi s turistima imaju najbolje
osnove za pravilno odlu~ivanje zbog poznavanja ponaf{anja i potreba potro{a~a.
Osnova uspjeha je delegiranje dijela autoriteta i mogu}nosti odlu~ivanja top mena-
d'menta na ni'e razine menad menta i djelatnike.

Za uspje{no poslovanje i ve}u ekasnost djelatnika koji se suo~avaju s ve}im mo-
gulnostima, ali i odgovornostima potreban je®® unakrsni trening na razli~itim po-
slovnim funkcijama, unapre|enje znanja i vje{tina za uspje{no obavljanje {irokog
spektra poslovnih zadataka, kvalitetne informacije za pobolj{anje i kontroliranje
u~inka i sustav nagrada i stimuliranja za uspje{ne poslovne rezultate.

Svi djelatnici moraju preuzeti punu odgovornost za izvr{ene aktivnosti i snositi
eventualne sankcije u slu~aju pogre{ne procjene situacije i neadekvatnih rje{enja. Ti-
me se pokre}e stvarala~ka djelatnost i kreativnost djelatnika koji s mogu}no{}u odlu-
~ivanja i neposrednog djelovanja postaju va'na karika u poslovanju poduze}a umje-
sto neva'nog kota~i}a u hijerarhijskom lancu. Ipak su nu’ne granice u slobodi do-
no{enja odluka na pojedinim razinama menad menta. Prevelike slobode djelatnika
mogu prerasti u anarhiju, nepo{tivanje pretpostavljenih, pucanje veza mej|u djelat-
nicima, stvaranje otvorenih i prikrivenih sukoba i nepotrebna mije{anja djelatnika u
tu|e resurse poslovanja. Najva nije poslovne odluke treba donositi vrhovni menad"-
ment, dok svi ostali zaposleni moraju skupljati informacije i prijedloge neophodne
za izbor optimalnog rje{enja. Rutinske odluke se prepu{taju ni'im razinama menad -
menta uz nu nu kontrolu postignutih rezultata. Hijerarhijska struktura treba biti u
slu’bi optimalnog zadovoljenja turisti~kih potreba, a ne o{tra, gruba, zadana struk-
tura odlu~ivanja, odgovornostii protoka informacija. Prednosti implementacije auto-
rizacije djelatnika su:

¥ jasna uloga svakog djelatnika u poslovanju poduze}a;
¥ ovlaf}ivanje djelatnika kroz jasnu komunikaciju vizije i ciljeva,
¥ ostvarivanje djelatnika kroz delegiranje ovlasti i odgovornosti;

% Day, G.S.:The Capabilities of Market-Driven OrganizationsJournal of Marketing, Vol. 58., 10/1997.,
str. 47.
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¥ permanentna te nja prema stjecanju novih znanja i vje{tina;
¥ odgovornost kroz slobodu odlu~ivanja unutar vlastitog podru~ja odgovor-
nosti.

Preduvijet je visoka kvalitativha sposobnost djelatnika, mogu}nost njihove realne
procjene i adekvatne reakcije koja mo’e zadovoljiti turisti~ke potrebe te rje{iti pro-
bleme koji se javljaju u teku}em poslovanju. Nu'na je odgovaraju}a izobrazba djelat-
nika koja }e potencirati prakti~ne primjene rje{avanja problema koji se simuliraju
raznim imaginarnim slu~ajevima. Tako|er je presudno iskustvo kao i timski rad svih
djelatnika za ostvarenje postavljenih poslovnih ciljeva.

Autorizacijom djelatnika se olak{ava komunikacija s turistima koji i za najsitniji
problem ne trebaju tra'iti djelatnika odgovornog za te zadatke, ve} }e svaki djelatnik
preuzeti na sebe rie{avanje problema samostalno ili u dogovoru s odgovornom osobom
ako se time pospje{uje ekasnost poslovanja. Takvim poslovanjem ostvaruju se velike
u{tede i ve}e zadovoljstvo turista koji osje}aju da im je pru’ena sva potrebna pa'nja i
da je sve preusmjereno na njihov ugodan boravak. Stvara se neposrednija, prijateljska
veza izme|u djelatnika i turista gdje se turisti shva}aju kao osobe, a ne kao broj. Gradi
se pozitivha atmosfera, ja~a se me|usobno povjerenje. Djelatnici tako doprinose
boljem poslovanju turisti~kih poduze}a, a turisti zadovoljni boravkom vlastitim stavo-
vima ostvaruju pozitivhu promociju i tako utje~u na privla~enje novih turista. Ade-
kvatna i pravovremena reakcija djelatnika mo’e biti podloga u motivima ponovnog
dolaska turista te predstavlja prednost u o{troj konkurentskoj borbi izme|u nosioca
ponude i suvremenih hotelskih lanaca (Sheraton, International, HiltonE). U privia}e-
nju potencijalnih turista neprestano se inovira svaki segment poslovanja tako da auto-
rizacija turisti~kih djelatnika mo’e postati mo}no sredstvo ostvarenja kokurentskih
prednosti na trii{tu.

Pitanja i zadaci globalnog razumijevanja prethodnog sadr aja

Koje su osnovne funkcije strategije upravljanja ljudskim resursima?
Objasnite planiranje ljudskih resursa.

Koji su osnovni pokazatelji planiranja ljudskih resursa?

Debnirajte pojam karijera.

Objasnite temeljne ~inioce koji utje~u na razvoj karijere djelatnika.
Koje su osnovne determinante evaluacije djelatnika?

Koje su faze promocije kadrova?

Koje su faze obu~avanja nove generacije menad era?

Objasnite osnovne na~ine usavr{avanja menad era.

10. [to odre|uje kvalitetu menad era?

11. Koji su na~ini unapre|ivanja kulture menad menta?

12. Objasnite pojam autorizacija djelatnika.

©oNoOOO~WNE
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8.

POSLOVNA | RAZVOJNA POLITIKA
TURISTI"KOG PODUZE]A

Poslovna i razvojna politika turisti~kog poduze}a determinira njegovo budu}e
poslovanje u uvjetima dinami~kog turisti~kog tr'i{ta. Mora odgovoriti na osnovno
pitanje kako ostvarivati rast i razvoj poduze}a u promjenjivoj okolini. l1zdvaja se
posebitostima turizma kao uslu'ne, tercijarne djelatnosti i obilje’jima turisti~ke po-
nude i potra'nje. Za njeno bolje razumijevanje i deliranje nu'no je analizirati
sljede}e teme:

¥ konkurentnost turisti~kih poduze}a;

¥ predvilanje budu}eg razvoja poduze}a,

¥ inovirana razvojna politika turisti~kog poduzela;

¥ inoviranje turisti~kog proizvoda;

¥ novi oblici ponude;

¥ prilago|avanje turisti~kih poduze}a sustavu novih tri{nih vrijednosti;
¥ rein’enjering turisti~kih poduze}a;

Poslovnairazvojna politika poduze}a treba predstavljati optimalni odgovor podu-
ze}a na tr'i{ne izazove u cilju ostvarenja konkurentnosti.

8.1. Konkurentnost turisti~kih poduze}a

Konkurentnost predstavlja kvalitativhu odrednicu strate{kog upravljanja, odno-
sno dominantnu odrednicu uspje{nosti. Na dinami~nom turisti~kom tr’i{tu konku-
rentska prednost se ostvaruje posjedovanjem posebitosti koju turisti tra’e i uva avaju
i kojom se poduze}e razlikuje od konkurenata s ciliem multipliciranja profa. Klju~
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konkurentske prednosti je analiza vrijednosti i do’ivljaja za turista koja se sastoji od
sliede}ih zadataka®®

¥
¥

¥

¥

¥

identibcirati glavne karakteristike koje turisti tra’e;

ocijeniti kvantitativnu vrijednost razli~itih karakteristika B rangirati vrije-
dnosti pojedinih osobina;

ocijeniti postignu}a i svojeg poduze}a i konkurenta na osnovu razli~itih
vrijednosti za turiste kako su ih sami turisti ocijenili;

ispitati kako turisti u pojedinom segmentu ocjenjuju uspje{nost poduze}a,
od karakteristike do karakteristike, spram odre|enog glavnog konkurenta;
stalno pratiti vrijednost za turiste.

Temeljne postavke ostvarivanja i izvora konkurentskih prednosti su:

¥

Konkurentska prednost nastaje u osnovi iz poboli{anja, inovacija i promjena.
Inovacije obuhva}aju nove tehnologije, metode i na~ine djelovanja tusti~kih
poduze}a. Mogu se manifestirati u novim oblicima ponude, dizajnu, procesu
istra’ivanja, pristupu marketingu ili na~inu organizacije. Uvjeti ostveenja ino-
vacija su: identikziranje najslo’enijih potreba kupaca (turista), uspostavljanje
normi za prevladavanje zakonskih prepreka ili standarda, raspolo’ivost kvali-
tetnih dobavlja~a, kvalitetna kadrovska struktura, odrelivanje istaknutih konku-
renata za uzor u poslovanju. Omogu}uje da poduze}e novim programima bude
prvo na trii{tu i tako Oobire vrhnjeO do odgovora i reakcija konkurenata.
Konkurentska prednost obuhva}la ukupan sustav vrijednosti B sustav vrije-
dnosti predstavlja ~itav niz aktivnosti uklju~enih u stvaranje i kori{tenje
proizvoda. Bliska i stalna razmjena i interakcija s dobavlja~ima, turistima,
kanalima distribucije uklju~ena je u proces stvaranja i odr avanja prednosti
ljudskim potencijalima.

Odr avanje prednosti zahtijeva globalni pristup strategiji B turisti~ka poduza
se moraju okrenuti globalnoj potra’nji, promovirati se i nastupati na cjeld&up-
nom europskom i svjetskom tr'i{tu, konfrontirati se s europskom konkuren-
cijom nagla{avanjem vlastitih prednosti, posebitosti i razlika u odnosu na kon-
kurente.

Konkurentska prednost se odra’ava kroz stalno pobolj{avanje B imperativ
je stalno inoviranje i optimalizacija turisti~ke ponude uva avanjem kupca
(turista) kao individue, kontinuiranim mijenjanjem programa usluga i dife-
rencijacijom proizvoda. Novi nosioci ponude lako potiskuju OumrtvljenuO
konkurenciju koja se uljulja zadovoljna trenutnim polo ajem. Najtrajnije
konkurentske prednosti su temeljene na visokoj kvaliteti koju je vrlo te{ko
i skupo kopirati i prevladati. Veliku va'nost ima i implementacija strategije
razvoja koja izaziva i tra’i promjene u shvalanjima i pona{anju, promjene u
organizacijskoj strukturi te ovisi o ljudskim resursima.

¢ Kotler, P:Upravljanje marketingom,Informator, Zagreb, 1994., str. 293.
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Promjene na tr'i{tu iniciraju promjene turisti~kih poduze}a i permanentno stva-
ranje novih konkurentskih prednosti u cikli~nom modelu (izvori prednosti B pozi-
cijska prednost b izlazne performanse).

Pozicijska prednost
superiorna kvaliteta
vodstvo u cijeni

Klju¢ uspjeha -
karakteristike
1zvora

daljnjeg
razvoja

Izlazne performanse

Izvori prednosti Investiranje profita u kreiranje — ostvareni stupanj

— upravlja ka sposobnost komparativnih prednosti zadovoljstva turista
- vjestina zaposlenih < — ostvareni stupanj

— superiornost resursa lojalnosti turista

— djelotvornost kontrole — trzi$ni udio

— povecanje profita

Slika 8: Elementi konkurentske prednosti
Izvor: Days, G. S., Wesnsley, R.Assesing Advantage: A Framework for Competitive Superiority, New York,
1988., p. 128.

Izvori prednosti se temelje na ekRasnoj percepciji tr'i{nih promjena, djelotvorno-
sti i brzini prilagodbe turistima, kreativnosti, inovativnosti, generiranju novih ideja
i rie{enja. Elementi konkurentskih prednosti zasnivaju se na faktorima uspjeha koji
rezultiraju stvarnim prednostima. Konkurentska prednost se temelji na kvalitetnom
sustavu informacija kao podlozi poslovnog odlu~ivanja u cilju kreiranja superiorne
vrijednosti za turiste.

Prikupljanje  Interfunkcionalno povezivanje

informacija i obrada informacija
Informacije
. —_— —_—
o turistima o
Koordinirana Kreirani

i ktivnost retrane
Informacije a i

e superiorne
o konkurenciji vrijednosti

. za turiste
Ostale trzisne
— —

informacije

Slika 9: Orijentacija tr'i{nim informacijama
Izvor: Slater, FS., Narver, D.C.: Market Orientation, Customer Value and Superior Performance,
Business Horizonts, 3-4/1994., p. 26.

Izvori rezultiraju pozicijskom (konkurentskom) prednosti koja se ostvaruje na
dvije razine:
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