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Cetrnaesto izdanje drugacijeg je izgleda i stiha. Ve¢ sam naslov - Strateski me-

nadzment: U potrazi za konkurentskom prednoséu —deskriptivniji je te jasnije

izrazava glavni pravac osnovnih predavanja iz poslovne i konkurentske
strategije. Novo lice ovog izdanja ukljucuje preinacen raspored poglavlja, moder-
niziranu prezentaciju teksta, jedno posve novo i vrlo aktualno poglavlje: Strategija,
etika i drustvena odgovornost. Neke teme pokriva vise, neke manje od 13. izdanja.
Ipak, osnovne karakteristike koje su godinama bile zasluzne za uspjesnost teksta,
ostale su gotovo netaknute. Osnovni pojmovi i analiticki alati solidno su obradeni,
idu ukorak s teorijom i praksom, a potkrijepljeni su najboljim primjerima do kojih
smo mogli do¢i. Kao sto je to obicaj svih nasih novih izdanja, i u ovome se nalazi
niz najboljih i najsuvremenijih raspolozivih slucajeva iz prakse. Takoder, pripremili
smo paket dodatnih materijala za rad na nastavi koji omogucuje maksimalnu fle-
ksibilnost u prilagodavanju predavanja posebnim potrebama i preferencijama.

TEKST I KVALITETA SADRZAJA

viii

Da bi se neki strategijski tekst na viSoj/MBA razini kvalificirao kao kvalitetan, on

mora, po nasem misljenju:

® Objasniti temeljne koncepte, potkrijepiti ih relevantnim primjerima i primje-
nama u stvarnim poduzec¢ima.

® Predstaviti razumljiva objasnjenja bitnih analitickih alata, nacin njihove upo-
rabe te njihovo mjesto u menadzerskome procesu izrade i provedbe strategije.

* Biti azuran i sveobuhvatan, solidno izvjestavati o bitnim promjenama na kon-
kurentskim trzistima i u strategijama pritisnutim globalizacijom i tehnologi-
jom interneta.

* Fokusirati se na ono sto svaki student treba znati o izradi, implementaciji i pro-
vedbi poslovnih strategija u danasnjemu trziSnom okruzenju.

® Sadrzati nove slucajeve s dodanom vrijednos¢u koji obuhvacaju zanimljive
proizvode i poduzeca, prikazuju vazne strateske izazove s kojima se suocavaju
menadzeri, pruzaju vrijedne pouke i bude interes medu studentima.

Vjerujemo da Cetrnaesto izdanje udovoljava svim ovim kriterijima. Rasprave u
poglavljima zadiru izravno u bit onoga $to studenti uistinu trebaju znati - una-
to¢ dodatnim 33 stranice novoga poglavlja, ovo izdanje ima 50 stranica manje od
proslog izdanja, a broj poglavlja ostao je isti. Medutim, nasa objasnjenja temeljnih
koncepata i analitickih alata dovoljno su opsirna da bi bila razumljiva i uporabljiva.
Povrsna objasnjenja daju oskudno znanje, a gotovo da i nemaju pedagoske vri-
jednosti. Odabrali smo aktualne primjere na koje se studenti mogu lako pozvati.
Trudili smo se inkorporirati sva vrhunska istrazivanja koja odgovaraju pocetnome
stupnju predavanja iz strategije. Doista smo bili sretne ruke u prikupljanju uistinu
krasnoga niza zanimljivih, vaznih i izazovnih slucajeva za pripremu vrijednih le-
kcija o tome zasto i kako uspjesno izraditi i provoditi strategiju.
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ORGANIZACIJA, SADRZAJ I OBILJEZJA POGLAVLJA

Trinaest poglavlja ovog izdanja odrazavaju ne samo uobicajeno azuriranje i iz-
mjene u tematskome naglasku i sadrzaju, ve¢ i ponesto drugaciju organizaciju
poglavlja i tema. Prva dva poglavlja uvelike su poboljsala uvod u koncept strategije

i menadzerski proces izrade i provedbe strategije. Poglavlja 3 i 4 izlazu koncepte i

alate za analizu vanjskog okruzenja i unutarnjih sredstava i sposobnosti poduzeca.

Skupina od cetiri poglavlja govori o strateskim alternativama poduzeca s jednom

djelatnoscu. Sljedece poglavlje (sastavljeno od dva poglavlja iz prijasnjih izdanja)

obraduje diverzifikaciju poduzeca s vise djelatnosti. Izostavili smo poglavlje o in-
ternetskoj tehnologiji koje je ¢inilo bitan dio 12. 1 13. izdanja. Naime, tehnologija

i uporaba interneta postali su standardni dio strategija ve¢ine poduzeca u svijetu

pa smatramo da strategiju interneta nije potrebno obraditi u zasebnome poglavlju.

Medutim, materijal iz toga izbacenog poglavlja, a koje je i dalje relevantno, uklju-

¢ili smo u poglavlja 3, 4 i 6. Posve novo, poglavlje 10, Strategija, etika i drustvena

odgovornost, popunjava prazninu u obradi, te se na njega moze pozvati na vise
mjesta tijekom predavanja. Zatim slijede tri poglavlja o menadzerskim akcijama
nuznim za u¢inkovitu provedbu strategije.

Prezentacije svih 13 poglavlja marljivo smo uskladivali s najnovijim dogada-
jima u teoriji i praksi strateSkoga menadzmenta. Trudili smo se inkorporirati naj-
novije korake u konceptualnim temeljima strateskoga menadzmenta, jasno opisati
promjene u poslovnim strategijama, operacijama vrijednosnih lanaca, radnim
obicajima, konkurentskim uvjetima tjeranim neprestanim juriSom prema globali-
zaciji te brzom usvajanju aplikacija internetske tehnologije od strane poduzeca u
cijelome svijetu. Rasprave u poglavljima odrazavaju sve ve¢i djelokrug i vaznost
suradnickih partnerstava, stalno Sirenje brzih promjena na sve veci broj industrija
i okruzenja poduzeca te ne tako davno naglasene imperative povezivanja strategije
i operativnih praksi s onime $to je eticki i drustveno prihvatljivo. Mnogo je toga
napravljeno u vezi uskladivanja strategije poduzeca s vanjskim okolnostima, kao
i s unutrasnjim resursima i konkurentskim sposobnostima. Stajalite tvrtke teme-
ljeno na sredstvima integrirano je u raspravu o izradi strategija za jednu i vise dje-
latnosti. Skupina od tri poglavlja o izradi strategije prozeta je snaznim gledistem
temeljenim na resursima, pritom naglasavajuci vaznost intelektualnoga kapitala,
temeljnih strucnosti i konkurentskih sposobnosti.

Sljedeci odlomak sazima bitna obiljezja i teme poglavlja ovoga izdanja:

* Poglavlje 1 uvelike je prepravljeno i revidirano kako bi odgovorilo na ova sre-
disnja pitanja: «Sto je strategija?» i «Zasto je ona vazna?». Ono definira pojam
strategije i opisuje odredujuce elemente strategije nekoga poduzeca, objasnjava
zasto se strategija mijenja i evoluira tijekom vremena, zasto je strategija dijelom
planirana, dijelom reaktivna, te zasto napori menadzmenta za izradu strategije
podrazumijevaju potragu za konkurentskom predno$c¢u. Osim toga, poglavlje
sadrzi rasprave o vaznosti etickih ¢cimbenika pri izradi strategije, o tome kako
se strategija poduzeca vezuje uz «poslovni model», te o tome zasto vrijedi for-
mula dobra strategija + dobra provedba strategije = dobar menadzment. Uloga
ovoga prvog poglavlja jest pruziti Citateljima solidno razumijevanje znacenja
pojma strategije, pobuditi njihov interes i uvjeriti ih da su pojedinosti izrade
i provedbe dobitnicke strategije nesto $to svaki student menadzmenta treba
znati.
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Poglavlje 2 bavi se menadzerskim procesom izrade i provedbe strategije — to
je odli¢na tema za drugi dan predavanja. Ovo je poglavlje strukturirano na te-
melju pet koraka procesa izrade i provedbe strategije: (1) oblikovanje strateske
vizije o tome kamo poduzece smjera i zasto, (2) postavljanje ciljeva koji mjere
napredak poduzeca, (3) izrada strategije radi ostvarivanja tih ciljeva i usmje-
ravanja poduzeca prema svojem trziSnom odredistu, (4) implementiranje i
provedba strategije, te (5) nadziranje napretka i korektivno prilagodavanje po
potrebi. Ovo je poglavlje po svojoj naravi takoder uvodno i predstavlja takve
temeljne koncepte kao $to su strateska vizija i poslovna misija, strateski i fi-
nancijski ciljevi, strateski planovi i strateska nakana. Naglasava da je strateski
plan poduzeca zbir strategija oblikovan od strane raznih menadzera na raznim
razinama organizacijske hijerarhije. Trudili smo se objasniti zasto svi mena-
dzeri Cine dio tima stvaranja i provedbe strategije, zasto se svim menadZerima
preporucuje da koncepte i tehnike strateSkoga menadzmenta ucine temeljnim
dijelom svoje opreme, te zasto najuspjesnija poduzeca zele da njihovi zaposleni
budu pravi «studenti biznisa.» Poglavlje zaklju¢ujemo dijelom o upravljanju
korporacijom.

Poglavlje 3 predstavlja sad ve¢ standardne dijelove analize industrije i kon-
kurencije, te objasnjava zasto je vazno da uprava izradi strategiju koja ce biti
u skladu s okolnostima industrijskoga i konkurentskog okruzenja poduzeca.
Najveca odlika ovoga poglavlja jest znatno poboljsana vizualna prezentacija
modela pet konkurentskih sila Michaela E. Portera. Smatramo da je ovo dosad
najbolja i najjasnija obrada toga modela. Globalizacija i internetska tehnologija
tretirane su kao mocne pokretacke sile koje mogu preoblikovati industrijsku
konkurenciju — njihove uloge nosioca promjene postale su ¢cimbenici koje ve-
¢ina poduzeca u vecini industrija mora uzeti u obzir prilikom izrade dobitne
strategije.

Poglavlje 4 raspravlja o vaznosti solidne situacijske analize kao temelja za
uskladivanje strategije s organizacijskim sredstvima, stru¢nostima i konkurent-
skim sposobnostima. Sredisnji dio rasprave o resursnim snagama i slabostima
nekoga poduzeca tice se uloga temeljnih strucnosti, organizacijskih sredstava
i sposobnosti pri kreiranju vrijednosti za kupce i stjecanju konkurentske pre-
dnosti. SWOT analiza predstavljena je kao jednostavan i lak nacin procjene
sredstava i opce situacije poduzeca. Ovo poglavlje takoder solidno pokriva sad
ve¢ uobicajene alate za analizu vrijednosnoga lanca, benchmarking i procjenji-
vanje konkurentske snage - svi oni, vjerujemo, omogucuju uvid u relativhu
troskovnu poziciju poduzeca i trzisni polozaj vis-a-vis suparnika. Takoder se
govori i o tome kako implementacija aplikacija internetske tehnologije mijenja
izgled vrijednosnih lanaca poduzeca i industrije, te uspjesnost odredenih akti-
vnosti vrijednosnoga lanca.

Poglavlje 5 bavi se potragom poduzeca za konkurentskom prednoscu, a temelji
se na pet generickih konkurentskih strategija: low-cost vodstvo, diferencijacija,
best-cost dobavlja¢, fokusirana diferencijacija i fokusiranje niskih troskova.

Poglavlje 6 prosiruje obradu prethodnoga poglavlja i bavi se ostalim strate-
skim akcijama koje neko poduzece moze poduzeti kako bi nadopunilo svoj
odabir osnovne konkurentske strategije. Sadrzi dijelove o strateSkim savezima
i suradnickim partnerstvima, o tome kako preuzimanjem i spajanjem ojacati
konkurentnost poduzeca; kada se regresivno ili progresivno integrirati u indu-
strijskome vrijednosnom lancu, o dobrim stranama povjeravanja odredenih
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aktivnosti vrijednosnoga lanca vanjskim strucnjacima; o tome treba li i kada
povudi ofenzivne ili defenzivne poteze; te o raznim nacinima na koje se neko
poduzece moze prilikom utvrdivanja pozicije na trzistu koristiti internetom
kao distribucijskim kanalom.

Poglavlje 7 istrazuje strateske opcije za Sirenje poduzeca izvan svojih lokal-
nih granica i natjecanje na trziStima vecega broja zemalja. Opcije se krecu od
strategije izvoza, licenciranja, fransize, visedrzavne i globalne strategije, do
oslanjanja na strateske saveze i zajednicke pothvate. Osobita se paznja pridaje
Cetirima strateskim pitanjima vezanim uz natjecanje na multinacionalnome tr-
zistu: (1) prilagoditi ponudu trzistu razli¢itih zemalja kako bi ona bila u skladu
s ukusima i preferencijama lokalnih kupaca, ili nuditi ve¢inom standardizirane
proizvode u cijelome svijetu; (2) koristiti prilicno jednaku osnovnu konku-
rentsku strategiju na trzistima svih zemalja na kojima poduzece posluje ili po
potrebi mijenjati konkurentski pristup od zemlje do zemlje da bi se uskladio
sa specificnim trzisnim uvjetima i konkurentskim okolnostima na koje nailazi;
(3) locirati proizvodne pogone, distribucijske centre i operacije usluge kupcu
kako bi se maksimizirala konkurentska prednost; i (4) efikasan prekograni-
¢ni prijenos sredstava i sposobnosti poduzeca za izgradnju konkurentske
prednosti. Takoder je rije¢ o konceptima profitnih utocista i medutrzisnoga
subvencioniranja, posebnim problemima vezanim uz ulazak na trzista zemalja
u nastajanju; i strategijama koje lokalna poduzeca u takvim zemljama poput
Indije, Kine, Brazila i Meksika mogu uporabiti pri obrani od invazije oportuni-
stickih i resursno bogatih globalnih divova.

Poglavlje 8 nudi Siroki raspon strateskih opcija za poduzeca koja konkuriraju
u pet razlicitih industrijskih okruzenja: (1) industrije buduc¢nosti u nastajanju;
(2) turbulentna, brza trzista; (3) zrele, spororastuce industrije; (4) stagnantne
ili opadajuce industrije; i (5) fragmentirane industrije. Takoder pokriva teme
izazova stvaranja strategije s kojima se suocavaju: poduzeca u potrazi za brzim
rastom, poduzeca na vodec¢im industrijskim pozicijama, «tvrtke pratilje», i po-
duzeca u krizi. Ovih devet situacija zasluzuju posebno mjesto na predavanjima
zbog svoje vrlo reprezentativne naravi i zbog toga sto potkrepljuju tvrdnju iz
trecega i Cetvrtoga poglavlja da se pobjednicke strategije trebaju uskladiti kako
s industrijskim i konkurentskim uvjetima, tako i sa sredstvima i sposobno-
stima poduzeca.

U ovom smo izdanju spojili dva poglavlja o diverzifikaciji u jedno, ali bogato
i modernizirano. Obrada diverzifikacijskih strategija za poduzeca s vise djela-
tnosti u poglavlju 9 pocinje izlaganjem nekoliko nacina diverzificiranja, obja-
$njava kako poduzece diverzifikacijom moze stvoriti ili povecati konkurentsku
prednost za svoje poslovne jedinice, te istrazuje strateske opcije ve¢ diverzi-
ficiranoga poduzeca za poboljsanje konacnih rezultata. Sredisnji dio ovoga
poglavlja ¢ini analiza tehnika i postupaka za procjenu strateske atraktivnosti
poslovnoga portfelja diverzificiranoga poduzeca - relativna atraktivnost
raznih djelatnosti na koje se poduzece diverzificiralo, viseindustrijska kon-
kurentska snaga u svakoj liniji proizvodnje, i strateske i resursne uskladenosti
medu raznim djelatnostima diverzificiranoga poduzeca. Poglavlje zavrsava
kratkim pregledom Ccetiriju postdiverzifikacijskih strateskih alternativa: (1)
Sirenje diverzifikacijske osnove, (2) napustanje odredenih djelatnosti i ograni-
cavanje na uzu diverzifikacijsku osnovu, (3) restrukturiranje izgleda podrucja
poslovanja i (4) multinacionalna diverzifikacija.
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Poglavlje 10 istrazuje kontroverzna pitanja vezana uz test moralnog ispitivanja
poduzeca. Studenti uglavnom shvacaju da poduzece i njegovo osoblje imaju
zakonsku duznost postivanja zakona i pravila postenoga natjecanja. No ¢ini
se da je danasnjim studentima mnogo manje jasno (1) ima li poduzece obvezu
poslovanja u skladu s etickim normama drustava u kojima posluje te (2) ima
li poduzece obvezu ili duznost pridonosenja poboljsanju drustva neovisno o
potrebama i preferencijama kupaca koje opsluzuje. Je li u najboljem interesu
dionicara da poduzece posluje na eticki i/ili drustveno odgovoran nacin? U
sredi$tu ovoga poglavlja je povezanost, ukoliko ona postoji, izmedu napora
poduzeca za izradom i provedbom dobitne strategije i njegovih duznosti: (a)
izvrsavanja aktivnosti na eticki nacin i (b) dokazivanja drustveno odgovor-
noga ponasanja bivanjem savjesnim ¢lanom korporacije te brigom za potrebe
nevlasnickih interesnih grupa — osoblja, zajednice u kojoj posluje, onih koji su
u nepovoljnome polozaju i drustva u cjelini. Ovo poglavlje prikazuje ono naj-
novije iz literature i sadrzi dio o moralnome, nemoralnome i amoralnome me-
nadzerskom ponasanju, dio o tezi «posao poslovanja je posao, a ne etika», dio o
konceptu drustvene odgovornosti te dio o eticnome i drustveno odgovornome
ponasanju u poslovanju. Ovo je poglavlje oblikovano kao zasebno poglavlje na
koje se moze pozvati u ranoj, srednjoj ili zreloj fazi predavanja.

Skupina od triju poglavlja koja se ti¢e primjene strategije (poglavlja 11 - 13)
nastavlja sa solidnim, uvjerljivim konceptualnim okvirom strukturiranim oko
(1) gradnje sredstava i organizacijskih sposobnosti potrebnih za primjerenu
provedbu strategije; (2) izradivanja proracuna radi usmjeravanja dovoljno
sredstava u one aktivnosti vrijednosnoga lanca koje su klju¢ne za strateski
uspjeh; (3) utvrdivanja strateski prikladnih politika i postupaka; (4) uvodenja
najboljih praksi i mehanizma za stalno poboljsavanje; (5) uvodenja informacij-
skih, komunikacijskih i operativnih sustava koje omogucuju osoblju poduzeca
da uspjesno ispunjava svoje strateske obveze dan za danom; (6) ¢vrstoga pove-
zivanja nagrada i poticaja s ostvarivanjem ciljeva rada i uspjesnom provedbom
strategije; (7) kreiranja na strategiji temeljenoga radnog okruzja i organizacij-
ske kulture; i (8) i postizanja predanosti vodstva potrebne za implementaciju i
pobolj$avanje provedbe strategije. Cesto ponavljana misao u ova tri poglavlja
jest da provedba strategije podrazumijeva pronalazenje odredenih akcija, na-
¢ina ponasanja i uvjeta koji su potrebni za dobru, na strategiji temeljenu, ope-
raciju, a zatim njihovo provodenje i ostvarivanje rezultata — cilj je da studenti
shvate kako je faza implementacije i provedbe strategije vazna za postizanje
rezultata, i to dobrih rezultata.

Nasa misao vodilja bila je ta da ovih 13 poglavlja teksta prodre u srz sadrzaja i
predstavi najbolje misli teoreticara i prakticara. Sva poglavlja sadrze puno rele-
vantnih primjera koji prezentaciju ¢ini uvjerljivom, odgovaraju¢om i vrijednom
za Citatelje koji se pripremaju za menadzersku ili ekonomsku karijeru. Ilustracijski
okviri u svakome poglavlju sadrze tekstove koji studentima nude informacije i
uvjeravaju ih da nauka o strategiji zasluzuje njihovu osobitu paznju. Vjerujemo da
¢e se nas entuzijazam i predanost prenijeti i na Citatelje.
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KOLEKCIJA SLUCAJEVA 1Z PRAKSE

Trideset i sedam slucajeva ovog izdanja najaktualniji su i najbolji slucajevi do ko-
jih smo mogli do¢i. Kolekcija je prepuna primjera iz strategije na djelu te sadrzi
vrijedne pouke za studente umijeca u znanosti izrade i provedbe strategije. Sto
se tice duzine tekstova, ima ih uistinu svakojakih — gotovo se Cetvrtina slucajeva
sastoji od manje od 15 stranica, no sadrzi mnostvo materijala za proucavanje, tre-
¢ina je srednje duzine, a ostatak se odnosi na duze, detaljnije slucajevi. Barem 23
slucaja, od ukupno 37, ukljucuje vrlo ugledna poduzeca, proizvode, osobe za koje
su studenti vjerojatno culi, poznaju ih iz osobnog iskustva ili se s njima mogu lako
poistovijetiti. Pomocu cetiri slucaja dot-com poduzeca, uz jos nekoliko drugih,
studenti ¢e dobiti uvid u osobite zahtjeve natjecanja u industrijskim okruzenjima
gdje su tehnoloski napreci svakodnevna pojava, zivotni ciklusi proizvoda kratki, a
konkurentska manevriranja medu suparnicima burna. Najmanje 27 slucaja govori
o situacijama u kojima resursi i konkurentske sposobnosti imaju jednako vaznu
ulogu u stvaranju strategije i planiranju primjene strategije, kao sto je imaju i
industrijski i konkurentski uvjeti. Sesnaest je slucaja o poduzeéima izvan SAD-a,
globalno konkurentnim industrijama i/ili medukulturnim situacijama. Ti sluca-
jevi, zajedno s teoretskim sadrzajem prvoga dijela, nude mnostvo materijala za
povezivanje teorije strateSkoga menadzmenta s globalizacijom svjetske ekonomije.
Pet se slucaja bavi strateskim problemima poduzeca u vlasnistvu obitelji ili relati-
vno malih poslovnih poduhvata, a 22 se slucaja ticu javnih poduzeca - studenti ih
mogu pomnije prouciti u knjiznici ili pomocu interneta. Uvjereni smo da ¢e vam
kolekcija od 37 slucaja biti izvanredno privla¢na, nadasve poucna i prikladna za
uvjezbavanje studenata koristenju koncepata i analitickih rasprava od prvoga do
posljednjega poglavlja. To je kolekcija koja ¢e od pocetka do kraja buditi interes
medu studentima.

DVIJE POPRATNE SIMULACIJSKE VJEZBE: THE

BUSINESS STRATEGY GAME I GLO-BUS

Dvije strategijske simulacije — The Business Strategy Game (najnovije, 8. on-line
izdanje i starija disk-verzija 7.2) i GLO-BUS: Developing Winning Competitive Stra-
tegies — raspolozive su kao dodatni materijali za koriStenje uz ove i ostale tekstove
iz podrudja strategije. The Business Strategy Game najbolja je strateSka simulacija
na svijetu. Do sada ju je koristilo preko 350 000 studenata, a novo, 8. izdanje do-
sad je najbolja i najjednostavnija verzija. GLO-BUS on-line simulacija ponesto je
manje zahtjevna od one plasirane ujesen 2003. Vrlo je dobro prihvacena (njome se
koristilo preko 6 000 studenata u vise od stotinu odjeljenja), a jednako je prikladna
za predavanja iz poslovne strategije. Tablica 1 usporeduje industrijska i konkurent-
ska obiljezja dviju simulacija.



xiv Predgovor

Tablica 1 Usporedba: GLO-BUS naspram The Business Strategy Game

GLO-BUS The Business Strategy Game

Industrija Industrija digitalnih fotoaparata

Industrija sportske obuce.

Svjetski. Proizvodi se u jednom pogonu
u Tajvanu, a prodaja se vrsi trgovcima na
malo u cetiri regije: Sjevernoj Americi,
Latinskoj Americi, Europi-Africi, Aziji i
Pacifiku

TrziSni opseg

Svjetski. Aktivnosti proizvodnje i prodaje
mogu se izvoditi u Sjevernoj Americi, Latin-
skoj Americi, Europi-Africi, Aziji i Pacifiku.

Ukupno 8-4 geografska segmenta za
jednostavne fotoaparate i 4 geografska
segmenta za slozene fotoaparate

Broj trzisnih segmenata

Ukupno 12 - po 4 geografska segmenta
za «brandiranu» prodaju obuce trgovcima
na malo, za on-line izravnu prodaju obuce
potrosacima te za «private-label» prodaju
trgovcima na malo s viSe prodavaonica.

Broj varijabli odlucivanja ® Karakteristike i uspjesnost linije proi-
zvoda (10 odluka)
® Proizvodne operacije i naknade radni-
cima (15 odluka)
® QOdredivanje cijena i marketing (15
odluka u 4 geografske regije)
® Financiranje operacija poduzeca (4

® Proizvodne operacije i naknade radni-
cima (16 odluka u svakome pogonu,
maksimalno 4 pogona)

® Otprema (do 8 odluka za svaki pogon)

® QOdredivanje cijena i marketing (1-3
odluke u 4 geografske regije)

® Financiranje operacija poduzeca (5

odluke) odluka)

Varijable konkuriranja * Cijena * Cijena
k(grlvstene pri odredivanju ® Rejting uspjesnosti/kvalitete ® Broj modela/stilova
tr2||s'lr(109 udjzla'(Sve . ® Broj tromjesecnih prodajnih ® Rejting stylinga/kvalitete
ravzwl eu pr(c;. ?Jnom : promotivnih aktivnosti prodaje ¢ QOglasavanje
tl’ZISﬂ(ﬁl’I\ l:‘ lj(e ukrezu tatk.h ® Trajanje tjednih promotivnih aktivnosti ® Veli¢ina trgovacke mreze
su razicitl don uren.t:sk.l ® Promotivni popusti ® |ndosman slave
na;c)jora me l;SUPamIC 'm ® Oglasavanje ® Vrijeme dostave
poduzecima. ® Brojmodela ® Maloprodajna podrska

® \Veli¢ina trgovacke mreze ® Mail-in rabat

® Garancijski rok ® Naknade za otpremu (samo za internet-

¢ Tehnicka podrska sku prodaju)
Vremenski okvir odluka Godina dana; uz opciju azuriranja 8-4 Godina dana

odluka u jednome tromjesecju.

Strateske opcije (Koja opcija
proizvodi najbolje rezultate,
ovisi o interakciji i konkurent-
skoj snazi strategija kojima se
koriste suparnicka poduzeca,
a ne o «silver bullet» kom-
binacijama odluka koje su
igraci izazvani otkriti.)

Poduzeca smiju traziti konkurentsku
prednost na temelju: (a) low-cost-a ili di-
ferencijacije, (b) globalnoga natjecanjaili
natjecanja u odabranim segmentima, i (c)
koristenja prili¢cno jednake strategije u svim
regijama ili razlicite strategije prilagodene
uvjetima na svakome trziSnom segmentu.

Poduzeca imaju najveci mogudi strateski
izbor — borba za konkurentsku prednost na
temelju (a) low-cost-a ili diferencijacije, (b)
globalnoga natjecanja ili natjecanja u oda-
branim segmentima, i (c) koristenja ugla-
vnom jednake strategije u svim regijamaiili
razlicite strategije prilagodene uvjetima na
svakome trziSnom segmentu.

nastavlja se
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Tablica 1

GLO-BUS The Business Strategy Game

Stupanj slozenosti

umjereno slozeno)
® GLO-BUS Plus (jednostavno do umjereno
slozeno)

Manje zahtjevno od BSG-a jer se sva
proizvodnja obavlja u jednom jedinom
pogonu, nema zaliha gotove robe (novi
fotoaparati se izraduju po narudzbi i
isporucuju se izravno trgovcima na malo),
predvidanje prodaje je jednostavnije.

porima takmaca.

* GLO-BUS Basic (jednostavno do Slozenija od GLO-BUS-a jer poduzeca
mogu imati do 4 pogona, ima 12 trziSnih
segmenata (u GLO-BUS-u 8), cetiri distri-
bucijska centra upravljaju zalihama gotove
e GLO-BUS Total (srednje slozeno) robe, a igraci mor_aju [azviti predvidanje
prodaje na temelju njihove konkurentske
strategije i o¢ekivanim konkurentskim na-

p.4%

Vrijeme potrebno za donodenje  Oko 90 min. po odluci (kad su igraci
konacne odluke upoznati sa softverom i izvjestajima). GLO- upoznati sa softverom i izvjestajima).

BUS Plus zahtijeva oko 10 min. vise od GLO-
BUS Basic po odluci, a GLO-BUS Total moze
traziti i do 30 min. vise po odluci.

2 do 2,5 sati po odluci (kad su igraci

Obje simulacije rese atraktivne operativne i administrativne karakteristike

koje studenti mogu s lako¢om savladati, a koje im pruzaju vrijedno iskustvo u
strateSkome razmisljanju i primjenjivanju osnovnih strateskih koncepata i anali-
tickih alata:

Studenti i instruktori imaju prostorno i vremenski neograniceni pristup na oso-
bnim racunalima povezanim s internetom i opremljenim paketima Internet
Explorer i Microsoft Excel (2000, XP, ili verzija 2003), format koji je savrSen za
predavanja na fakultetu ili za ucenje na daljinu.

Vremenski su zahtjevi za pripremu instruktora u savladavanju simulacija
minimalni. Instruktori najprije savladavaju Industry Setup, odreduju raspo-
red odluka i zeljene rezultate (koje se mogu naknadno izmijeniti). On-line
podesavanje simulacije za predavanja traje 10 -15 minuta. Kad je podesava-
nje dovrseno, vise nikakve druge administrativne akcije nisu potrebne, osim
premjestanja sudionika u neke druge timove (ako se ukaze potreba za time)
i nadziranja napretka simulacije (u zeljenim smjerovima). Instruktori koji to
zele, mogu pratiti dogadanja ispisujuci izvjestaje o industriji i poduzecu (on-
line), mijenjati uvjete poslovanja izmjenjujuci odabrane troskove i stope (ako
to instruktori Zele, igrace se automatski izvjestava o izmjenama), te mogu slu-
ziti kao savjetodavci problemati¢nim poduzec¢ima.

Studenti i instruktori ne moraju ucitavati nikakve programe ili se gnjaviti s bilo
kakvim diskovima. Kad se sudionici logiraju na internetske stranice, potrebni
programi i podaci o poduzecu automatski se prebacuju na Excel korisnickog
osobnog racunala u trajanju jedne sesije, zatim se automatski spremaju i pri
izlasku se ponovno vracaju na server. Sve se to mora dogadati on-line, a brzina
modemskoga spajanja mora biti zadovoljavajuca.

Rezultati svake odluke procesiraju se automatski na simulacijski server pa su
dostupni svim sudionicima u roku jednoga sata nakon krajnjega roka odluke
koji je odredio instruktor/upravitelj igre. Simulaciju posluzuje odlican server
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koji ima veliku sposobnost podrske, a odrzava ga vrlo pouzdan internet-ho-
sting servis koji garantira 99,9% pouzdanosti 24 sata dnevno, 7 dana u tjednu.

Sudionici i instruktori su o gotovim rezultatima obavijesteni putem e-poste;
e-posta sadrzi najvaznije rezultate.

Raspored odluka odreduje instruktor (on-line ili se automatski obavjestavaju
svi igraci). Odluke se mogu donositi jednom tjedno, dvaput tjedno, ili ¢ak
dvaput dnevno, ovisno o tome kako instruktori Zele voditi igru). Uobicajen
raspored odluka ukljucuje 1 ili 2 probne odluke, 6 - 10 redovnih odluka, i
jednotjedne odluke koje se donose tijekom cijeloga razdoblja. Drugi popu-
larni raspored odlucivanja ima 1 ili 2 probne odluke, 6 - 8 redovnih odluka
ili dvotjedne odluke tijekom posljednja cetiri ili pet tjedana predavanja (kad
se pretpostavlja da su studenti usvojili ve¢inu sadrzaja poglavlja 1 - 8, donekle
se upoznali s procesom izrade strategije za poduzece s jednom djelatnoscu i
pripremili nekoliko zadanih slucajeva iz prakse.

Instruktori smiju zadati 0, 1 ili 2 probne odluke i 3 - 10 redovnih odluka.

Svaki tim moze biti sastavljen od 1 do 5 igraca, a broj timova u jednoj industriji
moze i¢i od 4 do 12. Ukoliko je broj vasih studenata prevelik za poduzece s
jednom djelatnoscu, jednostavno stvorite dvije ili vise industrija za jedno ra-
zredno odjeljenje. Vise od jedne industrije po razredu ne predstavlja znacajne
promjene u administraciji jer se sve procesira automatski, a svi se rezultati au-
tomatski biljeze u vasu on-line knjigu ocjena. Dakle, podjela velikoga razreda u
dvije ili vise industrija ne predstavlja dodatni administrativni teret.

Vodici za sudionike mogu se naci na internetskim stranicama - studenti mogu
po zelji is¢itati vodi¢ na svojim zaslonima ili ispisati primjerak. Vodic za igrace
The Business Strategy Game sadrzi 32 stranice, a Vodi¢ za sudionike GLO-BUS-a
25 stranica. Ugradeni su pomoc¢ni zasloni i informacije «na zaslonu» koji studen-
tima nude upute i informacije koje su im potrebne kao smjernice za unosenje
ispravnih odluka. Studenti sve odluke donose «on-line» te isto tako provjeravaju
rezultate.

Nakon svake odluke, sudionicima je na raspolaganju kompletno izvjesce - In-
dustry Report na 6 stranica, Competitive Intelligence Report za svaku geograf-
sku regiju koje ukljucuje mape strateskih grupa i liste konkurentskih snaga i
slabosti (1 stranica) te Company Reports (izjava o dohotku, bilanca, izjava o
novcanome toku te razne statistike proizvodnje, marketinga i troskova).

Postoji mnostvo zaslona za «Pomo¢» koji objasnjavaju (a) svaki unos odluke,
(b) informacije na svakoj stranici Company Reports. Zasloni Pomoc¢i olaksa-
vaju sumenadzerima poduzeca da sami dolaze do zakljucka, smanjujuci tako
potrebu studenata da traze instruktora svaki put kad im nesto nije jasno.

Dva testa viSestrukog izbora od po 20 pitanja po principu «otvorene knjige»
(neobvezna, ali vrlo preporucljiva), ¢ine dio obiju simulacija. Kvizovi se rjesa-
vaju «on-line» i automatski se ocjenjuju, rezultati se odmah 8alju sudionicima
te se automatski zapisuju u instruktorovu knjigu ocjena. Kviz 1 ogranicen je
na 45 minuta i pokriva sadrzaje iz «Participant’s Guide». Kviz 2 vremenski je
ogranic¢en na 75 minuta i provjerava igracevo razumijevanje znacenja brojeva
u izvjes¢u poduzeca te nacina izracunavanja tih brojeva. Studentima se auto-
matski daju tri uzorka pitanja za svaki test.

Na kraju simulacijskih vjezbi, instruktor moze zadati studentima da se me-
dusobno ocijene. Evaluacija od strane kolega neobvezatna je, no vrlo je pre-



Predgovor

porucljiva. Ispunjava se «on-line» te se automatski registrira u instruktorovu
elektronicku knjigu ocjena. Rezultati se mogu provijeriti klikom na tablicu
ocjena svakoga sumenadzera u knjizi ocjena.

Sva tri koautora ove knjige vjerni su korisnici simulacija. Nase osobno iskustvo i
brojne rasprave s kolegama u cijelome svijetu uvjerili su nas da su natjecateljske si-
mulacijske igre najucinkovitije i najstimulativnije raspolozive vjezbe koje studen-
tima pruzaju vrijedno iskustvo u aktivnome strateskom razmisljanju i opazanju
znakova industrijske promjene, reagiranju na poteze konkurenata, procjenjivanju
snaga i slabosti konkurentske pozicije svojih poduzeca, te odabiranju nacina po-
boljsanja financijskih rezultata. Simulacije kao $to su The Business Strategy Game i
GLO-BUS postaju sve popularnije i zasluZuju mjesto u danasnjim predavanjima iz
strategije, i to iz dva razloga:
® Obje su simulacije pazljivo oblikovane tako da se izravno vezuju uz tekstovni
materijal i da studentima omoguce da ono $to su procitali provedu u djelo.
Osim toga, instruktori imaju mnostvo prilika da okolnosti industrije i podu-
zeca u simulaciji uporabe kao primjere na predavanjima - primjere koje ce
shvatiti svi studenti jer su osobno iskusili §to znaci voditi poduzece.
® Trzisna i konkurentska dinamika industrijske simulacije, koja simulaciju ¢ini
«slucajem uzivo» i u kojoj su studenti aktivni menadzerski sudionici, potice
sudionike nastave da se snalaze s izradom dugorocnoga smjera za svoje po-
duzece, postavljaju strateske i financijske ciljeve te oblikuju strategije koje
proizvode dobre rezultate i mogu voditi dovesti do konkurentske prednosti. I
u The Business Strategy Game i u GLO-BUS-u, studentima su na raspolaganju
mape strateSkih grupa i liste konkurentskih snaga i slabosti, kao i niz mjera
vrijednosti i komparativnih financijskih statistika, sto im omogucuje dija-
gnosticiranje trzisSnog polozaja svojih poduzeca i odabir akcije poboljsavanja.
Noseci se s donesenim odlukama, igraci uce $to znaci stajati iza svojih odluka
i ostvarivati zadovoljavajuce rezultate. Smisao svega toga jest da se studenti
nauce odgovornom odlucivanju te da razviju svoju poslovnu pronicavost i
menadzersku prosudbu.

Vise o ovim dvjema simulacijama vidi na www.bsg-online.com ili www.glo-
bus.com. «Guided Tour» link na tim internetskim stranicama vodi do kratkoga
pregleda za kojega je dovoljno izdvojiti pet minuta — dostatno da utvrdite jeste li
zainteresirani za daljnje istrazivanje. Ako pozovete autora ovoga teksta, simulacij-
ski ¢e vas autori sa zadovoljstvom osobno provesti kroz obje simulacije (dok ste na
osobnom racunalu) i pokazati vam njihove mnogobrojne odlike.

DODATNI MATERIJALI ZA STUDENTE U
PAKETU 14. IZDANJA

Sazeci

Na kraju svakoga poglavlja nalazi se sazetak temeljnih koncepata, analitickih alata
i klju¢nih dijelova poglavlja. Ovi sazeci, zajedno s biljeSkama na marginama na
brojnim mjestima u svakome poglavlju, pomazu studentima da se usredotoce
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na osnovne strateske principe, usvoje poruke svakoga poglavlja i pripreme se za
testove.

Vijezbe na kraju poglavlja

Svako poglavlje sadrzi odredeni broj vjezbi koje nadopunjuju klju¢ne koncepte i
teme pokrivene u poglavljima. Vecina ih je vezana uz pretrazivanje na internetu.

Internetske stranice dodane vrijednosti

Studentski odsjek na stranicama www.mhhe.com/thompson sadrzi korisna po-
magala:

® Testove od po 20 pitanja kojima studenti mogu ispitati svoje razumijevanje
materijala predstavljenoga u svakome od 13 poglavlja.

® «Guide to Case Analysis» objasnjava $to je slucaj iz prakse i zasto su slucajevi iz
prakse standardni dijelovi predavanja iz strategije, govori o pripremi slucajeva
za raspravu nha nastavi, pismenom analiziranju slucajeva, usmenoj prezentaciji
i koristenju analize financijskih pokazatelja u procjeni financijskoga stanja po-
duzeca.

® Tablicu s formulama i kratkim objasnjenjima raznih financijskih pokazatelja
koji se cesto koriste u vrednovanju financijskih izvjestaja i financijske moci
poduzeca.

® Odredeni broj PowerPoint slajdova za svako poglavlje.

PowerWeb

PowerWeb je odsad dostupan unutar internetskih stranica Online Learning Center.
Poveznice do PowerWeb clanaka, novosti i arhiva tjednih novosti, mozete pronaci
u svakome poglavlju, rasporedene po temama.

Case-TUTOR softver

Uz 37 slucajeva iz prakse, postoji i softverski paket koji sadrzi pitanja za sve sluca-
jeve iz knjige, uz analiticki strukturirane vjezbe za trinaest slucajeva, koji studente
poducavaju kako strateskim razmisljanjem do¢i do solidnih odgovora na pitanja
vezana za slucajeve. Savjesno ispunjavanje vjezbi za pripremu slucajeva studentima
pomaze da brze savladaju koncepte i analiticke tehnike i usmjerava ih k valjanoj
strateskoj analizi. Svih trinaest slucajeva iz prakse za koje postoje pripremne vjezbe
oznaceni su Case-TUTOR logom na popisu slucajeva u Pregledu sadrzaja (Case-
TUTOR logo takoder se pojavljuje na pocetnim stranicama tih slucajeva). Case-
TUTOR softver moze se skinuti s nakladnickih internetskih stranica.

DODATNI MATERIJALI ZA INSTRUKTORE U PAKETU
14. IZDANJA

Banka testova

Koautori su pripremili 1100 pitanja viSestrukog izbora i predlozena pitanja-eseje
za svako poglavlje.
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Computest

Kompjutorizirana verzija banke testova omogucuje vam da s lako¢om sastavite
testove i dodate vlastita pitanja.

Instructor’s Manual

Sveobuhvatni dvodijelni prirucnik za instruktore sadrzi podugacak dio s prijedlo-
zima za organiziranje i strukturiranje predavanja, savjetima za u¢inkovitu uporabu
simulacije, uzorak godis$njega i dnevnog plana i programa, skice za predavanja, pi-
tanja, te opsezne biljeske za poucavanje za svih 37 slucaja.

PowerPoint slajdovi

Petstotinjak slikovitih slajdova profesionalnog izgleda koji prikazuju temeljne
koncepte, analiticke postupke, kljucne pouke i sve slike iz poglavlja, olaksat ¢e vam
pripremu za predavanja i posluziti kao pregled poglavlja. Slajdove je kreirala prof.
Jana Kuzmicki sa Troy State University.

Videoisjecci uz slucajeve

Jedanaest slucajeva - Starbucks, Natjecanje u industriji vode u boci, Dell Computer,
McDonald’s, eBay, Harley-Davidson, Land O’ Lakes, Continental Airlines, Sout-
hwest Airlines i Beringer Family Winery — prate videoisjecci kojima se mozete
koristiti tijekom rasprava o slucajevima iz prakse. Prijedlozi za koristenje svakog
isjecka sadrzani su u biljeskama za poucavanje koje se odnose na odredeni slucaj.

Instructor Resource CD-ROM

Priru¢nik za instruktore, PowerPoint slajdovi, razni videoisjecci, biljeske za pou-
¢avanje za svih 37 slucaja u knjizi, zajedno s pet dodatnih e-slucaja i njima odgo-
varaju¢im biljeskama za poucavanje, instalirani su na CD-u. Taj CD (hard copy
Priru¢nika za instruktore) korisna je pomo¢ pri sastavljanju ukupnoga i dnevnog
plana i programa, pripremanje posebno prilagodenih predavanja i testiranje tek-
stovnih poglavlja.

The Business Strategy Game i GLO-BUS on-line
simulacije

Koristenje jedne od dviju simulacija mocan je i konstruktivan nacin emotivnoga
povezivanja studenata sa sadrzajem predavanja. Nije nam poznat nijedan ucinko-

pripremimo ih za okrutnost poslovnog odlucivanja u stvarnome svijetu, od uskla-
divanja strateskih vjestina s kolegama u vodenju poduzeca u izravnome natjecanju
za globalno trzisno vodstvo.

Internet sjediste: www.mhhe.com/thompson

Internetske stranice za instruktore sadrze zaporkom zasticeni dio koji nudi uvode u
Prirucnik za instruktore, PowerPoint slajdove i ostale potporne materijale podrske.
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Cetrnaestim smo izdanjem dali sve od sebe da udovoljimo trzi$noj (opravda-
noj) potraznji za sveobuhvatnim paketom za ucenje i poduku koji izravno cilja na
ono $to svaki student treba znati o izradi i provedbi poslovnih strategija, koji ispu-
njava ocekivanja instruktora, koji je vrlo djelotvoran na nastavi, i koji odusevljava
studente. Nas$ je cilj bio podi¢i razinu onoga sto bi tekstovni paket u znanosti o
strategiji trebao sadrzavati. Otisli smo korak dalje kako bismo vas opremili brojnim
mogucnostima za ucenje i poduku, a studentske zadatke ucinili Sarolikima i zani-
mljivima. Koristili smo se svim, nama poznatim, nacinima da vam ponudimo sve
materijale i sredstva koji ¢e vam potrebni za pripremu i odrzavanje najmodernijih
predavanja koji ¢e izgledati onako kako vi to Zelite.

ZAHVALE

Od srca se zahvaljujemo istrazivacima slucaja ¢iji se trud vidi iz prilozenoga, te
onim poduzec¢ima koja su svojom suradnjom omogucila objavljivanje ovih slu-
¢ajeva. Svima njima posebna zahvala. Prikladni i pazljivo istrazeni slucajevi vrlo
su vazan doprinos proucavanju problema i praksi strateskoga menadzmenta. S
gledista istrazivanja, slucajevi iz prakse strateskoga menadzmenta neprocjenjivo
su vazni za prikazivanje generickih vrsta strateskih pitanja s kojima se suocavaju
poduzeca, stvaranje pretpostavki o stratesSkome ponasanju i donosenju zakljucaka
o praksi stratesSkoga menadzmenta na temelju iskustva. U pedagoskome smislu,
slucajevi o strateskome menadzmentu studentima daju neophodno iskustvo u
dijagnosticiranju i vrednovanju strateskih situacija, primjeni alata i koncepata
strateske analize te savladavanju izazova uspjesne provedbe strategije. Bez nepre-
stanoga protoka novih, dobro istrazenih i dobro koncipiranih slucajeva, znanost
o strateSkome menadzmentu izgubila bi vezu s institucijama cije strateske akcije i
ponasanja pokusava objasniti i voditi. Dakle, vrhunsko istrazivanje slucaja bez ika-
kve je sumnje dragocjeni znanstveni doprinos teoriji i praksi upravljanja izradom
i provedbom strategije.

Osim toga, mnogi su studenti i kolege na raznim sveucili§tima, poslovni po-
znanici i ljudi u McGraw-Hillu tijekom ovoga projekta pridonijeli svojim idejama,
ohrabrivanjem i savjetima. Kao i svi autori tekstova u podrudju strategije, inte-
lektualno smo duzni mnogim akademicima cija su istrazivanja i radovi pronasli
nove putove i unaprijedili znanost o izradi i provedbi organizacijskih strategija.
Sljedeci su recenzenti vrijednim savjetima i prijedlozima pridonijeli poboljsanju
ovoga izdanja:

Seyda Deligonul, St. John Fisher College and Michigan State University
David Flanagan, Western Michigan University

Esmeralda Garbi, Florida Atlantic University

Mohsin Habib, University of Massachusetts-Boston

Kim Hester, Arkansas State University

Jeffrey E. McGee, The University of Texas Arlington

Diana J. Wong, Eastern Michigan University



Predgovor

Takoder se zahvaljujemo onim recenzentima koji su nam pruzili dragocjenu
pomo¢ usmjeravajuci nase napore za poboljsanje prijasnjih izdanja. Oni su: E.
William Brown, Anthony F. Chelte, Gregory G. Dess, Alan B. Eisner, John George,
Carle M. Hunt, Theresa Marron-Grodsky, Sarah Marsh, Joshua D. Martin, Wil-
liam L. Moore, Donald Neubaum, George M. Puia, Amit Shah, Lois M. Shelton,
Mark Weber, Steve Barndt, J. Michael Geringer, Ming-Fang Li, Richard Stackman,
Stephen Tallman, Gerardo R. Ungson, James Boulgarides, Betty Diener, Daniel
E Jennings, David Kuhn, Kathryn Martell, Wilbur Mouton, Bobby Vaught, Tuck
Bounds, Lee Burk, Ralph Catalanello, William Crittenden, Vince Luchsinger, Stan
Mendenbhall, John Moore, Will Mulvaney, Sandra Richard, Ralph Roberts, Thomas
Turk, Gordon VonStroh, Fred Zimmerman, S. A. Billion, Charles Byles, Gerald L.
Geisler, Rose Knotts, Joseph Rosenstein, James B. Thurman, Ivan Able, W. Harvey
Hegarty, Roger Evered, Charles B. Saunders, Rhae M. Swisher, Claude 1. Shell, R.
Thomas Lenz, Michael C. White, Dennis Callahan, R. Duane Ireland, William E.
Burr II, C. W. Millard, Richard Mann, Kurt Christensen, Neil W. Jacobs, Louis W.
Fry, D. Robley Wood, George J. Gore i William R. Soukup.

Kao i uvijek, cijenimo vase savjete i misljenja o knjizi. Dobrodosao je svaki
va$ komentar u svezi izgleda ili sadrzaja, kao i ukazivanje na odredene greske,
nedostatke ili propuste. Ostavite poruku na e-mailu athompso@cba.ua.edu ili
astrickl@cba.ua.edu ili jgamble@usouthal.edu; faksirajte na broj (205) 348-6695;
ili pisite na P. O. Box 870225, Department of Management and Marketing, The
University of Alabama, Tuscaloosa, Alabama 35487-0225.

Arthur A. Thompson
A.J. Strickland
John E. Gamble



