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1. Uvod 

Ovim dokumentom pokušat će se analizirati ključni strateški elementi jednog realnog informatičkog poduzeća i to kroz šest tematskih cjelina koje zajedno trebaju dati jasniju sliku strategijskog položaja istog poduzeća na domaćem i stranom tržištu. Što znači strategijski položaj? Objasnimo ga kao skup odgovora na slijedeća pitanja:

· Koliko dobro izjava o misiji i viziji opisuje poduzeće i što govori o budućnosti?

· Što čini industriju kojoj poduzeće pripada?
· Kakva je konkurentska sposobnost poduzeća?

· Koje razvojne strategije stoje na raspolaganju poduzeću?

· S kojim proizvodima i/ili uslugama poduzeće nastupa na tržištu?

· Kakva je mogućnost strateškog povezivanja poduzeća sa drugim subjektima iz okoline?

Naziv poduzeća nije naveden iz jasnih razloga, ali riječ je o etabliranoj informatičkoj tvrtki koja aktivno sudjeluje u poslovima informacijskog inžinjeringa na domaćem i regionalnom tržištu.

2. Misija i vizija poduzeća
„Timski i u suradnji sa našim partnerima, projektirati i izrađivati aplikativni softver i implementirati visoko pouzdane i profitabilne informacijske sustave.“. Ovako glasi izjava o misiji promatranog poduzeća. Ukoliko pokušamo kritički valorizirati ovu izjavu, potrebno je naći pitanja koja čine sastavni dio sadržaja i dimenzije pojma „misija poduzeća“ te na njih pokušati kvalitativno odgovoriti s obzirom da se kvantitativne metode metrika ne mogu dobro primjeniti o ovom slučaju.
Mnogi autori pokušavaju rasčlaniti pojam misije pa shodno tome postoje i mnoge definicije i određenja tog pojma. Misija bi u svakom slučaju trebala odgovoriti na bar četiri pitanja:
· Zašto poduzeće postoji?

· Čije interese i zahtjeve poduzeće ispunjava?

· Čime se poduzeće bavi?

· Koje su osnovne vrijednosti poduzeća?

Iz gore navedene izjave mogu se u velikoj mjeri pročitati ili bar naslutiti odgovori na ova pitanja. Budući pokušavamo kritički valorizirati ovu izjavu, neke zamjerke ovoj izjevi se ipak mogu pronaći.

Tako odgovor na pitanje „Zašto poduzeće postoji“ bi osim deklarativnog dijela, u kojem se govori kako tvrtka projektira, izrađuje i implementira informacijske sustave, trebao sadržavati i razlog zašto se nekome ti sustavi i implementiraju. Možda bi dobar sufiks ovoj izjavi mogao glasiti „radi zadovoljenja njihovih poslovnih potreba“. Ili „radi povećanja kvalitete njihovih poslovnih procesa“.
U izjavi se spominju „partneri“. Vjerujem da je ovo dovoljno za odgovor na drugo pitanje. Naime, partnere informatičkog poduzeća čine brojne vrste subjekata, od fizičkih osoba, preko pravnih subjekata bilo koje veličine i iz različitih industrija. Partnere čine i tijela državne uprave, vjerske i druge interesne zajednice. Nabrajanje po bilo kojoj taksonomiji bi bilo nepraktično, nepotrebno bi proširivalo izjavu o misiji te bi se poduzeće izvrglo opasnosti zakidanja mogućeg budućeg partnera.

Kratko reći čime se poduzeće bavi zna biti vrlo teško, pogotovo ako se radi o jakoj diverzifikaciji proizvoda ili usluga poduzeća. Projektiranje, izrađivanje i implemetiranje informacijskih sustava uistinu jest „core bussines“ ovog poduzeća te čini njegovu ukupnu djelatnost. Jedino se može raspravljati o konzultantskim aktivnostima, ali je i njih moguće bez bojazni svrstati u dio „projektiranja“ informacijskih sustava.
Timski rad, Suradnja, pouzdanost, profitabilnost. Te četiri riječi daju odgovor na pitanje o vrijednostima do kojih poduzeće najviše drži. Ukoliko se pokuša pretjerati u nabrajanju vrijednosti do kojih poduzeće drži, izjava o misiji bi mogla postati teže čitljiva te bi se vrijednosti lakše „rasplinule“ pri čitanju. Tri do četiri glavne vrijednosti su dovoljne da odgovore na ovo zadnje pitanje.

Sumirajući odgovore na ova četiri pitanja, jasno je dano do znanja da izjava o misiji dobro govori o poduzeću bilo kome tko ju pročita. Eventualni dodatak svrsi postojanja poduzeća razmatran u prvom pitanju bi mogao postati dio neke buduće izjave o misiji.

„Cilj tvrtke je isporuka informacijskih sustava koji će omogućiti dostizanje poslovnih ciljeva naših klijenata. Spoznajom poslovanja korisnika te suvremenim pristupom razvoju i uvođenju informacijskih sustava, nastojimo postići rezultate mjerljive uspjehom naših korisnika na tržištu.“
Gore navedena izjava odnosi se na viziju poduzeća. Kako analizirati i kritički valorizirati viziju nekog poduzeća? Slično misiji, tako i oko rasčlambe vizije, mnogi autori imaju različite poglede i mišljenja. Hamel, Gari i Prahalad viziju promatraju kroz prizmu strategije poduzeća preko 7 pitanja uspoređujući današnje stanje sa budućim stanjem poduzeća
. Ian Wilson daje ideju kako razviti viziju u 8 koraka
.
Koji god model uzeli, svi se slažu u tome da vizija mora biti prva pretpostavka strateškog usmjerenja poduzeća i služiti kao okvir razvitku glavnih ciljeva i politika poduzeća. O konkretnom slučaju, iz gore navedene vizije se može naslutiti da se pokušavaju razviti metrike ili sposobnosti poduzeća da vrednuje rezultate svoje prisutnosti kod partnera preko njihovog uspjeha. Time se slikovito rečeno pokušavaju ubiti dvije muhe odjednom, uvođenje politike kvalitete u poduzeće te povećanje zadovoljstva korisnika. Vjerujem da su ovo dobre strateške odrednice gledajući trenutno stanje u segmentu menagementa kvalitete na našem tržištu. Time se povećava konkurentska prednost nad ostalim industrijskim suparnicima.
Drugo, vizija bi direktno trebala utjecati na motiviranost osoblja. Ovdje nije tako lako uočiti kako bi i u kojem pravcu ova vizija motivirala zaposlenike. Možda bi „obični“ programeri bili zadovoljni dijelom u kojem se govori o „suvremenosti“ koji ih potiče na rad s novim tehnologijama. Također srednji i top menagement može pronaći cilj u uvođenju politike kvalitete.

Treće, vizija bi trebala služiti kao sredstvo komunikacije prema interesno-utjecajnim skupinama. U ovom pogledu, vizija ispunjava ono što se od nje očekuje: obraća se i vlastitim ljudskim resursima govoreći o suvremenom pristupu razvoju, korisnicima naglašavajući želju za njihovim uspjehom te cjelokupnom tržištu očekujući vidne rezultate svoje politike kvalitete preko neke vrste istraživanja tog istog tržišta.
3. Industrija
Industriju čine ponuđači koji, rabeći istu ili sličnu tehnologiju, nude asortiman roba ili usluga koji su međusobno vrlo bliski supstituti, tj. čija je križna elastičnost potražnje velika
.
Među brojnim autorima koji pokušavaju rasčlaniti pojam industrije u kojem se neko poduzeće natječe, najviše se koristi model koji je razvio Michael E. Porter, prikladno nazvan „Model 5 sila“. U tom modelu Porter navodi 5 glavnih sila koje djeluju na profitabilnost promatrane industrije:
· jačina konkurentnosti između poduzeća koja djeluju unutar industrije,
· postojanje poduzeća koja su spremna ući na tržište,

· prelazak kupaca na zamjenske proizvode,

· pregovaračka moć kupaca i

· pregovaračka moć dobavljača.

Naravno da osim tog modela postoje i mnogi drugi, te bi ovdje s Porterovim, pokušali spojiti i još dva modela kako bi dobili što bolji uvid u industriju u kojoj se poduzeće natječe. Poznata „Analiza strategijskih grupa“ od Michaela Hunta, čiju osnovu čini „Model 5 sila“ upotrijebit ćemo da „Model 5 sila“ promatramo kroz jednu specifičnu grupu poduzeća, a „Analizu konkurenata“ od Shakera i Gembickog ćemo iskoristiti pri proučavanju, po mnogima, najjače od 5 sila – konkuretnosti među suparnicima.

Budući da se oko definicije informatičkog tržišta još lome koplja, ponajviše zbog raznolikosti uređaja i usluga prisutnih na tržištu, definirat ćemo jednu strategijsku grupu poduzeća u koju ćemo smjestiti promatrano poduzeće. Informatičko tržište u širem smislu obuhvaća i tržište računalnih proizvoda i njihovih perifernih uređaja, ali i tržište mobitela, telekomunikacijskih uređaja i razne druge potrošačke elektronike. Nadalje, tu su računalni programi svih vrsta, ali i razni informacijski servisi koji su prisutni na Internetu ili lokalnim mrežama. Ne smijemo zaboraviti ni konzultantske usluge. Potrebno je iz te široke palete odabrati onu industriju (u užem smislu) kojoj pripada naše poduzeće. Ta industrija bi se mogla definirati kao industrija računalnog softvera i usluga.
Sužavajući dalje djelokrug poduzeća imajući u vidu njegov „core business“, možemo definirati strategijsku grupu u kojoj poduzeće djeluje. Glavni čimbenici po kojima se može prepoznati neka strategijska grupa te pozicija poduzeća unutar njih bi bili:

· specijalizacija (custom development sustavi, asortiman nekoliko proizvoda i konzultantske usluge),
· brand (prepoznatljivo ime na hrvatskom tržištu),

· kvaliteta proizvoda i usluga (kvalitetni proizvodi i usluge),

· tehnologija (samo korisnici najnovijih tehnologija),

· cijene (prihvatljive cijene),

· suradnja sa državnim tijelima (ulazak u državna tijela svojim proizvodima i uslugama).

Budući postoji desetak poduzeća u Hrvatskoj koja se poklapaju po pozicijama, kroz „Model 5 sila“ će se promatrati odnosi upravo unutar ova strategijske grupe.

Mnogi teoretičari se slažu da je od 5 sila Porterovog modela, najjača upravo ona koja govori o konkurenciji među suparnicima. Zato valja posebnu pažnju posvetiti upravo analizi te sile. Od brojnih modela koji za predmet imaju konkurenciju među poduzećima, ističe se „Analiza konkurenata“ od Shakera i Gembickog. Ona se sastoji u odabiru kategorija po kojima vrednujemo konkurente, a tablica na kraju sadrži profil svakog od konkuretnih poduzeća. 
Definirali smo 7 poduzeća koja ulaze u istu strategijsku grupu sa promatranim poduzećem (Enel, ECS, InfoDom, Perpetuum Mobile, Multilink, Infosistem, InfoOpus), a kategorije koje će se vrednovati su:

· Kadrovi,
· Menagement,

· Tehnologija,

· Financijska stabilnost,

· Upravljanje kvalitetom,

· Reference i
· Suradnja sa državnim tijelima

Zašto su izabrane upravo ove kategorije, a ne neke druge, pitanje je subjektivnog karaktera. Vrednovanje je također izvršeno djelomično subjektivno, a dijelom iz statističkih podataka iz samih poduzeća, Hrvatske gospodarske komore i ITC-a.

Rezultati su prezentirani u „Color-Coded Competitor Strength Grid“ formatu, kojeg je razvio Aaker 1998. godine.
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Tablica 1 – Tablica jačine konkurencije
Iz priložene tablice se vidi da postoje četiri prilično jaka poduzeća koja nam prijete na tržištu te ostala tri koja trebaju napaviti neki veći pomak po većini od kategorija kako bi stekla povoljniji položaj te su time manje opasni za promatrano poduzeće.
Osim analize konkurentnih poduzeća po njihovim kriterijima, jačinu industrijskog suparništva definiraju još neke veličine. Konkurentna struktura govori o fragmentiranosti industrije. Možemo reći da ova industrija (kako smo je gore opisali u užem smislu) nije ni konsolidirana ali ni jako fragmentirana. Vidjeli smo da u strategijskoj grupi možemo konkurentna poduzeća svesti na desetak. Drugo, obilježja potražnje navode na povećanu i rastuću potražnju što poduzeće neposredno dovodi u bolji položaj. Izlazne barijere su s druge strane relativno niske, što daje prostora poduzećima da čine veće strateške pomake.
Druga sila koja djeluje na industriju po Porterovom modelu su „pridošlice“ odnosno prijetnje industrijskih aspiranata. One su u prvom redu uvjetovane ulaznim barijerama koje ometaju ulazak novih poduzeća u industriju. Ulazne barijere mogu imati egzogena i endogena obilježja. Češće su jača egzogena obilježja, ali konsolidirane industrije znaju nekad imati vrlo učinkovite mjere odvraćanja potencijalnih konkurenata.

Može se ustvrditi da ova sila nema jak utjecaj prvenstveno zbog sofisticirane tehnologije rada, koja osim strojeva, zahtjeva i visoko obučene kadrove koji su nedostatni na tržištu. To automatski povlači i zahtjeve za većim početnim kapitalom. S druge strane, ostala obilježja (ekonomija veličine, promidžba, distribucijski kanali, državna ograničenja,...) idu na ruku pridošlicama, ali nemaju tako jaku težinu.

Treću silu čine zamjenski ili suspstitucijski proizvodi. Na gore navedenoj industriji (u užem smislu) možemo reći da prebacivanje kupaca na zamjenske proizvode najčešće nije lako jer se radi o sofisticiranim tehnologijama te je osim ulaganja u novu opremu potrebno i dodatno podučiti ljude za rad na novim proizvodima. Može se reći da utjecaj ove sile također nije pretjerano jak.

Da bi dopunili model, ostaju nam sile koje čine kupci i dobavljači odnosno njihova pregovaračka moć kojima stječu povoljniji položaj u odnosu na poduzeća u industriji. Tako dobavljači negativno utječu na profitnost industrije povećavajući cijenu svog asortimana i/ili reducirajući kvalitetu proizvoda ili usluga za istu cijenu. S druge strane kupci to isto čine pritiskom na smanjivanje cijena i potraživanjem veće kvalitete i/ili dodatnog seta usluga za istu cijenu. U ovom slučaju, kako je prije rečeno, potražnja na tržištu je velika i ima rastuću funkciju te kupci ne mogu puno malverzirati sa cijenama. S druge strane, tržište dobavljača je kudikamo fragmentiranije te dobavljači također ne mogu povećavati cijene svog asortimana u velikom postotku. To je i razumljivo, s obzirom da u hrvatskoj privredi dominira trgovina nad proizvodnim djelatnostima.
Ako sumiramo sve gore navedeno, možemo napraviti jednu statičku analizu te konačan odgovor o statusu promatrane industrije. Za ocijenjivanje sila upotrijebit će se slična skala kao pri analizi konkurenata, ovaj put s brojevima, pa će ocjena 5 značiti najjači utjecaj sile, a 1 najslabiji.

a) Ulazne barijere – ocjena 2

a. sofisticirana tehnologija

b. potrebni visoko stručni kadrovi

c. potreban veći kapital za nabavku opreme

d. s druge strane rastuće tržište pozitivno djeluje

b) Pregovaračka moć kupaca – ocjena 1

a. velika potražnja

b. sofisticirana tehnologija

c) Pregovaračka moć dobavljača – ocjena 3

a. dovoljno veliko i rastuće tržište

b. globalna dostupnost preko Interneta

d) Supstitucijski proizvodi – ocjena 2

a. sofisticirana tehnologija

b. potrebna doobuka kadrova

c. s druge strane globalna dostupnost nekih proizvoda preko Interneta

e) Izlazne barijere – ocjena 3
a. ulaganje u tehnologiju i razvoj

b. emocionalne veze s industrijom

c. lak strateški pomak

Zaključak: Industrija u kojoj se natječe poduzeće povoljno potiče ostanak te razvoj poduzeća, konkurencija postoji ali nije jaka, a profitabilnost industrije je velika.

4. Konkurentska sposobnost poduzeća
Za razmatranje konkurentske sposobnosti poduzeća i stvarnje strategije koja će u budućnosti dovesti poduzeće u bolji strateški položaj u odnosu na druga poduzeća, nije dovoljno napraviti samo analizu industrije, kao što je opisana u prethodnom poglavlju. Naime, nakon početnog uspjeha Porterovog „Modela 5 sila“, počele su se javljati i prve veće zamjerke takvom strukturalističkom modelu, ponajprije u uvjetima jake promijenjivosti i nesigurnosti okoline poduzeća. Promjene su sve brže i veće, pa se prednost nad konkurencijom ne može samo ostvariti što boljim pozicioniranjem unutar industrije, pogotovu stoga jer se i industrije brzo mijenjaju, neke nestaju, neke potpuno nove nastaju. Tako su izrasli i neki novi pristupi strategiji poduzeća. Resursni pristup tako govori o zapažanju ključnih resursa poduzeća te zadržavanju postojećih i stvaranju budućih ključnih kompetencija poduzeća uočavanjem postojećih. Budući najbolje rezultate uvijek daje kombinacija više prihvaćenih modela, tako će se i ovom prilikom konkurentska sposobnost poduzeća vrednovati mixom strukturalističkog i resursnog pristupa formalizirajući ju preko modela „Lanca vrijednosti“
.

Lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost koju stvara poduzeće preko skupa odvojenih, ali povezanih aktivnosti kojima se stvara vrijednost za kupce. Lanac vrijednosti se promatra kroz osnovne aktivnosti (unutarnja logistika, operacije, vanjska logistika, marketing i prodaja i usluge) i prateće aktivnosti (dobava inputa, razvoj tehnologije, upravljanje ljudskim potencijalima i infrastrukturne aktivnosti). Promatranjem pojedinih aktivnosti i primjenjujući na njih različite pristupe strategiji poduzeća, iznaći će se najbolja strategija koja će jamčiti konkurentsku prednost ne samo sada već i u budućnosti.

Budući bi detaljno promatranje svih aktivnosti bio preopsežan zadatak, ograničit ćemo se na tri aktivnosti gdje predlažem napraviti detaljniju razradu. To se odnosi na infrastrukturu poduzeća, upravljanje ljudskim potencijalima i usluge. Zašto su izabrane baš ove tri aktivnosti? Informatička industrija (kako je definirana u prošlom poglavlju) u kojoj se natječe promatrano poduzeće vrlo pogoduje razvitku poduzeća i njegovoj profitabilnosti. Ne sastoji se samo od proizvoda već i mnoštva usluga. Znamo da kontakt sa kupcima upravo najveću težinu ima kod prodavanja usluga, a ni informatički proizvodi nisu istog karaktera kao u drugim industrijama. Time aktivnost usluga postaje krucijalnom za promatranje. S druge strane govorimo o sofisticiranim tehnologijama na kojima praktično leži kompletna infrastruktura poduzeća. Ni ne možemo zamisliti informatičko poduzeće bez umreženih računala, baza podataka i razne druge telekomunikacijske opreme. I jednu i drugu aktivnost povezuje najvažniji resurs informatičkog poduzeća – ljudi. 

Pri strukturalističkom pristupu strategiji poduzeća, osim analize industrije u kojem se nalazi poduzeće i koji daje okvir za dalje razmatranje, način kako poduzeće može ostvariti konkurentsku prednost svodi se na izbor jednog od dva načina obavljanja aktivnosti. Smanjivanjem troškova po odabranoj aktivnosti ili diferencijacijom u odnosu na druga poduzeća. Ako znamo da teorija niskih troškova uglavnom ostaje čest izbor poduzeća koji se natječu u starijim industrijama, jasno je da analiza promatrane industrije „predlaže“ izbor diferencijacije kao izvora konkurentske prednosti. Pokušat će se, dakle, diferencirati gore navedene tri odabrane aktivnosti. Pitanje koje proizlazi je slijedeće: Što učiniti sa te tri aktivnosti kako bi one bile različite od istih aktivnosti drugih poduzeća, a u budućnosti prepoznate kao uspješne?

Infrastrukturu poduzeća treba organizirati na način da odgovara na što više pitanja koja muče ljude u organizaciji. Jedan od načina bi bio uspostavljanje i provođenje projekta „menagementa znanja“ koji bi uključivao izgradnju baze znanja te formalizirao što učinkovitiji sustav komunikacije među zaposlenima. Ni u jednoj od promatranih konkurentnih poduzeća nisu uočeni veliki pomaci u tom smjeru. Nadalje, izdvajanje jednog dijela sredstava za kupnju najnovijih tehnologija koji bi umjesto „na papiru“ bili „opipljiviji“ ljudima, daje dobre rezultate prvenstveno kao generator novih ideja kod zaposlenih. Zadnje, ali ne i najmanje važno, podići upravljanje kvalitetom na još viši nivo, ugradivši ga direktno u samu infrastrukturu.

Kad govorimo o ljudskim resursima, i financijski i funkcijski, oni predstavljaju glavni resurs poduzeća. Zato i najviše pažnje treba posvetiti upravo njima. U ovom slučaju ćemo primjeniti resursni pristup strategiji poduzeća i kadrove uzeti kao najvažniji resurs. Ovakavim pristupom se pokušava odgovoriti na pitanje: Kakve to ljudske resurse poduzeće mora imati da zadovolje VRIO okvir? Okvir je razvio Barney 1991. godine, a naziv mu potječe od prvih slova engleskih naziva za:

· Value (Vrijednost) - da li je resurs vrijedan u smislu neutralizacije prijetnji i iskorištavanja pogodnosti iz okoline poduzeća,

· Rareness (Rijetkost) – da li je resurs rijetko zastupljen među postojećim i potencijalnim konkurentima,

· Inimitability (Neimitativnost) – da li je resurs skupo ili nemoguće imitirati,

· Organization (Iskorištenost) – da li je resurs iskorišten od organizacije?

Budući kadrove ima i svako drugo konkurentno poduzeće, potrebno je pokušati da svako od gore navedena četiri pitanja pronaći odgovor.

Vrijedne kadrove stvara njihovo znanje, koliko eksplicitno, još više tacitno. Projekt „menagementa znanja“ pored rješavanja infrastrukturnih pitanja mora riješiti i pitanja motivacije, sustava nagrađivanja znanja, usvajanja novih tehnologija, načina strategijskog razmišljanja zaposlenih te stvaranja tacitnog znanja o „menagementu kvalitete“.

U budućem periodu takvim pristupom će biti potvrno odgovoreno i pitanje rijetkosti, te neimitativnosti. To podrazumijeva konstantno poboljšavanje upravljanja znanjem i kvalitetom jer se pretpostavlja da i konkurencija misli na isti način. Bitno je staviti oznaku najvećeg prioriteta na takav jedan sustav. Kroz takvo konstantno poboljšanje može se promatrati i iskorištenost sustava od organizacije.

Usluge su ono što predstavlja ogledalo poduzeća, ono što kupac vidi u našem poduzeću. On ne vidi sve prostorije, opremu, strukturu baza ili noćna testiranja proizvoda. Sve što vidi je pouzdanost kupljenog softvera ili usluge i nasmiješenost, pristupačnost i stručnost naših ljudi s kojima je u dodiru. Istraživanjem zadovoljstava naših kupaca preko raznih upitnika i osobnim kontaktima, lako je izvući što je ono što kupci najviše navode kao prednost poduzeća: Kvaliteta proizvoda i pristupačnost osoblja. Ako je to ono što nas čini prepoznatljivima i potencijalnim kupcima, možemo govoriti o te dvije značajke kao ključnim kompetencijama poduzeća. Jedan od koncepta resursnog pristupa strategiji poduzeća je i koncepcija ključnih ili nosivih kompetencija poduzeća
. Za takvu koncepciju najviše su zaslužni Gary Hamel i C.K. Prahalad, koji su težište stavili na tzv. unutarnju konkurentnost. Ova koncepcija definira razliku poduzeća od svojih konkurenata posjedovanjem osobitih, široko prepoznatljivih kompetencija.
Po jednoj definiciji, ključna je kompetencija svojevrsno znanje stečeno organizacijskim učenjem unutar poduzeća, a posebno o tomu kako koordinirati različita proizvodna znanja, harmonizirati osnovne tehnologije, organizirati rad i isporučiti vrijednost na tržišta
. Predstavlja nešto što poduzeće radi osobito dobro u usporedbi sa svojom industrijskom konkurencijom.
U tom smislu nije samo dovoljno zadržati postojeće stanje kupčevog zadovoljstva. Potrebno je stvoriti „ovisnost“ o tom zadovoljstvu. Želju za razgovorom i ponovnom suradnjom sa djelatnicima poduzeća, kupnju novih proizvoda i bez neke stvarne kupčeve potrebe za tim proizvodom. Sve to zahtjeva uvođenje posebnog „kodeksa“ odnosa sa korisnicima, nagrađivanje sustavom vrednovanja zadovoljstva korisnika te poboljšanje upravljanja kvalitetom i personalizacijom proizvoda i usluga. To zahtjeva velik trud, ali poboljšavanjem aktivnosti infrastrukture i upravaljanja ljudskim resursima, daje realnu osnovu za njegovo izvođenje.

5. Portfelj matrice
U ovom poglavlju će biti prikazan portfelj promatranog poduzeća i to preko tri široko rasprostranjene metode: BCG (Business Consulting Group), GE (General Electric) i ADL (Arthur D. Little) matrica. Budući sve tri metode za osnovu imaju promatranje strategijskih poslovnih jedinica poduzeća ili proizvoda i usluga, prvo će se iste i odrediti te će se njihova analiza provesti na sva tri načina.

Što čini portfelj nekog poduzeća. Uglavnom možemo govoriti o različitim jedinicama u poduzeću (ili odjelima) kojima je ključna uloga „proizvodnja“ određenog proizvoda ili usluge ili palete sličnih proizvoda ili usluga. Te jedinice su prepoznatljive unutar poduzeća, a nerijetko imaju i svoje budžete i samostalnost u širkom rasponu odluka.

Promatrano poduzeće će se promatrati preko njegovih „proizvodnih“ odjela koji su zaduženi za svoj set proizvoda te u cijelu priču, naravno, nisu uključeni potporni odjeli, poput financija i računovodstva, općih poslova i sl. Ti odjeli su (poredani abecednim redom):

· BI – odjel koji se bavi razvojem i implementacijom business inteligence rješenja na različitim platformama (dalje u tekstu B1),

· Broker – softver namijenjen poslovanju brokera i brokerskih kuća (B2),

· Investicijski fondovi – softver namijenjen podršci investicijskim fondovima (I),

· Konzalting – pružanje konzultantskih usluga iz financijsko-informatičkog područja (K),
· Kvaliteta – odjel za „menagement kvalitete“ unutar odjela i konzultantske usluge drugim poduzećima iz područja upravljanja kvalitetom (K2),

· Microsoft razvoj – odjel koji se bavi razvojem custom development softvera baziran na Microsoftovim tehnologijama (M),

· Oracle Aplikacije – odjel koji se bavi razvojem custom development softvera baziran na Oraclovim tehnologijama (O1),

· Osiguravajuća društva – softver namijenjen podršci osiguravajućim društvima (O2),

· Uredsko poslovanje – softver namijenjen podršci uredskom poslovanju raznih tipova poduzeća (U)

Vidimo da poduzeće raspolaže širokim spektrom proizvoda i usluga. Dakle, na gore navedenim matricama, ove poslovne jedinice su raspoređene na slijedeći način:
BCG matricu još nazivaju i portfelj matricom industrijskog rasta i tržišnog udjela. Čini ju graf poslovnih jedinica pozicioniranih unutar četiri kvadrata od kojih svaki ima svoju značajku. Na apscisi se nalazi relativni tržišni udio jedinice (u opadajućem slijedu) koji se mjeri prema vodećem konkurentu na tržištu. Npr. ako poslovna jedinica B ima 10% tržišnog udjela, a najveći konkurent 30%, tada će relativni tržišni udio jedinice B biti 0,3. Lako je zaključiti kako jedinice koje su pozicionirane lijevije imaju veći značaj. S druge strane, na ordinati se nalazi industrijski rast mjeren u postocima. Ove podatke nije lako striktno izračunati, ali osim raznih statističkih podataka, u tome nam može pomoći „analiza strategijskih grupa“ prikazana u 4. poglavlju. BCG matrica bi za predložene poslovne jedinice izgledala kao na slijedećoj slici:
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Slika 1 – BCG matrica rasta i tržišnog udjela
Slika govori o dugoročno gledajući nezavidnom položaju poduzeća, pogotovo jer u kvadratu zvijezda ne postoji ni jedna poslovna jedinica. Poduzeće zasad svoje stabilno stanje bazira na tri jake „krave muzare“ s kojima još više namjerava učvrstiti položaj u tom segmentu industrije. Ono što zabrinjava je relativno slična struktura tri upitnika koji nisu veliki izvor zarade i kojima je poduzeće „opipavalo“ teren za mogući ulazak u to tržište. Naravno, od bar jedne od ove tri poslovne jedinice bit će potrebno odustati zbog nedostatka kapitala koji bi ih pogurnuo na lijevo u tablici. Predlaže se odustanak od business inteligence rješenja te fokusiranje na „menagement kvalitete“ dok bi konzultantske usluge trebalo na neko vrijeme održati u statusu quo, bar dok se ne ugrade rješenja pomenuta u 4. poglavlju.

Softver namijenjen podršci uredskog poslovanja treba napustiti izabirući jedan od modela napuštanja tržišta.

Kod Microsoft odjela i na području softvera za podršku brokerskim kućama valja također razmisliti nakon dublje financijske analize koja će reći kakva su kapitalna ulaganja moguća nakon što se ukalkuliraju gore navedeni strategijski pomaci.
Matrica industrijske privlačnosti i poslovne snage (GE) može nam reći nešto više, nadograđujući BCG matricu u ova dva segmenta. U ovom slučaju umjesto sa 4 kvadrata, odnos ove dvije kategorije se prikazuje sa 9 kvadrata. Na apscisi se nalazi mjera poslovne snage sa silaznim vrijednostima kao kod relativnog tržišnog udjela u BCG matrici. Znači, lijeva strana predstavlja jaču poslovnu snagu. Na ordinati je smještena industrijska privlačnost, također kvalitativno određena. GE matrica govori o poslovnim cijelinama, što će u ovom primjeru biti iste one poslovne jedinice iz prethodne analize.
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Slika 2 – GE matrica industrijske privlačnosti i poslovne snage
Iz matrice je vidljivo da je područje Business Inteligence-a vrlo privlačno i veliko, ali udio našeg poduzeća nije velik te bi vjerojatno bilo potrebno uložiti mnogo kako bi se u njemu ojačao položaj. Od ostalih privlačnih područja, posebno nam je zanimljivo upravljanje kvalitetom ili konzultantske usluge, ponajviše stoga jer u borbu za to tržište ulazimo sa sličnim predispozicijama kao i naši konkurenti. Za ostale poslovne jedinice vrijede slična pravila kao u analizi BCG matrice.
Ponešto drukčiji pristup daje portfelj matrica životnog ciklusa industrije i konkurentnog položaja poduzeća. Razvila ju je jedna od najpoznatijih konzultantskih tvrtki, Arthur D. Little. Njezina je primjena osobito prigodna u manjim višeindustrijskim poduzećima što se donekle poklapa sa našim poduzećem. Opet se radi o jednoj matrici u kojoj se na apscisi nalazi konkurentni položaj (slabi s lijeva na desno kao i u ostale dvije matrice), a na ordinati faze životnog ciklusa industrije. Najčešće se može povući paralela između životnog ciklusa industrije i industrijskog rasta tako da mlađa industrija ima i veći industrijski rast i obrnuto. Time se ova matrica ponekad dobro poklapa sa BCG matricom. Krugovi se prikazuju kao u GE matrici, veličina kruga je razmjerna veličini industrije, dok se tržišni udio poduzeća u pojedinoj industriji prikazuje odsječkom kruga.
Slika dolje prikazuje položaj poslovnih jedinica u portfelju ADL matrice.
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Slika 3 – ADL portfelj matrica
Strategijski izbori koji poduzeću stoje na raspolaganju uglavnom slijede određene dijagonale na matrici. Govori se o strategijama prirodnog razvoja poslovnih jedinica pozicioniranih u gornjem lijevom kutu, strategijama selektivnog razvoja i strategiji sanacije u središnjem lijevom odnosno desnom dijelu matrice, te strategiji napuštanja ili izlaska u donjem desnom kutu. Iz toga je vidljivo da softver za podršku uredskom poslovanju treba napustiti, to učiniti najvjerojatnije i sa business inteligence-om, dok je „menagementu kvalitete“ i/ili konzultantskim uslugama potrebno posvetiti posebnu pažnju. Naravno, poziciju tržišnog lidera treba zadržati za najvažniju „kravu muzaru“ – softveru namijenjenom podršci osiguravajućim društvima.
Ovim bi bila predstavljena kratka analiza portfelja na sva tri načina, dok bi se za detaljniju analizu svakako našlo mjesta. Uspješnim managerima sagledavanje ovih matrica može dati odgovarajuće strategije kojim će poduzeće iskoristiti svoje prednosti i povoljne prilike iz okoline.

6. Strateški savezi
Strateški savezi su različiti oblici suradnje dvaju ili više samostalnih poduzeća koja udruženo, koordinirajući potrebna umijeća i resurse, izvode projekte ili posebne aktivnosti od životne konkurentske važnosti (strateški projekti), a u svrhu postizanja sinergijskih efekata, tj. ostvarivanja veće vrijednosti za sve partnere. Cilj strateških saveza je jačanje vlastite konkurentske pozicije u konkurentskoj okolini
.
Brojnim istraživanjima na domaćim i stranim poduzećima i u raznim vrstama industrija, uvidio se značaj strateških saveza kao jedne moćne opcije za svako poduzeće i u svakoj prilici. Naime, nije potrebno da poduzeće bude u nekom nepovoljnom položaju u odnosu na konkurenciju ili obratno, strateški savezi uvijek nude neku alternativu na kojoj se može graditi konkurentska prednost poduzeća. U proteklih par godina, praksa strateškh saveza je postala posve uobičajena u poslovnom svijetu te se iz godine u godinu povećava. Spomenimo neke od razloga zašto nastaju strateški savezi:

· globalizacija,

· veliki troškovi za istraživanje i razvoj,

· sprečavanje konkurentskih prijetnji,

· ubrzanje uvođenja novih proizvoda,

· izgradnja nosivih kompetencija visoke razine,

· uspostava globalnih industrijskih standarda,

· ulazak na nova tržišta i
· još mnogi drugi.

Strateški savezi obuhvaćaju mnoge oblike kojim se poduzeća udružuju. Podjela strateških saveza se može izvesti u više kategorija. Tako možemo govoriti o bilateralnim i multilateralnim savezima u odnosu na broj članova saveza. Ili na domaće i međunarodne saveze. Ukoliko govorimo o savezima od poduzeća iz istih industrija, možemo razlikovati vertikalne i horizontalne saveze. Vertikalni savezi nastaju između kupaca i dobavljača, dok se horizontalni odnose na povezivanje konkurenata iste industrije. Suprotno njima egzistiraju dijagonalni savezi.

Postoje i brojnije podjele strateških saveza, no uglavnom ćemo se zadržati u proučavanju gore nabrojanih kao polazne točke za analizu mogućnosti povezivanja promatranog poduzeća sa drugim poduzećima.

Rađeni su upitnici na hrvatskom tržištu u kojima su se manageri i vlasnici poduzeća pitali o mogućnostima strateških povezivanja, no rezultati nažalost i nisu dali optimistične rezultate. Naime, hrvatske tvrtke slabo prate svjetske trendove na području strateških saveza, tako da broj domaćih tvrtki koje su imale neku vrstu saveza u prošlosti ili sadašnjosti je daleko ispod prosjeka poduzeća iz razvijenog svijeta. A zapravo, upravo su nama potrebni takvi savezi kako bi se izvukli iz nepovoljnog položaja u sveukupnoj globalizaciji tržišta.
Informatičku industriju karakterizira sofisticirana tehnologija i primjena najnovijih znanja. U tom pogledu, moramo pratiti svjetske trendove koje diktiraju najrazvijenija poduzeća. Naravno, možemo reći da i mi imamo prednosti u vidu fleksibilnosti na promjene ili još nezasićenog tržišta.
Promatrano poduzeće u svakom slučaju valja smjestiti u okvire u kojima se može nadati konkurentskoj prednosti. Najidealnije je pozicioniranje u odnosu na regiju u kojoj se nalazimo. Tako u trendu globalizacije trebamo tražiti svoje mjesto pod suncem upravo na tom tržištu. A strateški savezi se čine kao idealan izbor. Poduzeću je bitan izlazak na nova tržišta, pogotovu u poslovnim jedinicama, koje su u prethodnom poglavlju svrstane u „krave muzare“, te poboljšanje aktivnosti upravljanja ljudskim resursima i stvaranjem znanja, ponajprije znanja o upravljanju kvalitetom. Naravno, u takvim industrijskim segmentima gdje je stopa industrijskog rasta velika, savezi na osnovu „strateških zajedničkih projekata“ čine se najizglednije rješenje. Iz prethodnog je poglavlja jasno vidljivo da poduzeću treba određena financijska injekcija kako bi stabilizirala područja „zvijezda“ i „upitnika“. Organski rast, koji je bio isključivo prisutan od osnutka poduzeća, više ne može odgovarati strateškim zahtjevima koji se postavljaju pred poduzeće.
7. Strateške opcije

Strateške opcije koje su na raspolaganju poduzeću se uglavnom svode na izbor jednog neke od tri ponuđene:
· „status quo“ strategija,

· razvojna (ofanzivna) strategija,

· strategija u kriznim uvjetima (defanzivne strategije)

Kad govorimo o izboru isključivo jedne strateške opcije, mislimo na strategiju poslovne jedinice, ne nužno i na cijelo poduzeće. Poduzeće može u okviru svojih poslovnih jedinica imati različite izbore pa tako jedna poslovna jedinica može odabrati tzv. strategiju „žetve“, otpisujući neki svoj asortiman proizvoda kako bi namaknula financijska sredstva koja će se primjeniti u nekoj vrsti razvojne strategije u drugoj poslovnoj jedinici.

Razmatrajući ovaj pojam, zadržat ćemo se na razradi razvojne strateške opcije za poslovnu jedinicu koja izrađuje softver za podršku poslovanja osiguravajućih društava. To je ujedno i najveća „krava muzara“ koja se stabilno drži na našem tržištu, a na tržištima regije ima čak i blagi rast.

Brojne opcije razvojne opcije stoje na raspolaganju poduzeću, a mogu se prikazati slijedećim grafom: 

[image: image1]
Imajući u vidu stanje na tržištu susjednih zemalja, ponajprije istočnih susjeda, dolazi se do podataka o nezasićnom tržištu softvera za podršku osiguravajućim kućama te nedostatku mogućih supstituta našem softveru. Strani softver teško ulazi na ovo područje, koje sa svojim specifičnostima predstavlja problem u razumijevanju i implementaciji istoga. Stoga je ovo tržište vrlo izgledno za pokušaj penetracije našeg promatranog poduzeća. U igru, dakle, uzimamo opciju tržišne ekspanzije s elementima proizvodno-tržišne ekspanzije jer će biti potrebno i učiniti manje prilagodbe specifične za svako tržište, te poboljšanje proizvoda u skladu sa politikom kvalitete cijelog poduzeća.
Ovdje predložena strateška opcija odnosi se samo na jednu poslovnu jedinicu, najvažniju u poduzeću, ali kako smo vidjeli iz prethodnih poglavlja, pametnim izborom i kvalitetnom provedbom strategija na svim poslovnim jedinicama, učinit će se prvi veliki korak prema izgradnji konkurentske premoći u ovom segmentu informatičke industrije.
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