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Sazetak

Sam rad vodi se s misli kako je proces strateSkog menadzmenta temelj uspjesnog poslovanja
nekog poduzeca, iz razloga Sto proces kreira jedinstvenu strategiju koja pomaze poduzecu pri
osvajanju i pobjedivanju konkurencije na trzistu, prilikom lansiranja novog proizvoda te se
lakse realiziraju postavljeni ciljevi. Osim navedenog procesom se stvara odrzivo dugoro¢no
poslovanje jer predvida mogucée promjene u turbulentnoj okolini koje mogu utjecati na
poduzede te isto tako i razne konkurentske prednosti kojima nadjacavamo nasu konkurenciju
na trziStu. Proces strateSkog menadZmenta razmatra i analizira okolinu organizacije te zbog
koraka postavljanja usmjerenja poduzeca razmatra samu svrhu postojanja poduzeca. Na
temelju toga se kreira i odabire najpozeljnija strategija te se implementira u poslovanje.
Prilikom svakog koraka u procesu moze doc¢i do pogreSke pa zadnja etapa kontrola pregledava

11spravlja eventualne greske.

KLJUCNE RIJECI: strateski menadzment, proces, poslovanje, strategija, konkurencija, okolina,

ciljevi, koraci



Summary
The paper itself leads to the idea that the process of strategic management is the foundation of

a successful business, because the process creates a unique strategy that helps the company to
win and beat competition in the market, when launching new products that more easily
achieve goals. In addition to the above process, a sustainable long-term business is created
because possible changes in a turbulent environment that may affect the company are
anticipated, as well as various competitive advantages that outweigh our competition in the
market. The process of strategic management considers and analyzes the surrounding
organization because of the steps of setting the direction of the company considers the very
purpose of the existence of the company. Based on this, the most desirable strategy that is
implemented in the business is created and selected. An error can occur at each step in the

process, so the last stage of control reviews and corrects any errors.

KEY WORDS: strategic management, process, business, strategy, competition, environment,

goals, steps
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uvoD

Najvazniji aspekt svakog poslovanja je dobar i kvalitetan menadzment. MenadZment je proces
1 umijece vodenja drugih ljudi te obavljanje zadataka tudim naporima, pa iz toga slijedi
definicija kako je “Menadzment je proces u kojem se koordiniraju aktivnosti drugih ljudi
pomocu kojih se ostvaruju ciljevi organizacije uz efektivnu i u¢inkovitu uporabu svih
raspolozivih resursa organizacije”.(Lozi¢, 2012;13 )Polaze¢i iz definicije uloga menadzmenta
poduzeéa menadzeri obavljaju poslove planiranja i postavljanja ciljeva koje poduzece zeli
ostvariti 1 pritom stvara strategiju kako do¢i do Zeljenih rezultata, zatim organiziranja rada i
podjela odgovornosti, vodenja zaposlenika u radu te motiviranjem, upravljanja ljudskim

potencijalima te kontroliranja kako bi se postavljena strategija primjenjivala u radu.

Svako poduzece tezi napretku, poboljSanju poslovanja, ostvarivanju profita te stvaranju
dodane ekonomske vrijednosti te si uvijek zadaje neke nove ciljeve koje treba posti¢i na
efikasan i u€inkovit nacin, koriStenjem organizacijskih resursa te s vidljivim napretkom prema
ostvarenju ciljeva, ali 1 sa §to manjim troSkovima za samo poduzece, te pritom trebaju jasno
definiranu strategiju koja im pomazZe na putu do zacrtanih ciljeva. Pritom koriste proces
strateSkog menadzmenta 1 razne alate koji se u njemu nalaze. Proces kreira novu strategiju i
implementiraju u postoje¢i proces poslovanja poduzeca, 1 na kraju se kontrolira sukladnost te

poduzimaju korektivne mjere.

Glavna tema ovog rada te ujedno i prva hipoteza je prikazivanje procesa strateskog
menadZmenta kao temelja uspjesnog poslovanja organizacije, dok je druga hipoteza kako je
strateski menadzment vazan za stvaranje konkurentskih prednosti kojima nase poduzece
postaje bolje 1 uspjesnije nad svojom konkurencijom. Bitno je istaknuti se dobrom strategijom
1 jasnim razradenim planovima privlaci ve¢i broj kupaca te tako ostvaruje 1 veci profit
poduzeéa, jer u danasnjem poslovanju nije dosta biti bolji od konkurencije ve¢ najbolji u
pojedinoj grani industrije. Osim stvaranja konkurentskih prednosti dobro postavljena

strategija odreduje smjer i uspjeh poslovanja, te se s njome unapreduje poslovanje.

U prvom poglavlju objaSnjavat ¢e se pojam strateSkog menadZzmenta i njegova uloga u
poslovanju, zatim drugo poglavlje definira sam proces strateSkog menadzmenta i kre¢e u
objasnjavanje svake od pojedinih etapa. U treCem poglavlju kre¢e se analizama eksterne

okoline koja obuhvaca analizu makrookoline, analiza industrijske grane poduzeca, analiza



strategijske grupe te zatim analiza interne okoline, swot analiza i analiza lanca vrijednosti. U
cetvrtom poglavlju opisuje se postavljanje usmjerenja organizacije, to jest strateska vizija,
misija te strateski ciljevi. U petom poglavlju definira se trea etapa procesa strateSkog
menadzmenta te zatim formuliranje strategije. Pri formuliranju strategije koristimo se
portfolio strategijama te tako rad prikazuje BCG matricu, 7s strateSski model, GE matricu 1 pet
generi¢kih konkurentskih strategija. Sesto poglavlje opisuje implementiranje strategije, dok u
sedmom poglavlju je opisana zavr$na faza procesa. Na samom kraju dan je zakljuak u cemu

se ogleda vaznost samog procesa strateSkog menadzmenta.



1. STRATESKI MENADZMENT
Strateski menadzment vazna je karika poduzeca koja nudi pogled na dugoro¢no poslovanje i

postizanje odrZive konkurentske prednosti. Poduze¢a moraju razmisljati dugoro¢no ukoliko
zele osigurati sigurnost svog poslovanja, a tome im pomaze jasna i definirana strategija i
zacrtan strategijski menadzment. Tako je strategija nacin s kojim se ostvaruju zadani planovi
poduzeca 1 ona kao temelj strateSkog menadZzmenta mora biti ispravno provedena i ugradena u
poslovanje to jest stavljena u akciju pomocu raznih menadzerskih alata i procedura, dok je
strateSki menadZzment spoj klasicnog menadzmenta i postavljene strategije poduzeca koji
predstavlja razne odluke i akcije poduzec¢a kojima je primarni cilj proizvesti 1 interpretirati

planove s kojima se utjece na realiziranje ciljeva poduzeca.

Strategijski menadzment je skup odluka i planova koji formuliraju i implementiraju strategiju
kojom ¢emo osvojiti 1 zadrzati kompetitivne prednosti na trziStu i postici ciljeve organizacije
(Lozi¢, 2012:96)Temeljna karakteristike strateSkog menadzmenta su: da je to jedan

neprekidan ponavljajuéi proces, koji nakon zadnje etape krece ponovno.

Buble (2005) kako je navedeno u knjizi Duspara i Knezevi¢ (2017: 12) strateSki menadZzment
objasnjava kao kontinuirani proces koji je usredoto¢en na odrzavanje organizacije kao cjeline
koja je oblikovana prema sredini u kojoj se nalazi, dok Krizmari¢ (2014: 49) “strateski
menadZment opisuje kao proces koji objedinjuje odredivanje ciljeva koji se Zele postici,
stratesku analizu, strateSko odlucivanje, oblikovanje i samu implementaciju strategije te

naposljetku kontrolu provodenja postavljene strategije”.

Osim promisljanja o budu¢im aktivnostima i dugoro¢nom poslovanju, strateski menadzment
ima vaznu ulogu u suvremenoj ekonomiji zbog nepredvidljivih promjena u okruzenju
poduzeéa, na nacin da predvida na koje nacine promjene u okruzenju mogu utjecati na

poslovanje poduzeca, te da iskoristi te promjene u svoju koristi i pripremi poduzece na njih.

Tako su zadaci strateSkog menadZzera odrediti misiju poduze¢a odnosno odrediti poslove koje
¢e poduzedée obavljati, koncipirati filozofiju poduzeca, odrediti politiku poduzeca, zacrtati i
postaviti ciljeve, razvijati strategiju, pronalazenje i educiranje novih zaposlenika, odredivanje

nacina na koji ¢e se obavljati poslovne aktivnosti.



Uloge strateskog menadzmenta su iznimno zahtjevne te obuhvacaju brojne aspekte poslovanja
koji trebaju biti uravnotezeni kako bi poduzece dobro funkcioniralo te uloge su:”analizirati
prilike, prijetnje, snage i slabosti poduzeca za formiranje pregleda situacije i potom
identificirati situaciju u kojoj se poduzece nalazi te pomocu nje odrediti strategiju koja je
potrebna za primjenu”, Ivanovi¢(2015) zatim je potrebno preporuciti specifi¢ne tokove akcija
(kad je primjereno), detaljizirati strategije 1 planove, uzimajuc¢i u razmatranje promjene u
organizaciji, financijske zahtjeve te implikacije rokova i poslovne odnose, zatim treba izostriti
analitiCke sposobnosti koje su nuzne u raznim funkcijskim dijelovima organizacije kao:
proizvodnji, financijama, marketingu, operacijskim istrazivanjima, kadrovima, odnosno u
problemima koji se protezu kroz cijelo poduzece. Nakon svega toga potrebno je izraditi

pisanu dokumentaciju za analizu i daljnje planove za buduce akcije.

Za kvalitetno provodenje strateSkog menadzmenta zaduzeni su: odbor direktora ¢ija je
funkcija izrada misije, ciljeva, vizije te strategije, zatim top menadzment koji donosi glavne
odluke u poduzecu, te mu je zadaca implementirati strategiju u proces poslovanja i odjel za
planiranje koji moze u ponekim slucajevima pomo¢i top menadzmentu u provodenju

strategije.

Strateski menadzment mora dati odgovore na 3 vazna strateSka pitanja,a to su: gdje se
poduzece nalazi u ovom trenutku, kamo Zeli napraviti pomak te kako ¢e do¢i do postavljenog
cilja (Duspara i Knezevi¢, 2017: 16) kako bi odgovorili na pitanje gdje se poduzeée nalazi
bitno je znati u kojem segmentu poduzece djeluje, koliki ima trzis$ni udio, kako bi odgovorili
na pitanje kamo zelimo i¢i, moramo znati naSu viziju, misiju, i postavljene ciljeve koje
nastojimo ostvariti, te na kraju kako do¢i do odredenog cilja odnosno koju strategiju koristiti
kako bi dosli do tamo. Osim osnovnih pitanja strateSki menadzment mora dati odgovore i na
pitanja o naSem trzi$tu, kako se mijenja, koji su novi trendovi na njemu, zatim tko je nasa
konkurencija i koje su njihove prednosti i1 slabosti, koje su moguce promjene koje se mogu
dogoditi na nasem trzistu 1 industrijskoj grani. Odgovorima na ova pitanja menadZeri postiZzu
ostvarivanje strateSkih prednosti poduzeca i zapravo Cine temelj Citavog procesa strateskog

menadzmenta, od analize okoline do kontrole postavljene strategije.



2. PROCES STRATESKOG MENADZMENTA

1. etapa 2. etapa 3.etapa 4. etapa 5. etapa
analiza postavljanje formuliranje implementacija kontrolai
> . . > . > . > .
okoline usmjerenja strategije strategije evaluacija
organizacije strategije

t t t t ;

Povratna veza

Slika 1. Proces strateSkog menadzmenta

Izvor: ( Mihanovi¢ Danijela prema Buble M.: Osnove menadzmenta, Zagreb, Sinergija, 2006.,
p.-111.)

Proces strateSkog menadzmenta zapocinje prvom etapom to jest potrebno je izvrSiti analizu
unutarnje i vanjske okoline. Analizu je moguce napraviti uz pomo¢ SWOT analize koja
detektira snage 1 slabosti iz unutarnje okoline, te prilike i prijetnje iz vanjske okoline te
PESTEL analize. Druga etapa predstavlja postavljanje usmjerenja organizacije odnosno
analizu misije, vizije, ciljeva i planirane strategije poduzeca, te je osobito vazno postojanje
sklada izmedu ta 4 elementa kako proces dobro funkcionirao, te kako bi se mogla razviti i
upotrijebiti najbolja strategija. Treca etapa je najvaznija jer se u njoj na temelju prethodnih
analiza formulira odredena strategija koju ¢e poduzece primjenjivati u svom poslovanju.
Cetvrta faza predstavlja implementiranje formulirane strategije u poslovanje, dok peta etapa
predstavlja kontrolu i ocjenjivanje uspjeSnosti implementirane strategije, te s njom zavrSava

ciklus procesa strateSkog menadZmenta.

3. Prva etapa/situacijska analiza
Situacijska analiza je analiza okoline u promjenjivom okruzenju poduzeca jer je vazno dobro

razumjeti i vidjeti gdje se nalazi poduzece i kako ostvariti rast i dugogodi$nji razvoj. ,,Analiza
situacije je kljucan korak za uspostavljanje dugoro¢nog odnosa s klijentima. U korporativhom
zivotu situacijska analiza pomaze u definiranju trenutne situacije i djelovanju kako bi se

nastavilo napredovati.“ (11)




,Analiza okoline obuhvac¢a monitoring, evaluiranje i diseminaciju informacija iz interne i
eksterne okoline Sto bi se moglo pojednostavljeno protumaciti kao skeniranje okoline kojoj je

svrha identifikacija strateskih faktora.* (Kadlec, 2013: 4)

Eksterna okolina poduzeca ¢ini skup faktora koji se nalazi izvan poduzeca te na koje
menadzment ne moze utjecati. Takva okolina obuhvacéa sve ¢initelje koji odreduju okruzenje
poduzeca, i predstavlja potencijalne prilike i1 prijetnje s kojima se poduzece moze susresti.

Analiza vanjske okoline odgovara na pitanja:

e Kakvi su novi i postojeci trendovi u okolini poduzeca i industriji?

e Kakvi su stavovi konkurenata o promjenama okoline?

e Koje sile postoje 1 kako one utjeu na poduzece?

e Je li industrija u kojoj se poduzece nalazi atraktivna/neatraktivna i kakva ¢e

ona biti u buduénosti?

Prvi korak u dobrom definiranju okoline poduzeca je analiza makrookoline, iza koje slijede
analiza industrijske grane poduzeca, analiza strategijske grupe, te na kraju analiza interne

okoline poduzeca.



Makrookolina
(politicka, ekonomska, tehnoloska,
sociokulturna, pravna, okolis)

Analiza industrije

Strategijska grupa

Slika 2. Analiza makrookoline

(izvor: Lozié, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split, prema Carpenter, A. Mason, Sanders,
Wm. Gerard: Strategic Management, Concepts and Cases —A Dynamic Perspective, Second
Edition, Pearson, Prentice Hall, New York, 2009., str. 132.)

Analizu makrookoline vr§imo pomo¢u PESTEL analize to jest analize politickih,

ekonomskih, sociokulturnih, tehnoloskih, okoli$nih i pravnih ¢imbenika. Sama analiza svojim
djelovanjem predocava stanje u industriji u kojoj se poduzece nalazi, kako ti ¢cimbenici utjeCu
na poslovni rezultat poduzeca, trendove i karakteristike industrije, te buduci smjer kretanja
industrije. Zadatak PESTEL analize je pruZiti menadzerima pregled okoline u kojoj se nalaze
te rezultate te analize primijeniti na misiju, viziju te ciljeve poduzeca. Kako bi izradili
PESTEL analizu potrebno je pratiti sljedece korake: 1. Treba razmotriti posebno svaki
element analize te ga smjestiti u razne situacije do kojih poduzec¢e moze do¢i. 2. Potrebno je
analizirati sve znacajne informacije dobivene iz analize 3.nakon obavljenih prethodnih koraka

potrebno je izraditi matricu odlucivanja.

Politic¢ki ¢imbenici prikazuju politi€¢ku okolinu i stanje u drzavi u kojoj se poduzece nalazi.
Ukoliko je politicka okolina dobra, sigurnije je ulaganje i efektuiranje. Isto tako politicki
¢imbenici orijentirani su na stabilnost politicke okoline, zakonska pitanja, izvozne politike,
porezne politike, zastitu na radu 1 sl.

Ekonomski ¢imbenici su dugotrajni ¢imbenici koji utje¢u na sveobuhvatnu situaciju na trzistu

te prikazuju ekonomsku okolinu te promjene na koje poduzece nema utjecaja. Ekonomski



¢imbenici predocuju odgovore na pitanja: kakve su sadasnje i buduée kamatne stope? Kakav
je trenutni stupanj inflacije i buducée tendencije? Kako se kreée stopa zaposlenosti i koji su
budu¢i trendovi? Isto tako prikazuje 1 kretanje BDP-a.

Sociokulturni ¢imbenici su odraz sociokulturne okoline, a oni prikazuju ,,zZivotni stilovi,
navike, religija,stavovi i sli¢no vrlo su utjecajni na kona¢nu potro$nju. Osim toga, definiraju 1
radne navike te odnos prema radu 1 imovini. Sve je to vazno za kompaniju koja Zeli investirati
novac.” (Lozi¢, 2012: 105)

Tehnoloski ¢imbenici prikazuju kako vecéa razina tehnologije i informaticke pismenosti ima
bolji i ve¢i utjecaj na proizvodnju, te se na taj nacin viSe proizvodi uz smanjene troskove.
Tehnoloski ¢imbenici daju odgovore na pitanja: da li postoji interes za razvoj novih
tehnologija 1 povecanja istrazivanja i razvoja unutar poduzeca, Kakvi ¢e trendovi na tom polju
biti u buduénosti? i sli¢no.

Okoli$ni ¢imbenici ,,Odnose se na legislativu o reguliranju zagadenja 1 sve reperkusije koje se
mogu odraziti na kompaniju. Menadzment mora imati tocne 1 precizne podatke o zakonima,
pravilima i normama kako kompanija ne bi upala u nepotrebne naknadne troskove.* (Lozi¢,
2012: 105)

Zakonski ¢imbenici povezani su s politickim ¢imbenicima u smislu zakonske legislative te
pruza odgovore na pitanja o pravilima trzi§ta, monopolima i trZiSne utakmice, postoji li zakon
koji §titi prava potrosaca, postoji li zakon o zastiti zaposlenika,postoji li zakon o zastiti

vlasnickih i intelektualnih prava.

Industrija je pojam koji opisuje polozaj poduzeca ili skupine poduzeca koji proizvode i nude
slicne ili iste proizvode na zajedni¢kom trzistu. ,,U vecini industrija javlja se snazna
fragmentiranost trziSta, mada joS uvijek postoje industrijske grane u kojima vlada podjela
trzista izmedu nekoliko velikih subjekata.” (Lozi¢, 2012: 106) Na temelju toga mogu se u
pojedinoj industriji javiti monopoli to jest situacije kad pojedino poduzece kontrolira trziste,
duopoli kad dva poduzec¢a vladaju na trzistu, te oligopoli to jest situacije kad je trziSte
podijeljeno izmedu nekoliko jakih subjekata.

Analizu industrije odreduje se tako da se prvo analizira industrijska grana u kojoj se poduzece
nalazi, te je potrebno razmotriti sve supstitucijske proizvode koji se pojavljuju u toj industriji.

Nakon toga potrebno je definirati trziSte na kojem ¢e poduzece djelovati te konkurencija koja



se tamo nalazi i koja se moze pojaviti.,,Sve to dovodi do analize trziSnih potencijala i

isplativosti nastupa na trzistu ili odustajanja od ulaska.* (Lozi¢, 2012: 106)

3.1.4. Analiza strategijske grupe
»Strategijska grupa je skupina tvrtki sliénih konkurentskih pristupa i trzi$nih pozicija u

odredenoj industriji.“ ( Lozi¢, 2012: 112) Takve skupine poduzecéa pojavljuju se na trzistu te
imaju iste karakteristike, no razli¢ite nastupe na trzistu, te zbog povecane konkurencije
pokusavaju smisliti nove opcije za poboljSanje svojih trzi$nih pozicija.

,» leorija strateskih grupa predvida postojanje stabilnih grupa poduzeca sa sli¢nim poslovnim
strategijama, gdje se strateske grupe razlikuju po uspjesnosti poslovanja i reakcijama na
vanjske Sokove. Analiza strateSkih grupa ima za cilj pregled klju¢nih strategija u industriji 1
utvrdivanje njihove efektivnosti. (Plestina, 2010) Takvom analizom postize se pregled
sadasnjih 1 buducih potencijalne konkurencije, te navodi poduze¢e da pomno razmotri svoj
polozaj na trziStu te osigurava razne opcije kako da poboljsa taj polozaj 1 ostvari bolje
konkurentske prednosti.

Tako ta poduzeca koriste razne strategije u tome, a najpoznatija je mapa strategijske grupe
koja oznacava alat kojim se usporeduju trziSne pozicije odredenih poduzeca, te kojim se

grupiraju poduzeca i definiraju po cijeni/kvaliteti i po geografskoj pokrivenosti koju poduzece

zadovoljava.
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Slika 3. Analiza strategijske grupe
(izvor: Lozic, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split prema Thomson Jr, A. Artur, Strickland
I, A. J.; Gamble, E. John: Strateski menadzment, 14.izdanje, Zagrebacka skola ekonomije i
menadzmenta, Mate d.o.o., Zagreb, 2005., str. 76.)

Navedena slika predstavlja mapu strategijske grupe maloprodajnih lanaca koja predstavlja
matricu sa elementima cijene/kvalitete na x osi 1 geografske pokrivenosti na y osi. Tako se na
slici moze vidjeti kako najvecu geografsku pokrivenost drzi Wal-Mart i Kmart dok istodobno
oni imaju vrlo nisku kvalitetu i cijenu. S druge strane najvise cijenu i kvalitetu drze Gucci,
Chanel i Frendi ¢ija su poduzeca poznata po odli¢nim proizvodima no oni imaju malu
geografsku pokrivenost. NajviSe poduzeca nalazi se u sredini mape, no osim gustoce ti
trgovacki lanci nalaze se pri srednjoj cijeni/kvaliteti te srednjem segmentu geografske
pokrivenosti. ,,Ne mogu se koristiti strategijom niskih cijena i velikog obrtaja, a ni visokih
cijena 1 malog obrtaja, ali velike profitabilnosti. U nekim se dijelovima i preklapaju, Sto

jos vise zaoStrava njihove konkurentske polozaje.” (Lozié, 2012: 113)

Interna okolina poduzeca je okolina unutar samog poduzec¢a na koje menadZzment moze
utjecati. Interna okolina obuhvaca sve procese, procedure i kulturu unutar nekog poduzeca te
se na te cimbenike moze utjecati. Analiza interne okoline daje odgovore na pitanja poput: da
li je postojeci proizvod dobar i dali ga se isplati proizvoditi? Koje dijelove poduze¢e moze
poboljsati, Sto utjeCe na uspjeh poduzeca, te moze li se na te cimbenike djelovati? Na koje

nacine poduzece moze poboljsati efikasnost poslovanja.

»Navedena pitanja odnose se na sposobnost poduzeca i njegove kompetencije koje ono mora
sagledati 1 razumyjeti prije nego Sto formira neku od strategija ili pak izvrsi primjene postojece
strategije.“(Bjeli¢, 2019: 21) Sama analiza unutarnje okoline daje pregled snaga i slabosti
poduzeca koja su vazna sastavnica za spoznavanje koje funkcijske dijelove poduzeca treba
poboljsati. Funkcijska analiza poduzeca pregledava dijelove: istrazivanja i razvoja,

marketinga, financija, proizvodnje, ljudskih potencijala te samog menadzmenta.
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Tablica 1. Analiza interne okoline
(izvor: Lozi¢, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split prema Daft, L. Richard; Marcic,
Dorothy: Management: The new workplace, Sixth Edition,South-Western, Cengage Learning,
US4, 2009., str. 176.)

3.1.6. Swot analiza
Svrha dosad obavljenih analiza prikazuje se Swot analizom te je to analiza koja na temelju

prikupljenih informacija iz unutarnje i vanjske okoline daje podatke o snagama i slabostima te
potencijalnim prilikama i prijetnjama. ,,Ova analiza usmjerena je na faktore koji imaju utjecaj
na poslovanje, ali iz blizeg (mikro) okruZenja u odnosu na makro okruzenje. ,,(Mihailovi¢,
Marjanovi¢ 1 Spasi¢, 2018: 64) Tako se temeljna pretpostavka swot analize bazira na ¢injenici
da je za provedbu uspjesne strategije potrebno razmotriti organizacijske resurse i procese, sa
promjenama u okolini poduzec¢a. Snage predstavljaju osobine organizacije na temelju kojih se
stvara konkurentska prednost poduzeca. Slabosti prikazuje nedostatke u poslovanju poduzeca,
te traze odgovore na poboljSavanje tih nedostataka. Prilike su potencijalne moguc¢nosti koje se
stvaraju s promjenama okoline, te na koje poduzece mora biti spremno kako bi ith moglo $to

bolje iskoristiti, dok su prijetnje razne situacije koje dovode u opasnost poduzece i njegovo
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poslovanje. Na temelju ovih objasnjenja swot analiza daje odgovore na pitanja: kako
raspoznati unutarnje snage poduzeca, te dali s njima poduzece i kako ostvaruje prednosti na
trzistu?, koje su unutarnje slabosti poduzece i kako one utjecu na poslovanje?, koje su

potencijalne prilike i kako ih ostvariti?, koje su potencijalne prijetnje i kako ih ukloniti?

SWOT matrica

SLABOSTI

Unutarnji
faktorl

PRILIKE PRIJETNJE

Vanjski
faktori

Tablica 2. SWOT analiza

(izvor: Lozi¢, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split)

3.1.7. Analiza lanca vrijednosti
Lanac vrijednosti predstavlja proces kojim se proizvode proizvodi, te obavljaju razne

aktivnosti s kojima se nastoji ostvariti konkurentsku prednost. Zbog nekih aktivnosti pojedina
poduzeéa se razlikuju od ostalih, te je vazno provesti analizu tih aktivnosti kako bi znali koje
nam aktivnosti donose bolji status, ostvaruju bolju konkurentsku prednost te povecavaju

zaradu poduzeca.
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Slika 4. Analiza lanca vrijednosti
(izvor: Lozi¢, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split)

Slika prikazuje lanac vrijednosti poduzeca koji se sastoji od dvije skupine aktivnosti, a to su
primarne i sekundarne. U primarne aktivnosti spadaju sve aktivnosti koje su vezane izravno
za sam proces proizvodnje proizvoda a neke od njih su primanje inputa u proizvodni proces,
proizvodnja, operacije s gotovim proizvodima, post proizvodne aktivnosti kao $to su
marketing i prodaja i na kraju servis proizvoda ukoliko dode do kvara. Sekundarne aktivnosti
ili aktivnosti potpore su one aktivnosti koje nisu direktno vezane uz proces proizvodnje, no
svejedno pomazu poduzecu da uspjesno obavlja poslovnu djelatnost. U takve aktivnosti
spadaju infrastruktura poduzeca, ljudski potencijali koji se brinu o zaposljavanju, edukaciji 1
osposobljavanju zaposlenika, razvijanje tehnologije te s time poboljSanje inovativnosti i
upotreba novih tehnologija prilikom poslovanja i na kraju opskrba resursima poduzece. Svaka
od tih aktivnosti vazna je za kvalitetan rad poduzeca, te su one medusobno povezane i

determiniraju nac¢in na koji poslujemo bolje od konkurencije.
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3.1.8. Primjer analize okoline

DIMENZIJE ~ _ SNAGA UKUPNA
OKOLINE J TNJE - UTJECAJA OCJENA

POLITICKO - PRAVNA
DIMENZIJA
% Stabilnost viade wdriavi -
4 Trenutaéna pravna -3 8 =M
regulativa + +4 9 36
4 Promjene u politikama . -3 8 -2
EKONOMSKA
DIMENZIJA
% Ekonomska situacija u -
drzavi = 9 =
& Naklonost stranih + +3 3 3
investitora + +2 1 2
% Konkurencija
SOCIJALNA DIMENZLJA
& Zivotni trendovi i naviks
# Dem Fk + +4 3 20
karakreristike + +3 3 12
% Stavovi kupaca i potrodsda 4 +4 3 20
TEHNOLOSKA
DIMENZIJA
% Poremecsj tehnologijn - -3 10 =50
< Pracenje trenova u = -
tehnologiji + :: i: :
4+ TehnoloZka legizlativa i +
paAtEntnA Tastita
UKUPNO 92

Tablica 3. Primjer analize opce okoline
(izvor: Bjeli¢, M., (2019), Strateska analiza poduzeéa ,,Siemens d.d.*, Split: Sveuciliste u

Splitu prema podacima iz ¢lanaka poduzeéa "Siemens d.d. Hrvatska')'

Prvi primjer navodi analizu op¢e okoline te prikaz u tablici sa potencijalnim prilikama i
prijetnjama, te snagom i vaznos$¢u utjecaja na organizaciju, te su tako u obzir uzete
politi¢ko-pravne varijable, ekonomske, socijalne i tehnoloske.

,U politicko pravnoj dimenziji, prijetnju predstavljaju cak dvije stavke. Prva stavka je
stabilnost Vlade u drzavi Hrvatskoj dok se druga odnosi na promjene u politikama. Davne
2006. godine, prema podacima poduzeca, tvrtka se nasla pred problemima korupcije,
promjene u politikama samog poduzeca, ali i Vladine umjesanosti u poslovanje istog.*

(Bjeli¢, 2019: 25)
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»'Siemens d.d." u to vrijeme nije ucinio dovoljno da svoje vrijednosti, politike i postupke
ucvrsti u praksu tvrtke. Nedostajalo im je vodstvo i kultura, komunikacija, obuka, a tvrtka nije
poduzimala odgovaraju¢e mjere za kaznjavanje krSenja. Siemens je srecom na vrijeme shvatio
da moraju napraviti neke promjene u svom poslovanju kako bi premostio jaz izmedu teorije i

prakse. “(Bjeli¢, 2019: 25)

“Dok se tvrtka kroz godine oporavljala od problema i raznih promjena, Vlada je 1 dalje
iznosila odredene zakone koji su se odnosili na podrucja organizacije, vlasnistva, ali 1 trzista
te na taj nacin bila ,,umijeSana‘ u poslovanje poduzeca. “(Bjeli¢, 2019: 25)

“Kroz ekonomsku dimenziju, nazalost, istice se ekonomska situacija u Hrvatskoj. Kao sto je
1 poznato, Hrvatsku je do dana danasnjeg financijska kriza pogodila barem nekoliko puta. Jo$
uvijek se ne zna te se joS uvijek postavlja pitanje hoce li se drzava podignuti te nesto napraviti
povodom toga? Iz odredenih izvora poznato je kako RH trenuta¢no uziva u rastu koji vuce
turizam 1 potraznja iz inozemstva, dok javni dug s kamatama raste iz dana u dan. Za Siemens
u ovom slucaju, ekonomska situacija predstavlja veliku prijetnju, odnosno snazno utjece na

poslovanje poduzeca. “(Bjeli¢, 2019: 25)

“Prilike se odnose na naklonost stranih investitora, ali i na konkurenciju koja na ovo poduzece
ima izuzetno slab utjecaj te se Siemens kao vodeci u industriji previse ne "zamara" s istom.
Faktori socijalne dimenzije za Siemens predstavljaju, kao $to se jasno moze vidjeti, samo
prilike &ija je vaznost izuzetno bitna za poslovanje tvrtke. Zivotni se trendovi i navike ali i
stavovi kupaca iz dana u dan mijenjaju, ali na bolje. Sve je vece informacijsko obrazovanje te
zanimanje za ovakva i sli¢na podrucja.”(Bjeli¢, 2019: 25)

“U tehnoloSkoj dimenziji, jedina prijetnja koja utjeCe na poslovanje Siemens-a je, naravno,
poremecaj same tehnologije. Kroz godine, kompanija nije imala problema s navedenim iz
razloga $to je uspjela izgraditi sustav za obranu od pada iste. No, zbog mogucénosti pojave
poremecaja u bilo kojem trenutku, ovaj faktor ima dosta velik utjecaj na poslovanje.*“(Bjeli¢,

2019: 25)
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E\AGA \.AZ..\os-r l. KUPNA
mql,{n'\lz: RILIKE + PRIJETNJE -

PO‘I'ItOéACI
DOBAVLJACT + +3 9 +27
KONKURENTI + +2 1 +2
DIONICARI + +4 T +28
UKUPNO 37

Tablica 4. Analiza poslovne okoline
(izvor: Bjeli¢, M., (2019), Strateska analiza poduzeéa ,,Siemens d.d.*, Split: Sveuciliste u

Splitu prema podacima iz clanaka poduzeéa "Siemens d.d. Hrvatska')’

.1z tablice se moze jasno zakljuciti kako su zapravo kupci, dobavljaci i dionicari oni koji
predstavljaju najvecu priliku, odnosno pozitivno djeluju na rad tvrtke. Prijetnju u ovom
slu¢aju predstavljaju sindikati iz razloga $to su se kroz godine poslovanja "Siemens d.d.-a"
pojavljivale razno razne Zalbe koje se odnose na kolektivne ugovore, odnosno, na
nepostojanje istih.” (Bjeli¢, 2019: 26)

,, "Siemens d.d." kao vodec¢i u ovoj industriji nije smio dopustiti da radnici same kompanije,
koji su u svakom pogledu oni o kojima takoder ovisi uspjesnost poslovanja poduzeca, na neki
nacin naruse svoje interese, radna, ali i druga prava. Kolektivni ugovor je ugovor koji mora
postojati u svakoj kompaniji pa tako i u ovoj.

Ukupan predznak analize poslovne okoline je pozitivan $to ukazuje na to kako postoji vise
prilika nego prijetnji te da postoje poticajni uvjeti promatrane okoline u kompaniji "Siemens

d.d."(Bjeli¢, 2019: 26)
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Postavljanje usmjerenja organizacije znaci jasno definirati misiju i viziju poduzeca te ciljeve i
postojecu strategiju. Orijentirati i usmjeriti organizaciju znaci dovesti ta 4 elementa u skladan
odnos, koji sluzi kao kompas poduzec¢a na temelju kojeg se moze planirati i raditi buduca

strategija, te daljnji koraci procesa strateSkog menadzmenta.

(Lozi¢, 2015: 99) prema Thompsonu ,,Dok je vizija projekcija poduzeca u buduénosti, misija
je svrha postojanja poduzeca i sada i u buduénosti. Granica izmedu strategijske vizije 1 izjave
o misiji prilicno je oStra: strategijska vizija govori o budu¢em djelovanju poduzeca i
njegovom poslovnom opsegu (kamo idemo), a misija poduzeéa govori o postojecem
poslovnom opsegu 1 svrsi djelatnosti (tko smo, Sto cinimo 1 zasto smo ovdje). ,,

Vazno je i imati postavljene ciljeve koji moraju biti jasno definirani , jer u protivnom zbog
vrlo promjenjive okoline mogu izgubiti na znac¢aju prilikom njihova izvrSenja i dolaska do
odredenih kontradikcija, Sto dovodi do ugrozavanja 1 preispitivanja postojece misije 1 vizije
poduzecéa, i na kraju ako ta 3 elementa izgube vaznost i budu dovedena u pitanje, tada ni
postavljena strategija ne funkcionira i ne daje Zeljene rezultate. Zbog toga je vazno precizno

odrediti orijentaciju organizacije.

Stvoriti viziju poduzeca znaci imati jasno razmisljanje o tome u kojem pravcu poduzece zeli
i¢1, kakve ima procjene za buducnost, koje ¢e se promjene dogoditi, na koji nacin Zele
poboljsati proizvod, razmiSljanje o trziStu, kupcima 1 ostalim indikatorima koji utjecu na
poduzeée. (Duspara i Knezevi¢, 2017: 32). Buble et al. (2005) kako je navedeno u radu
Kadlec (2013: 6) viziju opisuje kao zamisao nekog buduceg stanja ili dogadaja te se njome
Zeli usmjeriti zaposlenike u tocno odredenom pravcu. Vizija mora biti prihvacena od strane
svih pojedinaca jer tada moZe dobro usmjeriti i motivirati zaposlenike da svojim naporima
izvrSe zajednicke ciljeve. Isto tako vizija predstavlja na¢ine menadzmenta u izvrSenju posla,
odgovara na pitanje kamo idemo? Odnosno na koja se trziSta treba fokusirati, usmjeriti
pozornost na nove inovativne tehnologije, poboljSanje veza izmedu kupca i1 proizvoda

poduzeca.

Karakteristike koje bi izjava o viziji trebala imati kako bi bila uspjesna su da je vizija

zivopisna, usmjerava ka nekom odredenom cilju, fokusirana, fleksibilna, da ju je moguce
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provesti u djelo, pozeljna i da se lako pamti (Duspara i Knezevi¢, 2017: 33) Uloge strateske
vizije su: vazan alat menadZzmenta koji daje upute i oblikuje poduzece i dovodi do stvaranja
lojalnih kupaca. Takva stvorena vizija mora biti kamen temeljac svakog poduzeca, te se na
neki nacin moraju paziti vrijednosti koje ona predstavlja i osigurati menadzment da pripremi

poduzece za buduénost.

Misija svakog poduzecéa opisuje njegovu svrhu postojanja, zasto uopcée postoji i $to zeli
posti¢i (Duspara 1 Knezevi¢, 2017: 34). Ona definira poslove koje mora poduzece obaviti, te
vrijednosti s kojima poduzece raspolaze kako bi se ostvarila efektivnost i ciljevi poduzeca.
Pozeljno je da je izjava o misiji $to krac¢a poruka kako bi stimulirala zaposlenike poduzeca
(Mencer, 2012: 177). Tako misiju mora imati osim cijelog poduzeéa i svaka poslovna jedinica
unutar njega te sve te misije moraju biti uskladene 1 jasno definirati trenutne poslovne zadatke
svake od tih poslovnih odjeljenja. Tako je obavezno na pocetku procesa strateskog
menadzmenta ustvrditi dali postojec¢a misija uskladena s budu¢om strategijom poduzeca, a
ako nije treba biti iznova sastavljena.

Cimbenici koji su potrebni u definiranju misije su: potrebe ciljanog trzista poduzeéa koji
obuhvacaju §to nastojimo zadovoljiti i koji su glavni proizvodi/usluge poduzeca, zatim grupe
ciljanog trzista odnosno kupce i trziSta poduzeca, te na kraju nacine na koje proizvodimo
proizvode kao $to su tehnologija i resursi.

Stvaranje dobre 1 pouzdane misije je proces koji traje mjesecima, te kako bi misija bila
djelotvorna mora biti evaluirana. Evaluaciju misije provodi poduzece na nacin da usporedi
misiju sa okolinom poduzeca.

Sadrzaj misije prilikom formiranja mora dati odgovore na pitanja: §to poduzece radi to jest na
odgovoriti koje proizvode 1 usluge poduzeée mora proizvesti kako bi zadovoljilo potrebe
kupaca, ,, sa profitnog i financijskog gledista misija poduzeca nije stjecanje profita, ve¢
objasnjava Sto treba uciniti 1 kako djelovati da bi se stekao profit. Stvaranje profita je
objektivan i namjeran ishod! ,,(Duspara i Knezevi¢, 2017: 35).

Kako bi bila uvjerljiva mora imati moc¢an i snazan ton te ne predugacka i jednostavna za
pamcenje kako bi razlikovala poduzece od konkurencije.

Razlike izmedu strateske misije i vizije su: da se strateska vizija odnosi na buduénost

poduzeca, dok misija se orijentira na sadas$njost. Fokus vizije je na: novim potencijalnim
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trziStima, na novoj tehnologiji, te na proizvodima koji ¢e zadovoljiti buduce potrebe kupaca,
dok je fokus misije na trenutnim proizvodima koji zadovoljavaju sadasnje potrebe kupaca, te

tehnologiji koju poduzece koristi u sadasnjosti.

Zavrsni dio postavljanja usmjerenja organizacije je odrediti ciljeve poduzeca, pa tako
Weihrich i Koontz (1998) kako je navedeno u knjizi Duspara i Knezevi¢ (2017: 36) ciljeve
objaSnjavaju kao ,, krajnje tocke do kojih poduzece zeli stici“. Ciljevi se postavljaju zbog
koristenja u preformulaciji vizije poduzeca to jest da viziju iskoriste 1 provedu u odredeni cilj
koji poduzece nastoji zadovoljiti, prate rezultate kretanja izvrSenja ciljeva i poticu poduzece
da budu kreativni, inovativni te fokusirani na buduce aktivnosti. Dobro realizirani ciljevi
znaci da su mjerljivi, dostizni, vremenski definirani te jasno odredeni. Tako razlikujemo
financijske 1 strateSke ciljeve. Financijski ciljevi su ciljevi €ija je zadaca postizanje boljih
financijskih rezultata, dok su strateski ciljevi oni koji vode poduzece u buduce poslovanje te
su tako orijentirani na postizanje boljih poslovnih rezultata, ne samo financijskih. U nastavku

je prikazana tablica s dodatnim poljima na koje se fokusiraju pojedine vrste ciljeva:

Financijski ciljevi Strateski ciljevi

(usmjereni na poboljSanje (usmjereni na poboljSanje dugoro¢ne

financijskih rezultata)

poslovne pozicije)

Porast godisnjih prinosa
Povecanje profita nakon poreza
Povecanje zarade po dionici
Marze profita

Povrat ulozenog kapitala
Dovoljno veliki nov¢ani tokovi
za ulaganje u novi kapital

Stabilne zarade u razdoblju recesije

Povecanje odredenog trzisnog udjela
Nizi ukupni troSkovi u odnosu na
konkurente

Premasivanje konkurenata u
karakteristikama proizvoda, kvaliteti
ili usluzi kupcu

Postizanje tehnoloskog vodstva

Vec¢i izbor proizvoda u odnosu na
konkurente

Jacanje robne marke

Jacanje nacionalne i distributivne
sposobnosti u odnosu na

konkurente
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Tablica 5. Strateski ciljevi
(izvor: Duspara i Knezevi¢, 2017:37 prema Thompson, A.A. i Gamble, J.E.(2009)
Essentials of Strategic Managment, McGraw-Hill/lrwin, New York, str.63.)
Iz navedenog vidimo kako su za kvalitetno poslovanje poduzeca vazniji strateski ciljevi, jer
financijski ciljevi 1 njihovi rezultati odrazavaju prethodno donesene odluke dok dobro
postavljeni strateski ciljevi poticu rast i razvoj poslovanja, konkurentske prednosti, te jacanje
trenutnog polozaja na trzistu. Poduzeca koje se ne nalaze u opasnosti da ¢e izgubiti polozaj na

trziStu stavljaju naglasak na strategijske ciljeve (Lozi¢, 2012: 101).

4.1.4. Primjer ciljeva poduzeca

PRIMJERI CILJEVA PODUZECA

PRIMJERI CILJEVA PODUZECA

Tablica 6. Primjer strateskih i financijskih ciljeva
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(izvor: Lozic, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split prema Thomson Jr, A. Artur, Strickland
III, A. J.; Gamble, E. John:Strateski menadzment, 14. izdanje, Zagrebacka Skola ekonomije i
menadzmenta, Mate d.o.o.,Zagreb, 2005., str. 28.)
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Treca etapa predstavlja izradu odnosno formuliranje strategije kojim se postavljeni planovi i
ciljevi provode u djelo, te se tako moze re¢i kako proces formuliranja strategije predstavlja
proces u kojem se razvijaju dugoro¢ni planovi kojima bi se lakse upravljalo prilikama i
prijetnjama koje se javljaju u okolini uz pomo¢ snaga i slabosti samog poduzeca (Kadlec,
2013: 7). Sama strategija odreduje pronalazenje najboljih moguénosti i nadina razvijanja
poduzeca i poslovanja.

Ovisno o razinama menadzmenta tako postoje operativne, funkcijske, korporativne i poslovne
strategije. Operativne strategije su kreirane za najnizu razinu menadzmenta te se odnose za
kreiranje i provedbu osnovnih aktivnosti poduzeca te za poslove koje obavljaju pojedine
operacijske jedinice poduzeca. Iduc¢a razina su funkcijske strategije to su kratkorocne
strategije koje se odnose na kreiranje planova za funkcijska odjeljenja unutar poduzeca.
Postoje 5 najvaznijih funkcija svakog poduzeca, a to su: marketing, proizvodnja, ljudski
resursi, financije te istrazivanje i razvoj. Za svaki od tih funkcijskih odijela potrebno je
kreirati razlicite i posebne funkcijske strategije, koje u konacnici se moraju podudarati s
postavljenim ciljevima i strategijom poduzeca.

,Zadaci korporativnih strategija su da stvaraju diverzifikaciju proizvoda i poduzeca, te
stvaranje sinergije viSe poslova kako bi se zadobio efekt 1+1=3*“(Duspara i Knezevi¢, 2017:
36) Na taj nacin se korporacijska strategija fokusira na investiranje i sklapanje profitabilnih
investicijskih projekata.

Poslovne strategije su strategije koje se koriste prilikom odredivanja nacina na koji ¢e se
poslovne aktivnosti raditi da stvaraju $to bolje vrijednosti i povecavaju konkurentsku
prednost.” Poslovne strategije razvijaju konkurentno vazne kompetencije 1 sposobnosti, te
ujedinjuju stratesSke aktivnosti razli¢itih funkcionalnih podrucja.® ( Duspara i Knezevi¢, 2017:

40) Iz tog razloga te strategije moraju biti odobrene od strane vrhovnog menadzmenta.

Formuliranje strategije znaci uraditi sve nuzne aktivnosti , i pomno isplanirati i analizirati
nacine za ostvarenje postavljenih ciljeva. Tako se formuliranje strategije sastoji od nekoliko

vaznih elemenata:

e ocjenjivanje tekuce situacije 1 strategije

e (dredivanje zeljenih promjena ciljeva i strategija
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e Trazenje i izbor optimalnih pravaca akcija
e Implementacija promjena

e Pracenje progresa i ocjenjivanje.” (Duspara i Knezevi¢, 2017: 38)

Nacini odabira strategije mogu se provoditi iz 3 pristupa: poduzetni¢ko, adaptibilno 1 plansko
oblikovanje strategije. Poduzetnickim pristupom oblikovanju strategije govori se o promjeni i
preoblikovanju zacrtane strategije koje su uzrokovane promjenama u eksternoj te internoj
okolini poduzecéa. Adaptibilnim pristupom oblikovanju strategije, strategije se oblikuju
kratkoro¢no, te tako dolazi do raznih poremecaja i u njima nema jasno definiranog cilja
poslovanja poduzeca. Planskim pristupom oblikovanju strategije, strategija se oblikuje
linearno, bez ikakvih podeSavanja strategije, mogué¢im promjenama okoline. Iz tog je moguce
zakljuciti kako je poduzetnic¢ko oblikovanje strategije najpoZeljnije, jer uzima notu promjena i

prilagodbe s kojim se dolazi do ostvarenja postavljenih ciljeva.

Zbog kvalitetnog odabira i formuliranja strategije bitno je uspjesno i to¢no provesti prethodne

etape procesa strateSkog menadzmenta.

,Portfolio analiza je metoda za analizu optimalnog spleta (mixa) organizacijskih poslova,
odnosno strategijskih poslovnih jedinica s aspekta njihova pojedinacnog i1 zajednickog
doprinosa strategijskim ciljevima kako bi se povecala ukupna korporacijska uspjesnost.*
(Lozi¢, 2012: 118)

Na temelju portfolio strategija dolazi se do stvaranje generickih strategija poduzeca. Ovaj rad
¢e prikazati portfolio strategije u procesu strateSkog menadzment kao $to su: BCG matrica,

McKinseyev strateski model 7s,pet generickih strategija, GE matrica.
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5.1.2.1. BCG matrica

&
Velila
Stopa
rasta
N - -
Mali
Velila Udiona trastu %o Mali

Tablica 7. BCG matrica
(izvor:autor prema Lozié, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split)

BCG matrica je ime skrac¢enica imena Boston Consalting Group 1ona j e jedna od

trzistu koji ostvaruje pojedini proizvod nekog poduzeca, dok na y osi se prikazuje stopa rasta
trzista.

Tako se proizvodi dijele u 4 kategorije: zvijezde, upitnici, krave muzare 1 psi. Upitnici ili
divlje macke su proizvodi koji se tek lansiraju na trziste, te za koje se ne zna da li ¢e uspjeti
ostvariti svoj potencijal, no 1 koji zahtijevaju velike koli¢ine investiranja u njih. Zvijezde
predstavljaju nove proizvode u trziSnom usponu, te imaju veliki financijski potencijal, no
potrebno je jos investirati u njih, kako bi se bolji u€inci efektuirali u buduénosti. Zatim slijede
krave muzare koji se ve¢ trzi$no etablirani 1 zreli proizvodi, koji daju pozitivne nov€ane
tokove poduzecu, te ne zahtijevaju investiranje u njih.* Priljevi ostvareni iz prodaje ovih
proizvoda sluZe za investiranje u divlje macke i zvijezde. S vremenom krave muzare gube
svoj trziSni polozaj 1 polako odumiru na trzistu. Priblizavaju se podru¢ju pod nazivom
psi.“(Lozi¢, 2012: 120) I na kraju psi koji imaju nizak udio na trzistu te nisku stopu rasta
trziSta. Oni predstavljaju stare proizvodi koji ¢ekaju likvidaciju i dezinvestiranje jer zbog

svojeg loseg polozaja ne mogu vise davati zeljene rezultate.
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Ova matrica rasta i udjela mora u obzir uzeti rezultate iz proslih ostvarenih aktivnosti i
planove za buduénost. ,,BCG matrica:
= Osvjetljava financijsku situaciju u poduzecu, odnosno financijsku interakciju unutar
portfelja poduzeca
= Pokazuje vrstu promisljanja koja se trebaju primijeniti
= (ObjaSnjava zasto se izvori za pojedini posao moraju razlikovati 1
= Osigurava racionalizaciju strateSkog usmjeravanja prema investiranju i napretku i
dezinvestiranju i suzavanju poslovnog djelovanja* (Mencer, str. 245)
BCG matrica osigurava kvalitetan rast poduzeéa i njegovih proizvoda te ostvarivanje

konkurentske prednosti.

5.1.2.1.1. Primjer BCG matrice

General Electric

Kompanija General Electric. ili GE. americka je multinacionalna kompanija koja se
bavi razvojem tehnologije 1 usluga, 1 treca je kompanija po veliéini na svijetu. Nakon
§to je postao predsjednik uprave GE-a. Jeff Immelt zapoceo je s restrukturiranjem
organizacije poslova vjeryuéi da ¢e tako kompaniji osigurati bolju poziciju u
buducnosti. GE ima velike investicije u zvijezde 1 upitnike da bi osigurao njihov razvoj
1 pretvorio ih u krave muzare koje ¢e u buducnosti biti druk¢ije nego danas.
Najpozu'itija krava muzara u GE-u divizija je 1"15\'jete 1 I"iS\'jetllih tijela koja zauzima
najveéi dio stabilnog 1 velikog trzista, a wjedno ¢ini 1 velik dio prodaje 1 p10f1ta
kompanije. Zvijezda je divizija sigurnosti 1 GE jako punu investira u ovo trziste i razvoj
proizvoda kao $to su protupozarna zastita, industrijska zastita 1 kucni aparati za zastitu.
Osim proizvodnje aparata za tehnicku zastitu. zvijezda u GE-u jest 1 divizija za zastitu
zdravlja. Ulazu se veliki iznosi kako bi GE postao lider na ovom trzistu. a posebno na
brzo rastu¢im trzistima bioznanosti 1 aparature za pojedinac¢ne preglede. Neki proizvodi.
koji su u razvoju, mozda nece osvojiti trzite jo$ nekoliko godina. ali obecavaju velike
povrate kada se jednom probiju. GE program obnovljivih izvora energije trenutacno je u
BCG matrici kvalificiran kao upitnik. Kompanija je usla u istrazivanje 1 razvoj uredaja
za koristenje energije vjetra. solarme energije 1 biopljna te krenula u akvizicije poput
tvrtke Enron Wind. Uprava divizije nada se da ovaj dio takoder moze prijeci u zvijezde.
ali trenutacna potraznja za obnovljivim izvorima energije za sada ne obecava.

Divizija financiranja kupaca takoder je upitnik. ali se menadzeri ve¢ ozbiljno pitaju
kakva Je njena buducnost. Rade se proqene kolika je isplativost zadrzaxanﬁ ove
divizije 1 hoce li ona prijeci u pse. Ako ocijene da je postala pas. kao sto je to bila i
divizija koja se bavila financijskim osiguranjima. bit ¢e prodana ili ugasena.

Slika 5. Primjer BCG matrice
(izvor: Lozi¢, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split prema Daft, L. Richard; Kendrick,
Martin; Vershinina, Natalia: Management,adapted from Management, 8 th edition by Richard
Daft, publish by South-WesternHigh education, a division of Cengage Learning, USA, 2010.,
str. 290.)
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5.1.2.2. 7S strateSki model
McKinseyev 7s strateski model je strateski alat koji prouc¢ava 7 internih ¢imbenika koji utjecu

na kvalitetno poslovanje svake organizacije, a to su: strategija, sustav, struktura, stil,
zaposlenici te vjestine. Ovaj model je poseban po tome §to se fokusira na ljudski kapital iznad

svega, jer smatra kako je to najvazniji cimbenik koji pokrece neko poslovanje.

strategija

struktura

stil \

Zajednitke
vrijednosti

zaposlenici ‘ . sustavi

vjestine

Slika 6. 7s strateski model

(izvor: autor prema Duspara, L.; KnezZevié, S., (2017), Strateski menadzment, str. 50)
Ova slika prikazuje kako je uz samu strategiju vazno imati definirane i ostale ¢cimbenike koji

poboljsavaju poslovanje poduzeca.
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Strategija je nacin provodenja aktivnosti po kojima se razlikujemo od konkurencije. ,,
strategija se treba dobro formulirati, iako provedba ovisi o ljudima koji rade 1 koji su
odgovorni za realizaciju strategije.” (Duspara 1 Knezevi¢, 2017: 50)

Struktura je nacin koji prikazuje temelje na kojima se nalazi poduzece, te kako je ono
oblikovano, i daje temeljan prikaz hijerarhije unutar poduzeca. Sama struktura moze
sadrzavati puno menadzerskih slojeva.

Sustavi su razne aktivnosti koje dnevno zaposlenici obavljaju kako bi se posao
kvalitetno 1 dobro obavio.

Vjestine su razna znanja i moguénosti koje nose zaposlenici, te koje treba sustavno
razvijati i usavrsavati.

Zaposlenici predstavljaju sve osobe koje su zaposlene 1 koje svakodnevno pridonose
rastu i razvoju poduzeéa obavljanje poslovnih aktivnosti.

Stil je nacin upravljanja koji je karakteristican za pojedinu vrstu menadzmenta.
»Zajednicke vrijednosti (eng. Sharedvalues) predstavljaju temeljne vrijednosti modela
koji je izabran za poduzece, a reflektira se u poslovnoj etici i poduzetni¢koj kulturi.*

(Duspara i Knezevi¢, 2017: 51)

-~
Visoka Pobjednici Pobjednici Upitnici
Srednja Pobjednici Prosjeéni poslovi Gubitnici
Gospodarska Nisk . . ... T
atraktivnost iska Stvaraoci dobiti Gubitnici Gubitnici
Jaka Prosjecéna Slaba
Snaga posla

Slika 7. GE matrica

(izvor:autor prema Mencer, 1., (2012), STRATESKI MENADZMENT: Upravljanje razvojem

poduzeca, Zagreb, str.247)
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Matrica gospodarske atraktivnosti i snage poduzeca ima 9 poljai sastoji od 2 temeljna
zahtjeva a to su: snaga posla i gospodarska atraktivnost. Ti zahtjevi dijele se dalje na 3
stupnja, gospodarska atraktivnost na visoku srednju i nisku, a snaga posla jaka, srednju 1

slabu.

Polja pobjednici oznacuju poslove koji zahtijevaju visoku dozu investiranja kako bi dali
zadovoljavajuce ucinke. Polja nazvana upitnici su svakodnevni poslovi koji donose dobit, i ne
zahtijevaju visoku razinu investiranja. Polja gubitnici predstavljaju poslove koji imaju nisku
razinu investiranja. Tako se polja pobjednici ,,koji nastaju krizanjem visoke razine
gospodarske atraktivnosti 1 snage posla, odnosno konkurentske pozicije koriste sljedece
strategije koje omogucuju rast i izgradnju posla: integraciju, trziSnu penetraciju, razvoj trzista
1 razvoj proizvoda.“ (Mencer, 2012: 248) Polje Stvaraoci dobiti nastaju kriZanjem jake snage
posla 1 niske gospodarske atraktivnosti, te se za njih pripremaju i implementiraju strategije
razvoja proizvoda i pomaka na trziStu. ,,u polju gubitnici, a koje nastaje suprotstavljanjem
prosjecne poslovne snage 1 niske gospodarske atraktivnosti, trebaju se primijeniti strategije

koje dovode do smirivanja troskova ili do napustanja posla.” (Mencer, 2012: 249)

Ova matrica je vazna za menadzere koji na temelju nje donose prosudbu o potrebi za
investicijama u razne oblike poslova poduzeca, te tako se ova matrica orijentira da poslovnu

strategiju poduzeca pretvori u agresivnu, defanzivnu ili strategiju povlacenja.

Michael Porter je definirao 5 generickih konkurentskih strategija s kojima se definira
strategija na poslovnoj razini te s kojima poduzece utvrduje svoj nastup na trzistu te tako
odreduje na kakvom konkurentskom podrucju ¢e se pozicionirati poduzece te dali ¢e

odabrati u svojem poslovanju snizavanje troskova ili diferencirane proizvode i usluge.
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Vrsta zZeljene konkurentske prednosti

NiZi trosak Diferencijacija

Siroki Strategija Siroke

diferencijacije
— raspon
‘o kupaca
= Strategija
U best-cost
- — } dobavljaca
> Uski
segment
= Kupaca
(ili trzisna
nisa)

Slika 8. Pet generickih konkurentskih strategija
(izvor: Lozié¢, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split prema Thomson Jr, A. Artur; Strickland
I, A. J.; Gamble, E. John: Strateski menadzment, 14.izdanje, Zagrebacka skola ekonomije i
menadzmenta, Mate d.o.o., Zagreb, 2005., str. 116.)
Odabir strategije trziSnog nastupa provode organizacije na temelju vlastitih moguénosti i
razine poslovanja, te razina odnosa naspram konkurencije, te moraju odabrati onu strategiju s
kojom ¢e najoptimalnije poboljsati svoje poslovanje. ,,Stvarati strategiju znaci odabrati nacine
kako sudjelovati u trziSnom natjecanju.““(Lozi¢, str.121)

Sljedece strategije navode se prema pristupima nastupanja na trzistu pa tako imamo:

1) Strategija low-cost dobavljaca: ,,Osnovnu konkurentsku prednost low-cost vode ¢€ine
nizi ukupni troskovi od konkurenata. Uspjesni low-cost vode izvanredno dobro
pronalaze nacine za izbacivanjem troskova iz djelatnosti.” (Lozi¢, 2012: 121) Osnovni
cilj ove strategije je imati najnize troskove u pojedinoj grani 1 djelatnosti u kojoj se
poduzeée nalazi. Organizacije koje se sluze tom strategijom temelje svoje poslovanje
na ekonomiji obujma, Sto znaéi da proizvode veliku koli¢inu proizvoda, za koje je
potrebno puno inputa, te tako kod dobavljaca spustaju cijenu na najmanje prihvatljivu.
Samim time ostvaruju dosta nisku cijenu inputa te isto tako ogranicavaju ulazak
konkurenciju na trziSte. U namjeri da minimiziraju svoje troskove ta poduzeca imaju
strogo definirana pravila, te zahtijevaju visoku u¢inkovitost u radu svojih zaposlenika,

koja se postize konstantnim usavrSavanjem. Kako je ve¢ spomenuto da takva
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poduzeca vise brinu o ucinkovitosti, od efikasnosti, oni proizvode standardizirane

proizvode, s ciljem smanjenja varijabilnih troskova.

Troitkovno vodstvo

Slika 9. Strategija low-cost dobavljaca

(izvor: Lozi¢, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split prema Sikavica, Pere;
Bahtijarevié-S'iben Fikreta,; Poloski Voki¢, Nina: Temelji menadimenta,Skolska knjiga,
Zagreb, 2008., str. 260.)
2) Strategija Siroke diferencijacije koja se temelji na posebnim pojedinostima koji
privlace kupce na kupnju nekog proizvoda, te ugradnjom tih pojedinosti stvara se

diferencirani 1 personalizirani proizvod. ,,Uspjesna strategija
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diferencijacije tvrtki omogucuje:
e da poveca jedini¢nu prodaju (jer su dodatni kupci osvojeni razlikovnim svojstvima);
e da osvoji lojalnost kupaca prema njihovoj robnoj marki (neki kupci vrlo su privrzeni
razlikovnim karakteristikama i vezuju se uz poduzece i njegove proizvode).“ (Lozi¢,
2012: 123)
Shodno tome moze se zakljuciti kako takva strategija stvara proizvode koji nose posebnu
dodanu potrosacku vrijednost za kupca, te sama diferencijacija daje odgovor na pitanje: kako
pripremiti poduzece za trziSno natjecanje? Dali ga pripremiti tako da su proizvodi posebni po

inovativnosti, kvaliteti, dizajnu.

STRATEGILTA

IMFERENCLIACLIIE

Slika 10. Strategija diferencijacije
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izvor: Lozi¢, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split prema Sikavica, Pere; Bahtijarevi¢-Siber,

Fikreta; Poloski Vokié¢, Nina: Temelji menadimenta,Skolska knjiga, Zagreb, 2008., str. 259.)

3) Strategija fokusiranja: strategija fokusiranja se dijeli na 2 strategije, a to su: strategije

fokusiranja temeljene na diferencijaciji i strategija fokusiranog low cost dobavljaca.

Slika 11. Strategija fokusiranja

(izvor: Lozi¢, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split prema Sikavica, Pere;
Bahtijarevi¢-Siber, Fikreta; Poloski Vokié, Nina: Temelji menadzmenta,Skolska knjiga,
Zagreb, 2008., str. 261.)
Strategija fokusiranog low-cost dobavljaca je strategija koje poduzima poduzece koje ne tezi

velikom trzisSnom udjelu, te nema Siroku segmentraciju trzista. Poduzeca koja koriste ovu
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vrstu strategije obi¢no su manja poduzeca €iji proizvodi sluze kao input u proizvodnji drugog

poduzeca.

Strategija fokusiranja temeljena na diferencijaciji isto se odnosi na poduzeca s nizim trziSnim
segmentom. ,,Medutim,upravo suprotno od prethodne, ova strategija odabire segment kupaca
koji nisu osjetljivi na cijenu ako proizvod ima iznimnu kvalitetu ili spada u luksuznu
robu.“(Lozi¢, 2012: 126)

4) Strategija best cost dobavljaca: strategija koja pazi da se dobije veéa vrijednost za dani
novac, te tako best-cost strategija se razlikuje od konkurencije zbog nize cijene
proizvoda. Na taj nacin potrebno je kupcima ponuditi proizvod koji seze van njihovih
oc¢ekivanja glede karakteristika i pruzanja zadovoljstva, a uz to i koji je povoljniji od
ostalih sli¢nih proizvoda.

»otrategija je locirana u sredini matrice pa preuzima karakteristike razliitih strategija. Stoga
se odnosi i na kupce koji vrSe diferencijaciju po cijeni i na one koji vrse diferencijaciju po
kvaliteti. Resursi 1 logistika su potrebni da bi privukli kupce iz razlicitih segmenata i ponudili

im kvalitetu robe po njihovu odabiru, ali po cijeni nizoj od konkurenta.” (Lozi¢, 2012: 126)
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6. Implementacija strategije
Nakon odabira i izrade najoptimalnije strategije koju ¢e koristiti poduzeée u procesu, slijedi

Cetvrta faza procesa, to jest implementiranje strategije u poslovanje. Samom implementacijom
strategije u poslovanje ne znaci da proces strateSkog menadzmenta zavrSava, ve¢ je potrebno
utvrditi koliko je ona uspjesna te je li donijela kakav ucinak, poboljSanje poduzeéu, odnosno
jesu li se postavljeni ciljevi u konacnici ostvarili. Implementacija strategije oznacava
kreiranje pravilne reakcije na vanjske utjecaje na poduzece i odredivanje aktivnosti koje vode
poduzece u boljem smjeru. Sama implementacija strategije potice stvaranje promjene u
strategiji 1 definiranje strateSkog plana poduzeca, kojim se stara strategija zamjenjuje
prikladnijom novom strategijom za poslovanje. Isto tako potrebno je kreiranu strategiju
uskladiti s poduzecem i njegovom kulturom i poslovanjem, to jest sa zadacima i aktivnostima.

Elementi koje uklju¢uje implementacija strategije su:

e  lzgradivanje sposobne organizacije

e Preusmjeravanje resursa na strateski kriticne aktivnosti

e Postavljanje strateski- podrazavajuce politike

e (drzavanje najboljih praksi i programa za kontinuirano poboljSanje

e Postavljanje informacija, komunikacije i operacijskih sistema

e Motiviranje ljudi da slijede postavljene ciljeve

e Povezivanje nagrada s dobivenim rezultatima

e Stvaranje korporacijske kulture koja podrzava strategiju

e Koristenje vodstva koje je potrebno za vodenje procesa prema naprijed i

odrzavanje poboljSavanja“ (Duspara i Knezevi¢, 2017: 42)

Dobra implementacija strategije se odraZzava na nacin da organizacija podupire menadZzment

pri odabiru strategije, te se tako postize jaanje resursa organizacije.

»Kljuéni faktori implementacije, definirani kao rezultat provodenja analize postoje¢ih modela
implementacije strategije su: (1) oblikovanje strategije,(2) eksterna okolina, (3) organizacijska
struktura, (4) organizacijska kultura, (5)upravljanje, (6) operativno planiranje, (7) proces
alokacije resursa, (8)komunikacija, (9) ljudski resursi, (10) kontrola realizacije i povratna

informacija.“(Rados, 2010: 180)
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Wheelen i Hunger (2010) kako je navedeno u knjizi Mencer (2012: 291) govore kako je
proces implementacije strategije potrebno usmjeriti na odredivanje programa, budzeta i
procedura. Programi bi trebali usmjeriti nove poslovne aktivnosti tako da bi bilo moguce
formuliranu strategiju uvesti u samo poslovanje poduzeca (Mencer, 2012: 292). Budetiranjem
se nastoji odrediti izvori izdataka 1 nacin koriStenja novaca u procesu implementacije

strategije, dok su procedure vazne jer se njima odreduju nacini za implementiranje strategije.

35



7. Kontrola strategije
Kontrola strategije je posljednja faza procesa strateSkog menadzmenta te vazna u odredivanju

nove orijentacije poduzeca. Prethodne faze pri kreiranju i implementaciji strategije istaknuli
su vaznost koriStenja organizacijskih resursa, te kontrola daje zavrSna razmatranja o kvaliteti
zavrsenog procesa, njegovom ucinku na poboljsanje poduzeca, odnosno jesu li se postavljeni

ciljevi u konacnici ostvarili. te ukazuje na moguce propuste 1 pogreske i odreduje korektivne

mjere.
od " Poduzeti
Odrediti 3to Postavljanje Mjerenje g.o\:ara : korektivne
3= L . uspjesnost .
se mjeri standarda uspjesnosti akeije

standardima

Slika 12. Kontrola strategije

(izvor: Lozic, J., (2012), Osnove menadzmenta, Split prema Sikavica, Pere;
Bahtijarevi¢-Siber, Fikreta; Poloski Vokié, Nina: Temelji menadzmenta,Skolska knjiga,
Zagreb, 2008., str. 270.)

Na slici je vidljiv proces odredivanja kontrole strategije. U pocetku se odreduje predmet
mjerenja 1 kontrole te se postavljaju standardi koje predmet mora ispuniti kako bi se moglo
reci da je strategija dobra 1 pozitivno djeluje na organizaciju ukoliko je predmet mjerenja
dobro definiran postavljeni standardi imaju veliku ulogu u kontroli. Mjerenje uspjeSnosti

provodi se kroz nacine mjerenja:

., W Tradicionalni financijski pokazatelji. (Povrat na ulozeno — ROI, zarada po dionici — EPS,
povrat na imovinu — ROA i sl.)
W Pokazatelji interesno-utjecajnih skupina. (Kupaca, dobavljaca, dionic¢ara,zaposlenika,

lokane zajednice i sl.)
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W Dionicarska vrijednost. (Ekonomska dodana vrijednost — EVA, trzi$no dodana vrijednost —
MVAisl)

W Uravnotezena lista poslovnih pokazatelja. (BSC — kombinacija financijskih i
nefinancijskih ostvarenja.)

W Mjere divizijske i funkcijske uspjesnosti. (Troskovni, prihodni, profitni i investicijski
centri.)“(Lozi¢, 2012: 127)

Mjerenje uspjesnosti govori koliko postavljena nova strategija zadovoljava standardima, te
ukoliko ne odgovara treba poduzeti potrebne korektivne mjere. Ukoliko odgovara
primijenjena nova strategija, tada donosimo zakljucke o cijelom procesu i okre¢emo se
daljnjem poslovanju i ostvarivanju uspjeSnosti. Samom kontrolom proces strateSkog
menadzmenta ne zavrSava, nego zbog stalnih pojava novih prijetnji i opasnosti na trziStu

pocinje ispocetka.
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Zaklju€ak:

Proces strateSkog menadzmenta uvelike pomaze svakom poduzecu pri planiranju nove i
prikladnije strategije s kojom se planira realizirati zacrtane ciljeve. Tako se sam proces
prikazuje kao oslonac s kojim se namjerava dobro i uspjesno poslovati i isto tako je koristan
za buduce poslovanje zbog svojeg predvidanja buducih promjena u promjenjivoj okolini
poduzeca. Osim $to sluzi kao temelj proces zbog svojeg dalekog pogleda na trziste i sadaSnju
te buducu konkurenciju stvara strategiju te s njome dolaze i brojne konkurentske prednosti s
kojima se poduzece namjerava isticati na svojem trziStu pa i u ¢itavoj svojoj industrijskoj

grani.

Misljenja sam kako dobrom kombinacijom alata za analizu okoline te alata za stvaranje
strategije moze se posti¢i kvalitetna strategija koja ne samo da pomaze poslovanju poduzeca,
ve¢ ga je 1 u stanju di¢i na jedan novi nivo te tako biti superiorniji nad konkurencijom i
najbolji u pojedinoj industrijskoj grani. Vrlo je bitno dobro pogoditi vrijeme za pokretanje
procesa u situacijama kad poduzece shvati da su promjene nuzne kako bi se moglo poboljsati
poslovanje, te proces koji je jednom pokrenut nece stati ve¢ nakon svakog ciklusa krece
ponovno iz razloga $to se okolina organizacije mijenja velikom brzinom, pa se tako doslovno
preko no¢i mogu pojaviti novi konkurenti koji bez obzira na odli¢no postavljenu strategiju
poduzeée mogu u potpunosti zasjeniti svojim novim idejama i novom tehnologijom te je iz
tog razloga potrebno uvijek kretati iznova da se mogu ostvarivati §to ve¢e konkurentske
prednosti novim zapazanjima. Na kraju bi dodao kako je ovaj proces jako koristan te u
svakom trenu moze pomo¢i poduze¢ima da promijene svoj status na trziStu i nacin

poslovanja.
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