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Apstrakt: Strategijska pozicija preduzeca predstavlja zbir profitnih potencijala njenih poslovnih
— trzisnih pozicija (SBU), i u tom smislu jedan od osnovnih zadataka strategijskog menadzmenta
je da kreira i odrzi dugorocne profitne potencijale preduzeca.

Polaznu tacku i osnovni elemenat portfolio menadZzmenta ¢ine SBU, te njihova identifikacija
predstavlja jedan od najteZih zadataka menadZmenta. Strategijska poslovna jedinica je najmanja
proizvodno-trzisna (ili usluzno-trzisna) kombinacija za koju profitni potencijal moze biti logi¢no
identifikovan i za koju mozZe biti definisana razvojna strategija pomocu koje ¢e se taj profitni
potencijal iskoristiti.

Kljuéne redi: portfolio, matrica, menadZment, pozicija

Abstract: The strategic position of a company represents the sum of the profit potentials of its
operating — marketing positions (SBU), and therefore one of the main strategic management tasks
is to create and sustain profit potential of a company.

Starting point and basic element of portfolio management are SBU, and their identification is one
of the most difficult management tasks. Strategic business unit is the smallest operating —
marketing (or service — marketing) combination for which its profit potential can be logically
identified and for which the development strategy for using that profit potential can be defined.
Key words: portfolio, matrix, management, position

UvoD

Menadzeri u turizmu teze da kombinuju poslovne jedinice na optimalan nacin.Portfolio
menadzment predstavlja koristan koncept za planiranje, organizovanje, vodenje i
kontrolu strategijskog mixa za poslovni portfolio organizacije. U tom smislu se i govori o
portfolio menadzmentu kao instrumentu strategije.

Uglavnom, svi portfolio modeli, odnosno matrice, pocivaju na koordinatama koje
predstavljaju okruzenje i sposobnosti preduzec¢a. U tom smislu, portfolio pristup moze
posluziti kao instrument situacione analize, ali i za utvrdivanje ciljnog poslovnog
portfolia, te za izbor strategije za njegovo restrukturiranje.

U savetodavnoj i poslovnoj praksi favorizuju se portfolio matrice zbog svoje
jednostavnosti, preglednosti i efikasnosti upotrebe? Prednost portfolio analize ogleda se u
mogucénosti dobijanja uvida (pregleda) u poziciju pojedinih proizvoda, grupa proizvoda
ili delatnosti (oblasti) strategijskog poslovanja na portfolio matrici. U tom smislu,
aktivnosti preduzeca segmentiraju se na strategijske poslovne jedinice (Strategic business
unit — SBU), koje se strategijskim menadZzmentom kombinuju na optimalan nacin. Pri
tome se jedinice koje imaju brz rast i koje su «gladne» za gotovinom, balansiraju sa

! Franz-Friedrich Neubauer, Portfolio menadZment: koncept profitnih potencijala i njegova primena,
Svjetlost, Sarajevo, 1991., str.1.

2 Termin portfolio(znaci skup-kombinacija) menadZment pozajmljen je iz «industrije» hartija od vrednosti,
gde se hartije od vrednosti, prema odredenim kriterijumima, kombinuju u optimalne portfolije. Od pocetka
sedamdesetih godina proslog veka portfolio menadzment dobija znac¢ajnu ulogu u menadZzmentu preduzeéa.



poslovnim jedinicama koje su zrele i obezbeduju gotovinu, kao i jedinicama koje su
potencijalni naslednici jedinica ¢iji se zivotni vek priblizava kraju.

U savremenim uslovima, Kkreiranje strategijske pozicije preduzeca nezamislivo je bez
upotrebe neke od portfolio matrica:

1. Rast trziSta/trziSno uc¢es¢e (BCG)-matrica

Vertikalna osa predstavlja rast trZiSta. Rast trZista je procenat godiSnje stope rasta koji
ostvaruje turisticko preduzece, korigovan za inflaciju. Na horizontalnoj osi dato je
relativno trziSno ucesce koje se izracunava deljenjem trziSnog ucesca s onim koji imaju
tri najveca konkurenta u strategijskoj grupi. Kombinovanjem ove dve ose mozemo
locirati i prikazati gotovo svaku trziSnu situaciju. Turisticko preduzeée treba da svoju
analizu provede kroz odredene faze:
(1) prva faza: sa¢injavanje liste priviemenih SBU, polazi se od postoje¢ih segmenata
i novih kriterijuma (turistickih grupa, podrucja, tehnologije, ekologije);
(2) druga faza: od «privremene» ka «fiksnoj» SBU,
(3) treca faza: odredivanje granica trzista (konkurencija izmedu SBU);
(4) relativno trzisno ucesée ( nisko i visokotrzi$no ucéesce i niska i visoka stopa rasta
trzista, Cetiri polja matrice),
(5) stopa rasta trzista (rastuce, stati¢no i opadajuce);
Relativno trzisno ucesce izraCunava se na sledeci nacin:

_sSP_

RTU= uP -100= __SP___ -100
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RTU-Relativno trziSno ucescée
SP-sopstvena prodaja

UP-ukupna prodaja

PVK-prodaja vodeceg konkurenta
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prilagodeno¥%d strane autora.



Zvezde-Turisticki proizvodi koji beleze visoki rast i visoku trzisno ucesce. To omoguéava
primenu ekonomije obima kao i ostvarivanje znacajnog profita. To omoguéava dodatno
oglasavanje, promocije i drugi napori potrebni za odrzavanje tog rasta. U datom periodu
do¢i ¢e do prelaska iz faze ubrzanog rasta u fazu opadanja i tada taj turisticki proizvod
postaje krava muzara.

Krave muzare-Turisti¢ki proizvodi koji zbog svojeg visokog trzisSnog uceséa ostvaruje
znacajnu koli¢inu gotovog novcea, ali kojima nije potrebno dodatno ulaganje zato Sto ne
rastu. Tipi¢na krava muzara mogao bi biti turisticki proizvod koji je lider na stabilno ili
zrelom trzistu. Visoki trzisSno uce$ée omogucava prednost kroz vodstvo u troskovima
nad konkurentima ali dalje finansiranje turistickog proizvoda nije potrebno. Krave
muzare omogucéavaju finansiranje rasta drugih linija turistickih proizvoda. Krave muzare
¢e na kraju zabeleziti pad prodaje i trziSnog ucesca.

Upitnici (ili problemati¢na deca)-Turisti¢ki proizvodi koji beleze brzi rast, ali koji imaju
nedovoljno trzisno ucesce da bi mogli finansirati svoj rast. Otuda i naziv upitnik; to jest
ne znaju buduénost proizvoda. Upitnici se dosta Cesto javljaju nesigurnim trziStima;
nepoznato je kakav ¢e zivot imati turisticki proizvod. Ako turisticki proizvod ubrzano
raste, on zahteva znaCajno finansiranje ali nisko trziSno uceS¢e ne uspeva omoguciti
prednost u troSkovima. Zato turisti¢ka preduze¢a moraju finansirati proizvod koji mozda
ima nesigurnu perspektivu. Mnogi upitnici financiraju se dodatnim gotovim novcem koji
proizvodi krava muzara .

Psi-Turisticki proizvodi koji ne rastu niti imaju visoki trzi$ni udio. Psi su jednostavno
dobri turisti¢ki proizvodi ili su dobri turisticki proizvodi u kategoriji proizvoda koji vise
nisu privlaéni kupcu. Psi imaju svega nekoliko prednosti, ako i toliko, pred svojim
konkurentima. Iako mozda postoje neki razlozi za odrzavanje ove vrste turistickog
proizvoda na Zzivotu (na primer, kontinuitet imena marke, sve dok se ne obave znatne
modifikacije ili dok se linija turistickih proizvoda ne zaokruzi), glavna odluka postaje
kako se odreci tog turistickog proizvoda ili ga izbaciti iz linije.

Prednosti ove matrice je Sto ovom matricom se moZze osigurati dugoro¢na odrZivost
turistickog proizvoda i sprecava menadzere da donose kratkoro¢ne odluke, Sto bi moglo
naskoditi ukupnom uspjehu SPJ. Matrica takode omogucuje turistickim menadzerima da
budu svjesni potreba koje proizvod ima.

Nedostaci ove matrice su Sto pristup preko portfelja se isplati ali nije ga lako postiéi.
Informacije potrebne za izgradnju matrice portfelja za ukupno trziste teSko se pronalaze,
a naporno ih je i odrzavati na prikladan nacin. Neki turisticki menadzeri mogu zakljuciti
da se sav taj trud oko prikupljanja potrebnih informacija ne isplati. Drugo, pozicija i opis
turistiCkih proizvoda mogu biti subjektivni. lako turisticki proizvod moze pripadati u
kvadrantu krave muzare, privredne grane koje su pod opsadom moZda nisu dovoljno jake
da podrze dobit koju bi krava muzara mogla pozeti. Drugim rijeCima, samo zato S§to
matrica sugerira jedno, jedinstvenost turistickog trziSta moze sugerirati drugo. Nedavna
istrazivanja utvrdila su da postoje grane koje ne koriste nuzno prednosti ekonomije
razmjera na kojoj se matrica zasniva. U mnogim usluznim sektorima, troSkovi
proizvodnje usluge ne mijenjaju se s rastu¢éim obimom u tolikoj meri da bi osigurali
poziciju prednosti i proizlaze¢e novCane naknade kao Sto bi to mogla industrija
zasnovana na proizvodu.

2. McKinsey / General Electric matrica
Poslednjih je godina sve popularnija matrica General Electric zato Sto je u stanju reSiti



neke nedostatke matrice BCG-a. U mnogim sluCajevima postoji i potreba za
utvrdivanjem povrata od ulaganja ili dobiti, a ne samo novcanog toka. Osim toga, matrice
GE omogucuje koristenje nekih od vrlo vaznih kvalitativnih informacija: u prvom redu
koliko je jaka jedinica u poredenju sa konkurentima te koliko je privlana moguénost
investiranja koju odredena grana nudi.

Ova tehnika poznata je jo$ i kao matrica privlacnosti grane/matrica poslovnih snaga.
Usporeduju¢i snagu SPJ-a ili turistickog poduzeca s prilikama koje nudi konkretno
trziSte, ta nam matrica daje predlozenu uputstvo o tome kako upravljati odredenom
situacijom.

Slika 2 General elektirict matrica
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Zelena zona-velika privla¢nost, investirati

Zuta zona-preduzece treba da nastavi ali sa oprezom

Crvena zona-preduzece treba da stane i da ne nastavlja dalje

Matrica je podijeljena u zelenu, Zutu i crvenu zonu. U zelenoj zoni postoji velika
privlacnost; turisticko trziste prili¢no je privlatno poduzecu, a ponuda proizvoda SPJ-a
dosta je jaka. lako bi turisticki menadzer trebao detaljno ispitati stvar, matrica sugerira da
je privlacnost ovdje prevelika da bi se propustila te bi poduzeée trebalo investirati u to
trziste. Isto tako, Zuta zona ukazuje na to da se snaga turistickog poduzeca i privlacnost
trziSta ne poklapaju optimalno pa bi poduzedée trebalo nastaviti, ali s velikim oprezom.
Crvena zona ukazuje da situacija u grani i u SPJ-u nije dobra za investiranje te da bi
turistiCko poduzeée tu trebalo stati i ne i¢i dalje. Atraktivnost takode ukljucuje i
ekonomiju obima. Svaka grana ima jedinstvenu strukturu troSkova koja pridonosi
sposobnosti za postizanje konkurentne prednosti.

Atraktivnost neke privredne grane moze znaciti mnogo toga. Dok turisticko poduzece
posmatra neku granu, pokusavajuéi utvrditi investicioni potencijal, ono ¢e analizirati
stopu rasta te grane, prosjecnu profitnu stopu koju ostvaruju turisticka poduzeca koja
konkuriSu u toj grani, koliko konkurenata ima, snagu pojedinih konkurenata, te podrucja,
tj. niSe na trziStu koje oni ne pokrivaju. Atraktivnost takode ukljucuje i ekonomiju obima.
Svaka grana ima jedinstvenu strukturu troSkova koja pridonosi sposobnosti za postizanje



konkurentne prednosti. Slika br.3 daje pregled nekih faktora koje je potrebno razmotriti

pri procjenjivanju privlacnosti potencijalne investicije.

Slika 3 Faktori privla¢nosti sektora i konkurentna sposobnost
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Izvor:Luiz Moutinho,StrateSki menadZzment u turizmu,Masmedia,Zagreb,2005.,str.395

3. Matrica politike usmeravanja (Shell matrica)

Slika 4 Matrica politike usmeravanja 3
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sastoji se iz devet blokova i operiSe koordinatama perspektiva poslovnog sektora
1 pozicija preduzeca,

perspektiva poslovnog sektora (kriticnih ekstenih faktora poslovnog uspeha)
ocenjuje se na osnovu: trziSta, konkurencije, ekonomije, vlade, dobavljaca,
geografije i drustva (svaki od ovih faktora ima niz podfaktora),

perspektiva poslovnog sektora gradira se na: neatraktivna, prose¢na i atraktivna,

3 Hax A., and Majluf N.Competitiv Costs Dynamics:The Experiens Curv,u Dyson R.G.(ed.):Strategic
Planning:Models and Analytical Techniques, John Wiley&Sons,Chichester,1990,str.151



- pozicija portfolia preduzeca ocenjuje se na osnovu slede¢ih varijabli: trzista,
tehnologije, proizvodnih, kadrovskih i finansijskih faktora (sa nizom podfaktora?);
- poslovna pozicija preduzeca gradira se na: slabu, prose¢nu i jaku;

4. Adl matrica® («kmatrica zivotnog ciklusa»)

- zasniva se na koordinatama: «konkurentska pozicija preduzeca» i «faze zrelosti
industrije»

- ima Cetiri faze zivotnog ciklusa (zrelosti) industrije: embrionalna, rast, zrelost i
starenje,

- u okviru konkurentske pozicije preduzeca razlikuje pozicije: dominantna, jaka,
povoljna, odrziva (branljiva), slaba i nesposobna za zivot,

- u okviru primene matrice postoje tri opcije: Sirok obim strategijskih opcija,
opreznost, selektivan razvoj; opasnost, povlacenje sa trziSne nise, dezinvestiranje
ili likvidacija;

Slika 5 Adl matrica turistickog proizvoda
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4 Na primer, u oceni trzi$ne pozicije svake SBU (turisticke poslovne jedinice) u portfoliu preduzeé
potrebno je analizirati ¢ak 12 aspekata: trzisno ucesce i relativno trzisno ucesce, godisnje stope rasta
prodaje; zrelost turistiCkog proizvoda u odnosu na konkurenciju, kvalitet proizvoda (usluga), mix
proizvoda, marketing, zaStitu patenata i intelektualne imovine, strategije cena, kvaliteta kanala distribucije,
nivoa troskova marketinga i nivoa lojalnosti potrosa¢a — korisnika turistickog proizvoda;

5 Razvila je konsultantska firma Artur D. Little (ili skraéeno ADL).
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a) Druge poslovne portfolio matrice

Borg-Warnerova poslovna portfolio matrica uzima za koordinate poslovnu snagu
preduzeéa i atraktivnost (privlacnost) trziSta — niska, srednja i visoka;

Hofer matrica, ili matrica evaluacije proizvod/trziSni segment, za koordinate
uzima: fazu proizvod/trziste evaluacije i relativnu konkurentsku poziciju;
Brown-ova matrica predstavlja varijantu portfolio matrice koja se zasniva na dve
relevantne koordinate: relativna konkurentska sposobnost i ukupna trzisna
atraktivnost (definiSe se pet zona u okviru ovih koordinata, te se na osnovu
njihovih karakteristika vrsi izbor poslovnih strategija);

Koncept strategijskih poslovnih podrucja (Strategic business area — SBA), kao
segment ili «arena» trzista (okruzenja) i u odnosu na njih pozicioniraju se SBU
preduzeca;

b) Tehnoloski portfolio koncept (fokus proizvodnih i procesnih tehnologija)
tehnologije su jedan od osnovnih izvora diferencijacije medu preduze¢ima (uspeh
high-tech industrija) i vaznost se gradira kao mala, prosecna ili velika,
inovativne organizacije: otvorene za promene i sposobne da promenu u S§to
kra¢em roku apsorbuju s ciljem oCuvanja vitalnosti i konkurentnosti na trzistu;
za ocenjivanje vaznosti tehnologije, kao eksternog okruzenja, koriste se
kriterijumi: Sirina primenljivosti, brzina koja se prihvata, potencijal za dalji
razvoj, prihvatljivost sa stanoviSta okruzenja i ekologije.
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