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Model �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �D�X�W�R�U�D�� �'�U�D�J�H�� �*�R�U�X�S�L�ü�D�� �S�L�R�Q�L�U�V�N�L�� �M�H��

�P�R�G�H�O���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���� �.�D�R���W�D�N�Y�L�P���� �X���R�Y�R�P�H���ü�H���V�H���U�D�G�X���R�E�U�D�G�L�W�L���S�R�G�O�R�J�D���P�R�G�H�O�D���X���W�H�R�U�L�M�L��

�S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D���N�D�R���L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���R���D�N�W�X�D�O�Q�R�V�W�L���P�R�G�H�O�D���X���G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X�����0odel 

�V�O�X�å�L�� �]�D�� �S�U�R�J�Q�R�]�X�� �L�� �G�L�M�D�J�Q�R�]�X�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J �S�R�O�R�å�D�M�D�� �Q�H�N�R�J�� �D�Q�D�O�L�]�L�U�D�Q�R�J�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �V�� �F�L�O�M�H�P��

identifikacije faze razvoja i kvalitete njegova poslovanja u identificiranoj fazi razvoja. Model 

�V�H�� �N�R�U�L�V�W�L�� �L�� �S�U�L�S�D�G�D�� �S�R�G�U�X�þ�M�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D���� �6�K�Rdno tome, u radu je 

�R�E�U�D�ÿ�H�Q�D�� �W�H�P�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �S�U�R�F�H�V�D�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �L�� �ã�N�R�O�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�L�K�� �P�L�V�O�L���� �D�� �V��

�R�E�]�L�U�R�P�� �G�D�� �*�R�U�X�S�L�ü�H�Y�� �P�R�G�H�O�� �L�P�D�� �S�R�G�O�R�J�X�� �X�� �W�H�R�U�L�M�L�� �V�L�V�W�H�P�D�� �G�R�W�D�N�Q�X�W�R�� �M�H�� �L�� �S�L�W�D�Q�M�H��

�N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�L�� �L�� �O�D�Q�F�D�� �Y�U�H�P�H�Q�D���� �8�]�� �U�D�]�Y�R�M�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �X�� �S�U�R�P�D�W�U�D�Q�M�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �þ�H�ã�ü�H�� �V�H��

�V�S�R�P�L�Q�M�H�� �W�H�U�P�L�Q�� �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �8�� �U�D�G�X�� �V�X�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�D�� �R�E�D�� �P�R�G�H�O�D�� �W�H�� �V�X��

�G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�H�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L�� �L�� �U�D�]�O�L�N�H�� �P�H�ÿ�X��istima���� �6�D�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�L�P�� �F�L�O�M�H�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �R�� �D�N�W�X�D�O�Q�R�V�W�L��

�X�S�R�W�U�H�E�H�� �P�R�G�H�O�D���� �G�R�Q�H�V�H�� �V�X�� �W�H�R�U�L�M�V�N�H�� �L�� �S�U�D�N�W�L�þ�Q�H���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H���� �N�D�R�� �L�� �P�H�W�R�G�R�O�R�ã�N�L�� �R�N�Y�L�U�� �Q�D��

�W�H�P�H�O�M�X���N�R�M�H�J���M�H���S�U�R�Y�H�G�H�Q�R���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���L���Q�D�N�R�Q���N�R�M�H�J���V�X���G�R�Q�H�V�H�Q�L���]�D�N�O�M�X�þ�F�L���R���W�H�P�L�� 

�.�O�M�X�þ�Q�H���U�L�M�H�þ�L�����*�R�U�X�S�L�ü�����U�D�]�Y�R�M�����S�R�G�X�]�H�ü�H�����H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�����V�W�U�D�W�H�J�L�M�D 

 

 

  



 
 

ABSTRACT 

 

The Firm relative efficacy development model by Dra�J�R���*�R�U�X�S�L�ü���L�V���D���S�L�R�Q�H�H�U���P�R�G�H�O���R�I��Firm 

development. As such, this paper will cover the background of models in business planning 

theory, as well as research into the relevance of this model in modern businesses.   The firm 

relative effiacy development model is used to forecast and diagnose the business position of 

an analyzed company, in order to identify the development phase and quality of its operations 

in the determined development phase. Model is used and belongs to area of strategy and 

business planning. Accordingly, this paper deals with the topic of strategy, the process of 

shaping strategy and schools of strategic thinking, and given that Gorupic's model has a basis 

in system theory, the issue of complexity and the chain of time is also touched upon. In 

addition to firm development, the term company life cycle is often mentioned in the 

observation of strategy. Both models are presented in the paper and similarities and 

differences between them are defined. With the aforementioned aim of the research on the 

actuality of model use, theoretical and practical assumptions are made, as well as the 

methodological framework which makes the basis of the research conducted, and after which 

conclusions were drawn on the topic. 

Keywords: 

�*�R�U�X�S�L�ü�����G�H�Y�H�O�R�S�P�H�Q�W�����)�L�U�P, effiacy, strategy 
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1. UVOD 

�0�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�L�R�Q�L�U�V�N�L���M�H�� �P�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����

�3�U�Y�L�� �V�H�� �S�X�W�D�� �V�S�R�P�L�Q�M�H�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �L�� �N�D�R�� �W�D�N�D�Y�� �R�G�� �W�D�G�D�� �Q�L�M�H�� �G�R�å�L�Y�L�R�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�H�� �S�U�H�L�Q�D�N�H�� �L���L�O�L��

�S�U�L�O�D�J�R�G�E�H�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� �X�� �N�R�M�H�P�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�R�V�O�X�M�X���� �8�� �U�D�]�G�R�E�O�M�X�� �R�G�� �Q�H�S�X�Q�L�K�� ������ �J�R�G�L�Q�D���� �R�G��

trenutka stvaranja tog pionirskog modela, promjene u poslovanju, ali i poimanju upravljanja 

�S�R�G�X�]�H�ü�H�P���G�R�å�L�Y�M�H�O�H���V�X���Y�H�O�L�N�H���S�U�R�P�M�H�Q�H�����'�D�N�D�N�R�����L���V�D�P���W�L�S���W�U�å�L�ã�Q�H���V�W�U�X�N�W�X�U�H���X���N�R�M�R�M���V�X���W�D�G�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���S�R�V�O�R�Y�D�O�D���Q�D���S�R�G�U�X�þ�M�X���G�D�Q�D�ã�Q�M�H���5�H�S�X�E�O�L�N�H���+�U�Y�D�W�V�N�H���V�H���S�U�R�P�L�M�H�Q�L�R���� �ã�W�R���X�N�D�]�X�M�H���Q�D��

�S�R�W�U�H�E�X�� �]�D�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H�P�� �R�� �S�R�W�U�H�E�Q�L�P promjenama ovog modela kako bi se prilagodio 

�G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X���N�R�M�H���M�H���L�]�O�R�å�H�Q�R���N�U�D�ü�H�P���å�L�Y�R�W�Q�R�P���Y�L�M�H�N�X���S�R�G�X�]�H�ü�D���� �D�J�L�O�Q�L�M�L�P���L���E�U�å�L�P��

�S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K���S�U�D�Y�D�F�D���X���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X�����J�O�R�E�D�O�L�]�D�F�L�M�L���L���G�U�X�J�L�P���U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�L�P���S�R�V�O�R�Y�Q�L�P���L��

�S�R�O�L�W�L�þ�N�L�P���G�R�J�D�ÿ�D�M�L�P�D. 

1.1. Predmet i cilj rada 

Predmet ovog �U�D�G�D���M�H���P�R�G�H�O���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�����&�L�O�M���G�L�S�O�R�P�V�N�R�J��

�U�D�G�D���M�H���L�V�W�U�D�å�L�W�L���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���X�S�R�W�U�H�E�H���P�R�G�H�O�D���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���X��

�V�X�Y�U�H�P�H�Q�L�P���X�Y�M�H�W�L�P�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����1�D�G�D�O�M�H�����R�G�U�H�G�L�W���ü�H���V�H���S�U�H�G�Q�R�V�W�L���L���Q�H�G�R�V�W�D�F�L���P�R�G�H�O�D�����Q�D�þ�L�Q��

�Y�U�H�G�Q�R�Y�D�Q�M�D�� �P�L�M�H�Q�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�U�R�]�� �N�Y�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�Q�X�� �P�M�H�U�X�� �U�D�]�Y�R�M�D��

�S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q�X���G�D�Q�D�ã�Q�M�R�M���S�R�V�O�R�Y�Q�R�M���S�U�D�N�V�L���L���S�R�L�P�D�Q�M�X���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� 

1.2. I�]�Y�R�U�L���S�R�G�D�W�D�N�D���L���P�H�W�R�G�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 

Za potrebe i�]�U�D�G�H�� �R�Y�R�J�� �G�L�S�O�R�P�V�N�R�J�� �U�D�G�D�� �N�R�U�L�V�W�L�W�� �ü�H�� �V�H�� �O�L�W�H�U�D�W�X�U�D�� �L�]�� �V�H�N�X�Q�G�D�U�Q�L�K�� �L�]�Y�R�U�D����

�]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L���L���V�W�U�X�þ�Q�L���þ�O�D�Q�F�L���W�H���S�X�E�O�L�N�D�F�L�M�H���L�]���S�R�G�U�X�þ�M�D���U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�R�J���]�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� Podaci koji 

�ü�H�� �V�H�� �N�R�U�L�V�W�L�W�L�� �X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� �E�L�W�L�� �ü�H�� �S�U�H�X�]�H�W�L�� �V�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �S�R�U�W�D�O�D�� �3�R�V�O�R�Y�Q�D�� �+�U�Y�D�W�Vka, sa 

�V�W�U�D�Q�L�F�D���)�L�Q�H�����N�D�R���L���N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�L�K���V�W�U�D�Q�L�F�D���S�U�R�P�D�W�U�D�Q�L�K���S�R�G�X�]�H�ü�D�� �0�H�W�R�G�H���N�R�M�H���ü�H���V�H���N�R�U�L�V�W�L�W�L��

�X�N�O�M�X�þ�X�M�X���P�H�W�R�G�H���G�H�V�N�U�L�S�F�L�M�H�����L�Q�G�X�N�F�L�M�H�����G�H�G�X�N�F�L�M�H�����J�H�Q�H�U�D�O�L�]�D�F�L�M�H�����D�Q�D�O�L�]�H�����V�L�Q�W�H�]�H�� 

1.3. S�D�G�U�å�D�M���L���V�W�U�X�N�W�X�U�D��rada 

Diplomski rad sastoji se od pet poglavlja. Prvo poglavlje �þ�L�Q�L uvod u kojem je definiran 

�S�U�H�G�P�H�W���L���F�L�O�M���U�D�G�D�����R�S�L�V�D�Q�L���V�X���L�]�Y�R�U�L���S�R�G�D�W�D�N�D���L���P�H�W�R�G�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���W�H���M�H���G�D�Q���X�Y�L�G���X���V�D�G�U�å�D�M���L��

strukturu rada. U drugome poglavlju �þ�L�W�D�W�H�O�M�D���V�H���X�S�R�]�Q�D�M�H���V�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�R�P�����Q�M�H�]�L�Q�L�P���S�R�L�P�D�Q�M�H�P��

�L�� �ã�N�R�O�Dma strategijske misli, pojmovima kompleksnost i lanac vremena, kao i procesom 

oblikovanja strategije. �7�U�H�ü�H�� �S�R�J�O�D�Y�O�M�H�� �þ�L�W�D�W�H�O�M�D�� �X�S�R�]�Q�D�M�H�� �V�D�� �P�R�G�H�O�R�P�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��

�S�U�H�P�D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�����W�H���P�R�G�H�O�L�P�D���å�L�Y�R�W�Q�R�J���F�L�N�O�X�V�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����8���V�N�O�R�S�X���W�R�J���S�R�J�O�D�Y�O�M�D 

�R�G�U�H�G�L�W�L���ü�H���V�H���U�D�]�O�L�N�H���L���V�O�L�þ�Q�R�V�W�L���P�H�ÿ�X���V�S�R�P�H�Q�X�W�L�P���P�R�G�H�O�L�P�D�����ý�H�W�Y�U�W�R���S�R�J�O�D�Y�O�M�H���þ�L�Q�L���V�U�å���R�Y�R�J��

�G�L�S�O�R�P�V�N�R�J�� �U�D�G�D���� �8�� �Q�M�H�P�X�� �V�H�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �W�H�P�H�O�M�L�� �]�D���� �D�O�L�� �L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D��
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�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���� �.�U�R�]�� �W�H�R�U�L�M�V�N�H�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �Q�X�G�L�� �V�H�� �X�Y�L�G�� �X prednosti i nedostatke 

�P�R�G�H�O�D�� �W�H�� �N�D�N�R�� �ü�H�� �V�H�� �R�Q�L�� �P�L�Q�L�P�L�]�L�U�D�W�L���� �3�U�D�N�W�L�þ�Q�H�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H�� �L�� �P�H�W�R�G�R�O�R�ã�N�L�� �R�N�Y�L�U��

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�X�� �G�H�I�L�Q�L�F�L�M�X�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �N�U�R�]�� �R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�D�R��

�S�U�L�P�M�H�U�D���Q�D���N�R�M�H�P���ü�H���L�V�W�R���E�L�W�L���S�U�R�Y�H�G�H�Q�R���L���P�R�G�H�O�D���N�R�M�L���ü�H���V�H���X �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���N�R�U�L�V�W�L�W�L�����8���V�N�O�R�S�X��

�U�H�]�X�O�W�D�W�D���L���U�D�V�S�U�D�Y�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���S�U�H�]�H�Q�W�L�U�D�W�L���ü�H���V�H���U�H�]�X�O�W�D�W�L���L���]�D�N�O�M�X�þ�F�L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�����3�R�V�O�M�H�G�Q�M�H��

�S�R�J�O�D�Y�O�M�H�� �U�D�G�D�� �M�H�V�W�� �]�D�N�O�M�X�þ�D�N�� �X�� �N�R�M�H�P�� �ü�H�� �V�H�� �V�X�P�L�U�D�W�L�� �W�H�R�U�L�M�V�N�D�� �S�R�G�O�R�J�D�� �U�D�G�D�� �L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L��

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���� �N�D�R�� �L�� �G�R�Q�L�M�H�W�L�� �]�D�N�O�M�X�þ�F�L�� �R�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�P�D�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �P�R�G�H�O�D�� �X�� �P�R�G�H�U�Q�R�P��

�S�R�V�O�R�Y�Q�R�P���R�N�U�X�å�H�Q�M�X���W�H�P�H�O�M�H�Q�L���Q�D���F�M�H�O�R�X�N�X�S�Q�R�P���U�D�G�X�� 
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2. STRATEGIJA I OBLIKOVANJE STRATEGIJE  

2.1. P�R�L�P�D�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���L���ã�N�R�O�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H���P�L�V�O�L 

�3�R�M�D�P�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �Y�H�å�H�P�R�� �X�]�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H���� �6�K�Y�D�ü�D�Po ju kao put kojim 

�S�R�G�X�]�H�ü�H�� �å�H�O�L�� �R�V�W�Y�D�U�L�W�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �S�R�W�K�Y�D�W�H���� �.�U�R�]�� �R�V�R�E�Q�L�M�L�� �S�R�J�O�H�G�� �Q�H�W�N�R�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� �V�S�R�P�L�Q�M�H�� �L��

�V�K�Y�D�ü�D�� �N�D�R�� �J�H�Q�H�U�D�O�L�]�L�U�D�Q�X�� �å�L�Y�R�W�Q�X�� �Y�M�H�ã�W�L�Q�X�� �R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�D�� �]�D�F�U�W�D�Q�L�K�� �F�L�O�M�H�Y�D���� �â�W�R�� �M�H�� �]�D�S�U�D�Y�R��

strategija, kako se razvila i dobila primjenu u poslova�Q�M�X�����W�H���N�R�M�H���ã�N�R�O�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H���P�L�V�O�L���N�D�R��

�S�R�J�O�H�G�L���Q�D���L�V�W�R���S�R�V�W�R�M�H���G�R�W�D�N�Q�X�W�L���ü�H���V�H���X���S�R�J�O�D�Y�O�M�X���N�R�M�H���V�O�L�M�H�G�L�� 

2.1.1. Povijest razvitka strategije i poimanje strategije 

�.�U�H�Q�X�Y�ã�L�� �X�� �U�D�]�U�D�G�X�� �V�Y�D�N�R�J�� �S�R�M�P�D���� �S�D�� �W�D�N�R�� �L�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �N�D�R�� �N�U�R�Y�Q�R�J�� �S�R�M�P�D�� �L�]�� �N�R�M�H�J�� �N�D�V�Q�L�M�H��

p�U�R�L�]�O�D�]�L�� �L�� �X�]�� �N�R�M�H�J�� �V�H�� �Y�H�å�H�� �0�R�G�H�O�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Y�D�O�M�D�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�L�� �Q�M�H�J�R�Y�X��

�L�]�Y�R�U�Q�R�V�W�� �L�� �S�R�G�U�L�M�H�W�O�R���� �1�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �V�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D�� �Y�H�å�H�� �X�]�� �U�L�M�H�þ�� �L�]�� �J�U�þ�N�R�J�� �M�H�]�L�N�D���� �V�W�U�D�W�H�J�R�V���� �N�R�M�D��

predstavlja osobu koja ima titulu generala. Prema toj teoriji strategiju bi valjalo definirati kao 

�K�L�M�H�U�D�K�L�M�X���]�D�S�R�Y�M�H�G�Q�L�K���R�G�O�X�N�D���N�R�M�L�P�D���V�H���S�R�V�W�L�å�H���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���F�L�O�M��1 �1�R�Y�L�M�H���W�H�R�U�L�M�H���N�R�M�H���S�R�N�X�ã�D�Y�D�M�X��

�S�R�M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�L�W�L���N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W���S�R�M�P�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���S�R�þ�H�O�H���V�X���V�H���M�D�Y�O�M�D�W�L���X���G�U�X�J�R�M���S�R�O�R�Y�L�F�L���L���W�R���N�U�R�]��

�G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�H���D�P�H�U�L�þ�N�R�J���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�N�D���+�H�Q�Uya Mintzberga.2  

�'�D�Q�D�V���V�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���Y�H�å�H���X�]���V�W�U�D�W�H�ã�N�H���H�S�L�V�H�P�H�����R�G�Q�R�V�Q�R���Ä�V�W�U�D�W�H�J�R�Q���V�R�S�K�L�D�³���ã�W�R���V�H���S�U�H�P�D���6�X�Q��

�7�]�X�X���S�U�H�Y�R�G�L���N�D�R���J�H�Q�H�U�D�O�R�Y�D���P�X�G�U�R�V�W�����D���L�V�W�R���S�U�L�M�H���V�S�R�P�H�Q�X�W�X���G�H�I�L�Q�L�F�L�M�X���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D��

�N�D�R�� �N�R�P�S�H�W�H�Q�F�L�M�H�� �]�D�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H�� �]�D�S�R�Y�M�H�G�Q�L�K�� �R�G�O�X�N�D�� �N�R�M�L�P�D �V�H�� �å�H�O�L�� �S�R�V�W�L�ü�L�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �F�L�O�M��3 

Zanimljivo je kako se strategija u poslovanje zapravo preslikala iz ratnih krugova. Dvoje 

�D�X�W�R�U�D�� �Q�D�� �N�R�M�L�P�D�� �V�X�� �P�R�G�H�U�Q�L�� �D�X�W�R�U�L�� �L�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�� �P�L�V�O�L�R�F�L�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�O�L�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �L��

modele koji se danas �N�R�U�L�V�W�H���M�H�V�X���6�X�Q���7�]�X���V�D���V�Y�R�M�R�P���N�Q�M�L�J�R�P���8�P�L�M�H�ü�H���U�D�W�R�Y�D�Q�M�D���L�]���������V�W�R�O�M�H�ü�D��

prije Krista, te japanski samuraj Miyamoto Mushasia �V�D���G�M�H�O�R�P���Ä�3�H�W���S�U�V�W�H�Q�R�Y�D�³���X���N�R�M�R�M���V�S�D�M�D��

�Y�R�M�Q�X�� �G�R�N�W�U�L�Q�X�� �L�� �E�X�G�L�V�W�L�þ�N�R�� �X�þ�H�Q�M�H��4 Zanimljivo je kako oba autora razmatraju duhovnu i 

fizi �þ�N�X�� �U�D�]�L�Q�X�� �Q�H�U�D�]�G�Y�R�M�L�Y�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �L�� �R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �S�U�H�P�D��

�Q�M�L�K�R�Y�R�P�� �F�L�O�M�X�� �S�U�L�S�U�H�P�H�� �U�D�W�D�� �L�� �Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �U�D�W�D���� �8�]�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�D�� �G�M�H�O�D���� �N�D�R�� �S�R�Y�L�M�H�V�Q�R�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�P��

djelom pokazala se i Knjiga promjena koja  na temelju dinamike promjena yina i yanga 

�R�P�R�J�X�ü�D�Y�D���G�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�þ�N�X���L���S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�X���D�Q�D�O�L�]�X���Y�L�G�O�M�L�Y�L�K���V�L�W�X�D�F�L�M�D��5 Isto je postalo temeljem 
                                                           
1 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 
2 Mintzberg, H., Raisinghani, D., & Theoret, A. (1976). The structure of'unstructured'decision processes.  

   Administrative science quarterly, 21(2), str. 1 
3 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 
4 Ibid., str. 42 
5 Ibid., str. 42 
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�G�D�Q�D�ã�Q�M�L�K�� �G�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�þ�N�L�K�� �L�� �S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�L�K�� �P�R�G�H�O�D�� �N�R�M�L�� �V�H�� �S�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�X�� �X�� �D�Q�D�O�L�]�L�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���L���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�D���� 

�2�V�L�P�� �L�V�W�R�þ�Q�L�K�� �P�L�V�O�L�R�F�D�� �L��vojnih �J�H�Q�H�U�D�O�D���� �Y�D�ånim za razvoj i upoznavanje strategije kakvu 

danas poznajemo svoj je doprinos dao i europljanin Carl Von Clausewitz koji u svojem djelu 

�L�]�����������V�W�R�O�M�H�ü�D���Ä�2���U�D�W�X�³ �Q�D�Y�R�G�L���N�D�N�R���M�H���M�H�G�L�Q�L���P�R�J�X�ü�L���L�V�K�R�G��ratovanja pobjeda i to bezobzirno 

na posljedice.6 Spomenuti individualci uvelike su utjecali na brojne znanstvenike koji su kroz 

�V�W�R�O�M�H�ü�D�� �U�D�]�P�D�W�U�D�O�L�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� �U�D�W�R�Y�D�Q�M�D���� �D�� �N�D�V�Q�L�M�H�� �L�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� �W�H�� �V�X�� �E�L�O�L�� �J�O�D�Y�Q�L�� �S�R�N�U�H�W�D�þ�L��

�V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H���P�L�V�O�L���M�H�U���V�X���Q�M�L�K�R�Y�H���L�G�H�M�H���X�N�R�U�L�M�H�Q�M�H�Q�H���X���E�U�R�M�Q�H���G�D�Q�D�ã�Q�M�H���W�H�R�U�L�M�H���L���P�R�G�H�O�H�����3�R�M�Dva 

�Q�R�Y�L�K�� �L�G�H�M�D�� �L�� �]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�K�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� �X�� �������� �M�H�� �V�W�R�O�M�H�ü�X�� �G�R�Y�H�O�D�� �G�R�� �S�R�M�D�Y�H�� �L�� �U�D�]�Q�L�K�� �ã�N�R�O�D��

�V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H���P�L�V�O�L���N�R�M�H���V�X���U�D�]�Y�L�M�D�O�H���U�D�]�O�L�þ�L�W�H���P�R�G�H�O�H���R���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X���L���V�W�U�D�W�H�J�L�M�L���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����9�H�O�L�N�L��

doprinos sistematizaciji povijesti pristupa problemu oblikovanja poslovne strategije imao je 

�Y�H�ü�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�L�� �+�H�Q�U�\�� �0�L�Q�W�]�E�H�U�J�� �N�R�M�L�� �M�H�� �L�V�W�X�� �W�H�P�X�� �R�E�U�D�G�L�R�� �V�D�� �V�Y�R�M�L�P�� �V�X�U�D�G�Q�L�F�L�P�D 

Ahlstrandom i Lampelom. U �N�Q�M�L�]�L�� �L�]�� ������������ �J�R�G�L�Q�H���� �Ä�6�W�U�D�W�H�J�L�F�� �6�D�I�D�U�L���� �7�K�H�� �&�R�P�S�O�H�W�H���*�X�L�G�H��

�W�K�U�R�X�J�K�� �W�K�H�� �:�L�O�G�V�� �R�I�� �6�W�U�D�W�H�J�L�F�� �0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�³���D�X�W�R�U�L�� �L�]�O�D�å�X�� �W�H�R�U�L�M�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��

�U�D�]�O�L�N�X�M�X�ü�L�� �W�U�L���J�U�X�S�H�� �ã�N�R�O�D �V�W�U�D�W�H�ã�N�H�� �P�L�V�O�L���� �S�U�H�V�N�U�L�S�W�L�Y�Q�X�� ���W�H�P�H�O�M�L�� �V�H�� �Q�D�� �D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�R�M�� �S�R�]�D�G�L�Q�L��

�S�U�R�F�H�V�D���R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D�������G�H�V�N�U�L�S�W�L�Y�Q�X�����W�H�P�H�O�M�H���V�H���Q�D���R�S�L�V�X���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K���N�R�U�D�N�D���L���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����L���ã�N�R�O�X��

strategije kao konfiguracije vremena, mjes�W�D�� �L�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�D�� ���R�E�X�K�Y�D�ü�D�� �W�H�P�H�O�M�H�� �R�E�L�M�X�� �S�U�L�M�H��

�V�S�R�P�H�Q�X�W�L�K���ã�N�R�O�D����7 

Mintzberg�R�Y�R�� �G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�H�� �Q�D�J�O�D�ã�H�Q�R�� �M�H�� �X�� �S�R�G�U�X�þ�M�X�� �N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �3�D�� �W�D�N�R�� �X�]��

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���X���S�R�G�U�X�þ�M�X���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�D���X���N�R�M�H�P���S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D���ã�N�R�O�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H���P�L�V�O�L,  on u 

svojoj knjizi �ÄThe Rise and Fall of Strategic Planning�³ �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D���U�D�]�O�R�J�H���Y�D�å�Q�R�V�W�L���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H��

i �Q�M�H�]�L�Q�D���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D�����.�D�R���þ�H�W�L�U�L���U�D�]�O�R�J�D���]�D�ã�W�R���M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���E�L�W�Q�D�����R�Q���L�V�W�L�þ�H�� 

�x strategiju �N�D�R���S�O�D�Q���N�R�M�L�P���V�H���å�H�O�L���R�G�U�D�G�L�W�L���D�N�F�L�M�D���N�R�M�D���X�N�O�M�X�þ�X�M�H���S�R�E�R�ã�O�M�D�Q�M�H���W�Uenutnog 

�S�R�O�R�å�D�M�D�� 

�x strategiju �N�D�R���R�E�U�D�]�D�F���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���N�R�M�L�P���V�H���å�H�O�L���S�R�V�W�L�ü�L���D�N�F�L�M�D�� 

�x strategiju �N�D�R�� �R�G�U�å�L�Y�D�� �S�R�]�L�F�L�M�D�� �N�R�M�X�� �Y�D�O�M�D�� �]�D�X�]�H�W�L�� �X�Q�X�W�D�U�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�H�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H��

�S�R�G�X�]�H�ü�H���P�R�J�O�R���L�G�H�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�W�L�� 

�x strategiju �N�D�R���R�G�U�H�ÿ�H�Q�M�H���V�X�V�W�D�Y�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���N�U�R�]���P�L�V�L�M�X�����Y�L�]�L�M�X���L���F�L�O�M�H�Y�H��8 

                                                           
6 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 
7 Ibid., str. 42 
8 Mintzberg, H. (1999). The rise and fall of strategic planning. Free Press, str. 23-27. 
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�8�]�� �R�Y�D�N�Y�R�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�H�� �L�� �S�R�L�P�D�Q�M�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �X�V�N�R�� �V�H�� �Y�H�å�H�� �L�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �N�D�N�Y�D�� �V�H��

�V�S�R�P�L�Q�M�H�� �X�� �Y�H�ü�L�Q�L�� �O�L�W�H�U�D�W�X�U�H�����Ä�6�W�U�D�W�H�J�L�M�D�� �V�H�� �S�R�L�P�D�� �N�D�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �V�W�U�H�P�O�M�H�Q�M�H���� �R�G�U�H�ÿenje 

�N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�R�J�� �S�R�G�U�X�þ�M�D���� �G�L�Q�D�P�L�þ�N�R�� �X�V�X�J�O�D�ã�D�Y�D�Q�M�H�� �Y�D�Q�M�V�N�L�K�� �L�� �X�Q�X�W�D�U�Q�M�L�K�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�� �L�� �W�R�� �N�D�R��

�V�U�H�G�L�ã�Q�M�L���Q�R�V�L�W�H�O�M���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�L�K���S�U�H�G�Q�R�V�W�L���L���N�D�R���R�G�U�D�]���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K���U�D�]�L�Q�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���³9 Kroz 

�0�L�Q�W�]�E�H�U�J�R�Y�H�� �W�R�þ�N�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �L�O�L�� �N�U�R�]�� �R�S�ü�H�Q�L�W�X�� �G�H�I�L�Q�L�F�L�M�X koju koristi literatura, 

�V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���U�D�]�P�D�W�U�D���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�D���X���X�Q�X�W�D�U�Q�M�L�P���L���Y�D�Q�M�V�N�L�P���R�N�Y�L�U�L�P�D���Q�M�H�]�L�Q�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D����

�9�H�å�H�� �V�H�� �X�]�� �S�U�R�J�Q�R�]�L�U�D�Q�M�H�� �L�� �G�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�F�L�U�D�Q�M�H�� �S�R�O�R�å�D�M�D�� �X�Q�X�W�D�U�Q�M�L�K�� �L�� �Y�D�Q�M�V�N�L�K�� �V�W�D�N�H�K�R�O�G�H�U�D�� �W�H��

sumira snage i slabosti koji izviru iz poduze�ü�D���W�H���S�U�L�O�L�N�H���L���S�U�L�M�H�W�Q�M�H���N�R�M�H���V�H���Q�D�O�D�]�H���X���R�N�U�X�å�H�Q�M�X����

�3�R�P�R�ü�X�� �L�V�W�R�J�� �å�H�O�L�� �V�H�� �R�V�W�Y�D�U�L�W�L��i/�L�O�L�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �S�R�O�R�å�D�M�� �L�O�L�� �V�L�J�X�U�Q�L�M�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �S�R�O�R�å�D�M��

�R�Y�L�V�Q�R���R���D�V�S�L�U�D�F�L�M�L���G�L�R�Q�L�þ�D�U�D���L���Y�O�D�V�Q�L�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

���������������âkole strategijske misli 

�â�N�R�O�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H��misli utemeljene su kroz doprinos znanstvenika, njihovih ideja i misli o 

�V�W�U�D�W�H�J�L�M�L���S�R�G�X�]�H�ü�D�����6�Y�D�N�D���R�G���ã�N�R�O�D���U�D�]�P�D�W�U�D���Q�D�þ�L�Q���Q�D���N�R�M�H���V�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���R�E�O�L�N�X�M�H���L���W�R���V�H���V�P�D�W�U�D��

�J�O�D�Y�Q�R�P�� �R�G�U�H�G�Q�L�F�R�P�� �P�H�ÿ�X�� �ã�N�R�O�D�P�D���� �'�R�S�U�L�Q�R�V�� �V�L�V�W�H�P�D�W�L�]�D�F�L�M�L�� �S�R�Y�L�M�H�V�W�L�� �S�U�L�V�W�X�S�D�� �S�U�R�E�O�H�P�X��

�R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D���S�R�V�O�R�Y�Q�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �N�D�R���ã�W�R���M�H���V�S�R�P�H�Q�X�W�R���X���S�U�L�M�D�ã�Q�M�H�P���S�R�J�O�D�Y�O�M�X���L�P�D�R���M�H���+�H�Q�U�\��

Mintzberg koji je istu temu obradio sa svojim suradnicima Ahlstrandom i Lampelom u knjizi 

�L�]�� ������������ �J�R�G�L�Q�H���� �Ä�6�W�U�D�W�H�J�L�F�� �6�D�I�D�U�L���� �7�K�H�� �&�R�P�S�O�H�W�H�� �*�X�L�G�H�� �W�K�U�R�X�J�K�� �W�K�H�� �:�L�O�G�V�� �R�I Strategic 

�0�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�³��10  

�8�� �N�Q�M�L�]�L�� �M�H�� �V�L�V�W�H�P�D�W�L�]�L�U�D�Q�R�� �G�H�V�H�W�D�N�� �ã�N�R�O�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H�� �P�L�V�O�L�� �]�D�M�H�G�Q�R�� �V�D�� �V�Y�R�M�L�P�� �R�E�L�O�M�H�å�M�L�P�D�� �L��

�D�X�W�R�U�L�P�D���N�R�M�L���V�X���S�U�L�G�R�Q�L�M�H�O�L���U�D�]�Y�R�M�X���W�L�K���ã�N�R�O�D�����0�L�Q�W�]�E�H�U�J���M�H���V�S�R�P�H�Q�X�W�H���ã�N�R�O�H���V�L�V�W�H�P�D�W�L�]�L�U�D�R���X����

�W�U�L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �J�U�X�S�H�� �L�� �W�R�� �S�U�H�P�D�� �Q�D�þ�L�Q�X�� �Q�M�L�K�R�Y�D�� �L�]�X�þ�D�Y�D�Q�M�D���� �3�U�H�V�N�U�L�S�W�L�Y�Q�D�� �ã�N�R�O�D�� �W�H�P�H�O�M�L�� �V�H�� �Q�D��

�D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�R�M���S�R�]�D�G�L�Q�L���S�U�R�F�H�V�D���R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D �L���U�D�]�P�D�W�U�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�X���N�U�R�]���V�L�W�X�D�F�L�M�X���X���S�R�G�X�]�H�ü�X���N�D�N�Y�D��

�E�L���W�U�H�E�D�O�D���V�W�Y�D�U�Q�R���E�L�W�L�����D���Q�H���N�D�N�Y�D���M�H���D�N�W�X�D�O�Q�D�����'�H�V�N�U�L�S�W�L�Y�Q�H���ã�N�R�O�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H���P�L�V�O�L temelje se 

na opisu stra�W�H�ã�N�L�K�� �N�R�U�D�N�D�� �L�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �U�D�]�P�D�W�U�D�M�X�� �I�R�U�P�L�U�D�Q�M�H�� �L�� �L�]�U�D�G�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H������

�3�R�V�O�M�H�G�Q�M�D�� �M�H�� �ã�N�R�O�D strategije kao konfiguracije vremena, mjesta i konteksta i spoj je 

�U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D���V�Y�L�K���G�H�Y�H�W���S�U�L�M�D�ã�Q�M�L�K���ã�N�R�O�D�����R�G�Q�R�V�Q�R���S�U�H�V�N�U�L�S�W�L�Y�Q�L�K���L���G�H�V�N�U�L�S�W�L�Y�Q�L�K���J�U�X�S�D���ã�Nola.11 

 

 

                                                           
9 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 
10 Ibid., str. 42 
11 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998) Strategy Safari: The Complete Guide through Wilds of  

    Strategic Management. New York. Free Press, str. 4-7 
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Prema Mintzbergu i koautorima �ã�N�R�O�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H���P�L�V�O�L���M�H�V�X���V�O�M�H�G�H�ü�H�� 

Tablica 1�����3�U�H�J�O�H�G���ã�N�R�O�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H���P�L�V�O�L���L���Q�M�L�K�R�Y�L�K���Q�D�M�L�V�W�D�N�Q�X�W�L�M�L�K���S�U�L�S�D�G�Q�L�N�D 

�â�N�R�O�D���G�L�]�D�M�Q�D 
Chandler, Selznick, Christensen, Andrews, Bower, Rumelt, 

Hamermesh, Porter 

�â�N�R�O�D���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D Ansoff, Lorange, Ackoff, Steiner, Quinn 

�â�N�R�O�D���S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�D 
Sun Tzu, Von Clausewitz, Schendel, Hatten, Porter, 

Henderson, Lampel, Brandenburger, Nalebugg, Pumpin 

�â�N�R�O�D���S�R�G�X�]�H�W�Q�L�ã�W�Y�D Schumpeter, Drucker, Collins, Moore 

�.�R�J�Q�L�W�L�Y�Q�D���ã�N�R�O�D Simon, March, Weick, Tversky, Kahneman 

�â�N�R�O�D���X�þ�H�Q�M�D 
Mintzberg, Hardy, Lindblom, March, Weick, Quinn, 

Prahalad, Hamel, Doz, Argryis, Senge 

�â�N�R�O�D���P�R�ü�L Allison, Pfeffer, Salancik, Astley 

�â�N�R�O�D���N�X�O�W�X�U�H Rhenman, Normann, Penrose, Barney 

�â�N�R�O�D���R�N�U�X�å�H�Q�M�D Hannan, Freeman 

�â�N�R�O�D���N�R�Q�I�L�J�X�U�D�F�L�M�H Chandler, Khandwalla, Mintzberg, Miller, Snow 

 

�,�]�Y�R�U�����)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 

�â�N�R�O�D���G�L�]�D�M�Q�D �Q�D�V�W�D�O�D���M�H���]�D�K�Y�D�O�M�X�M�X�ü�L���D�X�W�R�U�L�P�D���S�R�S�X�W���3�K�L�O�L�S�D���6�H�O�]�Q�L�F�N�D���� �5�L�F�K�D�U�G�D���5�X�P�H�O�W�D���L��

�$�O�I�U�H�G�D�� �&�K�D�Q�G�O�H�U�D���� �1�M�L�K�R�Y�D�� �W�H�]�D�� �N�D�� �Q�D�þ�L�Q�X�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �Q�D�V�W�R�M�L�� �V�H�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�L�W�L��

�S�R�V�W�L�]�D�Q�M�H�P���U�D�Y�Q�R�W�H�å�H���L�]�P�H�ÿ�X���X�Q�X�W�D�U�Q�M�L�K���V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�H���J�H�Q�H�U�L�U�D���V�Y�R�M�R�P���V�Q�D�J�R�P��

i �S�U�L�O�L�N�D�� �N�R�M�L�� �V�H�� �M�D�Y�O�M�D�M�X���X�� �Y�D�Q�M�V�N�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D����Kako i sam Mintzberg 

�Q�D�Y�R�G�L���X���V�Y�R�M�R�M���N�Q�M�L�]�L���Ä�6�W�U�D�W�H�J�\���6�D�I�D�U�L�³�����ã�N�R�O�D���G�L�]�D�M�Q�D���L���Q�M�H�]�L�Q�D���R�E�L�O�M�H�å�M�D���X���S�U�D�N�V�L���V�X���S�R�]�Q�D�W�D��

kroz SWOT matricu koja �U�D�]�P�D�W�U�D���V�Q�D�J�H���L���V�O�D�E�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���L�]���Q�M�H�J�R�Y�H���X�Q�Xtarnje okoline, te 

prilike i prijetnje iz vanjske okoline.12 

�â�N�R�O�D�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D i �Q�M�H�]�L�Q�H�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H�� �L�]�X�]�H�W�Q�R�� �V�X�� �V�O�L�þ�Q�H �R�Q�L�P�D�� �ã�N�R�O�H�� �G�L�]�D�M�Q�D���� �*�O�D�Y�Q�H��

od�U�H�G�Q�L�F�H���ã�N�R�O�H���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D���M�H�V�X���M�D�V�Q�R���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�L���S�U�R�F�H�V�L���L���N�R�U�D�F�L koji se moraju odraditi kako 

bi se oblikova�O�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �G�R�ã�O�R�� �G�R�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �E�L�W�Q�L�K�� �]�D�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H�� �R�G�O�X�N�D�� �R��

�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X���� �=�D�� �N�U�H�L�U�D�Q�M�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �]�D�G�X�å�H�Q�� �M�H�� �N�D�G�D�U�� �Y�L�V�R�N�R�� �R�E�U�D�]�R�Y�D�Q�L�K�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �X��
                                                           
12 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998) Strategy Safari: The Complete Guide through Wilds of 

Strategic Management. New York. Free Press, str. 23-27 
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�S�R�G�U�X�þ�M�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�R�J�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D���� �D�� �S�U�D�N�V�D�� �X�� �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�� �M�H�� �W�D�N�Y�D�� �G�D�� �Y�H�ü�L�Q�D�� �L�P�D�� �L��

specijalizira�Q�H�� �R�G�M�H�O�H�� �]�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�R�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H�� �N�R�M�L�� �X�V�N�R�� �V�X�U�D�ÿ�X�M�X�� �V�D�� �8�S�U�D�Y�R�P�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����

�1�D�M�X�W�M�H�F�D�M�Q�L�M�L�� �D�X�W�R�U�� �R�Y�H�� �ã�N�R�O�H�� �V�Y�D�N�D�N�R�� �M�H�� �+���� �,�J�R�U�� �$�Q�V�R�I�I�� �N�R�M�L�� �M�H�� �X�� �V�Y�R�M�R�M�� �N�Q�M�L�]�L�� �Ä�&�R�U�S�R�U�D�W�H��

�6�W�U�D�W�H�J�\�³�� �L�]�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �S�R�V�W�D�Y�L�R�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H�� �L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�L�R�� �L�G�H�M�H�� �R�Y�H�� �ã�N�R�O�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�Vke 

misli.13 

�â�N�R�O�D���S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�D opisuje oblikovanje strategije kao �D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�L���S�U�R�F�H�V�� �5�D�]�Y�R�M�X���R�Y�H���ã�N�R�O�H��

doprinio je Michael Porter �V�D�� �V�Y�R�M�L�P�� �G�M�H�O�R�P�� �Ä�&�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�H�� �6�W�U�D�W�H�J�\�³�� �L�]�� ������������ �J�R�G�L�Q�H���� �â�N�R�O�D��

�S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�D���S�U�L�K�Y�D�ü�D���Y�H�ü�L�Q�X���W�H�]�D���N�R�M�H���L�]�Q�R�V�H���ã�N�R�O�H���G�L�]�D�M�Q�D���L���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D�����D�O�L���L���G�R�G�D�M�H���N�D�N�R���M�H��

�V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���L�]�X�]�H�W�Q�R���Y�D�å�Q�D���]�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����N�D�N�R���N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�R�����W�D�N�R���L���G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�����W�H���Q�D��

strategije organizacija i �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �U�D�]�Q�L�P�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�D�P�D���J�O�H�G�D�� �N�D�R�� �Q�D�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �R�G�D�E�L�U�D��

�L�V�S�U�D�Y�Q�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �Q�D�þ�L�Q�X�� �Q�D�� �N�R�M�L�� �V�H�� �å�H�O�L�� �G�M�H�O�R�Y�D�W�L���� �.�D�R�� �J�O�D�Y�Q�H�� �R�G�U�H�G�Q�L�F�H�� �ã�N�R�O�H��

pozicioniranja navode se: 

1. �6�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �M�H�V�X�� �J�H�Q�H�U�L�þ�N�H�� �L�� �X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�H�� �S�D�� �M�H�� �P�R�J�X�ü�H�� �R�G�Dbrati pravu strategiju za 

�V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�X���S�R�]�L�F�L�M�X���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X 

2. �7�U�å�L�ã�W�H���M�H���H�N�R�Q�R�P�V�N�R���L���N�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�Q�R. 

3. �3�U�R�F�H�V���L�]�U�D�G�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���R�G�D�E�L�U���M�H���J�H�Q�H�U�L�þ�N�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X���E�D�]�L�U�D�Q���Q�D���D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�L�P��

kalkulacijama. 

4. �$�Q�D�O�L�W�L�þ�D�U�L�� �M�H�V�X�� �J�O�D�Y�Q�D�� �N�D�U�L�N�D�� �R�Y�R�J�� �S�U�R�F�H�V�D�� �M�H�U�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Qt opskrbljuju 

�L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�P�D���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���N�R�M�L�K���R�Q�L���N�R�Q�W�U�R�O�L�U�D�M�X���G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H���R�G�O�X�N�D�� 

5. Ovakvim procesom strategije se u potpunosti oblikuju i implementiraju, a struktura 

�W�U�å�L�ã�W�D�� �W�U�D�å�L�� �W�R�þ�Q�R�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �J�H�Q�H�U�L�þ�N�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �]�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H��

strukture.14 

�â�N�R�O�D�� �S�R�G�X�]�H�W�Q�L�ã�W�Y�D �Q�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� �J�O�H�G�D�� �N�D�R�� �Q�D�� �Y�L�]�L�R�Q�D�U�V�N�L�� �S�U�R�F�H�V�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�D�� �]�D�G�X�å�H�Q�R�J�� �]�D��

�X�V�S�M�H�K�� �F�L�M�H�O�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �&�H�Q�W�U�D�O�Q�L�� �N�R�Q�F�H�S�W�� �R�Y�H�� �ã�N�R�O�H�� �M�H�� �Y�L�]�L�M�D�� �N�R�M�X�� �V�H�� �S�U�L�N�D�]�X�M�H�� �N�U�R�]��

mentalni pogled individualca �± lidera na organizaciju. Vizija se razmatra kao prom�L�ã�O�M�D�Q�M�H�� �L��

svijest lidera o aktivnostima koje se moraju poduzeti kako bi se ostvarili ciljevi organizacije i 

�S�R�G�X�]�H�O�L�� �L�V�S�U�D�Y�Q�L�� �N�R�U�D�F�L�� �X�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�P�D�� �X�� �N�R�M�L�P�D�� �V�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �P�R�å�H�� �S�U�R�Q�D�ü�L. U glavi 

�S�R�G�X�]�H�W�Q�L�N�D���� �Y�L�]�L�M�D�� �V�H�� �S�R�M�D�Y�O�M�X�M�H�� �N�D�R�� �V�O�L�N�D���� �D�� �Q�H�� �N�D�R�� �U�D�]�U�D�ÿ�H�Q�L�� �Slan temeljen na brojevima i 

                                                           
13 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998) Strategy Safari: The Complete Guide through Wilds of 

Strategic Management. New York. Free Press., str. 47-50 
14 Ibid., str. 85 
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�þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D�P�D���� �,�V�W�R�� �V�H�� �R�E�M�H�N�W�L�Y�Q�R�� �S�U�L�N�D�]�X�M�H�� �N�U�R�]�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �S�O�D�Q�� �N�D�G�D�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�F���± lider �± 

�S�R�G�X�]�H�W�Q�L�N���N�U�H�ü�H���X���U�H�D�O�L�]�D�F�L�M�X���V�Y�R�M�H���L�G�H�M�H���L���R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�H���Y�L�]�L�M�H��15 

�.�R�J�Q�L�W�L�Y�Q�D���ã�N�R�O�D na proces oblikovanja strategije gleda kao na mentalni proces. Razvoj ove 

�ã�N�R�O�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H�� �P�L�V�O�L�� �W�H�P�H�O�M�L�� �V�H�� �Q�D�� �S�U�H�P�L�V�L�� �V�S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�D�� �S�U�R�F�H�V�D�� �U�D�]�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�D�� �N�D�R��

�S�U�R�F�H�V�D�� �N�R�M�L�� �S�U�H�W�K�R�G�L�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�X�� �]�D�N�O�M�X�þ�D�N�D�� �L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �R�G�O�X�N�H���� �.�R�U�L�M�H�Q�H�� �Y�X�þ�H�� �L�]�� �N�R�J�Q�L�W�L�Y�Qe 

�S�V�L�K�R�O�R�J�L�M�H���� �D�� �Y�R�G�H�ü�L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�Q�L�F�L�� �R�Y�H�� �ã�N�R�O�H�� �M�H�V�X�� �6�L�P�R�Q���� �0�D�U�F�K���� �7�Y�H�U�V�N�\�� �L�� �G�D�Q�D�V�� �L�]�X�]�H�W�Q�R��

�S�R�S�X�O�D�U�Q�L���Q�R�E�H�O�R�Y�D�F���'�D�Q�L�H�O���.�D�K�Q�H�P�D�Q�����D�X�W�R�U���G�M�H�O�D���Ä�0�L�V�O�L�W�L�����E�U�]�R���L���V�S�R�U�R�³�����0�R�G�H�O���N�R�J�Q�L�W�L�Y�Q�H��

�ã�N�R�O�H�� �W�H�P�H�O�M�L�� �V�H�� �Q�D�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �N�R�M�H�� �V�W�U�D�W�H�J�� �S�R�V�M�H�G�X�M�H�� �N�D�N�R�� �E�L�� �P�R�J�D�R�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�W�L���� �ã�W�R�� �Y�L�ã�H��

�L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D���P�X���M�H���S�R�]�Q�D�W�R���W�R���ü�H���P�R�ü�L���U�H�D�O�Q�L�M�H���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�W�L���R���V�L�W�X�D�F�L�M�L���R���N�R�M�R�M���R�G�O�X�þ�X�M�H���L���G�R�Q�L�M�H�W�L��

kvalitetniju odluku.16 

Osnovna premisa �ã�N�R�O�H�� �X�þ�H�Q�M�D���� �N�D�N�R�� �Q�M�H�]�L�Q�R�� �L�P�H�� �L�� �J�R�Y�R�U�L���� �M�H�V�W�� �X�þ�H�Q�M�H���� �.�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�L�P��

�S�R�Q�D�Y�O�M�D�Q�M�H�P���S�U�R�F�H�V�D���R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D���L���G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���G�R���V�W�U�D�W�H�J�D���G�R�O�D�]�H���Q�R�Y�H���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���L��

�R�Q���]�D�S�U�D�Y�R���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���S�R�Q�D�Y�O�M�D�Q�M�D���S�U�R�F�H�V�D���V���Y�U�H�P�H�Q�R�P���X�þ�L���L���S�R�V�W�D�M�H���V�S�R�V�R�E�Q�L�M�L���L���L�V�N�X�V�W�Y�H�Q�L�M�L��

�W�H���S�U�H�P�D���R�Y�R�M���ã�N�R�O�L���Q�M�H�J�R�Y���ü�H���S�U�R�F�H�V���R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D���Q�D�N�R�Q���V�Y�D�N�R�J���X�þ�H�Q�M�D���E�L�W�L���E�R�O�M�L���L���N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�L�M�L����

Strategij�H�����N�D�R���L���O�M�X�G�L���P�R�J�X���Q�D�S�U�H�G�R�Y�D�W�L���L���U�D�]�Y�L�M�D�W�L�����8�þ�H�Q�M�H���L�]���Q�H�X�V�S�M�H�K�D���Y�D�å�Q�L�M�H���M�H���R�G���X�þ�H�Q�M�D��

iz uspjeha, a na razini organizacije valja spomenuti kako se znanje nerijetko iz dijela 

organizacije s vremenom prenosi na cijelu organizaciju ukoliko je organizacija dovoljno 

�D�J�L�O�Q�D�� �]�D�� �S�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H�� �S�U�R�P�M�H�Q�D�� �L�� �S�U�H�Q�R�ã�H�Q�M�H�� �]�Q�D�Q�M�D�����,�V�W�L�P�� �V�H�� �S�R�V�W�L�å�H�� �I�O�X�N�W�X�D�F�L�M�D�� �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L�K��

informacija u one odjele kojima se one najbitnije i koje mogu dovesti do cjeloukupnog 

napretka cijele organizacije. �.�D�R�� �D�X�W�R�U�L�� �E�L�W�Q�L�� �]�D�� �U�D�]�Y�R�M�� �R�Y�H�� �ã�N�R�O�H�� �V�W�U�Dtegijske misli jesu 

Quinn, Prahalad, Lindblom, Hardy i drugi.17 

�â�N�R�O�D�� �P�R�ü�L �X�� �S�U�R�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� �R�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�L�� �X�Y�R�G�L�� �P�R�ü�� �L�� �S�R�O�L�W�L�N�X�� �G�R�N�� �V�X�� �S�U�L�M�D�ã�Q�M�H�� �ã�N�R�O�H���� �L�]�X�]�H�Y��

�ã�N�R�O�H�� �X�þ�H�Q�M�D���� �L�V�W�R�� �]�D�Q�H�P�D�U�L�Y�D�O�H���� �1�D�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �J�O�H�G�D�� �Q�D�� �S�U�R�F�H�V�� �S�U�H�J�R�Y�D�U�D�Q�M�D��

�R�G�Q�R�V�Q�R�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D���X�W�M�H�F�D�M�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�� �Q�M�H�]�L�Q�H�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�H�� �N�U�R�]�� �S�R�O�L�W�L�N�X�� �L�� �P�R�ü�� �]�D�� �S�R�V�W�L�]�D�Q�M�H��

�F�L�O�M�H�Y�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �.�D�R�� �G�Y�L�M�H�� �Y�U�V�W�H�� �P�R�ü�L�� �N�R�M�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �P�R�å�H�� �N�R�U�L�V�W�L�W�L���� �S�U�H�G�V�W�D�Y�Q�L�F�L��

�R�Y�H�ã�N�R�O�H�� �L�V�W�L�þ�X�� �P�L�N�U�R�� �P�R�ü�� �N�R�M�D�� �U�D�]�P�D�W�U�D�� �R�G�Q�R�V�X�� �L�� �P�R�ü�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �W�H�� �P�D�N�U�R�� �P�R�ü�� �N�R�M�D��

                                                           
15 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998) Strategy Safari: The Complete Guide through Wilds of  

    Strategic Management. New York. Free Press., str. 124-125 
16 Ibid., str. 150-152 
17 Ibid., str. 176-180 
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�U�D�]�P�D�W�U�D�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H�� �P�R�ü�L�� �L�]�Y�D�Q�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �X�� �Y�D�Q�M�V�N�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X���� �3�U�H�G�V�W�D�Y�Q�L�F�L�� �ã�N�R�O�H�� �P�R�ü�L��

jesu Allison, Pfeffer, Salancik i Astley.18 

�â�N�R�O�D���N�X�O�W�X�U�H �N�D�G�D���J�R�Y�R�U�L�P�R���R���R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�X���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���]�U�F�D�O�Q�D���M�H���V�O�L�N�D���ã�N�R�O�L���P�R�ü�L���� �6�R�F�L�M�D�O�Q�D��

�V�O�L�N�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �Q�M�H�]�L�Q�H�� �Y�U�H�G�Q�R�W�H�� �G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D�� �R�J�O�H�G�D�M�X�� �V�H�� �N�U�R�]�� �N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�X�� �N�X�O�W�X�U�X���� �,�V�W�D�� �M�H��

�Ä�R�W�N�U�L�Y�H�Q�D�³������-�W�L�K���J�R�G�L�Q�D�����������V�W�R�O�M�H�ü�D���N�D�G�D���V�H���S�R�N�D�]�D�O�R���G�D�����-�D�S�D�Q�V�N�H���N�R�U�S�R�U�D�F�L�M�H���]�D�K�Y�D�O�M�X�M�X�ü�L��

implementaciji korporativnih pravila i razvijanju korporativne kulture ostvaruju pozitivnije 

�S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �U�H�]�X�O�W�D�W�H�� �R�G�� �R�V�W�D�O�L�K���� �3�U�H�P�D�� �ã�N�R�O�L�� �N�X�O�W�X�U�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D�� �V�H�� �R�E�O�L�N�X�M�H�� �]�D�K�Y�D�O�M�X�M�X�ü�L��

socijalnim procesima �N�R�M�H�� �V�H�� �W�H�P�H�O�M�H�� �Q�D�� �Y�U�H�G�Q�R�W�D�P�D�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�L�P�D�� �Q�D�� �U�D�]�L�Q�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

�.�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�D�� �N�X�O�W�X�U�D�� �R�V�W�Y�D�U�X�M�H�� �V�H�� �S�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H�P�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���� �P�L�V�L�M�H�� �L�� �Y�L�]�L�M�H�� �W�H�� �W�H�å�Q�M�H�� �N�D��

�R�V�W�Y�D�U�H�Q�M�X�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�L�K�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �F�L�O�M�H�Y�D�� �Q�D�� �U�D�]�L�Q�L�� �F�L�M�H�O�R�J�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �D�� �L�V�W�R�� �M�H�V�X�� �J�O�D�Y�Q�H��

�S�U�H�P�L�V�H���ã�N�R�O�H���N�X�O�W�X�U�H���N�R�M�H���V�X���S�R�V�W�D�Y�L�O�L���S�U�H�G�V�W�D�Y�Q�L�F�L���R�Y�H���ã�N�R�O�H poput Rhenmana, Normanna i 

Barneya.19 

�â�N�R�O�D�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D utemeljila je oblikovanje strategije kao reaktivan proces prilagodbe 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Q�D�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �X�� �R�N�R�O�L�Q�L�� �L�� �U�D�]�P�D�W�U�D�Q�M�H�� �S�U�L�O�L�N�D�� �L�� �S�U�L�M�H�W�Q�M�L�� �N�R�M�H�� �G�R�O�D�]�H�� �L�]�� �Y�D�Q�M�V�N�R�J��

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D i koje bi na njegovo poslovanje moglo imati utjecaj. �6�D�P���Q�D�]�L�Y���R�Y�H���ã�N�R�O�H��

�J�R�Y�R�U�L���R���Y�D�å�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���R�Q�D���S�U�L�G�D�M�H���R�N�U�X�å�H�Q�M�X���X���N�R�M�H�P���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�R�V�O�X�M�X���L���Q�D�þ�L�Q�X���Q�D���N�R�M�L���ã�N�R�O�D��

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D���U�D�]�P�D�W�U�D�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �,�V�W�D�N�Q�X�W�L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�Q�L�F�L�� �R�Y�H�� �ã�N�R�O�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H�� �P�L�V�O�L��

su Hannan i Freeman.20 

�â�N�R�O�D�� �N�R�Q�I�L�J�X�U�D�F�L�M�H, �ã�N�R�O�D�� �M�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H�� �P�L�V�O�L�� �]�D�� �N�R�M�X�� �0�L�Q�W�]�E�H�U�J�� �L�]�Q�R�V�L�� �N�D�N�R�� �M�H�� �V�S�R�M��

�S�U�H�V�N�U�L�S�W�L�Y�Q�L�K�� �L�� �G�H�V�N�U�L�S�W�L�Y�Q�L�K�� �ã�N�R�O�D�� �W�H�� �L�P�D�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �V�Y�L�K�� �G�R�V�D�G�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�L�K�� �G�H�Y�H�W�� �ã�N�R�O�D����

�3�R�V�W�R�M�H�� �G�Y�L�M�H�� �J�O�D�Y�Q�H�� �V�W�U�D�Q�H�� �R�Y�H�� �ã�N�R�O�H���� �-�H�G�Q�D�� �V�H�� �Y�H�å�H�� �X�]�� �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�X���� �D�� �G�U�X�J�D�� �X�]�� �S�U�R�F�H�V 

konfiguracije. Transformacija opisuje proces oblikovanja strategije, dok konfiguracija 

�S�U�R�P�D�W�U�D�� �F�L�M�H�O�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�� �Q�M�H�]�L�Q�R�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�H���� �â�N�R�O�D�� �N�R�Q�I�L�J�X�U�D�F�L�M�H��opisuje relativnu 

�V�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� �X�Q�X�W�D�U�� �]�D�W�H�þ�H�Q�R�J�� �V�W�D�Q�M�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���� �N�R�M�L�� �V�H�� �V�� �Y�U�H�P�H�Q�R�P�� �P�L�M�H�Q�Ma 

�X�V�X�V�U�H�W�� �S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D�� �X�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� �L�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X�� �L�� �S�R�N�U�H�ü�H�� �Q�R�Y�L�� �F�L�N�O�X�V�� �W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �L��

konfiguracije.21 

                                                           
18 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998) Strategy Safari: The Complete Guide through Wilds of 

Strategic Management. New York. Free Press., str. 234-236 
19 Ibid., str. 270-271 
20 Ibid., str. 286-291 
21 Ibid., str. 302-306 
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2.2. Kompleksnost i lanac vremena 

2.2.1. Uloga kompleksnosti u oblikovanju strategije 

Pojam kompleksnosti �Y�D�å�D�Q�� �M�H�� �V�D�V�W�R�M�D�N�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �3�R�O�D�]�L��iz teorije sistema koja 

�Q�D�� �V�X�Y�U�H�P�H�Q�L�� �Q�D�þ�L�Q�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�� �U�H�D�O�Q�R�V�W���� �7�H�R�U�L�M�D�� �V�L�V�W�H�P�D�� �X�� �R�N�Y�L�U�X�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �L��

�S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �Q�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �J�O�H�G�D�� �N�D�R�� �Q�D�� �V�L�V�W�H�P�� �N�R�M�L�� �M�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�� �L�]�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D��

�L�]�G�Y�R�M�H�Q�L�P�� �V�N�X�S�R�P�� �H�Q�W�L�W�H�W�D�� �N�R�M�L�� �V�X�� �Q�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �Q�D�þ�L�Q�� �L�� �V�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P�� �V�Y�U�K�R�P�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R��

povezani.22 Spomenuta �W�H�R�U�L�M�H�� �Q�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �J�O�H�G�D�� �N�D�R��na jedinstveni sustav koji djeluje u 

okolini i mora razmatrati signale koji dolaze iz okoline kako bi osigurao sigurno poslovanje i 

�R�S�V�W�D�Q�D�N���S�R�G�X�]�H�ü�D��  

U pozadini teorije sistema stoji pojam kompleksnosti. �.�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D��

�Q�H�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �Y�M�H�U�R�M�D�W�Q�R�V�W�L�� �Q�D�V�W�X�S�D�Q�M�D�� �G�R�J�D�ÿ�D�Q�M�D�� �X�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X���� �D�� �N�R�M�L�� �E�L�� �P�R�J�O�L��

�L�P�D�W�L�� �X�W�M�H�F�D�M�� �Q�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �Q�H�N�R�J�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��23 �3�D�� �W�D�N�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �P�R�å�H�� �E�L�W�L�� �L�]�O�R�å�H�Q�R�� �U�D�]�Q�L�P��

rizicima i opasnostima koje dolaze iz okoline, ali stvaran utjecaj i ishod tih istih rizika na 

�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Q�H�P�R�å�H�� �V�H�� �R�G�U�H�G�L�W�L���� �8�]�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�� �M�D�Y�O�M�D�� �V�H�� �S�R�Y�H�]�D�Q�L�� �S�R�M�D�P��- 

�N�R�P�S�O�L�F�L�U�D�Q�R�V�W���� �.�R�P�S�O�L�F�L�U�D�Q�L�� �G�R�J�D�ÿ�D�M�� �M�H�� �R�Q�D�M�� �N�R�M�H�P�� �M�H�� �P�R�J�X�ü�H�� �R�G�U�H�G�L�W�L�� �L�V�K�R�G�� �L�� �]�D�� �N�R�M�L�� �V�X��

�S�R�]�Q�D�W�L���R�G�Q�R�V�L���P�H�ÿ�X �H�O�H�P�H�Q�W�L�P�D�����3�R�G�X�]�H�ü�H���Q�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���N�R�P�S�O�L�F�L�U�D�Q�L���V�X�V�W�D�Y���M�H�U���W�D�N�Y�L�P���R�Q�R��

�R�Q�G�D���Q�H�E�L���P�R�U�D�O�R���P�L�W�L�J�L�U�D�W�L���U�L�]�L�N�H�����U�D�]�P�D�W�U�D�W�L���R�N�U�X�å�H�Q�M�H���L���R�G�Q�R�V�H���V�D���V�W�D�N�H�K�R�O�G�H�U�L�P�D���M�H�U���E�L���V�Y�L��

�G�R�J�D�ÿ�D�M�L�� �L�� �L�V�K�R�G�L�� �E�L�O�L�� �S�R�]�Q�D�W�L���� �=�E�R�J�� �L�V�W�L�K�� �U�D�]�O�R�J�D�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �N�O�M�X�þ�D�Q�� �L�]�Y�R�U za 

�R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���L���S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�H���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X���P�H�ÿ�X���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�R�P�����N�X�S�F�L�P�D�����G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D���L��

�R�V�W�D�O�L�P�� �V�W�D�N�H�K�R�O�G�H�U�L�P�D�� �N�R�M�L�� �Q�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �Q�D�þ�L�Q�� �R�E�O�L�N�X�M�X�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �Q�M�H�J�R�Y��

poslovni rezultat. U literaturi se koja promatra pojam kompleksnosti i teoriju sistema navodi 

�V�H���N�D�N�R���M�H���U�D�V�W�X�ü�D���N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W���U�H�]�X�O�W�D�W���S�R�Y�H�ü�D�Q�H���G�L�I�H�U�H�Q�F�L�M�D�F�L�M�H���H�O�H�P�H�Q�D�W�D���X���V�L�V�W�H�P�X��24 Isto 

�V�H�� �P�R�å�H�� �R�E�M�D�V�Q�L�W�L�� �N�U�R�]�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�L�� �E�U�R�M�� �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K�� �L�Q�S�X�W�D, ili kroz pojavu nove 

�N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�H�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X���� �L�O�L�� �V�S�D�M�D�Q�M�H�� �G�Y�D�M�X�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�L�K�� �S�R�G�X�]�H�ü�D jer sve navedeno dovodi 

�G�R���S�U�R�P�M�H�Q�D���X���V�W�U�X�N�W�X�U�L���R�G�Q�R�V�D���N�R�M�H���V�X���E�L�O�H���S�R�]�Q�D�W�H���S�U�L�M�H���W�L�K���G�R�J�D�ÿ�D�M�D�����D���S�U�R�P�L�M�H�Q�L�O�H���V�X���V�H���V�D��

�Q�D�V�W�X�S�R�P���Q�H�N�L�K���R�G���G�R�J�D�ÿ�D�M�D���N�R�M�X���V�X���V�S�R�P�H�Q�X�W�L�� Takvi procesi povezani s diferencijacijom i 

�N�R�M�L�� �X�]�U�R�N�X�M�X�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�X�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W���� �N�D�N�R�� �Q�D�Y�R�G�H�� �$�I�D�Q�D�V�M�H�Y�� ���������������� �L�� �3�X�V�L�ü�� ������������������

�S�U�L�V�X�W�Q�L���V�X���X���V�Y�L�P���R�U�J�D�Q�V�N�L�P���L���V�R�F�L�M�D�O�Q�L�P���V�X�V�W�D�Y�L�P�D���W�H���V�H���S�R�M�D�Y�O�M�X�M�X���U�D�]�O�L�þ�L�W�R�P���G�L�Q�D�P�L�N�R�P��25 

                                                           
22 Tintor, J. (2009). Poslovna analiza. Masmedia, Zagreb., str. 16 
23 Ibid., str. 18 
24 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 
25 �3�X�V�L�ü�����(���������������������5�D�]�Y�H�G�H�Q�R�V�W���L���S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�����W�H�R�U�H�W�V�N�L���S�U�R�E�O�H�P�L���V�D�P�R�X�S�U�D�Y�Q�R�J���P�R�G�H�O�D�����,�Q�V�W�L�W�X�W���]�D���I�L�O�R�]�R�I�L�M�X�� 

    znanosti i mir JAZU. Zagreb., str. 9 
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�6�Y�D�N�L�� �H�O�H�P�H�Q�W�� �N�R�M�L�� �J�U�D�G�L�� �V�L�V�W�H�P�� �L�� �L�P�D�� �X�W�M�H�F�D�M�� �Q�D�� �Q�M�H�J�R�Y�X�� �U�D�]�L�Q�X�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�L�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�� �M�H��

dinamikom. Dinamika sugeri�U�D�� �S�R�V�W�R�M�D�Q�M�H�� �W�U�H�Q�X�W�N�D�� �X�� �Y�U�H�P�H�Q�X�� �X�� �N�R�M�H�P�� �H�O�H�P�H�Q�W�� �S�R�þ�L�Q�M�H��

djelovati na sistem, ali i trenutak u kojem on prestaje djelovati, odnosno u kojem dolazi do 

�S�U�R�P�M�H�Q�D�� �X�� �Q�D�þ�L�Q�X�� �G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D�� �Q�D�� �V�L�V�W�H�P���� �'�L�Q�D�P�L�N�D�� �R�G�U�H�ÿ�X�M�H�� �å�L�Y�R�W�Q�L�� �Y�L�M�H�N�� �H�O�H�P�H�Q�D�W�D�� �L�� �X��

svakoj od faza ciklu�V�D�� �P�R�J�X�ü�L su �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�� �X�W�M�H�F�D�Mi elemenata sustava na potencijal i razvoj 

cjeline koja je predstavljena sistemom.26 �,�V�W�R�� �V�H�� �P�R�å�H�� �S�U�L�N�D�]�D�W�L�� �S�U�L�P�M�H�U�R�P�� �]�D�N�R�Q�R�G�D�Y�Q�L�P��

�S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D���N�R�M�H���L�P�D�M�X���X�W�M�H�F�D�M���Q�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���Q�H�N�R�J���S�R�G�X�]�H�ü�D�����3�R�G�X�]�H�ü�H���L�]���S�U�L�P�M�H�U�D���V�Y�R�M�H���M�H��

poslov�D�Q�M�H���S�R�G�U�H�G�L�O�R���L���X�V�P�M�H�U�L�O�R���S�R�V�W�R�M�H�ü�H�P���]�D�N�R�Q�R�G�D�Y�Q�R�P���R�N�Y�L�U�X�����D���Y�U�H�P�H�Q�V�N�L�P���R�G�P�D�N�R�P��

�L�� �S�R�M�D�Y�R�P�� �Q�R�Y�L�K�� �]�D�N�R�Q�V�N�L�K�� �S�U�R�S�L�V�D�� �G�X�å�Q�R�� �M�H�� �P�L�M�H�Q�M�D�W�L�� �N�R�Q�F�H�S�F�L�M�X�� �V�Y�R�M�H�J�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �N�D�N�R��

nebi zaostajalo za konkurencijom ili bilo pravno sankcionirano. Takva je promjena rezultat 

�G�L�Q�D�P�L�N�H�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �L�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �R�G�Q�R�V�D�� �P�H�ÿ�X�� �H�O�H�P�H�Q�W�L�P�D���� �D�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �R�G�O�X�N�H�� �M�H�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�D��

�U�D�]�L�Q�D�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�L���� �0�R�å�H�P�R�� �U�H�ü�L�� �N�D�N�R�� �M�H�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�� �þ�L�Q�H�� �V�Y�L�� �H�Q�W�L�W�H�W�L�� �N�R�M�L�� �R�N�U�X�å�X�M�H��

�S�R�G�X�]�H�ü�H��- sistem i s kojima ono ima neke odnose. Kompleksnost ima veliki utjecaj na 

�G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�L�K�� �L�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K�� �R�G�O�X�N�D�� �N�R�M�H�� �G�R�Q�R�V�L�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���� �5�D�ã�þ�O�D�Q�G�E�R�P��

�N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�L�� �V�L�V�W�H�P�D�� �L�� �S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�H�P�� �Q�M�H�]�L�Q�D�� �V�D�G�U�å�D�M�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �P�R�å�H�� �G�R�Q�L�M�H�W�L��

kval�L�W�H�W�Q�L�M�X���R�G�O�X�N�X���]�D���E�X�G�X�ü�H���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�D���� 

�3�R�M�D�P�� �N�R�M�L�� �X�V�N�R�� �Y�H�å�H�P�R�� �X�]�� �N�R�P�S�O�H�N�Q�R�V�W�� �L�� �W�H�R�U�L�M�X�� �V�L�V�W�H�P�D�� �M�H�V�W�� �U�D�]�Y�L�W�D�N�����5�D�]�Y�L�W�D�N�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��

ostvaruje se procesom upravljanja i on osigurava �R�S�V�W�R�M�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �G�X�J�R�P�� �U�R�N�X�� �L��

ukazuje na pravi smjer poslovanja. Proces upravljanja ukazuje na postojanje potrebe za 

promjenom unutar �V�L�V�W�H�P�D���L���Q�D���X�þ�H�Q�M�H���V�L�V�W�H�P�D���G�D���L���L�O�L���S�U�D�Y�R�Y�U�H�P�H�Q�L�P���D�N�F�L�M�D�P�D�����U�H�D�N�F�L�M�D�P�D���± 

�S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D���V�H�E�H�����L���L�O�L���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���E�X�G�H���V�S�R�V�R�E�D�Q���S�U�L�O�D�J�R�G�L�W�L���V�H���S�U�R�P�M�H�Q�D���X�Y�M�H�W�D���L���R�G�Q�R�V�D���P�H�ÿ�X��

elementima kako bi ostvario svoju svrhu i cilj postojanja sistema.27 Proces upravljanja 

�S�R�Y�H�]�X�M�H���G�R�J�D�ÿ�D�M�H���N�R�M�L���V�X���V�H���G�R�J�D�ÿ�D�O�L���X���S�U�R�ã�O�R�V�W�L�����N�R�M�L���V�H���R�G�Y�L�M�D�M�X���X���V�D�G�D�ã�Q�M�R�V�W�L���L���R�Q�L�K���N�R�M�L���ü�H��

�V�H�� �G�R�J�R�G�L�W�L�� �X�� �E�X�G�X�ü�H�P��poslovanju sistema �± �S�R�G�X�]�H�ü�D. Spomenuti proces ostvaruje se 

�W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�R�P�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �L�]�� �S�U�R�ã�O�R�V�W�L���� �V�D�G�D�ã�Q�M�R�V�W�L�� �L�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L�� �X�Q�X�W�D�U�� �S�U�R�P�L�ã�O�M�D�Q�M�D�� �R��

�V�L�V�W�H�P�V�N�R�P�� �U�D�]�Y�L�W�N�X���� �L�� �E�X�G�X�ü�L�P�� �N�R�U�D�F�L�P�D�� �N�R�M�L�P�D�� �M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�R�� �N�D�N�R�� �E�L�� �R�V�W�Y�D�U�L�O�R��

�N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�H�� �Y�U�H�G�Q�R�W�H�� �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�� �F�L�O�M�H�Y�L���� �P�L�V�L�M�D�� �L�� �Y�L�]�L�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D��28 Taj 

�S�U�R�F�H�V���N�R�M�L���R�E�X�K�Y�D�ü�D�Y�D�� �G�R�V�D�G���V�S�R�P�H�Q�X�W�H���S�R�M�P�R�Y�H���U�D�]�Y�L�W�N�D���V�L�V�W�H�P�D���L���U�D�V�W�X�ü�H���N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�L��

�N�R�M�D�� �V�H�� �S�R�M�D�Y�O�M�X�M�H�� �N�D�R�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �G�L�Q�D�P�L�N�H�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �X�� �W�U�L�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�H�� �Y�U�H�P�H�Q�D�� ���S�U�R�ã�O�R�V�W�L����

                                                           
26 Tintor, J. (2009). Poslovna analiza. Masmedia, Zagreb., str. 54-56 
27 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U��������-16 
28 Ibid., str. 17-18 
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�V�D�G�D�ã�Q�M�R�V�W�L���L���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L�����R�E�X�K�Y�D�ü�H�Q���M�H���S�R�M�P�R�P���O�D�Q�F�D���Y�U�H�P�H�Q�D�����D���G�H�W�D�O�M�Q�L�M�H���ü�H���E�L�W�L���R�E�U�D�ÿ�H�Q���X��

poglavlju 2.2.2.  

Proces upravljanja predstavljen je potrebom za promje�Q�R�P�� �V�L�V�W�H�P�D�� �L�� �Q�D�� �X�þ�H�Q�M�H�� �V�L�V�W�H�P�D����

Pojmom tehnologija upravljanja predstavljena je cjelina poznatih sposobnosti kontrole 

�L�Q�L�F�L�U�D�Q�M�D���L���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D���X�Q�X�W�D�U�Q�M�L�K���L���Y�D�Q�M�V�N�L�K���S�U�R�F�H�V�D���G�L�I�H�U�H�Q�F�L�M�D�F�L�M�H���L���L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H���N�R�M�L�P�D���V�H���å�H�O�L��

�S�R�V�W�L�ü�L�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�� �V�W�D�E�L�O�Q�D�� �L�� �W�U�D�M�Q�D�� �U�D�]�Y�R�M�Q�D�� �S�X�W�D�Q�M�D�� �V�L�V�W�H�P�D �]�D�� �S�R�V�W�L�]�D�Q�M�H�� �ã�W�R�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�L�M�H�J��

�R�G�Q�R�V�D�� �V�D�� �X�Q�X�W�D�U�Q�M�L�P�� �L�� �Y�D�Q�M�V�N�L�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�H�P�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��29 �3�R�P�R�ü�X�� �W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�H�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D��

�S�U�R�Y�R�G�L���V�H���L�G�H�M�D���R���S�U�R�F�H�V�X���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���L���]�D���S�R�G�X�]�H�ü�H���V�H���V�W�Y�D�U�D�M�X���X�Y�M�H�W�L���N�R�M�L���ü�H���P�X���R�P�R�J�X�ü�L�W�L��

�V�N�O�D�G�� �V�D�� �R�N�R�O�L�Q�R�P�� �L�� �S�U�R�V�S�H�U�L�W�H�W�Q�L�� �U�D�]�Y�L�W�D�N���� �8�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�D�� �S�U�D�Y�L�O�D�� �L�Q�W�H�J�U�D�O�Q�L�� �V�X�� �G�L�R�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�H��

�W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�H�� �L�� �S�R�P�R�ü�X�� �Q�M�L�K�� �V�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�R�P�� �X�Q�X�W�D�U�Q�M�H�� �L�� �Y�D�Q�M�V�N�H�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�L�� �W�H�å�L�� �X�V�S�R�V�W�D�Y�L�W�L��

�G�L�Q�D�P�L�þ�N�R�� �V�X�J�O�D�V�M�H�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�J�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �R�E�M�D�ã�Q�M�H�Q�R�J�� �S�R�M�D�Y�R�P�� �Q�R�Y�L�K��

�G�L�I�H�U�H�Q�F�L�U�D�M�X�ü�L�K���G�R�J�D�ÿ�D�M�D�����6�X�J�O�D�V�M�H���P�H�ÿ�X���V�S�R�P�H�Q�X�W�L�P���V�W�U�D�Q�D�P�D���P�R�å�H���V�H���S�R�V�W�L�ü�L�� 

�x �L�Q�W�H�U�Q�D�O�L�]�D�F�L�M�R�P���Y�D�Q�M�V�N�H���N�R�P�S�O�H�N�Q�R�V�W�L���X���X�Q�X�W�D�U�Q�M�H���R�N�U�X�å�H�Q�M�H�� 

�x �H�N�V�W�H�U�Q�D�O�L�]�D�F�L�M�R�P���X�Q�X�W�D�U�Q�M�H���N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�L���X���R�N�U�X�å�H�Q�M�H�� 

�x kombinacijom internalizacije i eksternalizacije.30 

�=�E�R�J�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�L�� �L�� �W�X�U�E�X�O�H�Q�F�L�M�D�� �X�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� �Q�X�å�Q�D�� �M�H�� �S�U�R�P�M�H�Q�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�L�K��

�S�U�D�Y�L�O�D���� �5�D�V�W�R�P�� �N�R�P�S�O�H�N�Q�R�V�W�L�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �M�H�� �V�W�Y�D�U�D�W�L�� �Q�R�Y�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�D�� �S�U�D�Y�L�O�D�� �M�H�U�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�D��

�S�U�H�V�W�D�M�X���Y�U�L�M�H�G�L�W�L���W�H���R�J�U�D�Q�L�þ�D�Y�D�M�X���S�R�G�X�]�H�ü�H���X���G�D�O�M�Q�M�H�P���U�D�]�Y�L�W�N�X�����X�Q�L�ã�W�D�Y�D�M�X���U�D�]�Y�R�M�Q�L���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O��

elemenata sistema i uzrokuju cjelovitu razvojnu procesno-funkcionalnu nesposobnost. 

�3�R�G�X�]�H�ü�H���� �N�D�R�� �ã�W�R�� �M�H�� �Y�H�ü�� �Q�D�S�R�P�H�Q�X�W�R���� �L�]�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D���� �E�L�O�R�� �X�å�H�J�� �L�O�L�� �ã�L�U�H�J���� �]�E�R�J�� �S�R�V�W�R�M�D�Q�M�D��

�G�L�Q�D�P�L�N�H���V�L�V�W�H�P�D���R�þ�H�N�X�M�H���W�X�U�E�X�O�H�Q�F�L�M�H���L���S�U�R�P�M�H�Q�H���P�H�ÿ�X �R�G�Q�R�V�L�P�D���H�O�H�P�D�Q�D�W�D���N�R�M�L���þ�L�Q�H���V�L�V�W�H�P����

�3�R�U�D�V�W�R�P���N�R�P�S�O�H�N�Q�R�V�W�L���G�R�O�D�]�L���G�R���Q�H�V�N�O�D�G�D���P�H�ÿ�X���H�O�H�P�H�Q�W�L�P�D���L���X�S�L�W�D�Q���M�H���G�D�O�M�Q�M�L���U�D�]�Y�R�M�Q�L���S�X�W��

�V�L�V�W�H�P�D�����6�W�R�J�D���V�H���S�R�G�X�]�H�ü�H���P�R�U�D���S�U�L�O�D�J�R�G�L�W�L���Q�R�Y�R�M���U�D�]�L�Q�L���N�R�P�S�O�H�N�Q�R�V�W�L���L���W�X�U�E�X�O�H�Q�F�L�M�D�P�D���N�R�M�X��

su se pojavile te odrediti nova integracijska pravila kako bi si osigurao razvojni put kojim bi 

�P�R�J�D�R�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�W�L�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� �]�D�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W���� �8�� �O�L�W�H�U�D�W�X�U�L�� �L�V�W�R�� �M�H�� �S�R�]�Q�D�W�R�� �N�U�R�]�� �Ä�6�³�� �R�E�O�L�N�R�Y�Q�L��

�S�U�R�F�H�V�� �G�L�I�H�U�H�Q�F�L�M�D�F�L�M�H�� �L�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H�� �N�R�M�L�P�� �V�L�V�W�H�P�� �G�D�� �E�L�� �S�U�H�ã�D�R�� �Q�D�� �Q�R�Y�D�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�V�N�D�� �S�U�D�Y�L�O�D��

koja mu nude �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �]�D�� �H�N�V�W�H�U�Q�D�O�L�]�D�F�L�M�X�� �L�O�L�� �L�Q�W�H�U�Q�D�O�L�]�D�F�L�M�X�� �Y�L�ã�H�� �U�D�]�L�Q�H�� �N�R�P�S�O�H�N�Q�R�V�W�L�� �R�Q��

�P�R�U�D���V�O�L�M�H�G�L�W�L���Ä�6�³���R�E�O�L�N�R�Y�Q�L���U�D�]�Y�L�W�D�N��31  

 

                                                           
29 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 
30 Ibid., str. 18-20 
31 Ibid., str. 20 
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Slika 1�����Ä�6�³���R�E�O�L�N�R�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V���G�L�I�H�U�H�Q�F�L�M�D�F�L�M�H���L���L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H 

 

�,�]�Y�R�U�����)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�Oovnih dometa, str. 19 

�Ä�6�³�� �R�E�O�L�N�R�Y�Q�L�� �U�D�]�Y�L�W�D�N�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�� �M�H�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�V�N�L�P�� �R�N�Y�L�U�R�P�� �N�R�M�L�� �þ�L�Q�L�� �V�N�X�S�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�V�N�L�K��

�S�U�D�Y�L�O�D�� �N�R�M�L�� �R�P�R�J�X�ü�X�M�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�X���± �V�L�V�W�H�P�X�� �S�R�P�D�N�� �V�D�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�H�� �U�D�]�L�Q�H�� �X�� �N�R�M�R�M�� �M�H�� �X�J�U�R�å�H�Q��

�Q�M�H�J�R�Y�� �U�D�]�Y�L�W�D�N�� �Q�D�� �Y�L�ã�H�� �U�D�]�L�Q�H�� �X�� �N�Rjoj sistem ispravlja �V�Y�R�M�H�� �V�W�D�Q�M�H�� �L�� �Y�U�D�ü�D�� �V�H�� �Q�D�� �L�V�S�U�D�Y�Q�L��

razvojni put.32 �6�Y�D�N�L�� �V�L�V�W�H�P�� �Q�H�� �S�R�V�M�H�G�X�M�H�� �M�H�G�Q�D�N�H�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�H�� �N�R�M�H�� �P�X�� �P�R�J�X�� �R�P�R�J�X�ü�L�W�L��

prevladavanje ovakvog stanja. O istom ovise razlike u morfologiji, strukturi, procesima i 

funkcijama sistema. Generalno, postoje tri vrste aktivnih sistema i njihovih reakcija u 

prevl�D�G�D�Y�D�Q�M�X���V�W�D�Q�M�D���Q�X�å�Q�H���S�U�R�P�M�H�Q�H���L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�V�N�L�K���S�U�D�Y�L�O�D�� 

�x reaktivni sistemi �± �X�V�P�M�H�U�H�Q�L�� �V�X�� �Q�D�� �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H�� �V�W�D�Q�M�D�� �L�Q�W�H�U�Q�D�O�L�]�D�F�L�M�R�P�� �Y�D�Q�M�V�N�H��

�N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�L���� �G�M�H�O�X�M�X���N�D�R���V�O�M�H�G�E�H�Q�L�F�L���� �þ�H�N�D�M�X���Q�D���S�U�R�P�M�H�Q�H���X���R�N�U�X�å�H�Q�M�X���L�� �U�D�]�P�D�W�U�D�M�X��

�N�D�N�R���ü�H���V�H���R�N�R�O�L�Q�D���S�U�L�O�D�J�R�G�L�W�L���S�U�R�P�M�H�Qama; 

�x proaktivni sistemi �± �X�V�P�M�H�U�H�Q�L�� �Q�D�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �L�� �I�X�Q�N�F�L�M�H�� �L�� �S�R�O�R�å�D�M�D�� �H�N�V�W�H�U�Q�D�O�L�]�D�F�L�M�R�P��

vlastite kompleksnosti; djeluju kao inovatori, ovakvu situaciju vide kao priliku za 

repozicioniranje i ostvarivanje konkurentskih prednosti; 

                                                           
32 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3laniranje poslovnih dometa, str. 20 



 

21 
 

�x kombinirani sistemi �± usmje�U�H�Q�L���V�X���Q�D���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H���S�R�O�R�å�D�M�D���N�D�R���N�R�Q�D�þ�Q�R�J���F�L�O�M�D��33 

�,�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�V�N�D���S�U�D�Y�L�O�D���R�G�U�H�ÿ�X�M�X���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���Q�H�N�R�J���V�L�V�W�H�P�D�����2�Q�D���R�P�R�J�X�ü�X�M�X���S�R�G�X�]�H�ü�X���G�D���N�U�R�]��

situacije porasta kompleksnosti i diferencijacije, uspostavom nove razine integracijskih 

�S�U�D�Y�L�O�D�����S�U�R�ÿ�H���Q�H�V�P�H�W�D�Q�R���L nastavi graditi svoj razvojni ciklus. Dinamika promjena vodi nas 

pojmu lanca vremena koji �R�P�R�J�X�ü�X�M�H�� �U�D�]�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H�� �S�U�R�ã�O�L�K���� �V�D�G�D�ã�Q�M�L�K�� �L�� �E�X�G�X�ü�L�K�� �V�W�D�Q�M�D�� u 

kojima se sistem nalazi te �Q�X�G�L�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �]�D�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H�� �G�L�Q�D�P�Lke poslovnog upravljanja 

�þ�L�P�H���þ�L�Q�L temelj za proces poslovnog planiranja i oblikovanja strategije. 

2.2.2. Uloga lanca vremena u oblikovanju strategije 

Lanac vremena �S�U�R�F�H�V�� �M�H�� �N�R�M�L�� �Y�H�å�H�P�R�� �X�]�� �U�D�]�Y�L�W�D�N�� �V�L�V�W�H�P�D�� �L�� �S�R�M�D�P�� �U�D�V�W�X�ü�H�� �N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�L��

�V�L�V�W�H�P�D���� �2�Q�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �G�R�� �N�R�M�L�K�� �G�R�O�D�]�L�� �X�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �W�U�L�� �Y�U�H�P�H�Q�V�N�H��

�G�L�P�H�Q�]�L�M�H���� �D�� �W�R�� �V�X�� �G�R�J�D�ÿ�D�M�L�� �L�]�� �S�U�R�ã�O�R�V�W�L���� �V�D�G�D�ã�Q�M�R�V�W�L�� �L�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L��34 �.�D�R�� �ã�W�R�� �M�H�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�R�� �X��

�S�U�H�W�K�R�G�Q�R�P���S�R�J�O�D�Y�O�M�X���O�D�Q�D�F���Y�U�H�P�H�Q�D���R�P�R�J�X�ü�X�M�H���G�L�Q�D�P�L�þ�N�H���S�U�R�F�H�V�H���X���S�R�V�O�R�Y�Q�R�P���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X��

�R�G�Q�R�V�Q�R�� �R�P�R�J�X�ü�X�M�H�� �G�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �U�D�]�O�L�N�X�M�H�� �G�R�J�D�ÿ�D�M�H�� �N�Rji uvjetuju njegovo poslovanje u tri 

�G�L�P�H�Q�]�L�M�H�� �Y�U�H�P�H�Q�D���� �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �Q�D�� �S�U�L�Q�F�L�S�X�� �O�D�Q�F�D�� �Y�U�H�P�H�Q�D�� �U�D�]�Y�L�M�H�Q�� �M�H�� �L�� �Ä�6�³�� �R�E�O�L�N�R�Y�Q�L�� �S�U�R�F�H�V��

�G�L�I�H�U�H�Q�F�L�M�D�F�L�M�H���L���L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H���N�R�M�L�P���S�R�G�X�]�H�ü�H���P�L�M�H�Q�M�D���V�Y�R�M�D���L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�V�N�D�����X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�D�����S�U�D�Y�L�O�D���L��

dolazi u novu fazu poslovanja uspostavom novih pravila, a temeljenih na iskustvima i 

�R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�L�P�D���L�]���S�U�R�ã�O�L�K�����V�D�G�D�ã�Q�M�L�K�����W�H���E�X�G�X�ü�L�K���G�R�J�D�ÿ�D�M�D�� 

Igor Ansoff, rusko-�D�P�H�U�L�þ�N�L�� �]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�N���� �Q�D�]�L�Y�D�Q�� �R�F�H�P�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D��

�S�U�R�E�O�H�P�D�W�L�N�X�� �O�D�Q�F�D�� �Y�U�H�P�H�Q�D�� �L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H�� �R�W�Y�R�U�H�Q�R�V�W�L���� �9�R�G�L�R�� �V�H�� �P�L�ã�O�M�X�� �N�D�N�R��

je poslovno upravljanje cilju usmjerena transformacija informacija u akcije i to na dvije 

razine, informativnoj i djelatnoj.35 Ansoff je razlikovao tri tipa organizacijske otvorenosti. 

�1�M�L�P�D�� �S�R�N�D�]�X�M�H�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�R�V�W�� �L�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�� �L�Q�I�R�U�P�D�W�L�Y�Q�H�� �L�� �G�M�H�O�D�W�Q�H�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�� �X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P��

�R�N�U�X�å�H�Q�M�L�P�D�����L���W�R���S�U�H�P�D���U�D�]�L�Q�L���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D���S�R�]�Q�D�W�L�K���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D���L���G�M�H�O�D�W�Q�L�K���L�V�N�X�V�W�D�Y�D���X���S�U�R�F�H�V�X��

�V�W�Y�D�U�D�Q�M�D�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L���� �W�H�� �V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L�� �L�� �S�U�R�Q�D�O�D�å�H�Q�M�D�� �Q�R�Y�L�K�� �U�D�]�Y�R�M�Q�L�K��

djelovanja. Prema Anso�I�I�X�����W�L�S�R�Y�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H���R�W�Y�R�U�H�Q�R�V�W�L���M�H�V�X���V�O�M�H�G�H�ü�L��36 

 

 

                                                           
33 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U��������-20 
34 Ibid., str. 20-21 
35 Ibid., str. 23 
36 Ibid., str. 23-24 
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�x TIP I �± �S�U�R�ã�O�R�V�W���N�D�R���S�R�W�S�X�Q�L���R�V�O�R�Q�D�F���S�U�L���R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�X���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L 

 

�8�� �R�Y�R�P�� �W�L�S�X�� �O�D�Q�F�D�� �Y�U�H�P�H�Q�D�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�� �V�H�� �W�H�P�H�O�M�L�� �Q�D�� �K�L�S�R�W�H�]�L�� �Y�U�H�P�H�Q�V�N�H�� �V�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�L����

�3�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�D�� �V�H�� �G�D�� �ü�H�� �V�L�V�W�H�P�� �X�]�U�R�N�D�� �N�R�M�L�� �M�H���S�U�R�X�]�U�R�þ�L�R�� �V�D�G�D�ã�Q�M�R�V�W�� �Q�D�V�W�D�Y�L�W�L�� �G�M�H�O�R�Y�D�W�L��

�N�U�R�]�� �Y�U�L�M�H�P�H�� �G�R�� �W�U�H�Q�X�W�N�D�� �X�� �N�R�M�H�P�� �]�D�Y�U�ã�D�Y�D�� �S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�R�� �U�D�]�G�R�E�O�M�H�� �X�]�� �X�]�U�R�N�H�� �L��

�S�R�V�O�M�H�G�L�F�H�� �M�H�G�Q�D�N�H�� �R�Q�L�P�D�� �L�]�� �S�U�R�ã�O�R�J�� �U�D�]�G�R�E�O�M�D���� �%�X�G�X�ü�Q�R�V�W�� �V�H�� �J�U�D�G�L�� �S�R�Q�D�Y�O�M�D�Q�M�H�P��

�L�V�N�X�V�W�D�Y�D�� �L�]�� �S�U�R�ã�O�R�V�W�L�� �1�D�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X�D�O�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� tehnologije poslovnog 

�X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �X�� �R�Y�L�P�� �X�Y�M�H�W�L�P�D�� �R�V�W�Y�D�U�X�M�X�� �V�H�� �S�R�P�R�ü�X�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�R�J�� �L�� �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�J��

planiranja. 

 

�x TIP II �± �S�U�R�ã�O�R�V�W���M�H���Q�D�M�Y�H�ü�L�P���G�L�M�H�O�R�P���R�V�O�R�Q�D�F���S�U�L���R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�X���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L 

�8���R�Y�R�P���W�L�S�X���O�D�Q�F�D���Y�U�H�P�H�Q�D���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W���V�H���L���G�D�O�M�H���Q�D�M�Y�H�ü�L�P���G�L�M�H�O�R�P���I�R�U�P�L�U�D���Qa temelju 

�S�U�R�ã�O�R�V�W�L���� �D�O�L�� �S�R�V�W�R�M�H�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �S�R�M�D�Y�H�� �S�U�R�P�M�H�Q�D�� �N�R�M�H�� �V�X�� �X�]�U�R�N�R�Y�D�Q�H�� �S�U�L�P�M�H�Q�R�P����

�S�U�R�ã�O�L�K�� �L�V�N�X�V�W�D�Y�D���� �3�R�M�D�Y�O�M�X�M�H�� �V�H�� �G�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�þ�N�D�� �U�D�]�L�Q�D�� �I�R�U�P�L�U�D�Q�M�D�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L�� �J�G�M�H�� �V�H��

�G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R�� �U�D�]�P�D�W�U�D�M�X�� �X�]�U�R�þ�Q�R-�S�R�V�O�M�H�G�L�þ�Q�H�� �Y�H�]�H�� �L�]�� �S�U�R�ã�O�R�V�W�L�� �W�H�� �V�H�� �]�D�� �S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�L��

p�H�U�L�R�G���S�R�N�X�ã�D�Y�D���R�G�U�H�G�L�W�L�����Q�D���W�H�P�H�O�M�X���S�U�R�ã�O�R�V�W�L�����Q�D�M�E�R�O�M�L���P�R�J�X�ü�L���S�U�R�F�H�V�L���]�D���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W����

�2�Y�D�M�� �V�H�� �W�L�S�� �W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �R�V�W�Y�D�U�X�M�H�� �S�R�P�R�ü�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�R�J��

planiranja, a strategijski plan predstavlja �W�H�P�H�O�M�Q�L���X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�L���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W��   

 

�x TIP III -  pro�ã�O�R�V�W���M�H���Q�D�M�Y�H�ü�L�P���G�L�M�H�O�R�P���]�D�Q�H�P�D�U�L�Y�D���S�U�L���R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�X���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L 

 

�2�Y�D�M�� �W�L�S�� �O�D�Q�F�D�� �Y�U�H�P�H�Q�D�� �W�H�P�H�O�M�L�� �V�H�� �Q�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L�� �S�R�P�R�ü�X�� �K�H�X�U�L�V�W�L�þ�N�L�K��

�P�H�W�R�G�D�����1�D���R�N�U�X�å�H�Q�M�H���V�H���S�R�þ�L�Q�M�H���J�O�H�G�D�W�L���N�D�R���Q�D���N�R�P�S�O�H�N�V�D�Q�����D���Q�H���N�R�P�S�O�L�F�L�U�D�Q���V�Y�L�M�H�W���X��

�N�R�M�H�P�� �V�H�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�� �L�V�W�U�D�å�X�M�H�� �V�F�H�Q�D�U�L�M�L�P�D���� �V�L�P�X�O�D�F�L�M�D�P�D�� �L�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�P�� �L�J�U�D�P�D���� �=�D��

�R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�H�� �V�H�� �Q�H�� �Q�X�G�L�� �M�H�G�L�Q�V�W�Y�H�Q�R�� �U�M�H�ã�H�Q�M�H�� �Y�H�ü�� �Y�L�ã�H�� �V�X�E�R�S�W�L�P�D�O�Q�L�K�� �U�M�H�ã�H�Q�M�D����

Tehnologije poslovnog upravljanja koje se koriste u ovom tipu lanca vremena jesu 

strategijsko upravljanje, strategijsko upravljanje s ranim upozorenjem i cjelovito 

upravljanje. 

�3�U�H�V�O�L�N�R�P�� �L�G�H�M�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H�� �R�W�Y�R�U�H�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �N�R�Q�F�H�S�F�L�M�V�N�L�� �S�U�L�N�D�]�� �O�D�Q�F�D�� �Y�U�H�P�H�Q�D�� �P�R�å�H�P�R��

�]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �N�D�N�R�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�� �O�D�Q�F�L�� �Y�U�H�P�H�Q�D�� �]�D�K�W�L�M�H�Y�D�M�X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �S�U�L�O�D�J�R�G�E�H�� �X�� �U�M�H�ã�H�Q�M�L�P�D�� �]�D��

svladavanje kompleknosti i n�M�L�P�D�� �S�U�L�S�D�G�D�M�X�ü�H�� �W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�H�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���Q�D�� �U�D�]�L�Q�L�� �V�S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�D��

odnosa i povezivanja vremenskih dimenzija te poslovnog upravljanja i planiranja. Za sistem 

�M�H�� �Q�X�å�Q�R�� �]�D�P�L�M�H�Q�L�W�L�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�X�� �U�D�]�L�Q�X�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�V�N�L�K�� �S�U�D�Y�L�O�D�� �L�� �W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J��
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upravljanja kako s�H�� �Q�H�E�L�� �Q�D�ã�D�R�� �X�� �V�L�W�X�D�F�L�M�L�� �O�L�N�Y�L�G�D�F�L�M�H���� �1�H�S�U�H�S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�H�� �V�L�W�X�D�F�L�M�H�� �X�� �N�R�M�R�M�� �M�H��

�S�R�W�U�H�E�Q�R�� �X�þ�L�Q�L�W�L�� �N�R�U�D�N�� �S�U�H�O�D�V�N�D�� �Q�D�� �Y�L�ã�X�� �U�D�]�L�Q�X�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�V�N�L�K�� �S�U�D�Y�L�O�D��i prilagoditi se 

�N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�L�� �N�R�M�D�� �R�N�U�X�å�X�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H���� �W�R�� �ü�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �X�þ�L�Q�L�W�L�� �U�D�Q�M�L�Y�L�P�� �L�� �S�R�J�R�G�Q�L�P�� �]�D��

neutralizaciju od strane konkurenata koji su prepoznali priliku i prilagodili svoj razvojni put 

uspostavom novih organizacijskih pravila prelaskom na nove tehnologije poslovnog 

upravljanja.37 

Slika 2. Koncepcijski prikaz lanca vremena 

 

 

Izvo�U�����)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 

  

                                                           
37 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 
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2.3. Proces oblikovanja strategije 

�2�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���M�H�G�D�Q���M�H���R�G���N�O�M�X�þ�Q�L�K���S�U�R�F�H�V�D���X���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X, na razini cijele organizacije 

�L�O�L�� �Q�D�� �U�D�]�L�Q�L�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �M�H�G�L�Q�L�F�D���� �D�� �N�R�M�L�� �R�P�R�J�X�ü�X�M�H�� �O�D�N�ã�H�� �R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�H �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K��

ciljeva �S�R�G�X�]�H�ü�D��i pravilnog pozicioniranja u odnosu na okolinu. Proces oblikovanja 

�V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �N�R�P�S�O�H�N�V�D�Q�� �M�H�� �S�U�R�F�H�V�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D�� �R�G�O�X�N�D�� �X�� �N�R�M�H�P�� �G�R�Q�R�V�L�R�F�L�� �R�G�O�X�N�D���� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H��

�Y�U�K�Q�R�Y�Q�L�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� na temelju dostupnih informacija moraju donijeti najbolje odluke za 

�V�Y�R�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �L�� �V�Q�R�V�L�W�L�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W�� �]�D�� �S�R�V�O�M�H�G�L�F�H�� �W�L�K�� �R�G�O�X�N�D���� �2�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�H�P�� �V�H�� �S�U�H�O�D�]�L�� �L�]��

�M�H�G�Q�R�J���V�W�D�Q�M�D���X���Q�H�N�R���G�U�X�J�R�����Q�R�Y�R���V�W�D�Q�M�H�����L���R�Q�R���]�D���S�R�G�X�]�H�ü�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���Q�R�Y�X���S�R�V�O�R�Y�Q�X���V�L�W�D�F�L�M�X��

u k�R�M�R�M���S�R�G�X�]�H�ü�H���N�U�H�ü�H�� �X���Q�R�Y�R���S�R�G�U�X�þ�M�H���U�D�]�Y�R�M�Q�R�J���I�X�Q�N�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�D��38 Prema literaturi odluke 

�V�H�� �P�R�J�X�� �G�L�I�H�U�H�Q�F�L�U�D�W�L�� �Q�D�� �E�U�R�M�Q�H�� �Q�D�þ�L�Q�H���� �1�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �V�H�� �V�S�R�P�L�Q�M�X�� �L�Q�R�Y�D�W�L�Y�Q�H�� �L�� �U�X�W�L�Q�V�N�H�� �R�G�O�X�N�H����

�Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�Q�H���L���U�D�]�Y�R�M�Q�H���R�G�O�X�N�H���W�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H�����W�D�N�W�L�þ�N�H���L���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H���R�G�O�X�N�H��39  

�3�U�R�F�H�V�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D�� �R�G�O�X�N�D�� �X�� �O�L�W�H�U�D�W�X�U�L�� �M�H�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�L�� �S�U�R�F�H�V�� �N�R�M�L�� �]�D�S�R�þ�L�Q�M�H�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�M�R�P��

�U�D�]�Y�R�M�Q�L�K�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�D���� �D�� �]�D�Y�U�ã�D�Y�D�� �R�G�O�X�N�R�P�� �N�D�R�� �R�E�Y�H�]�R�P�� �S�U�H�P�D�� �S�U�R�Y�H�G�E�L�� �D�N�F�L�M�H��40 Koraci u 

�S�U�R�F�H�V�X���G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D���R�G�O�X�N�D���N�R�M�L���V�H���Q�D�M�þ�H�ã�ü�H���V�S�R�P�L�Q�M�X���X���O�L�W�H�U�D�W�X�U�L���M�H�V�X��41 

1. �8�R�þ�D�Y�D�Q�Me pojavnog oblika problema 

2. �'�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�þ�N�D���D�Q�D�O�L�]�D���S�U�R�E�O�H�P�D 

3. �3�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�D���D�Q�D�O�L�]�D���S�U�R�E�O�H�P�D 

4. �2�G�O�X�N�D���R���Q�D�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�X���S�U�R�F�H�V�D���R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D 

5. �3�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�H���D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�D���]�D���U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�H���S�U�R�E�O�H�P�D 

6. Vrednovanje alternativa 

7. �'�R�Q�R�ã�H�Q�M�H���R�G�O�X�N�H 

8. �3�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���R�G�O�X�N�H 

9. Kontrola premisa i �N�R�Q�W�U�R�O�D���S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D 

10. Analiza odstupanja i korekcija odluke 

�.�D�R�� �Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L�� �N�R�U�D�N�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �R�G�O�X�þ�L�F�D�Q�M�D�� �L�V�W�L�þ�H�� �V�H�� �S�H�W�L�� �N�R�U�D�N�� �X�� �N�R�M�H�P�X�� �V�X�� �S�U�H�G�O�R�å�H�Q�D��

�U�M�H�ã�H�Q�M�D�� �]�D�� �U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�H�� �S�U�R�E�O�H�P�D���� �$�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�H���� �L�O�L�� �U�M�H�ã�H�Q�M�D�� �M�H�V�X�� �P�R�J�X�ü�H�� �R�G�O�X�N�H�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �N�R�M�L�K��

postoji izbor za odl�X�þ�L�Y�D�Q�M�H�� �R�G�� �N�R�M�L�K�� �E�L�� �X�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L�� �R�Q�D�M�� �Q�D�� �N�R�M�L�� �ü�H�� �S�D�V�W�L�� �L�]�E�R�U�� �W�U�H�E�D�R�� �E�L�W�L��

                                                           
38 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O����A.(2013). Planiranje poslovnih dometa, str. 57 
39 Ackoff, R. L., & Sasinieni, M. W. (1968). Fundamentals of operations research. 
40 Mintzberg, H., Raisinghani, D., & Theoret, A. (1976). The structure of'unstructured'decision processes.  

   Administrative science quarterly, 21(2) 
41 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 
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�U�M�H�ã�H�Q�M�H���S�R�M�D�Y�Q�R�J���R�E�O�L�N�D���S�U�R�E�O�H�P�D��42 �6�Y�D�N�D���D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�D���Q�X�G�L���G�U�X�J�D�þ�L�M�L���L�]�E�R�U���P�H�ÿ�X���U�M�H�ã�H�Q�M�L�P�D���L��

�R�G�D�E�L�U���L�]�P�H�ÿ�X���D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�D���R�Y�L�V�L���R���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�X���N�R�M�L���G�R�Q�R�V�L���R�G�O�X�N�X�����1�M�L�K�R�Y���L�]�E�R�U���W�H�P�H�O�M�L�W�L���üe 

se na �å�H�O�M�D�P�D�����S�R�W�U�H�E�D�P�D���L���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�P�D���Y�H�]�D�Q�L�P�D���X�]���V�Y�D�N�X���R�G���D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�D���L���ã�W�R���R�Q�H���G�R�Q�R�V�H��

�]�D���U�M�H�ã�H�Q�M�H���S�R�M�D�Y�Q�R�J���S�U�R�E�O�H�P�D�� 

�,�]�Y�R�U���]�D�� �S�U�R�F�H�V�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D���L�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D�� �R�G�O�X�N�D���� �D�� �W�L�P�H�� �L�� �S�R�W�U�H�E�H�� �]�D�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H�P�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H��

�O�H�å�L�� �X�� �S�R�V�W�R�M�D�Q�M�X�� �Q�H�N�R�J�� �S�U�R�E�O�H�P�D���� �3�U�R�E�O�H�P �M�H�� �S�R�U�H�P�H�ü�D�M�Q�D�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�� �X�� �N�R�M�R�M�� �G�R�O�D�]�L�� �G�R��

�R�G�V�W�X�S�D�Q�M�D���L�]�P�H�ÿ�X���S�O�D�Q�L�U�D�Q�R�J���L���R�V�W�Y�D�U�H�Q�R�J���U�H�]�X�O�W�D�W�D��43 �7�D�N�D�Y���G�R�J�D�ÿ�D�M���P�R�å�H���L�P�D�W�L���O�R�ã���X�W�M�H�F�D�M��

�Q�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �P�R�å�H�� �X�J�U�R�]�L�W�L�� �E�X�G�X�ü�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �S�U�R�F�H�V�H���� �6�W�R�J�D���� �S�R�M�D�Y�D�� �S�U�R�E�O�H�P�D��

�W�U�D�å�L�� �E�U�]�X�� �U�H�D�N�F�L�M�X�� �X�� �Y�L�G�X�� �G�L�M�D�J�Q�Rze izvora, odnosno uzroka problema i prijedlog za 

�U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�H���Q�D�V�W�D�O�H���V�L�W�X�D�F�L�M�H���X���Y�L�G�X��prognoze �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�Q�L�K���U�M�H�ã�H�Q�M�D�� �2�G�D�E�L�U���P�H�ÿ�X���D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�D�P�D��

�P�R�U�D���R�P�R�J�X�ü�L�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�X���S�R�Y�U�D�W�D�N���Q�D���L�V�S�U�D�Y�D�Q���U�D�]�Y�R�M�Q�L���S�X�W�����D�O�L���R�Q���Q�L�M�H���X�Y�L�M�H�N���M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�D�Q��44  

Proces prepoznavan�M�D�� �S�R�M�D�Y�Q�R�J�� �R�E�O�L�N�D�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �S�R�þ�H�W�Q�L�� �M�H�� �G�L�R�� �S�U�R�F�H�V�D�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D���� �D�� �R�Q��

�]�D�Y�U�ã�D�Y�D�� �R�G�D�E�L�U�R�P�� �M�H�G�Q�H�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�H���� �Y�L�ã�H�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�D���� �L�O�L�� �U�D�Q�J�� �O�L�V�W�R�P�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�D�� �S�R�U�H�G�D�Q�L�P�D��

po prioritetima.45 �=�D�G�D�W�D�N�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�H�� �M�H�V�W�� �V�S�U�M�H�þ�D�Y�D�Q�M�H�� �G�D�O�M�Q�M�H�J�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �Q�H�S�R�å�H�O�M�Q�R�J��

�G�R�J�D�ÿ�D�M�D�����R�G�Q�R�V�Q�R���S�U�R�E�O�H�P�D���X���Q�M�H�J�R�Y�R�P���S�R�M�D�Y�Q�R�P���R�E�O�L�N�X�����3�U�R�E�O�H�P���M�H���Q�D�M�þ�H�ã�ü�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q��

�U�L�]�L�N�R�P���L���R�S�D�V�Q�R�ã�ü�X�����D�O�L���]�D���S�R�G�X�]�H�ü�H���P�R�å�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�W�L���L���S�U�L�O�L�N�X���X���Y�L�G�X���X�R�þ�D�Y�D�Q�M�D���S�U�L�M�H�W�Q�M�L���X��

�S�R�V�W�R�M�H�ü�H�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� �L�� �U�H�S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�H�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�X�� �L�� �Q�D�V�W�D�O�H�� �S�U�R�E�O�Hme. 

�1�D�V�W�D�Y�Q�R�� �Q�D�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�M�X�� �S�U�R�E�O�H�P�D���� �G�R�� �S�U�R�F�H�V�D�� �L�]�E�R�U�D�� �P�H�ÿ�X�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�D�P�D�� �N�R�M�L�� �ü�H�� �G�R�Y�H�V�W�L��

�G�R�� �P�L�Q�L�P�L�]�L�U�D�Q�M�D�� �Q�D�V�W�D�O�L�K�� �S�R�U�H�P�H�ü�D�M�D�� �N�U�H�ü�H�� �V�H�� �G�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�F�L�U�D�Q�M�H�P�� �X�]�U�R�N�D�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �X��

�S�R�G�X�]�H�ü�X�� �L�� �Q�M�H�J�R�Y�R�M�� �R�N�R�O�L�Q�L�� �W�H�� �S�U�R�J�Q�R�]�R�P�� �E�X�G�X�ü�H�J�� �U�D�]�Y�L�W�N�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �Q�M�H�J�R�Y�L�K�� �N�O�M�X�þ�Q�L�K��

djelova poslovanja. 

�3�U�R�F�H�V�� �G�L�M�D�J�Q�R�]�H�� �X�]�U�R�N�D�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D�� �W�H�P�H�O�M�L�� �V�H�� �Q�D�� �D�Q�D�O�L�]�L�� �V�D�G�D�ã�Q�M�H�J��

�V�W�D�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���Q�M�H�J�R�Y�D���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���L���U�D�]�Y�L�W�N�D���R�V�W�Y�D�U�H�Q�R�P���X���S�U�R�ã�O�R�V�W�L�����8���S�U�R�F�H�V�X��

dijagnoze situacije jasna je pojavnost povratne veze u vidu kontrole kroz naknadnu i 

�X�V�S�R�U�H�G�Q�X�� �N�R�Q�W�U�R�O�X�� �þ�L�M�L�� �M�H�� �F�L�O�M�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�M�D�� �X�]�U�R�N�D�� �R�G�V�W�X�S�D�Q�M�D�� �L�� �S�R�Y�U�D�W�D�N�� �X�� �V�W�D�Q�M�H�� �N�R�M�H�� �ü�H��

�R�P�R�J�X�ü�L�W�L�� �Q�R�U�P�D�O�D�Q�� �Q�D�V�W�D�Y�D�N�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D��46 Naknadna kontrola je proces koji se provodi po 

�G�R�Y�U�ã�H�W�N�X���Q�H�N�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�����D���R�P�R�J�X�ü�X�M�H���X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���X�þ�L�Q�D�N�D���L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L���S�R�M�H�G�L�Q�L�K���D�N�F�L�M�D���V��

ciljevima koji su postavljeni. Za razliku od naknadne kontrole, proces usporedne kontrole 
                                                           
42 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 
43 Ibid., str. 58 
44 Ibid., str. 58 
45 Ibid., str. 62 
46 Ibid., str. 62 
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�S�U�R�Y�R�G�L�� �V�H�� �W�L�M�H�N�R�P�� �Q�D�V�W�X�S�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �L�� �W�R�N�R�P�� �W�R�J�� �S�U�R�F�H�V�D�� �V�H�� �X�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �X�þ�L�Q�F�L�� �L��

�X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�K�� �D�N�F�L�M�D�� �V�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�L�P�� �F�L�O�M�H�Y�L�P�D���� �7�L�P�H�� �M�H�� �R�Y�D�M�� �S�U�R�F�H�V�� �Q�D�N�Q�D�G�Q�H��

kontrole puno skuplji i �V�O�R�å�H�Q�L�M�L�� �R�G�� �Q�D�N�Q�D�G�Q�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H���� �D�O�L�� �S�X�Q�R�� �U�D�Q�L�M�H�� �S�U�X�å�D�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�H��

�L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���N�R�M�H���V�H���P�R�J�X���L�V�N�R�U�L�V�W�L�W�L���X���S�U�R�F�H�V�X���R�G�O�X�þ�L�Yanja.47   

�3�U�L�M�H�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�D���� �Q�M�L�K�R�Y�R�J�� �Y�U�H�G�Q�R�Y�D�Q�M�D�� �L�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �R�G�D�E�L�U�D�� �þ�L�P�H�� �S�U�D�N�W�L�þ�N�L��

�]�D�Y�U�ã�D�Y�D�� �S�U�R�F�H�V�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D�� �Y�D�O�M�D�� �S�U�R�Y�H�V�W�L�� �L�� �S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�X�� �D�Q�D�O�L�]�X�� �S�U�R�E�O�H�P�D���� �3�U�R�J�Q�R�]�R�P�� �V�H��

�U�D�]�P�D�W�U�D���E�X�G�X�ü�L���U�D�]�Y�L�W�D�N���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���Q�M�H�J�R�Y�R�J���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����.�O�M�X�þ�D�Q���R�G�J�R�Y�R�U���N�R�M�L���V�H���å�H�O�L���G�R�E�L�W�L��

�S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�R�P�� �D�Q�D�O�L�]�R�P�� �M�H�V�W�� �G�H�W�H�N�F�L�M�D�� �S�R�G�U�X�þ�M�D�� �X�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X�� �N�R�M�D�� �]�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �P�R�J�X�� �X��

�E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�W�L�� �L�]�Y�R�U�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�� �S�U�R�E�O�H�P�D���� �2�Y�D�N�Y�D�� �P�H�W�R�G�D�� �D�Q�W�L�F�L�S�D�W�L�Y�Q�H�� �P�H�W�R�G�H�� �X��

�N�R�M�R�M���V�H���G�R���S�U�R�E�O�H�P�D���å�H�O�L���G�R�ü�L���S�U�L�M�H���Q�H�J�R���ã�W�R���M�H���R�Q���L���Q�D�V�W�D�R �]�D���S�R�G�X�]�H�ü�H���M�H���L�]�X�]�H�W�Q�R���]�D�K�W�L�M�H�Y�D�Q��

�L���V�N�X�S���S�U�R�F�H�V�����D�O�L���X���N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L���R�Q���P�R�å�H���V�S�U�L�M�H�þ�L�W�L���Q�D�V�W�X�S���R�S�D�V�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���Y�U�H�E�D�M�X���Q�D���S�R�G�X�]�H�ü�H���L�]��

�Q�M�H�J�R�Y�R�J���X�å�H�J���L�O�L���ã�L�U�H�J���R�N�U�X�å�H�Q�M�D��48  

�3�U�R�F�H�V�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L�� �G�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�þ�N�X�� �L�� �S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�X�� �D�Q�D�O�L�]�D�� �W�H�P�H�O�M�� �V�X�� �S�U�R�F�H�V�D��

ob�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �1�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �N�R�M�L�� �V�H�� �G�R�E�L�Y�D�M�X�� �L�]�� �G�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�þ�N�L�K�� �L��

�S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�L�K���P�R�G�H�O�D���P�R�J�X���V�H���X�Y�L�G�M�H�W�L���V�Q�D�J�H���L���V�O�D�E�R�V�W�L��iz �S�R�G�X�]�H�ü�D���W�H���S�U�L�O�L�N�H���L���S�U�L�M�H�W�Q�M�H��koje 

�G�R�O�D�]�H�� �L�]�� �Y�D�Q�M�V�N�R�J�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� �8�]�� �V�X�V�W�D�Y�� �Y�U�H�G�Q�R�W�D�� �N�R�M�L�� �þ�L�Q�L�� �W�H�P�H�O�M�� �S�Rslovanja 

�S�R�G�X�]�H�ü�D���� �D�� �M�H�G�Q�L�P�� �G�L�M�H�O�R�P�� �M�H�� �L�� �R�Q�� �G�L�R�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �L�]�� �6�:�2�7�� �P�D�W�U�L�F�H��

�W�H�P�H�O�M���V�X���R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D���R���V�W�U�D�W�H�J�L�M�L���S�R�G�X�]�H�ü�D�� �9�D�å�Q�R���M�H���S�U�H�S�R�]�Q�D�W�L���S�U�R�E�O�H�P�H���L���S�U�L�M�H���Q�H�J�R���ã�W�R���V�X��

�Q�D�V�W�D�O�L���N�D�N�R���E�L���V�H���S�R�G�X�]�H�ü�D���þ�L�P���U�D�Q�L�M�H���P�R�J�O�D���S�U�D�Y�L�O�Q�R���S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�W�L���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X���L���R�P�R�J�X�ü�L�W�L���V�L��

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �Q�L�Y�R�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�H�� �S�U�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�U�H�G�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�R�P���� �3�U�R�F�H�V�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H��

�L�]�X�]�H�W�Q�R�� �M�H�� �S�R�Y�H�]�D�Q�� �L�� �V�O�L�þ�D�Q�� �S�U�R�F�H�V�X�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D���� �2�Q�� �R�E�X�K�Y�D�ü�D�� �S�U�R�F�H�V�� �S�U�L�S�U�H�P�H�� �L�� �S�U�R�F�H�V��

�G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D�� �R�G�O�X�N�H�� �R�� �L�]�E�R�U�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �W�U�D�Q�V�I�Rrmacije, a cijeli je proces sumiran na 

Slici 3. Proces oblikovanja strategije 

 

 

 

 

 

                                                           
47 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$������������������Planiranje poslovnih dometa, str. 63 
48 Ibid., str. 63 
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Slika 3. Proces oblikovanja strategije 

 

Izvor: �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 

�)�R�U�P�D�O�D�Q�� �S�U�R�F�H�V�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �N�D�N�R�� �M�H�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�� �X�� �O�L�W�H�U�D�W�X�U�L���� �S�R�þ�L�Q�M�H�� �V�D��

�S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�H�P�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �V�Y�M�H�W�R�Q�D�]�R�U�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �]�D�� �N�R�M�H�� �V�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D�� �R�E�O�L�N�X�M�H���� �3�R�V�O�R�Y�Q�L��

�V�Y�M�H�W�R�Q�D�]�R�U�� �S�R�N�D�]�X�M�H�� �V�P�M�H�U�� �N�R�M�L�P�� �V�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �å�H�O�L�� �N�U�H�W�D�W�L�� �L�� �U�D�]�Y�L�M�D�W�L�� �W�H�� �E�L�W�L�� �S�U�H�G�V�W�D�Yljeno u 

�R�N�R�O�L�Q�L���X���N�R�M�R�M���ü�H���S�R�V�O�R�Y�D�W�L���� 
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�3�R�V�O�R�Y�Q�L�� �V�Y�M�H�W�R�Q�D�]�R�U�� �P�R�U�D�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D�W�L�� �W�H�P�H�O�M�Q�D�� �H�W�L�þ�N�D�� �Q�D�þ�H�O�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �L�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�J��

�G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D�� �L�� �E�L�W�L�� �R�V�P�L�ã�O�M�H�Q�� �Q�D�� �F�M�H�O�R�Y�L�W�� �Q�D�þ�L�Q�� �G�D�� �R�E�X�K�Y�D�ü�D�� �L�� �G�M�H�O�X�M�H�� �N�U�R�]�� �V�L�Q�H�U�J�L�M�X�� �H�N�R�O�R�ã�N�L�K����

ekonomskih i socijalnih dimenzija, ciljeva i kriterija poslovanja.49  

�3�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �P�L�V�L�M�H�� �L�� �Y�L�]�L�M�H�� �V�O�M�H�G�H�ü�L�� �V�X�� �N�R�U�D�F�L�� �X�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �D�� �R�Q�L�� �V�X�� �Y�D�å�D�Q�� �G�L�R��

izgradnje sustava vrednota i korporativne kulture �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �9�L�]�L�M�D�� �M�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�D�� �N�U�R�]��

�U�D�]�Y�R�M�Q�L���S�R�J�O�H�G���Q�D���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W���L���X�V�P�M�H�U�H�Q�D���M�H���Q�D���F�L�O�M�H�Y�H���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���L���S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�D��

�N�R�M�H���V�H���å�H�O�L���S�R�V�W�L�ü�L���N�U�R�]���Q�M�H�J�R�Y���U�D�V�W���L���U�D�]�Y�L�W�D�N�����0�L�V�L�M�D���N�R�Q�N�U�H�W�L�]�L�U�D���Y�L�]�L�M�X���L���R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D���Q�D�þ�L�Q�H���L��

temeljne postulate poslova�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���N�R�M�L�P�D���V�H���å�H�O�L���R�V�W�Y�D�U�L�W�L���R�V�Q�R�Y�Q�L���F�L�O�M���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� 

�3�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �U�D�]�Y�R�M�Q�H�� �V�L�W�X�D�F�L�M�H�� �V�O�M�H�G�H�ü�L�� �M�H�� �L�� �M�H�G�D�Q�� �R�G�� �N�O�M�X�þ�Q�L�K�� �N�R�U�D�N�D�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D��

�V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �8�� �R�Y�R�P�H�� �N�R�U�D�N�X�� �V�X�þ�H�O�M�D�Y�D�M�X�� �V�H�� �V�D�G�D�ã�Q�M�H�� �L�� �E�X�G�X�ü�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �V�L�W�X�D�F�L�M�H���� �R�G�Q�R�V�Q�R��

razmatra se �V�L�W�X�D�F�L�M�D�� �X�� �N�R�M�R�M�� �V�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �W�U�H�Q�X�W�Q�R�� �Q�D�O�D�]�L�� �L�� �N�R�M�H�� �V�X�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �]�D�� �U�D�]�Y�R�M��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �Q�M�H�J�R�Y�R�� �S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�H�� �X�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L���� �.�R�U�D�F�L�� �N�R�M�L�� �V�H�� �R�G�Y�L�M�D�M�X�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X��

�S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �U�D�]�Y�R�M�Q�H�� �V�L�W�X�D�F�L�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �M�H�V�X�� �G�L�M�D�J�Q�R�]�D�� �S�R�O�D�]�Q�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �V�L�W�X�D�F�L�M�H��

�G�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�þ�N�L�P���D�Q�D�O�L�]�D�P�D���L���P�R�G�H�O�L�P�D���W�H���S�U�R�J�Q�R�]�D���E�X�G�X�ü�L�K���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���V�L�W�X�D�F�L�M�D���S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�L�P��

analizama i modelima.50 �2�Y�D�M�� �G�L�R�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �S�U�X�å�D�� �N�O�M�X�þ�Q�H�� �L�Q�S�X�W�H�� �]�D�� �S�U�R�F�H�V��

�R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D���� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �Q�M�H�J�D�� �G�R�O�D�]�L�P�R�� �G�R�� �D�O�W�H�U�Q�D�W�L�Y�D�� �X�� �S�U�R�F�H�V�X�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D���N�R�M�L�� �ü�H�� �X��

�N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�W�L�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �6�W�R�J�D�� �V�O�M�H�G�H�ü�L�� �N�R�U�D�F�L�� �X�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H��

jesu: predlaganje strategije poslovanja, izbor strategije poslovanja, izrada strategijskih 

�S�O�D�Q�R�Y�D�� �]�D�� �R�G�D�E�U�D�Q�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� �L�� �Q�M�R�M�� �S�U�L�S�D�G�D�M�X�ü�L�K�� �W�D�N�W�L�þ�N�L�K�� �L�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�L�K�� �S�O�D�Q�Rva s 

�S�U�L�S�D�G�D�M�X�ü�L�P�� �F�L�O�M�H�Y�L�P�D���� �2�Y�L�P�� �N�R�U�D�F�L�P�D�� �N�R�Q�N�U�H�W�L�]�L�U�D�� �V�H�� �S�U�R�F�H�V�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D�� �L�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D��

�V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���X���R�G�D�E�U�D�Q�X���V�W�U�D�W�H�J�L�M�X���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���N�R�M�X���R�G�R�E�U�D�Y�D���Y�U�K�R�Y�Q�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���L���N�R�M�D���]�D���Q�H�N�R��

�E�X�G�X�ü�H�� �U�D�]�G�R�E�O�M�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �N�O�M�X�þ�D�Q�� �G�R�N�X�P�H�Q�W�� �L�� �Y�R�G�L�O�M�X�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �Q�D�� �U�Dzini cijelog 

�S�R�G�X�]�H�ü�D���� 

�3�R�V�O�M�H�G�Q�M�L�� �N�R�U�D�F�L�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �Y�H�å�X�� �V�H�� �X�]��izbor metoda  integracije i koordinacije 

procesa naknadne i usporedne, kao i anticipativne kontrole �S�U�R�F�H�V�D�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H��51 

�6�S�R�P�H�Q�X�W�H�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�M�X�� �S�U�D�ü�H�Q�M�H�� �L�V�S�X�Q�M�H�Qja strategijskih planova i njihovu 

�H�Y�H�Q�W�X�D�O�Q�X�� �N�R�U�H�N�F�L�M�X�� �þ�L�M�D�� �V�H�� �S�R�W�U�H�E�D�� �X�N�D�]�D�O�D�� �W�R�N�R�P�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L��

strategijskih planova.  

                                                           
49 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U�������� 
50 Ibid., str. 91 
51 Ibid., str. 106 
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�3�U�R�F�H�V���R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���M�H���N�U�X�å�Q�L���S�U�R�F�H�V���N�R�M�L���M�H���S�R�W�U�H�E�Q�R���U�H�Y�L�G�L�U�D�W�L���L���U�D�]�P�D�W�U�D�W�L���J�D���N�U�R�]��

�G�L�Q�D�P�L�þ�Q�H���S�U�R�P�M�H�Q�H���N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�V�W�L���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���X���N�R�M�H�P���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�R�V�O�X�M�X�����W�R���Q�D�P���X�N�D�]�X�M�H���Q�D��

�Y�D�å�Q�R�V�W�� �X�N�O�M�X�þ�H�Q�R�V�W�L�� �N�O�M�X�þ�Q�L�K�� �G�L�R�Q�L�N�D�� �L�]�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� a kasnije i 

integraciju strategije u poslovanje kako bi se ona mogla u cijelosti provesti i dovesti do 

prognoz�L�U�D�Q�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D���]�D���S�R�G�X�]�H�ü�H��52   

  

                                                           
52 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U���������� 



 

30 
 

3. M�2�'�(�/�,���5�$�=�9�2�-�$���3�2�'�8�=�(�û�$ 

3.1. M�R�G�H�O���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L 

�0�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�L�R�Q�L�U�V�N�L�� �M�H�� �P�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��

�]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�N�D���S�U�R�I���� �G�U�����V�F���� �'�U�D�J�H���*�R�U�X�S�L�ü�D���V�D���(�N�R�Q�R�P�V�N�R�J���I�D�N�X�O�W�H�W�D���X�� �=�D�J�U�H�E�X����Ovaj model 

�N�R�M�L�� �U�D�]�P�D�W�U�D�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�� �U�D�]�Y�R�M�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �I�D�]�H�� �Q�M�H�J�R�Y�D�� �U�D�]�Y�R�M�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D��prvi se puta 

spominje u �ÄObrazovanju rukovodilaca�³ iz 1961., te knjizi �Ä�3�R�V�O�R�Y�Q�D�� �S�R�O�L�W�L�N�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�³ iz 

1973. godine. �3�U�R�I�H�V�R�U�� �*�R�U�X�S�L�ü�� �V�Y�R�M�� �]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�R-�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�L�� �U�D�G�� �S�R�V�Y�H�W�L�R�� �M�H�� �W�H�P�D�P�D��

poslovne i razvojne politike podu�]�H�ü�D���� �D�� �Q�D�� �R�Y�X�� �L�� �W�H�P�H�� �L�]�� �S�R�G�U�X�þ�Ma strategije �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �W�H��

�N�U�L�]�Q�R�J���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���R�E�M�D�Y�L�R���M�H���S�U�H�N�R�����������]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�K���L���V�W�U�X�þ�Q�L�K���þ�O�D�Q�D�N�D.53 

�0�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �U�D�]�Y�L�M�H�Q�� �M�H�� �V�� �F�L�O�M�H�P�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L��

�G�L�M�D�J�Q�R�]�H���L���S�U�R�J�Q�R�]�H���V�W�U�D�W�H�ã�N�H���V�L�W�X�D�F�L�M�H���X���S�R�G�X�]�H�ü�X��i utjecaja na proces oblikovanja strategije 

���Ä�S�R�V�O�R�Y�Q�L�K�� �S�R�O�L�W�L�N�D�³�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Q�M�H�J�R�Y�L�P�� �S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�H�P�� �X�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�X�� �I�D�]�X��razvojnog 

ciklusa.54  �2�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�P�� �I�D�]�H�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �S�R�Y�H�]�L�Y�D�Q�M�H�P�� �V�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P�� �S�R�O�L�W�L�N�D�� �N�R�M�H��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�R�Y�R�G�H�� �L�O�L�� �E�L�� �W�U�H�E�D�O�D�� �S�U�R�Y�R�G�L�W�L���� �D�� �V�� �R�E�]�L�U�R�P�� �Q�D�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D��razvojne faze u kojoj se 

nalaze, �R�Y�D�M�� �P�R�G�H�O�� �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�� �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�� �S�U�D�Y�L�O�D�Q�� �L�]�E�R�U�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �L�� �S�U�L�O�D�J�R�G�E�X��

�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�M���S�R�]�L�F�L�M�L���X���N�R�M�R�M���V�H���W�U�H�Q�X�W�Q�R���Q�D�O�D�]�L���� 

�*�R�U�X�S�L�ü�H�Y�� �P�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�W�H�P�H�O�M�H�Q�� �M�H�� �Q�D�� �E�H�Q�F�K�P�D�U�N�L�Q�J�� �P�H�W�R�G�L���� �%�H�Q�F�K�P�D�U�N�L�Q�J��

met�R�G�D�� �L�O�L�� �X�V�S�R�U�H�G�Q�D�� �P�H�W�R�G�D�� �M�H�� �S�U�R�F�H�V�� �N�R�M�L�P�� �V�H�� �W�H�P�H�O�M�H�P�� �X�V�S�R�U�H�G�E�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �V�� �G�U�X�J�L�P��

�U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�L�P���L���N�R�P�S�D�W�L�E�L�O�Q�L�P���S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D���G�R�O�D�]�L���G�R���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D���R���S�R�]�L�F�L�M�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���V�W�D�W�X�V�X��

�X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �V�� �N�R�M�L�P�D�� �M�H�� �R�Q�R�� �X�V�S�R�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�R���� �2�Y�D�� �P�H�W�R�G�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D��nudi 

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���X�þ�H�Q�M�D �L�� �S�U�L�O�D�J�R�G�E�X�� �Q�D�þ�L�Q�D�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D����odnosno oblikovanja strategije na temelju 

�Q�R�Y�L�K�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �R�� �Y�O�D�V�W�L�W�R�P�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�R�P�� �S�R�O�R�å�D�M�X�� �N�R�M�D�� �V�X�� �G�R�E�L�Y�H�Q�D�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P�� �R�Y�H��

metode.55 �0�R�G�H�O���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���R�P�R�J�X�ü�X�M�H���G�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�F�L�U�Dnje i 

�S�U�R�J�Q�R�]�L�U�D�Q�M�H�� �I�D�]�H�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �D�� �G�R�� �L�V�W�R�J�� �V�H�� �X�� �P�R�G�H�O�X�� �G�R�O�D�]�L�� �X�S�U�D�Y�R�� �X�V�S�R�U�H�G�E�R�P��

�N�U�L�W�H�U�L�M�D�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�R�M�L�� �V�X�� �X�� �P�R�G�H�O�X�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�L�� �S�R�P�R�ü�X�� �G�Y�L�M�X�� �P�M�H�U�D���� �H�I�L�N�D�V�Q�R�ã�ü�X��

�S�U�L�Y�U�H�G�H���L���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�P���H�I�L�N�D�V�Q�R�ã�ü�X���S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

                                                           
53 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�Oaniranje poslovnih dometa, str. 119 
54 Ibid., str. 119 
55 �2�V�P�D�Q�D�J�L�ü���%�H�G�H�Q�L�N�����1�����D�Q�G���,�Y�H�]�L�ü�����9�������������������%�H�Q�F�K�P�D�U�N�L�Q�J���N�D�R���L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W���V�X�Y�U�H�P�H�Q�R�J���N�R�Q�W�U�R�O�L�Q�J�D�����=�E�R�U�Q�L�N�� 

    ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 4(1), pp.331-346. 
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�3�R�P�R�ü�X�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�L�K�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�D u�V�S�R�V�W�D�Y�O�M�D�� �V�H�� �P�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M��

�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�����.�U�R�]���S�U�R�V�M�H�þ�Q�X���L���P�L�Q�L�P�D�O�Q�X���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W��gospodarstva ili industrije dobiva se okvir 

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D���X�� �N�R�M�H�P�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�R�V�O�X�M�H���L�� �R�Q�R�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���P�M�H�U�L�O�R�� �V�Q�D�J�H�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D���� �8�� �P�R�G�H�O�� �V�H��

mogu uklopiti dvij�H�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�H�� �N�D�R�� �P�M�H�U�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� �(�I�L�N�D�V�Q�R�V�W��

�J�R�V�S�R�G�D�U�V�W�Y�D���� �]�D�� �V�O�X�þ�D�M�H�Y�H�� �N�D�G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �S�R�G�X�]�H�ü�X�� �N�R�M�H�� �V�Y�R�M�R�M�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�R�P�� �L�� �X�W�M�H�F�D�M�H�P�� �Q�D��

�W�U�å�L�ã�W�X���� �N�D�R�� �L�� �N�R�Q�F�H�Q�W�U�D�F�L�M�R�P�� �M�H�� �N�R�P�S�D�U�D�E�L�O�Q�L�M�H�� �V�D�� �J�R�V�S�R�G�D�U�V�W�Y�R�P�� �Q�H�J�R�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�R�P�� �X�� �N�R�M�R�M��

posluje. Il�L���� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�H�� �]�D�� �R�Q�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�R�M�D�� �M�H�� �P�R�J�X�ü�H�� �S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�W�L�� �L�� �X�N�O�R�S�L�W�L�� �V�D��

�V�O�L�þ�Q�L�P�� �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�� �S�U�H�P�D�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�R�M�� �J�U�D�Q�L���� �G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�L���� �Y�H�O�L�þ�L�Q�L�� �S�U�L�K�R�G�D���� �L�� �V�O�L�þ�Q�R�� Druga 

�P�M�H�U�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �Y�H�å�H�� �V�H�� �X�]�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �L�� �Q�D�]�L�Y�D�� �V�H�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �D�� �X��

modelu sudjeluje kao mjerilo njegove individualne snage.56  

�.�D�N�R�� �E�L�� �P�R�G�H�O�� �E�L�R�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�M�L�Y�� �L�� �L�V�N�R�U�L�V�W�L�Y�� �X�� �S�U�D�N�V�L�� �*�R�U�X�S�L�ü�� �M�H�� �X�� �S�U�R�F�H�V�� �R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �I�D�]�D��

�U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���X�J�U�D�G�L�R���R�G�U�H�ÿ�H�Q�H���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H���L���S�R�M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�M�D��57 

�x �3�U�L�� �R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�X�� �U�D�]�Y�R�M�Q�L�K�� �P�L�M�Hna promatra se razina tehno-ekonomske efikasnosti, a 

�N�R�M�D�� �M�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�D�� �P�D�N�V�L�P�D�O�Q�L�P�� �N�D�S�D�F�L�W�H�W�R�P�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D��

�S�U�R�P�D�W�U�D�Q�R���R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� 

�x �3�R�þ�H�W�N�R�P���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���R�V�W�Y�D�U�H�Q�D���P�D�N�V�L�P�D�O�Q�D���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���N�U�R�]���F�L�M�H�O�L���å�L�Y�R�W�Q�L���Y�L�M�H�N���R�V�W�D�M�H��

nepromijenjena (p�U�R�P�L�M�H�Q�M�L�Y�D�� �V�D�P�R�� �X�� �I�D�]�L�� �R�V�Y�D�M�D�Q�M�D�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H������ �D�� �P�R�J�X�ü�H�� �M�X�� �M�H��

�S�R�Y�H�ü�D�W�L���L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R���L�Q�Y�H�V�W�L�F�L�M�D�P�D�� 

�x �(�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���R�E�X�K�Y�D�ü�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�R�V�W���U�D�G�D���L���H�N�R�Q�R�P�L�þ�Q�R�V�W�� 

�x �(�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �V�H�� �P�M�H�U�L�� �N�D�R�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W��

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D�����J�R�V�S�R�G�D�U�V�W�Y�D�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�H�����V�W�U�D�W�H�ã�N�H���V�N�X�S�L�Q�H���� 

�x �5�H�O�D�W�L�Y�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�D�� �M�H�� �R�G�Q�R�V�R�P�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L��

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� 

�x �0�L�Q�L�P�D�O�Q�D�� �L�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�D�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �N�U�H�ü�X�� �V�H�� �X�V�S�R�U�H�G�Q�R�� �L��

�U�D�Y�Q�R�P�M�H�U�Q�R�� �V�� �U�D�]�Y�R�M�Q�L�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�H�P �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �E�H�]�� �L�]�Q�H�Q�D�G�Q�L�K�� �V�N�R�N�R�Y�D�� �L�� �W�U�å�L�ã�Q�L�K��

neprilika. 

 

 

                                                           
56 �)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$���������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�Me poslovnih dometa, str. 119 
57 �*�R�U�X�S�L�ü�����'���������������������)�D�]�H���X���U�D�]�Y�R�M�X���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���Q�M�L�K�R�Y�R���]�Q�D�þ�H�Q�M�H���]�D���S�R�V�O�R�Y�Q�X���S�R�O�L�W�L�N�X���S�R�G�X�]�H�ü�D�����(�N�R�Q�R�P�V�N�L�� 

    institut NR Hrvatske. Zagreb., str. 2-4 
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�1�D�� �G�R�V�D�G�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�L�P�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�D�� �L�� �S�R�M�D�ã�Q�M�H�Q�M�L�P�D utemeljen �M�H�� �*�R�U�X�S�L�ü�H�Y�� �U�D�]�Y�R�M�Q�L�� �P�R�G�H�O��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���� �0�R�G�H�O�R�P�� �M�H�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�� �S�H�W��faza razvoja u kojima se 

�S�R�G�X�]�H�ü�D���P�R�J�X �]�D�W�H�ü�L, a �]�D�M�H�G�Q�R���V�D���Q�M�L�K�R�Y�L�P���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D���I�D�]�H���U�D�]�Y�R�M�D���M�H�V�X���V�O�M�H�G�H�ü�H:58 

1. Faza osvajanja proizvodnje �± �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �X�� �S�R�O�D�]�L�ã�Q�R�P�� �P�R�G�H�O�X�� �X�� �S�U�Y�R�M�� �I�D�]�L��

�X�V�S�R�V�W�D�Y�O�M�D�� �V�Y�R�M�� �S�R�þ�H�W�Q�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �S�R�O�R�å�D�M���� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �M�H�� �S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�R�� �Q�D�� �U�D�]�L�Q�L��

�Y�L�ã�R�M�� �R�G�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �R�N�R�O�L�Q�H�� �]�E�R�J���� �N�D�N�R�� �M�H�� �P�R�G�H�O�R�P��

pretpostavljeno, maksimalne razine tehno-ekonomske efikasnost�L���X���R�Y�R�M���S�R�þ�H�W�Q�R�M��

�I�D�]�L�����L�V�W�R���W�D�N�R�����S�R�G�X�]�H�ü�H���X���R�Y�R�M���I�D�]�L���W�H�N���X�O�D�]�L���X���S�R�V�O�R�Y�Q�L���S�U�R�F�H�V�����W�H�å�L���X�V�S�R�V�W�D�Y�L�W�L���ã�W�R��

efikasnije interne procese �L�� �]�D�X�]�L�P�D�� �W�U�å�L�ã�Q�L�� �X�G�L�R���S�D�� �M�R�ã�� �Q�L�M�H�� �L�V�N�R�U�L�V�W�L�O�R�� �V�Y�H�� �V�Y�R�M�H��

potencijale i prednosti.  

 

2. Faza normalne proizvodnje �± druga je fa�]�D�� �X�� �P�R�G�H�O�X�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D��

�U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���� �X�� �R�Y�R�M�� �I�D�]�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �R�V�W�Y�D�U�X�M�H�� �V�Y�R�M�H�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�H���� �S�R�V�W�L�å�H��

maksimalnu razinu tehno-�H�N�R�Q�R�P�V�N�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �N�R�M�D�� �M�H�� �Y�L�ã�D�� �R�G�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H��

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���R�N�U�X�å�H�Q�M�D�����X���W�U�H�Q�X�W�Q�R�M���I�D�]�L���U�D�]�Y�R�M�D�����W�D�N�Y�D���V�L�W�X�D�F�L�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�X��

�G�R�Q�R�V�L���Y�L�V�R�N�X���D�N�X�P�X�O�D�F�L�M�X���V�U�H�G�V�W�D�Y�D���L���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���G�D�O�M�Q�M�H�J���U�D�V�W�D���X�]�� �U�H�L�Q�Y�H�V�W�L�U�D�Q�M�H��

�X�� �Y�O�D�V�W�L�W�L�� �U�D�]�Y�R�M�� �L�O�L�� �]�D�X�]�L�P�D�Q�M�H�� �W�U�å�L�ã�Q�R�J�� �X�G�M�H�O�D�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P�� �S�U�R�F�H�V�D�� �V�S�D�M�D�Q�M�D�� �L�O�L��

�S�U�L�S�D�M�D�Q�M�D���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X�����S�R�G�X�]�H�ü�H���R�V�W�Y�D�U�X�M�H���V�Y�R�M�H���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�H���L��u ovoj je fazi razvoja 

�R�Q�R���H�N�R�Q�R�P�V�N�L���Q�D�M�V�Q�D�å�Q�L�M�H.  

   

3. Faza normalne proizvodnje �± iako naziva istog kao i ranija faza, ovu fazu opisuju 

�G�U�X�J�D�þ�L�M�H���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�H�����X���R�Y�R�M���I�D�]�L���]�E�R�J���Q�H�S�U�D�ü�H�Q�M�D���G�L�Q�D�P�L�N�H���U�D�]�Y�R�M�D���R�N�U�X�å�H�Q�M�D, 

�ã�W�R�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�H�� �Y�O�D�V�W�L�W�X�� �V�W�D�J�Q�D�F�L�M�X�� �L�� �Q�H�D�J�L�O�Q�R�V�W���� �D�O�L���L�� �L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�L�� �S�R�U�D�V�W�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H��

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D, �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�R�þ�L�Q�M�H�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�� �]�D�R�V�W�D�M�D�W�L�� �L�� �J�X�E�L�� �G�R��

�V�D�G�D���R�V�Y�R�M�H�Q�X���U�D�]�Y�R�M�Q�X���S�U�H�G�Q�R�V�W���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X ���S�R�V�W�D�M�H���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���S�R�G�X�]�H�ü�H���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X��; 

�W�R���X�N�O�M�X�þ�X�M�H���S�U�R�V�M�H�þ�Q�X���H�N�R�Q�R�P�V�N�X���V�Q�D�J�X�����S�U�R�V�M�H�þ�Q�X���D�N�X�P�X�O�D�F�L�Mu sredstva i slabiju 

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �]�D�� �U�H�L�Q�Y�H�V�W�L�U�D�Q�M�H�� �R�Y�R�� �M�H�� �S�U�Y�D�� �N�U�L�]�Q�D�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�H�Q�D�� �P�R�G�H�O�R�P�� �X��

�N�R�M�R�M�� �V�H�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�D�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W��

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D���L�]�M�H�G�Q�D�þ�D�Y�D�M�X�� 

 

                                                           
58 �*�R�U�X�S�L�ü�����'���������������������)�D�]�H���X���U�D�]�Y�R�M�X���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���Q�M�L�K�R�Y�R���]�Q�D�þ�H�Q�M�H���]�D���S�R�V�O�R�Y�Q�X���S�R�O�L�W�L�N�X���S�R�G�X�]�H�ü�D�����(�N�R�Q�R�P�V�N�L�� 

    institut NR Hrvatske. Zagreb., str. 4-5 
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4. Faza o�W�H�å�D�Q�H�� �H�N�R�Q�R�P�V�N�H�� �V�L�W�X�D�F�L�M�H�� �]�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H �± ova faza nastupa uslijed 

�Q�H�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �G�D�� �S�R�G�L�J�Q�H�� �U�D�]�L�Q�X�� �V�Y�R�M�H�J�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �L�� �L�V�N�R�U�L�V�W�L�� �]�D�O�L�K�H��

�Q�H�L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �R�Y�R�M�� �I�D�]�L�� �X�Y�H�O�L�N�H��

�]�D�R�V�W�D�M�H�� �]�D�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�P�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�P�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�ã�ü�X�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �ã�W�R�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H��

�S�R�G�X�]�H�ü�H���þ�L�Q�L���V�Y�H���U�D�Q�M�L�Y�L�M�L�P���L���V�O�D�E�L�M�L�P�����D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�X���V�Q�D�J�X���Q�M�H�J�R�Y�H���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�H���V�Y�H��

�M�D�þ�R�P���� �W�D�N�Y�D �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �V�W�D�Y�O�M�D�� �X�� �M�R�ã�� �W�H�å�X�� �V�L�W�X�D�F�L�M�X�� �M�H�U�� �R�Q�R�� �S�R�V�W�D�M�H��

potencijalnom metom za preuzimanje od strane konkurencije, a s druge strane 

njezin neadekvatan poslovni rezultat pridonosi gubitku ekonomije volumena 

�S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �L�� �þ�L�Q�L�� �F�L�M�H�Q�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �L�� �W�U�R�ã�N�R�Y�H�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� �R�V�M�H�W�O�M�L�Y�L�M�L�P�D �ã�W�R�� �M�R�ã��

�Y�L�ã�H���R�W�H�å�D�Y�D���W�U�H�Q�X�W�Q�X���V�L�W�X�D�F�L�M�X���X���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X���S�R�G�X�]�H�ü�D.  

 

5. Faza gubitka �± �Q�D�V�W�X�S�D�� �Q�D�N�R�Q�� �Q�H�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �V�D�Y�O�D�G�D�Y�D�Q�M�D�� �I�D�]�H �R�W�H�å�D�Q�H��

�H�N�R�Q�R�P�V�N�H���V�L�W�X�D�F�L�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���X���Q�M�R�M���V�H���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�D���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�D�O�D�]�L��

�L�]�U�D�]�L�W�R�� �L�V�S�R�G�� �U�D�]�L�Q�H�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D���� �D�� �S�D�G�D�� �L�� �L�V�S�R�G��

�P�L�Q�L�P�D�O�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �þ�L�P�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �X�O�D�]�L�� �X�� �J�X�E�L�W�D�N���� �R�Y�D�N�Y�D�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�� �]�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Q�L�M�H �U�H�]�X�O�W�D�W�� �W�U�å�L�ã�Q�L�K�� �Q�H�S�U�L�O�L�N�D�� �L�O�L�� �S�R�J�U�H�ã�Q�H�� �N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H��

�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �Y�H�ü�� �V�H�� �M�D�Y�O�M�D�� �N�D�R�� �Ä�N�U�R�Q�L�þ�Q�D�� �L�� �V�W�U�X�N�W�X�U�Q�D�� �S�R�M�D�Y�D�� �N�R�M�D�� �W�U�D�å�L�� �D�G�H�N�Y�D�W�Q�D��

�U�M�H�ã�H�Q�M�D�³���� �*�R�U�X�S�L�ü�� �R�Y�X�� �V�L�W�X�D�F�L�M�X�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�M�H�� �N�D�R�� �G�U�X�J�X�� �N�U�L�W�L�þ�Q�X�� �W�R�þ�N�X�� �X�� �V�Y�R�M�H�P��

modelu (eventualno i posljednju), �D�� �N�R�M�D�� �X�M�H�G�Q�R�� �R�]�Q�D�þ�D�Y�D�� �L�� �U�D�]�Y�R�M�Q�R�� �U�D�V�N�U�L�å�M�H��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�R�M�H�� �ü�H�� �L�O�L�� �Y�R�G�L�W�L�� �X�� �Q�M�H�J�R�Y�� �G�D�O�M�Q�M�L�� �S�R�Q�R�U�� �L�� �N�R�Q�D�þ�Q�X�� �O�L�N�Y�L�G�D�F�L�M�X�� �L�O�L�� u 

razvojni skok �N�R�M�L�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�H�� �Y�L�V�R�N�H�� �L�Q�Y�H�V�W�L�F�L�M�H�� �L�]�� �Y�D�Q�M�V�N�L�K�� �L�]�Y�R�U�D���� �D�� �N�R�M�H�� �ü�H��

�R�P�R�J�X�ü�L�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�X�� �Q�R�Y�X�� �S�U�L�O�L�N�D�� �]�D�� �R�E�Q�R�Y�X�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D��kroz rekonstrukciju ili 

�P�R�G�H�U�Q�L�]�D�F�L�M�X���V�D�G�D�ã�Q�M�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���L�O�L���R�V�Q�L�Y�D�Q�M�H���Q�R�Y�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�� 

�3�R�G�X�]�H�ü�H�� �V�H�� �R�Y�L�V�Q�R�� �R�� �V�W�X�S�Q�M�X�� �Y�O�D�V�W�L�W�R�J�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �L�� �S�R�]�L�F�L�M�H�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X���� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�P��

snagom �± �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�P���H�I�L�N�D�V�Q�R�ã�ü�X���P�R�å�H���S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�W�L���N�U�R�]���W�U�L���V�L�W�X�D�F�L�M�H�� 

�x po�Y�R�O�M�Q�R���S�R�þ�H�W�Q�R���S�R�V�O�R�Y�Q�R���S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�H���L���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R���]�D�R�V�W�D�M�D�Q�M�H���± situacija A 

�x n�H�S�R�Y�R�O�M�Q�R���S�R�þ�H�W�Q�R���S�R�V�O�R�Y�Q�R���S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�H���L���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R���]�D�R�V�W�D�M�D�Q�M�H���± situacija B 

�x �S�R�Y�R�O�M�Q�R���S�R�þ�H�W�Q�R���S�R�V�O�R�Y�Q�R���S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�H���L���U�D�]�Y�R�M�Q�R���S�U�D�ü�H�Q�M�H���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���± situacija C 

Svaka od mogu�ü�L�K���V�L�W�X�D�F�L�M�D���S�U�L�N�D�]�D�Q�D���M�H���J�U�D�I�L�þ�N�L���Q�D��Slici  ������ �0�R�G�H�O���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D��

relativnoj efikasnosti���� �.�D�R�� �ã�W�R�� �M�H�� �Y�L�G�O�M�L�Y�R���� �J�U�D�I�L�þ�N�L�� �V�X�� �V�S�H�F�L�I�L�F�L�U�D�Q�H�� �I�D�]�H�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �L�� �S�R�O�R�å�D�M��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �V�� �R�E�]�L�U�R�P�� �Q�D�� �U�D�]�L�Q�X�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �L�� �S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�H�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D��mjere 

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���L���P�L�Q�L�P�D�O�Q�H���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� 
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Slika 4�����0�R�G�H�O���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L 

 

  

 

�,�]�Y�R�U�����)�X�þ�N�D�Q�����������6�D�E�R�O�����$�������������������3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���G�R�P�H�W�D�����V�W�U���������� 
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3.2. M�R�G�H�O�L���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D 

�3�R�G�U�X�þ�M�H���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���G�R�å�L�Y�M�H�O�R���M�H���V�Q�D�å�D�Q���U�D�V�W���U�D�]�Y�R�M�H�P���ã�N�R�O�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�H���P�L�V�O�L����

�%�U�R�M�Q�H�� �ã�N�R�O�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�O�H�� �V�X�� �V�Y�R�M�� �S�R�J�O�H�G�� �Q�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� �L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�P�� �N�U�R�]�� �U�D�]�Q�H��

�P�R�G�H�O�H�� �L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���� �.�D�N�R�� �E�L�� �P�R�J�O�L�� �S�U�D�W�L�W�L�� �V�W�D�U�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L���Q�M�H�J�R�Y�� �å�L�Y�R�W�Q�L�� �F�L�N�O�X�V��

znanstvenici poput Zuberbuhlera, ili Marshalla dio svoga rada posvetili su upravo ovoj temi. 

�,�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P�� �E�U�R�M�Q�L�P�� �D�X�W�R�U�D���� �S�D�� �L�� �J�R�U�H�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�L�K�� �Q�D�V�W�D�R�� �M�H�� �L�� �R�S�ü�H�� �S�U�L�K�Y�D�ü�H�Q�L�� �P�R�G�H�O��

�å�L�Y�R�W�Q�R�J���F�L�N�O�X�V�D���S�R�G�X�]�H�ü�D �N�R�M�L���V�H���G�D�Q�D�V���V�S�R�P�L�Q�M�H���X���Y�H�ü�L�Q�L���V�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�Q�L�K���X�G�å�E�H�Q�L�N�D���L�]���S�R�G�U�X�þ�M�D��

�S�R�G�X�]�H�W�Q�L�ã�W�Y�D���� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �L�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �7�D�N�R�ÿ�H�U���� �E�U�R�M�Q�L�� �G�U�X�J�L�� �D�X�W�R�U�L�� �E�D�Y�L�O�L�� �V�X�� �V�H�� �W�H�P�R�P��

�å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �Y�L�M�H�N�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �U�D�]�P�D�W�U�D�O�L�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �I�D�]�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �X�� �N�R�M�L�P�D�� �V�H�� �P�R�å�H�� �Q�D�ü�L��

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�R���S�R�G�X�]�H�ü�H�����3�$�(�,���P�R�G�H�O���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�N�D��Ichaka Adizesa jedan je od takvih. On faze u 

�å�L�Y�R�W�Q�R�P�� �F�L�N�O�X�V�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�R�P�D�W�U�D�� �E�L�K�H�Y�L�R�U�L�V�W�L�þ�N�L���� �5�D�]�P�D�W�U�D�� �R�G�Q�R�V�H�� �L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R��

�S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D���ã�W�R���X�N�O�M�X�þ�X�M�H���U�D�]�O�L�þ�L�W�H���P�H�W�R�G�H���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���N�U�R�]���I�D�]�H���å�L�Y�R�W�Q�R�J���F�L�N�O�X�V�D�� 

���������������ä�L�Y�R�W�Q�L���F�L�N�O�X�V���S�R�G�X�]�H�ü�D 

�0�R�G�H�O���å�L�Y�R�W�Q�R�J �F�L�N�O�X�V�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�D�V�W�D�R���M�H���Q�D���W�H�P�H�O�M�L�P�D���U�D�G�D���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�N�D���$�G�D�P�D���0�D�U�V�K�D�O�O�D��

i Maxa Zuberbuhlera. Na temelju Marshallove analize �å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D���S�U�R�V�M�H�þ�Q�R�J���S�R�G�X�]�H�ü�D���X��

�L�Q�G�X�V�W�U�L�M�L���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�D���M�H���G�D���å�L�Y�R�W�Q�L���F�L�N�O�X�V���V�Y�D�N�R�J���S�R�G�X�]�H�ü�D���V�H���V�D�V�W�R�M�L���R�G���X�]�O�D�]�Q�L�K���L���V�L�O�D�]nih 

kretanja.59 �=�X�E�H�U�E�X�K�O�H�U�� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H�� �W�X�� �W�H�]�X�� �R�� �X�]�O�D�]�Q�R-�V�L�O�D�]�Q�L�P�� �F�L�N�O�X�V�L�P�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�U�R�]�� �V�Y�R�M��

rad u kojem �å�L�Y�R�W�Q�L���F�L�N�O�X�V���S�R�G�X�]�H�ü�D �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���S�R�P�R�ü�X���L�V�W�R�L�P�H�Q�R�J���G�L�M�D�J�U�D�P�D�����=�X�E�H�U�E�X�K�O�H�U��

�X���V�Y�R�M�H�P���U�D�G�L���å�L�Y�R�W�Q�L���Y�L�M�H�N���S�R�G�X�]�H�ü�D���G�L�M�H�O�L���Q�D���S�H�W���I�D�]�D��60 

1. Faza izgradnje 

2. Faza rasta 

3. Faza diferenciranja 

4. Faza konsolidacije 

5. Faza likvidacije 

Faza izgradnje �]�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���L�]�D�]�R�Y���X���N�R�M�H�P���P�R�U�D���S�R�V�W�D�Y�L�W�L���W�H�P�H�O�M�H��

�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �R�Q�D�� �M�H�� �R�G�� �N�O�M�X�þ�Q�H�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W�L�� �]�D�� �E�X�G�X�ü�H�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �L�� �N�U�H�W�D�Q�M�H�� �N�U�R�]��

ostale faze �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D���� �8�� �R�Y�R�M�� �I�D�]�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �X�V�S�R�V�W�D�Y�O�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �S�U�R�F�H�V�H���� �R�E�D�Y�O�M�D��

�Q�X�å�Q�D�� �X�O�D�J�D�Q�M�D�� �X�� �R�E�U�W�Q�D�� �V�U�H�G�V�W�Y�D�� �L�� �L�Q�I�U�D�V�W�U�X�N�W�X�U�X�� �S�R�W�U�H�E�Q�X�� �]�D�� �Q�R�U�P�D�O�Q�R�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���� �&�L�O�M��

                                                           
59 �â�N�U�W�L�ü�����0�������	���0�L�N�L�ü�����0���������������������3�R�G�X�]�H�W�Q�L�ã�W�Y�R�����=�D�J�U�H�E�����6�L�Q�H�U�J�L�M�D-�Q�D�N�O�D�G�Q�L�ã�W�Y�R���G�R�R�������V�W�U���������� 
60 Zuberbuhler, M. (1992). Wer sind erfolgreiches Unternehmer. Management Zeitschrift No 4. 
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�S�R�G�X�]�H�ü�D���X���R�Y�R�M���I�D�]�L���M�H�V�W���ã�W�R���S�U�L�M�H���X�V�S�R�V�W�D�Y�L�W�L���Q�R�U�P�D�O�Q�R���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���L���]�D�X�]�H�W�L���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���W�U�å�L�ã�Q�L��

udio.61 

Faza rasta �V�O�L�M�H�G�L�� �Q�D�N�R�Q�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�� �R�G�U�D�ÿ�H�Q�H�� �I�D�]�H�� �L�]�J�U�D�G�Q�M�H���� �8�� �R�Y�R�M�� �I�D�]�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �R�V�W�Y�D�U�X�M�H��

�Y�H�O�L�N�H���H�N�R�Q�R�P�V�N�H���N�R�U�L�V�W�L���X���Y�L�G�X���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D���G�R�E�L�W�L���L���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�����5�D�V�W���S�R�G�X�]�H�ü�D���M�D�Y�O�M�D���V�H���N�D�R��

�P�R�J�X�ü�D���S�R�V�O�M�H�G�L�F�D���U�D�V�W�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�����U�D�V�W�D���G�L�P�H�Q�]�L�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����U�D�V�W�D���S�U�R�G�D�M�H���L���W�U�å�L�ã�Q�R�J���X�G�M�H�O�D����

�U�D�V�W�D�� �L�Q�S�X�W�D���� �U�D�V�W�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �L���L�O�L�� �U�D�V�W�� �P�R�ü�L�� �L�� �V�Q�D�J�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �2�Y�R�� �M�H�� �]�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H��

faza u kojoj ostvaruje velike ekonomske �N�R�U�L�V�W�L�� �V�W�R�J�D�� �X�� �R�Y�R�M�� �I�D�]�L�� �U�D�V�W�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �P�R�å�H��

dodatno investirati u svoje poslovanje i ost�Y�D�U�L�W�L�� �M�R�ã�� �Y�H�ü�H�� �V�W�R�S�H�� �U�D�V�W�D���� �,�V�W�R�� �V�H�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H��

�I�L�Q�D�Q�F�L�U�D�� �Y�L�ã�N�R�P�� �]�D�U�D�G�D�� �L�O�L�� �M�H�I�W�L�Q�L�P�� �N�U�H�G�L�W�L�U�D�Q�M�H�P���� �D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �V�H�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �R�G�O�X�þ�X�M�X�� �Q�D��

�V�O�M�H�G�H�ü�H���W�U�L���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H��62 

- strategija koncentracije �± �Y�R�G�L�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�X�� �W�U�å�L�ã�Q�R�J�� �X�G�M�H�O�D���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�P�� �U�D�]�L�Q�H�� �S�U�R�G�D�M�H��

�Q�D���S�R�V�W�R�M�H�ü�H�P �W�U�å�L�ã�W�X���ã�W�R���S�R�G�X�]�H�ü�X���R�P�R�J�X�ü�X�M�H���R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�H �E�R�O�M�H�J���W�U�å�L�ã�Q�R�J���S�R�O�R�å�D�M�D���X��

odnosu na konkurenciju; 

- strategija ekspanzije �± ova strategija kompleksnija je u odnosu na strategiju 

koncentracije �M�H�U�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�H�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �X�� �ã�L�U�H�P���� �S�D�� �þ�D�N�� �L�� �P�R�J�X�ü�H�P�� �Q�R�Y�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X��

pod�X�]�H�ü�D���� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �P�R�å�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� �H�N�V�S�D�Q�]�L�M�H�� �S�U�R�Y�R�G�L�W�L�� �ã�L�U�H�Q�M�H�P�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Q�D�� �Q�R�Y�D�� �W�U�å�L�ã�W�D���� �S�U�R�ã�L�U�H�Q�M�H�P�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �X�� �Y�L�G�X�� �S�U�R�G�D�M�Q�R�J�� �D�V�R�U�W�L�P�D�Q�D�� �L��

kvalitete proizvoda, ili horizontaln�R�P�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�R�P�� �N�R�M�R�P�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�U�H�X�]�L�P�D�� �G�U�X�J�R��

�N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�R���S�R�G�X�]�H�ü�H��u istoj fazi lanca vrijednosti;  

- strategija okomite integracije �± �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�U�R�Y�R�G�L�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� �R�N�R�P�L�W�H�� �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H��

�S�R�Y�H�]�L�Y�D�Q�M�H�P�� �V�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�� �X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P�� �I�D�]�D�P�D�� �O�D�Q�F�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �V�� �F�L�O�M�H�P��

�R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�D�� �E�R�O�M�H�J�� �W�U�å�L�ã�Q�R�J�� �S�R�O�R�å�D�M�D���L�� �W�R�� �N�U�R�]�� �Q�L�å�X�� �F�L�M�H�Q�X�� �L�Q�S�X�W�D�����O�D�N�ã�X�� �G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�M�X��

�S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L���V�O�L�þ�Q�R�� 

- strategija diverzifikacije �± �M�H�V�W�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D�� �X�� �N�R�M�R�M�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �X�O�D�]�L�� �X�� �Q�R�Y�X�� �G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�� �L��

�P�L�M�H�Q�M�D���G�R�V�D�G�D�ã�Q�M�H���W�U�å�L�ã�W�H���L���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�H���S�U�R�F�H�V�H�� 

Faza diferenciranja �M�H�� �W�U�H�ü�D�� �I�D�]�D�� �X�� �å�L�Y�R�W�Q�R�P�� �F�L�N�O�X�V�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �3�U�H�P�D�� �O�L�W�H�U�D�W�X�U�L�� ovu fazu 

�F�L�N�O�X�V�D�� �G�R�å�L�Y�L�� �V�D�P�R�� �������� �Q�D�M�X�V�S�M�H�ã�Q�L�M�L�K�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �R�Q�D�� �M�H�� �]�D�� �W�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Q�D�M�L�Q�W�H�Q�]�L�Y�Q�L�M�D�� �X��

�Y�L�G�X���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K���L���H�N�R�Q�R�P�V�N�L�K���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�����8���R�Y�R�M���I�D�]�L���S�R�G�X�]�H�ü�H���M�H���Y�H�ü���L�]�J�U�D�G�L�O�R���V�Y�R�M�X���P�D�U�N�X��

�L�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�L�� �N�R�M�H�� �R�Q�R�� �Q�X�G�L�� �M�H�V�X�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�W�L�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �W�U�å�L�ã�W�D���� �3ostoji percepcija o kvaliteti, 

cije�Q�L�� �L�� �I�X�Q�N�F�L�R�Q�D�O�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �V�W�R�J�D�� �X�� �R�Y�R�M�� �I�D�]�L�� �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D�� �Y�U�L�M�H�G�L�� �]�D�N�R�Q�� �N�R�M�L�P��
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�S�R�Y�H�ü�D�Q�D���S�R�W�U�D�å�Q�M�D���X���Y�R�G�L���U�D�V�W�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���L���S�U�R�G�D�M�H�����ã�W�R���X�Y�M�H�W�X�M�H���Y�H�ü�H���S�U�L�K�R�G�H���L���X���N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L��

�G�R�E�L�W���S�R�G�X�]�H�ü�D�����8���R�Y�R�M���I�D�]�L���S�R�G�X�]�H�ü�H���M�H���R�G���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�L�K���S�U�L�W�L�V�D�N�D���]�D�ã�W�L�ü�H�Q�R���M�D�þ�L�Q�R�P���Y�O�D�V�W�L�W�H��

marke i kvalitetom proizvoda, ali postoje rizici koji poput diferenciranosti cijene i 

�M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�H���L�P�L�W�D�F�L�M�H���N�R�M�L���P�R�J�X���X�J�U�R�]�L�W�L���W�U�H�Q�X�W�Q�L���S�R�O�R�å�D�M���S�R�G�X�]�H�ü�D��63 

Faza konsolidacije predstavlja zrelu fazu poduz�H�ü�D���� �8�� �R�Y�R�M�� �I�D�]�L�� �X�� �S�R�G�X�]�H�ü�X�� �S�R�þ�L�Q�M�H��

�X�V�S�R�U�D�Y�D�Q�M�H�� �U�D�V�W�D�� �S�U�R�G�D�M�H�� �L�� �R�Q�R�� �V�H�� �V�W�D�E�L�O�L�]�L�U�D�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X�� �N�D�R�� �]�U�H�O�R���� �H�W�D�E�O�L�U�D�Q�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �V�D��

�M�D�V�Q�R�P�� �S�R�Q�X�G�R�P�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D���� �N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�R�P�� �N�X�O�W�X�U�R�P�� �L�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�L�P�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�P�D���� �� �=�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�H�� �X�� �R�Y�R�M�� �I�D�]�L�� �S�R�þ�L�Q�M�X�� �S�U�R�P�L�M�H�Q�H�� �X�� �V�Yim aspektima njezina poslovanja s ciljem 

�V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���U�H�S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�D���X���Y�L�G�X���S�U�R�Q�D�O�D�V�N�D���Q�R�Y�H���Q�L�ã�H���X���N�Rjoj �S�R�G�X�]�H�ü�H���P�R�å�H��ostvariti nove 

�U�D�V�W�X�ü�H���V�W�R�S�H���U�D�V�W�D���L�O�L���R�V�W�D�Q�D�N���X���S�R�V�W�R�M�H�ü�R�M���G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�L���L���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H��trenutnog stanja obranom 

od konkurencije i ostvarivanjem �P�D�N�V�L�P�D�O�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�P�� �U�H�V�X�U�V�L�P�D�� �L��

procesima.64 

Faza likvidacije �Q�D�V�W�X�S�D�� �X�V�O�L�M�H�G�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �Q�H�X�V�S�M�H�K�D���� �R�Q�D�� �R�]�Q�D�þ�D�Y�D�� �V�L�W�X�D�F�L�M�X�� �X�� �N�R�M�R�M�� �V�H��

�S�R�G�X�]�H�ü�H���J�D�V�L���L���S�U�H�V�W�D�M�H���S�R�V�O�R�Y�D�W�L�����8�]�U�R�F�L���S�U�R�S�D�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���P�R�J�X���E�L�W�L���H�N�V�W�H�U�Q�L���N�R�M�L���X�N�O�M�X�þ�X�M�X��

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���U�H�F�H�V�L�M�H�����S�U�R�P�M�H�Q�H���N�D�P�D�W�Q�L�K���V�W�R�S�D�����L�Q�I�O�D�F�L�M�X�����S�R�O�L�W�L�þ�N�H���N�U�L�]�H���L���V�O�L�þ�Q�R�����W�H���L�Q�W�Hrni koji 

�X�N�O�M�X�þ�X�M�X�� �S�R�J�U�H�ã�N�H�� �X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�L���� �O�R�ã�H�� �Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �L�� �O�R�ã�H��

�S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���� �U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�H�� �L�� �I�L�Q�D�F�L�M�V�N�H�� �V�X�V�W�D�Y�H�� �L�� �N�R�Q�W�U�R�O�H���� �)�D�]�D�� �O�L�N�Y�L�G�D�F�L�M�H�� �N�R�Q�D�þ�Q�D�� �M�H�� �I�D�]�D��

�å�L�Y�R�W�Q�R�J���F�L�N�O�X�V�D���S�R�G�X�]�H�ü�D��65 

3.2.2. PAEI model �å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D 

�,�F�K�D�N�� �$�G�L�]�H�V�� �M�H�� �D�P�H�U�L�þ�N�R-�P�D�N�H�G�R�Q�V�N�L�� �]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�N�� �L�� �V�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�Q�L�� �S�U�R�I�H�V�R�U���� �ä�L�Y�R�W�Q�L�� �U�D�G��

�S�R�V�Y�H�W�L�R�� �M�H�� �S�U�R�P�D�W�U�D�Q�M�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D�� �L�� �R�G�Q�R�V�D�� �X�� �S�R�G�X�]�H�ü�X�� �þ�H�P�X�� �V�Y�M�H�G�R�þ�L�� �L��

�3�$�(�,�� �P�R�G�H�O�� �N�R�M�L�� �X�]�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �L�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �Q�M�H�J�R�Y�H�� �V�W�U�X�N�W�X�U�H�� �U�D�]�P�D�W�U�D�� �L faze 

�å�L�Y�R�W�Q�R�J���F�L�N�O�X�V�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

PAEI model �M�H�� �G�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�þ�N�R-�S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�L�� �P�R�G�H�O�� �N�R�M�L�P�� �V�H�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �X�]�R�U�F�L�P�D�� �X�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�X��

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �X�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�M�� �I�D�]�L�� �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D�� �P�R�å�H�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�W�L�� �L�� �S�U�H�G�Y�L�G�M�H�W�L�� �E�X�G�X�ü�H��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�� �S�R�Q�D�ã�D�Q�M�H�� �L�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H�� �R�G�O�X�N�D�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �0�R�G�H�O pretpostavlja 

�N�D�N�R���G�R�E�U�R���Y�R�ÿ�H�Q�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���P�R�U�D���E�L�W�L���H�I�H�N�W�L�Y�Q�D���L���S�U�R�L�]�Y�R�G�L�W�L���R�X�W�S�X�W�H���]�E�R�J���N�R�M�L�K���S�R�V�W�R�M�L����

�8�]�� �W�R�� �R�Q�D�� �P�R�U�D�� �E�L�W�L�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�� �D�G�P�L�Q�L�V�W�U�L�U�D�Q�D�� �Q�D�� �Q�D�þ�L�Q�� �G�D�� �S�U�R�F�H�V�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L��

bude ispravan, pravovremen i pravog intenziteta. U dugom roku organizacija se mora 

                                                           
63 �â�N�U�W�L�ü�����0�������	���0�L�N�L�ü�����0���������������������3�R�G�X�]�H�W�Q�L�ã�W�Y�R�����=�D�J�U�H�E�����6�Lnergija-�Q�D�N�O�D�G�Q�L�ã�W�Y�R���G�R�R�������V�W�U����������-144 
64 Ibid., str. 144 
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�S�U�L�O�D�J�R�G�L�W�L�� �Y�D�Q�M�V�N�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� �U�D�V�W�R�P�� �N�U�H�D�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �L�� �V�S�U�H�P�Q�R�ã�ü�X�� �Q�D�� �S�U�H�X�]�L�P�D�Q�M�H�� �U�L�]�L�N�D��  S 

�F�L�O�M�H�P���S�U�R�G�X�O�M�H�Q�M�D���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D���R�G�Q�R�V�L���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���P�R�U�D�M�X���E�L�W�L���G�R�E�U�R���L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�L���N�D�N�R���E�L��

�V�H�� �S�R�V�W�L�J�O�D�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�D�� �V�L�Q�H�U�J�L�M�D�� �L�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �]�D�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�� �Q�D�S�U�H�G�D�N�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �L�� �F�L�M�H�O�R�J��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� 66 �1�D�� �W�H�P�H�O�M�L�P�D�� �R�Y�L�K�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�L�� �$�G�L�]�H�V�� �M�H�� �U�D�]�Y�L�R�� �P�R�G�H�O�� �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���N�R�M�L���R�E�X�K�Y�D�ü�D���G�H�V�H�W���I�D�]�D���X���N�R�M�L�P�D���V�H���S�R�G�X�]�H�ü�H���P�R�å�H���]�D�W�H�ü�L���� 

Slika 5. Faze razvoja u PAEI modelu 

 

Izvor: Adizes, I. (1979). Organizational passages�² diagnosing and treating lifecycle 

problems of organizations. Organizational dynamics, 8(1), 3-25., str. 8 

Vizionarska organizacija   

�3�R�þ�H�W�Q�D�� �M�H�� �I�D�]�D�� �P�R�G�H�O�D�� �X�� �N�R�M�R�M organizacija �M�R�ã���Q�H�� �S�R�V�W�R�M�L���� �3�R�G�X�]�H�ü�H�� �L�� �V�Y�U�K�D�� �Q�M�H�J�R�Y�D��

poslovanja samo je ideja u glavi poduzetnika. Potencijalni poduzetnik u ovoj fazi razvija 

svoju ideju, pribavlja financiranje, a samim time obvezuje se na �S�U�H�G�D�Q�L���U�D�G���L���U�D�]�Y�R�M���S�R�G�X�]�H�ü�D��

koje gradi od nule.    

 

 

                                                           
66 Adizes, I. (1979). Organizational passages�² diagnosing and treating lifecycle problems of organizations.  

    Organizational dynamics, 8(1), 3-25., str. 3 
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Nova organizacija 

�1�R�Y�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���M�H�V�W���I�D�]�D���å�L�Y�R�W�Q�R�J���F�L�N�O�X�V�D���N�R�M�D���V�H���M�D�Y�O�M�D nastupanjem rizika u vidu pojave 

�S�U�Y�L�K���W�U�R�ã�N�R�Y�D���Q�R�Y�R�Q�D�V�W�D�O�R�J���S�R�G�X�]�H�ü�D�����â�W�R���]�Q�D�þ�L���G�D���M�H���S�R�G�X�]�H�ü�H���R�V�Q�R�Y�D�Q�R���L���N�U�H�ü�H���V�D���V�Y�R�M�L�P��

radom. �2�G�� �S�R�þ�H�W�Q�L�K�� �S�R�G�X�]�H�W�Q�L�þ�N�L�K�� �N�R�U�D�N�D���� �R�Y�D�� �I�D�]�D�� �S�U�H�U�D�V�W�D�� �X�� �I�D�]u proizvodnje, prodaje i 

�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R�J�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� �8�� �R�Y�R�M�� �I�D�]�L�� �S�R�G�X�]�H�W�Q�L�N���]�D�Q�H�P�D�U�X�M�H���V�Y�R�M�H�� �L�G�H�M�H�� �L�� �S�R�V�Y�H�ü�X�M�H��

�V�H���V�D�P�R���N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�R�P���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���W�D�N�W�L�þ�N�L�P���R�G�O�X�N�D�P�D���]�D���S�R�G�X�]�H�ü�H�� 

Odgojna faza 

Odgojna �I�D�]�D���X���å�L�Y�R�W�Q�R�P���F�L�N�O�X�V�X���S�R�G�X�]�H�ü�D��prepoznata je kao ona u kojoj dolazi do sinergije 

�S�R�G�X�]�H�W�Q�L�þ�N�L�K�� �Y�L�]�L�M�D�� �L�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�L�K�� �]�D�G�D�W�D�N�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �2�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��se 

razvija, a �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���S�R�þ�L�Q�M�H���S�U�D�W�L�W�L okolin�X���S�R�G�X�]�H�ü�D�����8���R�Y�R�M���I�D�]�L���V�Y�D�N�D���V�H���S�U�L�O�L�N�D���þ�L�Q�L���N�D�R��

dobra odluka, stoga se javljaju rizi�F�L�� �N�R�M�L�� �P�R�J�X�� �X�J�U�R�]�L�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���� �.�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �V�S�U�L�M�H�þ�L�R��

�W�D�N�D�Y���V�F�H�Q�D�U�L�M�����S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�P���S�R�G�X�]�H�ü�D���P�R�U�D���V�H���S�R�þ�H�W�L���H�I�L�N�D�V�Q�R���D�G�P�L�Q�L�V�W�U�L�U�D�W�L���± upravljati. 

Mlada organizacija 

�0�O�D�G�X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X���R�E�L�O�M�H�å�D�Y�D���W�D�N�Y�R���V�W�D�Q�M�H���X���S�R�G�X�]�H�ü�X���N�R�M�H���L�P�D���U�D�V�W�X�ü�X���U�D�]�L�Q�X���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D��i 

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �3�R�þ�L�Q�M�X�� �V�H�� �U�D�]�Y�L�M�D�W�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �S�U�R�F�H�V�L�� �S�R�S�X�W�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D�� �L�� �N�R�Q�W�U�R�O�H���� �U�D�]�Y�L�M�D�M�X�� �V�H��

�X�Q�X�W�D�U�Q�M�H�� �S�R�O�L�W�L�N�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�����8�V�S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�H�P�� �Q�R�Y�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D���� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �V�Y�R�M�R�M��

orijentacijom na zadatke organizacijske prirode usporava fokus na proizvodnost i osnovnu 

svrhu poslovanja. 

�9�R�G�H�ü�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D 

U�N�R�O�L�N�R�� �M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�� �S�U�H�å�L�Y�M�H�O�R�� �P�O�D�G�H�Q�D�þ�N�X�� �I�D�]�X �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D �L�� �R�G�U�å�D�O�R�� �V�Y�R�M�H��

poslovanje usred uspostavljanja organizacijske strukture i internih procesa prelazi u fazu 

�å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D�� �N�R�M�X���R�E�L�O�M�H�å�D�Y�D�M�X�� �G�R�V�D�G�� �Q�D�M�E�R�O�M�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �Q�M�H�]�L�Q�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� �8�� �R�Y�R�M�� �I�D�]�L��

�S�R�G�X�]�H�ü�H���M�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�R���N�D�R���U�D�V�W�X�ü�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���I�R�N�X�V�L�U�D�Q�D na podizanje KPI-eva, koja �W�H�å�L��

�S�R�V�W�L�]�D�Q�M�X���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���L���V�Y�M�H�V�Q�R���M�H���S�U�L�O�L�N�D�����D�O�L���L���S�U�L�M�H�W�Q�M�L���L�]���R�N�U�X�å�H�Q�M�D��  

Zrela organizacija 

Zrela fazu poslovanja �R�E�L�O�M�H�å�D�Y�D���X�V�P�M�H�U�H�Q�R�V�W���S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�D���S�R�V�W�L�]�D�Q�M�H���ã�W�R���E�R�O�M�L�K���U�H�]�X�O�W�D�W�D���L���ã�W�R��

�Y�H�ü�H���U�D�]�L�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����7�R���X�W�M�H�þ�H���Q�D���P�R�W�L�Y�L�U�D�Q�R�V�W���L���L�G�H�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���S�R�V�W�D�M�H���V�Y�H���I�R�U�P�D�O�Q�L�M�H�� �3�R�G�X�]�H�ü�H���V�Y�H���P�D�Q�M�H���W�U�R�ã�N�R�Y�D���X�O�D�å�H���X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���L���U�D�]�Y�R�M����

�N�D�R�� �L�� �V�Y�R�M�X�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�W�O�M�L�Y�R�V�W�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X�� Zrela faza vrhunac je poslovnog ciklusa �S�R�G�X�]�H�ü�D��u 
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ovom modelu, ali i �I�D�]�D���X���N�R�M�R�M���S�R�G�X�]�H�ü�H���S�U�H�O�D�]�L���X���S�D�G�D�M�X�ü�L���G�L�R���N�U�L�Y�X�O�M�H���N�R�M�D���Y�R�G�L���]�D�Y�U�ã�H�W�N�X��

poslovanja i likvidaciji.  

Aristokratska or ganizacija  

�2�Y�D�� �I�D�]�D�� �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���R�E�L�O�M�H�å�D�Y�D�� �S�R�P�D�Q�M�N�D�Q�M�H�� �Y�L�]�L�M�H�� �X�� �Q�D�þ�L�Q�� �Y�R�ÿ�H�Q�M�D��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �Q�D�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D�� �L�� �� �L�V�N�X�V�W�Y�L�P�D�� �L�]�� �S�U�R�ã�O�R�V�W�L��

�R�G�U�å�D�Y�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���L���W�H�P�H�O�M�L���R�G�O�X�N�H���]�D���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W��  

Rana birokracija  

�3�R�G�X�]�H�ü�H���V�H�� �Q�D�O�D�]�L�� �X�� �R�Y�R�M�� �I�D�]�L�� �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D�� �N�D�G�D�� �S�U�R�G�D�M�D�� �L�� �W�U�å�L�ã�Q�L�� �X�G�L�R�� �N�D�R�� �N�O�M�X�þ�Q�L��

�S�R�V�O�R�Y�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���S�R�þ�L�Q�M�X���S�D�G�D�W�L�����6�D���O�R�ã�L�M�L�P���S�R�V�O�R�Y�Q�L�P���U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D���S�R�þ�L�Q�M�H���E�R�U�E�D���]�D���R�S�V�W�D�Q�D�N��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���� �'�R�O�D�]�L�� �G�R�� �S�U�R�P�M�H�Q�D�� �X�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�X�� �L�� �W�R�� �Q�D�� �V�Y�L�P�� �U�D�]�L�Q�D�P�D���� �*�X�E�H�� �V�H��sinergijski 

�H�I�H�N�W�L���P�H�ÿ�X���R�G�M�H�O�L���M�H�U���V�Y�D�N�L���R�G�M�H�O���E�U�L�Q�H���R���P�D�N�V�L�P�L�]�D�F�L�M�L���V�Y�R�M�L�K���S�R�V�O�R�Y�Q�L�K���U�H�]�X�O�W�D�W�D�����.�Y�D�O�L�W�H�W�Q�L��

�N�D�G�U�R�Y�L���Q�D�S�X�ã�W�D�M�X���S�R�G�X�]�H�ü�H�����2�Y�L���H�I�H�N�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�H���Y�R�G�H���E�D�Q�N�U�R�W�X�� 

Birokracija  

�8�N�R�O�L�N�R�� �M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �R�V�L�J�X�U�D�O�R�� �Y�D�Q�M�V�N�R�� �I�L�Q�D�Q�F�L�U�D�Q�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �R�Q�R�� �S�U�H�O�D�]�L �X�� �V�O�M�H�G�H�ü�X�� �I�D�]�X��

�å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D�� �L�� �]�D�V�D�G�� �V�H�� �V�S�D�V�L�O�R�� �R�G�� �E�D�Q�N�U�R�W�D�� �L�� �O�L�N�Y�L�G�D�F�L�M�H���� �8�� �R�Y�R�M�� �I�D�]�L�� �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D��

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �Q�L�M�H�� �R�U�L�M�H�Q�W�L�U�D�Q�� �Q�D�� �U�H�]�X�O�W�D�W�H���� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �L�� �W�L�P�V�N�L�� �U�D�G�� �Y�H�ü�� �Q�D�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H��

korporativnog kodeksa, internih procedura i kontrola. Takvim pris�W�X�S�R�P���S�R�G�X�]�H�ü�H���V�H���L�]�R�O�L�U�D��

�R�G���S�D�U�W�Q�H�U�D���L���V�X�U�D�G�Q�L�N�D���L�]���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���þ�L�P�H���V�H���S�U�R�G�X�E�O�M�X�M�H���N�U�L�]�D���L���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

�6�P�U�W���S�R�G�X�]�H�ü�D 

�3�U�H�P�D�� �$�G�L�]�H�V�R�Y�R�P�� �P�R�G�H�O�X�� �V�P�U�W�� �M�H�� �S�R�V�O�M�H�G�Q�M�D�� �I�D�]�D�� �X���å�L�Y�R�W�Q�R�P�� �F�L�N�O�X�V�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �3�R�G�X�]�H�ü�H��

se nije uspjelo oduprijeti pritiscima iz okr�X�å�H�Q�M�D�� �L�� �Q�L�M�H�� �X�V�S�M�H�O�R�� �S�U�R�Q�D�ü�L�� �L�V�S�U�D�Y�D�Q�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�L��

�S�U�L�V�W�X�S���N�R�M�L���E�L���P�X���R�P�R�J�X�ü�L�R���X�V�S�M�H�ã�D�Q���Q�D�V�W�D�Y�D�N���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� 
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3.3. U�V�S�R�U�H�G�E�D���P�R�G�H�O�D���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���P�R�G�H�O�D���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D 

�0�R�G�H�O���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���U�D�]�Y�L�M�H�Q���M�H���N�D�N�R���E�L���R�P�R�J�X�ü�L�R��

identifikaciju i pozicioniranje promatranog �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �U�D�]�Y�R�M�Q�X�� �I�D�]�X�� �X�� �N�R�M�R�M��se ono nalazi. 

�6�O�L�þ�Q�X���X�O�R�J�X���L�P�D�M�X���L���P�R�G�H�O�L���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���X�S�R�]�Q�D�W�L���X���U�D�Q�L�M�H�P���G�L�M�H�O�X���R�Y�R�J�D���U�D�G�D����

�8�� �R�Y�R�P�H�� �S�R�J�O�D�Y�O�M�X�� �D�Q�D�O�L�]�L�U�D�W�L�� �ü�H�� �V�H�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L�� �L���U�D�]�O�L�N�H�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �G�Y�L�M�X�� �Y�U�V�W�D�� �P�R�G�H�O�D�� �L�� �Q�M�L�K�R�Y�D��

poveznica sa procesom oblikovanja strategije. 

�.�D�N�R�� �M�H�� �P�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�R���± �G�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�þ�N�L��

�P�R�G�H�O���� �R�Q�� �N�R�U�L�V�Q�L�N�X�� �P�R�G�H�O�D�� ���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�X���� �R�P�R�J�X�ü�X�M�H�� �G�L�M�D�J�Q�R�]�X�� �W�U�H�Q�X�W�Q�R�J  i prognozu 

�E�X�G�X�ü�H�J�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J�� �S�R�O�R�å�D�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����Modelom je isto omo�J�X�ü�H�Q�R�� �N�U�R�] proces 

�N�Y�D�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�M�H�� �N�O�M�X�þ�Q�L�K�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�D�� �L�� �I�R�U�P�L�U�D�Q�M�H�� �J�U�D�I�D�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�K��vrijednosti. 

�*�R�U�X�S�L�ü�H�Y�L�P�� �P�R�G�H�O�R�P�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �P�R�U�D�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�W�L�� �Y�O�D�V�W�L�W�X�� �U�D�]inu 

tehnoekonomske efikasnosti, �S�U�R�V�M�H�þ�Q�X���L���P�L�Q�L�P�D�O�Q�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���R�N�R�O�L�Q�H��

�N�D�R�� �N�O�M�X�þ�Q�H�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�H�� �N�R�M�H�� �R�P�R�J�X�ü�X�M�X�� �I�R�U�P�L�U�D�Q�M�H�� �P�R�G�H�O�D���� �3�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�H�P�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X��

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�X�� �I�D�]�X�� �U�D�]�Y�R�M�D���� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �P�R�å�H�� �X�R�þ�L�W�L�� �R�S�D�V�Q�R�V�W�L�� �L�� �S�U�L�O�L�N�H�� �N�R�M�H�� �P�X�� �R�G�U�H�ÿena 

�S�R�]�L�F�L�M�D�� �G�R�Q�R�V�L���� �7�D�N�Y�L�� �L�Q�S�X�W�L�� �P�R�J�X�� �P�X�� �S�R�P�R�ü�L�� �X�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �P�R�J�X�ü�H�P��

�U�H�S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�X���S�R�G�X�]�H�ü�D���L�O�L���]�D�G�U�å�D�Y�D�Q�M�X���W�U�H�Q�X�W�Q�R�J���S�R�O�R�å�D�M�D���� 

�0�R�G�H�O�L�� �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �Y�L�M�H�N�D���S�U�D�W�L�� �V�H�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�U�R�]�� �I�D�]�H�� �Q�M�H�J�R�Y�D�� �Ä�å�L�Y�R�W�D�³���� �2�Y�L�P��

�P�R�G�H�O�L�P�D���S�R�N�X�ã�D�Y�D���V�H���L�G�H�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�W�L���I�D�]�D���å�L�Y�R�W�Q�R�J���F�L�N�O�X�V�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�R�P�R�ü�X���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D���X��

�Q�M�H�J�R�Y�R�P�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X���� �8�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �*�R�U�X�S�L�ü�H�Y�� �P�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �$�G�L�]�H�V�R�Y�� �3�$�(�,��

�P�R�G�H�O���L���R�S�ü�H�Q�L�W�L���P�R�G�H�O���å�L�Y�R�W�Q�R�J���F�L�N�O�X�V�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X���V�X�E�M�H�N�W�L�Y�D�Q���S�R�J�O�H�G���N�R�U�L�V�Q�L�N�D��

tih modela na odr�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �I�D�]�D�� �X�� �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �Y�L�M�H�N�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �0�R�G�H�O�L�P�D�� �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �Y�L�M�H�N�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Q�L�M�H�� �X�V�W�D�Q�R�Y�O�M�H�Q�D�� �S�U�D�N�V�D�� �N�R�M�R�P�� �E�L�� �V�H�� �N�Y�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�Q�R�� �R�G�U�H�G�L�O�D�� �I�D�]�D�� �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �Y�L�M�H�N�D����

�2�Q�D���V�H���R�G�U�H�ÿ�X�M�H���X�V�S�R�U�H�G�E�R�P���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���S�U�R�P�D�W�U�D�Q�R�J���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D��

faza iz modela.  

�8�V�S�R�U�H�G�E�R�P�� �P�R�G�H�O�D�� �X�R�þ�H�Q�H�� �V�X�� �E�U�R�M�Q�H�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L�� �L�� �U�D�]�O�L�N�H���� �1�H�N�H�� �V�X�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�H�� �X�� �U�D�Q�L�M�L�P��

�R�G�O�R�P�F�L�P�D���� �D�� �V�Y�H�� �V�X�� �V�X�P�L�U�D�Q�H�� �X�� �W�D�E�O�L�F�L�� �Q�L�å�H���� �.�O�M�X�þ�� �X�V�S�R�U�H�G�E�H�� �P�R�G�H�O�D�� �M�H�V�W�� �X�� �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�M�L��

�Q�M�L�K�R�Y�H���V�Y�U�K�H���L���R�Q�R�J���]�E�R�J���þ�H�J�D���M�H�V�X���V�W�Y�R�U�H�Q�L�����.�D�N�R���L�]���Q�M�L�K�R�Y�L�K���Q�D�]�L�Y�D���P�R�å�H�P�R���X�R�þ�L�W�L���P�R�G�H�O�L��

jesu orijentirani na - �I�D�]�H���U�D�]�Y�R�M�D���L���I�D�]�H���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D����Sukladno nazivima razlike u modelu 

postoje, ali po svojoj svrsi oni su �]�D�S�U�D�Y�R�� �V�O�L�þ�Q�L���� �2�E�D�� �P�R�G�H�O�D�� �S�U�R�P�D�W�U�D�M�X�� �I�D�]�H�� �U�D�]�Y�R�M�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�R�M�H�� �V�X�� �X�M�H�G�Q�R�� �L�� �I�D�]�H�� �Q�M�H�J�R�Y�D�� �å�L�Y�R�W�Q�D�� �F�L�N�O�X�V�D�� �6�Y�D�N�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�U�R�O�D�]�L�� �N�U�R�]��

�R�V�Q�L�Y�D�Q�M�H���� �S�R�þ�H�W�D�N�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���L�� �S�U�R�G�D�M�H���� �U�D�V�W�� �L�V�W�L�K�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���� �Y�U�K�X�Q�D�F���� �S�D�G�� �X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�L�� �L��

�S�U�R�G�D�M�L�����W�H���Q�D���S�R�V�O�L�M�H�W�N�X���L���O�L�N�Y�L�G�D�F�L�M�X�����,�D�N�R�����S�X�W���S�R�G�X�]�H�ü�D���X���Y�H�ü�L�Q�L���V�O�X�þ�D�M�D���]�D�S�U�D�Y�R���Q�L�M�H���N�D�N�D�Y��
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�M�H���R�S�L�V�D�Q���X���S�U�H�W�K�R�G�Q�R�M���U�H�þ�H�Q�L�F�L�����J�H�Q�H�U�D�O�L�]�L�U�D�M�X�ü�L���J�D���P�R�å�H�P�R���U�H�ü�L���G�D���L�P�D���W�D�N�Y�D���R�E�L�O�M�H�å�M�D�����2�Q�R��

�ã�W�R���P�R�G�H�O���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D��i njegovu svrhu �U�D�]�O�L�N�X�M�H���R�G���P�R�G�H�O�D���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D �M�H�V�W���ã�W�R���M�H��on 

dodatno orijentiran na identifikaciju pri�O�L�N�D���]�D���S�R�G�X�]�H�ü�H���X���N�R�M�L�P�D���V�H���S�R�G�X�]�H�ü�D��uslijed nastupa 

kriznih situacija prilagodbom strategija poslovanja mogu izboriti za novi razvojni skok, 

�L�V�S�U�D�Y�D�N�� �N�U�L�Y�X�O�M�H�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �L�� �R�V�L�J�X�U�D�Q�M�H�� �Q�R�Y�R�J�� �S�U�D�Y�F�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� �6�S�R�P�H�Q�X�W�H�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L��

�S�U�L�G�R�Q�R�V�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �R�Y�R�J�� �P�R�G�H�O�D�� �L�� �]�E�R�J�� �L�V�W�L�K�� �S�R�V�W�R�M�L�� �S�R�W�U�H�E�D�� �]�D�� �U�D�]�P�D�W�U�D�Q�M�H�P�� �Q�M�H�J�R�Y�L�K��

karakteristika �L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�P���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���X�S�R�W�U�H�E�H���X���V�X�Y�U�H�P�H�Q�R�P���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X��  

Tablica 2�����8�V�S�R�U�H�G�E�D���P�R�G�H�O�D���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���V�D���P�R�G�H�O�R�P���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D 

�0�2�'�(�/���5�$�=�9�2�-�$���3�2�'�8�=�(�û�$ �0�2�'�(�/���ä�,�9�2�7�1�2�*���9�,�-�(�.�$���3�2�'�8�=�(�û�$ 

�2�U�L�M�H�Q�W�D�F�L�M�D���Q�D���S�U�R�F�H�V���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�� 
�2�U�L�M�H�Q�W�D�F�L�M�D���Q�D���S�U�R�F�H�V���å�L�Y�R�W�Q�R�J���F�L�N�O�X�V�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�����X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L���U�D�]�Y�R�M�� 

�â�N�R�O�D���S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�D �â�N�R�O�D���S�R�G�X�]�H�W�Q�L�ã�W�Y�D���L���N�R�J�Q�L�W�L�Y�Q�D���ã�N�R�O�D 

�'�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�þ�N�R���± �S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�L���P�R�G�H�O �'�L�M�D�J�Q�R�V�W�L�þ�N�R���± �S�U�R�J�Q�R�V�W�L�þ�N�L���P�R�G�H�O 

Kvalitativno �± kvantitativni model Kvalitativni modeli 

�7�H�K�Q�R�H�N�R�Q�R�P�V�N�D���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���L���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D��

�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���N�D�R���N�O�M�X�þ�Q�H��

vrijednosti u analizi 

�3�R�Q�D�ã�D�Q�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�D�����X�]�R�U�F�L���X���S�R�V�O�R�Y�Q�L�P��

rezultatima kao temelj za pozicioniranje 

�S�R�G�X�]�H�ü�D���X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�H���I�D�]�H���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�Na 

Konkveksna krivulja razvoja �.�R�Q�Y�H�N�V�Q�D���N�U�L�Y�X�O�M�D���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D 

Zadnja faza u modelu je faza gubitka; ona 

�M�H���]�D�G�Q�M�D���S�U�L�O�L�N�D���]�D���U�D�]�Y�R�M�Q�L���V�N�R�N���S�R�G�X�]�H�ü�D��

ili vodi likvidaciji  

Zadnja faza u modelu jest likvidacija, 

�R�G�Q�R�V�Q�R���Ä�V�P�U�W�³���S�R�G�X�]�H�ü�D 

 

Izvor: Izrada autora 
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4. I�6�7�5�$�ä�,�9�$�1�-�(���0�2�*�8�û�1�2�6�7�,���8�3�2�7�5�(�%�(���0�2�'�(�/�$���5�$�=�9�2�-�$��

�3�2�'�8�=�(�û�$���3�5�(�0�$���5�(�/�$�7�,�9�1�2�-���(�)�,�.�$�6�1�2�6�7�, 

4.1. T�H�R�U�L�M�V�N�H���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 

Kao cilj ovog rada �Q�D�P�H�ü�H�� �V�H�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �X�S�R�W�U�H�E�H�� �0�R�G�H�O�D�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��

prema relativnoj efikasnosti na �S�R�G�X�]�H�ü�X�� �N�R�M�H�� �S�R�V�O�X�M�H �X�� �G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X����

Samim time jasno je kako model u odnosu na izvorne pretpostavke i odrednice mora biti 

�S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q���W�U�H�Q�X�W�Q�L�P���X�Y�M�H�W�L�P�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����]�Q�D�W�Q�R���G�U�X�J�D�þ�L�M�L�P�D���R�G���R�Q�L�K���N�R�M�L���V�X���E�L�O�L���D�N�W�X�D�O�Q�L���X��

vremenu objave modela prema relativnoj efikasnosti.  

�6�Y�D�N�D�N�R���Q�D�M�Y�H�ü�D���U�D�]�O�L�N�D���L���Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N���L�]�Y�R�U�Q�R�J���P�R�G�H�O�D���'�U�D�J�H���*�R�U�X�S�L�ü�D���X���N�R�Q�W�H�N�V�W�X���G�D�Q�D�ã�Q�M�H�J��

�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �M�H�V�W�� �Y�U�V�W�D�� �H�N�R�Q�R�P�L�M�H�� �X�� �N�R�M�R�M�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�R�V�O�X�M�X���� �,�]�Y�R�U�Q�L�� �P�R�G�H�O�� �X�W�H�P�H�O�M�H�Q�� �M�H�� �Q�D��

�S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�D�P�D���S�O�D�Q�V�N�H���H�N�R�Q�R�P�L�M�H�����D���G�D�Q�D�ã�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���L�P�D���R�E�L�O�M�H�å�M�D���P�M�H�ã�R�Y�L�W�H���H�N�R�Q�R�P�L�M�H��

�X�W�H�P�H�O�M�H�Q�H�� �Q�D�� �J�O�R�E�D�O�L�]�D�F�L�M�L���� �P�R�E�L�O�Q�R�V�W�L�� �U�R�E�D�� �L�� �X�V�O�X�J�D���� �]�D�N�R�Q�X�� �S�R�Q�X�G�H�� �L�� �S�R�W�U�D�å�Q�M�H���� �W�H�� �P�D�U�N�L��

���E�U�H�Q�G�X�����N�D�R���M�H�G�Q�R�M���R�G���J�O�D�Y�Q�L�K���R�G�U�H�G�Q�L�F�D���S�R�W�U�D�å�Q�M�H���� 

�0�M�H�U�H�� �N�R�M�L�P�D�� �*�R�U�X�S�L�ü�� �N�Y�D�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�� �P�R�G�H�O�� �M�H�V�X�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D (efikasnost 

privrede/industrije) �L�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D (tehno-ekonomska efikasnost). Obje 

�P�M�H�U�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�H�� �V�X�� �L�V�W�R�P�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�R�P�� ���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H�P������ �D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�D�� �N�U�H�W�D�Q�M�D����

�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �L�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �=�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W��istih svakako se promijenila kroz 

�Y�U�L�M�H�P�H���� �S�U�R�P�M�H�Q�R�P�� �W�U�å�L�ã�Q�H�� �V�W�U�X�N�W�X�U�H���� �S�U�R�P�M�H�Q�R�P�� �F�L�O�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �R�S�ü�H�Q�L�W�R��

�Q�D�þ�L�Q�R�P���Q�D���N�R�M�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�R�V�O�X�M�X���L���å�H�O�H���R�V�W�Y�D�U�L�W�L���V�Y�R�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�H���F�L�O�M�H�Y�H���� 

�,�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �L�]�Y�R�U�Q�D�� �M�H�� �P�M�H�U�D�� �L�]�� �*�R�U�X�S�L�ü�Hva modela koju je on 

predstavio razinom tehno-�H�N�R�Q�R�P�V�N�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �7�H�K�Q�R-ekonomska efikasnost 

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �D�X�W�R�U�X�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�M�D�� �M�H�� �N�U�R�]�� �Q�D�M�Y�H�ü�X�� �P�R�J�X�ü�X�� �U�D�]�L�Q�X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H��

�S�U�R�P�D�W�U�D�Q�R�J�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �8�N�R�O�L�N�R�� �]�Q�D�P�R�� �G�D�� �M�H�� �R�V�Q�R�Y�Q�R�� �Q�D�þ�H�O�R�� �P�R�G�H�U�Q�R�J�� �S�R�V�O�R�Yanja zakon 

�S�R�Q�X�G�H���L���S�R�W�U�D�å�Q�M�H�����M�D�V�Q�R���M�H���N�D�N�R���R�Y�D���P�M�H�U�D���N�R�M�D���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���V�D�P�R���M�H�G�Q�X���V�W�U�D�Q�X���W�R�J���]�D�N�R�Q�D���± 

ponudu �± �L�� �W�R�� �N�U�R�]�� �P�D�N�V�L�P�D�O�Q�X�� �N�R�O�L�þ�L�Q�X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �N�R�M�X�� �P�R�å�H�� �S�R�Q�X�G�L�W�L�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X���� �3�U�L�P�M�H�Q�D��

�V�S�R�P�H�Q�X�W�H���Y�H�O�L�þ�L�Q�H���N�D�R���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���X���N�R�Q�W�H�N�V�W�X���G�D�Q�D�ã�Q�M�H�J���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D��

�þ�L�Q�L���V�H���Q�H�P�R�J�X�ü�R�P���L���Q�H�S�R�W�S�X�Q�R�P���M�H�U���Q�H���]�D�G�R�Y�R�O�M�D�Y�D���R�V�Q�R�Y�Q�H���S�R�V�W�X�O�D�W�H���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����'�D�Q�D�ã�Q�M�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���U�D�]�Y�R�M�X���V�X���R�N�U�H�Q�X�W�D���N�U�R�]���U�D�]�L�Q�X���N�D�S�L�W�D�O�Q�L�K���L�Q�Y�H�V�W�L�F�L�M�D�����ã�W�R���G�R�Q�H�N�O�H���Y�X�þ�H���V�O�L�þ�Q�R�V�W�L���V�D��

tehno-ekonomskom efikasnosti, ali svoj poslovn�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �S�R�Q�D�M�Y�L�ã�H�� �S�U�D�W�H�� �N�U�R�]�� �(�%�,�7�'�$��

�P�D�U�å�X���� �S�R�Y�U�D�W���Q�D���Y�O�D�V�W�L�W�L���N�D�S�L�W�D�O���� �L�O�L���S�R�Y�U�D�W���Q�D���L�P�R�Y�L�Q�X���� �6�S�R�P�H�Q�X�W�H���P�M�H�U�H���R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X���F�L�O�M�H�Y�H��

�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �L�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �F�L�O�M�D�Q�D�� �U�D�]�L�Q�D�� �L�V�W�L�K�� �M�H�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�D�� �P�H�ÿ�X�� �N�Y�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�Q�L�P�� �N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�L�P��



 

44 
 

�F�L�O�M�H�Y�L�P�D�� �L�� �S�R�P�R�ü�X�� �Q�M�L�K�� �V�H�� �P�M�H�U�L �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �D�� �X�� �N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L�� �L�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R��

�Y�O�D�V�Q�L�N�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�P���S�R�G�X�]�H�ü�D�������� 

�*�R�U�X�S�L�ü�� �X�� �L�]�Y�R�U�Q�R�P�� �P�R�G�H�O�X�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�X�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D���� �N�D�R�� �P�M�H�U�X�� �N�R�M�D�� �S�U�L�N�D�]�X�M�H��

�R�N�U�X�å�H�Q�M�H�� �X�� �N�R�M�H�P�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�R�V�O�X�M�H�� �L�� �S�R�P�R�ü�X�� �W�H�� �P�M�H�U�H�� �S�U�R�P�D�W�U�D�Q�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �V�W�D�Y�O�M�D�� �X��

kontekst industrije, predstavlja razinom efikasnosti privrede ili industrije. Danas tu mjeru 

�P�R�å�H�P�R�� �S�U�R�P�D�W�U�D�W�L�� �N�U�R�]�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�X�� �N�R�M�R�P�� �S�U�R�P�D�W�U�D�P�R�� �L�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�X�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �D��

�R�Q�D�� �ü�H�� �Q�D�P�� �X�N�D�]�D�W�L�� �Q�D�� �N�U�H�W�D�Q�M�H�� �X�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�L�� �L�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�X�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �X kojem 

�D�Q�D�O�L�]�L�U�D�Q�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�R�V�O�X�M�H���� �8�]�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�R���� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�X�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �L�V�W�R�� �W�D�N�R��

�P�R�å�H�P�R�� �S�U�R�P�D�W�U�D�W�L�� �L�� �N�U�R�]�� �E�H�Q�F�K�P�D�U�N�L�Q�J�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�S�X�W�� �V�W�R�S�H�� �U�D�V�W�D�� �%�'�3-a, stope 

�L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�R�J���U�D�V�W�D���N�R�M�H���W�D�N�R�ÿ�H�U���P�R�J�X���R�V�O�L�N�D�Y�D�W�L���N�U�H�W�D�Q�M�H���L�Q�G�X�V�W�U�L�M�H���L���Q�M�H�]�L�Q��eventualni razvoj. 

�'�D�Q�D�ã�Q�M�L���J�O�R�E�D�O�L�]�D�F�L�M�V�N�L���X�Y�M�H�W�L���S�R�Q�D�M�Y�L�ã�H���N�U�R�]���W�H�K�Q�R�O�R�ã�N�L���Q�D�S�U�H�G�D�N���R�P�R�J�X�ü�X�M�X���O�D�N�ã�H���S�U�D�ü�H�Q�M�H��

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Q�H�J�R�� �ã�W�R�� �M�H�� �W�R�� �E�L�O�R�� �X�� �Y�U�L�M�H�P�H�� �R�E�M�D�Y�H�� �L�� �L�]�Y�R�U�Q�R�V�W�L��promatranog modela 

�U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�����8���G�D�Q�D�ã�Q�M�H���Y�U�L�M�H�P�H���D�Q�D�O�L�W�L�þ�D�U�L�P�D���M�H���G�R�V�W�X�S�Q�R��

�S�X�Q�R�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �R�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� �D�O�L�� �V�� �G�U�X�J�H�� �V�W�U�D�Q�H�� �W�R�� �L�V�W�R�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�H�� �S�X�Q�R�� �M�H�� �G�L�Q�D�P�L�þ�Q�L�M�H�� �L��

nepredvidljivije nego u razdoblju izvornosti modela �V�W�R�J�D���M�H���Q�M�L�K�R�Y�R���S�U�D�ü�H�Q�M�H danas jednako 

�]�D�K�W�M�H�Y�D�Q���D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�L���S�R�V�D�R���N�R�M�L���]�D�K�W�L�M�H�Y�D���]�Q�D�Q�M�H���L���L�V�N�X�V�W�Y�R���D�Q�D�O�L�W�L�þ�D�U�D���� 

�8�]�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�H�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�N�H���� �P�R�G�H�O�� �M�H�� �S�R�� �P�Q�R�J�R�� �G�U�X�J�L�K�� �V�W�Y�D�U�L�� �L�� �G�D�Q�D�V�� �D�N�W�X�D�O�D�Q�� �L�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H��

izvorne pretpostavke itekako vrijede i danas. Faze razvoja �N�R�M�H�� �M�H�� �R�G�U�H�G�L�R�� �'�U�D�J�R�� �*�R�U�X�S�L�ü��

�X�Y�H�O�L�N�H���V�X���O�R�J�L�þ�N�H���L���S�U�L�P�L�M�H�Q�M�L�Y�H���Q�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���X���G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P���S�R�V�O�R�Y�Q�R�P���R�N�U�X�å�H�Q�M�X�����2�G���R�V�Q�X�W�N�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�H���X���S�U�D�Y�L�O�X���N�U�H�ü�H���S�U�H�P�D���Y�L�ã�R�M���U�D�]�L�Q�D�P�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���L���U�D�]�Y�R�M�D���V�H���V�X�N�O�D�G�Q�R���S�R�V�O�R�Y�Q�L�P��

�U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D�� �L�� �X�Y�M�H�W�L�P�D�� �X�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X���� �1�D�� �W�R�P�H�� �S�X�W�X�� �X�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P�� �W�U�H�Q�X�W�N�X�� �G�R�O�D�]�L�� �G�R��

usporavanja i poslovnih problema koji mogu uzrokovati zaostajanje u razvoju ili se mogu 

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�� �U�L�M�H�ã�L�W�L�� �L�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �P�R�å�H�� �Q�R�U�P�D�O�Q�R�� �Q�D�V�W�D�Y�L�W�L�� �V�Y�R�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �F�L�N�O�X�V�H���� �X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L�� �L��

�R�V�W�Y�D�U�L�W�L���U�D�]�Y�R�M�Q�L���V�N�R�N�����6�W�Y�D�U�Q�R���V�W�D�Q�M�H���L���Y�D�O�M�D�Q�R�V�W���P�R�G�H�O�D���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���'�U�D�J�H���*�R�U�X�S�L�ü�D���X��

�G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� �E�L�W�L�� �ü�H�� �L�V�S�L�W�D�Q�D�� �N�U�R�]�� �V�O�M�H�G�H�ü�D�� �S�R�J�O�D�Y�O�M�D�� �X�� �N�R�M�L�P�D�� �ü�H�� �V�H��

�S�U�R�Y�H�V�W�L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���L���G�R�Q�L�M�H�W�L���]�D�N�O�M�X�þ�D�N���R���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�P�D���S�U�L�P�L�M�H�Q�H���L�V�W�R�J���������� 
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4.2. P�U�D�N�W�L�þ�Q�H���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 

�8�� �R�Y�R�P�H�� �S�R�J�O�D�Y�O�M�X�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L�� �ü�H�� �V�H�� �Q�D�� �N�R�M�H�P�� �S�R�G�X�]�H�ü�X�� �ü�H�� �V�H�� �R�E�D�Y�L�W�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �R��

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �P�R�G�H�O�D�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���� �W�H�� �ü�H�� �V�H��

�D�U�J�X�P�H�Q�W�L�U�D�W�L�� �U�D�]�O�R�]�L�� �R�G�D�E�L�U�D�� �L�V�W�R�J���� �=�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Q�D�� �N�R�M�H�P�� �ü�H�� �V�H�� �W�H�P�H�O�M�L�W�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H��

�L�]�D�E�U�D�Q�D���M�H���9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�D���N�R�M�D���M�H���Y�R�G�H�ü�D���K�U�Y�D�W�V�N�D���K�R�W�H�O�V�N�D���J�U�X�S�D�F�L�M�D���L���Y�R�G�H�ü�H���S�R�G�X�]�H�ü�H���X��

�W�X�U�L�V�W�L�þ�N�R�P�� �V�H�N�W�R�U�X���� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �M�H�� �R�V�Q�R�Y�D�Q�R�� �M�R�ã�� �G�D�Y�Q�H�� ������������ �J�R�G�L�Q�H���� �D�� �V�Y�R�M��

�X�]�O�H�W�� �L�� �ã�L�U�H�Q�M�H�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X�� �]�D�S�R�þ�L�Q�M�H�� �S�R�þ�H�W�N�R�P�� �W�U�H�ü�H�J�� �W�L�V�X�ü�O�M�H�ü�D�� �V�S�D�M�D�Q�M�H�P�� �V�D�� �E�U�R�M�Q�L�P�� �P�D�Q�M�L�P��

�K�R�W�H�O�V�N�L�P�� �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D���� �'�U�X�ã�W�Y�R�� �X�� �� ������������ �J�R�G�L�Q�L�� �L�]�O�D�]�L�� �Q�D�� �E�X�U�]u i dobiva znatnu financijsku 

�L�Q�M�H�N�F�L�M�X���N�R�M�R�P���M�R�M���V�H���S�U�X�å�D���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���I�L�Q�D�Q�F�L�U�D�Q�M�D���Q�R�Y�R�J���U�D�V�W�D���L���U�D�]�Y�R�M�D�����8�S�U�D�Y�R���Q�D�Y�H�G�H�Q�L��

�U�D�]�O�R�]�L�����N�R�M�L���X�N�O�M�X�þ�X�M�X���N�R�Q�V�W�D�Q�W�D�Q���S�R�V�O�R�Y�Q�L���U�D�]�Y�R�M���9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�H���X���]�D�G�Q�M�L�K���G�H�V�H�W�D�N���J�R�G�L�Q�D, 

�þ�L�Q�H�� �R�Y�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �L�G�H�D�O�Q�L�P�� �]�D�� �W�H�V�W�L�U�D�Q�M�H�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �*�R�U�X�S�L�ü�H�Y�D�� �P�R�G�H�O�D�� �U�D�]�Y�R�M�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

4.2.1. Osnovni podaci o Valamar Rivieri    

Val�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�D���Q�D�M�Y�H�ü�D���M�H hotelska grupacija u Hrvatskoj�����1�M�H�Q�D���S�R�Y�L�M�H�V�W���N�U�H�ü�H���������������J�R�G�L�Q�H��

�N�D�G�D���M�H���X���3�R�U�H�þ�X���R�W�Y�R�U�H�Q���+�R�W�H�O���5�L�Y�L�H�U�D���S�R���N�R�M�H�P���M�H���W�Y�U�W�N�D���N�D�V�Q�L�M�H���L���G�R�E�L�O�D���L�P�H�����'�R���R�V�Q�L�Y�D�Q�M�D��

�N�R�P�S�D�Q�L�M�H�� �G�R�ã�O�R�� �M�H�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �N�D�G�D�� �M�H�� �R�V�Q�R�Y�D�Q�D�� �5�L�Y�L�H�U�D�� �3�R�U�H�þ���� �S�U�H�W�K�R�G�Q�L�F�D�� �G�D�Q�D�ã�Q�M�H�J��

Valamara. Grupa se razvijala i rasla na h�U�Y�D�W�V�N�R�P���W�X�U�L�V�W�L�þ�N�R�P���W�U�å�L�ã�W�X���Y�L�ã�H���R�G���������J�R�G�L�Q�D���� 

�,�Q�W�H�Q�]�L�Y�D�Q�� �U�D�V�W�� �R�Y�H�� �W�Y�U�W�N�H�� �]�D�S�R�þ�H�R�� �M�H�� �X�� �U�D�]�G�R�E�O�M�X�� �S�R�V�O�L�M�H�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �N�D�G�D�� �N�U�R�]�� �E�U�R�M�Q�D��

�X�O�D�J�D�Q�M�D�� �L�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H�� �R�E�M�H�N�D�W�D�� �L�� �X�V�O�X�J�D�� �X�S�U�D�Y�D�� �W�Y�U�W�N�H�� �U�D�G�L�� �Q�D�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X�� �L�P�L�G�å�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���� �1�D�N�R�Q�� ������������ �J�R�G�L�Q�H�� �]�D�S�R�þ�L�Q�M�H�� �U�D�V�W�� �W�Y�U�W�N�H�� �N�U�R�]�� �S�U�L�S�D�M�D�Q�M�H�� �E�U�R�M�Q�L�K�� �G�U�X�ã�W�D�Y�D���� �D��

�V�D�P�L�P�� �W�L�P�H�� �L�� �ã�L�U�H�Q�M�H�� �Q�D�� �Q�R�Y�H�� �G�H�V�W�L�Q�D�F�L�M�H���� �7�D�N�R�� �9�D�O�D�P�D�U�� �$�G�U�L�D�� �G���G���� ���Q�D�]�L�Y�� �W�Y�U�W�N�H�� �X�� �W�R�P�H��

�U�D�]�G�R�E�O�M�X���� �S�U�L�S�D�M�D�M�X�� �V�O�M�H�G�H�ü�D�� �G�U�X�ã�W�Y�D��- Zlatni otok d.d., Rabac d.d., Dubrovnik Babin Kuk 

d.d.; i potom ih integrira u Valamar grupu d.d. i Valamar Adria Holding d.d. U 2014. godini u 

�S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �N�R�Q�V�R�O�L�G�L�U�D�Q�D�� �N�R�P�S�D�Q�L�M�D�� �S�R�þ�L�Q�M�H�� �G�M�H�O�R�Y�D�W�L�� �S�R�G�� �G�D�Q�D�ã�Q�M�L�P�� �L�P�H�Q�R�P�� �9�D�O�D�P�D�U��

�5�L�Y�L�H�U�D�� �G���G���� �L�� �X�� �S�U�R�V�L�Q�F�X�� ������������ �L�]�O�D�]�L�� �Q�D�� �=�D�J�U�H�E�D�þ�N�X�� �E�X�U�]�X���� �8�� ������������ �J�R�G�L�Q�L�� �Q�D�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �V��

intenzivnim rastom i akvizicijama i to kroz izgradnju Premium objekata Valamar Dubrovnik 

�3�U�H�V�L�G�H�Q�W������� �L�� �9�D�O�D�P�D�U�� �,�V�D�E�H�O�O�D�� �,�V�O�D�Q�G���5�H�V�R�U�W����������� �W�H���S�U�H�X�]�L�P�D�Q�M�H���L���S�U�L�S�D�M�D�Q�M�H���+�R�W�H�O�L�� �%�D�ã�N�D��

d.d. U 2016. godini u suradnji s AZ fondom pr�H�X�]�L�P�D�M�X�� �G�U�X�ã�W�Y�R�� �,�P�S�H�U�L�D�O�� �G���G����Danas su 

�Y�R�G�H�ü�D�� �K�R�W�H�O�V�N�D�� �J�U�X�S�D�F�L�M�D�� �X�� �+�U�Y�D�W�V�N�R�M�� �S�R�� �Y�L�V�L�Q�L�� �S�U�L�K�R�G�D���� �E�U�R�M�X�� �Q�R�ü�H�Q�M�D�� �L�� �V�P�M�H�ã�W�D�M�Q�L�P��

kapacitetima.67  

                                                           
67 Valamar Riviera (2�����������,�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�R���J�R�G�L�ã�Q�M�H���L�]�Y�M�H�ã�ü�H���L���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���������������3�R�U�H�þ���������������� 

    Valamar Riviera 
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4.2.2. A�Q�D�O�L�]�D���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�H 

�7�X�U�L�]�D�P���M�H���M�H�G�Q�D���R�G���J�O�D�Y�Q�D���J�R�V�S�R�G�D�U�V�N�D���J�U�D�Q�D���5�H�S�X�E�O�L�N�H���+�U�Y�D�W�V�N�H�����W�R�P�H���V�Y�M�H�G�R�þ�L���L���X�G�L�R���R�G��

dvadesetak posto �G�H�Y�L�]�Q�L�K�� �S�U�L�K�R�G�D�� �R�G�� �W�X�U�L�]�P�D�� �X�� �E�U�X�W�R�� �G�R�P�D�ü�H�P�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�X��Republike 

Hrvatske.  �3�U�R�P�D�W�U�D�M�X�ü�L�� �W�U�å�L�ã�Q�X�� �N�R�Q�F�H�Q�W�U�D�F�L�M�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�L�� �P�R�å�H�P�R�� �U�H�ü�L�� �N�D�N�R�� �M�H��

�W�X�U�L�]�D�P�� �L�]�X�]�H�W�Q�R�� �N�R�Q�V�R�O�L�G�L�U�D�Q�D�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�D���� �1�D�M�Y�H�ü�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�L�� �M�H�V�X�� �9�D�O�D�P�D�U��

Riviera, Maistra i Plava Laguna. �&���� �N�R�Q�F�H�Q�W�U�D�F�L�M�V�N�L�� �R�P�M�H�U�� �R�E�X�K�Y�D�ü�D�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����

�R�Q�D�� �R�V�W�Y�D�U�X�M�X�� �R�N�R�� �������� �X�N�X�S�Q�L�K�� �S�U�L�K�R�G�D�� �G�H�V�H�W�� �Q�D�M�Y�H�ü�L�K�� �G�R�P�D�ü�L�K�� �N�R�P�S�D�Q�L�M�D�� �N�R�M�H�� �S�U�X�å�D�M�X��

�X�V�O�X�J�X�� �V�P�M�H�ã�W�D�M�D�� �L�� �X�J�R�V�W�L�W�H�O�M�V�W�Y�D�� �X�� �W�X�U�L�]�P�X���� �8�N�R�O�L�N�R�� �X�� �D�Q�D�O�L�]�X�� �X�N�O�M�X�þ�L�P�R�� �V�O�M�H�G�H�ü�D�� �G�Y�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���S�R���Y�H�O�L�þ�L�Q�L���S�U�L�K�R�G�D�����,�V�W�U�D�W�X�U�L�V�W���8�P�D�J���L���-�D�G�U�D�Q�V�N�L���O�X�N�V�X�]�Q�L���K�R�W�H�O�L�����&�����N�R�Q�F�H�Q�W�U�D�F�L�M�V�N�L��

�R�P�M�H�U�� �U�D�V�W�H�� �Q�D�� �R�N�R�� ���������� �G�R�N�� �&���� �M�H�� �Q�D�� �U�D�]�L�Q�L�� �R�G�� �R�N�R�� �������� �X�N�O�M�X�þ�X�M�X�ü�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �$�U�H�Q�D��

�+�R�V�S�L�W�D�O�L�\�� �*�U�R�X�S�� �L�� �6�R�O�D�U�L�V���� �9�H�ü�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�L�� �N�R�Q�F�H�Q�W�U�D�F�L�M�V�N�L�� �R�P�M�H�U�L�� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �L�]�U�D�]�L�W�X��

konsolidiranost hotelske industrije u Hrvatskoj, a ukoliko u analizu uzmemo podatak da je 

grupacija Plava Laguna vlasnik kompanija Istraturist Umag i Arena Hospitality Group 

�P�R�å�H�P�R���]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L���N�D�N�R���E�L���S�U�R�P�D�W�U�D�Q�L���R�P�M�H�U�L���L�P�D�O�L���M�R�ã���Y�H�ü�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���L���S�R�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�O�L���L�]�X�]�H�W�Q�X��

konsolidiranost ove industrije. 

Slika 6�����.�U�H�W�D�Q�M�H���W�U�å�L�ã�Q�H���N�R�Q�F�H�Q�W�U�D�F�L�M�H���L���S�U�L�K�R�G�D���X���G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�L�P�D���X���W�X�U�L�]�P�X���Q�D���S�R�G�U�X�þ�M�X���5�+ 

 

Izvor: Izrada autora prema podacima preuzetima sa portala Poslovna Hrvatska 
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�9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�D���W�U�å�L�ã�Q�L���M�H���O�L�G�H�U���P�H�ÿ�X���N�R�P�S�D�Q�L�M�D�P�D���N�R�M�H���V�H���E�D�Y�H���S�U�X�å�D�Q�M�H�P���X�V�O�X�J�D���V�P�M�H�ã�W�D�M�D��

�L���X�J�R�V�W�L�W�H�O�M�V�W�Y�D���X���W�X�U�L�]�P�X�����*�O�D�Y�Q�L���V�O�M�H�G�E�H�Q�L�F�L���V�X���0�D�L�V�W�U�D���L���3�O�D�Y�D���/�D�J�X�Q�D�����D���R�Q�L���]�D�M�H�G�Q�R���þ�L�Q�H���W�U�L��

�Q�D�M�Y�H�ü�H�� �G�R�P�D�ü�H�� �W�X�U�L�V�W�L�þ�N�R-�K�R�W�H�O�V�N�H�� �N�R�P�S�D�Q�L�M�H���� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�D�� �P�H�ÿ�X�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�L�P�D 

dominira prema s�Y�L�P���S�U�R�P�D�W�U�D�Q�L�P���Y�H�O�L�þ�L�Q�D�P�D�����8���D�Q�D�O�L�]�L�U�D�Q�L�P���J�R�G�L�Q�D�P�D�����M�D�V�D�Q���M�H���W�U�H�Q�G���U�D�V�W�D 

�Y�H�ü�L�Q�H �S�R�G�X�]�H�ü�D�����5�D�]�L�Q�D���S�U�L�K�R�G�D���L���G�R�E�L�W���L�]���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R�J���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���N�R�Q�V�W�D�Q�W�Q�R���U�D�V�W�H��

i na �G�D�O�H�N�R�� �Q�D�M�Y�L�ã�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �M�H�� �X�� ��������. godini. Broj zaposlenih relativno je stabilan kroz 

�Y�U�L�M�H�P�H���� �L�D�N�R�� �Y�H�ü�L�� �R�E�X�M�D�P�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �]�D�K�W�L�M�H�Y�D�� �Y�H�ü�L�� �E�U�R�M�� �U�D�G�Q�L�N�D�� �S�D�� �L�� �W�D�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�D�� �L�P�D�� �W�U�H�Q�G��

�U�D�V�W�D���� �8�V�S�R�U�H�ÿ�X�M�X�ü�L�� �V�� �9�D�O�D�P�D�U�R�P���� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�H�� �G�D�O�H�N�R�� �V�X�� �L�V�S�R�G��

Valamarovih rezultata. 

Slika 7�����3�R�V�O�R�Y�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D u djelatnostima u turizmu 

Izvor: Izrada autora prema podacima preuzetima sa portala Poslovna Hrvatska 

�.�D�N�R���P�R�G�H�O���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���U�D�]�P�D�W�U�D���G�Y�L�M�H���Y�H�O�L�þ�L�Q�H���Q�D���N�R�M�L�P�D��

�V�H�� �W�H�P�H�O�M�L�� �P�R�G�H�O���� �D�� �M�H�G�Q�D�� �R�G�� �Q�M�L�K�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H�� �R�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� �Y�D�å�Q�R�� �M�H�� �L�V�W�D�N�Q�X�W�L�� �L��

�X�S�R�]�Q�D�W�L�� �V�H�� �V�D�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�R�P�� �L�� �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�� �N�R�M�D�� �S�R�V�O�X�M�X�� �X�� �L�V�W�R�M���� �=�D�N�O�M�X�þ�Q�R���� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�D��

�L�]�D�E�U�D�Q�R�� �M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Q�D�� �N�R�M�H�P�� �ü�H�� �V�H�� �S�R�N�X�ã�D�W�L�� �S�R�V�W�D�Y�L�W�L�� �P�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D��

�U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �L�� �L�V�W�U�D�å�L�W�L�� �M�H�� �O�L�� �P�R�G�H�O�� �S�U�L�P�M�H�Q�M�L�Y�� �X�� �G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X����
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�3�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�R�M�D�� �ü�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�W�L�� �R�N�R�O�L�Q�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �Q�D�� �þ�L�M�L�P�� �ü�H�� �V�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�P�D�� �W�H�P�H�O�M�L�W�L��

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���S�R�G�X�]�H�ü�D�� �E�L�W�L�� �ü�H�� �R�Q�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�D�� �&���� �N�R�Q�F�H�Q�W�U�D�F�L�M�V�N�L�P�� �R�P�M�H�U�R�P�� �M�H�U�� �V��

�R�E�]�L�U�R�P���G�D���M�H���U�L�M�H�þ���R���L�]�X�]�H�W�Q�R���N�R�Q�V�R�O�L�G�L�Uanoj industriji �P�R�å�H�P�R���]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L���N�D�N�R���þ�L�Q�H���G�R�Y�R�O�M�Q�R��

�U�H�S�U�H�]�H�Q�W�D�W�L�Y�D�Q�� �X�]�R�U�D�N�� �L�� �G�D�� �P�R�J�X�� �U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�R�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�W�L�� �K�R�W�H�O�V�N�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �V�H�N�W�R�U�X��

turizma. 

4.3. M�H�W�R�G�R�O�R�ã�N�L���R�N�Y�L�U���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D  

�0�H�W�R�G�R�O�R�ã�N�L���R�N�Y�L�U���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���R�E�X�K�Y�D�ü�D���R�S�L�V���P�H�W�R�G�D���L���Q�D�þ�L�Q���S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���� �.�D�R���L��

�D�U�J�X�P�H�Q�W�L�U�D�Q�M�H�� �U�D�]�O�R�J�D�� �]�D�� �R�G�D�E�L�U�� �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�K�� �L�V�W�L�K�� �X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���� �6�� �F�L�O�M�H�P�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�D��

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D�� �P�R�G�H�O�D�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �L�� �S�U�L�P�M�H�Q�X��

�P�R�G�H�O�D�� �Q�D�� �9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�X�� �N�D�R�� �U�H�S�U�H�]�H�Q�W�D�W�L�Y�Q�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �]�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�� �M�H�� �N�D�N�R��

�ü�H�� �V�H�� �L�V�S�L�W�L�Y�D�Q�M�H�� �P�R�G�H�O�D�� �L�� �Q�M�H�J�R�Y�D�� �Y�D�O�M�D�Q�R�V�W�� �X�� �P�R�G�H�U�Q�R�M�� �H�N�R�Q�R�P�L�M�L�� �S�R�N�X�ã�D�W�L�� �G�R�N�D�]�D�W�L�� �N�U�R�]��

usporednu analizu i korelacijsku analizu. 

4.3.1. Metode �X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X 

Usporedna analiza �W�H�P�H�O�M�L���V�H���Q�D���X�V�S�R�U�H�G�E�L���G�Y�D�M�X���L�O�L���Y�L�ã�H���V�W�D�Q�M�D���W�H���V�H na temelju istih donosi 

�]�D�N�O�M�X�þ�D�N�� �R�� �V�O�L�þ�Q�R�V�W�L�P�D�� �L���L�O�L�� �U�D�]�O�L�N�D�� �X�� �S�R�M�D�Y�D�P�D���� �3�D�� �W�D�N�R�� �ü�H�� �V�H�� �Xspo�U�H�G�E�R�P�� �V�W�D�Q�M�D�� �N�R�M�H�� �ü�H��

�S�U�L�N�D�]�D�W�L���W�H�V�W�Q�L���P�R�G�H�O���Q�D���9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�L���V�D���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�D�P�D���R�U�L�J�L�Q�D�O�Q�R�J���*�R�U�X�S�L�ü�H�Y�D���P�R�G�H�O�D��

�U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�W�Y�U�G�L�W�L�� �ü�H�� �V�H�� �M�H�� �O�L�� �P�R�G�H�O�� �D�N�W�X�D�O�D�Q�� �L�� �G�D�Q�D�V���� �.�D�R�� �N�O�M�X�þ�Q�H�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H�� �L�]��

�R�U�L�J�L�Q�D�O�Q�R�J���*�R�U�X�S�L�ü�H�Y�D���P�R�G�H�O�D�����D���N�R�M�H���P�R�U�D�M�X���E�L�W�L���]�D�G�R�Y�R�O�M�H�Q�H�����L�V�W�L�þ�H���V�H���N�U�H�W�D�Q�M�H���P�L�Q�L�P�D�O�Q�H���L��

�S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���R�N�R�O�L�Q�H���þ�L�M�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���P�R�U�D�M�X���S�U�D�W�L�W�L���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�X���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W��

�Q�D���Q�D�þ�L�Q���G�D���P�L�Q�L�P�D�O�Q�D���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���G�R�Q�M�X���J�U�D�Q�L�F�X�����D���S�U�R�V�M�H�þ�Q�D��

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �J�R�U�Q�M�X�� �J�U�D�Q�L�F�X�� �J�U�D�I�L�N�R�Q�D���� �,�]�P�H�ÿ�X�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�L�K�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H��

�G�R�N�D�]�D�O�D�� �D�X�W�H�Q�W�L�þ�Q�R�V�W�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �R�U�L�J�L�Q�D�O�Q�R�J�� �P�R�G�H�O�D�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M��

efikasnosti, mora �V�H���S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�W�L���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�D���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���S�U�R�P�D�W�U�D�Q�R�J���S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

Korelacijska analiza �M�H�� �M�H�G�D�Q�� �R�G�� �V�W�D�W�L�V�W�L�þ�N�L�K�� �S�R�V�W�X�S�D�N�D���� �D�� �V�O�X�å�L�� �]�D���X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H razine 

�S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�L�� �P�H�ÿ�X�� �S�U�R�P�D�W�U�D�Q�L�P�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�D�P�D���� �9�U�L�M�H�G�Q�R�V�Q�R�� �V�H�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�D�� �L�V�N�D�]�X�M�H�� �L�� �G�R�E�L�Y�D��

putem koeficijenta k�R�U�H�O�D�F�L�M�H�� �P�H�ÿ�X�� �N�R�M�L�P�D�� �V�X�� �Q�D�M�S�R�S�X�O�D�U�Q�L�M�L�� �6�S�H�D�U�P�D�Q�R�Y�� �L�� �3�H�D�U�V�R�Q�R�Y��

koeficijent korelacije�����D���J�U�D�I�L�þ�N�L���R�Q�D���V�H���S�U�L�N�D�]�X�M�H���G�L�M�D�J�U�D�P�R�P���U�D�V�L�S�D�Q�M�D��68  
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Slika 8�����7�L�S�R�Y�L���S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�L���P�H�ÿ�X���Y�D�U�L�M�D�E�O�D�P�D 

 

�,�]�Y�R�U�����'�X�P�L�þ�L�ü�����.�����L���%�D�K�R�Y�H�F�����9�����X�U����������������Poslovna statistika., str. 322-323 

�.�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�H�� �S�R�N�D�]�X�M�H�� �X�� �N�R�M�R�M�� �P�M�H�U�L�� �S�U�R�P�M�H�Q�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �M�H�G�Q�H�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H�� �X�W�M�H�þ�H�� �Q�D��

promjenu vrijednosti druge varijable. On m�R�å�H�� �S�R�S�U�L�P�L�W�L�� �S�R�]�L�W�L�Y�D�Q�� �L�� �Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q�� �S�U�H�G�]�Q�D�N���� �D 

predznak ukazuje na smjer povezanosti �P�H�ÿ�X�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�D�P�D�� �8�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� �S�U�L�P�M�H�Q�H��

�*�R�U�X�S�L�ü�H�Y�D�� �P�R�G�H�O�D�� �N�R�U�L�V�W�L�W�L�� �ü�H�P�R�� �V�H�� �3�H�D�U�V�R�Q�R�Y�L�P�� �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W�R�P�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�H�� �M�H�U�� �ü�H�P�R�� �X��

�D�Q�D�O�L�]�X�� �X�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �G�Y�L�M�H�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H�� �3�R�O�D�]�L�ã�Q�D�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�D�� �R�Y�R�J�� �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W�D�� �M�H�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�D�� �N�R�M�D�� �M�H��

�S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�D�� �N�D�R�� �D�U�L�W�P�H�W�L�þ�N�D�� �V�U�H�G�L�Q�D�� �X�P�Q�R�å�D�N�D�� �R�G�V�W�X�S�D�Q�M�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �Q�H�N�H�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H�� �;�� �R�G��

�Q�M�H�]�L�Q�H�� �D�U�L�W�P�H�W�L�þ�N�H�� �V�U�H�G�L�Q�H�� �L�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H�� �<�� �R�G�� �Q�M�H�]�L�Q�H�� �D�U�L�W�P�H�W�L�þ�N�H�� �V�U�H�G�L�Q�H��69 Isto je 

�]�D�G�D�Q�R���V�O�M�H�G�H�ü�R�P���I�R�U�P�X�O�R�P��  
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Kako kovarijanca ovisi o mjernim jedinicama u kojima se nalaze promatrane varijable, ona se 

�R�G�U�H�ÿ�X�M�H���V�W�D�Q�G�D�U�G�L�]�L�U�D�Q�M�H�P���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���;���L���<���ã�W�R���Q�D�V���G�R�Y�R�G�L���G�R���V�O�M�H�G�H�ü�H���I�R�U�P�X�O�H���S�R�P�R�ü�X���N�R�M�H��

�ü�H�P�R���L�]�U�D�þ�X�Q�D�W�L���3�H�D�U�V�R�Q�R�Y���N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W���N�R�U�H�O�D�F�L�M�H�� 

 

�.�D�R�� �ã�W�R�� �M�H�� �S�U�H�W�K�R�G�Q�R�� �Y�H�ü�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�R�� �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�H�� �P�R�å�H�� �S�R�S�U�L�P�L�W�L�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�X�� �L�O�L��

negativ�Q�X�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���� �,�V�W�R�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �V�P�M�H�U�� �N�U�H�W�D�Q�M�D�� �P�H�ÿ�X�� �D�Q�D�O�L�]�L�U�D�Q�L�P�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�D�P�D���� �D��

�Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �N�R�M�X�� �R�Q�� �P�R�å�H�� �S�R�S�U�L�P�L�W�L�� �N�U�H�ü�H�� �V�H�� �X�� �L�Q�W�H�U�Y�D�O�X�� �R�G��-1 do +1. �9�H�O�L�þ�L�Q�D�� �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�D�W�D��

�N�R�U�H�O�D�F�L�M�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���E�O�L�]�L�Q�X���Y�D�U�L�M�D�E�O�L���Q�D���G�L�M�D�J�U�D�P�X���U�D�V�L�S�D�Q�M�D���� �â�W�R���V�X���R�Q�H���E�O�L�å�H���M�H�Gna drugoj 

�W�R�� �M�H�� �S�R�M�D�Y�D�� �M�D�þ�D���� �D�� �N�R�H�I�L�F�L�M�H�Q�W�� �M�H�� �E�O�L�å�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�P�D��-1 ili +1. Ukoliko je koeficijent 

�Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���������Q�H���S�R�V�W�R�M�L���Q�L�N�D�N�Y�D���S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W���P�H�ÿ�X���Y�D�U�L�M�D�E�O�D�P�D��70  

�3�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�V�N�H�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �X�W�Y�U�G�L�W�L�� �ü�H�P�R�� �V�P�M�H�U�� �L�� �M�D�þ�L�Q�X�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�L�� �L�]�P�H�ÿ�X��

individual�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D���� �,�V�W�R�� �ü�H�� �Q�D�P�� �X�N�D�]�D�W�L�� �Q�D��

�H�Y�H�Q�W�X�D�O�Q�X�� �V�L�W�X�D�F�L�M�X�� �X�� �N�R�M�R�M�� �U�D�]�Y�R�M�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �S�U�D�W�L�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L�� �U�D�]�Y�R�M�� �S�R�G�X�]�H�ü�D �L�O�L�� �ü�H��

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���X�V�P�M�H�U�L�W�L���S�U�H�P�D���G�U�X�J�R�P���]�D�N�O�M�X�þ�N�X. 

4.3.2. Varijable  �X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X 

U �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���� �R�G�Q�R�V�Q�R���� �S�U�L�� �S�U�L�P�M�H�Q�L�� �P�H�W�R�G�D�� �N�R�M�L�P�D�� �ü�H�� �V�H�� �S�R�N�X�ã�D�W�L�� �G�R�N�D�]�D�W�L�� �Y�H�]�D�� �P�H�ÿ�X��

�Y�D�U�L�M�D�E�O�D�P�D�� �L�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �*�R�U�X�S�L�ü�H�Y�D�� �P�R�G�H�O�D�� �Q�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�� �X�� �P�R�G�H�U�Q�R�P��

�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X�� �N�D�R�� �P�M�H�U�H�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D��

testira�W�L�� �ü�H�� �V�H�� �V�O�M�H�G�H�ü�H�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H���� �.�D�R�� �P�M�H�U�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D���� �N�R�M�D�� �ü�H��

zamijeniti tehno-�H�N�R�Q�R�P�V�N�X���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���N�D�R���L�]�Y�R�U�Q�X���P�M�H�U�X���L�]���P�R�G�H�O�D���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D��

�U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �R�G�D�E�U�D�Q�D�� �M�H�� �(�%�,�7�'�$�� �P�D�U�å�D �N�R�M�D�� �ü�H�� �]�D�P�L�M�H�Q�L�W�L i �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�X�� �H�I�L�N�Dsnost 

�S�R�G�X�]�H�ü�D �X���X�V�S�R�U�H�G�Q�R�M���D�Q�D�O�L�]�L�����L���X���V�N�O�R�S�X���N�R�U�H�O�D�F�L�M�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H���N�R�U�L�V�W�L�W�L���ü�H���V�H stopa rasta bruto 

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�J���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���5�H�S�X�E�O�L�N�H���+�U�Y�D�W�V�N�H��  
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�(�%�,�7�'�$�� �P�D�U�å�D�� �N�D�R�� �P�M�H�U�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D �L�� �P�M�H�U�D�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H��

�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D 

�(�%�,�7�'�$���P�D�U�å�D���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�D���M�H���N�D�R���X�G�L�R���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H���G�R�E�L�W�L���X���X�N�X�S�Q�L�P���S�U�L�K�R�G�L�P�D���S�R�G�X�]�H�ü�D����

�6�D�P�L�P�� �W�L�P�H�� �R�Q�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �R�Q�D�M�� �N�O�M�X�þ�D�Q�� �G�L�R�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�R�J�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�Y�D�Q�M�D�� �N�R�M�L�� �V�H�� �Y�H�å�H�� �X�]��

�R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�����2�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���U�D�G�Q�M�H���N�R�M�H���þ�L�Q�X���N�O�M�X�þ�Q�X��poslovnu 

�D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �Q�H�� �X�]�L�P�D�� �X�� �R�E�]�L�U�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H�� �S�U�L�K�R�G�H�� �L�� �U�D�V�K�R�G�H���� �N�D�R�� �Q�L�� �L�]�Y�D�Q�U�H�G�Q�H��

�S�U�L�K�R�G�H�� �L�� �U�D�V�K�R�G�H�� �Y�H�ü�� �M�H�� �I�R�N�X�V�� �Q�D�� �S�U�L�K�R�G�L�P�D�� �N�R�M�L�� �þ�L�Q�H�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�X�� �G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L��

�W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D�� �N�R�M�L�� �Q�D�V�W�D�M�X�� �N�D�R�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �W�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L��71 �3�U�R�P�D�W�U�D�M�X�ü�L�� �V�S�R�P�H�Q�Xte aktivnosti 

�P�R�å�H�P�R�� �S�U�D�W�L�W�L�� �N�U�H�W�D�Q�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �R�Q�R�P�H�� �]�D�� �ã�W�R�� �M�H�� �V�S�H�F�L�M�D�O�L�]�L�U�D�Q�R���� �X�� �Q�D�ã�H�P��

�V�O�X�þ�D�M�X���K�R�W�H�O�V�N�H���X�V�O�X�J�H���L���X�V�O�X�J�H���X���W�X�U�L�]�P�X���L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���V�D�G�U�å�D�Q�L���X���(�%�,�7�'�$���P�D�U�å�L���U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�R���ü�H��

�S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�W�L�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���� �(�%�,�7�'�$�� �P�D�U�å�D�� �R�G�D�E�U�D�Q�D�� �M�H�� �Nao mjera individualne 

�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���E�D�ã���L�]�� �Q�D�Y�L�ã�H���V�S�R�P�H�Q�X�W�R�J���U�D�]�O�R�J�D���M�H�U���X���R�E�]�L�U���X�]�L�P�D���S�R�V�O�R�Y�Q�H���U�H�]�X�O�W�D�W�H��

�L�]���N�O�M�X�þ�Q�H���S�R�V�O�R�Y�Q�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D�����D���L�]���L�V�W�R�J���U�D�]�O�R�J�D���þ�L�Q�L���V�H���O�R�J�L�þ�Q�L�P���G�D���E�L���V�H���R�N�R�O�L�Q�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �W�U�H�E�D�O�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�L�W�L�� �L�V�W�L�P�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H�P�� �M�H�U�� �ü�H�� �V�H�� �Q�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �X�V�S�R�U�H�G�L�W�L�� �U�D�]�L�Q�D��

operativnog poslovanja i njegove efikasnosti.  �8�N�R�O�L�N�R�� �M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �R�V�W�Y�D�U�L�O�R�� �U�D�]�Y�R�M�� �V�Y�R�M�H��

�N�O�M�X�þ�Q�H���S�R�V�O�R�Y�Q�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�����L�O�L���]�D�S�H�O�R���X���Q�H�N�R�P���W�U�H�Q�X�W�N�X���V�Y�R�M�H�J���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����(�%�,�7�'�$���P�D�U�å�D��

�N�D�R�� �L�]�D�E�U�D�Q�L�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�� �X�N�D�]�D�W�L�� �ü�H�� �Q�D to. �2�Y�D�M�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�� �X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X�� �ü�H�� �V�H�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�L�W�L�� �X��

�X�V�S�R�U�H�G�Q�R�M���P�H�W�R�G�L���L���W�R���Q�D���Q�D�þ�L�Q���N�D�N�R���M�H���S�U�H�W�K�R�G�Q�R���Q�D�Y�H�G�H�Q�R�����D���X���V�N�O�R�S�X���N�R�U�H�O�D�F�L�M�V�N�H���D�Q�D�O�L�]�H��

�V�D�P�R���N�D�R���P�M�H�U�D���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���� 

Tablica 3. Vrijednosti EBITDA m�D�U�å�H���N�D�R���L�]�D�E�U�D�Q�H���Y�D�U�L�M�D�E�O�H���]�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H 

 

Izvor: Izrada autora prema podacima preuzetima sa portala Poslovna Hrvatska 

 

 

                                                           
71 EBITDA margin definition. [online] Investopedia. Dostupno na:  

    https://www.investopedia.com/terms/e/ebitda-margin.asp [14.09.2019.] 
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Stopa rasta BDP-�D���N�D�R���P�M�H�U�D���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���R�N�U�X�å�H�Q�M�D 

�6�W�R�S�D�� �U�D�V�W�D�� �E�U�X�W�R�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�J�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �5�H�S�X�E�O�L�N�H�� �+�U�Y�D�W�V�N�H�� �N�D�R�� �W�U�å�L�ã�W�D�� �Q�D kojem djeluje 

�9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�D���R�G�D�E�U�D�Q�D���M�H���N�D�R���G�U�X�J�D���Y�D�U�L�M�D�E�O�D���Q�D���N�R�M�R�M���ü�H���V�H���S�U�R�Y�H�V�W�L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���L���G�R�Q�L�M�H�W�L��

�]�D�N�O�M�X�þ�D�N���R���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�P�D���S�U�L�P�M�H�Q�H���L�V�W�H���X���*�R�U�X�S�L�ü�H�Y���P�R�G�H�O���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����.�D�N�R���G�H�Y�L�]�Q�L��

�S�U�L�K�R�G�L�� �R�G�� �W�X�U�L�]�P�D�� �X�� �5�+�� �þ�L�Q�L�� �S�U�H�N�R�� �G�Y�D�G�H�V�H�W�D�N�� �S�R�V�W�R�� �%�'�3-a te time poslovni rezultati 

�W�X�U�L�V�W�L�þ�N�L�K���N�R�P�S�D�Q�L�M�D���L���J�H�Q�H�U�D�O�Q�R���W�X�U�L�V�W�L�þ�N�H���V�H�]�R�Q�H���G�L�U�H�N�W�Q�R���X�W�M�H�þ�X���Q�D���U�D�]�L�Q�X���E�U�X�W�R���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�J��

�S�U�R�L�]�Y�R�G�D���+�U�Y�D�W�V�N�H�����R�Y�D���V�H���Y�D�U�L�M�D�E�O�D���þ�L�Q�L���]�D�Q�L�P�O�M�L�Y�R�P���L���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�R���N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�R�P���]�D���S�U�L�P�M�H�Q�X��

�X�� �P�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�Rj efikasnosti. Stopa rasta BDP-a kao mjera 

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D �X�� �P�R�G�H�O�X�� �ü�H��predstavljati okolinu u kojoj posluje Valamar 

Riviera���� �D�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �X�N�D�]�D�W�L�� �ü�H�� �Q�D�� ���Q�H���D�G�H�N�Y�D�W�Q�R�V�W�� �R�Y�H�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�H�� �N�D�R�� �P�M�H�U�H��

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D�� Ist�D���ü�H���V�H���W�H�V�W�L�U�D�W�L���X���N�R�U�H�O�D�F�L�M�V�N�R�M���D�Q�D�O�L�]�L���]�D�M�H�G�Q�R���V�D���(�%�,�7�'�$��

�P�D�U�å�R�P���N�D�R���P�M�H�U�R�P���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

Tablica 4. Vrijednosti stope rasta BDP-�D���N�D�R���L�]�D�E�U�D�Q�H���Y�D�U�L�M�D�E�O�H���]�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H 

 

Izvor: Izrada autora prema podacima �'�U�å�D�Y�Q�R�J���]�D�Y�R�G�D���]�D���V�W�D�W�L�V�W�L�N�X 

4.4. Rezultati i rasprava �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D 

�8�� �R�Y�R�P�H�� �S�R�J�O�D�Y�O�M�X�� �E�L�W�L�� �ü�H�� �U�D�V�S�U�D�Y�O�M�H�Q�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �R�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �P�R�G�H�O�D��

�U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �Q�D�� �S�U�L�P�M�H�U�X�� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�H�� �L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J��

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D �X���N�R�M�H�P���L�V�W�R���S�R�G�X�]�H�ü�H���S�R�V�O�X�M�H�� 

�8�V�S�R�U�H�G�Q�R�P�� �D�Q�D�O�L�]�R�P���� �X�]�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�V�N�X�� �D�Q�D�O�L�]�X�� �L�]�Y�U�ã�L�O�R�� �V�H�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���� �2�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �V�X�� �P�M�H�U�H��

�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H���L���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���N�U�R�]���(�%�,�7�'�$���P�D�U�å�X���L���V�W�R�S�X���U�D�V�W�D���%�'�3-a te su dobiveni 

�U�H�]�X�O�W�D�W�L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���V�O�M�H�G�H�ü�L�� 

Usporednom a�Q�D�O�L�]�R�P�� �S�U�D�W�L�� �V�H�� �N�U�H�W�D�Q�M�H�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H��

�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���N�U�R�]���(�%�,�7�'�$���P�D�U�å�X���W�H���V�H���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���L�V�W�L�K���I�R�U�P�L�U�D�R���J�U�D�I�L�N�R�Q na slici 9. 

�.�D�R�� �ã�W�R�� �M�H�� �Y�L�G�O�M�L�Y�R�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�H�� �S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�O�D�� �V�H�� �X�Q�X�W�D�U��

�P�L�Q�L�P�D�O�Q�H�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �N�D�R�� �Q�M�H�]�L�Q�H�� �G�R�Q�M�H���� �L�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H��
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�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �N�D�R�� �Q�M�H�]�L�Q�H�� �J�R�U�Q�M�H�� �J�U�D�Q�L�F�H���� �.�U�R�]�� �S�U�R�P�D�W�U�D�Q�H�� �J�R�G�L�Q�H���� �P�L�Q�L�P�D�O�Q�D�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�D��

efika�V�Q�R�V�W�� �X�M�H�G�Q�D�þ�H�Q�D�� �M�H�� �V�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�R�P�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�ã�ü�X�� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�H�� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �þ�H�J�D��

�P�R�å�H�P�R�� �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �N�D�N�R�� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�D�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �V�Y�R�M�X�� �L�Q�G�X�V�W�U�L�M�V�N�X�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�X��

�R�V�W�Y�D�U�X�M�H���Q�D�M�Q�L�å�H���V�W�R�S�H���(�%�,�7�'�$���P�D�U�å�H���N�D�R���L�]�D�E�U�D�Q�H���P�M�H�U�H���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D��

�ã�Wo ukazuje na njezinu slabiju efikasnost u segmentu operativnog poslovanja. Na temelju 

istog grafikona vidljivo je kako Valamar Riviera, kao i njezina konkurencija ima pozitivne 

�V�W�R�S�H���U�D�V�W�D���G�R���������������J�R�G�L�Q�H�����D���L�V�W�X���Q�D�V�W�D�Y�O�M�D���L���X���V�O�M�H�G�H�ü�H�J���S�U�R�P�D�W�U�D�Q�R�P���U�D�]�G�R�E�Oju. �'�U�X�ã�W�Y�H�Q�D��

�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���R�N�U�X�å�H�Q�M�D���Q�D�N�R�Q���������������V�O�D�E�L�M�D���M�H���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�X���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���S�R�G�X�]�H�ü�D���ã�W�R��

�S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�H���G�D���M�H���X���W�L�P���J�R�G�L�Q�D�P�D���9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�O�D���V�Y�R�M�H���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���E�L�O�R��

�N�U�R�]���V�P�D�Q�M�H�Q�M�H���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�L�K���W�U�R�ã�N�R�Y�D���L�O�L���M�D�þ�D�Q�M�H���S�U�L�K�R�G�D���R�G prodaje. 

Slika 9�����0�R�G�H�O���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�P�D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���Q�D���S�U�L�P�M�H�U�X���9�D�O�D�P�D�U��            

Riviere - usporedna analiza 

 

Izvor: Izrada autora prema podacima preuzetima sa portala Poslovna Hrvatska 
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U odnosu na originalni model �P�R�å�H�P�R���]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L���N�D�N�R���V�H���9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�D���G�R���������������J�R�G�L�Q�H���X��

�R�G�Q�R�V�X���Q�D���V�Y�R�M�X���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�X���Q�D�O�D�]�L�O�D���X���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R���Q�H�S�R�Y�R�O�M�Q�R�P���S�R�V�O�R�Y�Q�R�P���S�R�O�R�å�D�M�X�����G�R�N���R�G��

2016. godine Valamar Riviera prevladava �R�Y�D�M���S�U�L�M�H���V�S�R�P�H�Q�X�W�L���Q�H�S�R�Y�R�O�M�Q�L���S�R�O�R�å�D�M (naznaka 

poslovne krize) �P�H�ÿ�X���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�R�P���W�H���Va �R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�H�P���Y�L�ã�L�K���V�W�R�S�D���(�%�,�7�'�$���P�D�U�å�H���S�R�V�W�D�M�H��

efikasnija i povoljnije se pozicionira �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X���� �.rajem 2018. godine Valamar Riviera 

zapravo �S�U�H�O�D�]�L�� �X�� �I�D�]�X�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �X�� �N�R�M�R�M�� �M�H�� �Q�M�H�]�L�Q�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�D�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Y�H�ü�D�� �R�G��

�G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�Rsti �R�N�U�X�å�H�Q�M�D. �6�� �F�L�O�M�H�P�� �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�D�� �R�Y�D�N�Y�R�J�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �S�R�O�R�å�D�M�D�� �9�D�O�D�P�D�U��

�5�L�Y�L�H�U�D�� �P�R�U�D�� �Q�D�V�W�D�Y�L�W�L�� �X�O�D�J�D�W�L�� �X�� �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H�� �(�%�,�7�'�$�� �P�D�U�å�H�� �N�D�R�� �U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�R�J�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D��

�U�H�O�D�W�L�Y�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���X���P�R�G�H�O�X���Q�M�H�]�L�Q�D���U�D�]�Y�R�M�D���� 

Prema usporedno�M�� �P�H�W�R�G�L�� �P�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��

�S�U�L�P�M�H�Q�M�L�Y���M�H���Q�D���S�U�L�P�M�H�U�X���9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�H���L���(�%�,�7�'�$���P�D�U�å�H���N�D�R���P�M�H�U�D���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���J�U�D�G�H��

model. �2�V�Q�R�Y�Q�H���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H���P�R�G�H�O�D���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R���V�X���]�D�G�R�Y�R�O�M�H�Q�H�����D���N�D�R���ã�W�R���M�H���Y�L�G�O�M�L�Y�R���Q�D���J�U�D�I�X��

jasn�R���V�H���P�R�J�X���U�D�V�S�R�]�Q�D�W�L���Q�H�N�H���R�G���I�D�]�D���X���N�R�M�L�P�D���M�H���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�D���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W���S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�D���U�D�]�L�Q�L��

�P�L�Q�L�P�D�O�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �L�� �W�D�M�� �Q�H�S�R�Y�R�O�M�Q�L�� �S�R�O�R�å�D�M�� �]�D�� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�X���� �N�D�R�� �L��

�U�H�S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�Q�M�H�� �X�� ������������ �J�R�G�L�Q�L�� �V�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�L�P�� �S�R�O�R�å�D�M�H�P�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �9�D�O�Dmar 

�5�L�Y�L�H�U�H�� �L�]�Q�D�G�� �Q�M�H�]�L�Q�D�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D���� �3�U�H�P�D�� �R�U�L�J�L�Q�D�O�Q�R�P�� �P�R�G�H�O�X���� �9�D�O�D�P�D�U�� �V�H�� �G�R�� ������������ �J�R�G�L�Q�H��

�Q�D�O�D�]�L���X���þ�H�W�Y�U�W�R�M���I�D�]�L���P�R�G�H�O�D���Q�D�]�L�Y�D���Ä�R�W�H�å�D�Q�D���H�N�R�Q�R�P�V�N�D���V�L�W�X�D�F�L�M�D�³���N�R�M�X���N�D�U�D�N�W�H�U�L�]�L�U�D���U�D�]�L�Q�D��

�L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���L�V�S�R�G���S�U�R�V�M�H�þ�Q�H���U�D�]�L�Q�H���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�����8���������������J�R�G�L�Q�L���N�D�R���ã�W�R��

�M�H�� �Y�H�ü�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�R�� �9�D�O�D�P�D�U�� �S�U�D�Y�L�O�Q�R�P�� �U�H�D�N�F�L�M�R�P�� �Q�D�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �X�� �R�N�R�O�L�Q�L���� �H�Y�H�Q�W�X�D�O�Q�L�P��

akumuliranjem novih znanja i kompetencija, kao i ulaganjem u infrastrukturu pozitivno se 

repozicionira i kreira novi potencijal za rast; ostvaruje razvojni skok. 

�.�R�U�H�O�D�F�L�M�V�N�R�P�� �D�Q�D�O�L�]�R�P�� �X�W�Y�U�G�L�W�L�� �ü�H�� �V�H�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �]�D�G�D�Q�L�K�� �P�M�H�U�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H��

�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���R�N�R�O�L�Q�H�����8���V�N�O�R�S�X���R�Y�H���G�U�X�J�H���P�H�W�R�G�H���S�U�D�W�L�W�L���ü�H���V�H��

�U�D�]�L�Q�D�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�L�� �P�H�ÿ�X�� �Y�D�U�L�M�D�E�O�D�P�D�� �(�%�,�7�'�$�� �P�D�U�å�D�� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�H�� �L�� �V�W�R�S�D rasta BDP-a 

�5�H�S�X�E�O�L�N�H���+�U�Y�D�W�V�N�H���N�D�R���U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�R�J���W�U�å�L�ã�W�D���Q�D���N�R�M�H�P���9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�D���S�R�V�O�X�M�H������ 

�'�L�M�D�J�U�D�P�R�P�� �U�D�V�L�S�D�Q�M�D�� �G�D�Q�L�� �V�X�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �L�� �M�D�V�Q�D�� �M�H�� �Y�H�]�D�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�L�K��

�Y�D�U�L�M�D�E�O�L�����,�D�N�R���X�W�H�P�H�O�M�H�Q�D���Q�D���V�D�P�R���S�H�W���X�]�R�U�D�N�D�����S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W���L�]�P�H�ÿ�X���Y�D�U�L�M�D�E�O�L���V�D koeficijentom 

�N�R�U�H�O�D�F�L�M�H���R�G�������������M�H���L�]�X�]�H�W�Q�R���M�D�N�D���L���S�R�]�L�W�L�Y�Q�D�����7�L�P�H���P�R�å�H�P�R���S�R�W�Y�U�G�L�W�L���S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W���L���R�Y�L�V�Q�R�V�W��

�(�%�,�7�'�$�� �P�D�U�å�H�� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�H�� �R�� �V�W�R�S�L�� �U�D�V�W�D�� �%�'�3-�D�� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �R�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �X��

kojem Valamar Riviera posluje. 
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Slika 10. Dijagram rasipanja - �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W���(�%�,�7�'�$���P�D�U�å�H���9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�H��                            

i stope rasta BDP-a RH 

 

Izvor: Izrada autora prema podacima preuzetima sa portala Poslovna Hrvatska 

�1�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �S�U�L�N�D�]�D�Q�R�J�� �P�R�å�H�P�R�� �]�D�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �N�D�N�R na primjeru Valamar Riviere i uz dane 

�P�H�W�R�G�H�� �L�� �]�D�G�D�Q�H�� �P�M�H�U�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �P�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L��

aktualan i primjenjiv �X�� �G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X���� �7�R�� �Q�D�P�� �S�R�W�Y�U�ÿ�X�M�X�� �]�D�N�O�M�X�þ�F�L��

usporedne analize u kojoj se jasno mogu odrediti �I�D�]�H�� �U�D�]�Y�R�M�� �N�D�R�� �L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �S�R�O�R�å�D�M��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�����W�H���N�U�R�]���N�R�U�H�O�D�F�L�M�V�N�X���D�Q�D�O�L�]�X���L �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W���(�%�,�7�'�$���P�D�U�å�H���9�D�O�D�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�H���L���V�W�R�S�H��

rasta BDP-a kao �U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�L�K���Y�D�U�L�M�D�E�O�L���N�R�M�H���V�X���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�H���N�D�R���P�M�H�U�H���H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���L��

�R�N�U�X�å�H�Q�M�D���� 
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5. Z�$�.�/�-�8�ý�$�.  

Model raz�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�U�Y�L�� �M�H�� �P�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��

�S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�H�Q�� �M�R�ã�� ������������ �J�R�G�L�Q�H���� �1�H�S�X�Q�L�K�� �ã�H�]�G�H�V�H�W�D�N�� �J�R�G�L�Q�D�� �N�D�V�Q�L�M�H�� �L�� �G�D�O�M�H�� �M�H�� �P�H�ÿ�X�� �M�H�G�L�Q�L�P��

�P�R�G�H�O�L�P�D���N�R�M�L���U�D�]�U�D�ÿ�X�M�X���R�Y�X���W�H�P�D�W�L�N�X�����=�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�L�F�L���L���S�U�D�N�W�L�þ�D�U�L���U�D�]�Y�L�O�L���V�X���P�R�G�H�O�H���Q�D���W�H�P�H�O�M�X��

�N�R�M�L�K�� �V�X�� �S�U�D�W�L�O�L�� �N�U�H�W�D�Q�M�H�� �å�L�Y�R�W�Q�R�J�� �F�L�N�O�X�V�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X�� �L�V�W�L�K�� �V�H�� �Q�D�M�Y�L�ã�H��

�S�U�L�E�O�L�å�L�O�L�� �W�H�P�L�� �S�U�D�ü�H�Q�M�D�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�U�R�]�� �Y�U�L�M�H�P�H���� �.�U�R�]�� �U�D�]�U�D�G�X�� �W�H�P�H�� �L�� �L�]�Q�H�V�H�Q�H��

�S�U�H�G�Q�R�V�W�L�� �L�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�N�H�� �P�R�G�H�O�D�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�H�P�D�� �U�H�O�D�W�L�Y�Q�R�M�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �Q�D�J�O�D�ã�H�Q�D�� �M�H��

�Q�M�H�J�R�Y�D�� �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�V�W�� �X�� �Y�L�G�X�� �R�E�L�O�M�H�å�M�D�� �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�H�Q�L�K�� �S�O�D�Q�V�N�R�M�� �H�N�R�Q�R�P�L�M�L�� �N�D�R�� �W�U�å�L�ã�Q�R�M�� �V�W�U�X�N�W�X�U�L��

�D�N�W�X�D�O�Q�R�M�� �X�� �Y�U�L�M�H�P�H�� �R�E�M�D�Y�O�M�L�Y�D�Q�M�D�� �P�R�G�H�O�D���� �3�L�W�D�Q�M�H�� �R�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �L�V�W�R�J�� �P�R�G�H�O�D�� �X��

�G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� �G�M�H�O�R�P�L�þ�Q�R�� �M�H�� �G�R�E�L�Y�H�Q�R�� �N�U�R�]�� �R�Y�R�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �L�� �N�U�R�]��

�S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H���N�R�M�H���V�X���S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�H���X���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�X���� 

�1�D�� �S�U�L�P�M�H�U�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�D���� �X�]�� �(�%�,�'�7�$�� �P�D�U�å�X�� �N�D�R�� �P�M�H�U�X�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�H��

�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �N�R�U�L�V�W�H�ü�L�� �P�H�W�R�G�X�� �X�V�S�R�U�H�G�Q�H�� �D�Q�D�O�L�]�H��

stanja poslovanja Vala�P�D�U���5�L�Y�L�H�U�H���V�D���R�V�Q�R�Y�Q�L�P���S�U�H�P�L�V�D�P�D���R�U�L�J�L�Q�D�O�Q�R�J���P�R�G�H�O�D���]�D�N�O�M�X�þ�H�Q�R���M�H��

�N�D�N�R�� �S�R�V�W�R�M�L�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�� �P�H�ÿ�X�� �U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D�� �L�� �N�D�N�R�� �X�]�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�H�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�H�� �X��

�P�H�W�R�G�R�O�R�ã�N�R�P�� �R�N�Y�L�U�X�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �*�R�U�X�S�L�ü�H�Y�� �P�R�G�H�O�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �D�N�W�X�D�O�D�Q�� �M�H�� �L�� �G�D�Q�D�V����

�7�D�N�R�ÿ�H�U���� �X�]�� �X�V�S�R�U�H�G�Q�X�� �P�H�W�R�G�X���� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�D�� �M�H�� �L�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�V�N�D�� �D�Q�D�O�L�]�D�� �X�� �N�R�M�R�M�� �(�%�,�7�'�$�� �P�D�U�å�D��

�S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�X�� �P�M�H�U�X�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���� �D�� �V�W�R�S�D�� �U�D�V�W�D�� �E�U�X�W�R�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�R�J�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �þ�L�Q�L��

�U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�L�� �S�U�L�N�D�]�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D�� �X�� �N�R�M�H�P�� �S�R�V�O�X�M�H�� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�D�� �L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �G�U�X�ã�W�Y�H�Q�X��

efikasnos�W�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D���� �5�H�]�X�O�W�D�W�L�� �N�R�U�H�O�D�F�L�M�V�N�H�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �X�N�D�]�D�O�L�� �V�X�� �Q�D���M�D�N�X�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�X�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W��

�L�]�P�H�ÿ�X���V�S�R�P�H�Q�X�W�L�K���Y�D�U�L�M�D�E�O�L���L�]�D�E�U�D�Q�L�K���N�D�R���U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�L�K���]�D���L�]�J�U�D�G�Q�M�X���P�R�G�H�O�D���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D��

prema relativnoj efikasnosti.  

�8�]�� �G�U�X�J�H�� �P�M�H�U�H�� �H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���� �N�D�R�� �L�� �X�]�� �P�R�J�X�ü�H�� �G�U�X�J�H���P�H�W�R�G�H�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D provedene na 

�S�U�L�P�M�H�U�X���U�D�]�O�L�þ�L�W�R�P���R�G���L�]�D�E�U�D�Q�R�J, ali i kroz �G�U�X�J�D�þ�L�M�L���S�R�J�O�H�G���D�Q�D�O�L�W�L�þ�D�U�D���Q�D���S�U�R�E�O�H�P���U�H�]�X�O�W�D�W�L��

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D���P�R�J�X���E�L�W�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�L���R�G���G�R�E�L�Y�H�Q�L�K �L���G�R�Y�H�V�W�L���G�R���]�D�N�O�M�X�þ�N�D���G�U�X�J�D�þ�L�M�H�J���R�G���W�U�H�Q�X�W�Q�R�J.  

�8�� �N�R�Q�W�H�N�V�W�X�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D���� �D�� �V�� �R�E�]�L�U�R�P�� �Q�D�� �G�R�E�L�Y�H�Q�H�� �U�H�]�X�O�W�D�W�H�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �P�R�G�H�O�� �V�H��

�P�R�å�H�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�L�W�L�� �X�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X�� �L�� �V�O�X�å�L�W�L�� �]�D�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �N�U�H�W�D�Q�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D��

�U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�R�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�H���� �.�D�R�� �W�D�N�D�Y�� �P�R�G�H�O�� �M�H�� �L�]�U�D�]�L�W�R�� �]�D�Q�L�P�O�M�L�Y�� �M�H�U�� �M�H�� �P�R�J�X�ü�H��

�N�Y�D�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�W�L�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�� �N�R�M�L�P�D�� �V�H�� �S�U�D�W�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �L�� �V�� �R�E�]�L�U�R�P�� �Q�D�� �S�U�R�V�M�H�þ�Q�H�� �L��

�P�L�Q�L�P�D�O�Q�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�H���M�H���O�D�N�R���S�R�]�L�F�L�R�Q�L�U�D�W�L���V���R�E�]�L�U�R�P���Q�D���R�N�U�X�å�H�Q�M�H���� 
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�6�U�å�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D�� �L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���� �D�� �W�L�P�H�� �L�� �S�U�R�F�H�V�D�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H �O�H�å�L�� �X��

�G�R�E�L�Y�D�Q�M�X�� �þ�L�P�� �S�R�W�S�X�Q�L�M�H�� �L�� �S�U�D�Y�R�Y�U�H�P�H�Q�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���� �.ako ni jedan model poslovnog 

planiranja nije idealan i �Q�H���P�R�å�H���R�P�R�J�X�ü�L�W�L���S�R�W�S�X�Q�X���L���S�U�D�Y�R�Y�U�H�P�H�Q�X���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�X���W�D�N�R���L���R�Y�D�M��

�S�U�R�P�D�W�U�D�Q�L���P�R�G�H�O���L�P�D���V�Y�R�M�H���]�D�P�N�H���L���R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�D���� �0�R�G�H�O���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�H�Pa relativnoj 

�H�I�L�N�D�V�Q�R�V�W�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�X���S�R�G�X�]�H�ü�D�����D�Q�D�O�L�W�L�þ�D�U�L�P�D���X���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�P���L��ostalim �L�Q�V�W�L�W�X�F�L�M�D�P�D���P�R�å�H��

�S�R�V�O�X�å�L�W�L���]�D���D�Q�D�O�L�]�X���W�U�H�Q�X�W�Q�R�J���V�W�D�Q�M�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����N�D�R���L���]�D���S�U�R�J�Q�R�]�X���E�X�G�X�ü�H�J���V�W�D�Q�M�D�����X�]���P�H�W�R�G�H��

�S�R�V�O�R�Y�Q�H�� �S�U�R�J�Q�R�V�W�L�N�H�� �L�� �V�O�L�þ�Qe), ali nikako ne treba biti �M�H�G�L�Q�L�� �P�R�G�H�O�� �N�R�M�L�� �ü�H�� �V�H�� �N�R�U�L�V�W�L�W�L�� �]�D��

�G�R�Q�R�ã�H�Q�M�H���]�D�N�O�M�X�þ�D�N�D�����'�L�Q�D�P�L�þ�Q�R�V�W���R�N�R�O�L�Q�H���L���E�U�]�L�Q�D���S�U�R�P�M�H�Q�D���N�O�M�X�þ�D�Q���V�X���D�U�J�X�P�H�Q�W���]�D���D�å�X�U�D�Q��

i ozbiljan pristup �X���S�R�V�O�R�Y�Q�R�P���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�X���L���þ�L�P���G�X�E�O�M�X���D�Q�D�O�L�]�X���X�Q�X�W�D�U�Q�M�L�K���S�U�R�F�H�V�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D����

�G�L�M�D�J�Q�R�]�H�� �L�� �S�U�R�J�Q�R�]�H�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�D���� �6�S�R�P�H�Q�X�W�R�� �Y�R�G�L�� �]�D�N�O�M�X�þ�N�X�� �R�� �V�W�D�O�Q�R�P�� �S�U�D�ü�H�Q�M�X�� �V�Q�D�J�D�� �L��

�V�O�D�E�R�V�W�L���� �S�U�L�O�L�N�D�� �L�� �S�U�L�M�H�W�Q�M�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D��kroz kompetencije poslovnog planiranja s premisom 

minimiziranja rizika i �R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�D�� �W�H�P�H�O�M�Q�R�J�� �F�L�O�M�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���± �S�R�Y�H�ü�D�Q�Ma 

vrijednosti za vlasnika. 
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�ä�,�9�2�7�2�3�,�6 
 

�'�D�Q�L�H�O���.�R�V�R�Y�H�F���U�R�ÿ�H�Q���M�H���������������������������J�R�G�L�Q�H���X���=�D�E�R�N�X�����=�D�Y�U�ã�D�Y�D���V�U�H�G�Q�M�X���ã�N�R�O�X���X���=�O�D�W�D�U�X���J�G�M�H��

stj�H�þ�H�� �V�W�U�X�þ�Q�L�� �Q�D�]�L�Y��t�H�K�Q�L�þ�D�U �]�D�� �U�D�þ�X�Q�D�O�V�W�Y�R���� �3�R�� �]�D�Y�U�ã�H�W�N�X�� �V�U�H�G�Q�M�R�ã�N�R�O�V�N�R�J�� �R�E�U�D�]�R�Y�D�Q�M�D��

upisuje Ekonomski fakultet u Zagrebu, smjer Poslovna ekonomija. U sklopu studija, aktivno 

sudjeluje u radu studentske udruge Financijski klub te kao demonstrator na Katedri za 

informatiku i Katedri �]�D�� �H�N�R�Q�R�P�L�N�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �3�U�H�G�G�L�S�O�R�P�V�N�L�� �V�Y�H�X�þ�L�O�L�ã�Q�L�� �V�W�X�G�L�M�� �]�D�Y�U�ã�D�Y�D��

�������������J�R�G�L�Q�H���S�R�G���P�H�Q�W�R�U�V�W�Y�R�P���S�U�R�I�����G�U�����V�F���'�D�Q�L�M�H�O�H���0�L�O�R�ã���6�S�U�þ�L�ü���V���U�D�G�R�P���Q�D���W�H�P�X���Ä�3�U�L�P�M�H�Q�D��

�P�H�W�R�G�H�� �U�L�]�L�þ�Q�L�K�� �Q�R�Y�þ�D�Q�L�K�� �W�R�N�R�Y�D�� �X�� �D�Q�D�O�L�]�L�� �U�L�]�L�N�D�� �Q�D�� �S�U�L�P�M�H�U�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �9�D�O�D�P�D�U�� �5�L�Y�L�H�U�D�³����

�1�D�N�R�Q���]�D�Y�U�ã�H�Wka istog, nastavlja svoje obrazovanje na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu gdje 

upisuje diplomski studij Analize i poslovnog planiranja. Trenutno je zaposlen u hrvatskom 

uredu PricewaterhouseCoopers-a kao asistent u odjelu upravljanja rizicima informacijskih 

�W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�D�����H�Q�J�����Ä�5�L�V�N���$�V�V�X�U�D�Q�F�H���6�R�O�X�W�L�R�Q�V�³�������6�K�R�G�Q�R���W�R�P�H�����N�Rnstantno se obrazuje i razvija 

znanja o novim IT trendovima poput umjetne inteligencije, robotske automatizacije procesa i 

podatkovne znanosti. Uz hrvatski kao primarni jezik komunikacije, �V�O�X�å�L se engleskim 

jezikom u govoru i pismu te �R�V�Q�R�Y�Q�R�P�� �U�D�]�L�Q�R�P�� �Q�M�H�P�D�þ�N�R�J�� �M�H�]�L�N�D���� �5�H�N�U�H�D�W�L�Y�Q�R�� �V�H�� �E�D�Y�L��

�V�S�R�U�W�R�P�����D���S�R�V�H�E�Q�R���X�å�L�Y�D���X���S�O�D�Q�L�Q�D�U�H�Q�M�X���L���S�U�L�U�R�G�L�������� 




