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6%a(7%.

Model UD]YRMD SRGX]J]HUuD SUHPD UHODWLYQRM HILNDVQRVW
PRGHO UD]J]YRMD SRGX]HUD .DR WDNYLP X RYRPH UH VH U]
SRVORYQRJ SODQLUDQMD NDR L LVWUDALYDQMHORIDNWXDC
VOXAL ]D SURJQR]X L GERDR@RMD SERNORY @RIDOL]LUDQRJ
identifikacije faze razvoja i kvalitete njegova poslovanja u identificiranoj fazi razvoja. Model

VH NRULVWL L SULSDGD SRGUXpMX V\Wnd o] LLsldd & SRV O
REUDYyHQD WHPD VWUDWHJILMH SURFHVD REOLNRYDQMD

REJLURP GD *RUXSLUHY PRGHO LPD SRGORJX X WHRULM
NRPSOHNVQRVWL L ODQFD YUHPHQD 8] WWDWRHM L SIRIG K HHiiiil
VSRPLQMH WHUPLQ 3AaLYRWQRJ FLNOXVD SRGX]JHuUD 8 UDG
GHILQLUDQH VOLpPpQRtWWLED WBFOALHNGXWHPXFLOMHP LVWUDAL
XSRWUHEH PRGHOD GRQHVIEWXWWRWRWDMMNH N.DRUID ¥\W VRS
WHPHOMX NRMHJ MH SURYHGHQR LVWUDALYDQMH L QDNRQ

.OMXpQH ULMHpL *RUXSLU UD]YRM SRGX]JHuUH HILNDVQRV\



ABSTRACT

TheFirm relative effcacy development modéy DraJR *RUXSLUO LV D SERQHHU PR
development. As such, this paper will cover the background of models in business planning
theory, aswell as research ia the relevance of this model in modern businessEse firm

relative effiacy developmemhodelis used to forecast and diagnose the business position of
an analyzed company, in order to idgnthe development phase agdality of its operations

in the determined development phabtadel is used and belongs twea of strategy and
business plann@m Accordingly, thispaper deals with the topic of strategy, the process of
shaping strategy and schoolsstfategic thinking, and given that Gorupic's model has a basis

in system theory, the issue of complexity and the chain of time is also touchedlmupon.
addition to firm development, the terncompanylife cycle is often mentioned in the
observation of strategy. Both models are presented in the paper and twawiland
differences betweethem are defined. With the aforementioned aim of the resear¢heo
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:
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1. UvOD

ORGHO UD]JYRMD SRGX]HUD SUHPD UMD IPRIGYH®R MDHRYRNMDY GR
3UYL VH SXWD VSRPLQMH JRGLQH L NDR WDNDY RG WI
SULODJRGEH RNUXAHQMX X NRMHP SRGX]HUD SRVOXMX 8
trenutka stvaranja tog pionirskog modela, promjem®slovaniju, ali i poimanju upravljanja
SRGX]J]HUHP GRALYMHOH VX YHOLNH SURPMHQH 'DNDNR L \
SRGX]J]HUD SRVORYDOD QD SRGUXpMX GDQD&aQMH 5HSXEOLN
SRWUHEX |D UD]PLaO Mib@jehdra &0 RMldlaHKaKD LdP se prilagodio
GDQDaQMHP SRVORYDQMX NRMH MH L]JORAaHQR NUDUHP &LY
SURPMHQDPD VWUDWHANLK SUDYDFD X SRVORYDQMX JORE
SROLWLpPpNLP GRIJDYDMLPD

1.1. Predmet i cilj rada

Predmeovog UDGD MH PRGHO UD]YRMD SRGX]HUD SUHPD UHODW
UDGD MH LVWUDALWL PRIJXUQRVWL XSRWUHEH PRGHOD UD]
VXYUHPHQLP XYMHWLPD SRVORSDEKDRYWGDIORHGRGWBGELYV
YUHGQRYDQMD PLMHQD SRVORYQRJ UD]JYRMD SRGX]HUD
SULODJRYHQX GDQDaQMRM SRVORYQRM SUDNVL L SRLPDQM

1.2.1lYRUL SRGDWDND L PHWRGH LVWUDALYDQMD

Za potrebe JUDGH RYRJ GLSORPVNRJ UDGD NRULVWLW uH VH

]QDQVWYHQL L VWUXpQL pODQFL WH SXEOLNPBoE&acMkbji L] SRGL
UH VH NRULVWLWL X LVWUDALYDQMX ELWL UH KUddaX]HWL
VWUDQLFD )LQH NDR L NRUSRUDW L YOHWVKR\GW UNDFOML H D 19 WRHP N
XNOMXpXMX PHWRGH GHVNULSFLMH LQGXNFLMH GHGXNFLLI

1.3.SDGUAaDM L yawaUXNW X UD

Diplomski rad sastoji se ofde poglavlja. Prvo poglavljep L @vod u kojem je definiran
SUHGPHW L FLOM UDGD RSLVDQL VX L]YRUL SRGDWDND L F
strukturu rada. U drugome poglavjuL WDWHOMD VH XSR]QDMH VD VWUDWH
L & MR Gtiategijske misli, pojnmima kompleksnost i laac vremena, kao i procesom
oblikovanja strategije.7UHiH SRJODYOMH PpLWDWHOMD XSR]QDMH V
SUHPD UHODWLYQRM HILNDVQRVWL WH PRGHOLPD ALYRWQ
RGUHGLWL UGH VH UD]JOLNH L VOLPQRVWL PHYyX VSRPHQXWLF
GLSORPVNRJ UDGD 8 QMHPX VH SRVWDYOMDMX WHPHOML



LVWUDALYDQMD .UR] WHRULMVNH S U Hpre@nRsy Wrindobtatkel VW U D :
PRGHOD WH NDNR @H VH RQL PLQLPLJLUDWL 3UDNWLDPQ
LVWUDALYDQMD XNOMXpXMX GHILQLFLMX SURYRVHQMD LV
SULPMHUD QD NRMHP iiH LVWR ELWL SWR¥YH®B QR XL NPRUGLH/G\D
UH]XOWDWD L UDVSUDYH LVWUDALYDQMD SUH]JHQWLUDWL i
SRJODYOMH UDGD MHVW ]JDNOMXpDN X NRMHP (H VH VXP
LVWUDALYDQMD NDPMFL GRPRVWMHXHWIRVIVNED SULPMHQH PRC
SRVORYQRP RNUX4HQMX WHPHOMHQL QD FMHORXNXSQRP U



2. STRATEGIJA | OBLIKOVANJE STRATEGIJE

21.PRLPDQMH VWUDWHILMH L @&NROH VWUDWHILMVNH PL
SRMDP VWUDWHILMH QDMpH&UH YHAHPR jXkacsSRiVIdjRyY DQMH

SRGX]HUH aHOL RVWYDULWL SRVORYQH SRWKYDWH .UR] R
VKYDUD NDR JHQHUDOL]JLUDQX ALYRWQX YMHAWLQX RVWY]|
strategija, kako se razvila i dobila primjenu u posi@vsl X WH NRMH A@&NROH VWUDW
SRJOHGL QD LVWR SRVWRMH GRWDNQXWL uUH VH X SRJODYO

2.1.1. Pvijest razvitka strategije i poimanje strategije

.UHQXYaL X UDJ]uUbDGX VYDNRJ SRMPD SD WDNR L VWUDWH.
pURL]JOD]L L X] NRMHJ VH YHAH ORGHO UHODWLYQH HILNDYV
LIYRUQRVW L SRGULMHWOR 1DMpH&UH VH VWUDWHJILMD Y
predstavlja osobu koja ima titulu generala. Prema toj teoriji stratieigijaljalo definirati kao
KLMHUDKLMX J[DSRYMHGQLK RGOXNDRNRMHPWHRH ISR N VW IRAMHH R
SRMHGQRVWDYQLWL NRPSOHNVQRVW SRMPD VWUDWHILMD
GMHORYDQMH DPHUL p MRMinfz@ebg@VW YHQLND +HQU

'DQDV VH VWUDWWUODMHIZMAHSLVHPH RGQRVQR AVWUDWH.
7]1XX SUHYRGL NDR JHQHUDORYD PXGURVW D LVWR SULMH
NDR NRPSHWHQFLMH |]D GRQRAHQMWHH JD-BRY REQYLKLRBOUWN
Zanimljivo je kako se strategija u poslovanje zapravo preslikala iz ratnih kruGowge
DXWRUD QD NRMLPD VX PRGHUQL DXWRUL L VWUDWHANL
modele koji selanasNRULVWH MHVX 6XQ 7]X VD VYRMRP NQMLJRP 8F
prije Krista, te japanski samuraj Miyamoto Mushasi® GMHORP A3HW SUVWHQRYL
YRMQX GRNWULQX [ Zandjivey & kakdl BoaXaptdr® Mimnatraju duhovnu i
fizipNX UD]JLQX QHUD]J]GYRMLYLK SURFHVD REOLNRYDQMD L
QMLKRYRP FLOMX SULSUHPH UDWD L YRYHQMD UDWD 8] V.
djelom pokazala sé Knjiga promjenakoja na temelju dinamike promjena yina inga
RPRJXUDYD GLMDJQRVWLPNX L SURJQR W pdsbals téh@Ierd L] X YL

1YXpNDQ 6DERO $ 30DQLUDQMH SRVORYQLK GRPHWD VWU

2 Mintzberg, H., Raisinghani, D., & Theoret, A. (1976). The structure of'unstructured'decision processes.
Administrative science quarterly, 21(2), str. 1

3)XpNDQ 6DERO $ 30DQLUDQMH SRVORYQLK GRPHWD VWU

41bid., str. 42

5 Ibid., str. £

10



GDQERDaAQMLK GLMDJQRVWLPNLK L SURJQRVWLpPNLK PRGHOD
SRGX]JHUD L LQGXVWULMD

2VLP LVWR D Q Lwjnih LMHGLHRUFID{nDra Madydj i upoznavanje strategije kakvu

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

L] VWROMHIDYRG UMNWBXNR MH M HiGaqd pddRdbxibezabYil® G

na posljiedicé€.Spomenutindividualci uvelike su utjecali na brojne znanstvenike koji su kroz
VWROMHUD UD]PDWUDOL VWUDWHJILMX UDWRYDQMD D ND\
VWUDWHILMVNH PLVOL MHU VX QMLKRYH LGHMH XdRULMHQ
QRYLK LGHMD L ]JQDQVWYHQLK UD]PLAOMDQMD X MH VV
VWUDWHJLMVNH PLVOL NRMH VX UD]YLMDOH UD]JOLPLWH PR
doprinos sistematizaciji povijesti pristupa problemu oblikovggalovne strategije imao je

YHO VSRPHQXWL +HQU\ OLQW]JEHUJ NRML MH LVWX WHP
Ahlstrandm i Lampebm.U NQML]L L] JRGLQH A6WUDWHJILF 6DIDL
WKURXJK WKH :LOGV Rl 6WUXDWRHILL FL [RID@RWNBHRGW L M H SR
UD]OLNXMX(SHWMWRJIDMWHENH PLVOL SUHVNULSWLYQX WHPE
SURFHVD RGOXpLYDQMD GHVNULSWLYQX WHPHOMH VH QD
strategije kao konfiguracije vremena, mMigD L NRQWHNVWD REXKYDUD WE
VSRPHQXWLK A&NROD

MintzbergRYR GMHORYDQMH QDJOD&HQR MH X SRGUXpMX NR
LVWUDALYDQMH X SRGUXpMX VWUDWHILMH SRGXpmuWID X NRN
svojoj knjizi Ahe Rise and Fall of Strategic PlannhMBEMD&AQMDYD UD]JORJH YD&aQ
i QMH]LQD NRULaAWHQNDaWRRMHHWWUIDWBIMPpMDDELWQD RQ

x strategiuNDR SODQ NRMLP VH &HOL RGUDGLWENDNFLMD NR
SROR&DMD

x strategiuNDR REUD]DF GMHORYDQMD NRMLP VH &HOL SRVW

x strategiu NDR RGUALYD SR]JLFLMD NRMX YDOMD ]DX]HWL
SRGX]HiH PRJOR LGHQWLILFLUDWL

x strategiuNDR RGUHYyHQMH VXVWDYD YULMHGQRVMWL SRGX]H

5)YXpNDQ 6DERO $ 30DQLUDQMH SRVORYQLK GRPHWD VWU
7 bid., str. 42
8 Mintzberg, H. (1999). The rise and fall of strategic planning. Free Press,-&f. 23

11



8] RYDNYR UD]PLAOMDQMH L SRLPDQMH VWUDWHJILMH XVNI
VSRPLQMH X YHUMOYUDWWHWDNXHMHRLPD NDR RUGMERQL]DFLM
NRQNXUHQWVNRJ SRGUXpMD GLQDPLpNR XVXJODaDYDQMH
VUHGLAQML QRVLWHOM NRQNXUHQWVNLK SUHGOR®WL L NDI
OLQW]EHUJRYH WRpPpNH YDAQRVWL VW UDjukdadti Mteratur@,L. NUR]

VWUDWHJLMD UDJPDWUD GMHORYDQMH SRGX]JHUD X XQXWD
9H&H VH X] SURJQRJLUDQMH L GLMDJQRVWLFLUDQMH SROR
sumira snage i slabosti koji izviru iz poduz® WH SULOLNH L SULMHWQMH NRM
SRPRUX LVWRJ aHOOLVBERERWWERDIWLSRVORYQL SRORADM LC
RYLVQR R DVSLUDFLML GLRQLpDUD L YODVQLND SRGX]JHUD

k@le strategijske misli
aANROH V Wdisliwtenddljdné/ dutkroz doprinos znanstvenikighovih ideja i misli o
VWUDWHJLML SRGX]J]HUD 6YDND RG &NROD UD]PDWUD QDpLC
JODYQRP RGUHGQLFRP PHYyX 4AaNRODPD 'RSULQRV VLVWHPI
REOLNRYDQMD SRVORYQH VWUDWHJLMH NDR @&WR MH VSRF
Mintzberg koiji je istu temu obradio sa svojim suradnicima Ahlstrandom i Lampelom u knjizi
L] JRGLQH AG6WUDWHILF 6DIDUL 7KH &R®UA@JFEWH * XL (
ODQDJHRHQW?

8 NQML]L MH VLVWHPDWL]LUDQR GHVHWDN daNROH VWUDWFE
DXWRULPD NRML VX SULGRQLMHOL UD]JYRMX WLK @&NROD Ol
WUL UD]JOLPLWH JUXSHRYWR]SPBPDQWD) LRXHYNMUKSWLYQD
DQDOLWLPpNRM SRIDGLQUBUVFROAWMYD RWORMHIMWKDNUR] VLW X
EL WUHEDOD VWYDUQR ELWL D QH NDNYD MHtdnBl@/s¢DOQD
na opisu straWHAaANLK NRUDND L SRVORYDQMD RGQRVQR UD]JPDW
3RVOMHG Q Mshatdgijed kadN kRoOfiguracije vremena, mjesta i konteks&poj je

UD]JPLAOMDQMD VYLK GHYHW SULMDAQMLK aNRO®aM'RGQRVQF

°*)YXpPNDQ 6DERO % 30DQLUDQMH SRVORYQLK GRPHWD VWU
101bid., str.42
1 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998) Strategy Safari: The Complete Guide through Wilds of

Strategic Management. New York. Free Press, sir. 4

12



Prema Mintzbergu i koautoimaNROH VWUDWHJILMVNH PLVOL MHVX VOMEF

Tablical 3UHJOHG &NROD VWUDWHJLMVNH PLVOL L QMLKRYLK

Chandler, Selznick, Christensen, Andrews, Bowumelt,
ANROD GL]IDMQL
Hamermesh, Porter

aNROD SODAQLU | Ansoff, Lorange, Ackoff, Steiner, Quinn

R Sun Tzu, Von Clausewitz, Schendel, Hatten, Po
ANROD SR]JLFLR _
Henderson, Lampel,lndenburger, Nalebugg, Pumpin

ANROD SRGX]HW Schumpeter, Drucke€ollins, Moore

.RIQLWLYQD aN| Simon, March, Weick, Tversky, Kahneman

Mintzberg, Hardy, Lindblom, March, Weick, Quin
aAaNROD XpHQMD _
Prahalad, Hamel, Doz, Argryis, Senge

aANROD PRUOL Allison, Pfeffer, Salancik, Astley

ANROD NXOW XUl Rhenman, Normann, Parse, Barney

ANROD RNUXAaH ( Hannan, Freeman

ANROD NRQILJX| Chandler, Khandwalla, Mintzberg, Miller, Snow

,]JYRU )XpNDQ 6DERO $ 30DQLUDQMH SRVORYQLK C

aNROD cQPIWWJIIDOD MH |DKYDOMXMXuL DXWRULPD SRSXW 3K
$OIUHGD &KDQGOHUD 1MLKRYD WH]D ND QDpPLQX REOLNR
SRVWL]DQMHP UDYQRWHAH L]PHYyX XQXWDUQMLK VSRVREQR
i SULOLND NRML VH MDYOMDMX X Y D Q MuKé RFanRMNAtzKetd QM X S |
QDYRGL X VYRMRM NQML]L A6WUDWHJI\ 6DIDUL® dNROD GL]
kroz SWOT matricu kojdUD]PDWUD VQDJH L VODER Vitarje 8kRI@eX1eHUD L] C
prilike i prijetnje iz vanjske okoliné?

ANROD SODQMHIQQ@M® SUHWSRVWDYRGELPX]&HNRIRH VXL \DMLP) |
odUHGQLFH &NROH SODQLUDQMD M H koj sé/ovafd RdraditilkakpL U D Q L
bi se oblkovaDD VWUDWHJILMD SRGX]HUD L GRAOR GR LQIRUPDF
SRVORYDQMX =D NUHLUDQMH VWUDWHJILMH ]DGX&HQ MH

2 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998) Strategy Safari: The Complete Guinlegh Wilds of

Strategic Management. New York. Free Press, st2723

13



SRGUXpMX VWUDWHJILMVNRJ SODQLUDQMD D SUDNVD X
specijaliziaQH RGMHOH ]D VWUDWHJIJLMVNR SODQLUDQMH NRML
IDMXWMHFDMQLML DXWRU RYH @&NROH VYDNDNR MH + [JRL
6WUDWHJ\3 L] JRGLQH SRVWDYLR SUHWSRVWKeYNH L S

misli.13

ANROD SR]L FobiRufeablikov@nyeBtrategijgao D QD O L W L [BND YSRIMRE RW H &N R (
doprinio je Michael PoteWD VYRMLP GMHORP A&RPSHWLWLYH 6WUDW
SRILFLRQLUDQMD SULKYDUD YHULQX WH]D NRMH L]QRVH aN
VWUDWHILMD L]X]J]HWQR YDaQD ]D SRVORYDQMD SRGX]JHUD

strategije organizacija iISRGX]JHUD X UD]QLPOHBODXWORLOD PR IXUQRVYV
LVSUDYQH VWUDWHJILMH RYLVQR R QDpLQX QD NRML VH a

pozicioniranja navode se:

1. 6BWUDWHJILMH MHVX JHQHULpPpNH braX @&l sDabgli@ g SD MH
VSHFLILPQX SR]JLFLMX QD WUAaLaWX
7UALAWH MH HNRQRPVNR L NRPSHWLWLYQR
3. 3URFHV LJlUDGH VWUDWHJLMH RGDELU MH JHQHULpPNH V
kalkulacijama.
$QDOLWLPpDUL MHVX JODYQD NDULND oRskBljiju SURFHYV
LQIRUPDFLMDPD QD WHPHOMX NRMLK RQL NRQWUROLUL
5. Ovakvim procesonstrategije se u potpunosti oblikuju i implementiragustruktura
WUaLaWD WUDAL WRPQR RGUHYHQH JHQHULpPNH VWL

strukture!*

»

ANROSRGX|HWOQLEYWYDWHJIJLMX JOHGD NDR QD YL]JLRQDUVNL
XVSMHK FLMHOH RUJDQL]DFLMH &HQWUDOQL NRQFHSW R
mentalni pogled individualcatlidera na organizaciju. Vizija se razmatra grpomLAOMDQMH L
svijestlidera o aktivnhostima koje se moraju poduzeti kako bi se ostvarili ciljevi organizacije

SRGX]J]HOL LVSUDYQL NRUDFL X VLWXDFLMDPD glaviNRMLPD
SRGX]J]HWQLND YL]JLMD VH SRMDY O Max Nehheld i brapelziidddi D QH

13 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998) Strategy Safari: The Complete Guide through Wilds of
Strategic Management. New York. Free Press., stb047
1bid., str. 85
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PLQMHQLFDPD ,VWR VH REMHNWLYQR SULND4KMrH:t NUR] S
SRGX]HWQLN NUHUH X UHDOL]DFLM°X VYRMH LGHMH L RVWYL

.RIQLWLY @dprateRalixovanja strategije gleda kao na mentalni proces. Razvoj ove

ANROH VWUDWHJIJLMVNH PLVOL WHPHOML VH QD SUHPLVL V
SURFHVD NRML SUHWKRGL GRQR&HQMX |DNOMXpDNMD L SRV
SVLKRORJLMH D YRGHUL SUHGVWDYQLFL RYH &NROH MHV>
SRSXODUQL QREHORYDF 'DQLHO .DKQHPDQ DXWRU GMHOD
ANROH WHPHOML VH QD LQIRUPDFLMD NRMHYDWUDWWR YR
LQIRUPDFLMD PX MH SR]QDWR WR UMXPFELMUHRDORM RM R O [PA

kvalitetniju odlukut®

Osnovna premissANROH XPNDNWRD QMH]JLQR LPH L JRYRUL MHVW
SRQDYOMDQMHP SURFGQR OHRGDX Y WMIDQWHI LM GR VWUDWHIJI
RQ IDSUDYR QD WHPHOMX SRQDYOMDQMD SURFHVD V YUHP
WH SUHPD RYRM aAaNROL QMHJRY UH SURFHV RGOXpLYDQMD
StrategiH NDR L OMXGL PRJX QDSUHGRYDWL L UD]J]YLMDWL 8p
iz uspjeha, a na razini organizacije valja spomenuti kako se znanje nerijetko iz dijela
organizacije s vremenom prenosi na cijelu organizaciju ukoliko je organizacifljraov
DJLOQD ]D SULKYDUDQMH SURFWH®DVH SBNYWRAHQIMMH NWRQ K
informacija u one odjele kojima se one najbitnije i koje mogu dovesti do cjeloukupnog
napretka cijele organizacije. DR DXWRUL ELWQL ]D twdigReRisli R3UH aNRO
Quinn, Prahalad, LindblonHardy i drugit’

ANROD RPRIMLRPLEZOMDQMD R VWUDWHJILML XYRGL PRi L SRC
ANROH XpHQMD LVWR ]DQHPDULYDOH 1D REOLNRYDQMH
RGQRVQRQWR XAWMHFDMD RUJDQL]DFLMH L QMH]LQH YHOLD
FLOMHYD RUJDQL]DFLMH .DR GYLMH YUVWH PRUL NRMX F
RYHANROH LVWLpX PLNUR PRiU NRMD UD]J]PDWUD RGQRVX L

15 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998) Strategy Safari: The Complete Guide through Wilds of
Strategic Management. New York. Free Press., str1P54

16 1bid., str. 150152

7 1bid., str. 176180
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UbD]PDWUD NRULAWHQMH PRUOL L]YDQ RUJDQL]DFLMH X YDQI
jesu Allison, Pfeffer, SalancikAstley.'®

ANROD NXDWXURYRULPR R REOLNRYDQMX VWUDWHJILMH U/
VOLND SRGX]J]HUD L QMH]JLQH YUHGQRWH GMHORYDQMD RJO
ARWNULWAHICKDIRGLQD VWROMHUD NDGD VH SRINODNDXM™MKX (GD
implementaciji korporativnih pravila i razvijanju korporativne kulture ostvaruju pozitivnije

SRVORYQH UH]XOWDWH RG RVWDOLK 3UHPD ANROL NXO
socijalnim procesmaNRMH VH WHPHOMH QD YUH®QRWD BRGXN DD
.RUSRUDWLYQD NXOWXUD RVWYDUXMH VH SULKYDUDQMHP
RVWYDUHQMX SRVWDYOMHQLK SRVORYQLK FLOMHYD QD U

SUHPLVH A@&NROH NXOWXUH NRMH Vpop&tRNanhiaNa, Bdrm&rdadiG VW D Y
Barney.!®

ANROD RN ut¥radlji@ NeDoblikovanje strategijéao reaktivan proces prilagodbe

SRGX]J]HUD QD SURPMHQH X RNROLQL L UDJ]PDWUDQMH SUL
RN U X aH QM Dk@ebnA higdgobo poslanje moglo imati utiecapDP QD]JLY RYH aANR
JRYRUL R YDAQRVWL NRMH RQD SULGDMH RNUXaHQMX X NR

RNUXé_HQI\/ID UbD|]PDWUD REOLNRYDQMH VWUDWHJILMH ,VWDI
su Hannan Freemart®

aNROD NRQJLINRODBLMH VWUDWHILMVNH PLVOL |]D NRMX O
SUHVNULSWLYQLK L GHVNULSWLYQLK aNROD WH LPD RELO
SRVWRMH GYLMH JODYQH VWUDQH RYH &NROH -HGQD VH
konfiguracije. Transformacija opisuje proces oblikovanja strategije, dok konfiguracija

SURPDWUD FLMHOX RUJDQL]DFLMX L Q Mopisuje RelaBNW XaHQM
VWDELOQRVW VWUDWHJILMX XQXWDU |DWHPHQRJ ¥WDQMD

XVXVUHW SURPMHQDPD X RNUX&@HQMX L SRVORYDQMX L
konfiguracije?!

18 Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998) &gy Safari: The Complete Guide through Wilds of
Strategic Management. New York. Free Press., str2384

¥1bid., str. 276271

201bid., str. 286291

2L bid., str. 302306
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2.2. Kompleksnost i lanac vremena

2.2.1. Uoga kompleksnosti u oblikovanju strategije

Pojam kompleksnosty DADQ MH VDVWRMDN RE Oiz e&i)¢Bi€tdma kbjav U D W H .
QD VXYUHPHQL QDpLQ REMDAQMDYD UHDOQRVW 7HRULMD
SRVORYQH DQDOL]JH QD SRGX]JHUH JOHGD NDR QD VLVWH
LIGYRMHQLP VNXSRP HQWLWHWD NRHYHQORPQDY R KR P yPHHWX Y
povezanf? SpomenutaW HRULMH QD SR G jadiistvediGis@bDkoj Dj&uje u

okolini i mora razmatrati signale koji dolaze iz okoline kako bi osigurao sigurno poslovanje i
RSVWDQDN SRGX]HUD

U pozadini teorije sistema tgi pojam kompleksnost. . RPSOHNVQRVW REMD:¢
QHPRJIJXUQRVW RGUHYLYDQMD YMHURMDWQRVWL QDVWXSDC
LPDWL XWMHFDM QD SRVORY DMIMHR GHRNGRX] HEIRIGRRAMHD EL WL L
rizicima i opasnostima koje thze iz okoline, ali stvaran utjecaj i ishod tih istih rizika na
SRVORYDQMH SRGX]JHUD QHPRAH VH RGUHGLWL 8] NRPSO
NRPSOLFLUDQRVW .RPSOLFLUDQL GRJDYDM MH RQDM NRM
SR]IQDWL RGHQRWRHRHYXPD 3RGX]HUH QH SUHGVWDYOMD NRPF
RQGD QHEL PRUDOR PLWLJLUDWL UL]JLNH UD]PDWUDWL RN
GRJDYyDML L LVKRGL ELOL SR]QDWL =ERJ LVWLK Z2D]J]ORJD |
REOLNRYDQMH VWUDWHJIJLMH L SRVWDYOMDQMH QD WUAaLawW
RVWDOLP VWDNHKROGHULPD NRML QD RGUHVYHQL QDpLQ
poslovni rezultat. U literaturi se koja promatra pojam kompleksnostiijuesistema navodi

VH NDNR MH UDVWXiD NRPSOHNVQRVW UH]XOWDBg¢toSRY HiiDC
VH PR&H REMDRNGHIDIQIN ERIJRSI GREDY O Mib krbz SojaRiLnovek G Q LK L
NRQNXUHQFLMH QD WUALaAWX LK IS VGj&rshi QeVelder® davadiX N R Q N
GR SURPMHQ@D X VWUXNWXUL RGQRVD NRMH VX ELOH SR]QC
QDVWXSRP QHNLK RG GRJDVaRWIifDoddsk povezahKs WilieriRifaclom L
NRML X]JURNXMX SRYHUDQXRNRPYRKENMY Q@ROWQDVMHY L
SULVXWQL VX X VYLP RUJDQVNLP L VRFLMDOQLP VXVWDYLP

22 Tintor, J. (2009). Poslovna analiza. Masmedia, Zagreb., str. 16

23 |bid., str. 18
22)YXpPNDQ 6DERO % 30DQLUDQMH SRVORYQLK GRPHWD VWU
25 3XVLU ( 5D]YHGHQRVW L SRYH]DQRVW WHRUHWVNL SUREOHPL \

znanosti i mir JAZU. Zagreb., str. 9
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6YDNL HOHPHQW NRML JUDGL VLVWHP L LPD XWMHFDM QD
dinamikom. Dinamika suge D SRVWRMDQMH WUHQXWND X YUHPHQX
djelovati na sistem, ali i trenutak u kojem on prestaje djelovati, odnosno u kojem dolazi do
SURPMHQD X QDpLQX GMHORYDQMD QD VLVWHP 'LQDPLNCL
svakoj od faza cikily D P RSWXW D] O L p L Melemenatdl sdistdvdna potencijal i razvoj

cjeline koja je predstavljena sistemén,VWR VH PR&H SULND]DWL SULPMHI
SURPMHQDPD NRMH LPDMX XWMHFDM QD SRVORYDQMH QHN
posovDQMH SRGUHGLOR L XVPMHULOR SRVWRMHUHP ]DNRQRG
L SRMDYRP QRYLK ]DNRQVNLK SURSLVD GXaQR MH PLMHQI
nebi zaostajalo za konkurencijom ili bilo pravno sankcionirano. Takva je promjena trezulta
GLQDPLNH RNUX&aHQMD L SURPMHQH RGQRVD PHYX HOHPH
UDJLQD NRPSOHNVQRVWL ORAHPR UHUL NDNR MH NRPSOH
SR G X} Histdm i s kojima ono ima neke odnose. Kompleksnost ima veliki utjecaj n
GRQRaAHQMH RSHUDWLYQLK L VWUDWHA&ANLK RGOXND NR
NRPSOHNVQRVWL VLVWHPD L SR]JQDYDQMHP QMH]LQD VI
kvalLWHWQLMX RGOXNX |]D EXGXUH SRVORYDQMH SRGX]HUD

SRMDP NRML XVNR YHAHPR X] NRPSOHNQRNWLMW IWNH SRIGNKX HV
ostvaruje se procesom uphanja i on osiguravaRSVWRMQRVW SRGX]JHUD X G
ukazuje na pravi smjer poslovanjgroces upravljanja ukazuje na postojanje potrede

promjenomunutarVLVWHPD L QD XpHQMH VLVWHPD GD L L@L SUDYF
SURPMHQDPD VHEH L LOL RNUX&aHQMD EXGH VSRVREDQ SUL
elementima kako bi ostvario svoju svrhu i cilj postojanja sist€nRroces upravljanja

SRYH]XMH GRJDYyDMH NRML VX VH GRJDYyDOL X SUR&AORVWL
VH GRJRGLWL poslotaK|e Xisiet2+ S R G X.] BppDenuti proce®stvaruje se

WUDQVIRUPDFLMRP LQIRUPDFLMDGK GRNRE O RVQWW DUD GLERP
VLVWHPVNRP UD]JYLWNX L EXGXuUuLP NRUDFLPD NRMLPD MH
NRUSRUDWLYQH YUHGQRWH NDR d4WR VX VWUDWHANL FLOM
SURFHV NRML REXKYDUDYDYGBRYDY WS8R P HVQX/\WHH FSIR M PURD V W >
NRMD VH SRMDYOMXMH NDR UH]XOWDW GLQDPLNH RNUXa

26 Tintor, J. (2009). Poslovna analizdasmedia, Zagreb., str. &6
27 )XpNDQ 6DERO $ 30DQLUDGQMH SRVORYQLK GRPHWD VWU
28 bid., str. 1718
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VDGDAQMRVWL L EXGXUQRVWL REXKDY GIHIQD M NREGIBWKEPHERH >D D\
poglaviju 2.2.2

Proces upravljaja predstavljen je potrebom za pro@&kR P VLVWHPD L QD XpHQM
Pojmom €hnologija upravljanjapredstavljenaje cjelina poznatih sposobnosti kontrole

LQLFLUDQMD L NRULAWHQMD XQXWDUQMLK L YDQMVNLK SU
SRVWLiL UHODWLYQR VWDELOQD |ID VMRIVWQPD QM H RWRDNS X
RGQRVD VD XQXWDUQMLP L YDE&MRRRR XR MUHKQHRQIVRIR MBHR XX
SURYRGL VH LGHMD R SURFHVX XSUDYOMDIWX RRB JXRGW]|L
VNODG VD RNROLQRP L SURVSHULWHWQL UD]YLWDN 8SUDY
WHKQRORJLMH L SRPRUX QMLK VH NRQWURORP XQXWDUQWN
GLQDPLpNR VXJODVMH L]PHYyX SRGR]REMDARQRMHIRINYRNRD YR
GLIHUHQFLUDMXULK GRJDYyDMD 6XJODVMH PHYX VSRPHQXW

Xx LQWHUQDOL]DFLMRP YDQMVNH NRPSOHNQRVWL X XQXW
X HNVWHUQDOL]DFLMRP XQXWDUQMH NRPSOHNVQRVWL X

x kombinacijom internalizacije i eksrnalizacije®®

=ERJ SURPMHQH NRPSOHNVQRVWL L WXUEXOHQFLMD X RN
SUDYLOD 5DVWRP NRPSOHNQRVWL SRWUHEQR MH VWYDUI
SUHVWDMX YULMHGLWL WH RJUDQLEKRYBW R YIDRMEXX | HIH KM@ (
elemenata sistema i uzrokuju cjelovitu razvojnu procdgnkcionalnu nesposobnost.
SRGX]JHUH NDR daWR MH YHU QDSRPHQXWR L] RNUXAHQMD
GLQDPLNH VLVWHPD RpHNXMH WEBQRXQA D HMHP D GD W P MHQH
SRUDVWRP NRPSOHNQRVWL GROD]JL GR QHVNODGD PHyYyX HO
VLVWHPD 6WRJD VH SRGX]J]HUH PRUD SULODJRGLWL QRYRM
su se pojavile te odrediti nova igtacijska pravila kako bi si osigurao razvojni pojim bi

PRJDR REOLNRYDWL VWUDWHILMX ]D EXGXUQRVW 8 OLWH
SURFHV GLIHUHQFLMDFLMH L LQWHJUDFLMH NRMLP VLVWH
koja mu nudePRIJXUQRVW ]D HNVWHUQDOL]DFLMX LOL LQWHUQDC
PRUD VOLMHGLWL A% REOLNRYQL UD]JYLWDN

2)YXpPNDQ 6DERO % 30DQLUDQMH SRVORYQLK GRPHWD VWU
30 |bid., str. 1820
311bid., str. 20
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Slikal A63 REOLNRYQL SURFHV GLIHUHQFLMDFLMH L LQWHJUL

Kompleksnost

......

Ka,- kapacitet apsorpcije raznolikosti
i-tc upravljacke tehnologije

(Ka)<(Ka)<(K)

Vrijeme
,JYRU )XpNDQ 6DERO $ ovnihdogée&® &L19DQMH SRVO

A63 REOLNRYQL UD]YLWDN SUHGVWDYOMHQ MH LQWHJUDFL
SUDYLOD NRML RPRIXLEXWMNPXRSESRKPHDINK VD SRVWRMHUH UD]L(
QMHJRY UD]YLWDN QopsistdnéiispralfaMYQR-M M MWDQMH L YUDUD V
razvojni put2 6 YDNL VLVWHP QH SRVMHGXMH MHGQDNH NDUDNW
prevladavanje ovakvog stanja. O istom ovise razlike u morfologiji, strukturi, procesima i

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

previDGDYDQMX VWDQMD QXaQH SURPMHQH LQWHJUDFLMVNLK

X reaktivni sistemi + XVPMHUHQL VX QD RGUADYDQMH VWDQMD
NRPSOHNVQRVWL GMHOXMX NDR VOMHGEHQLFL PpHNDN
NDNR tH VH RNROLQRBMAULODJRGLWL SURPMHQ

X proaktivni sistemit XVPMHUHQL QD SURPMHQH L IXQNFLMH L S
vlastite kompleksnosti; djeluju kao inovatori, ovakvu situaciju vide kao priliku za

repozicioniranje i ostvarivanje konkurentskih prednosti;

2)yXpNDQ 6 D E R Qanifianje poslovBih dometa, str. 20
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x kombinirani sistemizusmjeUHQL VX QD RGUADYDQMH SRORADMD NI

, QWHJUDFLMVND SUDYLOD RGUHYyXMX XSUDYOMDQMH QHNR
situacije porasta kompleksnosti i diferencijacije, uspostavom nove razine integracijskih
SUDYLOD SUR yrdst@vHgvaliti $vVdp i@zwojhi ciklus. Dinamika promjena vods

pojmu lanca vremena koRPRJXUXMH UD]JOLNRYDQMH SUR&AOWK VDGL
kojima se sistem nalazi t XGL PRJIXUQRVW |]D Remdldavidy DpgaMjghjaGL QD P L
bLPH tprhégD2a proceposlovnog planiranja i oblikovanja strategije.

2.2.2. Uoga lanca vremena u oblikovanju strategije

Lanac viemenaSURFHYVY MH NRML YHAaHPR X] UD]JYLWDN VLVWHPD
VLVWHPD 2Q REMDaQMDYD SURPMHRGG&RH WNIR MKL KV GIR @ DH.P
GLPHQ]JLMH D WR VX GRJDYDML L] S RAERF RVWWR LM N DVGEIRFHOR
SUHWKRGQRP SRJODYOMX ODQDF YUHPHQD RPRJIJXUXMH GLC
RGQRVQR RPRJIXUXMH GD SRG Xjjbvietujuunizievh Hoslevanj&Rtd D y D M H
GLPHQ]JLMH YUHPHQD 7DNRYHU QD SULQFLSX ODQFD YUHF
GLIHUHQFLMDFLMH L LQWHJUDFLMH NRMLP SRGX]HUH PLMH
dolazi u novu fazu poslovanja wstavom novih pravila, a temeljenih na iskustvima i
RpPHNLYDQMLPD L] SURAOLK VDGDaQMLK WH EXGXuLK GRJD

Igor Ansoff, ruskekDPHULPpNL JQDQVWYHQLN QD]JLYDQ RFHP VWUD'
SUREOHPDWLNX ODQFD YUHPHQD LUKRIMYWOAMDRMGR RYHD QLA
je poslovno upravljanje cilju usmjerena transformacija informacija u akcije i to na dvije
razine, informativnoj i djelatnof® Ansoff je razlikovao tri tipa organizacijske otvorenosti.
IMLPD SRND]XMH UD]JOLpPIRWRDW LLY (BHR LH [DMQHRYDW Q® SHUVS
RNUXa8HQMLPD L WR SUHPD UD]JLQL NRULAWHQMD SR]QDWLI
VWYDUDQMD EXGXUQRVWL WH VSRVREQRVWL LVWUDALYDQ
djelovanja. PremaAndd X WLSRYL RUJDQL]DFLMVNH RWYRUHQRVWL |

B¥)YXPNDQ 6DERO % 30DQLUDQGMH SRVORYQLK GRPHWD VWU
34bid., str. 2621

35 |bid., str. 23

36 |bid., str. 2324
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X TIPI +x<SURAORVW NDR SRWSXQL RVORQDF SUL REOLNRYD!

8 RYRP WLSX ODQFD YUHPHQD EXGXUQRVW VH WHPHON
3UHWSRVWDYOMD VH GD SIHRXIVRHMR X D& NDQMRM W MIHD
NUR] YULMHPH GR WUHQXWND X NRMHP ]DYU&ADYD SU
SRVOMHGLFH MHGQDNH RQLPD L] SUR4Z0RJ UD]JGREOM
LVNXVWDYD LJDSNR@®RNW MW XD O Q RéhndlbBijL @&lovBdRyG X ] H i D
XSUDYOMDQMD X RYLP XYMHWLPD RVWYDUXMX VH S

planiranja.

x TIPII +<SUR4AORVW MH QDMYHULP GLMHORP RVORQDF SUL
8 RYRP WLSX ODQFD YUHPHQD EXGXUQRV W teémeljlL GDOMLE
SURAORVWL DOL SRVWRMH PRJIJXUQRVW SRMDYH SURF
SURAOLK LVNXVWDYD 3RMDYOMXMH VH GLMDJQRVWLD
GMHORPLPpQR UD]PIRVODNNG DOIQRPOHRIH L] SURAORVWL \
pHULRG SRNXa4aDYD RGUHGLWL QD WHPHOMX SURAORVW
2YDM VH WLS WHKQRORJLMH SRVORYQRJ XSUDYOMD
planiranja, a strategijski plan predstaildeHPHOMQL XSUDYOMDpPNL LQVWU

x TIPIIl - poaORVW MH QDMYHULP GLMHORP JDQHPDULYD SU

2YDM WLS ODQFD YUHPHQD WHPHOML VH QD LVWUDAL
PHWRGD 1D RNUXaHQMH VH SRpLQMH JOHGDWL NDR QC
NRMHP VH EXGXWGRVWHQDWUMBPD VLPXODFLMDPD L
RGOXpLYDQMH VH QH QXGL MHGLQVWYHQR UMHAHQN
Tehnologije poslovnog upravljanja koje se koriste u ovom tipu lanca vremena jesu
strategijsko upravljanje, strategijsko ugiamje s ranim upozorenjem i cjelovito

upravljanje.

SUHVOLNRP LGHMD RUJDQL]DFLMVNH RWYRUHQRVWL QD NI
]DNOMXpLWL NDNR UD]OLpLWL ODQFL YUHPHQD ]JDKWLMH"®
svladavanje kompleknosti i MLPD SULSDGDMXuUH WHKQRORJLMH XSUDY:
odnosa i povezivanja vremenskih dimenzija te poslovnog upravljanja i planiranja. Za sistem

MH QXaQR ]DPLMHQLWL SRVWRMHUX UD]JLQX LQWHJIUDFL
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upravljanja kako §§ QHEL QDaDR X VLWXDFLML OLNYLGDFLMH 1HS
SRWUHEQR XpLQLWL NRUDN SUHODVND Q@ prilagdd&iXxseUD]L Q X
NRPSOHNVQRVWL NRMD RNUXaAXMH SRGX]HUH WR UH SRG
neutraliz&iju od strane konkurenata koji su prepoznali priliku i prilagodili svoj razvojni put
uspostavom novih organizacijskih pravila prelaskom na nove tehnologije poslovnog

upravljanja’’

Slika2. Koncepcijski prikaz lanca vremena

SADASNJOST

SADASNJOST KAO AKUMULIRANA P
TEMELJ BUDUCNOSTI P S
2o o

lzZvoU )XpNDQ 6DERO $ 3O0DQLUDQMH SRVORYQLK GR

3 )XpNDQ 6DERO $ 30DQLUDQMH SRVORYQLK GRPHWD VWU
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2.3. Roces oblikovanja strategije

2EOLNRYDQMH VWUDWHJILMH MHGD QnariziiR ¢Gjeld @danidacheé K SURF
LOL QD UD]LGRWORMNMUMKANHGLQLFD D NRML RW R DXVIEKANH K
cileva SR G X ]iHpid¥ilnog pozicioniranja u odnosu na okolinixoces oblikovanja
VWUDWHILMH NRPSOHNVDQ MH SURFHV GRQRAHQMD RGO:
YUKQRYQL P Hh&bBraeilPdeuphih informacija moraju donijeti najbolje odluke za
VYRMH SRGX]J]HUH L VQRVLWL RGIJRYRUQRVW |]D SRVOMHGL
MHGQRJ VWDQMD X QHNR GUXJR QRYR VWDQMH L RQR ]D €
UKRMRM SRGX]JHUH NUHKMH X MR RR GRE Bxe@al Rer®u@ odlubé) M D

VH PRJX GLIHUHQFLUDWL QD EURMQH QDpPLQH 1DMpHEUH \
YULMHGQRVQH L UD]JYRMQH RGOXNH WH ¥WUDWHILMVNH W

SURFHV GRQR&AHQMD RGOXND X OLWHUDWXUL MH GHILQLL
UD]JYRMQLK SRWHQFLMDOD D ]DYU4ADYD RGO®RKoREi INDR REY
SURFHVX GRQRAHQMD RGOXND NRML ¥¥H QDMpH&AUH VSRPLQI

1. 8 Rp D ¥ pofawiog oblika problema

2. 'LMDJQRVWLPpND DQDOL]D SUREOHPD

3. B3URJQRVWLPpND DQDOL]D SUREOHPD

4, 2GOXND R QDVWDYOMDQMX SURFHVD RGOXpLYDQMD
5. 3BRVWDYOMDQMH DOWHUQDWLYD |]D UMHaGaDYDQMH SUR
6. Vrednovanje alternativa

7. 'RQRAHQMH RGOXNH

8. 3BURYRYHQMH RGOXNH

9. Kontrola premisaiNRQWUROD SURYRYHQMD

10. Analiza odstupanja i korekcija odluke

.DR QDMYD&QLML NRUDN X SURFHVX RGOXpLFDQMD LVWLD
UMHAHQMD ]D UMHADYDQMH SUREOHPD $OWHUQDWLYH LC
postoji izbor za odKpLYDQMH RG NRMLK EL X NRQDpPQLFL RQDM QEC

3¥)YXPNDQ AGPOEF. Blaniranje 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 sance quarterly, 21(2)

“4)XpNDQ 6DERO $ 30DQLUDQMH SRVORYQLK GRPHWD VWU
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UMHAHQMH SRMDYQRIYPEDLEDVEHWREDWEDD QXGL GUXJDpLM
RGDELU L]JPHYyX DOWHUQDWLYD RYLVL R PHQDGAPHQWX NRN
senadHOMDPD SRWUHEDPD L PRIJXUQRVWLPD YH]DQLPD X] WV©
]ID UMHAHQMH SRMDYQRJ SUREOHPD

,JYRU ]D SURFHV RGOXpLYDQMD L GRQR&HQMD RGOXND D
OHAaL X SRVWRMDQMX QHMWRI SRIRHERHIMM QDU REWKPD FLMD X
RGVWXSDQMD L]PHYyX SODQLUDTIRUDY RB\RW Y PN PARE W H.JPXEDWWL
QD SRVORYDQMH SRGX]JHuUD L PRAH XJURJLWL EXGXUH SRV
WUDAL EU]X UHDNF lzM ¥vora, ¥dnGsKo GzkaeDprGbRma i prijedlog za

UMHADYDQMH QD V \progddde M O W ¥ D RLIOMWHL X@RIRE K MPHEHKQ MOW H U Q L
PRUD RPRJIJXULWL SRGX]JHUX SRYUDWDN QD LVSUDYDQ UD]YF

Proces prepoznavadD SRMDYQRJ REOLND SUREOHPD SRpHWQL MH
]DYUGDYD RGDELURP MHGQH DOWHUQDWLYH YL&H DOWHUC
po prioritetima®® =DGDWDN DOWHUQDWLYH MHVW VSUMHpPDYDQN
GRIJDYRMBRRVQR SUREOHPD X QMHJRYRP SRMDYQRP REOLN)>
ULJLNRP L RSDVQR4&iX DOL ]D SRGX]HUH PRAH SUHGVWDYO
SRVWRMHUHP RNUXAHQMX L UHSRJLFLRQLUDQMHMeX RGQRV
1IDVWDYQR QD LGHQWLILNDFLMX SUREOHPD GR SURFHVD L
GR PLQLPL]LUDQMD QDVWDOLK SRUHPHUDMD NUHUH VH
SRGX]HiX L QMHJRYRM RNROLQL WH SURJQR]RP MEXGXiKH J

djelova poslovanja

BURFHV GLMDJQR]H X]JURND SUREOHPD X SURFHVX RGOXpI
VWDQMD SRGX]J]HUb L QMHJRYD SRVORYQRJ GMHORYDQMD L
dijagnoze situacije jasna je pojavnost povratrezevu vidu kontrole kroz naknadnu i
XVSRUHGQX NRQWUROX pLML MH FLOM LGHQWLILNDFLMD X
RPRJXULWL QRUPDOD Q “Quansdimakénhiol® i@ RROD@M\DII po
GRYU&GHWNX QHNH DNWLYQRVWL D RPRJXUXMH XWYUyLYDQ

ciljevima koji su postavljeni. Za razliku od naknadne kontrole, proces usporedne kontrole

2)YXPpNDQ 6DERO % 30DQLUDQMH SRVORYQLK GRPHWD VWU
43 bid., str. 58
44 bid., str. 58
45 |bid., str. 62
46 |bid., str. 62
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SURYRGL VH WLMHNRP QDVWXSD R GRAHMNI KN H XWLYYWUQ R MW L
XPpLOQNRYLWRVWL SRMHGLQLK DNFLMD V SRVWDYOMHQLP |
kontrole puno skuplii i VORAHQLML RG QDNQDGQH NRQWUROH DOL
LQIRUPDFLMH NRMH VH PRJX anaRULVWLWL X SURFHVX RGO

3ULMH SRVWDYOMDQMD DOWHUQDWLYD QMLKRYRJ YUHGQ
]JDYUADYD SURFHV RGOXpLYDQMD YDOMD SURYHVWL L SUR
UD]PDWUD EXGXUL UD]YLWDN SRGX]HUD YRUMNRR Y R/H SSRMIOLR
SURJQRVWLPNRP DQDOL]JRP MHVW GHWHNFLMD SRGUXpMD
EXGXUQRVWL SUHGVWDYOMDWL L]YRU RGUHYyHQRJ SUREOH
NRMRM VH GR SUREOHPD &HOL G IS B® X MHi H) MIR L W]RI W@ RR
L VNXS SURFHV DOL X NRQDPQLFL RQ PRAH VSULMHpPLWL Q!
QMHJRYRJ X&HJ LO%® 4LUHJ RNUX&HQMD

3URFHV RGOXpLYDQMD XNOMXpXMXiuL GLMDJQRVWLpPNX L
obOLNRYDQMD VWUDWHJILMH 1D WHPHOMX LQIRUPDFLMD
SURJQRVWLPNLK PRGHOD PRJXizZVSRBX[IGMHWH \SQID®H NHVIO B
GROD]H L] YDQMVNRJ RNUX&HQMD SRVORYDQMIBvang] VXVWI
SRGX]HiUD D MHGQLP GLMHORP MH L RQ GLR VWUDWHJILME
WHPHOM VX RGOXpLYDQNMD 3R R WIHHDSWHISRIIIQ BRIGX3JHREOHPH
QDVWDOL NDNR EL VH SRGX]HiUD pLP WID QDMK UBR AGVX SURNR
RGUHYVHQL QLYR NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL SUHG NRQN
LIX]JHWQR MH SRYH]DQ L VOLpPpDQ SURFHVX RGOXpLYDQMD
GRQRAHQMD RGOXNH R L]ER U Xnaiy, ARiMiHe prvces SIRYAO RaY QH W

Slici 3. Proces oblikovanja strategije

TYXPNDQ 6 D E R Planifanje poslovnih dometa, str. 63
8 |bid., str. 63
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Slika3. Proces oblikovanja strategije
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SRVWDYOMDQMHP SRVORYQRJ VYMHWRQD]RUD SRGX]HUD

VYMHWRQD]RU SRND]XMH VPMHU NRMLP VH SR@GXIHUH aHOL
RNROLQL X NRMRM UtUH SRVORYDWL

27



S3RVORYQL VYMHWRQD]RU PRUD ]JDGRYROMDYDWL WHPHOM
GMHORYDQMD L ELWL RVPLAOMHQ QD FMHORYLW QDpLQ GEC
ekonomskih i socijalnih dimenzijailieva i kriterija poslovanjd?

SRVWDYOMDQMH PLVLMH L YL]JLMH VOMHGHUOL VX NRUDFL >
izgradnje sustava vrednota i korporativkeglture SRGX]HuUD 9L]LMD MH SUHGV\
UD]JYRMQL SRJOHG QD EXGXUQRVW L XVPMHUHQD MH QD FL
NRMH VH aHOL SRVWLUL NUR] QMHJRY UDVW L UD]JYLWDN O
temeljne postulate poslo@MD SRGX]HUD NRMLPD VH aHOL RVWYDULWL

SRVWDYOMDQMH UD]YRMQH VLWXDFLMH VOMHGHUL MH L MI
VWUDWHILMH 8 RYRPH NRUDNX VXpHOMDYDMX VH VDGDAaC
razmatra seVLWXDFLMD X NRMRM VH SRGX]JHUH WUHQXWQR QD¢
SRGX]J]HUD L QMHJRYR SR]JLFLRQLUDQMH X EXGXUQRVWL
SRVWDYOMDQMD UD]JYRMQH VLWXDFLMH SRGX]JHUD MHVX
GLMDIJ@RUQDPNIDPD L PRGHOLPD WH SURJQR]D EXGXULK SF
analizama i modelim®. 2YDM GLR REOLNRYDQMD VWUDWHJILMH SUX
RGOXpLYDQMD QD WHPHOMX QMHJD GROD]LMR MR UBIO X H L
NRQPRQEUHGVWDYOMDWL VWUDWHJILMX SRGX]JHUD 6WRJD
jesu: predlaganje strategije poslovanja, izbor strategije poslovanja, izrada strategijskih
SODQRYD ]D RGDEUDQX VWUDWHJILMX L QMRMvaSUULSDGDN
SULSDGDMXuLP FLOMHYLPD 2YLP NRUDFLPD NRQNUHWL]LL
VWUDWHILMH X RGDEUDQX VWUDWHILMX SRVORYDQMD NRM
EXGXUH UD]J]GREOMH SUHGVWDYOMD NOMXpBi® cielBgN XPHQW
SRGX]HUD

SRVOMHGQML NRUDFL REOLNiwrDetvda vitédgtacjaM Habidinatijery Ha X V
procesa naknadne i usporedne, kao i anticipatkomtrole SURFHVD SURYRVYHQMD V\
6SRPHQXWH NRQWUROH RPRJXal&trédtbgiskin planovaHiQrijHdvulL VS X Q|
HYHQWXDOQX NRUHNFLMX pLMD VH SRWUHED XND]DOD W
strategijskih planova.

PW)YXPNDQ 6DERO % 30DQLUDQMH SRVORYQLK GRPHWD VWU
50 |bid., str. 91
51|bid., str. 106
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SURFHVY REOLNRYDQMD VWUDWHJILMH MH NUXAQL SURFHV N
GLQDPLpQH SNRRPRWVDHHQ VQRVWL RNUXAHQMD X NRMHP SRGX]t
YDA&QRVW XNOMXpHQRVWL NOMXpQLK GLRQ LaNkasnijé iSRG X]H
integraciju strategije u poslovanje kako bi se ona moglajelosti provesti i dovesti do
prognoZLUDQLK XpLQDND ]D SRGX]JHUH

52)XpNDQ 6DERO $ 30DQLUDQMH SRVORYQLK GRPHWD VWU
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3.M2'(/, 5$=92-% 32'8=(0%

3. MRGHO UD]YRMD SRGX]J]HuUD SUHPD UHODWLYQRM HILI
ORGHO UD]YRMD SRGX]HUD SUHPD UHODWLYQRM HILNDVQR
JODQVWYHQLND SURI GU VF 'UDJH *RUXSL i{a\Dd¢éNRQRP V
NRML UD]PDWUD VWUDWHANL UD]YRM SRGXYjédputa ID]H Q
spominje u ®brazovaju rukovodilace iz 1961., teknjizi BRVORYQD SROBWLND SR
1973. godine SURIHVRU *RUXSLU -LYRN DJQADXQYWL HDIRG SRVYHW
poslovne i razvojne polittke podHUD D QD RY X L avittdddijdS RSKGRXD MV H

NUL]QRJ PHQDGAPHQWD REMDYLR MH SUKNR JODQVWYHQ

ORGHO UD]YRMD SRGX]HUD SUHPD UHODWLYQRM HILNDVQ
GLMDJQR]H L SURJQR]H VW U DiéthiNlprddesvosikdevarktdte)ijeS R G X ] H
ASRVORYQLKK BROIIHMIDNQMHIRYLP SR]LFLRQLUZ2WQNEP X RG.
ciklusa®® 2GUHYLYDQMHP ID]JH UD]JYRMD SRGX]HUD L SRYH]LYD
SRGX]HUD SURYRGH LOL EL WUHED O Drad/jfeYaReSILIjbj s© V RE]
nalaze, RYDM PRGHO SRGX]HULPD RPRJXUDYD SUDYLODQ L]JER!
SRVORYDQMD VWUDWHENRM SRJLFLML X NRMRM VH WUHQXMW

*RUXSLUHY PRGHO UD]JYRMD SRGX]J]HUD XWHPHOMHQ MH QD
metRGD LOL XVSRUHGQD PHWRGD MH SURFHV NRMLP VH WEF
UHOHYDQWQLP L NRPSDWLELOQLP SRGX]JHULPD GROD]L GR
X RGQRVX QD SRGX]J]HUD V NRMLPD MH RQR XW8RUHYLYD
PRIRRVW XpEQIMDDIRGEX Q DhinoshdoblikBvanasDaiey|® na temelju

QRYLK LQIRUPDFLMD R YODVWLWRP NRQNXUHQWVNRP SRO
metode> ORGHO UD]YRMD SRGX]JHUD SUHPD UHODWLW@RM HILNTE
SURJQR]JLUDQMH ID]J]H UD]JYRMD SRGX]HUD D GR LVWRJ VH
NULWHULMD UD]JYRMD SRGX]HUD NRML VX X PRGHOX SUHG\
SULYUHGH L LQGLYLGXDOQRP HILNDVQR&UX SRGX]JHUD

S¥3)YXPpNDQ 6 D E R Oanianje poslov®i® dometa, str. 119
541bid., str. 119
2VPDQDJLU %YHGHQLN 1 DQG ,YH]LO 9 %WHQFKPDUNLQJ NDR LQVW

ekonomskog fakulteta u Zagrebu, 4(1), pp-338.
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S3RPRUX VSRPHQXWSRKRWWDYPM®PD VH PRGHO UD]JYRMD SRG)
HILNDVQRVWL .UR] SURVMH p&3podarsi/di (hdBihjedbivatselokvid V Q RV W
RNUXaHQMD X NRMHP SRGX]JHUH SRVOXMH L RQR SUHGVWD
mogu uklopiti dviH YHOLpPLQH NDR PMHUH HILNDVQRVWL RNUX:
JRVSRGDUVWYD ]D VOXpDMHYH NDGD MH ULMHpPp R SRGX]H
WuUaLawXx NDR L NRQFHQWUDFLMRP MH NRPSDUDELOQLMH
posluje. IL  HILNDVQRVW LQGXVWULMH ]D RQD SRGX]J]HUD NRMD
VOLpQLP SRGX]JHULPD SUHPD LQGXVWULMVNRM DrugaQL GME
PMHUD HILNDVQRVWL YHaH VH X] SRGX]HUH LHQ@D]L®DXVH

modelu sudjeluje kao mjerilo njegove individualne sndge.

.DNR EL PRGHO ELR SULPLMHQMLY L LVNRULVWLY X SUDN
UDJ]YRMD SRGX]HUD XJUDGLR RGUHYHQH SUHWSRVWDYNH L

X 3UL RGUHYLY D Q Mnd pbbnhitraRskl iina tBHakbkbmske efikasnosti, a
NRMD MH SUHGVWDYOMHQD PDNVLPDOQLP NDSDFLWHW
SURPDWUDQR RNUXaHQMX

X 3RpHWNRP SRVORYDQMD RVWYDUHQD PDNVLPDOQD HIL
nepromijenjena (W RPLMHQMLYD VDPR X ID]JL RVYDMDQMD SUF
SRYHUDWL LVNOMXpPLYR LQYHVWLFLMDPD

X (ILNDVQRVW REXKRBUIIREW UDGD L HNRQRPLPpQRVW

X (ILNDVQRVW VH PMHUL NDR LQGLYLGXDOQD HILNDVQF
RNUXAHQMD JRYGRGWUVWHDVWUDWHAENH VNXSLQH

Xx 5HODWLYQD HILNDVQRVW SUHGVWDYOMHQD MH RGQRYV
GUXaWYHQH HILNDVQRVWL RNUXAHQMD

X OLQLPDOQD L SURVMHpPpQD GUXAWYHQD HILNDVQRVW
UDYQRPMHUQR V UD]YSRRVGXUP URNBENAHQMHHPDGQLK VNRN
neprilika.

%)YXPpNDQ 6DERO $ e poslovr8haibnigtalsb.Q N9
S *RUXSLU YD]JH X UD]JYRMX SRGX]HUD L QMLKRYR ]QDpHQMH ]D S
institut NR Hrvatske. Zagreb., str4£

31



1D GRVDG VSRPHQXWLP SUHWtHeeWDN NR UXS R MHDYE QN HORVM. @
SRGX]HUD HSQUMKHWDYQRM HILNDVQRVWL faZaR&@@ R RojiMddseR GU H y |
SRGX|HUDDPRAPDOLMHGQR VD QMLKRYLP NDUDNWH®LVWLND ID]

1. Faza osvajanjgoroizvodnje £+ SRGX]J]HUH X SROD]JLAQRP PRGHOX
XVSRVWDYOMD VYRM SRpHWQL SRVORYQL SRORADM
YLARM RG SURVMHPQH GUXaAaWYHQH HILNDVQRVWL
pretpostavljeno, maksimalne razine telekmnomske efikasnost X RYRM SRpHWC
IDJL LVWR WDNR SRGX]HUH X RYRMVHAL XYMSRX@DNML?
efikasnijeinterne procesel |DX]LPD W U3 MR AXGLMH LVNRULVWL
potencijale i prednosti.

2. Faza normalne proizvodnjedruga je fdD X PRGHOX UD]YRMD SRGX]
UHODWLYQRM HILNDVQRVWL X RYRM ID]L SRGX]HUH
maksimalnu razinu tethA 6l NRQRPVNH HILNDVQRVWL NRMD MH
GUXaWYHQH HILNDVQRVWL RNUXAHQWEBD KL WD FSGRGX DH
GRQRVL YLVRNX DNXPXODFLMX VUHGVWDYD L PRJXIC
X YODVWLWL UD]JYRM LOL ]DX]LPDQMH WUAL3AQRJ XGI
SULSDMDQMD QD WUALaAWX SRG XU kibHe R¥irazYorUXMH V°
RQR HNRQRPVNL QDMVQD&QLMH

3. Faza normaln@roizvodnje tiako naziva istog kao i ranija faza, ovu fazu opisuju
GUXJDpLMH NDUDNWHULVWLNH X RYRM ID]L ,JERJ QH:
AaWR XNOMXpXMH YODVWLWX.L VLW R/RYDJAHAMXQL SRIDD VO
GUXAWYHQH HILNDYREBXWMWILIHRSBRY¥&DYMDUHODWLYQR ]I
VDGD RVYRMHQX UD]YR MRV W/ DH/GIQRWYRW @ Bl piDIRA 8 R\E X |
WR XNOMXpXMH SURVMHpPQX HNRQRRMdsXa VI@BjgX SUR)
PRIXUQRVW |]D URYR YMINVGBIUYDQNMWL]QD VLWXDFLMD Sl
NRMRM VH LQGLYLGXDOQD HILNDVQRVW SRGX]HUD
RNUXAHRNGQDpPpDYDMX

S*RUXSLO J)DJH X UD]YRMX SRGX]HUD L QMLKRYR ]QDpHQMH ]D S
institut NR Hrvatske. Zagreb., st54
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4. Faza oOWNHADQH HNRQRPVNH VL WD FdzM Hastlpa GsRj&@IXHUH
QHPRJIJXUQRVWL SRGX]JHUD GD SRGLJQH UD]JLQX VYR
QHLVNRULAWHQH HILNDVQRVWL LQGLYLGXDOQD HIL
]DRVWDMH D SURVMHpPQRP GUXaAWYHQRP HILNDVQI
SRGX]JHUH pLQL VYH UDQMLYLMLP L VODELMLP D UHO
MDpRP SUWDHNYPHRVWDYND SRGX]J]HUH VWDYOMD X MRa
potencijalnom metom za preuzimanje od strane konkurencije, a s druge strane
njezin neadekvan poslovni rezultatpridonosi gubitku ekonomije volumena
SURL]YRGQMH L pLQL FLMHQH SURL]JYRGDAWRWMRANR
YLAH RWHADYD WUHQXWQX VLWXDFLMX X SRVORYDQM

5. Faza gubitka + QDVWXSD QDNRQ QHPRJIXiUQRRWHAEINQPK OD
HNRQRPVNH VLWXDFLMH SRGX]JHUD L X QMRM VH LQG
LIUDJLWR LVSRG UD]JLQH SURVMHpPQH GUXaAWYHQH HI
PLQLPDOQH HILNDVQRVWL pLPH SRGX]JHUH XOD]L X
SRGX|HIHUHJXMMWDW WUALEQLK QHSULOLND LOL SRJ
SRVORYDQMD YHU VH MDYOMD NDR ANURQLpPQD L VW
UMHAHQMD3 *RUXSLUO RYX VLWXDFLMX SUHSR]QDMH
modelu (eventualno i posliednjy)D NRMD XMHGQR R]QDpDYD L UD
SRGX]J]HUD NRMH UH LOL YRGLWL X QMHJRY  GDOMQM
razvojni skok NRML XNOMXpXMH YLVRNH LQYHVWLFLMH L]
RPRJIJXULWL SRGX]JHUX QRYX SULKzNdRondukRijfd @RY X SR
PRGHUQL]DFLMX VDGDaQMH SURL]JYRGQMH LOL RVQLY

S3RGX]HUH VH RYLVQR R VWXSQMX YODVWLWRJ UD]JYRMD L
snagom+*LQGLYLGXDOQRP HILNDVQR&UX PRAH SR]JLFLRQLUDWL

X PpPYROMQR SRPHWQR SRVORYQR SR]LBIRGPLADQMH L UHC
X NHSRYROMQR SRPHWQR SRVORYQR SRiditfdciRBLUDQMH L |
X SRYROMQR SRpPHWQR SRVORYQR SR]LFLRUAIRQMH L UD

Svaka od mogi LK VLWXDFLMD SULBNIE]D Q@R ®HOJUD]YRWID (BIR G X]H(
relativnoj efikasnostt .DR aWR MH YLGOMLYR JUDILpNL VX VSHFLIL
SRGX]JHUD V REJLURP QD UD]JLQX LQGLYLGXDOQIhjerelLNDVQR
SURVMHpPQH L PLQLPDOQH GUXaWYHQH HILNDVQRVWL RNUX:
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Slika4 ORGHO UD]YRMD SRGX]J]HuUb SUHPD UHODWLYQRM HILND

SO
.'91' “1_“\\\.[}*% .
Eﬁ & o Qs'-k T .
Q@e\\b\ A - povoljnn podetne
e poslovne pozicioniranjei
'?ehnininmln-l relativne mnsr:ljmljt:
okrudenja Polazidni postovni poloZaj
poduzeéa - individualna
clikasnost e, jo imnad
c . prosjeine efikasnosti okruZenja
poduzeca (nacionatno gospodarstve ili
industrija)

' >
I I 1wy t

B - nepoveljno pocetno

poslovno pozicioniranje i

relativiio zaostajanje:

B, - Polazi¥ni poslovni poloZaj
poduzeca - individualna
clikasnost c. jc ispod
prosjeéne ¢fikasnosti okruzenja
(nacionalna privreda ili
industrija)

B, - Polazini poslovni poloZaj
poduzeéa - individualna
cfikasnost ¢, je ispod
minimalne efikasnosti okruZenja
(nacionalna privreda ili

industrija)
e s 606} (3
oduzeca o, Y .
e P QY C - povoljno pocetno
° poslovno pozicioniranje
C ‘ i razvajno pracenje okruZenja:
_.v"'Y " Poslovaom politikom
" }- , M ey oy O
€ Pt r;,{.,,(”f_'fn,,,” USIMJCICNoNm raZvoju s¢
. e ey, investiranjem stalno
,-"" odrzava individuallnal
- cfikasnost poduzeca iznad
- efikasnosti okruZenja.
,]JYRU )XPpNDQ 6DERO $ 30DQLUDQMH SRVORYQLK C

34



32.MRGHOL ALYRWRGBXJHIWMHND

SRGUXpMH VWUDWH&ANRJ PHQDGAPHQWD GRALYMHOR MH VQ
%URMQH a&4NROH SUHGVWDYOMDOH VX VYRM SRJOHG QD VW
PRGHOH L LVWUDALYDQMD .DNR EL FRRJUB.IR S UDWRWILQ LV W
znanstvenici poput Zuberbuhlera, ili Marshalla dio svoga gamkvetili su upravo ovoj temi.
,VWUDALYDQMHP EURMQLP DXWRUD SD L JRUH VSRPHQX\
ALYRWQRJ FLNORWL S/RIGXDHIDV Y S\RPHOQUMLID D& @ HK DQGAEH QL N |

SRGX]HWQLAWYD VW UDWHURNMHI L ERIRQDIEAE BHIXWID DXWRUL
ALYRWQRJ YLMHND SRGX]HUD L UD]PDWUDOL RELOMH&MD
SURVMHpPQR SRGX]HUH 3$ (chak® &lite3a €@ anQe\od/ ki) ON faze u

ALYRWQRP FLNOXVX SRGX]HUD SURPDWUD ELKHYLRULVWL
SRQDADQMD A&WR XNOMXpXMH UD]J]OLPLWH PHWRGH XSUDYONM

LAYRWQL FLNOXV SRGX]HUD
ORGHO ALNMRWOXRD SRGX]HUD QDVWDR MH QD WHPHOMLPD U
i Maxa Zuberbuhlera. Na temelju Marshallove anaize YRWQRJ YLMHND SURVMHDpC
LQGXVWULML SUHWSRVWDYND MH GD AaLYRWQL FInMOXV VYL
kretanja® =XEHUEXKOHU SRWY Uy B DY LW H]IXN R X3 O] QRR G X | H
rad u kojemaLYRWQL FLNCGXY GRWGXYKMIMD SRPRUX LVWRLPHQRJ G
X VYRMHP UDGL 4&LYRWQL YLM#N SRGX]HiUD GLMHOL QD SHW

. Faza izgradnje
. Faza rasta

1
2
3. Faza diferenciranja
4. Faza konsolidacije
5

. Faza likvidacije

Faza izgradnje ]D PHQDG&PHQW SRGX]HiD SUHGVWDYOMD L]D]RY
SRVORYDQMD SRGX]HUD L RQD MH RG NOMXpQH ]QDpDMQR
ostale fazeALYRWQRJ FLNOXVD 8 RYRM ID]L SRGX]HiH XVSRVV
QX&4QD XODJDQMD X REUWQD VUHGVWYD L LQIUDVWUXNW)

aNuUwLu o OLNLO O 3 R G XTHVQ®@INGOADYGRQ LAWY 5 RERL Q NN WAL M D
60 Zuberbuhér, M. (1992). Wer sind erfolgreiches Unternehmer. Management Zeitschrift No 4.
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SRGX]HUD X RYRM ID]JL MHVW a4WR SULMH XVSRVWBFLWL QR

udio 81

Fazarasta VOLMHGL QDNRQ XVSMH&AQR RGUDYHQH ID]JH L]JUDGC
YHOLNH HNRQRPVNH NRULVWL X YLGX SRYHUDQMD GRELWL
PRJXUD SRVOMHGLFD UDVWD YULMHGERDWIURG®IVYMH LG WRHQ
UbvwbD LQSXWD UDVW NYDOLWHWH SRVORYDQMD L LOL UL
faza u kojoj ostvarujevelike ekonomskeNRULVWL VWRJD X RYRM ID]JL UDV
dodatno investirati u svoje poslovanje i ¥¥DULWL MR& YHUH VWRSH UDVWI
ILQDQFLUD YLaANRP ]DUDGD LOL MHIWLQLP NUHGLWLUDQM
VOMHGHUH WUL VWUDWHJILMH

strategija koncentracijge YRGL SRYHUDQMX SRY HUDDRVIHRPGWMMHOQOQOH S
QD SRVWRWEHGENMWPX aWR SRGX]JHUX RRAWHIXWHAREAQYR D SRY
odnosu na konkurenciju;

- strategija ekspanzijex ova strategija komleksnija je u odnosu na strategiju
koncentracieMHU XNOMXpXMH SURPMHQH X aLUHP SD pDN
podX]HUDSRGX]HUH PR&aH VWUDWHJILMX HNVSDQ]JLMH SL
SRGX]HUD QD QRYD WUaLaWD SURALUHQMHP SRVORY!
kvalitete proizvoda, ili horizontaRP LQWHJUDFLMRP NRMRP SRGX]HUI
NRQNXUHQW WNsk, 2R arn€d Mrijddnosti;

- strategija okomite integracijet SRGX]J]HUH SURYRGL VWUDWHJLMX |
SRYH]LYDQMHP VD SRGX]HULPD X UD]OLpLWLP ID]DP
RVWYDULYDQMD EROMHWRNNER] QRLIA S BFD MARVKDLL\VOMN X MEDX
SURL]YRGD L VOLPQR

- strategija diverzifikaciext MHVW VWUDWHJILMD X NRMRM SRGX]JHUF

PLMHQMD GRVDGDaQMH WUALAWH L SURL]JYRGQH SURFH

Faza diferenciranja MH WUHUD ID]D X AaLYRWQRP FLNOXWfAZUSRG X]H
FLNOXVD GRALYL VDPR QDMXVSMHAaAQLMLK SRGX]JHUD L R
YLGX ILQDQFLMVNLK L HNRQRPVNLK YULMHGQRVWL 8 RYRM
L SURL]YRGL NRMH RQR QXGL MHVostop pearc8irijaQdRaliteR G VW U |
cieQL L IXQNFLRQDOQRVWL SURL]JYRGD VWRJD X RYRM ID]L

SLANUWLE O OLNLG O 3R G X ] HVO®NODYCRY LAMIYR B R Q N WAL M D
62 1bid., str. 141142
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SRYHUDQD SRWUDAQMD X YRGL UDVWX SURL]JYRGQMH L SUR
GRELW SRGX]J]HUD 8 RYRMNRUIUNSREGROWUYNLKHSULWLVDND ]Da
marke i kvalitetom proizvoda, ali postoje rizici koji poput diferenciranosti cijene i

MHGQRVWDYQH LPLWDFLMH NRML PR&X XJURJLWL WUHQXWRQ

Faza konsolidacije predstavlja zrelu fazu poHutD 8 RYRM ID]JL X SRGX]HUO
XVSRUDYDQMH UDVWD SURGDMH L RQR VH VWDELOL]JLUD C
MDVQRP SRQXGRP SURL]JYRGD NRUSRUDWLYQRP NXOWXU
SRGX]HUH X RYRM ID]L S RilmLagpekEmS hjeRiR poslaQahjs ¢iljamy
VWUDWHAaNRJ UHSR$IWAR QRO DY KM @) FSYRAE R M iHdstwRtBnidve
UDVWXiUH VWRSH UDVWD LOL RRW®UD&mMEUDOMGHRANY sbMrOIMIRM G M |

od konkurencije i ostvarivanenPDNVLPDOQH YULMHGQRVWL SRGX]JHUD
procesima?

Faza likvidacie QDVWXSD XVOLMHG SRVORYQRJ QHXVSMHKD RQ
SRGX]HiUH JDVL L SUHVWDMH SRVORYDWL B8]JURFL SURSDVW
PRIXUQRVW UHFHVLMH SURPMHQH NDPDWQLK VAMKBISD LQIO
XNOMXpXMX SRJUHEANH X VWUDWHJILML OR&H YRYyHQMH S|

SODQLUDQMH UDPpXQRYRGVWYHQH L ILQDFLMVNH VXVWDYF
ALYRWQRJ FLN®BXVD SRGX]HuUD

3.2.2. AEImodel aLYRWQRJ YLHIHDND SRGX]
,FKDN $GL]HV MDNHGHRQYNR J]QDQVWYHQLN L VYHXpPpLOLAC
SRVYHWLR MH SURPDWUDQMX RUJDQL]DFLMVNRJ SRQD&aDQ

3$(, PRGHO NRML X] RUJDQL]DFLMVNR SRQD&DQRte L YDAQ
ALYRWQRJ FLNOXVD SRGX]HiD

PAEI model MH GLMD-BURVWRNYNMR.pNL PRGHO NRMLP VH VXNODG
PHQDG&PHQWD X RGUHYHQRM ID]JL &LYRWQRJ FLNOXVD PR
RUJDQL]DFLMVNR SRQD&DQMHD QHCGRIQRE 8 OMHIERGEVRHR B RIS\
NDNR GREUR YRYHQD RUJDQL]DFLMD PRUD ELWL HIHNWLYQ
8] WR RQD PRUD ELWL HILNDVQR DGPLQLVWULUDQD QD QT

bude ispravan, pravovremenpravog intenziteta. U dugom roku organizacija se mora

B8aNUWLUO O OLNLG O 3 R gV @ INODYGRQ LAV YIS RR. VW U
64 |bid., str. 144

55 1bid., str. 145146

37



SULODJRGLWL YDQMVNRP RNUXAHQMX UDVWRP NUBDWLYQF
FLOMHP SURGXOMHQMD 4LYRWQRJ YLMHND RGQRVL X RUJD
VH SRVWLJOD @HYIVMEQDPRUXUQRVW ]D |[DMHGQLpPNL QDS
SRGX]H{D WHPHOMLPD RYLK SUHWSRVWDYNL $GL]JHV MH
SRGX]HUD NRML REXKYDUD GHVHW ID]D X NRMLPD VH SRGX]

Slika5. Fazerazvoja u PAEI modelu

PAel

Zrela organizacija

Vodeéa
organizacija

Mlada

organizacija Rana birokracija

PAEi Aristokracija

pAEi

Ponaganje: PAFEI

PaEi

Odgojna faza
Birokracija

Paei Nova organizacija

Smrt

paEi Vizionarska organizacija

Starenje = f (starost, relativii trziéni udio, funkcionalnost organizacijske strukture)

lzvor: Adizes, |. (1979). Organizational passagesagnosing and treating lifecycle
problems of organizations. Organizational dynamics, 8¢2p.3str.8

Vizionarska organizacija

SRpPHWQD MH ID]D &@gazacdM R@NRIMMRVMWMWNVRML 3RGX]J]HUH L VY
poslovanja samo je ideja u glavi poduzetnika. Potencijalni poduzetnik u ovoj fazi razvija

svoju ideju, pribavlja financiranje, a samim time obvezuje s€EndHGDQL UDG L UD]YRM
koje gradi od nule.

56 Adizes, I. (1979). Organizational passagesagnosing and treating lifecycle problems of organizations.
Organizational dynamics, 8(1);25., str. 3
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Nova organizacija

1RYD RUJDQL]DFLMD MHVW ID]D &dsipawemRiziké i Wdd }ajade N R M D
SUYLK WURANRYD QRYRWDP | WDOR G [3 RAGIX BHRI®X]HiUH RVQRYDC
radom.2G SRPHWQLK SRGX]JHWQLpPNLK NR pra@iANdnjeRpfdajed]D SUH
YRYHQMH RSHUDWLYQRJ SRVORYDQMD 8 RYRM ID]JL SRGX]F
VH VDPR NUDWNRURPQRP SRVORYDQMX SRGX]HUD L WDNWL|

Odgojna faza

OdgojnalD]D X aLYRWQRP FrépOrKara kadro@aXilkdjdj @blazi do sinergije

SRGX]JHWQLpPNLK YL]LMD L RSHUDWLYQLK ]DGDWD#D SRGX]
razvija a PHQDGAPHQW Sdkdlih R MSHR GX)JHWDWE8 RYRM ID]JL VYDND VF
dobra odluka, stoga se javljaju reL NRML PRJX XJUR]JLWL RUJDQL]DFLMX
WDNDY VFHQDULM SRVORYDQMHP SRGX]Huwpr&ktiD VH SRpH

Mlada organizacija

OODGX RUJDQL]DPMALMXYREVWREMMBMYR SRGX]JHUX NRMH LPD UL
PHQDGAPHQWD 3RpPpLQMX VH UD]YLMDWL SRVORYQL SURFH)
XQXWDUQMH SROLWISNRY WDRFOMEQMHP QRYLK SURFHVD
orijentacijom na zadatke organizacijske prirode usporava fokus na proizvodnosivhos

svrhu poslovanja.
9RGHUD RUJDQL]DFLMD

UNROLNR MH SRGX]HUH XVSMHA&Q R LYURMAQ R 8L HFO® DRO/DE HVOQYIRH!
poslovanje usred uspostavljanja organizacijske strukture i internih procesa prétezi u

ALYRWQRJ FLIRELOWHARWDMX GRVDG QDMEROML UH]XOWDW
SRGX]HiUH MH SUHGVWDYOMHQR N hdpotifaivjé\KRIB, kaj) WIHGIL] D F L |
SRVWL]IDQMX HILNDVQRVWL L VYMHVQR MH SULOLND DOL L

Zrela organizacia

Zrela fazuposlovanpaRELOMHaDYD XVPMHUHQRVW SRGX]HuUD QD SRV
YHUH UDJLQH HILNDVQRVWL SRVORYDQMD 7R XWMHpPpH QD F
SRGX]HUD SRVWDMBRGKHHIRU NG QRLIVgAMHH XWIMVEANB DY RQBDI H |
NDR L VYRMX SUH SR Qielsviazm urivuRa¢ ¢ pQsbvivgd) AKILERNRXG X UH U D
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ovom modelu, aliilD]D X NRMRM SRGX]HUH SUHOD]L X SDGDMXuL G

poslovanja i likvidaciji.
Aristokratska or ganizacija

2YD ID]D aLYRWQRJ FREQXWDABDROGXBRMDQMNDQMH YL]LM
RUJDQL]DFLMH RG VWUDQH PHQDGAPHQWD OHQDGAPHQW C
RGUADYD SRVORYDQMH L WHPHOML RGOXNH ]D EXGXUQRVW

Rana birokracija

3RGX]MHHQDOD]L X RYRM ID]L 4LYRWQRJ FLNOXVD NDGD ¢
SRVORYQL UH]XOWDWL SRpLQMX SDGDWL 6D ORALMLP SRV
SRGX]HiUD 'ROD]L GR SURPMHQD X PHQDG &P KigewigkiL WR QI
HIHNWL PHyX RGMHOL MHU VYDNL RGMHO EULQH R PDNVLPL
NDGURYL QDSXaWDMX SRGX]JHUH 2YL HIHNWL SRGX]HiUH YRC

Birokracija

8NROLNR MH SRGX]HUH RVLJXUDOR YDQMVX R/ OMMHGH-LU DN
ALYRWQRJ FLNOXVD L |DVDG VH VSDVLOORLR&L ERPW R B R VWD N
PHQDGAPHQW QLMH RULMHQWLUDQ QD UH]XOWDWH SUR
korporativhog kodeksa, internih procedura i kontrola. Takvim\s SRP SRGX]JHUH VH L
RG SDUWQHUD L VXUDGQLND L] RNUXAHQMD pLPH VH SURGX

6PUW SRGX]JHUD

S3UHPD $GL]HVRYRP PRGHOX VPUW MH SRVOMHGQMD ID]D X
se nije uspjelo oduprijeti pritiscima iz crAHQMD L QLMH XVSMHOR SURQDUL
SULVWXS NRML EL PX RPRJIJXULR XVSMHEDQ QDVWDYDN SRV(
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33.UVSRUHGED PRGHOD UD]YRMD SRGX]HUD L PRGHOD a
ORGHO UD]YRMD SRGX]J]HUD SUHPD UHODWLNDRRN HULLRADRKIXRI
identifikaciju i pozicioniranjegpromatranogSRG X]HUD X UD]Y R Me®xo h&@lg2X X NRMI
6OLPQX XORJX LPDMX L PRGHOL A4LYRWQRJ YLMHND SRGX]H
8 RYRPH SRJODYOMX DQDOLDIODNVH LiJH# BAK \GO'LIMR YWY WD F
poveznica sarmpcesom oblikovanja strategije.

.DNR MH PRGHO UD]YRMD SRGX]HUD SUHP D+ GHNDWR\QRIM N
PRGHO RQ NRULVQLNX PRGHOD PHQDGAaPHQ@pvognoZBPRJIX U X|
EXGXUHJ VWUDWHANRJ BR&omA 2Mifo ofBIXIHHQ R proteR |

NYDQWLILNDFLMH NOMXpQLK YHOLpPLQD L IRUWMddhoBtQMH JUD
*RUXSLUHYLP PRGHORP UD]YRMD SRGX]HUD PHQDGaPHQW
tehnoekonomske efikasngss URVMHPp QX LYPLRHBDARYXYW GUXaAWYHQH HIL
NDR NOMXpQH YHOLPLQH NRMH RPRJXUXMX IRUPLUDQMH
RGUHYHQX ID]X UD]JYRMD PHQDGaPHQW PRA&H XBjaLWL RS
SRIJLFLMD GRQRVL 7DNYL LQSXWL PRJX PX SRPRUOL X R
UHSR]JLFLRQLUDQMX SRGX]HUD LOL |DGUADYDQMX WUHQXWZC

ORGHOL ALYRVEQRWL LWHMBRVORYDQMH SRGX]HUD NUR] ID]
PRGHOLPD SRNXEADYPLUYBWGHR]D aLYRWQRJ FLNOXVD SRGX]
QMHIJRYRP SRVORYDQMX 8 RGQRVX QD *RUXSLUHY PRGHO
PRGHO L RSUHQLWL PRGHO 4LYRWQRJ FLNOXVD SRGX]HUD S
tih modela na odHyLYDQMH ID]D X ALYRWQRJ YLMHNX SRGX]HUD
SRGX]HUD QLMH XVWDQRYOMHQD SUDNVD NRMRP EL VH NY
2QD VH RGUHYyXMH XVSRUHGERP NDUDNWHULVWLND SRVORY

faza izmodela.

8VSRUHGERP PRGHOD XRpHQH VX EURMQH VOLPQRVWL L |
RGORPFLPD D VYH VX VXPLUDQH X WDEOLFL QLaH .OMXp
QMLKRYH VYUKH L RQRJ JERJ pHJD MHV X &HPRRXRILIW L DANRRG E
jesu orijentiranina ID]JH UD]YRMD L |D]Hulsladn®& vezyimna razlikd t iNdolelu

postoje, alipo svojoj svrsioni su |[DSUDYR VOLpQL 2ED PRGHOD SURPEL
SRGX]HUD NRMH VX XMHGQR L IDpH DQIMHSRGIX]BILIWR BOQRDO B
RVQLYDQMH SRpHWDN SURL]JYRGQMH L SURGDMH UDVW LV
SURGDML WH QD SRVOLMHWNX L OLNYLGDFLMX ,DNR SXW

41



MH RSLVDQ X SUHWKR®EQRM WHBMKQL KD BR®HPR UHUL GD LP
AWR PRGHO UD]ivjeddud s8rRuG PILIN XMH RG PR G HOHDV Sbri W QURH
dodatno orijentiran na identifikaciju PALND ]|D SRGX]JHUH X N$ijpdnBdupdH SR G X
kriznih stuacija prilagodbom strategija poslovam@ogu izboriti za novi razvojni skok,

LVSUDYDN NULYXOMH UD]JYRMD L RVLIXUDQMH QRYRJ SUL
SULGRQRVH YDaQRVWL RYRJ PRGHOD L ]JERJ LVWLK SRVW
karakteistika L LVWUDALYDQMHP PRIJXUQRVWL XSRWUHEH X VXYUHI

Tablica2 8VSRUHGED PRGHOD UD]JYRMD SRGX]JHUD VD PRGHORF

02'(/ 5$=92-% 32'8=(0% | 02'(/ &,92712* 9,-(.% 32'8=(
2ULMHQWDFLMD QD SUR
SRGX]JHUD XNOMXpXN
ANROD SR]JLFLRQL] ANROD SRGX]J]HWQL&WYD
'LMDJQRVIWIIRINRVWLDI 'LMDJQRYVWIIHDNRVWLPN
Kvalitativno tkvantitativni model Kvalitativni modeli
7THKQRHNRQRPVND HILN SRQDaADQMH SRGX]HUD )
HILNDVQRVW RNUXA&H{ rezultatima kao temelj za pozicioniranje
vrijednosti u analizi SRGX]J]HUD X RGUHVHQH I
Konkveksna krivulja razvoja .RQYHNVQD NULYXOMD
Zadnja faza u modelu faza gubitka; ona
MH ]DGQMD SULOLND ]D
ili vodi likvidaciji

2ULMHQWDFLMD QD SUHR

Zadnja faza u modelu jest likvidacija,
RGQRVQR AVPUW? St

Izvor: lzrada awdra
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4.1675%$4,9$1-( 02*801267, 83275(%( 02'(/$ 5$=92-$
32'8=(0% 35(0$ 5(/$7,912- (),.$61267,

41. THRULMVNH SUHWSRVWDYNH LVWUDALYDQMD

Kao cilj ovog radaQDPHUH VH LVWUDALYDQMH PRJIJXUQRVWL XSRW!
prema reléivnoj efikasnosti naSRGX]J]HUX NRMHGBRUDOGIMHP SRVORYQRP
Samim time jasno je kako model u odnosu na izvorne pretpostavke i odrednice mora biti
SULODJRYHQ WUHQXWQLP XYMHWLPD SRVORYDQMD ]QDWQI

vremenu objave modefaema relativnoj efikasnosti.

6YDNDNR QDMYHUD UD]JOLND L QHGRVWDWDN L]J]JYRUQRJ PRG
SRVORYDQMD MHVW YUVWD HNRQRPLMH X NRMRM SRGX]HI
SUHWSRVWDYNDPD SODQVNMGORNYRD@RPH. M A D R EIDMNDE NP FSNR T
XWHPHOMHQH QD JOREDOL]DFLML PRELOQRVWL URED L X\
EUHQGX NDR MHGQRM RG JODYQLK RGUHGQLFD SRwWUDaQNm

OMHUH NRMLPD *RUXSLU NYDQWLILFLUD R&H@NRESNDBLY X GUX
privrede/industrije)L LQGLYLGXDOQD H (tehBeKap&mékE eSkRAosTDbje D
PMHUH SUHGVWDYOMHQH VX LVWRP YHOLPLQRP SRND]JDW
HILNDVQRVW RNUXaHQM D =Q Hd D Kt \RGARKONse DR GipihHioD
YULMHPH SURPMHQRP WUALA4QH VWUXNWXUH SURPMHQRF
QDpPpLQRP QD NRML SRGX]JHUD SRVOXMX L aHOH RVWYDULWL

,QGLYLGXDOQD HILNDVQRVW SRGX]H w® madéM keJlQje oM H PMH
predstavio razinom techAdlNRQRPVNH HILNDYV QR VekbhonBkaGeRKadnoBt 7 HK Q
SRGX]J]HUD SUHPD DXWRUX SUHGVWDYOMHQMD MH NUR]

SURPDWUDQRJ SRGX]JHUD B8NROLNR JQDPR GbBnjaMzadkoRVQRY QF
SRQXGH L SRWUDaQMH MDVQR MH NDNR RYD PMHWD NRMD
ponuduzL WR NUR] PDNVLPDOQX NROLPLQX SURL]JYRGD NRMX
VSRPHQXWH YHOLPLQH NDR LQGLYLGXDW R H5 B QLINAQADHR B/R V
bLQL VH QHPRJXURP L QHSRWSXQRP MHU QH ]DGRYROMDYD
SRGX]JHUD UD]JYRMX VX RNUHQXWD NUR] UD]JLQX NDSLWDOQI
tehneekonomskom efikasnosti, ali svoj poslavn UH] XOWDW SRQDMYLA&H SUDW
PDUaX SRYUDW QD YODVWLWL NDSLWDO LOL SRYUDW QD

SRVORYDQMD L QDMpHauUH FLOMDQD UD]JLQD LVWLK MH SR\
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FLOMHYLPD L SRPRX¥SMHIKQRWWPRHQDGAPHQWD D X NRQ
YODVQLND SRVORYDQMHP SRGX]JHUD

*RUXSLUO X L]IYRUQRP PRGHOX GUXaWYHQX HILNDVQRVW R
RNUXAHQMH X NRMHP SRGX]J]HUH SRVOXMH L SRPRUX WH F
kontekst industrije, predstavlja razinom efikasnosti privrede ili industrije. Danasjeru

PRAHPR SURPDWUDWL NUR] YHOLpLQX NRMRP SURPDWUDPF
RQD UH QDP XND]DWL QD NUHWDQMH X LQGXWKemMLML L S
DQDOL]JLUDQR SRG¥|HWUFRBHRYOWRH GUXaWYHQX HILNDVQRYV
PRAHPR SURPDWUDWL L NUR] EHQFKPDUNLQ-h, ¥tpeMHGQR)
LQGXVWULMVNRJ UDVWD NRMH WDNRYyHU é&mRBnivalnRrfiz®di NDY D W I
'‘DQDaQML JOREDOL]DFLMVNL XYMHWL SRQDMYL&H NUR] WH|
RNUXAHQMD L SRGX]HUD QHJR d@aWR MH WdtaEdnGgrodelay ULMHP |
UD]YRMD SRGX]HUD SUHPD UHODMWLWWQIRWHPHLERDYQR WWhD 8 L
SXQR LQIRUPDFLMIDOR RNAUMWXAHQOMWUDQH WR LVWR RNUXaH
nepredvidljivijenego u razdoblju izvornosti modeMWRJD MH QM ld&BsYj@&@In&d D UHQM
]IDKWMHYDQ DQDOLWHYDN L GRYDMR NRMNADWWRMO QDOLWLpPDUI

8] VSRPHQXWH QHGRVWDWNH PRGHO MH SR PQRJR GUXJL
izvorne pretpostavke itekako vrijede i danas. Faze razloRMH MH RGUHGLR 'UDJR
XYHOLNH VX ORJLpNH L SYXLPLDGBHYMNP YRVEOIRYXRIRIRNUX At
SRGX]J]HUH X SUDYLOX NUHUH SUHPD YL&RM UD]JLQDPD SURL.
UH]XOWDWLPD L XYMHWLPD X RNUXaHQMX 1D WRPH SX)
usporavanja i poslovnih problema koji mogarokovati zaostajanje u razvoju ili se mogu

XVSMHAQR ULMHALWL L SRGX]HUH PRAH QRUPDOQR QDVWD
RVWYDULWL UD]J]YRMQL VNRN 6WYDUQR VWDQMH L YDOMDAQ
GDQDEAQMHP SRVQRXQRPWRNWKAHN/SLWDQD NUR] VOMHGHUD
SURYHVWL LVWUDALYDQMH L GRQLMHWL ]DNOMXpDN R PRJX
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42.PUDNWLpQH SUHWSRVWDYNH LVWUDALYDQMD

8 RYRPH SRJODYOMX GHILQLUDWL UH VH QRLNRPRMM RRC
PRIXUQRVWL SULPMHQH PRGHOD UD]JYRMD SRGX]HUD SUH
DUJXPHQWLUDWL UD]JOR]L RGDELUD LVWRJ =D SRGX]JHUuUH
LIDEUDQD MH 9DODPDU 5LYLHUD NRMD MH MRk KRIE XK HUBHWY
WXULVWLpNRP VHNWRUX 9DODPDU 5LYLHUD SRGX]HUH MH
X]JOHW L 8LUHQMH QD WUAaLad&WX ]DSRpLQMH SRpHWNRP WUEL
KRWHOVNLP SRGX]JHULPD 'UX&WY RuXdobiva znatRuGSib&ntijskj OD]L Q
LQMHNFLMX NRMRP MRM VH SUXAaD PRJXUQRVW ILQDQFLUDC
UD]JOR]JL NRML XNOMXpXMX NRQVWDQWDQ SRVORYQL UD]YR
PLQH RYR SRGX]HUH LGHRPIXQIORYWWBVWRMBQNHRUXSLUHY
SRGX]HUD

4.2.1. Gnovni podaci o Valamar Rivieri

VailDPDU 5LYLHU InteskeMrvapadija Hvedskoj 1MHQD SRYLMHVW NUHUGOH

NDGD MH X 3RUHpX RWYRUHQ +RWHO 5LYLHUD SR NRMHP M
NRPSDQLMH GR&aOR MH JRGLQH NDGD MH RVQRYDQD &
Valamara. Grupa se razvijalairaslandNDWVNRP WXULVWLpNRP WUALaAWX Y

,QWHQ]JLYDQ UDVW RYH WYUWNH |]DSRpHR MH X UD]J]GREOMN
XODJDQMD L SREROMabQMH NYDOLWHWH REMHNDWD L XVC
SRGX]J]HUD 1DNRQH ]DSRRIGQAQPH UDVW WYUWNH NUR] SULSE
VDPLP WLPH L aLUHQMH QD QRYH GHVWLQDFLMH 7DNR 9L
UDJ]GREOMX SULSDM bDaaki vtakM.H. GRabR d@l Bidbwwiik Babin Kuk

d.d.; i potom ih itegrira u Valamar grupu d.d. i Valamar Adria Holding d.d. U 2014. godini u

SRWSXQRVWL NRQVROLGLUDQD NRPSDQLMD SRpLQMH GMI

5LYLHUD G G L X SURVLQFX L]OD]L QD =DJUHEDpPNX E
intenzivnim rastom i akvizicijama i to kroz izgradnju Premium objekata Valamar Dubrovnik
SUHVLGHQW L oDODPDU ,VDEHOOD ,VODQG 5HVRUW W

d.d. U 2016. godini u suradnji s AZ fondomhX]LPDMX GUXaw YoRnasPssHULD O
YRGHUD KRWHOVND JUXSDFLMD X +UYDWVNRM SR YLVLQL

kapacitetime’

57 Valamar Riviera (2 ,QWHJULUDQR JRGLAQMH L]YMHAUH L GUXAWYHQR RGJRY

Valamar Riviera
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422.AQDOL]D SRVORYQRJ RNUX&AHQMD 9DODPDU 5LYLHUF
7XUL]DP MH MHGQD RG JODYQD JRVSRGDUVND JUDQD 5HSX
dvadesetak post GHYL]QLK SULKRGD RG WXUL]PD XefubliXeWVR GRP
Hrvatske 3URPDWUDMXUL WUALAQX NRQFHQWUDFLMX SRGX]HU
WXUL]DP LIX]HWQR NRQVROLGLUDQD LQGXVWULMD 1DMYI
Riviera, Maistrai Plava Laguna.& NRQFHQWUDFLMVNL RPMHU REXKYDUL
RQAD RVWYDUXMX RNR XNXSQLK SULKRGD GHVHW QDMY
XVOXJX VPMHawDMD L XJRVWLWHOMVWYD X WXUL]PX 8N
SRGXJHIDBRRYMWLKRGD ,VWUDWXULVW 8PDJ L -DGUDQVNL
RPMHU UDVWH QD RNR GRN & MH QD UD]LQL RG RNR
+RVSLWDOL\ *URXS L 6RODULV 9HU QDYHGHQL NRQFHQ
konsolidiranost hotelske industrije u Hrvatskoj, a ukoliko u analizu uzmemo podatak da je

grupacija Plava Laguna vlasnik kompanija Istraturist Umag i Arena Hospitality Group

PRAHPR ]DNOMXpLWL NDNR EL SURPDWUDQL RPMHUL LPDOL

konsolidiranost ove industrije.

Slika6 .UHWDQMH WUALAQH NRQFHQWUDFLMH L SULKRGD X G

Izvor: Izrada autora prema podacima preuzetima sa portala Poslovna Hrvatska
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ODODPDU 5LYLHOUD WU BHYILNRRSDQLMDPD NRMH VH EDYH S
L XJIRVWLWHOMVWYD X WXUL]PX *ODYQL VOMHGEHQLFL VX
QDMYHUH GRPDKHRWHWOWINAN INRNRRSDQLMH 9DODPDU 5LYLHLU
dominiraprema¥ LP SURPDWUDQLP YHOLPLQDPD 8 DQDOL]JLUDQLF
YHUISRE X]HUD 5D]LQD SULKRGD L GRELW L] RSHUDWLYQRJ
ina GDOHNR QDMYLaR M gadiDi] B zadddlenth relativho je stabilan kroz

YULMHPH LDNR YHUL REXMDP SRVORYDQMD |]DKWLMHYD YF

UbDVWD 8VSRUHyYyXMXuL V 9DODPDURP SRVORYQL UH]XO
Valamarovih rezultata.

Slika7 3RVORYQL UH]X G&abestimeBiR@i20iiH U D

Izvor: I1zrada autora prema podacima preuzetima sa portala Poslovna Hrvatska

.DNR PRGHO UD]YRMD SRGX]HiD SUHPD UHODWLYQRM HILNI
VH WHPHOML PRGHO D MHGQD RG »XQNHLGKM X NYODMOQERK NVIHH  LLQYIVK
XSR]QDWL VH VD LQGXVWULMRP L SRGX]HULPD NRMD SRVC
LIDEUDQR MH SRGX]JHUH QD NRMHP {iH VH SRNX&DWL SRV
UHODWLYQRM HILNDVQRVWL IY.\XWGD&DWQ MWHP IR \PQREHDR E
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3RGX]HUD NRMD iiH SUHGVWDYOMDWL RNROLQX SRGX]HuUD
GUX&WYHQD HILNDVQRVW SRGX]HUD ELWL tH RQD SUHGVW
REJLURP GD MH ULMH pamj bhiixspi WRRHRRJDROMXpUL WL NDNR pl

UHSUH]HQWDWLYDQ X]J]RUDN L GD PRJX UHOHYDQWQR SUF
turizma.

43. MHWRGRORA&ANL RNYLU LVWUDALYDQMD

OHWRGRORANL RNYLU LVWUDALYDQMD REXWKWD DA LRRDLQMPH W
DUJXPHQWLUDQMH UD]JORJD ]D RGDELU VSHFLILpQLK LVW
PRIXUQRVWL NRUL&AWHQMD PRGHOD UD]YRMD SRGX]HuUD S
PRGHOD QD 9DODPDU 5LYLHUX NDR DHESYBIQHWMW RS UHY R QIR

uH VH LVSLWLYDQMH PRGHOD L QMHJRYD YDOMDQRVW X P
uspor@nu analizu korelacigku analizu

4.3.1. Metode X LVWUDALYDQMX

Usporedna analizaWHPHOML VH QD XVSRUH G Era témeljuNsih ddddsi YLAH V
]JDNOMXpDN R VOLPQRVWLPD L LOL UspdOH G BR¥® S/RWDEDWDP DN R
SULND]DWL WHVWQL PRGHO QD 9DODPDU 5LYLHUL VD SUHW
UD]YRMD SRGX]HUD XWYUGLWQL WHsMADMH .OR RROGHKM QOHN WX I
RULJLQDOQRJ *RUXSLUHYD PRGHOD D NRMH PRUDMX ELWL
SURVMHPQH GUXaWYHQH HILNDVQRVWL RNROLQH pLMH YUL
QD QDpLQ GD PLYHPD GIQINBYFRWW RNUXAHQMD SUHGVWDYC
GUXaWYHQD HILNDVQRVW JRUQMX JUDQLFX JUDILNRQD ,]F
GRND]DOD DXWHQWLpPpQRVW SULPMHQH RULJLQDOQRJ PRG
efikasnosti, morav H SR]JLFLRQLUDWL LQGLYLGXDOQD HILNDVQRVW

Korelacijska analiza MH MHGDQ RG VWDWLVWLpXWK USRaride® BIBIN D

SRYH]IDQRVWL PHYyX SURPDWUDQLP YDULMDEODPD 9ULMHC(
putem koeficijenta IRUHODFLMH PHyX NRMLPD VX QDMSRSXODUQL
koeficijent korelacije D JUDILpNL RQD VH SULNDfXMH GLMDJUDPRP U

B'XPLpLU . L %DKRYHF 9 XU SRBZDRYQD VWDWLVWLND VWU
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Slika8 7LSRYL SRYH]DQRVWL PHyX YDULMDEODPD

,JYRU '"XPLpLU . L % DKIPo¥lélRa séatisikd., str. 3:323

.RHILFLMHQW NRUHODFLMH SRND]XMH X NRMRM PMHUL SUF
promjenu vrijednosti druge varijabl@n mRaH SRSULPLWL SR]JLWLYDQ L QHJ
predznak ukazuje na smjer povezanostP HYyX YDULMDEUWRMDALYDQMX SU
*RUXSLUHYD PRGHOD NRULVWLWL UHPR VH 3HDUVRQRYLP
DQDOL]X XNOMXpLWRO®YLMMD YDHQMIOAEXDHRYRJ NRHILFLMHQ
SUHGVWDYOMHQD NDRXPQIREPNL LBHGDWKXSHRIMD YULMHGQR\
QMH]LQH DULWPHWLpPNH VUHGLQH L YULMHGQRWW |e YDULMI
]JDGDQR VOMHGHURP IRUPXORP

O'XPLpLU . L %DKRYHF 9 XU S3RVORYQD VWDWLVWLND VWU
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Kako kovarijanca ovisi 0 mjernim jedinicama u kojima se nalaze promateai@ble, ona se
RGUHYyXMH VWDQGDUGL]JLUDQMHP YULMHGQRVWL ; L < aWR
UHPR LJUDpXQDWL 3HDUVRQRY NRHILFLMHQW NRUHODFLMH

.DR aWR MH SUHWKRGQR YHUO VSRPHQXWR NRHILFLMHQW
negativfQX YULMHGQRVW VWR SUHGVWDYOMD VPMHU NUHWI
YULMHGQRVW NRMX RQ PRAaH SRSUdoR1W H ONUpH QHD \NHR EXI LLFJWI
NRUHODFLMH SUHGVWDYOMD EOL]JLQX YDULMDE@UuoRD GLML
WR MH SRMDYD MDpD D NRHILALMHQWolikbHie kdficgant Y UL MH ¢
YULMHGQRVWL QH SRVWRML QLNBNYD SRYH]DQRVW PHyX

SURYRYHQMHP NRUHODFLMVNH DQDOL]JH XWYUGLWL UHPR
individualQH HILNDVQRVWL SRGX]J]HuUD L GUXaWYHQH HILNDVQR\
HYHQWXDOQX VLWXDFLMX X NRMRM UD]J]YRM RNWWDWAXaHEMD
LVWUDALYDQMH XVPMHULWL SUHPD GUXJRP ]DNOMXpNX

4.3.2. Varijable X LVWUDALYDQMX

ULVWUDALYDQMX RGQRVQR SUL SULPMHQL PHWRGD NRM
YDULMDEODPD L PRJIJXUQRVW SULPMHQH *RUXSLUHYD PR(
SRVORYDQMX NDR PMHUH LQGLYLGXDOQH HILNDVQRVWL S
testrawL oH VH VOMHGHUH YDULMDEOH .DR PMHUD LQGLYL
zamijenititethneHNRQRPVNX HILNDVQRVW NDR L]JYRUQX PMHUX L] |
UHODWLYQRM HILNDVQRVWL NRFRG\DE WibiQ]id BLHM &Y YA DHU BB D
SRGXPHXWSRUHGQRM DQDOL]L L X VNORS XtopeRastd Orlté-L MV N H
GUXaWYHQRJ SURL]YRGD 5HSXEOLNH +UYDWVNH

©“DumLpLU . L %DKRYHF 9 XU SRVORYQD VWDWLVWLND VWU
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(%,7'$ PDUAD NDR PMHUD LQGLYLGXDQAQ®R MHIULDNDGEQRYWY.H
HILNDVQRVWL SRGX]HUD

(%,7'$ PDUuab SUHGVWDYOMHQD MH NDR XGLR RSHUDWLYQH
6DPLP WLPH RQD SUHGVWDYOMD RQDM NOMXpDQ GLR ILQ
RSHUDWLYQR SRVORYDQMH 2SHUDWLYQR SRVOYDQMH SU
DNWLYQRVW SRGX]HuUD L QH X]LPD X RE]JLU ILQDQFLMVNH
SULKRGH L UDVKRGH YHU MH IRNXV QD SULKRGLPD NRML
WURANRYLPD NRML QDVWDMX! RDRP D W]XDNXBIMKLIWKSIR DHIQWL Y (
PRAHPR SUDWLWL NUHWDQMH SRVORYDQMD SRGX]HuUD X R
VOXpDMX KRWHOVNH XVOXJH L XVOXJH X WXUL]JPX L UH]XO\
SUHGVWDYOMDWL VSRPHQXWH DNWL Y& R\enLindiyituaihes P DU A&|
HILNDVQRVWL SRGX]J]HUD EDa L] QDYLaAH VSRPHQXWRJ UD]JO
L] NOMXpQH SRVORYQH DNWLY@RVWILD BRI HlIDL VH ORJLDP
SRGX]HUD WUHEDOD SUHGVWLY UWLVHVQYLPWPRN QDINIQO KIS
operativnog poslovanja i njegove efikasnos@ NROLNR MH SRGX]J]HUH RVWYDU
NOMXpQH SRVORYQH DNWLYQRVWL LOL JDSHOR X QHNRP W
NDR L]JDEUDQL SRND]DWHOMW XRND\WWHEMOE LVWUDALYDQN
XVSRUHGQRM PHWRGL L WR QD QDpLQ NDNR MH SUHWKRGQ
VDPR NDR PMHUD LQGLYLGXDOQH HILNDVQRVWL SRGX]JHUD

Tablica3. Vrijednosti EBITDAMDUAaH NDR L]DEUDQH YDULMDEOH ]D LVWL

Izvor: I1zrada autora prema podacima preuzetima sa portala Poslovna Hrvatska

"L EBITDA margin definition. [online] Investopedia. Dostupno na:

https://www.investopedia.com/terms/e/ebimarqin.asp|[14.09.2019.]
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StoparastaBDRD NDR PMHUD GUXaWYHQH HILNDVQRVWL RNUXAaH:

6WRSD UDVWD EUXWR GUX&WYHQRJ SURL] ¥ DjetufgS XEOLN
9DODPDU 5LYLHUD RGDEUDQD MH NDR GUXJD YDULMDEOD Q
]DNOMXpDN R PRIXUQRVWLPD SULPMHQH LVWH X *RUXSLUOH"®
SULKRGL RG WXUL]JPD X 5+ pLQL Sdu¢ithR 1BstoRrG iexukBW DN SR
WXULVWLPpNLK NRPSDQLMD L JHQHUDOQR WXULVWLpPNH VH]F
SURL]YRGD +UYDWVNH RYD VH YDULMDEOD pLQL ]DQLPOML
X PRGHO UD]YRMD SRGX| Hdfikisndstl Fsopa ddteOBRN kay @nfera

GUXEWYHQH HILNDY @RGW wedstiaH& akdliQuMuDkojoj posluje Valamar

Riviera D UH]XOWDWL LVWUDALYDQMD XND]DWL UH QD QH
GUXaWYHQH HILNDV BN WH S\RRXWHUWDWL X NRUHODFLMVNRNMN
PDUARP NDR PMHURP LQGLYLGXDOQH HILNDVQRVWL SRGX]H

Tablica4. Vrijednosti stope rastaBD® NDR L]DEUDQH YDULMDEOH ]D LVWU

Izvor: Izrada autora prema podacihitd ADYQRJ |[DYRGD |]D VWDWLVWLN X

4.4. Rezultati i rasprava LVWUDAaLYDQMD

8 RYRPH SRJODYOMX ELWL UH UDVSUDYOMHQL UH]XOWDWL
UD]YRMD SRGX]HUD SUHPD UHODWLYQRM HILNDVQRVWL QI
RNUXHRQRMBHP LVWR SRGX]HUH SRVOXMH

8VSRUHGQRP DQDOL]JRP X] NRUHODFLMVNX DQDOL]X L]JYU3
LQGLYLGXDOQH L GUXaAaWYHQH HILNDVQRVWte 9N ddRije(Po,7'$ P
UH]XOWDWL LVWUDALYDQMD VOMHGHUL

UsporednomaQDOL]RP SUDWL VH NUHWDQMH LQGLYLGXDOQH |
HILNDVQRVWL SRGX]HUD NUR] (%,7'$ PDU&X WHaslielo.QD WHPF
.DR a4WR MH YLGOMLYR LQGLYLGXDOQD HILNDVQRVW 9D
PLQLPDOQH GUXAWYHQH HILNDVQRVWL RNUX&HQMD NDR
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HILNDVQRVWL NDR QMH]LQH JRUQMH JUDQLFH .UR] SURI
efikaVQRVW XMHGQDpHQD MH VD LQGLYLGXDOQRP HILNDVQF
PRAHPR ]DNOMXpLWL NDNR 9DODPDU 5LYLHUD X RGQRVX
RVWYDUXMH QDMQLAaH VWRSH (%,7'$ PDUAH NDR L]DEUDQH |
aWikazuje na njezinu slabiju efikasnost u segmentu operativnog poslovanja. Na temelju
istog grafikona vidljivo je kako Valamar Riviera, kao i njezina konkurencija ima pozitivhe
VWRSH UDVWD GR JRGLQH D LVWX QDVjwDYXOawDY H XDV O
HILNDVQRVW RNUX&HQMD QDNRQ VODELMD MH X RGQRYV
SRWYUyXMH GD MH X WLP JRGLQDPD 9DODPDU 5LYLHUD SRI
NUR] VPDQMHQMH RSHUDWLYQLKrtldeERaANRYD LOL MDpDQMH

Slika9 ORGHO UD]YRMD SRGX]HUD SUHPD UHODWLYQRM HILND
Riviere- usporedna analiza

Izvor: Izrada autora prema podacima preuzetima sa portala Poslovna Hrvatska
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U odnosu nariginalni modelPRAHPR J][DNOMXpLWL NDNR VH 9DODPDU 5L
RGQRVX QD VYRMX NRQNXUHQFLMX QDOD]LOD X UHODWLYQ
2016. godine Valamar Riviera prevladalaY DM SULMH VSRPHQXWazndd SRYRO
poslovrekrize) PHYX NRQNXUHQVMWWDR MYHD @ MHP YLALK VWRSD (%,
efikasnija i povoljije se pozicionraQD W U &4jénW2018.. godine/alamar Riviera

zapravoSUHODI]L X ID]X UD]JYRMD X NRMRM MH QNMHYH@D RGGL)
GUXaWYHH RNUXBMFROMHP RGUADYDQMD RYDNYRJ SRVOR
5LYLHUD PRUD QDVWDYLWL XODJDWL X RGUADYDQMH (%,7
UHODWLYQH HILNDVQRVWL SRGX]J]HUD X PRGHOX QMH]LQD U]

Prema usporedid PHWRGL PRGHO UD]YRMD SRGX]HUD SUHPD UH
SULPMHQMLY MH QD SULPMHUX 9DODPDU 5LYLHUH L (%,7'$
model. 2VQRYQH SUHWSRVWDYNH PRGHOD UHODWLYQR VX ]DG
jasnR VH PRJX UDVSR]QDWL QHNH RG ID]D X NRMLPD MH LQGL
PLQLPDOQH HILNDVQRVWL RNUXaAHQMD L WDM QHSRYROWN
UHSR]LFLRQLUDQMH X JRGLQL V SR]JLWLYQLMParSRORAD]|
5LYLHUH L]QDG QMH]LQD RNUXAHQMD 3UHPD RULJLQDOQR
QDOD]L X pHWYUWRM ID]L PRGHOD QD]JLYD ARWHADQD HNRC(
LQGLYLGXDOQH HILNDVQRVWL LVSRG SURVMMHDPRHQUINDQ HA G
MH YHU VSRPHQXWR 9DODPDU SUDYLOQRP UHDNFLMRP Q
akumuliranjem novih znanja i kompetencija, kao i ulaganjem u infrastrukturu pozitivnho se

repozicionira i kreira novi potencijal za rast; ostvaruje raz\a§ok.

.RUHODFLMVNRP DQDOL]RP XWYUGLWL UH VH SRYH]DQRV'
HILNDVQRVWL SRGX]J]HUD L GUXaWYHQH HILNDVQRVWL RNRO
UD]LQD SRYH]DQRVWL PHYX YDULMDEODPD (#stgBPPRDUAD 9L
5HSXEOLNH +UYDWVNH NDR UHOHYDQWQRJ WUAaLaWD QD NR

'LMDJUDPRP UDVLSDQMD GDQL VX UH]XOWDWL LVWUDALYI
YDULMDEOL ,DNR XWHPHOMHQD QD VDPR SkoéficlkehRdDND SR
NRUHODFLMH RG MH L] X]JHWQR MDND L SRIJLWLYQD 7LPF
(%,7'$ PDUaH 9DODPDU 5LYLHWDHRKR /RWREL R DMAYOOW'BWLPD

kojem Valamar Riviera posluje.
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Slika10. Dijagram rasipanjs- SRYH]DQRVW (%,7'$ PDUA&H 9DODPDU 5LYLF
i stope rasta BDR RH

lzvor: Izrada autora prema podacima preuzetima sa portala Poslovna Hrvatska

1D WHPHOMX SULND]DQRJ PR dthieRu Yaldh@VRMreLeW iz Nandl R
PHWRGH L |DGDQH PMHUH HILNDVQRVWL PRGHO UD]YRMD
aktualan iprimjenjv X GDQDAQMHP SRVORYQRP RNUXAHQMX 7R
usporedne analizel kojoj se jasno mogu odrediti D]JH UD]YRM NDR L SRVORY
SRGX]JHUD WH NUR] NRIRHYOH)BDWMYMX (BQD ® IRUAH 9DODPDU
rasta BDPa kaoUHOHYDQWQLK YDULMDEOL NRMH VX SUHGVWDYO!
RNUXaHQMD
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5.2$./-8y$.
Model razY RMD SRGX]HiUD SUHPD UHODWLYQRM HILNDVQRVWL
SUHGVWDYOMHQ MRA JRGLQH 1HSXQLK &H]GHVHWDN .
PRGHOLPD NRML UDJUDYyXMX RYX WHPDWLNX =QDQVWYHQLI
NRMLK VX SUDWLOL NUHWDQMH ALYRWQRJ FLNOXVD SRVOF
SULEOL&LOL WHPL SUDUHQMD UD]YRMD SRGX]HUD NUR] Y
SUHGQRVWL L QHGRVWDWNH PRGHOD UD]Y R MDD SREX)HNM B
QMHJRYD VSHFLILPQRVW X YLGX RELOMHAMD SULODJRVHQL
DNWXDOQRM X YULMHPH REMDYOMLYDQMD PRGHOD 3LWD«
GDQDAQMHP SRVORYQRP RNUX&HQMX GMHDRPLDQRHMH MU
SUHWSRVWDYNH NRMH VX SRVWDYOMHQH X LVWUDALYDQMX

1D SULPMHUX SRGX]JHuUD 9DODPDU 5LYLHUD X] (%,'7% PL
HILNDVQRVWL SRGX]HUD L GUXaWYHQH HILNDVQRVWL RNU?
stanja poslovanjaVaBRDU 5LYLHUH VD RVQRYQLP SUHPLVDPD RULJLC
NDNR SRVWRML SRYH]DQRVW PHyX UH]XOWDWLPD L NDNR

PHWRGRORANRP RNYLUX LVWUDALYDQMD *RUXSLUHY PRGH¢
TDNRYyHUSRUHGOQ X PHWRGX SURYHGHQD MH L NRUHODFLMYV
SUHGVWDYOMD LQGLYLGXDOQX PMHUX HILNDVQRVWL D V'
UHOHYDQWQL SULND] RNUXAHQMD X NRMHP SRVOXMH 9D
efikasnosW RNUXAHQMD 5H]XOWDWL NRUHODFLMVNH DQDOL]H

LIPHYyX VSRPHQXWLK YDULMDEOL L]DEUDQLK NDR UHOHYDAQ!

prema relativnoj efikasnosti.

8] GUXJH PMHUH HILNDVQRVWLPHWIRGH X)VpiedsikMmp@W»0IH
SULPMHUX UD]OLplaNVKRzFREGAW XJDEUMODBRIOHG DQDOLWLpPpDUD
LVWUDALYDQMD PRJIX ELWIGRDHYMPIL \ER RBNO@RIEXLPWHDQG K X JD p L

8 NRQWHNVWX SRVORYQRJ SODQLUDQMD D V RE]JLURP QD
PRAaH SULPLMHQLWL X SRVORYDQMX L VOXAaLwL ]D LVWUD
UHOHYDQWQR SRVORYQR RNUXaHQMH .DR WDNDMHPRGHC
NYDQWLILFLUDWL YULMHGQRVWL SR NRMLPD VH SUDWL UF
PLQLPDOQH YULMHGQRVWL SRGX]J]HUH MH ODNR SR]JLFLRQLU
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6Ua SRVORYQRJ SODQLUDQMD L XSUDYOMDQMDHDL WLPH
GRELYDQMX pLP SRWSXQLMH L 8&kid DiYjBddiJ métei@dtbvio@ IRUPDF
planiranjanije idealan iQH PR&H RPRJXULWL SRWSXQX L SUDYRYUHPH
SURPDWUDQL PRGHO LPD VYRMH |]DPNH L RJG@E@ivhdGiQMD OfF
HILNDVQRVWL PHQDGAPHQWX SRGX]Héta&imDQYW LW K|FD MDD X
SRVOXAaLWL ]D DQDOL]X WUHQXWQRJ VWDQMD SRVORYDQMD
SRVORYQH SUR EQ &i\nhikakiNre tteby OIMH)GLQL PRGHO NRML UH VF
GRQR&AHQMH 'IDONDCPMLY PRV RNROLQH L EU]JLQD SURPMHQD N
i ozbiljan pristupX SRVORYQRP SODQLUDQMX L pLP GXEOMX DQDOL
GLMDJQR]H L SURJQRAHQXNURX &HRGMD]DHNORMXpNX R VWDOQR
VODERVWL SULOLNDkrbz Eoohpevehicie @dsloviddR @axi&hjapeemisom

minimiziranja rizika i RVWYDULYDQMD WHPHOMQRJ ##5GMBAI BARMOR

vrijednosti zavlasnika.
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