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SAZETAK: Ovaj se rad bavi moguénostima identifikacije strateskih sposobnosti ma-
lih i srednjih poduzecéa iz sektora "visoke tehnologije", relevantnih za specificne uvjete
poslovanja u tranzicijskom okruzenju. Nakon pregleda teorijskih obiljezja strates-
kih/klju¢nih sposobnosti, iznose se rezultati analize dobiveni longitudinalnim istrazivanjem
uzorka poduzeca iz navedenog sektora u Splitsko-dalmatinskoj Zupaniji i gradu Zagrebu,
pri ¢emu je posebna pozornost posveéena inovativnim pristupima strateS$kom upravljanju,
uz pomo¢ ¢ega se poduzetnici suocavaju s nesigurnim okruzenjem. Temeljem empirijskih
rezultata, a uzevsi u obzir relevantnu metodologiju studija slucaja, u zakljucku se rada
predlazu preliminarne odrednice konkurentskih prednosti navedenih organizacija i identifi-
ciraju buduci istrazivacki zadaci.

KLJUCNE RIJECTI: strategija, strateske/klju¢ne sposobnosti, konkurentska sposob-
nost, mala i srednja poduzeca.

ABSTRACT: This paper addresses the issue of identifying strategic/core capabilities
of small and medium enterprises in the "high-tech" sector, being relevant for the specific
conditions of transitional environment. Prior to discussing the empirical findings of the
longitudinal research, based upon the sample of "high-tech" SMEs from the counties of
Split and Zagreb, the theoretical characteristics of the strategic capability concept are also
presented. Special attention is paid to the innovative concepts of strategic management,
being used by the analyzed enterprises, in order to cope with the uncertain environment.
Based upon the empirical results and the consideration of the relevant case study
methodology, the preliminary conclusions on the characteristics of competitive advantage
of analyzed organizations are identified, along with the directions for future research.
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1. STRATESKA SPOSOBNOST PODUZECA

Suvremena praksa strateskog upravljanja ukazuje na znaéenje specijalizacije i izgrad-
nje specificnih znanja/vjestina koje poduzecu, temeljem koristenja vlastitih potencijala,
osiguravaju uspjeh na buducéim trziStima, bez obzira na izrazitu dinamic¢nost i nepredvidi-
vost promjena u okruzenju (Tipuri¢, 1999, str. 25-27.). U tom je smislu potrebno promis-
ljati posebne sposobnosti poduzeca koje su neki rani predstavnici navedenog smjera u
strateSkom upravljanju tumacili kao “posjedovanje jedinstvenih vrijednosti, nacina obav-
lianja aktivnosti i specificnog znanja koji formiraju karakter poduzeca i utjecu na sposob-
nosti poduzimanja odredenih pravaca djelovanja” (Lenz, 1980, str. 225.). Spomenute
sposobnosti, u terminima strateske analize', obi¢no se nazivaju strate$kim sposobnostima
i/ili kompetencijama te se definiraju na razli¢ite nacine. Medu najpopularnije "klasi¢ne"
pristupe odredenju ovoga Cimbenika strateSkog upravljanja, odnosno postizanja konku-
rentske prednosti poduzeca, spada prosudba da se radi o inherentnoj moguénosti dinamic-
kog i inovativnog prilagodavanja poduzeéa dogadajima u okolini (Amit i Schoemaker,
1993, str. 35.; Teece, Pisano i Shuen, 1994, str. 516.) ili pak atributu (snazi) poduzeca za
ucinkovitije obavljanje odredenih aktivnosti, odnosno efikasnije koristenje raspolozivih
resursa (Collis, 1994, str. 145.).

Medutim moze se postaviti pitanje kakve konkretne sposobnosti moze imati poduzece,
tj. kakva je prakti¢na vrijednost opisanog teorijskog koncepta za poslovanje u uvjetima
nesigurnog okruzenja? Na predmetnu je dilemu moguce odgovoriti na viSe nacina (Grant,
1995, str. 127-129.): (a) identificiranjem funkcionalnih podrué¢ja (poslovnih funkcija) koje
poduzece obavlja mnogo bolje negoli konkurenti’; (b) Porterovim konceptom lanca vrijed-
nosti koji ukupni radni zadatak poduzeca rasclanjuje na primarne i sekundarne (potporne)
aktivnosti (Porter, 1985.), (c) odnosno diferenciranjem "temeljnih" sposobnosti koje se
odnose na specijalizirane - individualne zadatke i sposobnosti viSih razina koje se utjelov-
ljuju u multi-funkcijskim timovima.

Kako se poslovno okruzenje sve vise dinamizira i postavlja sve vece izazove pred or-
ganizacije, tako se mijenja i praksa strateskog upravljanja koju pocinju karakterizirati
(Eisenhardt i Martin, 2000, str. 1106.): (a) inherentna nepredvidivost trajanja konkurentske
prednosti poduzeca, Sto ukazuje na (b) vrijeme kao znacajni Cimbenik strateSkog menadz-
menta, a $to je nuzno povezano i s (c¢) sve ve¢om nestabilno$¢u vlastitih snaga i sposobnosti
poduzeca. Stoga se ipak Cini da je i strateSke sposobnosti potrebno promisljati u smislu veé
poznate interpretacije strategije kao superiornog prilagodavanja okolini. U ve¢ "klasiénom"
i viSe puta (re)interpretiranom djelu koje problematizira strateSske sposobnosti iz "dinamic-
kog" gledista, autori Teece, Pisano i Shuen (1997.) navode da akumuliranje strateski
znacajnih resursa i obrana pristupa takvim resursima od strane konkurenata nisu dovoljna
garancija za postizanje konkurentske prednosti, navodeéi primjere visokotehnoloskih

' Opsirniju razradu analize okruZenja i prilika u samoj organizaciji vidjeti, primjerice, u: Pavigi¢
(2003, str. 149-159).

2 Vidjeti i tuma&enje razvoja strateskih sposobnosti unutar funkcijskih podrugja koje zastupaju Amit i
Schoemaker (1993, str. 35.), kao i usporedbu sposobnosti s izvorima obavljanja strateski shvac¢enih
poslovnih procesa (Stalk, Evans i Shulman, 1992, str. 60.).
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kompanija koje su svojedobno prozivljavale stratesku krizu, odnosno trajno su izgubile
nekad apsolutnu konkurentsku prevlast (IBM, Texas Instruments, Philips).

Kao znacdajnu postavku teorije dinamickih strateSkih sposobnosti, spomenuti autori
(ibid., 1997, str. 515.) razmatraju ideju o postojanju (i medudjelovanju) "statickih" cimbe-
nika (koje djeluju na prilagodavanje postojecih resursa zahtjevima sloZene, dinamicne,
heterogene i neizvjesne poslovne okoline - Dul€i¢, 1996.) i "dinamickih" odrednica sposo-
bnosti poduzeéa koje se mogu interpretirati u smislu "mehanizma" koji detektira nove
zahtjeve okruzenja i prilagodava mu resurse poduzeca, kao i na¢in na koji se oni integriraju
u cjelokupno poslovanje. U tom je smislu potrebno spomenuti i koncept ovisnosti o
strateSkom razvojnom putu koji ukazuje na ovisnost buduéeg smjera razvoja poduzeca o
dosadasnjim okolnostima kao i odrednicama trenutnog strateskog polozaja (ibid., 1997, str.
522-523.). Pritom je vazno spomenuti da ovaj teorijski pristup uspjesno objasnjava jednu
od dilema strateskog upravljanja - zasto jednom donesene poslovne odluke, u velikom broju
slu¢ajeva, determiniraju formuliranje strateskih alternativa i u buduénosti. Prihvativsi
opisana teorijska stajaliSta, strateSke je sposobnosti moguce tumaciti u kontekstu industrije
kojoj promatrano poduzece pripada (Eisenhardt i Martin, 2000, str. 1106.). Naime, u
relativno stati¢nim okruzenjima sposobnosti poprimaju obiljeZja "rutina", tj. mogu se
promatrati kao sloZeni, dobro planirani i definirani organizacijski procesi, dok se u dina-
mickoj okolini mogu tumaciti kao jednostavni i nestabilni procesi s ciljem kreiranja
novog znanja i $to brzeg uklapanja u okruzje.

Vazna prakti¢na posljedica ovakvog pristupa tumacenju strateSkih sposobnosti ve-
zana je uz zakljucak da mogu postojati "genericke" strateSke (dinamicke) sposobnosti
jer dinamicke sposobnosti proizlaze iz inherentno boljih (ili gorih) nacina obavljanja
temeljnih aktivnosti u poduzeéu, dok pojavni oblik same sposobnosti ovisi o vrsti okruzZenja
(odnosno obiljezjima industrijske strukture) gdje poduzece trenutno funkcionira. U opisa-
nim argumentima moze se pronaci teorijsko obrazloZenje pojma najbolje (poslovne)
prakse koju je procesima benchmarkinga, upravljanja znanjem i/ili organizacijskog ucenja
moguce duplicirati i prenijeti u vlastitu organizaciju, jer ne ovisi o specificnim karakteristi-
kama poduzeca (vidjeti npr. Langer, Alfirevi¢ i Pavici¢, 2005.).

Uz pojam sposobnosti (i/ili kompetencija), uz kojih se vezu atributi strateSkog od-
nosno dinamickog predznaka, u literaturi se — od kraja 1980-ih godina — ¢esto spominju i
klju¢ne kompetencije. Prvi izvor ili temel;j iz kojeg se izvodi navedeni pojam, zasigurno je
¢lanak Hamela i Prahalada (1989.) gdje se kritiziraju tradicionalne zasade poslovne strate-
gije’ kao neadekvatne u promijenjenom poslovnom okruZenju. Naime, kao temeljnu
pretpostavku izgradnje konkurentske prednosti na globalnom trziStu autori koncepta
kljuénih kompetencija (ibid., 1989, str. 4.) navode pojam strateSke namjere koja bi se
mogla odrediti kao vizija (“ambicija’) nerazmjerna trenutno raspolozivim strateskim
resursima, koja sluzi kao dugorocna strateska orijentacija (“opsesija pobjedom”) i temelj
za postavljanje kriterija strateskog uspjeha. Pritom treba napomenuti da se navedena
koncepcija strateske namjere ne moze jednostavno izjednaciti s pojmom (strateske) vizije
ve¢ da bi je — s teoretskog motriSta — trebalo interpretirati u smislu medusobne interakcije i
rezultata koji proizlaze iz vizije, misije i strateskih ciljeva (Galeti¢*, u: Buble, 2005, str. 85-
86.).

? U navedene "tradicionalne" koncepte zasigurno spadaju ideje uskladivanja sa strukturnim obiljez-
jima industrije, Porterove genericke strategije, te "top-down" pristup strateSkom planiranju.
* Galeti¢, L.: "Postavijanje misije, vizije i ciljeva”, poglavlje u: (Buble, 2005).
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Kao kljucni ¢imbenik strateskog uspjeha moze se stoga shvatiti ekspanzija postojecih
resursa potrebnih za zatvaranje jaza izmedu planiranog i Zeljenog stanja, $to se moze
posti¢i isklju¢ivo sustavnom izgradnjom novih strateskih sposobnosti i njihovim koriste-
njem za ulazak na razliCita trziSta proizvoda. Ipak, treba spomenuti da se ideja sposob-
nosti/kompetencija kao instrumenta "Sirenja" ogranicenih resursa u odredenoj mjeri oslanja
i na djelo H. Itamija “Mobilizing Invisible Assets”” (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2001,
str. 217.), u kojem se temeljni izvor konkurentske prednosti navodi efektivna uporaba i
efikasna akumulacija neopipljivih resursa koje treba “rastegnuti” kako bi se osigurao rast
poduzeca.

Kljuéne kompetencije autori koncepta definirali su u smislu koordinacije razlicitih
tehnologija i vjestina u koherentne/prepoznatljive "klastere" specificnih sposobnosti
(prilagodeno prema: Prahalad i Hamel, 1990, str. 81.), a koje omogucuju nastup na brojnim
i medusobno razlicitim trzistima proizvoda te sluze kao izvor konkurentske prednosti jer se
ne mogu jednostavno imitirati i/ili zamijeniti nekim drugim relevantnim strateskim c¢imbe-
nikom (prilagodeno prema: Prahalad i Hamel, 1990, str. 83.). Iz navedenog se zakljucuje
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2001, str. 218.) da su klju¢ne kompetencije "izvor"
("korijen") krajnjih proizvoda kao "vidljivog" izvora konkurentnosti poduzeca, Sto podra-
zumijeva da su, upravo kao i korijen stabla, kompetencije skrivene i stoga tesko imita-
bilne/supstitabilne. Nadalje je vazno napomenuti da klju¢na kompetencija, jednako bilo
kojem drugom izvoru konkurentske prednosti, mora rezultirati razinom strateskih perfor-
mansi koja organizaciju izdvaja od konkurencije pri cemu se traZena razina i vrsta perfor-
mansi definiraju s glediSta kupca ili druge znacajne utjecajne strane (Johnson & Scholes,
2002, str. 156.).

Pojmovi strateske namjere i kljuénih kompetencija povezuju se praksom strateskog
upravljanja ¢iji je inicijalni korak “rastezanje” strateske namjere daleko iznad raspolozivih
resursa, ¢emu slijedi koriStenje klju¢nih kompetencija kao “poluge” za zatvaranje strates-
kog raskoraka izmedu postojeceg i Zeljenog stanja (Hamel i Prahalad, 1993.). Ono se
ogleda u stalnoj teznji za pronalazenjem inovativnih nacina postizanja ambicioznih ciljeva
uz §to manji utrosak resursa, umjesto redukcionistickih programa "rezanja troskova", poput
smanjenja broja zaposlenih, restrukturiranja, zatvaranja postrojenja, napustanja proizvodnih
programa itd.

Opisani pristup strateSkom upravljanju (reinterpretiran temeljem istrazivanja u: Alfi-
revi¢, 2003.) u praksi se svodi na (Hamel i Prahalad, 1993, str. 78-83.): (a) u€inkovitu
koncentraciju resursa usmjerenu prema ostvarenju strateske namjere, (b) efikasnu akumu-
laciju resursa putem organizacijskog ucenja, "posudivanja" tudih neopipljivih resursa te
koncentracije proizvodnih i istraZivackih aktivnosti na podrucjima kljuénih kompetencija,
(c) teznju prema kombiniranju razlicitih vrsta resursa povezivanjem tehnologija, odnosno
znanja 1 vjestina razliCitih funkcionalnih podrucja s ciljem stvaranja brojnih inacica novih
proizvoda, (d) Stednju resursa gdje god je to moguce, §to se postize “recikliranjem” kljuc-
nih kompetencija u razli¢itim vrstama i inacicama finalnih proizvoda, strateskim savezima
usmjerenim prema ucenju i/ili zajednickom razvoju tehnologije/standarda odnosno izbjega-
vanjem strategija koje traze velike zrtve resursa (kao Sto je, primjerice, frontalni napad na
konkurenciju) te (e) Sto brzim razvojem i plasmanom novih vrsta i inacica proizvoda, ¢ime
se to brze nadoknaduju i potroSeni resursi.

° Ttami, H; Roehl, T. W.: “Mobilizing Invisible Assets”, Harvard University Press, Cambridge (MA),
1987., kako je cit. u Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2001).
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2. STRATEGIJA MALIH I SREDNJIH HRVATSKIH
TEHNOLOSKIH PODUZECA: REZULTATI I
OGRANICENJA POSTOJECEG ISTRAZIVANJA

Dosadasnje istrazivanje strategije malih i srednjih poduzeca u sektoru visoke tehnolo-
gije (Ciji su rezultati izlozeni u: Alfirevi¢a, Pavicica i Lugovica, 2003.), s kojim se u vezu
mogu — u odredenoj mjeri — dovesti 1 istrazivanje iskustava "tehnoloski orijentiranih"
neprofitnih organizacija (Pavici¢, 2003, str. 317-322; Pavici¢, Alfirevi¢ & Lugovi¢, 2004.),
dovelo je do odredenih indikativnih preporuka za sve male (profitne i neprofitne) subjekte
¢ije je djelovanje izloZzeno globalnom okruzenju. Naime, bez veéih se ograda moze ustvrditi
da su organizacije ¢ije okruZenje ne karakteriziraju posebne barijere koje prijece jacanje
konkurentske borbe (kao $to su drzavna/administrativna zastita od djelovanja konkurencije,
prirodni monopol itd.), "prirodno" izlozene procesu globalizacije i povecanja zahtjeva
odnosno snage pogadanja kupaca/korisnika.

Veliki se broj malih i srednjih organizacija — bez obzira na (ne)profitnu orijentaciju
svog djelovanja — "okrece" stoga strateSkom koriStenju Interneta i drugih elektronickih
komunikacijskih kanala i to iz viSe moguéih razloga u koje se mogu ubrojiti (prilagodeno
temeljem: Pavici¢a, 2003; Pavi¢ica, Alfirevica & Lugoviéa, 2004.): (a) previadavanje
ogranicenja lokalnog okruzenja, (b) inoviranje djelovanja/poslovanja organizacije — bilo
koristenjem potencijala novih tehnologija za (re)strukturiranje djelatnosti organizacije® ili
pak globalnim (trzisnim) obuhvatom te (c) globalno umrezavanje malih i srednjih organi-
zacija, tj. stvaranje strateskih saveza koji Sire podru¢je i moguénosti njihova djelovanja
(bilo temeljem pristupa novim kanalima distribucije/trzi§tima, udruzivanja nedovoljnih
individualnih resursa, stvaranja "kriticne mase" ili pridruzivanja liderima na globalnom
trzistu — prilagodeno prema: smartalliances.com’, kako je cit. u: Tipuriéu & Markulinu,
2002, str. 53.).

Analizirani motivi strateSkog djelovanja translatiraju se, u profitnom sektoru, u rele-
vantne strategije malih i srednjih poduzeéa sektora visoke tehnologije na srodan nagin® koji
se odnosi na razvej inovativnih proizvoda i usluga usmjerenih na zadovoljavanje
specificnih potreba profitabilnih niSa na globalnom trZiStu. Naime, sama veli¢ina
poduzeca, ali i ograni¢enja lokalnog okruzenja u potpori poduzetnistvu otezavaju — ako ne i
onemogucéavaju — implementaciju strategija Sirokog trziSnog obuhvata (globalnog troskov-
nog vodstva/diferencijacije) odnosno frontalnog napada na trziSne lidere. U strateskoj
situaciji obiljeZenoj relativno ogranic¢enim "opipljivim" (financijskim i fizickim) resursima,
mala i srednja poduzeca iz tehnoloskog sektora uglavnom se oslanjaju na privlacenje i

Upravo je koristenje inovacijskih potencijala informacijske tehnologije bilo motivacijom za razvoj
dvaju utjecajnih "pokreta" u poslovnom svijetu tijekom proslog desetljeca: u prvoj polovici '90-ih
ono je djelovalo na genezu reinZenjeringa poslovnih procesa (vidjeti, primjerice, Davenport, T. H.:
"Process Innovation: Reengineering Work through Information Technology"”, Harvard Business
School Press, Boston, 1993.), a na samom kraju '90-ih na "eksploziju" elektronickog poslovanja i
velika o¢ekivanja od "dot com" poduzeca.

Izvor: http://www.smartalliances.com/chartofweek028.html (pregledano 17. veljace 2000).
Dobiveni zakljuéak izveden je temeljem analize poslovanja malih tehnoloskih poduzec¢a "Polar"” i
"Swing Software" te hrvatske podruznice multinacionalne softverske kompanije SAP, izlozene u:
Alfirevic¢a, Pavicic¢a i Lugovica (2003.).

o 2
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inovativno koristenje ljudskog kapitala’, odnosno "¢istog" znanja, kao kljuénih resursa (3to
se moze primijeniti i na neprofitne organizacije koje pokusavaju razviti relevantne strateSke
sposobnosti - Ross i Segal, 2002, str. 113-132).

Opisane determinante strateSkog ponasSanja potvrduju i konkretni proizvodi/usluge
analiziranih poduzeéa: softverske komponente (tj. "softverski poluproizvodi", uz pomoc
kojih se ubrzano razvijaju "velike" racunalne aplikacije) u slucaju tvrtke Polar, odnosno
jeftine 1 "inteligentne" softverske proizvode, uz pomo¢ kojih se povezuju dijelovi korpora-
cijskih informacijskih sustava zasnovanih na razli¢itim tehnoloskim standardima'® (u
slucaju poduzeéa Swing Software). Nadalje, 1 razliCiti aspekti strateske implementacije u
analiziranim slucajevima ukazuju na feznju permanentnom snizavanju troskova i Stednji
resursa, $to se iskazuje u: (a) koriStenju Interneta kao klju¢nog marketinskog kanala i
nacina komuniciranja s kupcima, ali i ekskluzivnog kanala za distribuciju proizvoda i
usluga'!, (b) podrobnom pracenju ponasanja postojeéih i potencijalnih kupaca/korisnika
(bez obzira na formu i motive njihovih kontakata s poduzecem), i to uz pomo¢ jednostavnih
informatic¢kih sustava za upravljanje odnosa s kupcima (Customer Relationship Manage-
ment) te (c) outsourcingu svih prate¢ih aktivnosti (racunovodstvo, administrativni poslovi,
sustavno odrzavanje racunalnog sustava itd.) koje se ne smatraju klju¢nima za uspjesno
obavljanje "klju¢nih" aktivnosti tvrtke.

U svjetlu iznesenih rezultata prethodnih istrazivanja temeljem metode studija slucaja
te razmatranja kljucnih obiljezja strateSkog upravljanja koja se baziraju na konceptu
kljuénih kompetencija, mogu se pronaéi indikativna zajedni¢ka obiljezja. Ona se prven-
stveno odnose na koristenje koncepcije "rastezanja” resursa da bi se postigla ambiciozna
strateska namjera/vizija te postizanje konkurentske prednosti na globalnom trzistu razvo-
jem ogranicene skupine fokusiranih sposobnosti (koje se, u analiziranim slucajevima,
pozicioniraju u usko specijaliziranom podrucju informacijske tehnologije), na temelju kojih
se razvijaju inacice jednog ili viSe "generi¢kih" proizvoda. Buduéi da se izmedu teorijskih
koncepata (Prahalad i Hamel, 1990; Hamel i Prahalad, 1993.) i strateSke prakse proucava-
nih poduzeéa uocavaju odredene sli¢nosti, to iz njih proizlazi motivacija za predmetno
istrazivanje strateskih sposobnosti malih i srednjih tvrtki u sektoru "visoke tehnologije".
Pritom se ne tezi donoSenju "konacnih" zakljuaka ve¢ otvaranju podru¢ja znanstvene
rasprave o temeljima poslovnog uspjeha propulzivnih "tehnoloskih" poduzeéa u uvjetima
nesigurnog okruzenja koje se — u velikoj mjeri — moze identificirati i kao nesklono malim

° Pojam ljudskog kapitala ovdje se koristi unutar logickog okvira intelektualnog kapitala, kako ga je
specificirao Stewart u svom fundamentalnom djelu "Intellectual Capital” (1999), a koji se sastoji
od ljudskog, strukturnog i kapitala vezanog uz odnose s kupcima/korisnicima.

10 Swing Software je specijaliziran za integraciju poslovnih informacijskih sustava zasnovanih na dvjema
heterogenim platformama — kolaborativnoj tehnoloskoj platformi Lotus Notes tvrtke IBM, te vode¢em
globalnom softverskom paketu za uredsko poslovanje Microsoft Office. Na navedenu ¢injenicu ukazuje i
marketinski slogan "...the Lotus Notes and Microsoft Office interoperability specialists”, promoviran
pocetkom 2005. godine u marketinskoj kampanyji prilikom lansiranja novog proizvoda SWING DocPubli-
sher (Izvor: http://www.swingsoftware.com/products/docpublisher/whitepaper.asp; pregledano 23. lipnja
2005.).

' Doti¢na je orijentacija moguéa iz razloga §to analizirana poduzeca isporucuju softverske proizvode
(i pratece usluge odrzavanja/podrske korisnicima), koji prakti¢éno nemaju fizickih komponenata ve¢
¢itavu svoju dodanu vrijednost temelje na informacijskoj/"virtualnoj" komponenti. Naravno, ovakvi
se proizvodi mogu i "materijalizirati" isporukom na CD-ROM-u ili drugom fizickom mediju (uz
tiskani priruénik), ali na taj se nacin ne stvaraju nikakve dodatne funkcionalnosti i/ili prednosti za
krajnje korisnike.
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poduzetnicima. U tom smislu na umu treba imati i ogranicenja koja namece uporaba
metode studija slucaja, a iz koje proizlazi Cinjenica da su dobiveni rezultati indikativne
prirode te da su vrlo korisni za rigorozno definiranje osnovnog skupa i predmeta istraziva-
nja kvantitativnom metodologijom, §to ostaje zadatkom buduceg istrazivanja.

3. STRATESKE SPOSOBNOSTI TEHNOLOSKIH MALIH I
SREDNJIH PODUZECA TEMELJEM
LONGITUDINALNOG ISTRAZIVANJA

U empirijskom istrazivanju provedenom tijekom 2005. godine izabrane su tri tvrtke iz
Splitsko-dalmatinske Zupanije i grada Zagreba i to temeljem sljedeéih kriterija oblikovanja
prigodnog uzorka: (a) pripadnosti skupini malih i/ili srednjih poduzeéa, (b) procjene
inovativnosti proizvoda/usluge odnosno drugih elemenata poslovnog modela'? poduzeéa od
strane autora, (c) subjektivnoj evaluaciji jaza izmedu strateske vizije poduzeca i resursne
baze tvrtke i (d) pristanka top menadzera poduzeca za suradnju i objavljivanje podataka u
predmetnom radu. Nakon preliminarnih intervjua s menadzerima devet malih i/ili srednjih
poduzeca iz podru¢ja "visokih tehnologija" u Splitsko-dalmatinskoj Zzupaniji i gradu
Zagrebu — provedenih u razdoblju od ozujka do kraja svibnja 2005. — za nastavak longitu-
dinalnog istrazivanja strategije doticnih tvrtki izabrani su: (a) Gideon d.o.o. — tvrtka
specijalizirana za produkciju multimedijalnih sadrzaja i izradu "CD razglednica" sa sjedis-
tem u Splitu, (b) obrt /STOP — "radionica za produkciju digitalnih medija" te (c) Pogodak
trazilica d.o.o. — tvrtka specijalizirana za pretrazivanje internetskih sadrzaja.

S glavnim menadzerima svih triju tvrtki odrzani su dubinski intervjui tijekom lipnja
2005. godine, a kao dopunski izvor informacija za tvrtku /STOP koriStena je i javno
dostupna snimka intervjua sa suvlasnikom Sergejem Lugoviéem objavljena na Internetu'.
Prilikom analize studija slucaja koristeni su javno dostupni materijali o izabranim poduze-
¢ima (mahom objavljeni na Web stranicama doti¢nih tvrtki, §to je posebno naznaceno) i
ustupljeni interni materijali.

3.1. Analiza strateske prakse tvrtke Gideon d.o.0."”

Tvrtka Gideon osnovana je u proljece 2000. godine, a njezina djelatnost u podrucéju
multimedijalne produkcije povezana je s izradom turistickog internetskog portala www.see-
travel.net za inicijalnog stranog vlasnika tvrtke tijekom cega je prikupljena velika koli¢ina
digitalnih multimedijalnih sadrzaja (slika, glazbe, video snimaka...) o prirodnim ljepotama
i povijesnim znamenitostima dalmatinskih turistickih destinacija. Kako bi se navedeni

"2 Pod pojmom posloviog modela razumijeva se pristup uz pomo¢ dega poduzeée pokusava generirati
prihode, odnosno pozicioniranje poduzec¢a unutar lanca vrijednosti industrije (prilagodeno prema:
Rappa, 2002 — kako je cit. u: Alfireviéa, Pavicica i Lugovica, 2003.).

3 Vidjeti: mms://video.4ytv.com/4yTV/SLinterview.wmv (za pristup video sadrZaju bez preuzimanja
na vlastito ra¢unalo, uz pomo¢ programskog paketa Microsoft Media Player, ili slicnog), odnosno
http://video.4ytv.com/4yTV/SLinterview.wmv (pregledano 7. lipnja 2005.).

' Temeljni izvor podataka za studij sludaja tvrtke Gideon dubinski je intervju sa suvlasnikom i
¢lanom top managementa — Vedranom Prazenom, odrzan u Splitu, 24. lipnja 2005.
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resursi iskoristili i u novom poslovnom modelu, danas$nji suvlasnici tvrtke Gideon su ih
odlucili ponuditi zainteresiranima i u fizickom obliku, pri ¢emu se — kao logi¢an izbor
nositelja podataka — nametnuo CD ROM za osobno racunalo.

Kao inicijalna ideja za plasman CD ROM-a uz pomo¢ razglednice posluZila je uspo-
mena na davne pokuSaje plasmana razglednica pracenih singl plo¢ama s tradicionalnom
dalmatinskom glazbom. Pritom je ocijenjeno da uobicajeni/"veliki" CD ROM (promjera
120 mm) nije dovoljno atraktivan kao tehnoloska platforma za CD ROM razglednicu vec je
za tu svrhu izabran manji, tzv. "single CD" medij, promjera 80 mm'. Proudavanjem
konkurentskih proizvoda te brainstormingom o pozeljnim znacajkama, doslo se do idejnog
rjeSenja multimedijalnog sadrzaja CD ROM-a kao i ambalaze (vidjeti sliku 1 i sliku 2), koja
je: (a) dovoljno atraktivna da osigura prepoznatljivost proizvoda ($to se prvenstveno odnosi
na percepciju da je razglednici pridodan multimedijski CD ROM) na (malo)prodajnom
mjestu, (b) jednostavna za slanje i sukladna medunarodnim postanskim propisima te (c)
dovoljno "robusna" da zastiti medij od ispadanja i oStecenja .

Slika 1. Dizajn prednje strane CD ROM razglednice tvrtke Gideon
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15 Originalnu tehnicku specifikaciju CD medija razvile su tvrtke Philips i Sony tijekom 1970-ih, 3to je
ukljucilo i definiciju fizi¢kih dimenzija nositelja podataka kao okruglog diska dijametra 120 mm.
CD disk je prvo bio namijenjen isklju¢ivo spremanju audio sadrzaja, §to oznacuje i sluzbeni naziv
standarda CD/DA (Compact Disc Digital Audio), komercijaliziranog 1982. godine. Tijekom 1980-
ih pocetni je standard vise puta revidiran da bi se osigurala §to Sira primjena novog medija. Tako je
1984. standardiziran CD kao nositelj ra¢unalnih podataka (CD-ROM) standardnog kapaciteta od
cca. 600 Mb, a 1985. i tzv. "single CD" - fizi¢ki smanjen na obujam od 80 mm, ali i dalje dovoljnog
kapaciteta da bi se na njega spremilo 2-5 pjesama u CD/DA formatu, odnosno manja koli¢ina
raCunalnih  podataka.  (Izvori:  "Baby  Steps to  Our  Future”, http://www.hal-
pc.org/journal/03june/Column/baby/baby.html; Parizo, E.: "The History of the Compact Disc",
http://pages.emerson.edu/courses/fall00/in115a/DC site/Digital%20Culture%20Files/history.htm;
"Create! CD-ROMs and DVDs: An Essential Guide to Producing a Professional Optical Disc
Title", http://www.guardianmedia.com.au/makingCDDVD.htm (sve pregledano 26. lipnja 2005.).
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Multimedijalne sadrzaje na CD ROM razglednicama producira sama tvrtka, a oni uk-
ljucuju relevantne tekstove iz javno dostupnih izvora, digitalne fotografije i panoramske
snimke koje — uz pomo¢ adekvatnog programskog rjeSenja — osiguravaju percepciju
trodimenzionalnog izgleda lokacije, videosnimke i audiomaterijal (koji najcesce sadrzi
licencirane snimke tradicionalne glazbe s lokacije za koju se razglednica producira)'®.
Sucelje za pregled sadrzaja automatski se pokrece nakon umetanja medija u CD/DVD ¢itac,
a zasnovano je na tehnologiji Flash americke tvrtke Macromedia koja se — prakticno —
moze smatrati standardnim rjeSenjem za isporuku Web stranica bogatih multimedijalnim
sadrzajima'’, ali se jednostavno prilagoduje i za distribuciju multimedije na fizi¢kim
nositeljima (CD/DVD medijima). Izbor navedene tehnoloske platforme poduzeéu omogu-
Cuje stoga da postojece resurse i sposobnosti iskoristi za izradu veéeg broja proizvoda
(u koje prije svega spadaju multimedijalne Web stranice).

Slika 2. Dizajn zadnje strane CD ROM razglednice tvrtke Gideon
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Vazan ¢imbenik ukupne strategije poduzeéa je postizanje najniZze moguce cijene
proizvoda, $to namece potrebu za "rezanjem troskova" i "recikliranjem" velikog broja
slicnih proizvoda iz tehnoloske osnovice na kojoj je izradena CD ROM razglednica.
Poseban segment Gideonovog poslovanja predstavlja stoga izrada multimedijalnih CD
prezentacija za poznate narucitelje, medu koje spadaju Ekonomski fakultet Sveucilista u
Splitu, Hrvatska gospodarska komora — Zupanijska komora Split, Zagrebacka Zupanija kao

16 Izvor: http://www.cdpostcard.net/en/index.htm (pregledano 26. lipnja 2005.).
' Vidjeti opgirniji prikaz u: Alfireviéu, Paviciéu i Vlagiéu (2004, str. 69.).
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i mnoga domaca i strana poduzec¢a'®. Daljnjim razvojem poduzeéa domaéi su suvlasnici
otkupili vlasnicki udio americkog investitora, a na pocetku 2003. godine dobili su i potporu
hrvatske Vlade u okviru programa "Razvoj na znanju utemeljenih poduzecéa" (RAZUM)".
Nakon evaluacije prijavljenih projekata nositelj "RAZUM"-a — Poslovno-inovacijski centar
Hrvatske BICRO? podupro je tvrtku u daljnjem istrazivatkom radu te joj omogucio da
dode do vrlo povoljnog kreditnog aranZzmana.

Uz inovativnost u razvoju proizvoda i usluga iz postojece tehnoloske baze, u kljucne
¢imbenike (strateskog) uspjeha Gideona zasigurno spada i agilnost — koja se ocituje u
trajanju ciklusa razvoja pojedine CD ROM razglednice od priblizno 3 tjedna, kao i konti-
nuirana modifikacija cimbenika marketinskog spleta (mixa) proizvoda. Ipak se moze
ustvrditi da Gideon ucinkovitost svoje strateske akcije u najvecoj mjeri duguje koncentra-
ciji na podrucje multimedijalne produkcije temeljem cega uspijeva odgovoriti na
potrebe specifi¢nog trzisnog segmenta, ali na globalnoj razini*', §to se moZe usporediti sa
zakljuécima prethodnog istrazivanja®. Osim teZnje za globalnim liderstvom na segmentu
interaktivnih razglednica — kao postoje¢em kljuénom podru¢ju poslovanja — tvrtka tezi
razvoju novih proizvoda odnosno poslovnih podrucja temeljem postojecih sposobnosti, $to
se moze ilustrirati projektom multimedijalne CD ROM prezentacije poduzeca Brodosplit.
Naime, softversko sucelje CD ROM-a omogucuje jednostavno azuriranje citavog sadrzaja
ukljucivsi i multimedijalne elemente, i to "povlacenjem" najsvjezijih podataka s udaljenog
internetskog posluzitelja. Na opisani se na¢in moze izraditi katalog proizvoda, prezentacija
tvrtke, interaktivni edukativni materijal... koji se automatski obnavlja preko Interneta i —
samim tim — prakti¢no ne zastarijeva, §to moze znacajno smanjiti troskove (fizicke) distri-
bucije sadrzaja ciljnoj publici.

3.2. Analiza strateSke prakse tvrtke 1ISTOP —
"radionice za proizvodnju digitalnih medija"*’

Obrt /STOP osnovan je sredinom 2004. godine, a specijalizirao se za snimanje, pro-
dukciju i postprodukciju videomaterijala. Nastao je kao "netipicna" obiteljska tvrtka Ciji je
cilj bio integrirati profesionalne sposobnosti i interese dvaju rodaka — stru¢njaka za videop-
rodukciju i elektroni¢ko poslovanje, odnosno marketing na podruc¢ju "visokih tehnologija".
Krenuvsi od postavke da je, u postojeCem okruzenju (i uz niz ogranicenja koja namece
nedostatak kapitala) vrlo tesko osnovati "pravu" kreativnu produkcijsku kuéu, suvlasnici su
— kao temelj svog poslovnog modela — izabrali arhiviranje videomaterijala i njegovu

personaliziranu isporuku uz pomo¢ najpogodnijeg digitalnog distribucijskog kanala.

'8 1zvor: http://www.gideon.hr/hr/cd.htm (pregledano 26. lipnja 2005.).

' Vidjeti opsirnije u:
http://www.mzos.hr/Download/2004/04/27/Kriteriji_i_aktivnosti u_realizaciji_Programa.doc; "Razvoj
na znanju utemeljenih poduzeca”, http://www.mzos.hr/default.asp?ru=187&sid=&akcija=&jezik=1 (oba
dokumenta pregledana 28. lipnja 2005.).

2 Vidjeti opgirnije u: http://www.mzos.hr/default.asp?jezik=&ru=177&sid= (pregledano 28. lipnja
2005.).

2! Naime, Gideon trenutno u fazi pretkomercijalizacije ili komercijalnog plasmana ima 15 CD ROM
razglednica, od kojih je vecina za strane narucitelje.

2 Vidjeti poglavlje 2. ovog rada.

2 Temeljni izvor podataka za studij sluaja tvrtke /STOP dubinski je intervju sa suvlasnikom tvrtke —
Sergejem Lugovi¢em, odrzan u Zagrebu 9. lipnja 2005.
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Ime tvrtke /STOP ukazuje na Zelju osnivaca za pruzanjem integrirane usluge vezane uz
multimedijalne sadrzaje za poslovne korisnike koja obuhvaéa snimanje audio i/ili videosa-
drzaja (konferencije, marketinskog dogadanja/"eventa", prezentacije proizvoda/poduzeca,
glazbenog spota itd.), produkciju i postprodukciju (obradu "sirovog" materijala i druge
tehni¢ke postupke potrebne za finalizaciju multimedijalnog sadrzaja) i njegovu distribuciju
uz pomo¢ Interneta i/ili DVD medija®*.

Misiju tvrtke osnivaci su iskazali frazom "svakom svoja televizija" koja ukazuje da je
— s obzirom na veliki rast broja radunalnih korisnika koji posjeduju brzu Internet vezu®,
odnosno izrazito visoku penetraciju DVD reproduktora — i malim poduze¢ima (ali i drugim
zainteresiranim organizacijama/institucijama) postalo relativno lako dosegnuti S$irok
segment zainteresiranih gledatelja ciljanom distribucijom audio/videosadrzaja. Navedenu
misiju iskazuje "brand" 4yTV (koji se — shvacen kao engleski akronim — moze is¢itati kao
fraza "TV for you", odnosno personalizirana televizija (prilagodena komunikacijskim
potrebama narugitelja multimedijalnog sadrzaja)®®.

Na opisani se nacin prakticno implementira oblik komunikacije s akterima zainteresi-
ranim za ponudeni sadrzaj, kakav u danas ve¢ klasiénom radu o marketinskoj komunikaciji
u internetskom okruzenju "vizionarski" predvidaju Hoffman i Novak (1996.). Naime,
uobicajeni nacin "guranja" poruka ciljnim skupinama preko medija koji se smatraju najpo-
godnijima, informati¢ka se tehnologija (IT) u proteklom desetlje¢u postupno transformirala
prema viSoj razini interaktivnosti, Sto — razvojem Citavog procesa - rezultira okruzenjem u
kojem 1 tradicionalni konzumenti informacija mogu preuzeti ulogu posiljatelja poruke.
Medutim profesionalno komuniciranje s ciljnim trziStem preko novih medija, osim koriste-
nja mogucnosti tehnologije, mora pratiti i razvoj adekvatnih organizacijskih pretpostavki i
ulaganje relevantnih resursa, $to — prakticno — malim i/ili srednjim tvrtkama uvelike
otezava koristenje potencijala novih tehnologija.

U navedenom se kontekstu lako identificira temeljna sposobnost/kompetencija
1STOP-a vezana uz jeftinu/"no frills" produkciju i distribuciju videosadrZaja za one
klijente koji inace takav oblik komunikacije ne bi mogli koristiti - bilo zbog nedostatka
vlastitog profesionalnog znanja u podrucju multimedije bilo zbog nedostizne cijene usluga
kreativnih producentskih kuca. Osnivaci ISTOP-a, kao klju¢ne ¢imbenike svoga strateskog
uspjeha, stoga izdvajaju: (a) maksimalno snizavanje troSkova — §to se u poslovnom modelu

2% Izvori: http://1stop.hr/index.php?page=Produkcija; http://1stop.hr/index.php?page=Postprodukcija
(obje Web stranice pregledane 11. lipnja 2005.).

% Navedeno se, prvenstveno, odnosi na tzv. ADSL oblik pristupa koji — tijekom 2005. godine —
postaje jednim od "mainstream" proizvoda hrvatskih ponuditelja usluga pristupa Internetu, a nudi
dovoljnu brzinu za relativno komforno pregledavanje multimedijalnih (audio i video) sadrzaja.
Pritom treba naglasiti da, bez obzira na brzinu Internet veze, postoji niz tzv. "streaming” tehnickih
rjesenja koja ne zahtijevaju od korisnika preuzimanje cjelokupnog sadrzaja na vlastito racunalo (§to
moze trajati duze vrijeme — od nekoliko minuta pa do viSe sati — ovisno o brzini veze i veliini
multimedijalnog sadrzaja). Nasuprot tome, softverska rjesenja za "streaming"” omogucuju korisniku
da zapocne s pregledavanjem sadrzaja koji se s Interneta "skida" za vrijeme pregledavanja i to u
malim segmentima. Uz dovoljno veliku brzinu pristupa (koju pruza, primjerice, ADSL pristup)
korisnik ima dojam da se sadrzaju pristupa "u realnom vremenu", bez ikakvog zastoja, $to je rezul-
tat "suradnje" izmedu programa za prikaz multimedijalnog sadrzaja putem "streaminga" i program-
ske opreme na serverskom rac¢unalu gdje je spremljen sadrzaj. "Streaming" pristup multimedijalnim
sadrzajima moguc¢ je, doduse, i uz pomo¢ sporog (npr. modemskog) pristupa, ali uz vidljive zastoje,
lo$u kvalitetu i relativno malu veli¢inu prikaza.

26 Tzvor: http://www.4ytv.com (pregledano 9. lipnja 2005.).



260 Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 3, 2005.

tvrtke izrazava konceptom "arhiviranja relevantnih dogadaja” (tj. prepustanjem osmislja-
vanja koncepcije i1 oblika prezentacije klijentu), §to drasti¢éno smanjuje cijenu usluge i ¢ini
je dostupnom vecem broju malih i srednjih tvrtki, (b) pruzanje usluge po "self-service"
sustavu, poSto je videomaterijal spremljen na internetskom serveru, a korisnik ga moze
pregledati kad god se za to pokaze potreba te (c) stvaranje novih/personaliziranih multime-
dijalnih proizvoda "rekombiniranjem" postojeé¢ih audio/videosadrzaja®’. Opisanim poslov-
nim modelom /STOP se pozicionira kao partner koji od korisnika "skriva" tehnolosku
kompleksnost produkcije i distribucije multimedijalnih sadrzaja, a to je u skladu sa suvre-
menim konceptima orijentacije poduzeca na uska podrucja sposobnosti, §to ih ¢ini rele-
vantnim "kandidatima" za ukljucivanje u fleksibilne oblike poslovne suradnje, kao §to su
"vibarska mreza", klaster i mrezna organizacija itd. (Dujani¢®®, u: Buble, 2005, str. 209-
213)).

3.3. Analiza strate$ke prakse tvrtke Pogodak trailica d.o.0.”’

Pogodak trazilica d.o.o. nastala je u ljetu 2004. godine kao rezultat transfera tehnolo-
gije iz slovenskog poduze¢a Noviforum d.o.o. koje je u programskom jeziku Java® razvilo
originalno softversko rjeSenje za pretrazivanje internetskih sadrzaja te ga primijenilo za
pokretanje vlastite traZilice po imenu Najdi.si’. Slovenska trazilica www.najdi.si prisutna
je na Internetu od listopada 2000. godine, kada je privlacila oko 21,000 posjetitelja mjese-
¢no®?. Do prosinca 2003. mjeseéni posjet trazilici narastao je na priblizno pola milijuna
jedinstvenih pristupa® da bi — prema rezultatima istrazivanja Eurobarometar — u ozujku

7 Tipi¢an primjer snizavanja troskova "rekombiniranjem" postoje¢ih multimedijalnih sadrzaja moze
se pronaéi u podrucju internih komunikacija (usmjerenih prema vlastitim zaposlenicima) ili inte-
raktivne isporuke obuke djelatnicima, partnerima, krajnjim korisnicima... i to kombiniranjem
arhiviranih sadrzaja u skladu s ciljevima koje treba posti¢i programom internog marketinga odno-
sno edukacije. Takav se proizvod jednostavno isporucuje i u fizickoj formi (primjerice, na DVD
mediju), §to otvara mogucnost personalizacije. Primjerice, kupcima/krajnjim korisnicima se iz
arhive dostupnih treninga/edukacija/predavanja moze ponuditi izbor prioritetnih tema, ¢ime se —
nakon placanja licence vlasniku sadrzaja i cijene usluge tvrtki koja sadrzaj "pakira" i distribuira —
dobiva DVD medij s predavanjima iz izabranih tema, zajedno s adekvatnim suceljem za pristup
multimedijalnim sadrzajima. Dodatna razina personalizacija ovakvog proizvoda dobiva se vrlo
jeftinom prilagodbom specifiénih elemenata marketinskog spleta (ukljucivanje imena/logotipa
klijenta na ambalazu i/ili u sucelje za upravljanje multimedijalnim sadrzajima, integracija preostalih
edukativnih materijala na DVD medjj itd.).

2 Dujani¢, M: "Implementacija putem strukture, vodstva, kulture i nagradivanja”, poglavlje u:
(Buble, 2005.).

» Temeljni izvor podataka za studij slucaja tvrtke Pogodak trazilica dubinski je interviu s Janom
Jilekom, direktorom tvrtke, odrzan u Zagrebu 19. lipnja 2005.

3% Temeljno je obiljezje programskog jezika Java §to ga je razvila tvrtka Sun Microsystems, neovis-
nost o racunalnoj platformi na kojoj se takav softverski sustav izvodi, $to se moze smatrati kompa-
rativnom prednoscu tehnoloske platforme trazilica Najdi.si, odnosno Pogodak.

3! Trazilica se moZe pronaéi na adresi http:/www.najdi.si (pregledano 21. lipnja 2005.), a njezino ime
— na slovenskom jeziku — ima izrazito asocijativno znacenje.

32 Izvor: "Statistike iskalnika Najdi.si", http://www.najdi.si/statistike/index.jsp (pregledano 21. lipnja
2005.).

3 Izvor: "Statistike iskalnika Najdi.si”, http://www.najdi.si/statistike/index.jsp (pregledano 21. lipnja
2005.).
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2005. Najdi.si obradio gotovo milijun razli¢itih upita®. Inicijalna ideja za hrvatsku ina¢icu
lokalne internetske trazilice nastala je u listopadu 2003., a daljnjom razradom projekta
dogovorena je implementacija postoje¢e tehnoloske platforme i na pokretanje hrvatskog
Pogotka koji je hrvatskim korisnicima dostupan od 20. listopada 2004. Poslovni model
Pogotka sastoji se od tehnoloske i marketinske komponente, tj. (1) tehnoloske osnovice za
pretrazivanje internetskih sadrzaja (koja je — u nacelu — vrlo sli¢na principima rada najpoz-
natije svjetske trazilice Google) i (2) marketinskog sadrzaja (reklamnih "bannera", sponzo-
riranih rezultata pretrazivanja - obi¢no prikazanih na prvoj stranici dobivenih rezultata
pretrazivanja itd.””) koji se integrira u rezultate pretrazivanja, a &ije prikazivanje korisni-
cima predstavlja temeljni izvor prihoda poduzeca.

Naime, specificnu komponentu poslovnog modela svake trazilice predstavlja ciljano
(personalizirano) oglasavanje povezano s kljuénim rije¢ima koje je korisnik zadao u svom
upitu. Logicno je pretpostaviti da bi korisnik, kojem se "serviraju" rezultati pretrazivanja
internetskih sadrzaja na odredenu temu, mogao biti zainteresiran i za oglase kojima se nude
relevantni proizvodi i/ili usluge povezani s rezultatima pretrazivanja. Opisani pristup
oglasavanju nudi i najveca svjetska trazilica Google (www.google.com), pod "brandom"
AdWords™, pri ¢emu i suradni¢kim Web posluziteljima nudi sudjelovanje (i podjelu
prihoda) u navedenom programu®’. Da bi se sprijeile eventualne zlouporabe, ali i da se ne
bi smanjila upotrebljivost trazilice, svaka od njih postavlja i prili¢no stroga pravila povezi-
vanja rezultata pretrazivanja s relevantnim zakupljenim kljuénim rije¢ima®®. Pritom treba
napomenuti da neka prakticna iskustva govore kako se ¢ak 79% korisnika internetskih
trazilica koncentrira na rezultate pretrazivanja prikazane na prvoj stranici ponudene liste
rezultata, samo 11% na one ponudene na drugoj stranici, a tek (priblizno) 10% na sve ostale
raspolozive rezultate.

3* Izvor: "E-prelomnica” (Sporocilo za javnost),
http://www.najdi.si/pomoc/presscenter/pressreleases/16.3.2005_1mio.html (pregledano 21. lipnja 2005.).

3% Detaljan pregled ostalih relevantnih alata i metoda interaktivnog marketinga vidjeti u: Alfirevica,
Pavici¢a i Vlasi¢a (2004, str. 32-40.).

3¢ Izvor: https:/adwords.google.com/select (pregledano 23. lipnja 2005).

37 Izvor: https://www.google.com/adsense (pregledano 23. lipnja 2005).

38 Izvor: : http://www.pogodak.hr/corpo/advertising.jsp (pregledano 21. lipnja 2005).
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Slika 3. Pocetna stranica internetske trazilice Pogodak.hr

’i "Pogodak - Hrvatska internet traZilica - Mozilla Firefox g 2

CEIEPICEEE el

® colors @ Images i Javascript B Flash | Clear Cathe‘ Save Page| Real LA ¥ ‘ J PrefBar Help & wihat's New‘ Customize

Po ak!

Namiestite si pretrazivacki okvir.

) hitp: [y pogadak hrf ¥ O

HR web

TraZi pametnije.

Nove web stranice

+ kristfest.com

Postavite PogOdak!

* www dubrownik-zaton com

na vas site

+ mrkopalj all-croatian-hotels com
* e [anjagara. com

) Trazi pametnije.
* wwew artexile com

* i easyweh com hr Trazi lokalno.
* v valsabbion.hr TraZi po svom site-u.
* yww cubrad com »webmasteri
Najbolji natin za
% ; u
pretragu vasih stranica —
v
Done Adblock

Svakako treba napomenuti da opisani pristup predstavlja izrazito ucinkovit pristup
oglasavanju za klijente internetskih trazilica koji nisu samo sigurni da njihov oglas pregle-
davaju relevantni krajnji korisnici (s obzirom da se oglasi personaliziraju prema zadanim
kljuénim rije¢ima) ve¢ i placaju cijenu prikazivanja samo za one oglase na koje korisnik
reagira (tj. na koje "klikne" otvaraju¢i Web stranicu povezanu s oglasom). Ovakav nacin
naplate oglasa (tzv. cost per click) smatra se uobiajenom praksom za sponzorirane rezul-
tate pretrazivanja, dok se za "banner oglase" placa svako (ciljano) prikazivanje korisniku
(tzv. cost per impression)®.

3 Izvori: http://www.najdi.si/pomoc/oglasevanje/sponzlinks.jsp;
http://www.najdi.si/pomoc/oglasevanje/neboticnik.jsp;
http://www.najdi.si/pomoc/oglasevanje/webklasik.jsp;
http://www.najdi.si/pomoc/oglasevanje/webjumbo.jsp (sve pregledano 21. lipnja 2005.).
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Slika 4. Pocetna stranica internetske trazilice Pogodak.co.yu
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Done: Adblock

Hrvatski Pogodak je ¢lan regionalne skupine kompanija u koje — uz spomenuti slo-
venski Najdi.si, spada i srpsko-crnogorski Pogodak smjeSten na internetskoj adresi
www.pogodak.co.yu®, §to ukazuje i na strateSku orijentaciju prema lokalnim
informacijama i Korisnicima* Gije potrebe globalna konkurencija, zbog nepoznavanja
lokalnih prilika, ne moze adekvatno zadovoljiti**. Strateska sposobnost [lokaliza-
cije/regionalizacije ne iskazuje se samo u lokalnim/regionalnim partnerstvima s pruzate-
ljima informacija koje se krajnjim korisnicima mogu distribuirati uz pomo¢ trazilice vec¢ i u
kontinuiranom ukljuéivanju relevantnih novih posluzitelja u indeks hrvatskog Web prostora
kao i boljem prilagodavanju lokalnim jezi¢nim pravilima**.

0 pregledano 22. lipnja 2005.

! Pregledano 22. lipnja 2005.

2 Ovdje se pojam "lokalnog" koristi u suprotnosti s konceptom globalnog trzisnog obuhvata koji
karakterizira trazilicu Google kao relevantnog konkurenta Pogotka, stoga konceptualno oznacuje
niz povezanih regionalnih trziSta koje vlasnici i menadzeri tvrtki Najdi.si, odnosno hrvatskog i
srpsko-crnogorskog Pogotka dobro poznaju pa se mogu i adekvatno prilagoditi njihovim specific-
nim zahtjevima.

 Ipak, treba napomenuti da, primjerice, Google nudi lokalno pretraZivanje za izabrana (uglavnom
sjevernoamericka) trzista kojem se moze pristupiti na adresi http://local.google.com (pregledano 23.
lipnja 2005.).

* Tehnoloska platforma opisanih traZilica modificirana je na nadin da uzima u obzir i morfoloske
nastavke slovenskog, hrvatskog i srpskog jezika pa tako korisniku pruza relevantne rezultate, bez
obzira na glagolski oblik i/ili padez imenice naveden u tekstu indeksirane Web stranice.
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Ostale znacajne ¢imbenike poslovnog modela Pogotka (te povezanih tvrtki) Cine: (a)
orijentacija na snizavanje troskova regionalnim rasporedom potrebnih tehnoloskih resursa
— naime, cijena velikog opsega internetskog prometa (potrebnog za adekvatno indeksiranje
sadrzaja na Internetu) u Hrvatskoj je previsoka za ekonomi¢no funkcioniranje trazilice, $to
se rjeSava smjeStajem posluziteljskih racunala u drugim dijelovima regije, (b) koristenje
inovativnih poslovnih pristupa koji pomazu u daljnjem sniZavanju troskova, §to se —
primjerice — ogleda u koristenju trenda iznajmljivanja "Gela kao oglasnog prostora"*’,
strateSkom partnerstvu s Generalturistom — kojim se nudi popust svim registriranim
korisnicima trazilice, itd.; (c) visoka fleksibilnost, koja se iskazuje u jednostavnom umreza-
vanju s lokalnim poduzetnicima zainteresiranim za komunikaciju sa svojim ciljnim trziStem
uz pomo¢ lokalne/regionalne traZilice® te (d) kontinuirana teznja prema umrezavanju s
lokalnim proizvodacima sadrzaja, koji se — temeljem sadrzaja upita — moze personalizirati i
isporucivati krajnjim korisnicima trazilice. Ukupno stratesko pozicioniranje Pogotka moglo
bi se stoga opisati frazom regionalnog "businessa" utemeljenog na znanju, $to se moze
usporediti i s praksom drugih relevantnih regionalnih grupa kompanija (vidjeti, primjerice,
studije slucaja tvrtki CATI i Prizma istrazivanja u: Langera, Alfirevi¢a i Pavicica, 2005, str.
181-188.).

4. UMJESTO ZAKLJUCKA: BUDUCI ISTRAZIVACKI
ZADACI U PODRUCJU STRATEGIJE MALIH I
SREDNJIH TEHNOLOSKIH PODUZECA

Zakljucci izneseni u analizi poslovanja analiziranih poduzeéa u velikoj se mjeri ukla-
paju u teorijske spoznaje vezane uz kljucne sposobnosti kao izvor konkurentske prednosti.
Naime, sve analizirane organizacije nastale su temeljem relativno usko definiranih kompe-
tencija osnivaca/vlasnika (u sluCajevima tvrtki Gideon 1 1STOP) odnosno transferom
tehnologije iz regionalnog okruzenja (u sluéaju tvrtke Pogodak trazilica). Tako definirana
osnovica za razvoj poslovanja "Siri" se u veéi broj relevantnih i profitabilnih proiz-
voda/usluga, §to je u skladu i s Prahaladovom i Hamelovom (1990.) koncepcijom "izrasta-
nja" proizvoda/usluga iz kljucnih kompetencija (§to se obi¢no ilustrira sljedeCom shemom:
kljuéne kompetencije = temeljni proizvodi = portfolio proizvoda i usluga). Ujedno se —
posebice u slucajevima prakse tvrtki Gideon i 1STOP (a §to je sukladno rezultatima pretho-
dnog istrazivanja'’) moze uogiti i praksa "rekombiniranja” postojeéih sadrzaja u digital-
nom obliku u nove forme, §to predstavljaju (potencijalne) nove proizvode/usluge. Takoder
bi se, s obzirom na teZnju smanjenja svih vrsta troskova i vrlo racionalne uporabe raspolo-
zivih resursa, moglo govoriti i o teznji ekspandiranja ogranicene resursne baze za postiza-

U velja¢i 2005., odmah nakon §to je na internetskom aukcijskom posluzitelju eBay jedan Amerika-
nac ponudio na drazbu svoje ¢elo kao oglasni prostor, i hrvatski Pogodak je — kao oblik svojevrsne
"marketinske provokacije" - ponudio (i prona$ao) osobu koja je 30 dana na ¢elu nosila privremenu
tetovazu s logom i Internet adresom tvrtke. (Izvor: Tripovié, S.: "Prodajem svoje celo kao oglasni
prostor”, Poslovni dnevnik, 9. veljace 2005.).

% Osim ponude relevantnih podataka lokalne i/ili regionalne prirode, svakako treba spomenuti i
mogucnost jednostavnijeg uskladivanja informacijskog sustava partnerskih poduzeca/organizacija s
tehnoloskom osnovicom lokalne interenetske trazilice (Sto se takoder promatra u usporedbi s prob-
lemima koje u tom smislu moZze imati veliki globalni konkurent).

* Vidjeti poglavlje 2. ovog rada.
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nje ambiciozne strateske namjere. Ona se — u svim promatranim slu¢ajevima — odnosi na
nastup u jasno ogranicenim segmentima globalnog trzista, $to je od posebnog znacenja za
Gideon koji tezi globalnom vodstvu na trzi§noj niSi okvirno definiranoj zadovoljavanjem
potrebe turista za "uspomenama s putovanja u digitalnoj formi". S druge strane, s obzirom
na regionalnu orijentaciju i (potencijalno) konkurentsko suceljavanje s Googleom, kao
jednim od najveéih i najvaznijih svjetskih poduzeca iz podrucja visoke tehnologije, ista
tvrdnja vrijedi i za Pogodak trazilicu.

Moze se ustvrditi da rezultati provedenog istrazivanja, uza sva ogranicenja koja proi-
zlaze iz metodologije studija slucaja i prigodnog uzorka, ipak ukazuju na relevantnost ideje
o strogo fokusiranim strateskim sposobnostima (kljuénim kompetencijama) kao
potencijalnom izvoru konkurentnosti nasih malih i srednjih poduzeéa na ciljanim
trziStima. Sli¢na bi se tvrdnja mogla primijeniti i na koncept regionalnog transfera
znanja/tehnologije gdje se hrvatske tvrtke mogu pozicionirati kao vazan ¢imbenik
lanca vrijednosti. Verifikacija navedenih zakljucaka — izvedenih kao preliminarnih teza iz
provedenih longitudinalnih istrazivanja — ostaje zadatak daljnjih istrazivanja i razmatranja
relevantnih institucija koje se bave razvojem i unapredenjem poslovanja malih i srednjih
poduzeca, odnosno potporom inovacija i na znanju utemeljenih poduzetnickih ideja.
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