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1. UVOD

Industrija racunalnih igara neumoljivo raste. Od svih zabavnih medija koji su uvelike
promijenili svijet i s kojima nas je upoznalo 20. stolje¢e (kao Sto su film, TV, radio i
snimljena glazba), nema onog koji je presao turbulentiji put u svojoj evoluciji kakav je presla
racunalna igra. Nezaustavljiv nalet novih tehnologija i inih kreacija vodi ka dramati¢nim
povecanjima mo¢i procesora, kapaciteta memorije za pohranu sadrzaja i mrezne povezanosti.
Tako pretjerano dinamican razvoj tjera proizvodace da prionu novim kreativnim rjeSenjima,
dok pritom iskorijenjuju one sudionike u industriji koji se nisu uspjeli drzati ukorak s
ubrzanim tempom inovacija u ovoj zanimljivoj bransi. Izazovu nimalo ne pomazu ni hiroviti
potrosaci koji sve lakSe upadaju u osjecaj monotonije otkako su raunalne igre postale
mainstream, pa ih kontinuirano treba privlaciti novim dizajnerskim inovacijama i rjeSenjima
od kojih ¢e dozivljavati svjeze iskustvo. Unato¢ izazovima, racunalne igre nastavljaju graditi

svoju bazu obozavatelja, i to naustrb ostalih, tradicionalnih medija.

Mnogo je faktora uspjeSnosti koji su omogucili ovakav uspon industrije, no ovdje ¢e se
prvenstveno razmatrati strateSki faktori, za koje je najodgovorniji strateSki management. Da
bi ih utvrdili, u nastavku uvoda potanko ¢e se docarati, te time i pribliziti svijet industrije
raCunalnih igara. Zatim ¢e se, koriStenjem opce literature o strateSkom managementu,
upoznati s op¢om provedbom strateSkog managementa u poslovanju, $to ¢e omoguciti njihovu
formulaciju iz opc¢e u primjenu iskljuéivo unutar industrije racunalnih igara. Nakon toga,
prikladno ¢e biti upoznati se s Activision Blizzardom, poduze¢em koje ¢e se poblize razmatrati
unutar zadanog problema istrazivanja. Time ¢e se u konacnici dobiti uvid u strateSki
management koji je doti¢no poduzece provodilo i u kakvu poziciju ih je takva provedba
stavila na trziStu. Sve ovo bit ¢e dovoljno da se donese adekvatan zakljucak o strateSkim

faktorima uspjesnosti u industriji raCunalnih igara.

Potanko docaravanje industrije zapocet ¢e se definiranjem osnovnog proizvoda industrije —

racunalne igre.

Racunalne igre, ili jo§ popularnije poznate kao videoigre, su elektronicke igre koje zahtijevaju

ljudsku interakciju s korisnickim suceljem kako bi se dobila vizualna povratna veza,



proistekla iz video uredaja kao §to su televizor, ra¢unalni monitor i sl.'lako bi naziv mogao
djelovati kao da naglasak stavlja na osobno racunalo, danas postoji niz drugih elektronickih
sustava koji podrzavaju racunalne igre. Ti racunalni sustavi nazivaju se platformama, a
najpoznatije medu njima su, ve¢ spomenuta, osobna racunala, zatim igrace konzole (Play
Station, Xbox, Wii...), dlanovne igrace konzole (GameBoy, PS Portable, Nintendo 3DS...),
mobilni uredaji itd. Logicki gledano, svaka od spomenutih platformi sastoji se od uredaja koji
su, svaki na svoj nacin, odredeni vid racunala: drugaciji su, ali svaki od njih, ogoljen, ¢ini
slozeni uredaj koji izvrSava operacije izrazene u numerickom i logi¢kom obliku, sastoje se od

hardvera, softvera, izlaznih i ulaznih komponenti i sl.

Moze se zakljuditi da su racunalne igre i platforme komplementi. Posjedovati ra¢unalnu igru,
a imati krivu platformu, ili ne imati platformu uopce, uskratit ¢e korisnika za iskustvo. Isto
tako, beskorisno je imati platformu ako se za nju nema pripadajuca igra koju bi platforma
pokrenula. Stoga proistjece zakljucak da kad se govori o industriji raCunalnih igara, ne govori
se samo 0 proizvodnji, izdavanju, testiranju, prodaji, reklamiranju, profitiranju i gubljenju
vezanima samo za racunalne igre, ve¢ su u to ukljuéena sva nabrojana previranja vezana i za
platforme koje te igre pokrecu, kao i razne druge aktivnosti s kojima poduzece zeli od
pojedine svoje igre ili serijala uciniti brand, primjerice putem filmske adaptacije, publikacije

(roman, strip), raznih tkz. mikrotransakcija i sl.

Ovdje ¢e se najveci naglasak ipak staviti na raunalne igre, potom na razne aktivnosti koje
spadaju pod dodatne prilike 1 moguénosti poduzeca da fransizu® odrzava svjezom 1 prati
trendove, a tek onda na platforme. Razlog ovakvom slaganju prioriteta jest taj $to poduzecée
koje ¢e se analizirati — Activision Blizzard — ne posjeduje svoju vlastitu platformu, Stovise,
proizvodnja i izdavanje igara ovisno im je o onima koji odredenu platformu posjeduju. Medu
takve, primjerice, spadaju Sony (Play Station, PSP), Microsoft (Windows, Xbox) i Nintendo
(Wii, 3DS). Ovakva ovisnost nalaze da se rasprava o platformama ne izbacuje, jer iako
Activision Blizzard ne posjeduje platformu, njihova ovisnost o istoj vazan je ¢imbenik

njihova okruZenja.

"Merriam-Webster, (2016), 'videogame' [online], raspoloZivo na: http://www.merriam-
webster.com/dictionary/video%20game [22.08.2016.]

*Fransiza u industriji racunalih igara predstavlja potencijal da racunalna igra bude dio serijala pogodnog za
trziste.



1.1. Protiv stereotipa i kontroverzi

"U industriji racunalnih igara bio sam radio tek nekoliko mjeseci kad sam prvi put odlucio
lagati o vrsti posla kojeg sam imao. Ovo nije bilo zato §to sam se sramio onoga §to sam radio,
daleko od toga, to je bilo zbog reakcije; ljudima bi se o¢i rasirile i procijedili bi fraze poput
"To mora da je najbolji posao na svijetu'. Suocavati se s ne¢im takvim na dnevnoj bazi postalo
je frustrirajuce, pa je doslo do te tocke da sam jednostavno rekao: koga briga, samo reci svima
da si ratunovoda.

Raditi u industriji raunalnih igara je fora stvar i moze biti jako korisna, ali to nije lako
zanimanje. Cesto ukljuéuje tezak posao i dugo radno vrijeme, i to ne samo igrajuéi igre po

cijeli dan."®

, Napisao je u svojim memoarima Francesco Fraulo, koji je od kraja devedesetih
radio kao tester u britanskoj industriji racunalnih igara, prokr¢ivsi put kroz nekoliko zvu¢nih
imena medu tvorcima rac¢unalnih igara. Gotovo nijedno od tih poduzec¢a, zna¢ajnih u to doba,
danas viSe ne postoji: propali su ili ih je pripojio veci i snalazljiviji konkurent. Testiranje je
vazan dio procesa proizvodnje igara, pa Fraulo ima dobar uvid u faktore koji su utjecali na

propast nekad slavnih imena u industriji.

Njegova ispovijest o potrebi da laze o svom poslu dobar je pokazatelj o stereotipima koji
zahvacaju industriju, ali na srecu sve viSe jenjavaju pod pritiskom popularnosti igra¢eg medija.
Da se jednom rije¢ju mora objasniti bit racunalne igre kao medija kojeg potroSac kupi, pa ga
zatim koristi, gotovo svakome bi prvo na pamet pala: zabava. Zabava je toliko duboko
ukorijenjena u srz postojanja ovog medija da, nerijetko, racunalna igra moze ispastati od
brojnih mana u elementima kao §to je kvaliteta grafike, glazbe, glume, price, trajnosti, a ipak
kao cjelina sacinjavati iskustvo visoke igrivosti (dakle, ujedno i zabave), te kod profesionalnih
kriticara pokupiti povoljne ocjene. Za starije generacije racunalne igre strano su podrucje i
mozda je prestrogo reci da se boje nepoznatoga, ali svakako ne gledaju blagonaklono na ‘ono
Sto krade sate 1 sate da bi se udovoljilo hedonisti¢kim potrebama dokolicara'. Njima je takav

hobi infantilan i nerazumljiv.

Promjeni njihovog nepovoljnog dojma nimalo ne pomazu ni pojedini tvorci igara koji
pretjeruju u degutantnom prikazu krvi i nasilja, a kamoli oni koji dekadentno nastoje
iskoristiti rast 1 razvoj pornografske industrije. Tako su neki od najpoznatijih slucaja lo$

publicitet igre Carmageddon, trkacoj simulaciji u kojoj treba zavrsiti utrku u odredenom

*Fraulo, F. (2010.): The Gaming Dream, Yonkers: Out Of This Word Publishing, str. 12.



vremenu, pritom gazeci pjeSake kako bi se dobili vremenski poeni, te kontroverza oko jedne
japanske igre u kojoj je cilj izvrsiti silovanje u vlaku. Ovakvi i njima sli¢ni slucajevi s dobrim
razlogom bude gadenje. Oko Carmaggedona se, primjerice, podigla tolika buka u javnosti da
je igra bila u nekim zemljama zabranjena, a za neka druga trzista je proizvodac bio prisiljen
isprogramirati da pregazeni ljudi zapravo budu zombiji, da se tako glasaju i da im krv bude
zelena.” Jo svjeziji slucaj je pokusaj bivieg odvjetnika i aktivista Jacka Thompsona da ukine
prodaju igara proizvodaca Rockstara (GTA, Bully...), u ¢emu je iSao toliko daleko da je
njihove igre smatrao odgovornima za ubojstva koja su pocinili mladi ljudi, a koji su njihove
igre igrali.®> Cinjenica je da osim stereotipa, industriju raunalnih igara okruZuje i gomila

kontroverzi.

S druge strane, poklonici ra€unalnih igara brane svoje afinitete tvrdnjama da iste eksplicitne
elemente moze sadrzavati i film, pa opet svi osuduju lo§ ukus njegova tvorca, a ne sam film
kao umjetnost. Za najvecu vrlinu naspram ostalim medijima navode osnovnu, kriti¢nu
prednost igara, a to je njihova interaktivnost. Interaktivnost igara oslobada korisnika od
pasivnog dozivljaja i baca ga u svijet kojeg sam istrazuje i kojem sam kroji sudbinu. | tu se
ide daleko, pa su mnogi spremni tvrditi kako bi i igre trebale biti smatrane vidom umjetnosti.
Ta tvrdnja ima svoje uporiSte, jer neke izuzetne igre svojom prezentacijom, kreativnim
dizajnom i vrhunskom pri¢om zaista mogu pruZiti op€injavajuce iskustvo kakvo pruza film ili
roman. Ipak, i dalje se radi o kontroverznoj tvrdnji, a njenu sumnjivost najbolje je opisao
znameniti Roger Ebert, prvi filmski kriti¢ar koji je osvojio Pulitzerovu nagradu i koji na svom
blogu pise: ,,Umjetnost iziskuje da vas vodi do neizbjeznog zakljucka, a ne na Svedski stol
izbora... Umjetnost stvara umjetnik. Ako je vi promijenite, onda vi postajete umjetnik.“6
Ovakve rasprave i biranje strana kao da racunalne igre ¢ine novim rock 'n' rollom, no za

proizvodace je to joS jedan od silnih ¢cimbenika kojeg mora razmatrati pri tvorenju strategije.

Od svih tvrdnji o kompleksnosti, idiosinkrasti¢nosti, alkemiji i sli¢nih atributa kojima su

autori Ruggill i McAllister (2011) nastojali izbje¢i biranje strana izmedu poklonika i kriticara

* Bosnjak, D. (2016) Igre koje su toliko brutalne da su zabranjene, IGN [online], raspoloZivo na:
http://adria.ign.com/specijal/4279/feature/igre-koje-su-toliko-brutalne-da-su-zabranjene [23.08.2016.]
>Benson, J. (2015) The Rise and Fall of Video Gaming's Most Vocal Enemy, Kotaku [online], raspoloZivo na:
http://www.kotaku.co.uk/2015/09/15/the-rise-and-fall-of-video-gamings-most-vocal-enemy [23.08.2016.]
®Ebert, Roger (2007) Games vs. Art, Ebert vs. Barker, rogerebert.com [online], raspolozivo na:
http://www.rogerebert.com/rogers-journal/games-vs-art-ebert-vs-barker [23.08.2016.]



i time doprijeti do objektivnosti koju daje drzanje balansa, jedna je neupitno i bespogovorno

istinita: ,,Radunalne igre danas su nedvojbeno veliko sijelo svjetske kulturne produkcije.«’

1.2. Neka brojke govore za sebe

Jo$ jedan od vaznih faktora koje poduzece u industriji racunalnih igara mora uzimati u obzir
pri donosenju adekvatne odluke o strategiji koju ¢e primjenjivati jest: tko danas igra racunalne
igre? Stereotipna vremena kad su se racunalne igre asocirale sa Streberskim djeCacima padaju

u vodu kada se pogledaju brojke.

Dakle, godine igraca prvenstveno pripisivane tinejdzerskima veliki su cliche. U stvarnosti,
prosjeéni igra¢ star je 35 godina. Ista stvar je i sa spolom tj. uvrijeZzeno je smatrati kako
muskarci prevladavaju u igranju racunalnih igara, dok zapravo ta razlika nije toliko zna¢ajna

— Cak 44% od ukupne igrace populacije ¢ine Zene.

The average game player is 3 5 years old

AGE GENDER
of Game Players of Game Players
26% under 18 years 56% male
30% 18-35 years 44% female

17% 36-49 years
27% 50+ years

Slika 1: Strukture igraca videoigara po godinama i spolu
Izvor: ESA, https://blog.innogames.com/esas-2015-essential-facts-on-the-video-game-industry

Zakljucak je jasan: racunalne igre igraju svi. Proizvodaci i izdavaci se u tom pogledu ne
moraju previse brinuti, ve¢ bi se vise trebali usredotociti na pracenje trendova kako bi se u
strategiji prednost dala igranijim Zanrovima igara, ba§ kao i relevantnijim platformama.
TrziSte za njih ogromno je, isto kao i potencijal za inovacije. Stovie, industrija iz godine u

godinu toliko raste, da je profitom davno prestigla glazbenu industriju, te cjelokupnu zaradu

"Ruggill, E.J. i McAllister, S.K. (2011) Gaming Matters: Art, Science, Magic, and the Computer Game Medium,
Tuscaloosa: University Alabama Press.



filmske industrije od prodaja kino ulaznica. Takva situacija ¢ak je bila i krizne 2008. godine,
kad se industrija raCunalnih igara sa svojom mo¢i pokazala gotovo pa imunom na doti¢ni
turbulentni ciklus.

Worldwide Gaming is bi than Music, DVD Box Offi i !
N il Video Game Market Revenue Worldwide, 2012-2015

S:s,::m ::1':: 31:':':::. $60
— """
Video Games | 50 i
0 B Video Game Console
§ 40
Music Industry | = W Handheld Video Games
| ‘.’; 0 ' Mobile Games
DVD/Blue-Ray - |
@ 2 B PC Games
Box Office | 10 1
$0 $5 $10 $15 s:zo .525 $30 $35 $40 0 % T
s feaias 2012 2013 2014 2015
Slika 2: Prihodi videoigara u usporedbi s Slika 3: Prihodi na svjetskom trZzistu
ostalim medijima u 2008. godini raCunalnih igara od 2012. do 2015.
Izvor: Slideshare, Izvor: Viola-notes,
www.slideshare.net/EthOs/video-game-industry-trends http://www.viola-notes.com/israeli-gaming-

startups-an-underestimated-opportunity-for-vcs/

Podaci od analiti¢arske kompanije Superdata pokazuju da je u prosloj, 2015. godini industrija
racunalnih igara samo od digitalne distribucije zaradila zapanjujuc¢ih 61 milijardi dolara.

Sabere li se fizi¢ka prodaja, iznos se lako penje iznad stotinu milijardi dolara.®

Ovi vrtoglavi iznosi dokazuju da je industrija racunalnih igara ne samo kulturni fenomen
modernog doba, izazivacica stereotipa i kontroverzi, ozbiljna karijera, materijal za akademsko
istrazivanje, magnet za enormna ulaganja u kapital 1 istraZivanje, nego 1 veliki igra¢ u

znaCajnom utjecanju na globalnu ekonomiju.

1.3. Activision Blizzard i strategija

Kaze se da mantra industrije racunalnih igara glasi 'evoluiraj ili umri', upravo zbog
kombinacije strahovito ubrzanog tehnolo$kog razvoja i promucurnosti hirovitih potrosaca,
koji su medu najvaznijim faktorima i koji industriju ¢ine jako dinami¢nom i visokorizicnom.

Inovacije su nuznost. Treba se truditi stalno smisljati nove inovacije, jer se time shvaca da ¢e

8Pej0vié, M. (2016) Industrija video igara: zarade od kojih zastaje dah, Al Jazeera [online], raspolozivo na:
http://balkans.aljazeera.net/vijesti/industrija-videoigara-zarade-od-kojih-zastaje-dah [23.08.2016.]



buduénost uvijek biti neizvjesna ako intelektualno rukovodstvo ne preuzme vlast nad mrezom
za stvaranje vrijednosti, u cilju stvaranja vrhunskih dozivljaja za potrogage.’U industriji
racunalnih igara nagrada za dobar rad je bajoslovna tj. profit je golem, a kazna je drasti¢na,
odnosno propast. Biti sredina, mediokritet, samo znaci biti na usputnoj stanici ka propasti i
svatko ¢e tako zavrsiti zadrzi li se predugo. Fraulo daje dobar uvid u strateske greske koje su
tvrtke s legendarnim naslovima iza sebe odvele u propast ili u najboljem slucaju ih posjele na
stanicu mediokriteta, pa ih potom odvele u neminovnu propast. Tako je, primjerice, Bullfrog
dopustio da im glavni vizionar, odgovoran za kreaciju niza uspjeS$nica koje su proslavile
tvrtku, isklizne iz vlastitih redova. Naposljetku ga je kupio videoigraci gigant Electronic Arts,
te ga je zbrisao s lica zemlje. U Eidosu su bili nepazljivi kad je trebalo uspjeSnom brandu
odrzavati svjezinu dodavanjem novih sadrzaja, kreativnih rjeSenja, nastavaka ili jednostavno
marketingom koji ¢e igrace sprijeciti da zaborave na njih. Kupio ih je veliki japanski
proizvoda¢ Square Enix. Midway se suocavao s nizom problema: loSe provedeni marketing,
pretjerani nesklad izmedu projektnih odjela (proizvodaca, izdavaca, testera, prodavaca), losa
organizacija, 1osi naslovi izbaceni kako bi od stare slave pokupili $to se jo§ moze, pa Cak i
nepotizam. Bankrotirao je, te ga je preuzeo Warner Bros., zadrzavsi najbolje djelice, a
otarasivii se svega ostalog. Cak je i legendarni Microsoft imao svojih problema u podruéju
racunalnih igara kad je nastupila era tkz. patchiranja iliti zakrpa. Njihovi programeri toliko su
se ulijenili, pa su na pritisak managementa, kojemu je najvise u interesu da se naslov dovrsi u
zadanom vremenu prije nego se troskovi proizvodnje popnu do razine neisplativnosti, poceli
izbacivati igre pune bugova'®, te ih u tom ¢inu nisu mogli zaustaviti niti testeri svjesni svih tih
silnih pogreSaka. Management je razumio prednosti zakrpa: igra se izbaci na trziste, igraci je
kupe, igraju¢i pronadubugove, prijave ih, pa programeri naknadno ispravljaju pogreske
pomocu zakrpi dostupnih preko Interneta. Naravno, ovaj nekorektni pristup nije se svidio

kupcima.

Activision Blizzard, poduzeée pomocu kojeg Ce se provesti analiza strateSkog managementa u
industriji racunalnih igara, na samom je vrhu u ovoj industriji. Da bi ostvarili takvo
postignuée, valjalo je uocavati i izbjegavati brojne greSke na kojima su posrtali njihovi
konkurenti, te biti sposoban prepoznati svaku priliku kojom ¢e poduzece uspjeti odrzavati

ubrzani tempo. Za uspjeti u tome nije dovoljno imati talentirane ljude, vizionare, vrhunske

°Ridderstrale, J. i Nordstrom, K. (2003) Karaoke kapitalizam: Menadsment za covjecanstvo, Zagreb: Differo,
2004., str. 265.

10bug (engl. kukac) — greska u programu; prema dogadaju iz 1950-tih kada je u ra¢unalo UNIVAC usao kukac i
zaustavio njegov rad.



programere, pazljive testere, promucurne izdavace, vjesti marketing, pazljivo odrzavani brand
i lojalne kupce. Potrebno je 'ljepilo' koje ¢e sve nabrojano drzati na skladnom okupu, a to je
management. A da bi management uspio u odrzavanju balansa medu svim tim brojnim i

kompleksnim proizvodnim entitetima, potrebna mu je dobra strategija.

Da bi se kvalitetno razumjelo kako se Activision Blizzard snasao u zahtjevnom okruzenju
kakvo je u industriji racunalnih igara, potrebno je okvirno rauzmijeti glavne postavke,
odnosno opce karakteristike strateSkog managementa. Potom treba uspostaviti primjenu tih
postavki isklju¢ivo na industriju raunalnih igara. Nakon toga prikladno je da se poblize
upozna s poduzecem Activision Blizzard, da bi se potom moglo raspravljati o strateSkom

managementu koji mu je omogucio uspjeh. Sve navedeno slijedi u nastavku.



2. OPCE KARAKTERISTIKE STRATESKOG MANAGEMENTA

2.1.StrateSki management kao dio planiranja

Mnogo pokusaja je bilo da se $to adekvatnije definira pojam managementa. Najznacajniji
konsenzus koji su autori uspjeli postici jest odluka da se management tretira kao proces, pa se
on kroz procesni aspekt i definira. ,,Najveci je broj autora prihvatio procesni aspekt
definiranja managementa s obzirom na to da je taj aspekt bazican i najkompleksniji.“**| tu
postoji dzungla definicija, one starijeg doba vise se ugledavane na vojne termine, jer teorija
managementa mnogo je toga povukla iz vojske, poSto je i samo upravljanje vojskom vid
managementa, dok se novije definicije radije drze podalje od autokratstva, te posezu za
modernijim, demokratskijim odnosom prema svemu ¢ime se upravlja. Ipak, za Kreitnerovu
definiciju moze se tvrditi da je najkvalitetnije prikupila sve znac¢ajno, te glasi: management je
proces rada s drugima i pomocu drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj

.. . . Y . 12
okolini uz efektivnu i efikasnu uporabu ogranicenih resursa.

Ako se tvrdi da je management proces, onda je svaku od akcija provedenih u tom procesu
prikladno nazvati njegovim funkcijama. I tu autori zapadaju u polemike, no vecina se ipak
odlucila na tvrdnju da postoji pet funkcija managementa. To su sljedece: (1) planiranje,

(2) organiziranje, (3) kadroviranje, (4) vodenje i (5) kontroliranje. lako uspjesni management
ovisi 0 dobrom upravljanju sa svim nabrojanim funkcijama, za daljnju raspravu valja se
ograniCiti na jednu, i to samo na njen dio, jer sadrZi sve potrebno za analizu koja ¢e se
provesti. Funkcija je planiranje, a strategija i strateSki management su njen dio.Cole
planiranje definira kao aktivnost koja ukljucuje odluke o ciljevima, sredstvima, ponasanju i
rezultatima. Takoder smatra da je planiranje kompleksan proces u kojem se naprije utvrduje
vizija poduzeca iz koje se deducira njegova misija, iz koje se potom izvode ciljevi, a kako bi se
oni ostvarili nuzna je adektvatna formulacija strategije pretocene u planove i budzete.**Shvati
li poduzeée gdje se trenutno nalazi, a gdje se zeli na¢i u buducénosti, htjeti ¢e takoder dokuciti
i kako tamo sti¢i. Za to je nuzna dobra strategija. S pametnom strategijom, svakipotez je
samopojacan; svaki potez stvara visSe mogucnosti koje su viSestruko korisne, a svaka pobjeda

.. , . 14
niyc samo za danas, vec 1 za sutra.

1 Buble, M. (2006) Osnove menadzmenta. Zagreb: Sinergija, str. 3.

12Byble, M. (2006) Osnove menadsmenta, Zagreb: Sinergija, str. 3.

*Buble, M. (2006) Osnove menad:menta, Zagreb, Sinergija, str. 85-86.

“McKeown, M. (2012) The Strategy Book, New York: Pearson Education Ltd., 2nd edition, 2016.
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U hijerarhijskoj podijeli managementa na razine nizeg, srednjeg i vrhovnog, na svaku od njih
potpada pripadajuca razina planiranja, a svaka mora funkcionirati u sprezi s ostalima zeli li se
poluciti uspjeh. No dok se najnizi management bavi operativnim dijelom planiranja, a srednji
taktickim, strategija pripada vrhovnom managementu. To nosi odgovornost za efektivan i

efikasan opstanak i razvoj poduzecéa na dugi rok.

Strategija je vojni termin koji je ne toliko davno u ekonomskoj znanosti uzet kako bi se
stvorio promisljeniji pristup poslovanju - koji ¢e izbiti filozofiju poduzeca da poslovanje
temelji isklju¢ivo na proizvodne moguénosti, te mu usaditi potrebu da se osvrée za uvjetima
koje mu stvara okolina. Strategija je prvi put koristena u Ateni (508.pr.K.) kako bi se opisalo
umijece vodenja izmedu deset generala u ratnom vije¢u. Neki su isticali kreativniju, ljudsku
stranu, a drugi su se zalagali za analitidki pristup strategiji.”°Do danas se termin toliko razvio
da je tesko sve gledati tako crno-bijelo kako su to ¢inili stari Grei. Stacey ide toliko daleko da
tvrdi kako je strategija vrlo ozbiljna igra i da zivot sviju ovisi o nacinu i rezultatu igranja te
igre. Takoder tvrdi da je zabavno bizarna jer je teSko ustanoviti Sto 'igraci' rade, a pitati ih se
ne moze jer uglavnom djeluju po automatizmu i1 zbog toga taj bizarni aspekt ¢ini igru
zanimljivom za raspravu, ali i teSkom za oblikovanje zakljutaka.'® Ipak, u svrhu ovoga rada,
najvaznije se usredotoCiti na strategiju kao poslovnu ¢inidbu. Buble navodi Alfreda D.
Chandlera, Jr. kao prvog autora koji se 1963. godine u svom djelu Strategy and Structure
bavio pitanjem strategiju u poduzetniSvu, pa je posteno od njega kao pionira uzeti definiciju
kojom je on objasnio strategiju u poslovanju. Ona glasi: strategija je odredivanje temeljnih
dugorocnih ciljeva poduzeca, prilagodavanje smjerova poslovnih aktivnosti, odnosno
odredivanje koncpecija i izbor resursa potrebnih za postizanje zacrtanih ciljeva."’ Danasnji
svijet neizbjezno zahtjeva ukljucivanje poneSto razmiSljanja unaprijed, kao i ponesto

usputnog prilagodavanj a8

>McKeown, M. (2012) The Strategy Book, New York: Pearson Education Ltd., 2nd edition, 2016., str. xxi
16Stacey, R. (1993) Strateski menedZment i organizacijska dinamika, Zagreb, MATE, 1997, str. 9.
YBuble, M. (2006) Osnove menadzmenta, Zagreb: Sinergija, str. 106.

'8 Mintzberg, H. et.al. (2005) Strategy Safari: A Guided Tour Through The Wilds of Strategic Management, New
York: Free Press, str. 11.
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2.2. Pojam strateSkog managementa

Sto je vise do izrazaja dolazilo kako se poduzeée vise ne moze oslanjati iskljuéivo na svoje
proizvodne moguénosti, odnosno kad se ispostavila ogromna vaznost utjecaja okoline na
poslovanje, javila se potreba managementa da dio paznje makne s djelovanja interne okoline i
posveti se utjecaju eksterne. Sve razvijenije trziste znacilo je i sve dinamicniju, neizvjesniju i
kompleksniju eksternu okolinu koja iziskuje nuznost donosenja dugoro¢nih odluka. Polaziti
od ovakve osnove znaCi postaviti vrhovnom managementu ultimatum Kkoji zahtjeva
anticipaciju, nadzor, ocjenjivanje i ukljucivanje okoline u proces strateskog odlucivanja. Tako

je u 20. stolje¢u razvijen strateSki management.

Ni strateSki management nije poSteden brojnih nastojanja da ga se definira na nacin koji ¢e
najbolje docaravati njegovu srz. Stacey (1993) smatra da je u poduzecu zadatak strateSkog
managementa stvoriti polozaj 1 poziciju koji ¢e u nekom udaljenom vremenskom trenutku
donijeti prihvatljiv u¢inak, za $to je nuzno utvrditi obrasce akcija (strategiju) koji ¢e voditi
zeljenom poloZzaju i poziciji. Za to je pak potrebno uspostaviti odredene procese s povratnom
vezom.*® Odluka o izboru jedne od formalnih definicija je teska, no kako ée se kasnije u
poimanju procesa strateSkog managementa koristiti podjela na etape koju su formulirali Certo
I Peter, najlakse se odluciti na definiciju koju su oni sami zadali. Definicija glasi: strateski
management je kontinuiran, iterativni proces usmjeren na odriavanje organizacije kao
cjeline primjereno oblikovane prema svojoj okolini.?’ Posto ée poslije u radu analiza okoline
biti provedena uz provedbu alata poput SWOT i1 PEST analize, posluzit ¢e i definicija iz
perspektive okoline: strateSki management je managerska odgovornost za postizanje
konkurencijske prednosti kroz optimiziranje internih sredstava, pritom opazajuci eksterne

prilike i izbjegavajuéi eksterne prijetnje.?!

YStacey, R. (1993) Strateski menediment i organizacijska dinamika, Zagreb: MATE, 1997., str. 6-7.
%Buble, M. (2006) Osnove menadzmenta, Zagreb: Sinergija, str. 110.
2! Boundless (2013) Management, Boston: Boundless, eBook
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2.3. Proces strateSkog managementa

Proces strate§kog managementa podijelit ée se na pet etapa, koje su zadali Certo i Peter.?” Te
etape su:

(1.) analiza okoline

(2.) postavljanje usmjerenja okoline

(3.) formuliranje strategije

(4.) implementacija strategije

(5.) kontrola i evaluacija strategije

Valja naglasiti da je ova podijela edukativne naravi i u stvarnosti se etape ne moraju uvijek
odvijati ovim redoslijedom, jer management u mnogo navrata moze biti prisiljen odskakati od

njega jer mu je tako situacija nametnula.

1. Etapa: 2. Etapa: 3. Etapa: 4. Etapa: S. Etapa:
Analiza « | Postavijanje sdFormuliranje |5 Implementacijal _ Kontrolaﬂi
okoline ~ | usmjerenja atrategije =~ strategije | evaluacija

kompanije strategije

) 0 ) ) )

Povratna veza

Slika 4: Etape u procesu strate§kog managementa
lzvor: EFZG, http://web.efzg.hr/dok/OIM/dhruska/3%20%20Strate%C5%A1ki%20menad%C5%BEment%
20kao%20proces.pdf

U nastavku ¢e se ukratko opisati svaka od ovih etapa.

Analiza okoline ima za svrhu utvrditi klju¢ne faktore utjecaja na sadasnji i buduci razvoj
poduzeca, a time 1 na izbor njegove strategije. Svodi se na tri grupe analiza i to: analiza opce
(socijalne) okoline, analiza poslovne okoline i analiza interne okoline.Internih uvjeta ima
mnogo 1 razlikuju se ovisno o organizaciji, kao $to ¢e 1 eksterni faktori u svakoj industriji biti.
Medutim, management ima strateSku kontrolu nad interakcijom tih internih uvjeta. Te
potencijalne atribute najlakSe je uocCavati kao generalizirane kategorije. Lanac vrijednosti
najbolje je sredstvo za identifikaciju svakog od tih dijelova. To je korisna mentalna mapa za

management.”® Uspjesna provedba ovih analiza pretpostavka su spoznaje polozaja poduzeca u

2Buble, M. (2006) Osnove menadimenta, Zagreb: Sinergija, str. 110.
2Porter, M. (2010), prema: Kiechel, W. (2010) The Lords Of Strategy: The Secret Intellectual History of the
New Corporate World, Boston: Harvard Business School Publishing, eBook edition, 2010
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danim uvjetima okoline, te omogucavaju adekvatan izbor strategije koja bi omogucila
efikasno djelovanje u takvoj okolini.

Postavljanje organizacijskih usmjerenjapodrazumijeva odredivanje vizije, misije i ciljeva
poduzeca. Vizija u kontekstu managementa je poZeljna, realna i vjerodostojna slika buduceg
stanja poduzeéa.?* Misija opisuje vrijednosti, aspiracije i razloge postojanja poduzeca. Misija
se razlikuje od vizije utoliko $to se ona ne odnosi na buduénost, ve¢ na sadaSnjost. Misija se
bavi na¢inom na koji se organizacijom upravlja u sadasnjosti, bavi se svrhom ili razlogo
postojanja organizacije.?*Ciljeve moZemo podijeliti na tri vrste: one koji izridu namjeru (npr.
opstanak), koji izricu usmjerenje (npr. rast) i koji izricu rezultat (npr. rast od x% u iducoj
godini). Odredivanje ovih triju komponenti omogucava managementu potragu za nacinima,
metodama i resursima koja osigurama odabir najprikladnije strateske solucije.

Formuliranje strategije je proces razvoja dugoro¢nih planova za efektivno upravljanje
prilikama 1 prijetnjama iz okoline s obzirom na snage i slabosti poduzec¢a. Ukljucuje razvoj
adekvatnih strategija i postavljanje smjernica politika za ostvarenje izabrane strategije. U tu
svrthu management ima na raspolaganju razli€ite tipove strategija: korporacijskih (glavne
strategije 1 modeli poslovnog portfelja), poslovnih (generic¢kih poslovnih strategija i strategija
u zivotnom ciklusu proizvoda) i funkcijskih (istrazivanje i1 razvoj, marketing, proizovdnja,
ljudski resursi, financije).

Implementacija strategijeodvija se u tri koraka, i to: (1) analiza strateSkog izbora, (2) izbor
pristupa implementaciji i (3) neposredna impementacija. Analiza strateSkog izbora treba
utvrditi kolike promjene mora naciniti poduzece da bi implementacija bila uspjesna. Izbor
pristupa implementaciji postavlja zahtjev izbora primjerenog pristupa implementaciji.
Kontrola i evaluacija strategije svodi se na promatranje i evaluaciju procesa strateSkog
managementa u svrhu osiguranja njegove potpune funkcionalnosti i daljnjeg unapredenje. To
se postize nadgledanjem aktualnih performansi i njihovom komparacijom s utvrdenim
standardima kako bi se mogla ustanoviti eventualna odstupanja i njihovi uzroci te poduzeti
mjere za otklanjanje tih devijacija. lako je ovo zavr$na etapa, omogucava da utjece na

uklanjanje slabosti kad nastupi novi ciklus strateSkog managementa.

24S'[acey, R. (1993) Strateski menedzment i organizacijska dinamika, Zagreb: MATE, 1997., str. 328.
®Ibid., str. 329.
*®Buble, M. (2006), Osnove menadzmenta, Zagreb, Sinergija, str. 136-137.
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3. PRIMJENA STRATESKOG MANAGEMENTA U INDUSTRIJI
RACUNALNIH IGARA

Etape opisane u prethodnom poglavlju opceniti su 1 nelinearni koraci primjenjivi u strateSkom
managementu za svaku industriju. Ako su takvi, dakle, primjenjivi su i na industriju
racunalnih igara. U nastavku bi trebalo odredenije navesti razne aktivnosti i opcije koje
predstavljaju prolazenje managementa kroz nabrojane etape, pritom vodeci racuna da se one
uvelike ti¢u industrije racunalnih igara. To ¢e biti ucinjeno prac¢enjem zadanih op¢ih koraka i
njihovim ogoljavanjem do razine kakva izaziva prikladno razumijevanje strateskog

managementa u industriji racunalnih igara.

3.1.Analiza okoline u industriji racunalnih igara

Kao $to je vec¢ receno, analiza okoline prolazi kroz prizmu opée (socijalne), poslovne i interne
analize. Analiza opce (socijalne) okoline najbolje se provodi pomocu tkz. PEST analize.
Akronim PEST stoji za: politicko-pravnu (P), ekonomsku (E), socijalno-kulturnu (S) i
tehnolosku (T) okolinu. PEST analizom se kroz ta Cetiri aspekta pokuSavaju utvrditi prilike 1
prijetnje za poduzece. Ovako bi otprilike izgledala PEST tablica kad bi se analiza provodila za

industriju racunalnih igara:

Tablica 1: PEST analiza u industriji ra¢unalnih igara

POLITICKO-PRAVNA OKOLINA EKONOMSKA OKOLINA

- rast popularnosti odredenih Zanrova igara
(prvenstveno MMORPG)

- nemoguénost nadogradivanja konzola

- veliki kapital potreban za ulazak u industriju

- operacijski troSkovi slanja fizickih kopija

- popularnost digitalnih kopija

- trziSte vodeno percepcijom o niskim cijenama

- duga, troskovno zahtjevna proizvodnja igara

- visoko profitabilna, ali i rizina industrija

- Uutjecaj Brexita

- niska tolerancija nekih zemalja na igre s puno
nasilja (Njemacka, Australija...)

- lobi i pritisak od grupa koje igre smatraju
Stetnima

- ograniCenja koja se tiCu copyrighta,
brandiranja, patenata i licenciranja

- strogi zakon za strana poduzeca (Kina)

SOCIJALNO-KULTURNA OKOLINA TEHNOLOSKA OKOLINA

- piratstvo - velika mo¢ rac¢unalnih komponenti, pa igre na

- rast interesa medu ne-igracima svim platformama opcinjavaju izgledom

- porast udjela igracica - nezaustavljiv razvoj novih platformi (tableti,

- porast udjela raznih starosnih skupina smartphoneovi...)

- razvoj igrace kulture na globalnoj razini - optic¢ka vlakna i rastu¢a brzina Interneta

- globalnost rada opasnost od povrede raznih - ogromni memorijski kapaciteti racunala za
kulturoloskih konvencija neke zajednice velike, slozene i vizualno bogate igre

- igre su veliki potrosa¢ vremena zbog velike - gotovi alati za lakSu izradu indie igara
trajnosti prosjeéne igre - digitalna prodaja (Steam i sl.)

- podrzivost platformi za dr. medije (npr. film)

lzvor: autor

15




Svaka od tocaka u PEST tablici nece biti detaljno objasnjavana, ve¢ ¢e se obradivati one tocke
za koje Ce se ispostaviti da poblize doCaravaju srz strateSkog managementa u poduzecu

Activision Blizzard,koje ¢e kasnije biti analizirano u ovom radu.

Analiza poslovne okoline mora utvrditi sve zahtjeve koje poduzéu postavlja specificni
segment eksterne okoline, a kojima ono mora na adekvatan nacin udovoljiti. Neki od nacina
provedbe su npr. stakeholder analiza i analiza konkurentske okoline. 2’ Stakeholderi
(zainteresirane grupe) u industriji racunalnih igara sacinjavaju Sirok spektar. Isprepletenost
raznih grupa, bilo unutar ili van poduzeca, puno c¢eS¢e zapada u konfliktnost negoli u
skladnost. Ve¢ unutar poduzeca uocljiv je vjecni sukob izmedu proizvodaca i izdavaca:
proizvodac je u zurbi, ima rokove, Zeli ih ispoStovati pod svaku cijenu, dok je izdavac previse
oprezan kad treba izdati igru koja zbog Zurbe potencijalno sadrzi mnogo greSaka. Programeri
takoder zure, a testeri ih usporavaju svojim izvjestajima o poc¢injenim pogreskama. Gledano
izvana, poduze¢e moze htjeti svoj proslavljeni brand adaptirati u neki drugi medij, npr. film,
dok ¢e neki filmski studio biti skepti¢an po tom pitanju, vodeci se nepisanim pravilom da su
filmovi bazirani na racunalnim igrama osudeni na propast. Proizvoda¢ima zbog nastalih
komplikacija mozda zatreba viSe vremena, a to je vrijeme koje ugrozava prodavace. A zatim
je tu 1 nemilosrdna konkurencija zbog koje poduzece mora voditi racuna o strukturi industrije,

kao i svojoj poziciji u industriji, pa te analize bi trebalo i izvrsiti.

Analiza interne okoline mora dati odgovor na razna pitanja, kao $to su:

- Proizvodi li poduzece pravi proizvod?

Racunalne igre mogu se kategorizirati u mnoge Zanrove, a poduzece bi u izvjesnoj mjeri
moralo voditi raCuna o trendovima zbog kojih su u odredenom razdoblju neki zanrovi
popularniji od drugih. Pritom je bitna fleksibilnost poduzeca tj. sposobnost da se lako i
brzo prilagodi hirovitim promjenama afiniteta kod potroSaca. Gigante medu proizvodima
obi¢no krasi ta fleksibilnost, dok su mali, nezavisni (tkz. indie) proizvoda¢i manje
fleksibilni jer se najceS¢e radi o maloj skupini prijatelja/poznanika privrzenima
odredenom zanru za koji onda svoje poduzece i specijaliziraju. Ipak, troSkovi proizvodnje
kod njih su daleko manji, pa si oni te preferencije mogu priustiti ¢eS¢e nego Sto to moze

veliko poduzece. Trenutno najbolje prolaze akcijski, sportski i trka¢i zanrovi, a veliki

“’Buble, M. (2006) Osnove menadzmenta. Zagreb: Sinergija, str. 113.
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uspon dozivljavaju MMORPG?# (Massive Multiplayer Online Role Playing Games),
zatim igre koje nude moguénost kreiranja sadrzaja od strane samog igraca, te logicke
(puzzle) igre na prijenosnim platformama (pogotovo kod igracica).
- Je li moguée da proizvodnja bude efektivna i efikasna?
Pretpostavka da je neki Zanr trenutno popularan, logi¢no namece poduzecu da mu je u
interesu tim Zanrom se i baviti. No, je li je to uvijek moguce i prihvatljivo? MMORPG
toliko su napredovali i osvojili toliko igra¢a da je u njima ne samo bogatstvo, ve¢ i
buduénost. Ali budzet potreban da bi se proizveo kvalitetna MMORPG igra moze
premasivati budzet i najvecih hoolywoodskih blockbustera, dakle, moze se raditi i o
naslovima ¢ije stvaranje kosta i preko 200 milijuna dolara. Da stvar bude jo§ zahtjevnija,
nitko jo$ nije nadmasio legendarni World Of Warcraft (WoW), naslov koji je broj 1 u
zanru otkad je izdan krajem 2004. do dana danasnjeg kad jo$S uvijek broji preko 10
milijuna preplatnika. Tko je igrao WoW moze stvoriti makar blagu predodzbu o tome
koliko trnovit put konkurent mora prije¢i zeli li barem donekle parirati i odnijeti dio
kola¢a potreban da se opravdaju silni troSkovi proizvodnje. Dakle, pratiti trend u
proizvodnji ne znaci ujedno biti efikasan 1 efektivan!
- O kojim Kkriti¢nim faktorima ovisi uspjesno ostvarenje ciljeva poduzeca te ima li
poduzece mogucnosti utjecaja na te faktore?
Ako poduzece shvati socijalno-kulturna i trendovska previranja koja su dovela do rasta
popularnosti pojedinih Zanrova, ono se svim silama mozZe potruditi da najdublje ude u
novopeceni fenomen, zauzme svoju poziciju i velikim brandom nacini zanrovski standard
koji tako postaje kriti¢ni faktor konkurenciji. Ovdje je bitan dobar marketing koji ¢e
nametanjem brandapotrosacima bitno utjecati na mnogo faktora koji dovode do novih
trendova. Ako se igra¢ nakon 10 godina pomalo umorio od igranjaWorld Of Warcratft,
nova filmska adaptacija toliko je promovirana, a $to je jo$ bolje, pompa je prerasla u
rezultat koji je bio iznadprosjecan film koji je razbio dotadasnje predrasude. I kako da
takav film u igracu ne probudi nostalgiju, koja ¢e ga na jo§ neko vrijeme prikovati za
svijet u kojeg je uloZio tolike godine?
- Koja obiljezja poduzeéa podupiru, odnosno prijece da ono slijedi svoje ciljeve i
svoju strategiju?

ciljeva. Ako ne postoje dobri programeri, nema adekvatne tehnoloske opremljenosti,

% MMORPG - Zanr radunalnih igara, kombinacija igre igranja uloga i masivne igre za viSe igraca, u njima veliki
broj igraca vrsi interakciju s drugima unutar virtualnog svijeta.

17



nikakve vizije i sli¢no, onda zdrav razum poduzetnika sprjeCava da sanja o nerealnim,
nedohvatljivim pothvatima. Ali niSta ne frustrira viSe nego kad netko sve to ima, ali nema
novca da odrzava sinergiju svih tih kompetencija koje bi se mogle kvalitetno iskoristiti.
Kompetencije su jedinstvene, a novac je uvijek 'tu negdje’, ali ga se ima ili nema. Naravno,
mnogo je slucajeva u kojima novac nije problem, ve¢ primjerice politicka situacija. Npr.
Kina u mnogim Zanrovimatvori ponajvec¢i udio igraca, pa je mnogim poduze¢ima velik
problem novi kineski zakon koji stranim poduze¢ima dopusta djelovanje u Kini samo
putem partnerstva s nekom domacom tvrtkom.

- Sto poduzeée moZe poboljsati?

Racunalne igre, za razliku od npr. filma, mnogo su podloznije daljnjim pobolj$anjima.
Ako je film pusten u kina, eventualni prevideni gaf uglavnom nije moguce ispraviti
(nepojmljivo je da se npr. glumacka postava opet sastavlja da bi se ponovno odglumila
scena koja je sadrzavala gaf), a kad je i moguce (specijalni efekti, zvuk...), veliki je, i
uglavnom neisplativi, troSak. Kod racunalnih igara je drugacije. Ako se radi on nekoj
sitnoj tehni¢koj pogresci koja narusava igrace iskustvo, proizvoda¢ izbaci patch iliti
zakrpu, koju igra¢ lako i besplatno preuzme online i time ispravi previd. Ako se mane ti¢u
nedovoljne koli¢ine sadrzaja u inafe zabavnoj 1 prihvacenoj igri, poduzece to lako
iskoristi i1 izbaci nadogradnju iliti eskpanziju, koju prodaje po manjoj cijeni od originalne
verzije, ¢ime osigura zaradu, zadovoljstvo igraca, produljenje vijeka trajanja igre i branda,
te niske troskove, jer je ekspanzija izgradena na ve¢ razradenoj bazi iz originala (isti
engine, grafika, dizajn, koncept itd.). Ako je igra svojedobno vrhunska, bez vecih
zamjerki, gotovo savrSena, ali brzi tehnoloski napredak ucini da je vrijeme u par godina
pregazi, poduzece se uvijek moze angaziratiu izradi nastavka, $to se uostalom uvelike

prakticira i u filmskoj industriji.

3.2. Postavljanje organizacijskih usmjerenja u industriji racunalnih igara

Poduzece u ovoj etapi odreduje svoju viziju, misiju i ciljeve. U industriji raCunalnih igara, kao

vrlo dinamicnoj i rizicnoj industriji, treba 'ciljati visoko'. Ako poduzece nije neki maleni,

nezavisni entitet sastavljen od entuzijasta koji su se u proizvodnju racunalnih igara bacili vise

zbog gajene ljubavi prema hobiju, nego zbog Zelje za 'letom medu zvijezdama', onda ¢e

managerska vizija, kao predodzba buduce slike u kojoj se poduzece zeli naci, zvucati

najskromnije re¢eno — ambiciozno. Sljedeéi primjeri to i dokazuju:
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"Nasa vizija je kontinuirano rasti i ostati globalni predvodnik u razvoju koncepata igara za vise
igrada, kao i postati globalni predvodnik u MMORPG Zanru ra¢unalnih igara.'®
'Nasa vizija je da budemo vodece poduzece u podrucju interaktivne zabave na odabranim

trziftima jer éemo nuditi superiorne vrijednosti zabave i izuzetna iskustva."®

Dobra misija vodi svaki aspekt poslovanja, opisujuci ono §to poduzeée treba ostvariti kako bi
nastavilo postizati kvalitetan rezultat, rast i priblizavanje ostvarenju vizije. Primjeri:

'Nasa misija je osigurati izvanredno iskustvo igra¢ima, korisne prilike i moguénosti za nas tim,
kao i superiornu vrijednost za nase shareholdere.”!

'NaSa misija je stvoriti inovativni, tehnoloski napredni igrac¢i koncept koji ¢e na visoko

. L ey 32
kvalitetan nacin zabavljati naSe igrace.'

Ciljevi su specifi¢niji od misije, svode se na konac¢ni rezultat planiranih aktivnosti i, iako Su
mogucéi ciljevi brojni, ¢esto je njihova narav slicna za svako poduzece u svakoj industriji.
Radi se, primjerice, o cilju da se opstane, da se raste, pa se Zeli posti¢i rast za odredeni

postotak, zeljeni povrat na investirano, cilj da se bude efikasan u proizvodnji itd.

3.3. Formiranje strategije u industriji racunalnih igara

Poduzeca u industriji racunalnih igara suo€avaju se s mnogim teskim strateskim odlukama.
Proizvodnja i izdavanje ra¢unalnih igara zahtjeva sposobnost dugoroénog promatranja posto
investicije u tako velike projekte moraju biti rasporedene godinama unaprijed. Poduzece mora
preduhitriti nove tehnologije, informirati se i 'staviti oklade' na njih, te biti dovoljno agilno da
iskoristi prednosti nastale i1z periodi¢nih poremecaja na trziStu uzrokovanih novim
tehnologijama. Povijest izdavanja igara prepuna je 'leSeva' izdavaca koji su dozivjeli neuspjeh
pri glatkom prijelazu na nove tehnologije. Primjer je Midway Games, koji je bankrotirao

usred poteSkoca pri pokusaju implementacije onda nove Unreal Engine 3 tehnologije u svim

*%|zvor: autor

% positive gaming (2016): Our mission and vision [Internet], raspolozivo
na:http://www.positivegaming.com/positivegaming/pg-corporate-information/our-mission-and-vision
[24.08.2016.]

*'Entertainment Gaming Asia Inc. (2016) Vision, mission, values [online], raspoloZivo na:
http://www.elixirgaming.com/Vision-Mission-Values.html [08.09.2016.]

%2positive gaming (2016): Our mission and vision [Internet], raspoloZivo
na:http://www.positivegaming.com/positivegaming/pg-corporate-information/our-mission-and-vision
[24.08.2016.]
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svojim igrama. Osim izbora kojoj se novoj tehnologiji prilagoditi, ima nekoliko drugih odluka

kriti¢knih u oblikovanju uspjesne strategije u industriji ratunalnih igara.®

Jo§ jedna vazna odluka koju poduzeée mora razmotriti je odabir izmedu interne ili eksterne
proizvodnje. Naime, vrlo Cesto u industriji ra¢unalnih igara proizvodac i izdava¢ su dva
razli¢ita poduzeca, te kad izdaval zeli izdati igru, angazirat ¢e poduzeée koje se bavi
razvojem igara ili ¢e unutar svog poduzeca osnovati novi tim koji ¢e se time baviti, ako je u
mogucnosti izvesti tako odvazan potez. Ovakve odluke najvisSe ovise o izdavacu, jer su
proizvodaci skloni marketinske i teskaske poslove prepustati njima i radije se usredotociti na
sam proizvod. Problem je u tome Sto izdavaci jako variraju u smislu usredotocenosti na
odredene platforme, razine financijskih sredstava dostupnih za financiranje igara, udjela na
trzi$tu, zemljopisnog dohvata, broja zaposlenika, korporativne i kreativne kulture itd. Cak je i
odgovor na pitanje o izboru eksternog ili internog proizvodaca variraju¢, ali ¢ini se kako trend
viSe ide pod ruku s internom proizvodnjom. Tome u prilog idu dvije ¢injenice: jedna je da su
mnogi izdavaci koji su angazirali eksternog proizvodaca s vremenom odludili pripojiti ih ili
od njih otkupiti franSizu i na daljnji razvoj je dati internom timu, a druga je da su skoro svi

visokobudZetni naslovi s vrha ljestvica prodaje ujedno i1 proizvodi internih proizvodaca.

Sljedeca kljucna strateska odluka vezana je uz izbor originalnog ili licenciranog sadrzaja u
igrama. Originalni sadrzaj je riskantan, jer malo novih originalnih sadrZaja se probije do vrha
top-ljestvica prodaje. Licencirani sadrzaj ima ve¢ usadenu svjesnost igraca o brandu, pa ga je
lakSe progurati. Medutim, percepcija igrata o licenciranom sadrzaju ima negativnije
konotacije od originalnog, te zapravo, kultne, jako uspje$ne franSize igara temeljene su na
originalnom sadrzaju proizvedenom unutar same industrije, radije nego da su licencirane iz
drugih medija. Drugim rije¢ima, originalni sadrzaj ¢vrsce je vezan uz kvalitetu i uspjeh.Bolje
je biti inovator, nego imitator.**Vlasnistvo nad originalnim sadrajem ima i tu prednost §to
nudi kreativnu slobodu i neovisnost od volje drugih, jer s druge strane, licenca se moze

izgubiti ako konkurencija ponudi viSe ili istekne ugovor. Medutim, da bi poduzece ovladalo

**Rabowsky, B. (2009) Interactive Entertainment: A Videogame Industry Guide. Oxnard, California: Radiosity
Press, str. 126.

*Ridderstrale, J. i Nordstrom, K. (2003) Karaoke kapitalizam: Menadiment za covjecanstvo, Zagreb: Differo,
2004., str. 15.
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originalnim sadrzajem, duzna je utrositi strahovit trud, oprez, paznju i resurse da bi se u tome

uspjelo.®

Izbor platforme koje ¢e podrzavati proizvedene igre takoder je klju¢na odluka. Neke
platforme, kao $to su mobilna i online, nude ogroman prostor za manevar i potencijalno niske
troskove proizvodnje, ali pati od pretrpanosti naslova i konkurencije, pa je tesko doprijeti do
potencijalnih kupaca. Konzole i dlanovne platforme, s druge strane, su 'ogradeni vrt', te
vlasnici platforme vrSe selekciju igara 1 njihovih proizvodaca po principu koji najvise
odgovara njihovom interesu. Medutim, proizvodnja ovih igara je puno skuplja. Pri izboru

platformi poduzece treba voditi raCuna i o naknadi koju zahtjeva vlasnik odredene platforme.

Izbor ciljanog podrucja kao 1 zanr igre jo$ su dvije vazne odluke koje mogu imati dramati¢an
utjecaj na Sansu igre da dozivi komercijalni uspjeh. Ocito je da bi se maksimizirala prodaja,
idealno bi bilo ciljati na $to je vise moguce podrucja, ali stvarnost nalaze da treba voditi
racuna o tome S$to su neke vrste sadrzaja popularnije u nekim regijama, a u nekim drugima ne
bi dobro prosli. O zanrovima je ve¢ bilo rijeci, a kao strateSka odluka su vazan faktor jer
odredeni Zanrovi bolje leZe na odredenim platformama (npr. strategije su bolje za PC zbog

upotrebe misa; platformeri su bolji za konzole zbog prakti¢nosti joysticka i sl.).®

Naravno, da bi se formirala ikakva strategija, potrebno je da se poduzeée vodi spoznajama
steCenima iz brojnih analiza provedenima u prethodnim koracima, kao i da se vode svojom
vizijom i misijom. Sve gore navedene opcije usporedive su s op¢im tipovima strategija

opisanih u teoriji strateSkog managementa. 1z toga slijedi:

Sto se korporacijskih strategija tice, strategija kontinuiteta nije ba§ preporuéljiva u industriji
racunalnih igara, jer ona zahtjeva uvjete stabilne okoline i poduzece u ovakvoj industriji treba
uistinu zauzeti iznimnu poziciju na trziStu da bi si moglo priustiti razmatranje ove strategije.
No realnije je tvrditi da u tako dinami¢noj industriji ovakva strategija nije pozeljna. Zato je
strategija rasta itekako preporucljiva. Trziste racunalnih igara raste iz godine u godinu,
nezaustavljivo je, te i dalje ima mnogo prostora za manevar jer se mijenja udio u popularnosti

pojedinih platformi. O tome svjedoCi potonja slika, te navedeno dokazuje privlacnost ove

35Rabowsky, B. (2009) Interactive Entertainment: A Videogame Industry Guide. Oxnard, California: Radiosity
Press, str. 127-128.
*°ibid.
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strategije, bilo da se radi o strategiji internog rasta (trziSna/proizvodna ekspanzija, penetracija

na nova trzista) ili strategiji eksternog rasta.

Global Video Game Revenue Global Video Game Revenue Share by Type
(UsD) (Billions)

Advertising
I App Gaming
70B -

I online
Il rc
7 I Console

2006: $37B

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014F

Notes: (1) intemet penetration defined as number of internet users as percentage of country population above the age of 9 (PS+).

Slika 5: Globalni rast prihoda u industriji ra¢unalnih igara i udio platformi u dobiti
Izvor: Viola-notes,http://www.viola-notes.com/israeli-gaming-startups-an-underestimated-opportunity-for-vcs/

Nade li se poduzece u problemima, posegnut ¢e za strategijama prikladnim za krizne uvjete.
Ovisno o tome koliko duboko je zaglibilo, poduzeée moze nastojati konsolidirati i obnoviti
poslovanje u nastojanju da prezivi ili je situacija toliko losa da bi trebalo napustiti djelatnost, a
tada se koriste strategije ubiranja plodova, prodaja ili gasenje. Sto se konsolidiranja i obnove
ti¢e, u industriji racunalnih igara je iskustvo pokazalo da su strateski zaokret 1 kontrakcija
najprikladnije strategije: zaokret zato $to je trZiSte racunalnih igara veliko i raznoliko, pa ima
puno prostora za poduzec¢e da izvrsi radikalne promjene koje ¢e ga odvesti na neku posve
drugu stratesku poziciju u industriji; a kontrakcija jer u ovoj industriji uobicajeno je da velika
tvrtka pripoji slabog konkurenta kako bi ga se rijesila, da bi se onda ispostavilo da im je visak,
pa se tog tereta rjeSavaju ovom strategijom. Za ogromna poduzeca koja proizvode i izdaju
racunalne igre brojnih zZanrova 1 za brojne platforme, dakle imaju mnogo razlicitih 1 indirektno

povezanih poslova, prakti¢no je da se sluze modelom poslovnog portfelja. Time se poslovanje

rastavlja na segmente od kojih svaki nadalje moze imati svoju poslovnu strategiju.

Sto se poslovnih strategija tie, poduzeée moze koristiti neke od Porterovih generickih
poslovnih strategija kao S§to su strategija diferencijacije, strategija vodenja u troSkovnoj
ucinkovitosti 1 strategija koncentracije na trziSne nise. Diferencijacija omogucuje poduzecu da
zauzme cijeli spektar raznih trziSta racunalnih igara, ovlada li ono inovacijama i kvalitetom u
nekoliko zanrova. Medutim, kako su izdavadu potrebni nekoliko razvojnih studija da

proizvede toliko igara, moze mu se dogoditi da se u toj silnoj hrpi izgubi njihovo ime. Tko
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igra raCunalne igre, sigurno je zaigrao barem jednu igru iz radinosti Electronic Artsa, ali
vjerojatno ni u jednom trenutku nije iSao za time tko stoji iza tog naslova. S druge strane,
malo kome se dogodilo da je zaigrao igru, a da nije znao da ona pripada Blizzard
Entertainment-u. To se postize koncentracijom na trziSne niSe: poduzece se usredotoCi na
fransizu koja ga je proslavila i kojoj ¢e nadalje odrzavati reputaciju i na njoj zaradivati. Ovdje
je problem obrnut, jer vladati jednim segmentom zna¢i mnogo 'kolaca' prepustiti drugim
poduzec¢ima. Osim Porterovih generiCkih poslovnih strategija, tu su 1 strategije zivotnoga
ciklusa proizvoda. Radi se o poslovnim strategijama koje zahtijevaju odredene razlicite
funkcijske strategije koje podupiru ostvarenje poslovnih. U te strategije spadaju: strategija
inoviranja, strategija infiltracije, strategija napredovanja, obrambena strategija i strategija
povlaéenja.37 Na donjoj slici prikazan je zivotni vijek jedne igre, s pet faza unutar koji se
mogu donositi razli¢ite funkcijske strategije. Glavna funkcijska podrucja po kojima se mogu
formirati strategije su: istrazivanje i razvoj, marketing, proizvodnja, ljudski resursi i financije.

> Game Life-Cycle & Metrics

= Moore’'s lifecycle adoption model applied to games

Prototypical Technology Product Lifecycle (taken from “"Crossing thae Chasm’™)

Early Earty
Adopters | Majonty

Late

Innovators Majornity

Laggards

i
J
1
J
1
1
i
“The Chasmnm™
1
i
1

- -

I - Like any other technology-product, games have a product lifecycle {(may be

more or less pronounced for cartain game-types and individua mes)

First focus is on growth then on managing maturity and maximizing revenues

Slika 6: Zivotni ciklus ra¢unalne igre
Izvor: Slideshare,http://www.slideshare.net/TomSente/casualconnect2012-honeytracks-game-lifecycle-kpis

3.4.Implementacija, kontrola i evaluacija strategije u industriji racunalnih igara

Nema znacajnije razlike izmedu provodenja implementacije, kontrole i evaluacije u poduzecu
koje djeluje u industriji racunalnih igara i provodenja istih na poduzecu iz drugacije branse.
Stoga je opca teorija o ovim postupcima prikladna da objasni ovaj dio, a podrobnije aktivnosti

bit ¢e kasnije opisane kad se utvrde analizom razmatranog poduzeca Activision Blizzard.

*’Buble, M. (2006) Osnove menadzmenta, Zagreb: Sinergija, str. 134.
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Certo 1 Peter (1993) dali su najbolji pristup implementaciji strategije, rastavivsi je na tri etape,
i to: (1) analiza strateSkog izbora, (2) izbor pristupa implementaciji i (3) neposredna
implementacija.

Analiza strateSkog izbora, kao prvi korak, zahtjeva da se ispita kolike promjene u poduzeca
treba izvrSiti da bi se uspjeSno implementirala odabrana strategija. Imamo pet razina
strateSkih promjena, ovisno o dalekoseznosti i drasti¢nosti promjene koju treba uciniti. To su:
- strategija kontinuiteta (ve¢ odabrana strategija, obavlja se samo nadzor kako bi sve bilo pod
kontrolom)

- rutinska promjena strategije (pridobivanje kupaca, marketinski miks, pozicioniranje
proizvoda u svijesti kupaca)

- ograni¢ena promjena strategije (novi proizvodi na novim trzi§tima)

- radikalna promjena strategije (reorganizacija poduzeca, spajanje ili preuzimanje)

- organizacijsko preusmjerenje (promjena u viziji i misiji poduzeca)

Poduze¢e ima na raspolaganju nekoliko pristupa koje moze izabrati pri implementaciji
strategije, a u svakom od njih management ima razli¢itu ulogu, pa se stoga sluze i razli¢itim
metodama strateSkog managementa. U komandnom pristupu menadZeri vode glavnu rijec,
kolaborativni pristup je timski nastrojen 1 uzima se najbolje iz svakog prijedloga, te se slaze

optimalna strategija itd.

Neposredna implementacija strategije ¢ini najkompleksniju, najvazniju, najtezu i
najosjetljiviju etapu strateSkog managementa. U toj se etapi u ovisnosti o razini strateskih
promjena mogu poduzimati aktivnosti koje se odnose na tri osnovna segmenta interne okoline,
a to su promjene u organizacijskoj strukturi, organizacijskoj kulturi i organizacijskim
resursima. Sve su te promjene vrlo kompleksne ne samo po sadrzaju koji se s vremenom

mijenja, ve¢ i po nacinu kako ih treba izvesti.*®

O kontroli 1 evaluaciji ¢e se manje govoriti jer njima pripada cijela jedna funkcija
managementa i preduboko ulaZenje u njih odvratit ¢e paznju sa strateSkog managementa koji
spada u funkciju planiranja. Medutim, spomenuti ih treba jer strateska kontrola i evaluacija
pomazu da se osigura potpuna funkcionalnost i daljnje unaprjedenje odabrane strategije. Ako

se pokaze da ima znacajnog odstupanja od planiranog, poduzimaju se korektivne akcije koje

®bid., str. 137.
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stvaraju novu radnu situaciju, u kojoj treba postaviti nove standarde, a oni bi morali ukloniti

ta odstupanja, Sto ¢e se pokazati mjerenjem performansi i usporedbom standarda.

N EVIERIE

standarda

Slika 7: Etape u procesu kontroliranja
Izvor: Slideshare, http://www.slideshare.net/mannyardales/managerial-control-1917296

Mijerenje
performansi

Usporedivanje
performanse sa
standardom

¢ Utvrditi
potrebu za

korektivnim
akcijama

25



4. OPCI PODACI O PODUZECU ACTIVISION BLIZZARD

Activision Blizzard je jedno od najvecih poduzeéa u industriji racunalnih igara i jedno od
najvecih u zabavnoj industriji uopce. SjediSte im je u Santa Monici (California, SAD), a
nastali su 2008. godine spajanjem poduzeéa Activision i Vivendi Games. Trenutno se sastoji
od pet entiteta i to: Activision (izdavac), Blizzard Entertainment (proizvodac), Major League
Gaming (profesionalni eSportovi), Activision Blizzard Studios (razne funkcije) i King Digital
Entertainment (drustvene, web, mobilne i facebook igre). Posjeduju i druga studija s kojima

upravljaju modelom neovisnosti, kao npr. Treyarch, Infinity Ward i Sledgehammer.

ACTIViSioN
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i rt;g\ir"/.wf", T
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Slika 8: Logo tvrtke Activision Blizzard
Izvor: The Wrap,http://www.thewrap.com/activision-blizzard-launches-film-tv-unit/

Prije spajanja Vivendi Games je bio najpoznatiji kao izdavac koji je pod svojim skrbnistvom
drzao legendarne razvojne timove iz poduzeéa kao $to su Blizzard Entertainment i Sierra
Entertainment, koji su izradili kultne serijale kao §to su Blizzardovi Warcraft, Starcraft i
Diablo, te Sierrini Empire Earth, Tribes, Crash Bandicoot i Spyro. Nakon spajanja Vivendi
Games je postao vecinski dionicar (52% udjela), dok se ostatak dionica nasao na NASDAQ-
ovoj burzi. Medutim, do 2013. godine Activision Blizzard je otkupio veéinu dionica od
Vivendi Gamesa, te je postao nezavisna tvrtka. Vecina pogona i odjela koji su pripadali
Vivendi Gamesu nije udovoljavalo zahtjevima Activision Blizzarda, te su ugaseni, ukljucujuéi

I Sierra Entertainment, iako je nekoliko njihovih naslova sa¢uvano i danas se izdaju pod
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Activisionom. Jedan od odjela uspio je sacuvati autonomiju i korporativno vodstvo, postavsi

mozda i najznacajnije ime pod krovom Activision Blizzarda, a to je Blizzard Entertainment.

Blizzard Entertainment prvenstveno je proizvoda¢ programa za zabavu, ali i izdavaé¢ svojih
vlastitih proizvoda tj. racunalnih igara. Osnovan je 1991. godine pod imenom Silicon &
Synapse. Nakon $to su 1994. godine prestali biti 'tre¢i kotac' u razvoju racunalnih igara za
stare platforme, promijenili su ime u Blizzard Entertainment i vrlo uskoro postali jedni od
najpopularnijih 1 najpostovanijih tvoraca racunalnih igara. Usredotoceni na dobro dizajnirana,
uvelike zabavna igraca iskustva, Blizzard Entertainment je odrzavao neprevazidenu reputaciju
zbog kvalitete, jos od svog postanka. Sjediste im je u Irvineu (California, SAD) i svaki ¢lan
njihove postave zagrizeni je ljubitelj racunalnih igara, zbog c¢ega imaju vrijedan uvid u
njihovo stvaranje. Zaposljava preko 4500 radnika.®® Svoju slavu izgradili su na epskim

naslovima od kojih su svi prerasli u obozavane serijale, a to su Warcraft, Starcraft i Diablo

serijali.

Slika 9: Sjediste Blizzard Entertainmenta  Slika 10: Kolekcija Blizzardovih proizvoda
Izvor: http://www.computerhistory.org/atchm/my- Izvor: http://sebastianmihai.com/main.php?t=129&n=
gamer-soul-wept-with-epic-joy/ My-video-game-collection-2015

Activision je odjel podjednako vazan za reputaciju i uspjeh kojeg danas uziva Activision
Blizzard. Osnovan je davne 1979. godine kako bi se suprotstavio onda$njem obicaju po kojem
je vrijedilo da samo nositelji konzolaskih platformi (Sony, Microsoft, Nintendo...) mogu biti

izdavaci igara za njihove konzole (Play Station, Xbox, Wii...), §to je ugrozavalo proizvodace,

**plizzard.com (2016). Profil tvrtke [online], raspolozivo na: http://eu.blizzard.com/en-
gb/company/about/profile.html [31.08.2016.]
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jer u gotovom proizvodu nisu dobivali zasluge, niti su mogli uzivati u bonusima, beneficijama
i slicnim pogodnostima proiziSlima iz vrlo uspjes$nih prodaja igara. Osnivatelji Activisiona
smatrali su da izdavastvo racunalnih igara za konzole mora biti nalik izdavaStvu u glazbenoj
industriji. Tako su postali pioniri neovisnog izdavastva racunalnih igara za igrace konzole.

Vode¢i su svjetski izdava¢ racunalnih igara za razne konzole, dlanovne platforme i osobno
racunalo. Njihov izdavacki asortiman u gotovo 40 godina postojanja je zavidno ogroman, a
posebno valja spomenuti velike blockbuster fransize poput Call Of Duty, Skylanders i Destiny.
Za sebe tvrde da prepoznaju da je njihov uspjeh izgraden na kolektivnoj posveéenosti
talentiranih Ijudi ¢ije zajedni¢ko postivanje i timski rad prevladavaju, te su odraz njihovih

performansi.*

Slika 11: SjediSte Activisiona, ujedno i Activision Blizzarda u Santa Monici
Izvor: Activision,https://www.activision.com/company/locations/santa-monica

Iz opisanog je vidljivo da spajanje ovih dvaju velikana nije potaknuto voljom da se unisti
jedan od njih koji je u odredenom razdoblju uhvacen sa slabim performansama, pa ga se
kupnjom zeli istisnuti. Nema ni incidenata zbog kojih bi se aktivirali antitrustovski zakoni.
Ovo su dva vrlo uspjeSna predstavnika ugledne industrije od kojih jedan vlada jednim
segmentom kojim drugi ne vlada, a kod drugog je obrnuto, pa ujedinjenje snaga predstavlja
obostranu dobrobit. Stoga ni ne ¢udi Sto je Activision Blizzard svjetski najprofitabilnija i
vodecepoduzec¢e u industriji racunalnih igara. Po prihodima, ali i po mnogim drugim
pokazateljima, daleko su nadmasili svog najveceg konkuretna Electronic Arts. Dobit im je iz

godine u godinu sve veca, a jedini razlog zaSto prihodi osciliraju (Sto se vidi na grafu ispod)

“activision.com (2016). About Activision Publishing [online], raspoloZivo na:
https://www.activision.com/company/aboutus [31.08.2016]
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jest velika, milijarde dolara vrijedna kupnja nekog novog poduzeca, a Sto se ipak dosada

uvijek na koncu pokazalo kao profitabilna i uspjesna kupovina.
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Slika 12: Prihodi Activision Blizzarda od 2005. do 2015. godine u milijardama $
Izvor: Statista,http://www.statista.com/statistics/269660/activision-blizzards-net-annual-revenue/

Vrlo je interesantno jo§ jednom napomenuti kako Activision i Blizzard Entertainment rade kao
odvojeni entiteti unutar poduzeca, te od trenutka spajanja (2008.) do danas (2016.), dakle u
razmaku od 8 godina, nije bilo nikakvog nagovjestaja da se takva praksa namjerava ukinuti u
dogledno vrijeme. Isto tako, valja zakljuciti kako se ovaj gigant bavi i izdavanjem i
razvojem/proizvodnjom racunalnih igara, ili preciznije re¢eno, poduzece je izdavac racunalnih
igara koji prakticira interni razvoj svojih igara. Takoder, da se radi o ogromnom poduzecu
dokazuje podatak sa sluzbene stranice u kojem se navodi kako Activision Blizzard broji preko
9000 zaposlenika u svim svojim odjelima.
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5. ANALIZA STRATEGIJE, S’TRATEgKE POZICIJE I POSLOVNIH
PERFORMANSI PODUZECA ACTIVISION BLIZZARD

5.1. Financijska slika, model poslovanja i proizvodi Activision Blizzarda

Poduzece Activision Blizzardve¢ godinama stoji dobro u financijskim izvjestajima. Poslovni
model temeljen mu je na kombinaciji prodaje softvera racunalnih igara i online igara na
pretplatu, kao i drugih raznih proizvoda temeljenih na velikom brandu iz njihovih kultnih
serijala racunalnih igara. Oko 80% njihovih prihoda dolazi od direktne prodaje njihovih
proizvoda, a u kanale preko kojih se prodaja dogada ubrajaju se diskonti, trgovine elektronske
opreme, veliki trgovacki lanci, te prodavaonice specijalizirane za raCunalne igre. Ostalih
20tak% otpada na segment distribucije, u kojem poduzece pruza razne logisticke 1 prodajne

usluge kako bi se povezalo s drugim izdavac¢ima.

Vecina prihoda Activision Blizzarda ostvareno je na podrucju Sjeverne Amerike (0ko 60%),
potom u Europi (oko 36%), te u Aziji (oko 4%). U 2015. poduzece je uprihodilo 4,6 milijardi
dolara, od ¢ega je 32% operativnog dohotka tj. povrata na prodaju (ROS), a raspolazu i s 1,2
milijardi dolara nov€anog toka iz operativnih aktivnosti tj. iznosa iz prihoda umanjenog za
troSkove potrebne za dugorocne investicije, kapital, poreze 1 sli¢no, §to zbrojeno s iznosima
od 5 godina unazad daje iznos od 6 milijardi dolara. Mnogi naslovi iz njihova asortimana
osigurali su ovako zavidnu financijsku sliku poduzec¢a. Call Of Duty je najprodavanija igra za
konzole u 2015. godini, te broj jedan fransiza ve¢ 7 godina zaredom, koja je poskidala mnoge
rekorde prodaje, ¢ak i kombinirano s filmskom i glazbenom industrijom. Destinysa svojom
ekspanzijom je skinuo rekord digitalne prodaje, te igra ima preko 25 milijuna registriranih
korisnika koji su proveli preko 3 milijarde sati igrajuci. Skylanders je najveca konzolaska igra
za djecu, te se po njoj snima istoimeni crtani serijal. World Of Warcraft je na tronu po broju
pretplatnika §to se MMORPGa tice, od svog postanka do danas, §to je preko 10 godina, te 6.
ekspanzija izlazi krajem ljeta 2016. godine. Heartstone ima vise od 40 milijuna registriranih
igraca. Diablo je poskidao rekorde prodaje u Kini. Starcraft je pionir profesionalnog igranja
igara znanog kao eSportovi, a posebice je popularan u Juznoj Koreji gdje na turnirima, koji se
odrzavaju na stadionima, bude viSe publike negoli na prosje¢noj europskoj nogometnoj
utakmici. Moraju se spomenuti i Kingove igre za mobilne uredaje, od kojih 3 ulaze na top

ljestvice 15 najprodavanijih igara za mobilne uredaje, a medu njima je najpoznatija Candy
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Crush Saga.** Dakle, sa snaznim financijskim poloZajem i stabilnim priljevom novca s
medunarodnih trzista, Activision Blizzard barata zavidnim iznosima koji mu omogucuju da u
potpunosti sam investira u razvoj vlastitih igara. To je znacajna napomena, jer se istom ne
moze pohvaliti njihov najveci konkurent Electronic Arts, koji je zapao u odredene probleme

koji ga tjeraju da za svoje najvecée projekte poseze za posudenim novcem.

S druge strane, Activision Blizzard uvelike svom polozaju moze zahvaliti ogromnoj slavi tek
nekoliko svojih fransiza, posebice Call Of Duty i World Of Warcraft, pa iako uspje$na
povijest fransiza nadaleko razvikava ime njenog tvorca, velika ovisnost o par serijala moze
ograniCiti rast poduzeca u buducnosti. Veéina igraca Activision Blizzardovih igara su
tvrdokorni, zagrizeni, tkz. 'hardcore gejmeri’, a rast populacije takvih igraca ¢vrsto stagnira.
Jo§ jedan veliki problem koji kvari idilicnu sliku poduzeca je njihova pretjerana ovisnost o
proizvodacima konzola. Po tom pitanju, poduzece je posegnulo za nekoliko strategija, ¢ak se
razmatra uspostavljanje vlastite platforme, ali se uspjeSnost rezultata tih pothvata tek treba
vidjeti u buduénosti. U svakom slucaju, od buduc¢ih poteza poduzeca ocekuje se da izvrse

ogroman utjecaj u industriji ratunalnih igara.42

5.2. SWOT analiza i organizacijsko usmjerenje Activision Blizzarda

Vjerojatno najbolji na¢in da se iskoristi PEST analiza provedena na industriji raCunalnih igara,
da se poblize docara pozicija Activision Blizzarda s koje moraju provoditi strateski
management, te da se najucinkovitije provede analiza okoline poduzeca jest pomo¢u SWOT
analize. Ukratko, SWOT analiza je strategijski instrument pomocéu kojeg se dinamicki
suCeljavaju snage/slabosti poduzeca s prilikama/prijetnjama okruzenja radi identificiranja
Sansi/rizika za opstojnost poduzeca. Sam akronim stoji za (S)trenghts — snage, (W)eaknesses

— slabosti, (O)pportunities — prilike i (T)hreats — prijetnje.*?

Ovako bi izgledala SWOT tablica poduzeca Activision Blizzard:

“Activision Blizzard (2016), 2015 Annual Report [online], raspolozivo na: http://investor.activision.com/annual-
reports.cfm [31.08.2016.]

“2|_ee, R. (2013) Business Models and Strategies in the Video Game industry: an analysis of Activision-Blizzard
and Electronic Arts. Diplomski rad. Boston: MIT

limun.hr (2015), SWOT analiza [online, preuzeto iz Leksikona menadzmenta u izdanju Masmedia], raspolozivo
na: http://limun.hr/main.aspx?id=13851
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Tablica 2: SWOT analiza Activision Blizzarda

SNAGE SLABOSTI
- posjedovanje prava na originalne i kultne - izostanak kompetitivnih snaga u nekim
serijale racunalnih igara zanrovima, stoga i marketinskim segmentima
- dobro financijsko stanje - prevelika oslonjenost na kultne fransize
- mnogo talenata u razvojnim timovima - lo8ija financijska slika Activisiona, nakon
- globalno dobra marketingka pozicija spajanja, zahtjevni Blizzard
- diversifikacija inovativnih ra¢unalnih igara - igre primamljivije zapadnim kulturama
- visoka tehnicka opremljenost - ovisnost o nositelja konzolaskih platformi
- neunistivi vladar vaznog MMORPG Zanra - ogromni troskovi za nastavke kultnih igara
PRILIKE PRIJETNJE
- promijenjene navike 1 preferencije igraca - piratsvo
zbog dostupnosti sadrzaja za preuzimanje tkz. - nuspojave financijske krize
downloadable sadrzaj - sveopca riskantnost trzista za ovu industriju
- prostor za konsolidaciju kroz strateska - Brexit
pripajanja manjih proizvodaca igara - novi, postrozeni kineski zakon
- preuzimanje novih pretplatnika za online igre - razni lobiji protiv raunalnih igara
- veliki rast tkz. casual igraca koji preferiraju - kapacitet konzola trenutne generacije
krac¢a, neobvezna igraca iskustva
Izvor: autor

Za provedbu prikazane SWOT analize nuzno je autorovo poznavanje procesa strateSkog
managementa (posebice vezanog za analizu okoline), koju je stekao proucavanjem literature o
strateSkom managementu “ potom O managementu opcenito ®ali i proucavanjem
studentskog rada sa SveuciliSta u Splitu . Poznavanje specifi¢nih to¢aka svakog od
segmenata SWOT analize vezane za poduzece Activision Blizzard, ali i za industriju
racunalnih igara uopce, autor moze zahvaliti dugogodiSnjem pracenju ciklusa, trendova,
prevrata i zbivanja u industriji raCunalnih igara i poduzecu Activision Blizzard. To je
omoguceno proucavanjem nekoliko mjese¢nih ¢asopisa (Gameplay, PcPlay, Reboot, Play
Station magazin), internetskih portala (Gamespot, IGN, Gamereport), te visegodi$njim
strastvenim igranjem racunalnih igara, posebice onih koje izdaje Activision Blizzard. Ipak,
spomenuti Casopisi 1 portali nisu direktni izvor podataka iskoriStenih u provedbi SWOT
analize, ve¢ je njithovo proucavanje autoru dalo dobar uvid u industriju racunalnih igara, koji
je u kombinaciji s op¢im spoznajama o ekonomskim, politi¢kim, socijalnim i tehnoloskim
stanjem danasnjice, te znanjem steenim iz proucavanja strateSkog managementa, omogucio

provedbu SWOT analize Activision Blizzarda.

*Stacey, R. (1993) Strateski menedzment i organizacijska dinamika, Zagreb: MATE, 1997., str. 52,
** Buble, M. (2006) Osnove menadzmenta, Zagreb: Sinergija, str. 111-121.

*®peri¢, T. i Radi¢, J. (2007) Jadransko osiguranje d.d. Pristupni rad za kolegij strateska analiza. Split:
Sveuciliste u Splitu, str. 35.

32




SnageActivision Blizzarda su brojne. Prethodno je ve¢ utvrden dobar financijski polozaj.
Poduzece ve¢ godinama posluje dobro. Posjeduju nekoliko serijala vrhunskih racunalnih igara
koje su prerasle u kult, a zreli su proizvodi i drze poduzeée na visokom konkurentskom
polozaju, pa su stoga oni za njih prave krave muzare®’. Da bi razvoj takvih igara bio moguc,
potrebni su pravi ljudi, a srecom po Activision Blizzard, njihovi razvojni timovi prepuni su
vizionara, inovatora, racunalnih stru¢njaka i mnogih drugih talentiranih ljudi. S obzirom da su
osigurali svoj polozaj na sva tri klju¢na trzista (Sj. Amerika, Europa, Azija), znaci da imaju
dobru marketinsku poziciju. Isto tako, za razvoj igara kakve su njihove, potrebna je visoka
tehnicka opremljenost (mainframe racunala, studiji, skupi gadgeti itd.). Suvisno je navoditi da
Activision Blizzardu toga ne nedostaje. Naravno, mora se spomenuti World Of Warcraft,
nenadmasivi naslov medu MMORPG igrama, kojemu se nijedan drugi naslov u Zanru nije
uspio pribliziti otkad postoji, pa je tako konkurentima postalo najmudrije ne pokuSavati
parirati WoW-u, ve¢ posegnuti za drugacijim sadrzajem i inovativnim konceptom koji bi

njihov MMORPG udaljio od neminovne usporedbe s kraljem zanra.

S druge strane, Activision Blizzard mora se nositi i s nekim svojim slabostima. Postoje vazni
trzi$ni segmenti, u vidu Zanrova racunalnih igara, u kojima Activision Blizzard ne samo da ne
prednjaci, ve¢ gotovo da i ne postoji u njima. Najznacajniji medu njima je Zanr sportskih igara
u kojima njihov najveci konkurent Electronic Arts vlada sa svojim odjelom EA Sports, koji
posjeduje sve najvece licence za najpopularnije svjetske sportove. Imao je Activision Blizzard
1 poteSkoca s licenciranjem za upad u druge grane zabavne industrije, ali neki od njih su
rijeSeni, te je u svibnju 2016. u kina pustena visokobudZetna, na koncu 1 uspjeSna, filmska
adaptacija iz serijala Warcraft. Prevelika vezanost za nekoliko najbitnijih franSiza jos je jedna
slabost Activision Blizzarda. Ve¢ sada u igratem svijetu nastaju grupe igraca, gotovo
supkulturne naravi, koje preziru reciklirane sadrZaje u novim nastavcima popularnih serijala.
Oni nece igrati tko-vise-zna-koji nastavak Call Of Dutya, niti ¢e blagonaklono gledati na
razdvajanje Starcraft-ovog nastavka na tri dijela. Jo§ jedan moguc¢i problem jest navodna
tvrdnja iz redova Activisiona da se njihova financijska slika pogorsala otkad su proveli
spajanje s Vivendi Games. Kratkoro¢no to nije veliki problem jer je opéa trenutna financijska
situacija vrlo povoljna, ali nastavi li se takav trend niz godina, dugoro¢no bi moglo do¢i do
znaCajnih poteSkoca. Vecina igara Kkoje je izdaoActivision Blizzard uvelike sacinjavaju

sadrzaji koji su najvise primamljivi zapadnom svijetu, ukljucujuci i World Of Warcraft, zbog

*" Stacey, R. (1993) BCG matrica proizvodnog portfolija. U: Stacey, R. (1993) Strateski menedsment i
organizacijska dinamika, Zagreb: MATE, 1997.,str. 48-51.
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¢ega poduzece najmanji postotak udjela u dobiti potjece iz Azije. Problem s ovisno$éu o
nositeljima konzolaskih platformi ve¢ je spomenut, a tu su i ogromni troskovi za razvoj
nastavka kultnih serijala na koje se poduzece pretjerano oslanja, pa tako za razvoj novog
nastavka Call Of Dutya, potreban je budzet koji premasSuje ¢ak i ve¢inu filmskih blockbuster

naslova.

Sto se prilika tie, popularnost downloadable sadrzaja, tkz. DLC (dodatni sadrZaj stvoren za
ve¢ izdanu racunalnu igru, koji je dostupan preko Interneta, te ga je izdao sluzbeni izdavac
igre*®) promijenio je navike igraca, jer sada lak3e, brze, jeftinije i kod kuée mogu jednostavno
do¢i do dodatnog sadrzaja, Sto poduze¢ima daje priliku da promijene pristup kod razvoja tj.
ubrzaju ga tako Sto ¢e uskratiti igraca za odredeni sadrzaj, kojeg ¢e mu besplatno ili za sitan
iznos pruziti ba§ kad se umori od uranjelog izdanja igre. Ovo je posebice znafajno za manje
platforme kao S§to su mobiteli, dlanovne konzole i online igre. Postoje brojni mali proizvodaci
igara koji se zbog pretjerane dinamicnosti industrije, ali i nemilosrdne konkurencije nalaze u
financijskim poteskoama, $to poduzecu kao $to je Activision Blizzard daje prostora da
analizira ta poduzeca, nade ono koje moze ‘'zakrpati' neke od njihovih trenutnih slabosti, te ga
zatim pripojiti. Rast kulture elektronickih igara, udjela igradica i udjela raznih starosnih
skupina, te opCenito rast broja igraca stvara nove skupine potencijalnih kupaca za c¢iju bi se
naklonost Activision Blizzard trebao potruditi. Velik porast casual igraca (onih koji igraju, ali
nemaju dugoro¢nu predanost prema racunalnim igrama, ve¢ ih igraju na neucestaloj i
spontanoj bazi*®) novi je trend u industriji radunalnih igara kojim jo§ nitko nije snazno
zavladao, Sto otvara jedan novi, moderni trziSni segment koji bi mogao obiljeziti budu¢nost
industrije, pa bi se Activision Blizzard trebao pobrinuti da osigura §to bolji polozaj u tom

segmentu.

Piratsvo (neovlaStena digitalna distribucija), kao prijetnja za proizvodace, toliko je
rasprostranjena boljka da na nju nije imuna nijedna druga grana industrije zabave. Razne
zastite, u kojima su se okusali neki izdavaci poput Ubisofta, ne samo da nisu sprijecile pirate
da je provale, ve¢ su iziritirale mnoge igrace zbog frustriraju¢ih dodatnih instalacija potrebnih
da se igra konacno pokrene. Ovaj problem najozbiljniji je na platformi osobnog

rac¢unala.Gotovo svaka igra Blizzard Entertainmenta ujedno je i PC ekskluziva, odnosno

*8 TechTerms (2016), 'DLC' [online], raspoloZivo na: http:/techterms.com/definition/dlc [09.09.2016.]
*“Computer Hope (2016) Casual Gaming [online], raspoloZivo na:
http://www.computerhope.com/jargon/c/casual-gaming.htm [09.09.2016.]
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Blizzard Entertainment svoje proizvode uglavnom distribuira isklju¢ivo na platformu osobnog
racunala. Nedavna financijska kriza smanjila je koli¢inu dohotka koju bi pojedinac bio
spreman utroSiti na kupnju skupih rac¢unalnih igara i platformi, pa je potrebno poduzimati
razne mjere za smanjenje troSkova razvoja igre kako bi se na kraju igra mogla ponuditi po
prihvatljivijoj cijeni. Brexit ¢e snazno utjecati na sva poduzeca i podruznice vezane za
industriju racunalnih igara, jer novonastala situacija dovodi do ograni¢enog pristupa trzistu i
talentiranoj radnoj snazi, te ukidanja brojnih financijskih instrumenata koji su britanskim
proizvodacima nudili velike pogodnosti i beneficije za izvoz, time ¢ine¢i povoljno financijsko
okruzenje.”® Velik broj pretplatnika za World Of Warcraft potjece iz Kine, pa je stoga velik
problem za Activision Blizzard novi kineski zakon koji prisutnost stranih tvrtki u Kini
dozvoljava isklju¢ivo putem partnerstva s nekom domacom tvrtkom. Naravno da partnerstvo
znaci i udio manje u dobiti za Activision Blizzard. Tu su i razni lobiji, a najznamenitiji su oni
koji napadaju pretjeranu koli¢inu nasilja u igrama, te okrivljuje industriju rac¢unalnih igara za
pojedine slucajeve ubojstava i pokolja, posebice ona ucenika u skolama. I dok najdebl;ji kraj u
industriji vuée Rockstar Games zbog svog vrhunskog, ali prenasilnog remek-djela Grand
Theft Auto (GTA), Activision Blizzard nije na tolikom udaru, ali prijetnja svejedno postoji.
Igre Blizzard Entertainmenta nemaju ovaj problem, sve one oduvijek su nastojale ciljati na §to
Siru publiku, pa su liSene ekscesivnog nasilja; zapravo su uglavnom S$arolike, poput crtanog
filma. S Activisionove strane je drugacije, primjerice, Call Of Duty serijal katkad zna biti
izuzetno nasilan, ali mu se nasilje dosad ¢esto znalo uspjesno opravdati tematikom koja je

ratna, te sama po sebi zahtjeva nasilje u svrhu uvjerljivog do¢aravanja.

Na sluZbenoj stranici poduzeca navodi se 8 temeljnih vrijednosti iz kojih je vidljiva njihova
organizacijska usmjerenost, a ovako ukratko glasi izjava:

»Posveceno stvaranju najepskijih igra¢ih iskustava... ikad.

Osam temeljnih vrijednosti predstavljaju principe i uvjerenja koja su vodila nasu tvrtku kroz
godine. Ove vrijednosti svakog dana se reflektiraju kroz odluke i akcije zaposlenika. Te
vrijednosti su:

- igrivost na prvom mjestu —uciniti nase igre Sto zabavnije §to ve¢em broju ljudi.

% Nola, L. (2016). Sto Brexit znaci za britansku industriju video igara (i koje su lekcije za Hrvatsku),
Netokracija [online], raspolozivo na: http://www.netokracija.com/brexit-video-igre-hrvatska-121096
[31.08.2016.]
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- posveéenost kvaliteti — svakom zadatku prilazimo oprezno i ozbiljno. lIziskujemo
iskrenu povratnu vezu i koristimo je za unaprjedenje kvalitete naseg rada. Igraci nece
pamtiti da je igra kasnila — smo da li je bila dobra.

- fair play — prvotni dojmovi su vazni — trajni dojmovi su sve. Odrzavamo visoke
razine poStovanja i integriteta u svim interakcijama s nasim igraima, kolegama i
poslovnim partnerima jer se ti potezi reflektiraju na cijelo poduzece.

- obgrliti svog unutarnjeg Strebera — svi ovdje su Streberi u srcu. Najnovija
tehnologija, stripovi, znanstvena fantastika, najnovije graficke kartice, igracke...
Cemu god da su privrzeni, pomaze oblikovati zabavnu, kreativnu kulturu.

- svaki glas vrijedi — odli¢ne ideje dolaze odasvud. Danas smo to §to jesmo zbog
glasova nasih igraca i svakog ¢lana naseg poduzeca. Svaki zaposlenik ohrabren je da
govori, slusa, postuje tuda misljenja i prihvati Kritiku.

- razmiSljati globalno — postuju¢i kulturnu raznolikost koja ¢ini ljude jedinstvenima,
razvijamo i podrzavamo nasu globalnu igracu zajednicu. Takoder trazimo
najstrastvenije, talentirane ljude u svijetu.

- odgovorno voditi — nasi proizvodi i prakse mogu utjecati na naSe zaposlenike i igrace
1 na industriju opc¢enito. Posveceni smo donoSenju etickih odluka, uvijek imajuci nase
igrace na umu, postavljamo ¢vrsti primjer profesionalizma i izvrsnosti.

- uditi i rasti — od osnutka radimo na tome da se poboljSavamo kroz iskustvo, uceci

jedni druge i kultivirajuéi Zelju da budemo najbolji u tome §to radimo.*>*

5.3.Strategija Activision Blizzarda

Svako veliko poduzeée u industriji racunalnih igara nesumnjivo je u velikoj potjeri za
globalnim trziStem. Mogu imati razliite financijske performanse, ali opet ¢e im pojedini
smjerovi i trendovi na trziStu biti jedan nalik na drugi. Activision Blizzard nije izuzetak, pa ni
njegov najveéi konkurent Electronic Arts, iako ima posve drugaciju, losiju financijsku sliku.>?
Za Activision Blizzard potjera za globalnim trzistem nije nista novo. Cineéi to, poduzeée je

prihvatilo strategiju rasta®. Jo3 prije spajanja, poduzeéa koja su danas entiteti Activision

>'Blizzard Entertainment (2016) Mission Statement [online], raspolozivo na: http://us.blizzard.com/en-
us/company/about/mission.html [09.09.2016.]

>?Lee, R. (2013) Business Models and Strategies in the Video Game industry: an analysis of Activision-Blizzard
and Electronic Arts. Diplomski rad. Boston: MIT

>3Suttle, R. (2016) Growth Strategies In Business, Small Business [online], raspoloZivo na:
http://smallbusiness.chron.com/growth-strategies-business-4510.html [09.09.2016.]
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Blizzarda krajem 90-tih prosirile su svoja poslovanja na globalno trziste, a sada, kada su pod
istim krovom, naglasak stavljaju na daljnji razvoj ve¢ postavljenih trzista u Europi 1 Aziji.
Dakle, preslo se sa strategije internog na strategiju eksternog rasta. Poduzece posluje u SADu,
Kanadi, Ujedinjenom Kraljevstvu, Francuskoj, Njemackoj, Italiji, Spanjolskoj, Svedskoj,
Irskoj, Australiji, Nizozemskoj, Juznoj Koreji i Kini. Veéina prihoda stekne se na trziStima
Sjeverne Amerike, a najmanje u Aziji. To bi se moglo promijeniti jer sve vise raste udio
dobiti stecene u Aziji, posto je poduzece zapocelo s agresivnim trziSnim Sirenjem na kinesko
trziste. Da bi izvelo tu ekspanziju, zbog strogog kineskog zakona, uslo je u partnerski odnos s

kineskim divom u industriji, Tencentom.

Ve¢ mnogo puta spomenuta dinamicnost, te velika rizi¢nost, kao i prostranost industrije
racunalnih igara za inovacije i nova trziSta daje naslutiti da Sto se korporacijskih strategija tice,
strategija kontinuiteta gotovo pa da ne dolazi u obzir. Nema statusa quo u tako turbulentnom
svijetu. Ako se poduzece nade u velikim poteSko¢ama, svakako da ¢e ono posegnuti za nekim
od strategija koje se biraju u kriznim uvjetima, ali Activision Blizzard nije jedno od takvih
poduzeca, pa je logi¢no da ¢e ono u zadanim uvjetima svim silama provoditi strategiju rasta.

Oni to i Cine, a rezultati su vidljivi.

Sto se poslovnih strategija ti¢e, za Activision Blizzard instantno u oéi upada strategija
diferencijacije, i to diferencijacije u vise smisla, odnosno u smislu novih, inovativnih igara,
te u smislu Sirokog spektra platformi koje ¢e sve te igre pokretati. Najistaknutiji strateSki
napori ogromnih poduzeca u industriji raCunalnih igara spadaju na diversifikaciju platformi
ponad konzolaskih igara. Ovakva poduzeca, ukljucujuéi Activision Blizzard, uvijek su se
snazno oslanjala na proizvodace konzola i jos uvijek imaju jake odnose s njima. Medutim, sve
manje se upustaju u ugovaranje ekskluzivnosti za jednu platformu, ve¢ Zele da se njihove igre
pojavljuju na svim znacajnim platformama (PC, PlayStation 4, Xbox One, Nintendo Wii).
Neki su ¢ak prosirili svoje usluge na vlastite distribucijske kanale, pa tako i Electronic Arts sa
svojim Origin.com. Activision Blizzard razmatra takvu opciju i zaista bi trebali poraditi na
tome. Ipak, Activision Blizzard uspjesno se prosirio na neke nove platforme, drustvene mreze
1 mobilne aplikacije 1 skloni su izgradnji strateSkih odnosa s manjim studijima, $to je ujedno i

dobar korak da se stvori potpuni online zabavni medij, $to drugim rije¢ima ujedno znaci imati

*Stacey, R. (1993), Fokusirana diferencijacija u Hondi. U: Stacey, R. (1993) Strateski menedzment i
organizacijska dinamika, Zagreb: MATE, 1997., str. 2
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vlastitu platformu.® Pouka iz manjkavosti bivanja ekskluzivnim na nekoj platformi sigurno
ima mnogo, ali medu svjezijima je slucaj poduzeca Zynga, koje je dozivjelo neuspjeh zbog
svoje pretjerano uske povezanosti s Facebook platformom, a svoju gresku shvatili su dovoljno
kasno da im vlastita platforma koju trenutno posjeduju josS uvijek nije donijela zeljenu korist.
Taj slucaj, koji je moderan i u skladu s trziSnim trendovima u industriji, dobar su pokazatelj

prihvatljivosti da s Activsion Blizzardangazira i u toj strategiji.

U smislu diferencijacije novih igara, Activision Blizzard trebao bi se angazirati u pro$irenju
svojih usluga za casual igrace. Dosad su najpoznatiji po tvrdokornim serijalima koji su
uspjeSnim nastavcima zadrzavali i Sirili bazu obozavatelja. Vecina njih dizajnirana je da se
dopadne ukusima tkz. hardcore igra¢ima konzola. Cak i najvazniji izvor prihoda, MMORPG
World Of Warcraft najomiljeniji je i igran najvise od strane tvrdokornih igraca spremnih da
placaju mjesecnu pretplatu i provedi mnogobrojne sate igraju¢i. No s obzirom na trenutna
kretanja na trziStu, treba razmisSljati i o onima koji bi htjeli igrati, ali tek kao usputna,
neobvezna, brza i kratkotrajna zanimacija izmedu drugih dnevnih aktivnosti. Activision
Blizzard bi trebao i na tome poraditi jer u tom segmentu su poprili¢no novopeceni, ali shvatili
SuU to na vrijeme, pa su znaajni koraci ve¢ ucinjeni. Prvi medu njima je izdavanje
Skylandersa, igre koja spada pod casual, a dozivjela je takav uspjeh da prema njoj sada
postoji i crtana serija. Ipak, najznacajniji korak u ovom smjeru ucinjen je akvizicijom King
Digital Entertainmenta u veljaci 2016. godine. To poduzece specijaliziralo se za razvoj igara
za manje platforme kao Sto su mobiteli, online igre 1 igre na druStvenim mreZama, 1 u svom
poslu su bili dobri (najpoznatija igra im je Candy Crash Saga). Bas ono §to je za tu bransu

neiskusnom Activision Blizzardu trebalo da popuni mjesto u tom trzisnom segmentu.

Medu funkcijskim strategijama, Sto se Activision Blizzarda ti¢e, prva na pamet pada
istrazivacko-razvojna strategija.>® Pogotovo se to odnosi na razvoj intelektualnog vlasnistva,
ponajvise kako bi se u¢inkovitije zastitilo od piratstva, ali 1 kako bi se dovelo u bolji polozaj
pri pregovaranju za razne licence. Vidi se da je Activision Blizzard i tu poduzeo odredene
korake, sto se kao konacni rezultat ogleda u uspjesnoj filmskoj adaptaciji Warcrafta u svibnju
2016. godine, te raznih publikacija, posebice stripova, iz Starcraft, Warcraft i Diablo
univerzuma. Trenutno se vode pregovori sa filmskim studijima radi adaptacije Call Of Dutya.

% Lee, R. (2013) Business Models and Strategies in the Video Game industry: an analysis of Activision-Blizzard
and Electronic Arts. Diplomski rad. Boston: MIT
*® Buble, M. (2006) Funkcijske strategije. U: Osnove menad:zmenta, Zagreb: Sinergija, str. 135.
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Dakle, pozicija zauzeta na trziStu racunalnih igara daje Activision Blizzardu na razmatranje
nekoliko pravaca prema kojima moze usmjeriti svoju buducu strategiju. Svaku od njih
poduzece bi trebalo dobro analizirati i svaku od njih uzeti u obzir, prije nego neke od njih
implementiraju. Ne smiju se tvrdoglavo drzati samo jednog segmenta. Najveci promasaji u
strateSkom managementu dogadali su se kada su manageri shvacali isklju¢ivo jednu

perspektivu previse ozbiljno.57

*"Mintzberg, H. et.al. (2005) Strategy Safari: A Guided Tour Through The Wilds of Strategic Management, New
York: Free Press
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6. ZAKLJUCAK

Industrija racunalnih igara neumoljiva je onoliko koliko neumoljivo i raste. Ona nije za
svakoga 1 svatko u njoj ne moze opstati. U doba kada su osnovani poslovni entiteti koji ¢e
kasnijim spajanjem postati Activision Blizzard, industrija ra¢unalnih igara odavala je sjajan
potencijal, no ipak je jo$ uvijek bila u povojima. Activision Blizzard nastao je 2008. godine, u
vrijeme najturbulentnijeg stanja za financijsko okruzenje. Snagu koje je poduzece tada

pokazalo svjedoci o industriji koja gotovo da je bila nedodirnuta gospodarskom krizom.

Ipak, poduzece djeluje u izuzetno dinamicnoj okolini, bilo da se radi o politickim
previranjima (Brexit i kineski zakon o partnerstvu), socio-kulturnim eskapadama (zbog
stereotipa i kontroverzi vezanima za medij raunalnih igara) ili o konstantnom tehnolo§kom
napretku. Po visokoj, liderskoj poziciji koju trenutno na trzistu drzi Activision Blizzard dade
se zakljuditi da su razborito baratali svojim snagama, ali i prepoznavali svoje slabosti, te su
sukladno tome pametno manevrirali da sa svojim moguénostima §to je viSe moguce iskoriste
novonastale prilike proizi§le iz suvremenih kretanja, moda i1 trendova na trziStu racunalnih
igara. Pritom su se lukavo nosili s prijetnjama koje su im ista ta kretanja i trendovi polagali na
put. Netko tko je tako dobro analizirao svoju okolinu tesko da ¢e pogrijesiti u odabiru
adekvatnih strategija za provodenje svojih misija i ciljeva, te priblizavanju svojoj viziji.
Activision Blizzard nije pogrijeSio. Po svemu sudeéi, unato¢ postoje¢im slabostima i
znacdajnim prijetnjama iz okoline, Activision Blizzard jos uvijek uspijeva dobro drzati konce u
svojim rukama, a nema puno onih koji se u ovoj okrutnoj industriji mogu time pohvaliti toliki

niz godina.

Zele li da tako i ostane, preporuéuje se da se pozabave s nekoliko bitnih problema. Probijanje
na trzi$te segmente u kojima poduzece dosada nije nudilo svoje proizvode veoma je vazno, a
to se najbezbolnije moze posti¢i koncentrirano$¢u na pripajanje manjih igra¢ih studija
specijaliziranih za pojedine od Zanrova igara u kojima je Activision Blizzard slab (npr. sport).
Tih manjih studija sve je vise. Razvoj casual igara dao im je maha, jer troskovi su puno manji
za proizvodnju takvih igara, pa talent i inovativnost dolaze viSe do izrazaja od financijske
moci. U tom segmentu svoje mjesto uspjes$no je naslo i nekolicina hrvatskih proizvodaca od

kojih je najznamenitiji Croteam sa svojim Serious Sam serijalom. Nadalje, Activision
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Blizzardtrebao bi povecati koli¢inu svog downloadable sadrzaja (zakrpe, updateovi® itd.). To
¢e produziti trajnost njihovih ve¢ izdanih igara, a ubuduée ¢e im skratiti vrijeme trajanja
razvoja igre, jer ¢e odredene stvari moc¢i dodavati i/ili popravljati u hodu. Takoder, trebali bi
prosiriti svoju bazu pretplatnika u Aziji, jer su statistike pokazale da su masivne internetske
igre za vise igraca(MMORPG) u novije doba najpopularniji zanr igara u tom dijelu svijeta, a
Activision Blizzard je trenutno nepokorivi lider u tom zanru. Isto tako, valjalo bi dodatno
poraditi na intelektualnom vlasnistvu kako bi se kvalitetnije sacuvalo od piratstva, ali 1 kako

bi se dodatno stekla pregovaracka mo¢ oko raznih licenciranja.

Kad se sve navedeno poistovjeti s opéim postavkama strateSkog managementa, moze se
zakljuciti da postoje tri vrste strategija koje bi Activision Blizzard trebao razmatrati i u
dosljedno vrijeme implementirati, a to su: strategija rasta, strategija diferencijacije i
istrazivacko-razvojna strategija. Pod svaku cijenu treba izbjegavati strategiju kontinuiteta, jer

status quo u industriji ra¢unalnih igara gotovo da ne postoji.

Uspjesna implementacija adekvatne strategije za Activision Blizzard znacit ¢e kvalitetno
iskoriStavanje prilika na trzistu. To ¢e imati veliki utjecaj na poboljSanje sveukupnog udjela
na trziStu Activision Blizzarda, kao i na financijsku stabilnost u budu¢nosti. Takoder, buduéi
da je Activision Blizzard trenutni lider u industriji, svaki znacajni potez u planiranju i strategiji

ujedno ¢e imati 1 velike implikacije na cjelokupnu industriju raCunalnih igara.

Ssupdate — nadopuna, ispravak, novo izdanje ve¢ postojeceg programa koji sadrzi manje korekcije i nadopune
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SAZETAK

U danas$njem poslovnom svijetu, koji je iznimno dinami¢an, nijedno poduzeée ne moze
uspjeti bez provodenja adekvatne strategije. Za to je odgovoran strateSki management.
Industrija racunalnih igara je posebice osjetljiva na dinamicnost poslovne okoline, pa u njoj

strateski management mora biti jako oprezan pri odabiranju dobre strategije.

U ovom istrazivanju utvrduju se strateski faktori uspjesnosti u industriji racunalnih igara.
Ciljevi su analiziranje strateske okoline, utvrdivanje optimalne strategije poduzeca i kriticnih

¢imbenika uspjesnosti u industriji racunalnih igara.
Sve to bit ¢e ucinjeno kroz perspektivu vodeceg poduzeca u industriji — Activision Blizzard.
To ¢e konacno dovesti do rezultata, a to je spoznaja o uspjesnoj strategiji koju bi trebala

provoditi poduzeéa u ekstremno rizi¢noj industriji racunalnih igara.

Klju¢ne rijeci: strateski management, industrija raCunalnih igara, Activision Blizzard.

45



SUMMARY

In today's business world, which is exceptionally dynamic, not a single company can be
successful without implementing an adequate strategy. Strategic management is responsible
for that. Gaming industry is especially sensitive to dynamism of the business environment, so

their strategic management must be very careful at choosing a good strategy.

In this research, strategic elements of success in gaming industry will be determined. Goals
are to analyse strategic environment, determine companies' optimal strategy and critical
factors of success in gaming industry.

All that will be done through the perspective of a leading company in the industry — Activision
Blizzard. By doing so, it will finally lead to results, and that is an understanding of successful

strategy which companies should use in extremely risky gaming industry.

Key words: strategic management, gaming industry, Activision Blizzard.
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