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SaZetak: Turbulentna okolina i aktualni gospodarski uvjeti prisiljavaju poduzeca na brzo i fleksibilno
prilagodavanje promjenama. Preduvjet za to je ucinkovit sustav menadzmenta i kontrolinga. No mala i
srednja poduzeca se, u tom smislu, vrlo ¢esto susre¢u s ograni¢enjima, izazvanima prvenstveno zbog
nedostatne menadzerske i analiticke ekspertize, nedovoljnog sagledavanja strateSkog aspekta
poslovanja, odnosno nedostatka strateskog, a vrlo Cesto i operativnog, kontrolinga. U ovom radu,
autorice pokuSavaju izna¢i odgovor na pitanje koje su moguénosti i ograniCenja koriStenja
instrumenata kontrolinga u funkciji strateSkog planiranja u malim i srednjim poduze¢ima, te ukazuju
na to da ovakvi instrumenti, koji se naj¢esce koriste u velikim poduze¢ima i kompanijama, trebaju
na¢i svoju primjenu i u malim i srednjim poduzetima, kao neizbjezna savjetodavna pomoc
menadzerima. U radu autorice, nadalje, obrazlazu specificnost strateSkog planiranja u malim i
srednjim poduzec¢ima, te istrazuju relevantne ¢imbenike koji utje¢u na uspjesnost strateskog planiranja
u tim, manjim gospodarskim sustavima, pri ¢emu je nedovoljna primjena instrumenata strateskog
kontrolinga tek jedna od mnostva ogranicavajucih okolnosti.

Kljucne rijeci: strateSski menadzment, strateski kontroling, instrumenti strateSkog kontrolinga,
strategijski profil poduzeca, mala i srednja poduzeca, strateSko planiranje u malim i srednjim
poduze¢ima

1 Uvod

Specificnosti malih i srednjih poduzeca, elementi njihove unutarnje strukture i vanjske okoline, te
organizacijske prednosti 1 nedostaci determiniraju njihov strateski profil. U ovom radu, autorice
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istrazuju opravdanost upotrebe strateskih instrumenata kontrolinga u definiranju i verifikaciji
strategijskog profila malih i srednjih poduzeéa, kao i ostale ¢imbenike koji djeluju na efikasnost
strateSkog planiranja i strateSkog menadzmenta u malim i srednjim poduze¢ima uopce.

Specifiénost ovoga rada je §to istrazuje do sada rijetko analiziranu ulogu BSC-a kao instrumenta
strateSkog planiranja u malim i srednjim poduzecima.

U ovom radu, autorice postavljaju sljedece hipoteze:

H 1 — KoriStenje strateskih instrumenata kontrolinga u malim i srednjim poduze¢ima je tek u
zacecima. Tamo gdje se ti instrumenti koriste, oni predstavljaju znacajnu pomo¢ menadzmentu u
definiranju poslovne strategije i pracenju njene realizacije, odnosno u kontroli postavljene strategije
(,,kontrola premisa“).

H 2 — Postoje brojni ogranicavaju¢i Cimbenici primjene ovih instrumenata kontrolinga, i uopcée
definiranja poslovne strategije, kod malih i srednjih poduzeca. Na definiranje strategije kod tih
poduzeca, u znacajnijoj mjeri utjecu drugi ¢imbenici u odnosu na koristenje strateskih instrumenata
kontrolinga.

U radu su koristene sljedece metode: Studija slucaja, visegodiSnje menadzersko iskustvo koautorice
ovoga rada u vodenju malog poduzeca Y, tzv. ,,metoda istrazivanja sa sudjelovanjem® , SWOT —
analiza, analiza relevantne literature, analiza zakonske regulative s podruéju istrazivanja i analiza
aktualnog gospodarskog trenutka u zemlji.

2 DosadaSnja istraZivanja i ocekivani znanstveni doprinos rada

Dosadasnji autori dali su znacajni doprinos razumijevanju kontrolinga i njegovoj primjeni u praksi, te
su razradili Citave sustave i instrumente kontrolinga, s ciljem njihovog koriStenja opcenito u
gospodarskoj praksi (Osmanagi¢ Bedenik, Ziegenbein i drugi), ili specifi¢éno u odredenom podrudju,
odnosno u odredenoj gospodarskoj djelatnosti, primjerice u hotelijerstvu (Avelini-Holjevac i drugi).
No ¢ini se da su ova istrazivanja usmjerena uglavnom na vece gospodarske subjekte, pa je upitno do
koje mjere i na koji nadin ovakve upravljacke instrumente i kontrolne pokazatelje uocavaju,
primjenjuju i koriste mala i srednja poduzeca.

Ocekivani znanstveni doprinos ovog rada je u tome §to pokusava naci poveznicu izmedu tri podrucja —
Kontrolinga, Menadzmenta i PoduzetniStva, te na taj naéin iznaci ,,tanku sponu‘ koja povezuje bogata
suvremena znanstvena i prakti¢na dostignuca na podru¢ju menadzmenta i kontrolinga s poslovanjem
malih 1 srednjih poduzeca, kao ,najkrhkijim“, ali zbog toga nimalo beznacajnim, segmentom
gospodarstva. Autorice smatraju opravdanim da upravo mala i srednja poduzeca, koja u razvijenim
ekonomijama predstavljaju ,,motor* gospodarskog, a time i druStvenog razvoja, trebaju postati vazan
predmet znanstvenih i struénih diskursa, posebice u doba aktualne duboke i teske gospodarske krize,
koju najteze osjec¢aju upravo mali i srednji poduzetnici. Taj je problem tim aktualniji, odnosno
opcenito pozicija malih i srednjih poduzeca je tim teza, zahtjevnija, a samim time i znacajnija za
znanstveno proucavanje i traganje za novim rjeSenjima, u zemlji kao $to je RH, koja jos uvijek boluje
od ,dje¢jih bolesti tranzicije”, jo§ uvijek nose¢i za sobom teSko breme ranijeg drustveno-
gospodarskog sustava, a s druge strane, uz postojanje najsurovijih oblika ranog kapitalizma.

3 Mala i srednja poduzeca i njihova uloga u nacionalnom gospodarstvu

Danas se smatra da su mala i srednja poduzeca glavni nositelji novih zaposljavanja, ali i nacionalne
inovativnosti i konkurentnosti, pa ih se zato sustavno institucionalno podupire (Tomljenovi¢, 2009).
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U teoriji, zakonodavstvu i gospodarskoj praksi udomacéila se podjela poduzeéa na mala, srednja i
velika poduzeca, iako ne postoji opéeprihvacena definicija jer razliite zemlje imaju vlastite definicije
malih, srednjih i velikih poduze¢a. Medutim, postoje neki osnovni kriteriji na temelju kojih se mala i
srednja poduzeca klasificiraju i razgrani¢avaju od velikih. Tako se u vecini zemalja uzimaju u obzir
najmanje tri osnovna kvantitativna kriterija koja se koriste: godisnji prosjek zaposlenih, zbroj bilance
nakon odbitka gubitka, i godi$nji prihod od prodaje.

Donosenjem Zakona o poticanju razvoja maloga gospodarstva (NN 29/02, 63/07), u Republici
Hrvatskoj je utvrdena definicija i doneseni su kriteriji za razlikovanje subjekata maloga gospodarstva s
obzirom na veli¢inu. Prema tom Zakonu, razlikujemo mikro-, male i srednje subjekte maloga
gospodarstva:

MIKRO- subjekti maloga gospodarstva su pravne i fizicke osobe koje prosjeéno godiSnje imaju
zaposleno manje od 10 radnika, ostvaruju ukupni godi$nji promet do 14.000.000 kuna, odnosno
vrijednost dugotrajne imovine do 7.000.000 kuna.

MALI subjekti maloga gospodarstva su pravne i fizicke osobe koje prosje¢no godisnje imaju
zaposleno manje od 50 radnika, ostvaruju ukupni godi$nji promet do 54.000.000 kuna, odnosno
vrijednost dugotrajne imovine do 27.000.000 kuna.

SREDNIJI subjekti maloga gospodarstva su pravne i fizicke osobe koje prosjecno godi$nje imaju
zaposleno manje od 250 radnika, ostvaruju ukupni godis$nji promet do 216.000.000 kuna, odnosno,
vrijednost dugotrajne imovine do 108.000.000 kuna.

Svi subjekti maloga gospodarstva moraju zadovoljiti i kriterije koje propisuje Zakon o ra¢unovodstvu
(NN 109/07). Malo gospodarstvo, osim trgovackih drustava (pravne osobe) obuhvaca i obrtnike
(fizicke osobe), kojih je u Hrvatskoj 2009. godine registrirano 92.965, a zaposljavali su ukupno
225.793 djelatnika (HGK, 2010). Subjekti malog gospodarstva su fizicke i pravne osobe koje
samostalno i trajno obavljaju dopustenu djelatnost radi ostvarivanja dobiti i dohotka na trzistu.

U prevladavanju problema s kojim se susre¢u «mikro subjekti», smatra Netahli (2008), treba krenuti
od cinjenice da sve navedene vrste poduzeca sudjeluju u trzisnoj utakmici, te da dijele iste probleme
financiranja, konkurentnosti, u¢inkovitosti, inovacija, rasta i razvoja, efikasnosti, organizacije kao i
veliki gospodarski subjekti, a jedina je razlika u broju stru¢nih ljudi koji sudjeluju u radu i
odluc¢ivanju, te iz toga razloga poduzetnici, a ujedno i vlasnici, ¢esto su neorganizirani, zbrkani i
neucinkoviti, jer ,,se u velikom poduzecu s ve¢im brojem zaposlenih organiziraju ljudi®, a ,,u manjem
poduzeéu s manjim brojem zaposlenih organizira se posao“, pri ¢emu vise poslova, odnosno vise
funkcija u poduzecu, obavlja jedna osoba.

4 Osnove strategijskog planiranja

Planiranje je pocetna funkcija menadzmenta, kojom se unaprijed utvrduje smjer kretanja poduzeca u
nepredvidivoj, kompleksnoj i turbulentnoj okolini. Poslovna je povijest pokazala trend iniciranja

pozitivnih inovativnih promjena u poslovanju poduzeca ¢iji je menadzment vodio politiku postavljanja
visokih ciljeva i definiranja poslovne strategije.

Strateski ciljevi koje definira najviSa razina menadZzmenta odnose se na opstanak, rast i razvoj
poduzeéa na dugi rok, vodeci istovremeno rac¢una o efikasnosti i efektivnosti poslovanja. Kako bi se
uspjesno dosegli zacrtani ciljevi, strategijski menadZzment je odgovoran i za planiranje i utvrdivanje
adekvatne strategije kojom se definira skup akcija i potrebnih resursa za ostvarenje zacrtanih ciljeva.
Svrha tih strategija je maksimalno iskoristiti prednosti koje poduzeée ima u odnosu na konkurenciju,
kao i povoljne prilike koje poduzeéu pruza eksterna okolina u svrhu zadovoljenja Zelja i potreba
kupaca i ostalih zainteresiranih strana.

ISSN 1848-1035 74



Pregledni rad UDK: 65.012.4:334.7 Oeconomica Jadertina 1/2012.
65.012.43:334.7

......

Poslovna se politika zadrZzava na integrativnoj orijentaciji €ija je namjera pratiti procese, veze i
odnose samo unutar poduzeca, fokusirajuci se na efikasno koristenje izvora poduzeca i formuliranje
op¢ih smjernica koje pripomazu efikasnijem postizanju vizije, misije i ciljeva poduzeca. Konacan cilj
strategijskog menadzmenta, koji se stalno unaprjeduje, jest porast konkurentnosti poduzeca, s obzirom
na utjecaje promjenjivog okruzenja.

5 Definiranje strategije poduzecéa

Strategija poduzeéa je s jedne strane podruje u kojem poduzece djeluje, a s druge strane to je
definiranje razloga njegovog postojanja. Jednako tako, strategija opisuje glavne karakteristike
poduzeca i nacine kako se poduzece odnosi i reagira s obzirom na razli¢ite vanjske i unutarnje utjecaje
okruzenja. Prema tome, strategijski planovi predstavljaju vremenski odreden skup koordiniranih akcija
poduzeca, dizajniran radi postizanja ciljeva poduzeéa putem jacanja ili modificiranja postojece
strategije.

Temeljni izazov strategijskog menadzmenta proizlazi iz konstantne potrebe za upoznavanjem Svoje
okoline, kako poslovne, tako i opce, u kojoj se poduzecée razvija i raste. Ta okolina konstantno pruza
prilike, tj. moguénosti 1 prijetnje ili ograniCenja. Strategija se stoga moZze definirati i kao izvjesée o
naéinu koriStenja pojedinih izvora da bi se iskoristile prednosti pogodnih okolnosti za minimiziranje
teskoca pri stvaranju zeljenih u¢inaka (Mencer, 2003).

6 SWOT analiza faktora koji utjecu na primjenu strategijskog planiranja kod malih i
srednjih poduzeca

U nastavku je prikazana SWOT" analiza faktora koji utje¢u na primjenu strategijskog planiranja kod
malih i srednjih poduzeca (Tablica 1.).

Tablica 1 SWOT analiza i strategijsko planiranje u malim i srednjim poduze¢ima u odnosu na velika poduzec¢a
(obrada autora)

S w

Predanost radu, v" Nedovoljna uskladenost tehnoloskog i

niska (,,plosnatija“) piramida odlu¢ivanja i ekonomskog kadra,

veéa brzina donosenja odluka, nadovoljna informiranost,

v' nezavisnost u poslovnom odluéivanju i nedovoljno  poznavanje i  primjena
definiranju poslovne strategije, suvremene informacijske tehnologije,

AN
AN

v' veca fleksibilnost poslovanja i prilagodbe v" nedostatak financijskih sredstava,
eksternim uvjetima, v" nedostatak strateSkog planiranja razvoja,

v’ veta moguénost nalaska i primjene v" nedovoljno KkoriStenje alata kontrolinga
kreativnih rjesenja. (BCG matrice?, Zivotni ciklus proizvoda).

) T

v' Makroekonomska politika orjentirana na v Lose financijske konstrukcije,
mala i srednja poduzeca, v' rigorozne zakonske mjere,

v' moguénost povezivanja s grupacijskim v' brze promjene u okruZenju i preferencije
partnerima, potrosaca,

v’ kriza velikih sustava, v" napredak novih i skupih tehnologija i know

v stimulacijska politika zapoSljavanja, how-a°.

v' omogucen pristup koritenju sredstava EU
fondova.

L Engl. SWOT analysis, Strengths (prednosti), Weaknesses (slabosti), Opportunities (prilike), Threats (prijetnje).

2 Engl. Portfolio-Matrix / Boston Consulting Group.

® Engl. Know-how (znati kako) - npr. specifi¢na znanja, tajni izum, tvornicke tajne i postupci, konstrukcije, formule, recepti, obuka osoblja i
sl.
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7 BSC kao strategijski instrument kontrolinga

Putem Balanced Scorecard-a (BSC)* potvrduje se utjecaj mikro- i makro-okruZenja poduze¢a na
poslovne ciljeve i na izbor poslovne strategije, odnosno BSC predstavlja specifican kontrolni
instrument kojime se testira ispravnost izabrane poslovne strategije.

BSC se sastoji od Cetiri perspektive ¢ijom se analizom dobivaju saznanja o konkurentnosti poduzeca:
financijsko-ekonomska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva internih procesa, perspektiva
ucenja (Slika 1.).

Slika1l BSC
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Izvor: Osmanagi¢-Bedenik, N., (2004), Kontroling - abeceda poslovnog uspjeha, 2., Zagreb, Skolska knjiga.

8 BSC kao strategijski instrument kontrolinga

Mjerenje efektivnosti i efikasnosti projekata, procesa i ljudi postaje sve vazniji ¢imbenik trziSnog
uspjeha poslovnih organizacija. Tvrtka se ne bi trebala zaustaviti na suhoparnom prikupljanju i
analiziranju ra¢unovodstvenih podataka, nego koristiti te analize za postizanje konkretnih unapredenja
kako bi uspjesno pretvorila strategiju u akciju.

Mjerenje performansi unaprjeduje upravljanje organizacijom. Kontrolna funkcija ima izrazito vaznu
ulogu, ali se ne smije zanemariti bitnost komunikacije i edukacije osoblja, prihvacanje strategijskih
ciljeva i fokusiranje na njihovo ostvarenje. Svi ti faktori zajedno ¢ine osnovni smisao BSC koncepta.
Strategijski upravljacki sustav treba osigurati rast i razvoj organizacije u buduénosti §to ¢e uspjesnije
posti¢i primjenom BSC-a.

U nastavku se prikazuju rezultati poslovne analize koja je imala za cilj testirati moguénost verifikacije
strategijskog profila na primjeru poduze¢a X°, najprije kroz pojedine perspektive BSC instrumenta, a
zatim skupno (tablica 3.), gdje se prikazuje povezanost rezultata BSC-a s postavljenom poslovnom
strategijom.

4 Pojam Balanced Scorecard (karta uravnoteZenih ciljeva) se prvi put spominje 1992. godine od strane Robert D. Kaplana i David P. Nortona
u Casopisu Harvard Business Review.

® Prikazani ekonomski pokazatelji poduzeéa su stvarni, no radi uvanja poslovne tajne, realna poduze¢a su u ovom radu oznadena oznakama
X'i 'Y umjesto njihovim punim nazivima, s ozbirom da se radi o poslovnoj tajni.
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8.1. Verifikacija strategijskog opredjeljenja kroz financijsko-ekonomsku analizu

Financijsko-ekonomska perspektiva odnosi se na klasi¢nu analizu ekonomskih pokazatelja koja se
provodi u svim poduze¢ima. Analizom se utvrduju ostvarenja formalnih ciljeva kroz pokazatelje
apsolutne i relativne uspjesnosti, vrijednost materijalne i nematerijalne imovine i sl. Ovim se
pokazateljima analizira prethodno stanje, ali se na osnovi njih teSko moze formirati dugorocna
strategija poduzeca. Tako se u bilanci poduze¢a X moze primijetiti velika zadrzana dobit koja se
akumulira kroz nekoliko razdoblja, sukladno planiranju strategije diversifikacije uvodenjem
kompletno novog proizvodnog programa.

Tablica 2 Pregled pokazatelja poslovanja (lzvor: obrada autora)

POKAZATELJ GODINE INDEKS
2009 2010

ROE 0,106 0,097 91,509

ROA 0,076 0,058 76,316

ROS 0,034 0,055 161,765

EKONOMICNOST 1,030 1,050 101,942

Iz tabele je razvidan znacajan porast povrata od prodaje ROS od priblizno 62% jer sa znatno manjim
prihodima ostvaruju neznatno manju dobit u odnosu na prethodnu godinu, i lagani rast ekonomi¢nosti
od 2%, §to odgovara rastu ROS. Dok je pad povrata na aktivu i kapital opravdan ulaganjima u novi
segment proizvodnje.

8.2. Verifikacija strategijskog opredjeljenja kroz analizu segmenta kupaca

Kod perspektive kupaca, analizira se segment kupaca i trziste na kojem poduzece konkurira. Kupci se
prema proizvodnom programu dijele na dvije odvojene grupe. Po pokazateljima iz 2010. god., u
poduzec¢u X aktivni su samo kupci specijalnih proizvoda po narudzbi, pa se njihova rentabilnost moze
promatrati kao rentabilnost ukupne prodaje. Te kupce poduzeée Zeli sauvati i posvetiti im dodatnu
paznju. Njihova vjernost stjecala se dugi niz godina, kvalitethom uslugom i korektnim poslovnim
odnosima. Zadovoljstvo su izrazili anketom u sklopu ISO sustava. Prosje¢na ocjena zadovoljstva,
kako je navedenu u Ocjeni uprave (2010), iznosi visokih 4.8. Ogranicen broj kupaca trenutno aktivne
ponude diktira stabilnu strategiju §to je opravdano laganim rastom potrazivanja u bilanci. Nova grupa
ciljanih kupaca (jedinice lokalne samouprave, trgovacke kuce, ustanove, drzavna i javna poduzecéa
itd.) vezana je uz pokretanje nove proizvodnje rasvjetnih tijela i potvrduje se prikazom porasta
kratkoro¢nih obveza po predujmovima u bilanci.

Strategija diversifikacije sa Sirenjem proizvodnog programa kroz mini/maxi pristup manifestira se sa
dva naizgled nepovezana proizvodna programa razli¢ite proizvodne koncepcije, namijenjena razli¢itim
segmentima kupaca i zadovoljenju razlicitih potreba.

8.3. Verifikacija strategijskog opredjeljenja kroz analizu internih procesa

Perspektiva internih procesa uvjetuje djelotvornost kompletne organizacije i prikazuje efikasnost
procesa stvaranja vrijednosti. To su procesi kriti¢ni za ostvarenje ciljeva vlasnika i kupaca. Poduzece
od svog osnutka tezi stvaranju potpunog lanca vrijednosti, iako bilanca nije prilagodena analizi
ovakvog tipa. Taj se lanac ocituje pocevSi od inovacija u proizvodnji i dizajnu pojedinacne
proizvodnje, preko identifikacije postojecih i buducih zelja kupaca proizvoda ovog tipa i razvoja novih
izvedbenih rjeSenja, do kompletne usluge u fazi post-prodaje, ¢ime se povecava vrijednost za kupca.

Lanac stvaranja vrijednosti prepoznaje se i u pokretanju novog segmenta proizvodnje koji je takoder
baziran na tehnoloSkim inovacijama, identificiranju i prepoznavanju potreba i preferencija novih
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kupaca, kojima ¢e se takoder nuditi garancija na proizvode, koja ukljucuje servisiranje i odrzavanje.
Namjera poboljSanja internih procesa vidljiva je u rastu troskova ulaganja u razvoj u ukupnim
troSkovima s 25% na 27% iz 2009. u 2010. godinu, te na povecanju ulaganja u usavrSavanje
zaposlenika s 40.000 na 50.000 kn godisnje.

8.4. Verifikacija strategijskog opredjeljenja kroz analizu ucenja i razvoja

Ova perspektiva naglasava potrebu napretka poduzeca preko razvoja sposobnosti zaposlenika,
poboljsanja organizacijske klime te kvalitete informacijske tehnologije. Poduzeée X svoj interni razvoj
promice kroz dva pristupa. Prvi je usmjerenost na zaposlenike. Trenutno je u poduzecu osam stalno
zaposlenih u rangu od viSe do visoke elektrotehnicke strucne spreme, ¢iji se osobni dohoci kre¢u u
rasponu od 6.000 do 9.000 kn, ovisno o stru¢noj spremi i prirodi posla koji obavljaju. 1z bilance je
razvidno da se troskovi osoblja, bez obzira na recesiju, nisu znac¢ajno smanjili u 2010. godini u odnosu
na prethodnu, $to je izrazito vazno za motivaciju osoblja, pa se koeficijent intenziteta osoblja (udio
troskova osoblja u ukupnim troskovima) u dvije promatrane godine povecao s 15% na 20%, §to je ¢ak
1 viSe od hrvatskog prosjeka koji, prema ORKIS.hr (2010), za 2009. godinu iznosi 13,7%.

Motivacijska politika manifestira se kroz stipendiranje nastavka $kolovanja, financiranje edukacija i
seminara, mjesecne isplate iz dobiti, placanje troSkova mobitela i sl. Poduzece konstantno radi na
dodatnoj obuci, edukaciji i usavrSavanju zaposlenika, ¢ime poboljSava produktivnost, ali i podize
motivaciju, inicijativu i kreativnost pojedinca ali i cjelokupnog tima. Poduze¢e X ipak odrzava place
konstantnima, bez obzira na znatan pad prihoda i pad produktivnosti. Zadovoljstvo i motiviranost
zaposlenika primarna je zadaca vlasnika jer poboljSava radnu klimu i pozitivno djeluje na kupce.
Nakon zaposlenika dolazi informaticka opremljenost koja omogucéava koristenje znanja i sposobnosti
djelatnika u svrhu rasta produktivnosti po radniku. U poduze¢u X konstantno je prisutan naglasak na
ulaganje u buducnost od ulaganja u opremu, zaposlenike i u infrastrukturu, §to je u bilanci prikazano
kroz stavku ulaganja u dugotrajnu imovinu poduzeca.

Tablica 3 Povezanost ekonomskih pokazatelja — rezultata BSC — analize i elemenata poslovne strategije (obrada

autora)
<
S
[fZ/k POKAZATELJ GODINE INDEKS STRATEGIJSKA ODLUKA
&
QQ/
2009 2010
STRATEGIJA RASTA,
DIVERZIFIKACIJA |
ROI 0,076 0,058 76,32 DIFERENCIJACIJA
STABILNA STRATEGIJA
OPREZNOG
Kig ROE 0,106 0,097 91,51 NAPREDOVANJA
Gs” STRATEGIJA RASTA,
5 DIVERZIFIKACIJA |
«\e ROA 0,076 0,058 76,32 DIFERENCIJACIIA
STRATEGIJA RASTA,
DIVERZIFIKACIJA |
ROS 0,031 0,050 161,29 DIFERENCIJACIJA
STABILNA STRATEGIJA,
EKONOMICNOST 1,030 1,050 101,94 STALNI RAST
STRATEGIJA RASTA,
BROJ REKLAMACIJA 1 o 0,00 DIFERENCIJACIJA
~
§o
£ ZADOVOLJSTVO 4,7 4.8 102,13 DIFERENCIJACIJA
STABILANA STRATEGIJA
PRODUKTIVNOST RADNIKA  16.155 14.160 87,65 STALNI RAST
<
&
& STABILNOST
< ITENZITET OSOBLJA 0,156 0,260 166,67 STALNI RAST
STARATEGIJA RASTA
§ ULAGANJE U RAZVOJ 0,250 0,270 108,00 DIVERSIFIKACIJA
S
OA? ULAGANJE U STARTEGIJA RASTA
< SPECIJALIZACIJU 40.000 50.000 125,00 DIFERENCIJACIJA
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9 Zakljucak
Slijedom izvrSenih istrazivanja, potvrduju se obje postavljene hipoteze, kako slijedi:

H1 — BSC se potvrduje kao jedan od najsuvremenijih i najsveobuhvatnijih instrumenata kontrolinga,
koji sluzi kao nezaobilazna pomo¢ suvremenom strategijskom menadzmentu. To vrijedi kako za
velike gospodarske subjekte, tako i za mala i srednja poduzeca. BSC uspjesno spaja ,,novu generaciju
ekonomskih pokazatelja i tradicionalne financijske pokazatelje, uspostavlja i verificira vezu izmedu
uzroka i posljedica, te na sustavan nacin preispituje djelovanje poslovnog sustava kroz interaktivnu
vezu izmedu strategije i operacija, odnosno izmedu strateSke i operativne razine. Time se dodatno
potvrduje uloga kontrolera kao ,,ekonomske svijesti“ (pa i ,,ekonomske savjesti) menadzera. Ona
poduzeca, bez obzira na njihovu veli€inu, koja koriste ovaj instrument kontrolinga prilikom
definiranja, a posebice prilikom verifikacije i kontrole postavljene strategije, mogu ocekivati
poboljsanje i uspjesnost u poslovanju za razliku od konkurencije.

Potvrduje se i hipoteza H2, a to je da na strateSko opredjeljenje malih i srednjih poduzeéa znacajnije
utjecu ostali faktori iz okruzenja, u odnosu na primjenu strateSkog menadzmenta. Naime, ona ujedno
predstavljaju ogranicenja i za primjenu strateSkog menadzmenta, s obzirom da je rije¢ o nedovoljnim
resursnim osnovama i nedovoljnim institucijskim instrumentima podrSke razvoju malog i srednjeg
poduzetniStva. Stoga se strateski menadzment u malim i srednjim poduze¢ima primjenjuje tek u
ograni¢enoj mjeri, ¢im se dokazuje tvrdnja i povijest poslovne prakse malih i srednjih poduzeéa o
njihovoj primjeni osnovnih, Porterovih generickih strategija: strategiji upravljanja troSkovima i
strategiji diferencijacije ili njihovoj kombinaciji.

U svakom slucaju, za sve gospodarske subjekte vrijedi pravilo da postoje nepredvidenje turbulencije u
okolini koje mogu promijeniti tijek provodenja poslovnih strategija i ostvarenje planova. Jedna takva
promjena je kriza ili recesija. Medutim, kako smatra Osmanagi¢ Bedenik (2010), zakljucak kako
poslovnu krizu obiljezavaju samo destruktivne posljedice bio bi pogresan. Shvati li se kriza kao $ansa i
pozitivan preokret, uzme li se u obzir i optimistiCan aspekt krize, tada se govori o njenim
konstruktivnim posljedicama. Krizna situacija moze osloboditi dodatne snage i pojac¢ati spremnost na
promjene, inicirati inovacije proizvoda i procesa, potaknuti budenje stvaralackih potencijala kako bi se
buduéim izazovima spremnije izlazilo ususret. Sansa ovladavanja i konstruktivnog koristenja krizne
situacije ovisi prije svega o sposobnosti pronalaZzenja konstruktivnih rjeSenja. Za vlasnike i za
zaposlene to je izazov poboljsanja organizacijskih struktura i radnih procesa, informacijskih procesa,
stila rukovodenja i nac¢ina suradivanja. Tvrtke i ljudi, smatra Dzubur (2003), nemaju izbora: oni se
moraju mijenjati kako bi prezZivjeli. Oni ipak mogu birati nacin na koji ¢e se mijenjati. Odluciti
provesti promjene primjenjujuéi organiziranu, strukturnu metodologiju pravi je izbor uspjes$nih tvrtki.
Na taj naéin promjene se uvode brze, jeftinije i s minimalnim gubicima i razdorom medu ljudima.
Uspjesna poduzetnicka strategija dosljedna je u misiji i ciljevima, a u isto je vrijeme fleksibilna u
organizaciji i provedbi strategije, zbog potrebe za dinami¢nom prilagodbom prilikama na trzistu.
Moglo bi se i¢i i1 dalje od toga i ustvrditi da je uspjeh poduzeca povezan sa stalnim promis$ljanjem o
onome §to se radi i o stalnom ponovnom osmisljavanju strategije. U tome instrumenti kontrolinga,
strateSko promisljanje i sistemski pristup, postaju conditio sine qua non suvremenog menadzmenta,
kako u velikim korporacijama, tako i u malim i srednjim poduzeéima.
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