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Predgovor

Za uspjeh potrebno je postaviti prioritete, biti discipliniran i ne odustajati. Put kojim u zivotu
prolazimo prepun je iznenadenja, kako ugodnih tako i onih neugodnih, no vazno je znati iskoristiti
svaki trenutak i iz svakog trenutka nesto nauéiti. Covjek ugi dok Zivi, stoga ovaj rad ne predstavlja
zavrSetak mog obrazovanja, upravo suprotno, predstavlja pocetak. Odredivanje konteksta
organizacije prikazuje sva ugodna i neugodna iznenadenja, disciplinu, trud 1 upornost, ali i znanje,
prijateljstvo i smijeh, kao i sve one ostale sitnice koje su obiljezile proteklih 5 godina.

Vrlo je tesko uspjeti i biti motiviran za rad bez podrske drugih ljudi, stoga se posebno
zahvaljujem mentoru, izv.prof.dr.sc. KreSimiru Buntaku, na svakoj rijeci podrSke, usmjerenju,
motivaciji i pomo¢i. Zahvalna sam na svakoj pruzenoj prilici i mogué¢nostima za vlastiti napredak.
Zahvaljujem se i svima koji su bili dio mojeg dosadasnjeg puta, a posebice obitelji 1 mojim
najblizima koji su bili moj oslonac u najteZim trenucima. Upravo vama posvecujem ovaj rad 1

njime zelim re¢i samo jednu rije¢ — hvala.



Sazetak

Kako bi organizacije zadrzale ili postigle konkurentnost, u suvremenom okruzenju, potrebno
je da budu odrzive. Odrzivost je preduvjet konkurentnosti, a kako bi se postigla potrebno je
sagledati i odrediti cjelokupan kontekst organizacije. Kontekst organizacije obuhvaéa sve tri razine
okoline organizacije i povezuje ih u jedinstveni model, kojim organizacija dobiva cjelokupni
prikaz trenutnog stanja. Proces odredivanja konteksta organizacije zapocinje prikupljanjem
podataka te analiziranjem sve tri razine okoline organizacije. Rezultat analiziranja svih razina
okruzenja organizacije povezuje se u SWOT analizi, gdje se povezuju svi vanjski utjecaji (prilike
I prijetnje) te svi unutarnji utjecaji (snage i slabosti). Temeljem pokazatelja SWOT matrice definira
se kontekst organizacije. Nakon definiranja konteksta, menadzment odlucuje o smjeru kretanja

organizacije, koja mora biti sukladan zahtjevima svih zainteresiranih strana.

Kljuéne rije¢i: kontekst organizacije, strateski menadzment, okolina organizacije

Abstract

In order for organizations to maintain or achieve competitiveness, in a contemporary
environment, they need to be sustainable. Sustainability is a prerequisite for competitiveness, and
in order to achieve it, it is necessary to look at and define the overall context of the organization.
The organization's context encompasses all three levels of the organization's environment and
connects them to a unique model that gives the organization a complete overview of the current
state. The process of determining the context of an organization starts by gathering data and
analyzing all three levels of the organization's environment. The result of analyzing all levels of
organization environment is linked to SWOT analysis, where all external influences (opportunities
and threats) and all internal influences (strengths and weaknesses) are linked. Based on the SWOT
indicator, the organization's context is defined. After defining the context, management decides on
the direction of the organization's movement, which must be in accordance with the requirements

of all interested parties.

Keywords: context of the organization, strategic management. organization's environment
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1. Uvod

U suvremenom okruZenju organizacije, koje je okarakterizirano stalnim promjenama,
tehnoloskim inovacijama te novim poslovnim modelima, za strateSki menadzment kljucno je
odabrati odgovarajucu strategiju kojom ¢e organizacija posti¢i odrzivost i konkurentnost. Za
odabir odgovarajueg strateSkog usmjerenja organizacije, strateSki menadzment mora imati
pravodobne i relevantne informacije o kljuénim c¢imbenicima koji imaju najveéi utjecaj na
organizaciju te koji predstavljaju prilike, odnosno prijetnje za organizaciju. Vodeé¢i se tom
¢injenicom, strateski menadzment moze se sagledati u kontekstu znanstvene discipline unutar koje
obuhvaca organizacijsko znanje za analizu razli¢itih razina okoline, a time i za postavljanje te
implementiranje odgovarajuce strategije, kao i njezinu provedbu i kontrolu. S obzirom na okolinu
organizacije, viSe no ikad potrebno je provoditi stalne analize okoline, kojima ¢e organizacije
pravovremeno moc¢i reagirati na sve prijetnje, Sto ¢e u konacnici voditi do zadrzavanja
konkurentnog polozaja na trziStu. Kako bi organizacije zadrzale ili postigle konkurentnost, u
suvremenom okruZenju, potrebno je da budu odrzive. Odrzivost organizacije obuhvaca tri
komponente, a to su druStvena, ekoloska i ekonomska komponenta. Odrzivost je preduvjet
konkurentnosti, a kako bi se postigla potrebno je sagledati i odrediti cjelokupan kontekst
organizacije. Odredivanje konteksta organizacije omogucuje bolje predvidanje organizacijskog
stanja 1 nadolaze¢ih promjena s kojim ¢e se organizacija suociti te sukladno tome omogucuje bolje
planiranje i definiranje strategije koja ¢e na odgovaraju¢i nacin odgovoriti na sve izazove.
Kontekst organizacije definiran je kao zahtjev sustava upravljanja kvalitetom, posebice naglasen
kroz 1SO 9000, ISO 9001, ISO 9002 i ISO 9004. Navedene norme kontekst organizacije
sagledavaju kao proces, nuzan za organizacije u svrhu ostvarenja konkurentske prednosti i
odrZivosti. Odredivanje konteksta organizacije kao proces obuhvaca niz koraka kojim se provode
stalne analize, koje zapocCinju definiranjem razine okolina, provodenjem odgovarajucih analiza
okolina, definiranjem konteksta sukladno kojem se odreduje strategija i daljnji koraciu provodenju
iste.

Uzimajuéi u obzir sve navedene ¢injenice, ovaj rad koncipiran je u tri cjeline. Prva cjelina daje
pregled zahtjeva sustava upravljanja kvalitetom, odnosno pregled svih zahtjeva povezanih uz
kontekst organizacije u pripadaju¢im normama; definira okoline organizacije te glavne sastavnice
svake pojedine okoline i njihov medusobni odnos. Druga cjelina odnosi se na kontekst organizacije
unutar kojeg se daje definicija konteksta i na¢in odredivanja konteksta organizacije. U drugoj
cjelini navode se alati za analiziranje svake pojedine razine okoline te se detaljno objasnjava nacin

njihova koriStenja. Posljednja cjelina obuhvaca definiranje konteksta organizacije. Nadalje, u



posljednjoj cjelini se na prakticnom primjeru vrsi proces odredivanja konteksta organizacije, gdje
je jasno prikazana metodologija procesa.

Ovim radom definiraju se sljedece hipoteze:

H1: Okruzenje organizacije ima presudan utjecaj na definiranje strateSkog usmjerenja

H2: Odredivanje konteksta organizacije preduvjet je za odrzivo poslovanje organizacije

Ovaj rad fokusiran je na postojecu, dostupnu literaturu. Za provodenje sekundarnog istrazivanja u
najvecoj mjeri koriste se znanstveni i stru¢ni ¢lanci na hrvatskom i engleskom jeziku, zatim knjige
na hrvatskom jeziku te za prikaz alata koriste se i relevantni elektronicki izvori. Kroz rad koriste
se i biljeske iz raznih kolegija prikupljeni tijekom $kolovanja, kao i materijali s predavanja. Svrha
ovog rada je sekundarnim istrazivanjem dati sveobuhvatan pregled menadzerskih alata pomocu
kojih organizacije mogu pratiti 1 analizirati svoje okruzenje kao i poblize objasniti sve pojmove
vezane uz kontekst organizacije. Cilj rada je sistematizacijom prikupljenih podataka i prijasnje
navedenih alata, predloziti metodologiju odredivanja konteksta organizacije sukladnu zahtjevima
sustava upravljanja kvalitetom. Nadalje, kroz praktican primjer prikazati primjenjivost

metodologije na stvarnim poslovnim slu¢ajevima te kroz isti potvrditi navedene hipoteze.



2. O zahtjevima sustava upravljanja kvalitetom

ISO 9000 definira kontekst organizacije kao proces. Tim se procesom odreduju ¢imbenici koji
utjecu na svrhu, ciljeve i odrzivost organizacije. U procesu se razmatraju unutarnji ¢imbenici kao
Sto su vrijednosti, kultura, znanje i uspjesSnost organizacije te se razmatraju vanjski ¢imbenici kao
§to je pravno, tehnolosko, konkurentsko, trzisno, kulturolosko, drustveno i gospodarsko okruzenje.
Prema normi, svrha organizacije moze se izraziti kroz njezinu viziju, misiju, politiku i ciljeve. Za
razumijevanje konteksta organizacije, bitan dio procesa je utvrdivanje zainteresiranih strana
organizacije. Bitne zainteresirane strane jesu one koje donose znacajan rizik za odrzivost
organizacije ako njihove potrebe i oCekivanja ne budu ispunjeni. Organizacija ima mogucnost
odredivanja potreba i oc¢ekivanja koje smatra vaznim za ispunjavanje i osiguravanje kako bi se
smanjio rizik za odrzivost organizacije. Tako organizacije privlace, zadrzavaju 1 odrzavaju
podrsku bitnih zainteresiranih strana o kojima ovisi njihov uspjeh.?

Djelotvorna unutarnja i vanjska komunikacija poboljSava ukljucenost ljudi i razumijevanje:
konteksta organizacije, potreba i ocekivanja bitnih zainteresiranih strana te sustava upravljanja
kvalitetom. ® Organizacije nastoje razumijeti unutarnji i vanjski kontekst kako bi utvrdile potrebe i
oc¢ekivanja bitnih zainteresiranih strana. Sve informacije kojima organizacija raspolaze,
upotrebljavaju se za daljnji razvoj sustava upravljanja kvalitetom te postizanja organizacijske
odrzivosti. Svaka organizacija i njezin sustav upravljanja kvalitetom su jedinstveni, i izlazi iz
jednog procesa, mogu biti ulazi u druge procese te su medusobno povezani u sveobuhvatnu
mrezu.*

Sustav upravljanja kvalitetom se razvija tijekom vremena kroz poboljSanja te svaka
organizacija ima aktivnosti upravljanja kvalitetom. ISO 9000 daje upute o razvoju formalnog
sustava za upravljanje tim aktivnostima. Zadatak poduzeca je odrediti koje aktivnosti ve¢ postoje
u organizaciji i jesu li prikladne s obzirom na kontekst organizacije. > Kontekst organizacije je
kombinacija unutarnjih i vanjskih pitanja koja mogu imati ucinak na pristup organizacije u

razvijanju i ostvarivanju svojih ciljeva. Ciljevi organizacije mogu biti povezani s njezinim

! Prema podtocki 2.2.3. Kontekst organizacije ISO 9000:2015
2 Prema podtocki 2.2.4. Zainteresirane strane ISO 9000:2015
% Prema podtocki 2.2.5.5. Komunikacija ISO 9000:2015

4 Prema podtocki 2.4.1.2. Sustav ISO 9000:2015

% Prema podtocki 2.4.2. Razvoj SUK-a 1SO 9000:2015
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proizvodima i uslugama, ulaganjima i ponasanjem prema njezinim zainteresiranim stranama.
Pojam konteksta organizacije jednako je primjenjiv na neprofitne organizacije i organizacije
javnog sektora te na profitne organizacije.®

ISO 9001 naglasava zahtjev za utvrdivanjem vanjskih i unutarnjih pitanja koja su bitna za svrhu
1 strateSko usmjerenje organizacije, a koja utje€u na sposobnost postizanja predvidenih rezultata
njezina sustava upravljanja kvalitetom. Organizacija mora pratiti i preispitivati informacije o tim
vanjskim i unutarnjim pitanjima. Pitanja mogu ukljuciti pozitivne i negativne ¢imbenike i uvjete
koje treba razmotriti. Razumijevanje vanjskog konteksta moze se olakSati razmatranjem pitanja
koja proizlaze iz pravnih, tehnoloskih, konkurentskih, trziSnih, kulturoloskih, drustvenih i
gospodarskih uvjeta, bilo da se radi o medunarodnom, nacionalnom, regionalnom ili lokalnom
okruzenju. Razumijevanje unutarnjeg konteksta moze se olak$ati razmatranjem pitanja koja se
odnose na vrijednosti, kulturu, znanje i uspjesnost organizacije.” Top menadzeri trebaju analizirati
informacije prikupljene pra¢enjem okruzenja organizacija zbog identificiranja rizika i mogucnosti
te uspostavljanja planova za upravljanje rizicima. Organizacija treba analizirati potencijalne
utjecaje na njezinu strategiju i politiku. Analize prikupljenih informacija trebaju omogucavati
odluc¢ivanje na osnovu ¢injenica o pitanjima strategije i1 politike, kao Sto su: moguce dugorocne
izmjene potreba i oCekivanja zainteresiranih strana, postoje¢i proizvodi koji osiguravaju najvecu
vrijednost za zainteresirane strane, novi proizvodi i procesi neophodni za ispunjavanje potreba i
oc¢ekivanja zainteresiranih strana, utjecaj novih tehnologija na organizacije i nove kompetentnosti
koje mogu biti potrebne. &

Zadatak uprave organizacije je uspostaviti, primijeniti i odrzavati politiku kvalitete tako da
bude primjerena svrsi i kontekstu organizacije i podrzava njezino strateSko usmjerenje; pruza okvir
za postavljanje ciljeva kvalitete; ukljuuje opredijeljenost za ispunjavanje primjenjivih zahtjeva;
ukljucuje opredijeljenost za neprekidno poboljsavanje sustava upravljanja kvalitetom.®

ISO 9002 naglaSava vaznost svjesnosti organizacije o izmijeni internih i eksternih pitanja, zbog
¢ega bi organizacije redovno trebale pratiti 1 preispitivati kontekst. Organizacija moze preispitivati

svoj kontekst u planiranim intervalima ili kroz aktivnosti, kao $to je preispitivanje od strane

6 Prema podtocki 3.2.2 Kontekst organizacije ISO 9000:2015
" Prema podtocki 4.1. Razumijevanje organizacije i njezinog konteksta ISO 9001:2015
8 Prema podtocki 8.4. Analiza ISO 9004:2009
% Prema podtocki 5.2.1. Uspostavljanje politike kvalitete 1SO 9001:2015
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rukovodstva. Primjeri internih i eksternih pitanja, koja su relevantna za kontekst organizacije
ukljucuju eksterna pitanja koja se odnose na ekonomske, drustvene, politicke i tehnoloske faktore,
faktore trziSta i faktore u vezi sa zakonima i propisima, te interna pitanja koja se odnose na
sveukupne performanse organizacije, faktore vezane uz resurse, ljudske i operativne faktore te
faktore u vodenju organizacije. 1°

Jasno razumijevanje konteksta organizacije, ukljucujuci aktualne performanse njezinog
sustava menadZmenta te potreba i o¢ekivanja zainteresiranih strana, nuZno je za uspostavljanje

politike kvalitete. 1!

10 prema podtocki 4.1. Razumijevanje organizacije i njezinog konteksta ISO 9002:2016

11 Prema podtocki 3.2.1. Uspostavljanje politike kvalitete ISO 9002:2016
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3. Okolina organizacije

Revizijom norme 1SO 9001 uveden je zahtjev za razumijevanjem konteksta organizacije, koji
se odnosi na analizu okoline organizacije. Okolina organizacije predstavlja sve ¢imbenike koji
utjeCu na poslovanje organizacije i koje menadzeri te ostali zaposlenici moraju neprestano
proucavati i ispitivati, a dijeli se na tri razine: vanjska ili eksterna okoline, poslovna okolina te
unutarnja ili interna okolina.

Okolina organizacije se tijekom godina mijenjala, kako su se mijenjali trendovi i trziste.
Suvremena organizacijska okolina obiljezena je stalnim promjenama, nepredvidljivostima te
ve¢im zahtjevima korisnika. Kao posljedica sve ve¢ih zahtjeva korisnika i oStrije konkurencije,
organizacije moraju odrediti vanjska i unutarnja pitanja koja su bitna za njihovu svrhu i stratesko
usmjerenje, a koja utjeCu na sposobnost postizanja predvidenih rezultata sustava kvalitetnog
upravljanja. Za dobivanje pravodobnih i tocnih informacija, koje pomaZzu kvalitetnom upravljanju
organizacijom, potrebno je pratiti sve tri razine okoline organizacije, koje obuhvaéaju vanjsku
(opcéu), poslovnu i unutarnju okolinu, odnosno onaj dio okoline koji se nalazi daleko od poduzeca,

kao 1 onaj dio okoline koji se nalazi u neposrednoj blizini poduzec¢a (Buntak et al 2018:46).

Prikaz 1 Odnosi izmedu tri razine okoline organizacije

Unutarnjaili interna okolina

___—— Poslovnaokolina

—— Vanjskaili eksterna okolina

(izvor: Rad autora)

Vanjska ili eksterna okolina obuhvaca dio na koji organizacije ne mogu utjecati i to je dio, koji
se neprestano treba istrazivati te je potrebno prilagodavati mu se. Poslovna okolina se ¢esto naziva
1 industrijska okolina te se nalazi u neposrednom okruzenju organizacije. Ova okolina obuhvaca
sve zainteresirane strane, koje direktno ili indirektno utjecu na organizaciju. Unutarnja ili interna

okolina je sama unutraS$njost organizacije i svi organizacijski dijelovi, odnosno struktura, kultura
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i resursi. To je okolina na koju organizacija treba i ima moguénosti utjecaja. Detaljan prikaz sve

tri razine organizacije, kao i njihove glavne sastavnice te odnose medu njima prikazuje Prikaz 2.

Prikaz 2 Organizacijska okolina

\ ,f‘ .
Znanstveno— tehnoloska okolina / Ekonomska okolina

Kupci

Dobavlja¢i  a Konkurenti

AN

N
Kreditori 1
ORGANIZACIJA Zaposlenici

v

Socio — kulturna okolina

N

Dionicari x
e organizacije

¥ Drustven

Vladine organizacije

/ b

ORGANIZACIJSKA
Prirodno — ekolo3ka okolina OKOLINA

(izvor: Rad autora)

Temeljnu ulogu u kreiranju odnosa s okolinom ima menadzment organizacije. Okolina
organizacije razlikuje se za svaku pojedinu organizaciju te je nuzno prepoznati kako okolina utjece
na organizaciju i kako organizacija odgovara na zahtjeve okoline. Organizacijska okolina
predstavlja kontekst unutar kojeg organizacija djeluje. Kontekst, koji se sastoji od tri razine
okoline, svakodnevno utjeCe na organizaciju te posljedi¢no tomu organizacija povratno reagira.
Analiziranje organizacijske okoline predstavlja i prvu etapu u procesu strateskog menadzmenta,
koja je temelj za sve ostale etape, a najvaznije, temelj za odredivanje i formuliranje strategije
organizacije. Najvaznija pitanja kada je rije¢ o odnosu okoline i organizacije proizlaze iz njihovog
medusobnog utjecaja. Kako organizacija utjece na okolinu i1 kako okolina utjece na organizaciju
dva su najvaznija pitanja, ¢iji se odgovor dobiva kao Sto je prijasnje reCeno, odredivanjem
konteksta organizacije. S obzirom da je definiranje, odnosno odredivanje konteksta organizacije
proces, ono sadrzi elemente procesa prikazane na Prikazu 3. Kao proces, odredivanje konteksta
potrebno je kontinuirano provoditi, ali i kontrolirati svaku etapu prilikom realizacije tog procesa,

jer je ono klju¢ za ostvarivanje odrzivosti organizacije.
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Prikaz 3 Elementi procesa
| Potetnatotka | |

LS

IZVORIULAZA ULAZI AKTIVNOSTI

Zavréna tocka |

@ PRIMATEUIIZLAZA

Prethodni Stvar, energija, Stvar, energija,
procesi informacija | informacija

r

Kasniji procesi

Mogudi postupcinadzora i
kontrolne tocke za
praéenje i mjerenje

uspjesnosti

(izvor: 1SO 9001:2015)

Kontekst organizacije obuhvaca sve tri razine okoline organizacije i povezuje ih u jedinstveni
model, kojim organizacija dobiva cjelokupni prikaz trenutnog stanja. Kontekst organizacije
pomaze organizaciji u definiranju trenutnog stanja, ali i odredivanju daljnjih koraka. Najbolji
scenarij bio bi kada bi organizacija dominirala u odnosu na okruzenje, u suprotnom postoji velika
opasnost za organizaciju koja u tom slu¢aju moze prouzrokovati krizu u poslovanju. Stoga, ako
organizacija ne prati vanjske utjecaje i dinamiku promjena, mala je vjerojatnost da ¢e se izvuéi iz
krizne situacije 1 prijetnji okoline, a jo§ manje da ¢e iskoristiti novonastale prilike u okruzenju.
Stalno analiziranje okoline pomaZe u povecanju uspjesnosti poduzeca, ali isto tako pomaze i
menadZzmentu donijeti ispravne odluke.

Glavna uloga pracenja 1 analize okoline je osiguravanje informacija za poboljSanje
organizacijskih aktivnosti s ciljem kvalitetnog upravljanja i osiguranja konkurentnosti.
Organizacije kroz dobivene informacije mogu preusmjeriti svoje poslovanje i omoguditi
minimiziranje prijetnji uz maksimizaciju prilika. Kroz proces odredivanja konteksta organizacije
moguce je definirati sve zahtjeve zainteresiranih strana, odnosno sve zahtjeve okoline, izvrsiti
pripadaju¢e analize te definirati prilike koje ¢e oznaCavati pravac razvoja organizacije. Kroz
odredivanje konteksta kljucno je pratiti, kontrolirati i mjeriti uspjesnost svake faze i koraka unutar
procesa, kao 1 promjene u zahtjevima okoline. Svi izlazi procesa odredivanja konteksta definirani

kroz SWOT analizu, odnosno sve dobivene informacije, predstavljaju ulaze u ponovni proces, koji
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omogucuje bolje razumijevanje i predvidanje zahtjeva okoline te definiraju pravac razvoja,
odnosno smjer kretanja poduzeca sukladan svim zahtjevima zainteresiranih strana, kao S$to je

prikazano sljede¢im prikazom.

Prikaz 4 Elementi procesa odredivanja konteksta organizacije

-Zahtjevi korisnika “
-Zahtjevi konkurencije
-Zahtjevi za
kvalitetom...

1

Skeniranje okoline

Analiza opce
okoline

- Prilike i prijetnje
Analiza poslovne
okoline
Analiza unutarnje
okoline

SWOT/TOWS

H

Pravac razvoja

Snage i slabosti

Odredivanje konteksta organizacije

Kontrola, pracenje i
mjerenje uspjesnosti

(izvor: Rad autora)

Sve tri razine okoline organizacije sastoje se od odredenog broja elemenata i ¢cimbenika koje
je potrebno proucavati i analizirati kako bi dobili Sto kvalitetnije informacije za donoSenje
pravovremenih i kvalitetnih odluka menadzmenta. Zbog slozenosti vanjske, poslovne i unutarnje
okoline, proces istrazivanja okoline i prikupljanja relevantnih podataka koriStenih za neku od
ranije spomenutih analiza je dugotrajan i iscrpan, no nuzan za ostvarenje konkurentnog polozaja i
uspjeha organizacije. Top menadzment mora provoditi organizacijske procese koji daju
najpovoljnije rezultate s aspekta vanjske, poslovne i unutarnje okoline. Zbog sve veéeg utjecaja
konteksta organizacije na poslovanje javila se potreba za procesom strateSkog menadzmenta, koji
kreira sposobnost poduzeca za prilagodavanje promjenjivim zahtjevima okoline. Kroz strateski
menadZment odabire se smjer djelovanja organizacije koji je sukladan kontekstu organizacije,
odnosno karakteristikama organizacije, njezinim ciljevima, misiji i viziji, ali i uvjetima vanjske
okoline unutar koje se nalazi. Menadzment organizacije ima zadatak osiguranja uspjesnog
poslovanja unutar granica postavljenih od strane organizacije i njezinih interesa te okruzenja
organizacije. Svaka promjena u okolini organizacije izravno utjeCe na menadzment jer svi

¢imbenici okruzenja organizacije izravno utje¢u na odluke menadzmenta. S obzirom na stalne



promjene koje se u okruzenju odvijaju, menadzment organizacije stalno je aktivan, sto bi znacilo

da mora predvidjeti potencijalne promjene u okruzenju prije nego se one dogode.

3.1. Vanjska ili eksterna okolina

Vanjska ili eksterna okolina, odnosno op¢a okolina, odnosi se na sve ¢imbenike okruzenja, na
koje organizacija nema utjecaj. Upravo zato $to organizacije nema moguénosti utjecaja na
¢imbenike vanjske okoline, nuzno je pracenje svih ¢imbenika te prilagodavanje poslovanja
organizacije uvjetima okruzenja u kojima se trenutno nalazi. Sikavica 1 Novak naglaSavaju 5
dimenzija vanjske okoline, a to su: prirodno — ekoloska dimenzija, znanstveno — tehnoloska
dimenzija, ekonomske dimenzija, politicko — pravna dimenzija te socio — kulturna dimenzija
(Sikavica i Novak 1999:103).

Prirodno — ekoloska dimenzija obuhvac¢a materijalne resurse, kao i ljude, koji imaju kljuc¢an
utjecaj za daljnji razvoj organizacije. U okviru ove dimenzije nalazi se i demografska okolina, koja
postaje sve vazniji cimbenik suvremene okoline. Demografska okolina obuhvaca stopu nataliteta,
migracije, nacin zivota i druge faktore kojima se organizacija treba prilagodavati. Znanstveno —
tehnoloska dimenzija je, za razliku od prirodno — ekoloSke, usko povezana s koriStenjem
tehnologije u svrhu razvoja organizacije. Ona obuhvaca koristenje znanja i novih tehnologija za
ostvarivanje konkurentske prednosti na trzisStu. Ekonomska dimenzija okoline je najvaznija
dimenzija jer odreduje uvjete poslovanja. Uzimajuci u obzir da je organizacija dio ekonomskog
sustava, od temeljne je vaznosti poznavanje ekonomije unutar koje organizacija posluje. Politicko
— pravna dimenzija odnosi se na politicki sustav i zakonodavni sustav drzave unutar koje se odvija
poslovanje organizacije. Politi¢ki sustav ima iznimno velik utjecaj na poslovanje jer taj sustav
donosi odluke o promicanju gospodarskih aktivnosti te kroz zakone i propise regulira opstanak i
poslovanje organizacije. Posljednja dimenzija vanjske okoline je socio — kulturna dimenzija, koja
obuhvaca sustav vrijednosti nekog drustva. Od organizacije se zahtjeva eti¢no i druStveno —
odgovorno poslovanje te uvazavanje kulturnih vrijednosti, kako svojih zaposlenika i poslovnih
partnera, tako i stanovnika odredene druStvene zajednice. (Buntak et al 2018:47)

Temeljne karakteristike eksterne okoline su brze i neoCekivane promjene koje, uz slozenost,
dinamicnost, heterogenost i neizvjesnost kao glavne znacajke danasnje okoline poduzeca, najvise
utjeCu na pojavu "organizacijskog darvinizma", gdje se opstanak poduzeca vezuje za njegovu
sposobnost neprekidnog prac¢enja promjena 1 adekvatne prilagodbe promjenama te razvitak
poduzecéa, koji se vezuje za sposobnost adaptacije poduzecéa okolini i stupanj fleksibilnosti njegove
organizacijske strukture (Buble 2005:94). Okolina na organizacija u prvom redu utjece putem

promjena i karakteristika odredenih ¢imbenika. Ona se skoro svakog dana mijenja pod njihovim
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utjecajem. Organizacija odgovara na utjecaje prema odredenoj okolini izborom odgovarajuce
strategije ili "organizacijskom promjenom", tj. preoblikovanjem postojece i oblikovanjem nove
organizacijske strukture (Buble 2005:86). Moguée je zakljuciti kako je vanjska okolina
,hajopasnija“ za organizaciju upravo zbog svoje nepredvidljivosti 1 stalne promjenjivosti, ali i

nemogucnosti organizacije da utje¢e na tu razinu okoline.

3.1.1. Prirodno — ekoloska dimenzija vanjske okoline

Prirodno ekoloska dimenzija, kao §to je prethodno navedeno, obuhvaca sve materijalne resurse
i ljude. Materijalni resursi su opipljiva imovina poduzecéa, koja se koristi u poslovanju. Osim
opipljivih resursa poput nekretnina i sirovina, postoje i neopipljivi resursi, koji obuhvacaju
imovinu poput licenci ili patenta. Prirodni resursi obuhvacéaju sva prirodna bogatstva koja se
koriste kao sirovina u proizvodnji ili u bilo koju drugu svrhu unutar poduzeca. Zbog problema
onecis¢enja i povecanja gustoCe stanovniStva, ,,Europska ekonomska komisija 1989. godine
formalno je prihvatila odrzivi razvoj kao vodece nacelo za sve relevantne aktivnosti koje takvu
vrstu razvoja vidi kao proces ili program restrukturiranja ekonomskih, drustvenih i tehnickih
odnosa kako bi se zastitila priroda i Covjekova okolina za koriStenje sadaSnjih 1 budu¢ih narastaja“

(Nizi¢ 1 Zubovi¢ 2016:45).

Prikaz 5 Trokut odrzivog razvoja

Sociologija

Ekonomija Ekologija

(izvor: Rad autora)

Sve veci naglasak na ekolosku dimenziju okoline doveo je do potrebe za ekoloskom
ravnotezom. EkoloSka ravnoteza podrazumijeva:
1. osiguranje i odrZzavanje genetske razliCitosti;

2. podrzavanje bioloske proizvodnje;
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3. razvijanje otpora prema negativnim utjecajima na okolinu, kao i omogucavanje oporavka
u slu¢aju nastajanja negativnih utjecaja;
4. osiguranje Ciste okoline i stabilne klime;
5. poticanje eko-efikasnosti u svim dijelovima drustva (Pokrajac 2009:22).
Ekologija 1 poslovanje su u vrlo bliskom medusobnom odnosu. Prihvacanjem nacela odrZivog
razvoja, dugoro¢no se razmislja o poduzecu i njegovim daljnjim aktivnostima. Uvodenje ekoloskih
nacela vodi ka uspjesnosti svake menadZerske prakse. ,,Tome ¢e nesumnjivo doprinijeti i globalni
proces uvodenja medunarodnih standarda za ekoloski menadzment (iz 1994). Njihova osnovna
uloga je u tome da osiguraju jedinstvene smjernice za ekolosku politiku; da definiraju strateSke 1
operativne ekoloske ciljeve; da identificiraju i vrednuju ekoloske efekte; uspostave nacine interne
1 eksterne provjere (audit); uspostave principe komuniciranja i definiraju obaveze za obuku itd*
(Pokrajac 2009:28). Prirodno — ekoloska dimenzija vanjske okoline obuhva¢a moguénosti
organizacije za iskoriStavanjem odredenih resursa te utjecaj demografije na daljnji razvoj. U
okviru ove dimenzije nalazi se i demografska okolina. Demografija je jedan od najvaznijih
¢imbenika gospodarskog rasta i razvoja jer upravo stanovnistvo predstavlja izvor radne snage.
Gospodarstvo ovisi 0 broju stanovni$tva, odnosno o koli¢ini radne snage. Sto je broj stanovnika
veci, veca je i radna snaga, no vece je 1 trziste.
,Demografski se ¢cimbenici dijele na:
1. ukupno kretanje stanovniStva (promjena broja stanovnika)
2. zaposlenost
3. migracije:
a)prirodne (natalitet, mortalitet)
b) mehanicke (emigracija, imigracija)

4. demografska struktura (zastupljenost prema spolu, stopa obrazovanosti, socijalna)*
(Lamza Maroni¢ i Toki¢ 2012:264).

Svaki od navedenih ¢imbenika ima izravan utjecaj na organizaciju. Vec¢i gospodarski razvoj
pojedine drzave utjeCe i na razvoj organizacija. Stanovnistvo, bilo da je izvor radne snage ili
potrosac, klju¢no je za uspjeSnost pojedinog poslovnog subjekta. Rastom potraznje potrosaca,
razvija se 1 nova tehnologija te je veca inovativnost kako bi se zadovoljile potrebe stanovniStva.
Ekologija i demografija povezane su u jednu dimenziju okoline poduzeca jer su u medusobnom
odnosu te jedna ne moze funkcionirati bez druge. Ako se stanovniStvu omoguce bolji uvjeti 1
kvaliteta zivota, smanjenje zagadenja ili im se nude prirodni resursi pomoc¢u kojih se moze poticati
poduzetnistvo, do¢i ¢e 1 do porasta stanovnistva, Sto svakako omogucuje bolju radnu snagu i vece

trziSte. Bolji uvjeti Zivota utjecat ¢e na porast potroSnje stanovniStva, $to u konacnici stavlja
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poduzeéa u vrlo povoljan polozaj. ,,Potrebno je dakle postaviti jasne i realne ciljeve koji ¢e se moci
ostvariti kroz jedno izvjesno vrijeme, a sve u svrhu dugoro¢noga smanjenja negativne depopulacije
stanovniStva. Ulazu¢i u ljudske resurse, ulazemo u buduénost, kako demografsku, tako i
ekonomsku“ (Lamza Maroni¢ i Toki¢ 2012:269). Ljudski resursi postaju temeljni izvor
konkurentske prednosti, stoga je klju¢no da organizacije prate i analiziraju kakav je njihov utjecaj

prema zaposlenicima, ali i potroSac¢ima.

3.1.2. Znanstveno — tehnoloska dimenzija vanjske okoline

Znanstveno — tehnoloska dimenzija vanjske okoline usko je povezana uz tehnoloske
mogucénosti te nova znanja iz podrucja tehnologije i ostalih podrucja relevantnih za razvoj
poslovnih subjekata. Tehnologija predstavlja sva znanja vezana uz nacine obavljanja odredenih
djelatnosti. U okviru znanstveno — tehnoloske dimenzije vanjske okoline klju¢nu ulogu nose
inovacije. ,,Povijesno gledajuéi inovacije su oduvijek bile pokretaci razvoja drustva, a danas su
imperativ bez kojeg nije moguce postizanje konkurentnosti. Od prvih izuma u drevnoj povijesti,
preko brojnih inovacija u razdoblju industrijske revolucije, nastaje druStvo u kojem blagostanje
ovisi 0 sposobnosti komercijalizacije novih otkri¢a® (Pavlisi¢ 2016:441). Inovacije predstavljaju
procese koji zapocinju odredenom kreativnhom idejom, a zavrSavaju gotovim proizvodom. Svaka
inovacija doprinosi cjelokupnom razvoju drustva, ali i organizacija. Zbog pozitivnih posljedica
inovativnog nac¢ina razmisljanja i velikog utjecaja inovacija na gospodarstvo 1 stanovnistvo,
organizacije su u neprestanom istrazivanju i razvoju novih ideja te iskoriStavanja svih potencijalnih
prilika. ,,U novije vrijeme postoje indeksi kojima se nastoji odrediti inovacijski potencijal i razina
inovativnosti pojedine zemlje. Najpoznatiji medu njima su: The Global Innovation Index (BCG —
Boston Consulting Group), The INSEAD Global Innovation Index, The INSEAD Innovation Effi
cacy Index. Na podruc¢ju Europske unije provode se svake dvije godine istrazivanja inovacija pod
nazivom The Community Innovation Surveys (CIS)“ (Pavlisi¢ 2016:443).

Pavlisi¢ objasnjava kako je The INSEAD Global Innovation Index (GII) indeks koji predstavlja
prosjek bodova dva podindeksa, a to su inovacijski input i inovacijski output. Inovacijski input
ukljucuje pet stupova nacionalnog gospodarstva koji omogucuju inovativne aktivnosti:

1. institucije

2. ljudski kapital i istrazivanja

3. infrastruktura

4. sofisticiranost trzista i

5

sofisticiranost poslovanja.
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Inovacijski output predstavlja informacije o rezultatima inovativnih aktivnosti unutar
gospodarstva, a ukljucuje:

a) rezultate znanja i tehnologije i

b) kreativne rezultate, poput neopipljive imovine, kreacija proizvoda i usluga, te online

kreativnosti.

Efikasnost inovacija (The Innovation Efficiency Ratio) u smislu navedenog indeksa izrazava se
kao omjer podindeksa inovacijskog outputa i podindeksa inovacijskog inputa i pokazuje koliko je
rezultata inovacija proizaslo iz inovacijskog inputa zemlje (PavliSi¢ 2016:443). Vecina inovacija,
bez obzira govori li se o nacionalnoj razini ili razini organizacije, u cilju ima ostvariti vecu
profitabilnost i daljnji razvoj ili poduzeca ili nacionalnog gospodarstva. Neke od najvaznijih oblika
naprednih tehnologija, koje su vrlo vazne za rad organizacija i ¢ijim razvojem se moze osigurati
tehnoloski razvoj poslovanja su: mikroelektronika i nanoelektronika, napredni proizvodni sustavi
i napredni materijali. Napredni materijali definirani su kao materijali koji se koriste za visoku
tehnologiju (high-tech materijali). Takvi materijali su najées¢e neki od uobic¢ajenih materijala, ¢ija
su svojstva poboljSana ili su to novorazvijeni materijali poboljSane ucinkovitosti. Postoje razni
oblici naprednih proizvodnih sustava, jedan od njih je rekonfigurabilni proizvodni sustav, koji je
,projektiran u prvom redu za brzu promjenu strukture hardverskih i1 softverskih komponenti s
ciljem brze prilagodbe proizvodnih kapaciteta i funkcionalnosti za projektiranu familiju proizvoda,
a kao odgovor na iznenadne promjene na trzistu ili promjene zakonskih regulativa® (Vukovic et al
2010:73). Mikroelektronika i nanoelektronika obuhvacaju sve aktivnosti pa i proizvodnju
proizvoda malih dimenzija. Vrlo vaznu primjenu u ovom segmentu pronalazi informaticka
tehnologija kroz proizvodnju mikro¢ipova i drugih uredaja Siroke primjene. Postoji i niz drugih

vrsta tehnologija koje se neprestano razvijaju i Sire te postaju kljune za pracenje trziSne utakmice.

3.1.3. Ekonomska dimenzija vanjske okoline

Ekonomska dimenzija izravno je povezana s ostalim dimenzijama vanjske okoline, jer
poboljsavanjem svake od navedene dimenzije, poboljsava se i cjelokupno gospodarstvo. Razvijeno
gospodarstvo glavni je preduvjet za uspjeSan razvoj organizacije. Takva vrsta gospodarstva tada
ima dovoljno sredstava 1 mogucnosti poticati razvoj poduzeca, zbog Cega ova dimenzija
predstavlja fokus raznih analiza. Kako bi se ova dimenzija mogla kvalitetnije analizirati, potrebno
je razumjeti neke od osnovnih ekonomskih pojmova. Svaki nacionalni poslovni ciklus ima dvije
temeljne faze, a to su recesija i ekspanzija. Recesija je razdoblje u kojem realni BDP opada

najmanje kroz dva uzastopna tromjesecja. Ekspanzija je suprotnost recesiji i zna¢i ekonomsko
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Sirenje, $to moZze oznacavati i Sirenje na nova trziste te globalizaciju. Vrijeme recesije karakterizira
pad proizvodnje, pad cijena, smanjenje potrosnje, smanjenje profita, smanjenje dohotka,
povecanje nezaposlenosti i poveéavanje zaliha, $to za organizacija predstavlja vrlo nepovoljne
uvjete. Za razliku od recesije, ekspanziju karakteriziraju suprotni indikatori, a to su: poveéanje
proizvodnje, povecanje cijena, povecanje potroSnje, rast profita, rast investicija, povecanje
dohotka, povecanje zaposlenosti i smanjenje zaliha. Razvojem globalizacije i IT tehnologije,
razvila se 1 nova ekonomska stvarnost, koja tada zahtjeva i novu ekonomiju, prilagodenu svim
novim uvjetima za rad. Nova ekonomija naziva se joS$ i ekonomija zasnovana na znanju i postoje
brojni ¢imbenici koju ju karakteriziraju. Jedan od njih je fleksibilnost ekonomske strukture i
ekonomskih faktora. One zemlje koje su u svojoj strukturi BDP-a imale ve¢i udio materijalne
proizvodnje ili su vlastitu ekonomiju i izvoz temeljile na prirodnim resursima, pokazalo se da su
otpornije na globalne krizne tokove. Nova ekonomija takoder nastaje kao odgovor na krizu i
izazove koje prijete populaciji. Zbog sve manje materijalnih resursa, a sve veceg broja populacije
potrebno je iskoristiti sve dostupne informacije i znanje da bi se suvremene krize i problemi rijesili.
U okviru ekonomske dimenzije vrlo vazno je spomenuti i proces globalizacije. Globalizacija je
omogucila da drzave sa svih kontinenata sudjeluju u medunarodnoj trgovini, odnosno omogucila
je povezivanje svijeta. Razvoj prometa, komunikacije i informatike je takoder pojacao ucinke
globalizacije i stvorilo novi oblik masovne kulture s novim vrijednostima, koje su suprotne
tradicionalnim vrijednostima. S obzirom na sve veci utjecaj globalizacije i ogranicenost resursa,
kao vrlo vazan aspekt ekonomske dimenzija javlja se upravljanje resursima. Ograni¢enost ili
rijetkost moze se promatrati u apsolutnom i relativnom smislu, a za ekonomiju je vazna relativna
ogranicenost ili relativna rijetkost dobra, §to znaci ograni¢enost dobara u usporedbi s ljudskim
potrebama. Neogranicene potrebe, a ograniceni resursi, uvjetuju postojanje ekonomskih dobara,
odnosno dobara koja su relativno nedovoljna i rijetka. Problem se javlja jer ljudi Zele potrositi
znatno vise nego §to jedno gospodarstvo moze proizvesti, odnosno problem je povezivanje
postojanja ogranicenih resursa i neograni¢enih Zelja, jer se zbog toga moraju praviti izbori koji
izazivaju troskove. Ograni¢enost resursa prisiljava ljude i drustvo na odabir koje, izmedu relativno
rijetkih dobara, proizvoditi, Sto postavlja pitanje koje su moguénosti izbora izmedu dobara u
nekom dru$tvu ako se ima na umu ograni¢enost sredstava za njihovu proizvodnju. EKonomija nam

daje uvid u Cetiri osnovne kategorije ogranic¢enih resursa, a te kategorije su:

1. zemlja

2. kapital (kapitalni resursi)
3. rad

4. poduzetnistvo.
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Zemlja obuhvaca tlo i zemljinu povrSinu, ali i sve sirovine §to se mogu dobiti u prirodi kao §to su
ugljen, drvo, rijeke, zrak, voda, odnosno prirodni resursi, koji se smatraju zadanima, jer se cesto
ne mogu vrlo brzo povecati ili ih je tesko otkriti ili povecati. Za razliku od zemlje, kapitalni su
resursi alat, oprema i zgrade §to se upotrebljavaju za proizvodnju drugih dobara 1 usluga. Kapitalni
se resursi ne nalaze u prirodi. Kapital su proizvedena sredstva za proizvodnju koja se mogu kupiti
novcem. Rad je jos jedan vazan input proizvodnje, a sastoji se od svih ljudskih fizi¢kih 1 umnih
sposobnosti koji se mogu upotrijebiti u proizvodnji dobara i usluga. Ljudi posjeduju dvije vazne
znacajke koje se mogu primijeniti u proizvodnom procesu, a to su fizicka snaga i umne
sposobnosti. PoduzetniStvo je ljudska aktivnost koja se sastoji od kombiniranja resursa u svrhu
proizvodnje dobara i usluga za druge. Poduzetnici su osobe koje se angaziraju u poduzeéu za

pronalaske, organizaciju proizvodnje i preuzimanje rizika.

3.1.4. Politicko - pravna dimenzija vanjske okoline

Politi¢ko — pravna okolina u cijelosti oznacava djelovanje politicko — pravnog sustava, odnosno
drzave. Prvi korak u analizi ove dimenzije vanjske okoline je utvrdivanje zakonskog okvira.
Zakonski okviri donose se za razli¢ita podrucja djelovanja te su iznimno vazni jer mogu direktno
ili indirektno utjecati na poslovanje poduzec¢a. U tom slucaju vrlo vazno je razlikovati op¢e zakone
I zakone, koji se odnose na posebnu vrstu djelatnosti ili na konkretno podrucje. Kada je rije¢ o
utjecaju op¢ih i posebnih zakona na poduzeca, opéi zakoni direktno utjecu na sva poduzeca,
neovisno o vrsti djelatnosti, dok se posebni zakoni i propisi definiraju za posebno podrucje
djelovanja, odnosno za svaku djelatnost pojedina¢no. Zakoni su doneseni kako bi zastitili
poduzeéa. Drzava takoder djeluje u smjeru zastite potrosaca, ali i proizvodaca. Drzava ima
nekoliko funkcija. Prva funkcija drzave je da ona predstavlja zakonsku i institucionalnu strukturu
ili okvir u kojem djeluje trziste, zatim kao jedna od funkcija vaZzna je i intervencija u alokaciji
resursa kroz drzavnu potroSnju, politiku poreza i vlastitu proizvodnju izvjesnih dobara i1 usluga.
Drzava je klju¢ni akter u redistribucija dohotka te takoder treba djelovati na odrzavanje stabilnosti
cijena, pune zaposlenosti i ostvarenja gospodarskog rasta. Nedovoljna zaposlenost ili
neodgovarajuca alokacija resursa postoji ako se raspoloZivi resursi upotrebljavaju u proizvodnji
kojoj bi bolje odgovarali neki drugi raspolozivi resursi. U slucaju postojanja nedovoljno
zaposlenih resursa, nuzna je njihova alokacija koja treba rezultirati ve¢im outputom nekih ili svih
dobara, ne smanjujuci put bilo kojeg dobra. Drzava izravno utjeCe na alokaciju resursa u svrhu
poboljsanja ekonomske ucinkovitosti cijelog drustva. Ekonomska uc¢inkovitost znaci proizvoditi

dobra Sto je moguce jeftinije, imajuci na umu oportunitetni troSak.
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Osim nametnutih opc¢ih i posebnih zakona i propisa, koji utjeCu na poduzeca, postoji takoder i
niz drugih utjecaja iz vanjske okoline u okviru politicke dimenzije. Zbog velikog utjecaja
politickih stranaka, koji su dio politickog sustava drzave, menadZment se ¢esto suo€ava s raznim
oblicima politickog pregovaranja. U slucaju politickog pregovaranja, menadzeri ¢esto imaju
pripremljene komunikacijske strategije. Drzava kao glavni subjekt politicko — pravne dimenzije

vanjske okoline treba teziti poticanju jednakosti, stabilnosti i u¢inkovitosti.

3.1.5. Socio - kulturna dimenzija vanjske okoline

Socio — kulturna dimenzija vanjske politike povezana je s prirodno — ekoloskom dimenzijom
jer se u jednom segmentu ove dvije dimenzije preklapaju, a to su prirodna kretanja i demografija.
Osim demografije stanovniStva, ova dimenzija, za razliku od prirodno — ekoloske, fokus stavlja na
stavove ljudi, njihova vjerovanja i vrijednosti te obrazovanje. Kultura drustva oblikuje identitet
drustva u cjelini 1 predstavlja vrlo vazan dio prilikom ulaska u poslovanje i ponude proizvoda.
,Mnoga drustva i kulturne nacije su kulturu njegovali i cuvali godinama, desetlje¢ima ili stotinama
godina i ona je postala ustaljena tradicija koja se kumulativno prenosila s koljena na koljeno, iz
generacije u generaciju. Kultura podrazumijeva identitet zajednice odnosno identitet svakog
pojedinca koji Zivi na nekoj odredenoj geografskoj destinaciji* (Hercigonja 2017:172). Nacionalna
kultura oblikuje i utjece na cjelokupni politicki, pravni i ekonomski sustav jedne drzave, zbog cega
je ova dimenzija izrazito vazna prilikom utvrdivanja vanjske okoline organizacije. Unutar ove
dimenzije javljaju se 1 stavovi stanovniStva prema radu. To obuhvaca generalizirani prikaz
misljena stanovnika o novim radnim mjestima, radnim navikama, radnom vremenu, fleksibilnosti
posla i slicno. Informacije o misljenjima radno sposobnih stanovnika su vazne za oblikovanje
radnog mjesta. Posebice je vazno misljenje o poslovima povezanim uz informaticke djelatnosti,
koje su sve prisutnije. ,,Ono $to se u informacijskom dobu mijenja, jesu vrste poslova, kao i
kvaliteta 1 kvantiteta, te priroda rada koji se obavlja. Osnovna vodilja jest, povecanje
produktivnosti i konkurentnosti. Parametri produktivnosti su dinami¢ni i mijenjaju se u skladu s
promjenjivim utjecajem okoline. Trend usmjerenosti prema novom organizacijskom obliku, novoj
tehnoloSkoj paradigmi i globalnoj ekonomiji, sada se ostvaruje kroz razlicite organizacijske
aranzmane® (Relja i Suljug 2010:144). Neki od novih oblika rada su rad na daljinu ili rad od kuée,
privremeni rad, rad na nepuno radno vrijeme, predstavnicki rad i dr. ,,Na svjetskom Summitu o
informacijskom drustvu, predstavnici Medunarodne organizacije rada istaknuli su kako zemlje u
razvoju moraju izraditi i utvrditi politike i programe koji ¢e radnicima i poslodavcima, a posebice

mladima 1 Zenama, omoguditi cjelovito koriStenje mogucnosti koje sobom nosi uporaba
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informacijske i komunikacijske tehnologije* (Relja i Suljug 2010:145). Kada je rije¢ o ljudima,
vazno je analizirati obrazovanje odnosno stupanj obrazovanja stanovnistva. U okviru obrazovanja,
prilikom analize vanjske okoline moze se mjeriti porast ili pad visokoobrazovanog stanovnistva
ili porast opce razine obrazovanja. ,,Cjelozivotno obrazovanje za svako druStvo ima prioritetnu
vaznost jer se dinamic¢ni drustveni 1 gospodarski razvoj 1 rast moZe zasnivati samo na kvalitetno
visokoobrazovanim poduzetnicima, menadzerima i struénjacima‘ (Tadin 2010:144). Obrazovanje,
kao 1 stavovi stanovnika odredenog geografskog podrucja prema obrazovanju, znatno ¢e utjecati
na formiranje samog proizvoda koji ¢e se na trzistu ponuditi, ali i na mi$ljenje o organizaciji te o

njezinim postojecim proizvodima.

3.2. Poslovna okolina ili okolina zadatka

99 CeX 29 ¢

Redovito se pojam “opce”, “Sire”, “makro” ili “vanjske” okoline koristi za oznacavanje onih
dimenzija okoline koje nisu u direktnoj interakciji s organizacijom, ali mogu (indirektno) djelovati
na njezino funkcioniranje, ponaSanje i razvoj. Nasuprot njemu, pojam “unutarnje”, “uze” ili
“okoline zadatka” se redovito koristi za opisivanje onih dimenzija i aktera u okolini koji stupaju u
direktnu interakciju s organizacijom, te neposredno utjecu na nju (Zdrili¢ et al 2010:505). Poslovna
okolina usko je povezana s poslovanjem organizacije te predstavlja neposredno okruzenje
organizacije. Poslovna okolina obuhvaca zainteresirane strane za poslovanje organizacije. U
zainteresirane strane obuhvacaju se: kupci, poslovni partneri i vlasnici, zaposlenici, dobavljaci,
sindikati, druStvena zajednica i dr. Poslovnu okolinu ¢ine akteri u neposrednoj okolini poduzeca
koji utjecu na njegovu sposobnost da tu okolinu opsluzuje. Poduze¢a su vise orijentirana na
poslovnu okolinu s kojom su u dnevnom dodiru i o kojoj imaju puno viSe informacija i saznanja,
zbog &ega je menadzmentu znatno "lakse" operirati s poslovnom negoli s opéom okolinom (Sehié
— Kirslak, n.d.). ,,OkruZenje je sastavljeno od institucija ili sila koje djeluju na radni ucinak
organizacije, a nad kojima organizacija ima veoma malu kontrolu. To obi¢no ukljucuje dobavljace,
kupce, vladine regulativne institucije i slicno* (Zdrili¢ et al 2010:505).

Na poslovanje organizacije najve¢i utjecaj imaju kupci, odnosno potrosaci. Potrebe 1
zadovoljstvo potrosata pocetna je tocka kretanja organizacije. Bez potrosaca, nemoguce je
zadovoljiti Zelje vlasnika, poslovnih partnera, zaposlenika i ostalih strana. Glavni interes potrosaca
je dobiti kvalitetan proizvod ili uslugu po optimalnoj cijeni, tj. posti¢i ravnotezu izmedu zZeljene
kvalitete i cijene koju su spremni platiti. Vlasnik organizacije ima jedan interes, a to je postié¢i
povrat na ulozeni kapital. Stvaranje dodane vrijednosti, izmedu ostalih, jedan je od glavnih ciljeva
organizacije, bez kojega se ne mogu ispuniti interesi vlasnika niti poslovnih partnera, koji Zele
svoj udio, te zaposlenika, koji zahtijevaju svoje nadnice. Drustvena zajednica od organizacije
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zahtijeva usmjerenost prema drustveno — odgovornom poslovanju, kroz koju se naglasava briga o
drustvenoj zajednici i prostoru unutar kojeg organizacija posluje. Poslovna okolina organizacije
kompleksno je podrucje na kojem sudjeluje mnostvo dionika s vlastitim interesima, stoga se javlja
izazov pri uskladivanju istith. Izuzev =zainteresiranih stranaka sa specifiénim interesima,
organizacije moraju brinuti i o regulatorima. Regulatori su naj¢esce razne vladine agencije, koje
su ovlastene kontrolirati poslovanje organizacije te prijavljivati organizacije ako se ne pridrzavaju
zakona, pravila i propisa. (Buntak et al 2018:47) Detaljan pregled svih zainteresiranih strana koji

su dio poslovne okoline nalazi se u nastavku rada.

3.2.1. Kupci — potrosaci

Kupci ili potrosaci predstavljaju osobe koje kupuju proizvod ili koriste uslugu poduzeca i tako
omogucavaju opstanak i daljnje poslovanje poduzeca. Poduzeca na suvremenom trzistu svoje
poslovanje prilagodavaju zahtjevima kupaca odnosno potroSaca. Osim §to kupci mogu biti
individualne osobe, takoder mogu biti i druga poduzeca, koja kupuju proizvod koji ¢e koristiti kao
input u vlastitoj proizvodnji ili koja koriste uslugu koju nude druga poduzeca. Svaki kupac ima
svoje potrebe 1 zelje, koje poduzeca nastoje zadovoljiti svojim proizvodima ili uslugama. Postoji
razlika izmedu potreba i zelja. Potreba je osnovni zahtjev, koji mora biti ispunjen u svrhu nastavka
zivota. Postoji fizioloska, drustvena ili individualna potreba (npr. potreba za hranom, potreba za
znanjem...). Zelja je specifiéno ispunjenje opée potrebe, odnosno oblik potrebe koji je rezultat
utjecaja kulture i osobnosti potrogaca. Zelje se odnose na materijalne ili nematerijalne vrijednosti
(npr. proizvode, usluge, ideje). Potrebe i Zelje potrosaca na trzistu se pojavljuju kao potraznja za
proizvodima, uslugama i idejama. Uloga marketinga je klju¢na u podrucju definiranja potreba 1
zelja kupaca odnosno potrosaca. Marketing obuhvaca sve aktivnosti koje povezuju proizvodnju i
potro$nju, omogucavaju da proizvodi i usluge idu potroSa¢ima, a informacije o potrebama
potrosaca proizvodacima. Rezultati poslovanja verificiraju se na trzistu, kako u smislu ostvarene
razine ispunjenja zelja i potreba potroSaca te njihova zadovoljstva, tako i u smislu postizanja
planiranih rezultata poslovanja. Sva su funkcijska podrucja u poduzeéu neophodna za uspjesno
sinergijsko djelovanje na trziStu i ispunjenje zahtjeva korisnika. Svaki potroSa¢ u procesu kupnje
ima i tri uloge. Prva je uloga korisnika, gdje obiljezja proizvoda moraju biti prilagodena zahtjevima
1 ocekivanjima korisnika. Druga uloga je uloga platitelja i to je kljucna uloga jer do kupnje nece
do¢i ako se proizvod ili usluga ne plate. Tre¢a uloga je uloga kupca, a to je pronalazenje proizvoda,
odabir 1 kupnja. Postoji nekoliko faza u odlu¢ivanju o kupnji nekog proizvoda, a poduzec¢a moraju

zapoceti s prvom, pocetnom fazom, a to je spoznaja potrebe. U toj pocetnoj fazi javlja se odredena
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potreba potrosaca, koja ¢e ili stvoriti nelagodu koju potrosac zeli izbjeci ili ¢e stvoriti zelju za
odredenim proizvodom ili uslugom. Nakon pojave odredene potrebe potrosac ¢e pokusati pronaci
sve informacije, koje ¢e mu pomoéi u zadovoljenju potrebe. Ako potrosac¢ sam ne posjeduje
informaciju kako zadovoljiti svoju potrebu, informaciju ¢e pokusati pronaci u vanjskim izvorima.
Nakon prikupljanja svih relevantnih informacija, potrosa¢ ih vrednuje i donosi odluku o kupnji.
Kupnja oznacava prelazak proizvoda u vlasnistvo kupca i na kraju svega poslijekupovno
ponasanje. U poslijekupovnoj fazi potrosac vrednuje dobivenu vrijednost proizvoda s oc¢ekivanom
vrijednosti. Potrosac moze biti zadovoljan ili nezadovoljan kupnjom, §to ovisi o razli¢itosti izmedu
dobivene 1 ocekivane vrijednosti. To iskustvo kupnje, potrosa¢ pohranjuje 1 koristi za donoSenje
buduéih odluka. Cilj poduzeca je dobiti lojalnost potrosaca i osigurati da kupac ponovi svoju
kupnju. Nezadovoljni potrosaci prestaju kupovati proizvod ili koristiti uslugu zbog razlicitih
razloga i najbolji su izvor informacija za organizacija, zadovoljni potro$aci se razlikuju te ih treba
identificirati kao i razloge zadovoljstva. Zadovoljstvo i lojalnost se s vremenom mijenjaju, a

potrosaci su lojalni jer im marka proizvoda koju koriste daje posebne pogodnosti u koristenju.

3.2.2. Konkurenti

,Konkurencija je u pojedinim djelatnostima snaznije naglasena, dok je u drugima manje
prisutna. No, sam pojam — trziSte - podrazumijeva postojanje konkurencije. Jasno je da snazniji
konkurenti potiskuju s trzista slabije, pa i s onih trziSta, koja su regulirana tako da $tite i slabije od
snaznijih konkurenata® (Mecanovi¢ i Novosel 2012:78). Konkurenti su druga poduzec¢a koja se
natjeCu za resurse i kupce na odredenom trziStu. Opcenito moze se re¢i da postoji 5 razina
konkurencije, a to su: izravni konkurenti s istim proizvodima, proizvodi koji imaju slicne osobine
1 istu temeljnu funkciju, proizvodi koji konkuriraju na generi¢koj osnovi jer zadovoljavaju istu
potrebu, supstituti te generalna razina koja ukljucuje opCenite aktivnosti. Neovisno 0 kojoj razini
konkurencije se govori, poduzec¢a nastoje dobiti sve relevantne informacije o konkurentima, kako
bi mogli izbjeci sve potencijalne prijetnje koje iz tog smjera dolaze prema vlastitom poduzecu.
Poduzeca informacije o konkurentima mogu dobiti kroz provodenje trzi$nih ispitivanja, kroz
zaposlenike, bilo vlastitog poduzeca ili konkurentnog, kroz dobavljace ili kupce konkurentnih
proizvoda ili jednostavno pretrazivanjem interneta i publikacija. ,,Konkurencija predstavlja bitni
¢imbenik trziSnog natjecanja i slobodnog djelovanja trzista, Ciji je konacni cilj — profit, uz
eliminaciju konkurencije” (Mecanovi¢ i Novosel 2012:55). Mnoge aktivnosti koje konkurencija
poduzima mogu ukazivati na ciljeve koje zeli posti¢i i tako pomo¢i poduzecu u preusmjeravanju

svojih aktivnosti kako se ne bi naSlo pod prijetnjom postoje¢e konkurencije. Osim postojece
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konkurencije, vrlo je vazno pratiti i mogucnost ulaska novih konkurenata na trziste, koje ¢e ovisiti
o barijerama koje ili olakSavaju ili otezavaju ulazak novih konkurenata. Supstituti su proizvodi ili
usluge koje mogu zamijeniti postoje¢e proizvode ili usluge. Postoje razliciti oblici supstitucije:
supstitucija proizvod za proizvod, supstitucija potrebe ili genericka supstitucija. Poduzec¢a koja
nude supstitut za postojeéi proizvod, posebice ako zadovoljava istu potrebu, a nize je cijene,

predstavlja izuzetno veliku prijetnju za postojece organizacija.

3.2.3. DrusStvene organizacije

Prema Zakonu o drustvenim organizacijama i udruzenjima gradana, gradani se slobodno i
dobrovoljno udruzuju radi ostvarivanja politicke, kulturne, prosvjetne, umjetnicke, znanstvene,
zdravstvene, socijalne, fiskulturne, tehnicke, humanitarne i druge aktivnosti. U drustvene
organizacije udruzuju se radni ljudi i gradani radi ostvarivanja aktivnosti od Sireg druStvenog
interesa, a u udruzenja gradana radi zadovoljavanja svojih osobnih i1 zajednickih potreba. Izuzetno,
organizacije osnovane radi politiCke aktivnosti mogu se osnovati i kao drustvene organizacije i
kao udruzenja gradana (Zakon o druStvenim organizacijama i udruzenjima gradana, 1990.).
Drustvene organizacije obuhvacaju dobrovolja udruzenja gradana radi ostvarenja odredene vrste
interesa. U okviru poslovnog okruzenja, druStvene organizacije se naj¢eSce odnose na sindikate i
ostale udruge gradana. Zadatak je sindikata da $titi svoje ¢lanove od samovolje poslodavaca, te da
osigura provodenje zakljuCenih kolektivnih ugovora, i da se stalno bori za poboljSanje radnih
uvjeta svojih ¢lanova i svih zaposlenih (Buble 2006:78).,,Sindikat je skupina radnika koji su se
organizirali kako bi Stitili svoja prava i promicali svoje interese, a prije svega zajednickim
nastupom prema poslodavcu ojacali svoj polozaj u pregovorima u vezi s uvjetima rada. Drugim
rijeCima, sindikat je samostalna, demokratska i nezavisna organizacija radnika u koju se oni
i interese” (SSSH, n.d.). Sindikati za organizaciju mogu biti velika prijetnja, posebice ako je
njihova pregovaracka mo¢ jaka. Tada se organizacije moraju prilagodavati sindikatima te ispuniti
njihove zahtjeve. Drustvene organizacije imaju velik utjecaj na poslovanje poduzeca i status
zaposlenika. Oni imaju utjecaj na visinu minimalne place, radno vrijeme zaposlenika ili zaStitu na
radu. Izuzet navedenih utjecaja, kroz razliCite organizirane dogadaje ili Strajkove mogu bitno
utjecati na promjene unutar poduzeca, ali 1 na imidZz poduzeca. DruStvene organizacije mogu
udruzivati zaposlenike s razli¢itom namjerom, $to ne znaci nuzno prijetnju za organizaciju.

Organizacija u suradnji s odredenom drustvenom organizacijom moze organizirati razne dogadaje,
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koje mogu doprinijeti imidzu organizacije, posebice percepciji organizacije kao drustveno

odgovorne.

3.2.4. Vladine organizacije

Vladine organizacije imaju iznimno vazan utjecaj na poslovanje jer kroz politiku i zakone
mogu utjecati na samu organizaciju, trziSte i nac¢ine donoSenja odluka u poduzecu. Sve vladine
organizacije donosi vlada, kako bi zastitila potrosace, ali i poduzeca na trzistu. ,,Regulaciju trzista
vrSe drzavni zakonodavni organi — zakonima, drZzavni izvr$ni organi svojim podzakonskim aktima,
upravni organi pojedina¢nim aktima, te drzavne (regulatorne) agencije svojim aktima koji imaju
snagu podzakonskih akata, ali i posebno kroz pojedinacne postupke i odluke* (Mecanovié i
Novosel 2012:66). Vladine organizacije trebaju osigurati fer igru za sve natjecatelje na trzistu.
,,Ciljevi koji se trebaju postici regulacijom trzista su: zastititi krajnje korisnike (kupce, gradane)
od monopolistickog ponaSanja, osigurati konkurentnost na trZiStu, zastititi zakonitost 1 strucnost u
drzava (kroz ekonomsku politiku), a njihovu realizaciju trebaju osiguravati izvrSni organi, drzavna
uprava i samostalni regulatori‘ (Mecanovi¢ i Novosel 2012:66). Ekonomija nas uci Cetiri funkcije
drzave, $to je spomenuto i u okviru politicko — pravne dimenzije vanjske okoline. Prva funkcija je
da ona predstavlja zakonsku i institucionalnu strukturu ili okvir u kojem djeluje trziste, druga
funkcija drzave je intervencija u alokaciji resursa kroz drzavnu potrosnju, politiku poreza i vlastitu
proizvodnju dobara i usluga, tre¢a funkcija drzave je redistribucija dohotka, dok je Cetvrta funkcija
da treba djelovati na odrzavanje stabilnosti cijena, pune zaposlenosti i ostvarenja gospodarskog
rasta. ,,Osnivanje i djelovanje drzavnih (regulatornih) i javnih agencija treba promatrati u
kontekstu razvoja trzista, ali i njegovog uredenja, omogucivanja konkurencije ravnopravnih
poslovnih subjekata, uz stalnu kontrolu postivanja «pravila igre», te kaznjavanja i iskljucivanja
onih koji se ne pridrzavaju tih pravila, ali 1 u funkciji modernizacije drzavne uprave. Akcent u
djelovanju agencija (kao i izvrSne vlasti) mora biti na odrzivom razvoju, dakle zastiti prirodnih
resursa, kao i interesa gradana,, (Mecanovi¢ 1 Novosel 2012:86). Drzava i vladine organizacije

trebaju teziti poticanju u¢inkovitosti, jednakosti i stabilnosti.

3.2.5. Kreditori

Kreditori predstavljaju poseban segment poslovne okoline poduzeéa. Oni pomazu poduzeéu u

ostvarivanju svojih poslovnih ciljeva. Kreditori, kao §to i samo ime kaZze, daju odredene kredite
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poduzecéu, odnosno pomazu poduzeéu u poslovnim pothvatima kroz davanje odredenog zajma,
najcescée financijskog. Osim financija, kreditori u zajam mogu dati i odredenu vrstu robe. Kreditori
su uglavnom banke ili investitori, s kojima organizacija treba ostvariti partnerske odnose za
uzajamnu korist. Preko kredita mobiliziraju se sredstva i prenose uglavnom na poduzetnike kao
faktor u procesu reprodukcije 1 time se kreditom ubrzava proces reprodukcije 1 doprinosi jatanju
produktivnosti snaga (Domanci¢ i Nikoli¢ 1994:70). Postoje razne vrste kredita te se uglavnom
odnose na kratkorocno ili dugoro¢no razdoblje. Preuzimanjem kredita ili zajma, organizacije su u
dugu, koji moze biti dugorocan ili kratkorocan. Viduci¢ naglasava kako postoje odredene prednosti
i nedostaci dugoro¢nog zaduzivanja. Kao prednosti istice kako upotreba duga ne dovodi do
promjene u kontroli nad organizacijom i kako je troSak financiranja fiksan, $to znaci da zajmodavci
ne sudjeluju u raspodjeli dobitaka na razmjernoj bazi. Kao neke od nedostataka istice kako
kumuliranje visoke razine duga moZe preko rasta rizi¢nosti tvrtke povecati troSak dugovnih i
vlasnickih instrumenata poduzeca, glavnica duga ima rok dospijeca pa se mora otplatiti na utvrdeni
datum, niska zarada ili problemati¢na likvidnost moze imati za posljedicu da tvrtka ne moze
ispla¢ivati kamate koji su zakonska obveza, pa tvrtka moze bankrotirati te vjerovnici mogu unijeti
u ugovor o kreditu restriktivne odredbe koje ograni¢avaju slobodu menadzmenta u donosenju
odluka (Vidu¢i¢ 2015:173-174). Kreditori imaju iznimno velik utjecaj na organizaciju. Oni mogu
biti u sluzbi poduzeca te pomoci u ostvarivanju odredenih ciljeva, no takoder ako dode do

prevelikog zaduzivanja mogu utjecati na cjelokupnu sudbinu poduzeca.

3.2.6. Zaposlenici

Zaposlenici imaju klju¢nu ulogu u poduzecu, jer su oni kljucni subjekti u ispunjavanju svih
ciljeva poduzeca. Zaposlenici kroz udruzenja u sindikate ili druge udruge mogu imati znacajan
utjecaj na vlastiti polozaj u poduzeéu. Brojna istrazivanja su pokazala kako zadovoljstvo
zaposlenika ima velik utjecaj na njihovu produktivnost i bolje poslovne performanse. ,, Tvrtke bi
se trebale pobrinuti da zadovoljstvo zaposlenika bude na visokoj razini, §to je tek preduvjet za
postizanje povecanja produktivnosti, odaziva te kvalitete odnosa s korisnicima pri pruzanju usluge.
Zaposlenici s visokom razinom zadovoljstva poslom su uobifajeno manje odsutni, manje je
vjerojatno da ¢e oti¢i u drugu tvrtku, produktivniji su, odaniji tvrtki te zadovoljniji svojim
zivotima®“ (Poki¢ et al 2015:55). Zadovoljstvo zaposlenika izravno utjece na internu okolinu
organizacije kroz poboljSanje medusobnih odnosa izmedu zaposlenika i cjelokupne organizacijske
kulture. Cilj organizacija je zadovoljstvo korisnika, a to zadovoljstvo se postize zadovoljstvom

vlastitih zaposlenika. Zaposlenici i njihovo zadovoljstvo su izravno povezani i s organizacijskom
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strukturom kao dijelom internog okruzenja, jer stupanj centralizacije i odgovornosti izravno utjece
na motivaciju i stavove zaposlenike, §to nam pokazuje meduovisnost interne i poslovne okoline.
U suvremenom okruZenju zaposlenici predstavljaju temeljni resurs poduzeca i stoga ulaganje u
edukaciju 1 usavrSavanje zaposlenika je ulaganje u buduénost same organizacije. Postoje Cetiri
razine obrazovnih potreba pojedinaca, prikazane na Prikazu 6. Svakoj razini odgovaraju razlicite
metode obrazovanja. Prva razina obuhvaéa osposobljavanje zaposlenika za trenutni posao koji
rade. Druga razina obuhvaca prosirivanje znanja zaposlenika kako bi se prilagodio promjenama u
poslu, ali 1 u tehnologiji. Tre¢a razina je priprema zaposlenika za obavljanje slozenijih poslova te
davanje vise odgovornosti samom zaposleniku. Cetvrta razina obuhvaéa razvoj fleksibilnosti

zaposlenika te pripremanje zaposlenika za sve buduce zadatke.

Prikaz 6 Cetiri razine obrazovnih potreba

4. razina
3. Fazina Obrazovanjc 1
2. razina Razvoj karijere pripre n.wn_ul za buducée
g e promjenc i zadatke.

- Sirenje i produbljivanje S Ol

I. razina ; napredovanje i razovanjc za
znanja 1 vjestina za : buduénost i

g s ‘ : obavljanje slozenijih
Osposobljavanje prilagodbu promjenama i od X ih ih flcksibilnost
. . 2OV
za aktualni posao u poslu i tehnologiji RO "
poslova

(izvor: Fikreta Bahtijarevié¢ Siber (1999.), Management ljudskih potencijala, Golden marketing,

Zagreb)

Zaposlenici mogu predstavljati znacajnu konkurentsku prednost za organizaciju ako se
dovoljno ulaze u njihovo obrazovanje i individualni razvoj. Veée obrazovanje zaposlenika znaci i
razvoj kreativnosti i inovativnosti, Sto svakako predstavlja pozeljne osobine za organizaciju.
Fokusiranjem na moguénosti koje zaposlenici mogu donijeti poduzecu, razvija se cjelokupna
organizacija. No, vazno je paziti na sve negativne posljedice nezadovoljstva zaposlenika na

organizaciju.

3.2.7. Dioniéari

Dionicari su vlasnici jedne ili viSe dionica nekog trgovackog drustva. Prema Zakonu o
trgovackim drustvima, dioni¢ko drustvo je trgovacko drustvo u kojemu c¢lanovi (dionicari)
sudjeluju s ulozima u temeljnome kapitalu podijeljenom na dionice. Dioni¢ko drustvo moze imati
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i samo jednog dioni¢ara. Dionicari ne odgovaraju za obveze drustva (Zakon o trgovackom drustvu,
2011.). Dionic¢ko drustvo funkcionira na nacin da ,,Clanovi pristupaju drustvu (pri osnivanju ili
naknadno) kako bi posredstvom drustva ostvarili svoj interes koji u bitnome odgovara interesu
ostalih Clanova, a rije¢ je (u pravilu) o ostvarivanju dobiti. Drustvo ostvaruje dobit za sebe,
obavljanjem (u pravilu) gospodarskih djelatnosti koje su u osnivackom aktu navedene kao
djelatnosti koje ¢ine predmet poslovanja drustva. Ostvarena dobit dijeli se na ¢lanove drustva kroz
isplatu dividende® (Hasi¢ 1991:787). Dionicari imaju pravo na dividendu i pravo glasa, koje ovisi
o vlasnickom udjelu. Dionicko drustvo upravljacki je dio poduzeca te ima izravan utjecaj na
poslovanje 1 donoSenje odluka menadzmenta.

Osnovna upravljacka prava dionicara jesu:

1. pravo na sudjelovanje na glavnoj skupstini drustva ukljucujudi i pravno na raspravljanje,

2. pravo na obavijestenost,

3. pravoglasai

4. pravo na pobijanje odluka glavne skupstine (Franji¢, n.d.).

,Prava dionicara, sukladno svojoj ukupnosti, mogu se podijeliti u tri kategorije, a to su:

1. imovinska prava — pravo sudjelovanja u dobiti, pravo na ostatak koji preostane prilikom
likvidacije, pravo na udio u ste¢ajnoj masi 1 pravo na dionice nove emisije,

2. upravljacka prava — pravo glasa, pravo sudjelovanja u radu skupstine, pravo izvora ili
imenovanja organa drustva i pravo pobijanja pojedinih odluka skupstine,

3. povlastena prava — pravo na fiksnu dividendu, pravo na udio u postotku od nominalnog
iznosa dionice, pravo prvenstva isplate dividende, ostatka likvidacijske ili ste¢ajne mase,
pravo prvenstva naplate kumuliranih dividendi i pravo fiksne dividende* (Horak et al.,
2016:232).

Dionicari kao dio vlasnicke strukture imaju znacajan utjecaj na poslovanje poduzeca te njihova

uloga raste sukladno rastu udjela u poduzecu. Ukoliko dioni¢ko drustvo ima jednog dionicara, ta
osoba donosi sve odluke, no medutim ukoliko postoji nekoliko utjecajnih dionicara, svaki od njih

ima svoju razinu utjecaja.

3.2.8. Dobavljaci

Dobavljaci predstavljaju ulaz u organizaciju, jer predstavljaju organizacije koje organizacija
opskrbljuju potrebnim resursima za poslovanje. O poduzecu ovisi hoce li imati jednog ili viSe
dobavljaca te kako ¢e organizirati nabavu proizvoda. Nabava je proces kojim organizacije stjecu
sirovine, dijelove, proizvode, usluge ili druge resurse od dobavljaca kako bi izvrSavale svoje
operacije.
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Prikaz 7 Dobavijaci u logistickom lancu

Materijal

Dobavljaci €=  Nabava »  Proizvodnja wl Distribucija (€ Kupac

EEE RN NN IR R FER R e m ey e

Informacije o zahtjevima

(Izvor: Crkvencic, M., Buntak, K., Krpan, LJ, (2018) Upravljanje lancima opskrbe, Sveuciliste

Sjever, Koprivnica, str. 10)

Dobavljaci predstavljaju ulaz u logistickom lancu organizacije, kao Sto je prikazano
prethodnim prikazom. O odabiru dobavljaca ovisi i kvaliteta proizvoda ili usluge. Prilikom odabira
dobavljaca potrebno je sagledati njihov utjecaj na ukupni trosak, no cijena ne smije biti jedini
¢imbenik za odabir dobavljaca. Neki od ostalih ¢imbenika su vrijeme dostave za popunjavanje,
izvrSavanje obveza na vrijeme, fleksibilnost dobavljada, uvjeti odredivanja cijene itd.
,»Iradicionalno shvacanje nabave, gdje je poduzece koncentrirano na jeftine dobavljace,
zamijenjeno je strategijom koja se zasniva na kvaliteti i koja se koncentrira na razvijanje
dugoro¢nih odnosa s dobavljacima, na stvaranje partnerstva, na neprekidno poboljsanje kvalitete
proizvoda i snizavanje troskova‘“ (Vouk 2005:1014). Tri su opcije angaziranja dobavljaca, a to su
sole, single i multiple. Sole predstavlja slu¢aj u kojemu postoji samo jedan dobavljac¢ te ga
organizacija angazira. Single je slu¢aj u kojem postoji vise dobavlja¢a, no samo jednu organizaciju
odluc¢i angazirati. Multiple je slucaj u kojem postoji viSe dobavljaca te ih se viSe i angazira. Cilj i
svrha dobavljaca je omoguciti da se narudzbe isporuce prema rasporedu uz najmanji moguci
ukupni troSak. Poduzeca bi trebala periodi¢no analizirati svoju nabavu i rezultate dobavljaca kako
bi olakSala donoSenje odluka u buduénosti. ,,Kad glavni dobavljaci za neku industriju imaju znatan
utjecaj u odredivanju odredbi i uvjeta oko proizvoda kojega dostavljaju, oni su u poziciji da vrSe
odredeni pritisak na jednog ili na viSe suparnickih prodavaca“ (Thompson et al 2008:60). Poduzec¢a
moraju analizirati sve moguénosti prilikom odabira dobavlja¢a i donoSenja odluke oko broja
dobavljaca. AngaZiranje jednog dobavljac¢a ima svoje prednosti, posebice kada je rije¢ o
ostvarivanju partnerskih odnosa, no medutim time raste i ovisnost o tom dobavljacu pogotovo u
slu¢aju kada nema supstituta, kada je mo¢ dobavljaca iznimno visoka. Ponekad konkurencija medu
dobavlja¢ima predstavlja dobitak za organizaciju, no prije svega organizacija mora razmisljati o
konac¢noj kvaliteti koju Zeli ponuditi. Upravo iz navedenih razloga dobavlja¢i su jedna od

najsnaznijih karika u logistickom lancu organizacije.
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3.3.  Unutarnja ili interna okolina

Unutarnja okolina organizacije predstavlja podrucje unutar organizacije, koje obuhvaca
organizacijsku kulturu, organizacijske resurse i organizacijsku strukturu. Organizacijska struktura
jedan je od najvaznijih dijelova organizacije. Rije¢ “struktura” dolazi od latinskog izraza structura
od struere §to u prijevodu znaci slagati, sklapati, zidati, a podrazumijeva gradu, sklop, sastav ili
tvorevinu. Sukladno tomu, organizacijska struktura podrazumijeva sastav unutarnjih veza i odnosa
medu tim vezama. Organizacijska struktura jo$ se definira i kao sveukupnost veza 1 odnosa svih
Cinilaca proizvodnje, kao i sveukupnost veza i odnosa unutar svakog pojedinog c¢inioca
proizvodnje odnosno poslovanja. Organizacijska struktura se mijenja ovisno o ¢imbenicima, koji
izazivaju promjene u strukturi. Organizacijska kultura predstavlja sustav vrijednosti, normi i
obi¢aja koje usmjeravaju aktivnosti 1 nacCin ponaSanja zaposlenika odredene organizacije.
Organizacijska kultura odreduje kakvo ponaSanje je u organizaciji prihvatljivo te §to se od svih
Clanova organizacije ocekuje. ,,Postoje tri vazna elementa organizacijske kulture, a to su:
organizacijske vrijednosti, organizacijska klima i menadzerski stil. Organizacijske vrijednosti
predstavljaju one vrijednosti koje su izgradene medu pripadnicima organizacije, a obuhvacaju
izmedu ostalog radnu etiku i posStenje. Organizacijska klima pak predstavlja radnu atmosferu koja
je izrazena iskustvom i shvacanjima zaposlenih, odnosima medu njima, odnosno prema kvaliteti
organizacijskih vrijednosti, (...) Pod menadZerskim stilom podrazumijeva se nain na koji se
menadzeri ponaSaju u poduzecu,, (Belak i Usljebrka 2014:87). Organizacijski resursi mogu se
podijeliti na materijalne resurse, financijske te informacijske resurse. U organizacijske resurse
ubrajaju se i ljudska znanja i sposobnosti, odnosno sve $to organizacije moze koristiti u proizvodnji
dobara, usluga ili za ispunjavanje odredenih organizacijskih ciljeva. ,,Izraz resursi u stvari je op¢i
naziv za prirodne i proizvedene stvari, kao i za ljudska znanja i sposobnosti kojima se moze
koristiti, bilo neposredno, u potrosnji — kao sredstvima za zadovoljenje potreba, bilo posredno, u
proizvodnji — kao sredstvima za proizvodnju odredenih proizvoda ili pruzanje odgovarajucih
usluga,, (Buble 1997:116). Podjela interne okoline na organizacijsku strukturu, organizacijsku
kulturu i organizacijske resurse funkcijski je pristup segmentiranja interne okoline. lzuzet
funkcijskog pristupa segmentiranja interne ili unutarnje okoline, jo§ postoji i resursni pristup te
faktorski pristup. Buble et al. tri pristupa sazeto objasnjavaju tako da resursni pristup dijeli internu
okolinu na ljudske resurse, fizicke resurse, financijske resurse, organizacijsku strukturu,
menadZersku strukturu i sposobnosti poduzeca, faktorski pristup dijeli internu okolinu na
organizacijske aspekte, personalne aspekte, marketinske aspekte, proizvodne aspekte i financijske
aspekte, dok funkcijski pristup dijeli internu okolinu na ve¢ spomenutu organizacijsku strukturu,
organizacijsku kulturu i organizacijske resurse (Buble et al 2005:25).
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3.3.1. Funkcijski pristup segmentiranja unutarnje okoline

Funkecijski pristup segmentiranja unutarnje okoline je najces¢e prihvacen nacin segmentacije
te obuhvaca podjelu unutarnje okoline na organizacijsku strukturu, organizacijsku kulturu i
organizacijske resurse. Organizacijska struktura predstavlja sveukupnost veza i medusobni odnosi
tih veza unutar organizacije. Ona predstavlja temelj za uspjesno funkcioniranje poduzeca jer mora
biti u potpunosti uskladena s ciljevima 1 strategijom poduzeca. Organizacijska struktura se ¢esto
izjednaCava s organizacijom §to je pogresno shvacanje, jer struktura ¢ini dio organizacije kao i
organizacijska kultura i resursi. Organizacijska kultura je skup svih vrijednosti organizacije, koje
organizacija, ali 1 zaposlenici organizacije prihvacaju kao vazece. Organizacijski resursi mogu se
jasnije definirati kroz resursni pristup segmentiranja unutarnje okoline, no kao temeljne resurse

poduzeca naglaSavaju se ljudski resurs, fizicki resurs, financijski resursi i informacije.

3.3.1.1.0rganizacijska struktura

Postoje razli¢iti nacini definiranja organizacijske strukture, prema ¢emu postoje 1 razliciti
elementi organizacijske strukture, no moze se reci da je temelje dao H. Mintzberg. Ako se analizira
Mintzbergov model organizacije moze se zakljuciti da se radi o dijelovima organizacijske strukture
koji se mogu identificirati u svakoj organizaciji. U zavisnosti od tipa organizacije i situacijskih
faktora, neki dijelovi ¢e biti manje ili viSe razvijeni i imat ¢e manji ili veéi znacaj. Operativna
jezgra ukljucuje sve zaposlene koji izraduju osnovnu proizvodnju ili obavljaju servis koji je
osnovna djelatnost sustava ili direktno podrzavaju osnovnu proizvodnju i servis. Strateski vrh je
dio strukture koji obuhvacda najvise rukovodstvo s njihovim osobljem. Srednji nivo rukovodioca
¢ine rukovodioci koji uspostavljaju vezu izmedu operativne jezgre i strateSkog vrha 1 koji imaju
odgovaraju¢i formalin autoritet. Tehnostrukturu ¢ine analiticari 1 drugi stru¢njaci izvan formalne
linijske strukture, koji primjenjuju razne tehnike i analize za planiranje, projektiranje i odrzavanje
strukture 1 adaptaciju organizacijske strukture i usmjeravanja na promjene. Osoblje za podrsku
predstavljaju pojedinci i grupe koji osiguravaju indirektnu podrSku svim ostalim dijelovima
strukture. Tu spadaju odnosi s javnosc¢u, pravno zastupanje, druStveni standardi itd. (Jasko et al.,
2014.). Prikaz 8. poblize prikazuje 5 temeljnih dijelova organizacije prema Mintzbergu. Prema
navedenom prikazu moguce je zakljuciti kako svaka organizacija ima tri razine menadZmenta, a
to su low menadZzment, srednji menadzment i top menadzment, kojemu kao potpora sluzi osoblje
poput odnosa s javnos¢u te analitiCari za predvidanja i planiranja same organizacije, ali nisu

formalni dio organizacije.
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Prikaz 8 5 osnovnih dijelova organizacije prema Mintzbergu

Strateski
vrh

Srednji
menadZment

Operativno
jezgro

(izvor: Mintzberg,H. (1979.) The Structuring of the Organizations, Prentice Hall, New Jersey)

Organizacijska struktura sastoji se od mnostva elemenata i podelemenata, kao $to su primjerice
organizacija rada 1 materijalnih ¢imbenika ili organizacija upravljanja. Oblikovanje organizacije
je najteza odluka u poduzecu i mnogi su teoreticari predlagali razne nacine kako posti¢i najbolji
rezultat, no zakljucak svih bio je kako najbolji rezultat ne postoji. Svaka organizacija je posebna 1
zahtjeva poseban pristup, no, neovisno o tome, postoji nekoliko teorijskih pristupa, odnosno
strategija kako oblikovati organizaciju, a te strategije su: ,,Top down* strategija, ,,Basis upward*
strategija, bipolarna strategija, strategija klina 1 strategija ve¢eg broja nukleusa. Ove strategije se
mogu koristiti samostalno ili kombinirano. Organizacijska struktura se mijenja kroz razlicite faze
zivotnog ciklusa poduzec€a te ne postoje dvije sasvim jednake organizacijske strukture. Kako se
organizacija razvija i raste, mora mijenjati svoju organizacijsku strukturu, koja ¢e tada biti u skladu
s organizacijskim promjenama. Upravo je organizacijska struktura usko povezana uz kontekst
organizacije, jer kontekst direktno utjeCe na strukturu. Ako se organizacija ne prilagodava
vanjskim uvjetima kroz prilagodbu ili potpuni redizajn svoje strukture, tesko ¢e opstati na trzistu
uz sve snazniju konkurenciju.

Kada je rije€ o vrsti organizacijske strukture, ona naj¢eS¢e obuhvaca podjelu rada unutar poduzeca
odnosno departmentalizaciju. Departmentalizacija obuhvaca oblikovanje organizacijskih jedinica.
Temeljna podjela organizacijskih struktura je na organske i birokratske organizacijske strukture,

dok postoje i neki suvremeni oblici organiziranja poduzeca.
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Tablica 1 Razlike birokratske i organske strukture

KARAKTERISTIKE

BIROKRATSKA

ORGANSKA

organizacije,

Ovlasti

Pravila i utvrdeni postupci
Raspon kontrole

Zadaci

Timovi i radne grupe

Koordinacija

Centralizirane
Mnogobrojni
Uzak
Specijalizirani
Malobrojne

Formalna 1 bezli¢na

Decentralizirane
Malobrojni

Sirok

Dijele se zaposlenima
Mnogobrojne

Neformalna i osobna

(izvor: Bahtijarevic’—giber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N.(2008.) Temelji menadzmenta, Skolska

knjiga)

U birokratske organizacijske strukture svrstavaju se funkcijska i divizijska organizacijska

izvrnuta organizacija, ameba organizacija, fraktalna organizacija,

struktura, dok su organske projektna i matri¢na. Kao neke od suvremenih organizacijskih struktura

mogu se navesti timska organizacija, virtualna organizacija, mrezna organizacije, T- oblik

klaster

organizacija, hipertext organizacija i druge. Birokratske i organske strukture, moze se reci,

potpuno su suprotne te se njihove temeljne razlike mogu vidjeti u Tablici 1.

Prikaz 9 Podjela osnovnih organizacijskih struktura

| BIROKRATSKA ORGANIZACIIA |

~ .

FUNKCIISKA

PROCESNO
ORIJENTIRANA

CISTA
FUNKCIISKA

~
~

~

S

| ORGANSKA ORGANIZACIA |

.y

| MIESOVITA

.

DIVIZIJSKA \

| PROJE‘.I'(:'rNA‘ | MATIR:ICNA| | HIBI;HEK)NA‘

ORIJENTIRANA
PREMA POTROSACIMA

(izvor: Rad autora)

Prilikom oblikovanja organizacijske strukture definira se raspon kontrole i podjela rada. Na
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Siri raspon kontrole. Kada je podjela rada detaljnija, menadzment ima sloZeniji i tezi posao, te kada

je podjela rada manje detaljna, menadzment ima laksi posao.
3.3.1.2.0rganizacijska kultura

Organizacijska kultura predstavlja sustav vrijednosti, normi i obiCaja koje usmjeravaju
aktivnosti i na¢in ponasanja zaposlenika odredene organizacije. Pojedini autori naglasavaju tri
temeljne razine ili elementa kulture, a to su: povrsinski sloj - manifestacija (rituali; price, legende
1 mitovi; simboli; jezik; geste; heroji; logo; arhitektura; dizajn; tehnologija; oblacenje; statusni
simboli; percepcija prakse..), srednja razina - vrijednosti (prijeporne, o¢evidne i javne (espoused
values) eksplicitne: normativna i moralna funkcija...) i najdublji sloj — temeljne pretpostavke
(ultimativne, neosporne i neupitne vrijednosti implicitna i podsvjesna razina) (SusSanj, n.d.).
Postoje razlicite vrste organizacijske kulture u organizaciji te prema nekim autorima temeljna

klasifikacija je na sljedece kategorije:

— ,,Kultura zajednistva — karakterizira je visoka druStvenost i solidarnost. Tipi¢na je za nove,
male 1 brzorastu¢e organizacije. Ljudi su vodeni zajedni¢kim ciljevima, a istovremeno
ujedinjeni snaznim drustvenim mrezama.

— Rascjepkana ili fragmentirana kultura — ova kultura moze imati nisku drustvenost i nisku
solidarnost pa je organizacija bez kormila i neukrotiva.

— Mrezna kultura — karakterizira je niska solidarnost i visoka drustvenost.

— Najamnicka (plaéenicka) kultura — ima nisku drustvenost, ali visoku solidarnost i
usmjerena je na strategiju i pobjedu na trziStu. Zaposlenici s ovom organizacijskom
kulturom imaju jasne prioritete i brzo odgovaraju na vanjska dogadanja. One osobe koje
nemaju performanse na trazenoj razini potice se da napuste tvrtku, ako su ih nesposobne

poboljsati (Belak 1 Usljebrka 2014:89).

Za izvrsavanje ovih kategorija, autori su organizacijsku kulturu definirali kroz dvije dimenzije,
a to je solidarnost i drustvenost. Drustvenost su definirali ,,kao prijateljstvo u odnosima medu
ljudima u organizaciji. Ideje, stavovi, interesi i1 vrijednosti dijele se kroz prijateljstvo®, dok je
solidarnost ,,sposobnost ljudi da slijede zajednicke ciljeve za dobro organizacije, bez obzira na
utjecaj na pojedince 1 odnos medu njima. Solidarnost podrazumijeva predanost misiji organizacije
i ciljevima, brz odgovor na promjene u okolini i neprihvacanje lose izvedbe™ (Belak i Usljebrka
2014:89). Poboljsanje organizacijske kulture, bilo vidljive ili nevidljive razine utjece na stvaranje
pozitivnih promjena unutar poduzeca. Poduze¢a moraju naglasiti temeljne stavove i vrijednosti za
koje se zalazu kako bi svi zaposlenici mogli razumjeti organizacijsku kulturu i djelovati u skladu

s njom.
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3.3.1.3.0rganizacijski resursi

Organizacijski resursi se odnose na prirodna i proizvedena dobra te ljudska znanja i
sposobnosti kojima se organizacija koristi u potrosnji ili u proizvodnji. Moguce ih je razvrstati u
Cetiri temeljne kategorije, a to su:

- fizicki resursi — gradevinski objekti, postrojenja i oprema, sirovine 1 materijali i drugi

materijalni resursi u poduzecu

- ljudski resursi — najvazniji dinamic¢ni i kreativni faktor svakog poduzeéa koji stvara ideje,

inovira, planira, pokrece i realizira odredene pothvate u poduzecu

- informacijski resursi — dobivaju sve viSe na znaéenju s obzirom na to da njihova

raspoloZzivost ima presudni utjecaj na kvalitetu odluc¢ivanja, a time 1 na uspjeh poduzeca

- financijski resursi — obuhvacaju gotovinu i nov¢ane surogate. Mogu se upotrijebiti za nova

ulaganja ili za promjenu financijske strukture poduzeca. Izvori mogu biti vlastiti ili tudi.

,,Sto je organizacija ili institucija veéa, samim time veéa je i potreba za pribavljanjem ljudi koji
se angaziraju za upravljanje ljudskim resursima. Ti ljudi su, ustvari, menadzeri ljudskih resursa.
Oni vrse regrutiranje, selekciju, brinu o zdravlju zaposlenika, njihovoj sigurnosti na radu i uvjetima
rada, platama, beneficijama, itd. Ljudski resursi su vazan resurs, a upravljanje njima je jedan od
kljuénih zadataka organizacija i institucija. PoSto su ljudski resursi, po samoj svojoj prirodi,
specifican resurs (za razliku od materijalnih, financijskih i drugih resursa), samim time i
menadzment ljudskih resursa je specificna djelatnost™ (Kuka 2011:66). Uspjesno upravljanje
resursima poduze¢u moze donijeti velike koristi i smanjiti nepotrebne troSkove. Sam menadzment
se definira kao proces rada s drugima i pomoc¢u drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva u
promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu uporabu ogranicenih resursa. Resursima koji se rabe
kao inputi u proizvodnji, prijeti iscrpljenje, stoga je nuzno da se s resursima postupa racionalno.
Tu se uspostavlja odnos izmedu ekonomike i menadzmenta pri ¢emu ekonomika istrazuje
alternativne uporabe ogranic¢enih resursa, a menadZment osigurava efektivno i efikasno koristenje
ograniCenih resursa. Osim fizi¢kih i financijskih resursa, koji se €inili temelje tradicionalnih
organizacija, u suvremenom okruZenju sve se viSe naglasava vaznost nematerijalnog resursa —
intelektualni kapital 1 informacijskih resursa, koji predstavljaju klju¢ u ostvarivanju konkurentske
prednosti na trzistima. Materijali ili nematerijalni, resursi za organizaciju predstavljaju vrijednost
te je resurse potrebno analizirati s obzirom na to da su dio unutarnje okoline organizacije. Postoje
brojni alati kojima organizacija moze pratiti svoje resurse, ali 1 analizirati koliko ona sama
podrzava razvoj svojih resursa. Resursi moraju biti podrzavani od strane organizacije, u smislu da
ih se koristi na odgovarajuci nacin, ali i u smislu da i sama organizacija ulaze u njihov daljn;ji

razvoj.
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3.3.2. Resursni pristup segmentiranja unutarnje okoline

Resursni pristup dijeli internu okolinu na ljudske resurse, fizi¢ke resurse, financijske resurse,
organizacijsku strukturu, menadzersku strukturu i sposobnosti poduzeca. Ljudski, fizicki i
financijski resursi dio su organizacijskih resursa, dok kao dodatak u ovom pristupu fokus se stavlja
1 na organizacijsku i menadzersku strukturu te sposobnosti poduzeca. Kao $to je ve¢ navedeno,
fizicki resursi obuhvacaju svu fizicku imovinu poduzeéa, koja moze sadrzavati razne gradevinske
objekte, svu opremu i strojeve te materijale i sirovine, koristene u proizvodnom procesu. Ljudski
resursi ¢ine dinami¢ni faktor unutarnje okoline poduzeca jer ljudi predstavljaju glavne inovatore
te su oni ti koji pokrecu 1 realiziraju sve ideje unutar poduzeca. Financijski resursi obuhvacaju
gotovinu te sav novac Koji organizacija posjeduje i koje moze koristiti za daljnja ulaganja ili za
neke druge pothvate. Organizacijska struktura i projektiranje organizacijske strukture u okviru
segmentiranja unutarnje okoline odnosi se na ras¢lanjivanje ukupnog zadatka poduzeéa (prema
izvrSenju, objektu, rangu, fazama, svrsi), oblikovanje organizacijskih jedinica i uspostavljanje
mehanizama koordinacije (koordinacija putem hijerarhije, putem pravila, programa i procedure,
smanjenje raspona kontrole). Izbor organizacijske strukture ovisi o okolini, strategiji, tehnologiji i
veli¢ini. Elementi okoline djeluju drugacije na razli¢ita podrucja. Razvoj poduzeca ovisi o
sposobnosti poduzeéa da se prilagodi na one elemente okoline koji najviSe utje€u na njega.
Strategija poduzeéa odreduje njegovu organizacijsku strukturu, jer struktura mora pomagati
poduzecu u ostvarenju strategije. Kada je rije¢ o menadzerskoj strukturi, moze se razlikovati
vrhovno rukovodstvo ( predsjednik upravnog odbora, pred. poduzeca, ¢lanovi upravnog odbora,
...), Srednje rukovodstvo (menadzer nabave ili menadzer prodaje) i nadzorno rukovodstvo. Tj.
moze se govoriti o tri razine menadZzmenta, a to su top menadzment, middle menadZzment i low
menadzment. Top menadZeri (menadzeri na najvi$oj razini) odgovorni su za organizaciju kao
cjelinu, Sto znaci da su im temeljni zadaci postavljanje ciljeva, definiranje strategije za ostvarenje
postavljenih ciljeva, donosenje odluka koje utjeCu na organizaciju kao cjelinu itd. Middle
menadzeri (menadzeri na srednjoj razini) odgovorni su za poslovne jedinice i glavne odjele u
poduzecu. Srednja razina odgovorna je za implementaciju cjelokupne strategije i politike koju
definira vrhovni menadzment. Ona mora uspostaviti dobre odnose s okolinom poduzeca,
ohrabrivati timski rad i rjeSavati konflikte. Lower ili First-line menadzeri (menadzeri na prvoj
razini) su direktno odgovorni za proizvodnju dobara i usluga. Njihova primarna zadaca je primjena
pravila i procedura za ostvarenje efikasne proizvodnje, osiguravanje tehnicke podrske i motivacija

podredenih.
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Sposobnosti poduzeca obuhvacaju izgradnju posebnosti i moguénosti poduzeéa u ostvarivanju
zacrtanih ciljeva kroz upravljanje razli¢itim segmentima poduzec¢a. Prezivljavanje i rast poduzeca
u dana$njem okruZenju ovisi o njihovoj sposobnosti da konsolidiraju sve svoje resurse i stavljaju
ih u optimalnu uporabu. Izuzet toga, poduze¢a moraju razviti sposobnost rjeSavanja neocekivanih
kriza 1 odstupanja od plana, sposobnost da se organizacija promijeni brzo, ucinkovito 1 gotovo
neprestano zbog utjecaja vanjske okoline. Sposobnost poduzeéa primarno je fokusirana na
zadovoljenje potreba svojih potroSaca uz stvaranje dodane vrijednosti i ostvarivanje vlastitih

rezultata.

3.3.3. Faktorski pristup segmentiranja unutarnje okoline

Faktorski pristup dijeli internu okolinu na organizacijske aspekte, personalne aspekte,
marketinSke aspekte, proizvodne aspekte 1 financijske aspekte. Organizacijski aspekti oznacavaju
samu organizaciju. Organizacija nekog poduzec¢a odnosi se na cjelokupno poslovanje tog
poduzeca, dok uzi pojam od same organizacije poslovanja je organizacija rada unutar poduzeca,
koja obuhvaca uskladivanje svih resursa organizacije kako bi se postigli optimalni rezultati.
Faktori koji utjeCu na organizaciju su: strategije i ciljevi, zadaci, tehnologija, veli¢ina organizacije,
zivotni ciklus, kadrovi, lokacija, proizvod/usluga itd. Personalni aspekti obuhvacaju motivaciju
pojedinca za rad i ostvarivanje rezultata. Temeljni cilj je uspostaviti vezu izmedu strategije,
planova i ljudskih potencijala, odnosno povezati potrebe zaposlenika s ciljevima organizacije.
Svaki pojedinac u organizaciji motiviran je za postizanje odredenog cilja, a taj cilj ne mora biti
sukladan cilju organizacije. No, ako se ciljevi pojedinaca koordiniraju s ciljevima organizacije,
postize se obostrano zadovoljstvo i uspjesnost zaposlenika, ali i organizacije. Marketing kao
proces je slijed svih aktivnosti koje povezuju proizvodnju i potrosnju, omoguéavaju da proizvodi
1 usluge idu potrosac¢ima, a informacije o potrebama potrosaca proizvodacima. Uloga marketinga
u realizaciji ciljeva poduzec¢a danas je vaznija nego ikad prije. Rezultati poslovanja verificiraju se
na trzisStu, kako u smislu ostvarene razine ispunjenja zelja i potreba potrosac¢a te njihova
zadovoljstva, tako i u smislu postizanja planiranih rezultata poslovanja. Sva su funkcijska podrucja
u poduzecu neophodna za sinergijsko uspjesno djelovanje na trzistu. Marketinski stru¢njaci trebaju
biti svjesni ¢injenice da strucnjaci iz ostalih funkcijskih podrucja u poduzecu naglasavaju vaznost
nekih drugih doprinosa poslovanju. Proizvodni aspekti obuhvacaju sve sudionike i faze procesa

proizvodnje odredenog proizvoda ili usluge. Cilj proizvodnog aspekta interne okoline je
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optimiziranje proizvodnih procesa te stvaranje dodane vrijednosti. Financijski aspekt interne
okoline je klju¢an za izgradnju konkurentske prednosti poduzeca, koja se ostvaruje kroz: 2
- povoljnu struktura kapitala (udjel vlastitog i tudeg kapitala) i kombinaciju izvora
financiranja (interno financiranje, trgovacki krediti,...)
- investicijske odluke — osiguravaju odgovarajucu stopu povrata na ulozeno
- osiguranje obrtnog kapitala - osigurava neprekinuto poslovanje
- odrzavanje likvidnosti — spremnost udovoljiti dospjelim obvezama
- osiguranje akumulacije (financijskog viska) i kredibiliteta prema potencijalnim
investitorima radi buducih potrebnih ulaganja (nove tehnologije, poboljSanje kvalitete 1
trziSnosti proizvoda)

- ulaganja u inozemstvo (koristi od ekonomije obujma, dobivanje novih trzista).

12 Prema nastavnim materijalima Ivane Martincevi¢, univ.spec.oec., predava¢, Pojam, predmet, cilj financijskog

menadzmenta, financijska funkcija u poduzecu i uloga financijskog menadzera
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4. Odredivanje konteksta organizacije

Kontekst organizacije predstavlja analizu okruzenja organizacije, a kao §to je ve¢ receno,
okruzenje organizacije moguce je podijeliti na tri razine. Za potpuno razumijevanje konteksta

organizacije potrebno je analizirati unutarnju, poslovnu i vanjsku okolinu.

Prikaz 10 Odredivanje konteksta organizacije

| SKENIRANJE OKOLINE |

| ANALIZA VANJSKE OKOLINE | \ ANALIZA UNUTARNJE OKOLINE \

PRILIKE PRIJETNJE SNAGE SLABOSTI

| SWOT/TOWS ANALIZA |

(izvor: Rad autora)

Analiziranje tri razine okoline moze se promatrati kao svojevrstan jedinstveni proces, Cija je
zavr$na faza SWOT matrica, pomocu koje je moguce povezati sve prijasnje analize te staviti u
odnos unutarnje i vanjsko okruzenje organizacije, §to u konacnici vodi odredivanju konteksta
organizacije. Analiziranje 1 odredivanje konteksta organizacije sloZen je viSemjesecni proces, koji
obuhvaca nekolicinu analiza te stalno istrazivanje i prikupljanje pravodobnih podataka. Uzimajuci
u obzir da se kontekst organizacije smatra procesom, odredivanje konteksta organizacije ne staje
zavr$nom analizom. Kontekst se mora neprestano ispitivati, analizirati te poboljSavati. Kontekst
ovisi o okruzenju organizacije, koja je promjenjiva i turbulentna, Sto znaci da je i sam kontekst
promjenjiv te ga je potrebno periodino ispitivati kako bi se organizacija pravodobno mogla
prilagoditi novonastalim uvjetima te kako ne bi doslo do neprepoznavanja prilika ili zanemarivanja
prijetnji opasnih za opstanak i poslovanje organizacije. (Buntak et al 2018:48) S obzirom na razine
vanjskog okruZenja, kontekst se, generalno govoreci, sastoji od dvije temeljne razine — unutarnje
i vanjske. Unutarnja okolina obuhvaca unutarnje elemente organizacije, dok vanjska okolina

obuhvaca opéu okolinu, kao i sve zainteresirane strane u neposrednom okruzenju organizacije,
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koje direktno ili indirektno utjecu na organizaciju. “Svaka razina okruzenja organizacije u vecoj
ili manjoj mjeri uvjetuje opstanak organizacije te koriste¢i se danim alatima, organizacije imaju
mogucnost uspjeSnog predvidanja buduceg stanja, Sto omogucuje pravovremeni odgovor prema
prijetnjama iz okoline* (Buntak et al 2018:50).

Razumijevanje konteksta organizacije prikazano je sljede¢im prikazom. Proces razumijevanja
konteksta organizacije zapocinje s definiranjem samog predmeta i podru¢ja primjene sustava
kvalitete, nakon ¢ega je potrebno definirati sva unutarnja i vanjska pitanja te definiranje unutarnjih
1 vanjskih zainteresiranih strana. Vazan korak je dokumentacija konteksta organizacije, koja se

koristi u svrhu redovnog preispitivanja i pracenja konteksta organizacije.

Prikaz 11 Proces razumijevanja konteksta organizacije

Definiranje definiranje
predme tal definiranje unutarnj 1h1 dokumentacija redovno
podrudja unutarnj 1h1 vanjsklh konteksta pI"EISplthElIl
primjene vanjskih pitanja zainteresiranih organizacije pracenje
sustava kvalitete strana

(izvor: Autor prema Cupurdija, M. Razumjevanije konteksta organizacije — osnova standarda 1SO
9000, 2017.)

Kroz proces definiranja konteksta organizacije ,treba odrediti kako unutarnji i vanjski
problemi utjecu na kulturu organizacije, njene ciljeve, proizvode, tijek procesa, trzista, kupaca itd.
Definiranjem konteksta organizacija €ini prvi korak za otkrivanje rizika i moguénosti u poslovnom
kontekstu* (Adelsberger, 2017.). Kao dio strateSkog menadzmenta, odredivanje konteksta
organizacije oznacava prvi korak u menadZerskom procesu, koji se odnosi na analizu okoline.
Analiziranje konteksta organizacije temeljni je dio za daljnji nastavak procesa, koji obuhvaca
formiranje i implementiranje strategije. Kako bi se formirala adekvatna strategija, najprije je
potrebno definirati trenutno stanje u kojem se organizacija nalazi, a to stanje je odredeno njezinim
kontekstom. Kontekst nedvosmisleno odreduje utjecaj vanjske i unutarnje okoline ne organizaciju
te na koji nain organizacija mora odgovoriti na te utjecaje kako bi zadrzala konkurentan polozaj
na trzistu. Prilikom odredivanja konteksta organizacije vazno je istraziti sve zahtjeve koje okolina
namece organizaciji. Ti zahtjevi mogu biti povezani uz traZzenu kvalitetu proizvoda ili usluge,
mogu biti odredeni zahtjevi neke od zainteresiranih strana koji su klju¢ni za poslovanje
organizacije ili neSto tre¢e. Dobra priprema je kljutna za proces odredivanja konteksta
organizacije, gdje je potrebno prikupiti sve podatke koji organizaciji mogu Koristiti u ovom

procesu.
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Prikaz 12 Dijagram tijeka procesa odredivanja konteksta organizacije

[ POCETAK ]
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.| DEFINIRANJE ZAHTIEVA
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Y
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hd
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(izvor: Rad autora)
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Metodologija odredivanja konteksta organizacije prikazana je Prikazom 12., koji prikazuje
dijagram tijeka odredivanja konteksta organizacije. Proces zapoc€inje definiranjem zahtjeva
okoline, nakon ¢ega se vrsi skeniranje okoline, ¢ime se prikupljaju svi relevantni podaci koji e se
koristiti u narednim analizama. Nakon prikupljanja podataka potrebno je definirati posjeduje li
organizacije sve potrebne podatke za analiziranje okruzenja te ukoliko postoji potreba za dodatnim
podacima, ponovno se izvrSava skeniranje okoline i prikupljanje podataka koji nedostaju. Nakon
Sto organizacija prikupi sve potrebne podatke vrSe se analize vanjske, poslovne i unutarnje okoline
na temelju kojih se odreduje kontekst organizacije i definira pravac razvoja. Kako je rijec o
procesu, nuzno ga je periodicki provoditi stoga se pri zavrSetku procesa, ponovno prikupljaju

podaci za daljnje analize.

4.1. Analiza vanjske okoline

Vanjska okolina je okolina na koju organizacija nema utjecaj, zbog ¢ega ju je nuzno analizirati
u svrhu prilagodbe trenutnom stanju i promjenama. lako je PEST metoda najcesce upotrebljavana
metoda, postoje i1 ostale metode koje pomazu pri utvrdivanju i analizi vanjskog okruzenja. Za
analiziranje vanjske okoline koristi se tzv. Skeniranje ili oStro motrenje opée okoline, §to se
definira kao analiticki postupak u kojem se klju¢ne dimenzije opce okoline podvrgavaju analizi.
Analiza se vrsi tako da se svaki od dijelova okoline podijeli na odgovaraju¢e komponente, nakon
¢ega se promatra njihov moguéi utjecaj na odredenu organizaciju. Cilj je ne samo uociti koje su to
prilika ili prijetnja za organizaciju za Sto se u sustini koristi PEST analiza. Za razliku od skeniranja
okoline, ETOP analiza je modifikacija skeniranja okoline i predstavlja analizu profila prilika i
prijetnji te se najcesSce rabi u programiranju razvitka poduzeca. Analiza i procjena ranjivosti
takoder je jedna od metoda identificiranja prilika i prijetnji. Ova metoda pomaze u otkrivanju
sposobnosti poduzeca da reagira na Stetne utjecaje ili otkrivanju elemenata o kojima organizacija
ovisi. Takoder, vazna analiza, posebice u novije doba, jest analiza tehnologije, koja je iznimno
vazna za poslovanje organizacije, uzimajuéi u obzir da je tehnologija jedna od klju¢nih stavki
okruzenja (Buble 2005:26). Stoga moze se reci da postoji Cetiri grupe alata za analizu vanjskog
okruzenje organizacije. PEST analiza moze se shvatiti i kao skeniranje opce okoline, s obzirom na
to da se kroz PEST analizu definiraju ¢etiri podrucja, a to su politicko, ekonomsko, sociolosko i
tehnolosko podrucje, koje ujedno €ini 1 elemente opce okoline. Uz skeniranje opce okoline, to¢nije
PEST, moguca je izrada ETOP profila, zatim analiza i procjena ranjivosti te analiza i procjena
tehnologije. Prilikom procjene i analize tehnologije potrebno je provesti dva koraka. Prvi korak je

skeniranje tehnologije, dok je drugi korak procjena tehnologije.
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4.1.1. PEST analiza

PEST analiza jedan je od alata za analiziranje vanjske okoline organizacije. Ova analiza
objedinjava vanjske utjecaje na koje organizacija ne moze djelovati, ali kojih mora biti svjesna.
PEST ispituje cCetiri segmenata vanjskog poslovnog okruzenja i to politi¢ko, ekonomsko,
sociolosko i tehnolosko. (Buntak et al. 2013:48) Provedba PEST analize odvija se u nekoliko
koraka: (Buntak et al. 2013:48-49)

1. jasno definirati i odabrati trzZiSte koje se Zeli analizirati i ocijeniti njegov potencijal

2. izraditi tablicu za ocjenjivanje okoline (Pogledaj Prikaz 13.)

3. odrediti maksimalno pet faktora koji su vazni za poslovanje

4. ocijeniti snagu utjecaja pojedinog faktora na organizaciju. Pritom je potrebno koristiti
ocjene od 1 do 5, gdje 1 predstavlja najmanji, a 5 najveci utjecaj. Ako faktor djeluje u korist
organizacije, ocjeni se dodaje predznak ,,+*, a ako Stetno djeluje dodaje se predznak ,,-.

5. ocijeniti znacaj djelovanja pojedinog faktora na organizaciju. Pritom je potrebno koristiti
ocjene od 1 do 10, gdje 1 predstavlja beznacajan utjecaj, dok 10 najznacajniji utjecaj.

6. pomnoziti ocjene snage utjecaja i znacaj djelovanja i pritom voditi racuna o predznacima
(+ili-)

7. zbrajanjem ocjena svih faktora dobiva se ukupna ocjena djelovanja okoline za pojedino
podrucje. Ocjena potencijala analiziranog trziSta jednaka je sumi ocjena svih podrucja

ocjenjivanja.

(...) Moze se zakljuciti kako je cilj analize opce ili socijalne okoline upozoriti na kriticne ili
strateSke faktore koji mogu bitno opredijeliti buduénosti poduzeca. Stoga je prepoznavanje tih
kriti¢nih ili strateskih faktora, u okviru prethodno navedenih tipova okoline, ne samo primarni cilj
analize opce ili socijalne okoline nego i temeljno polaziSte u utvrdivanju strategije poduzeca, kao
dijela procesa strateskog menadzmenta“ (Buble, 2005:28). Politicki ¢imbenici unutar ove analize
obuhvacaju drzavnu politiku, stavove vlade prema razli¢itim gospodarskim granama ili stupanj
intervencije na ekonomska zbivanja u zemlji. Ovakva vrsta ¢imbenika moZe utjecati na
obrazovanost radne snage, kvalitetu infrastrukture ili ruSenje monopolskih tendencija. Ekonomski
¢imbenici, moze se re€i, najvazniji su za organizaciju i temelje se na ekonomici koja pokazuje
nacine distribucije i koriStenja resursa u nekoj zajednici. U okviru ekonomskih ¢imbenika vazno
je pozornost obratiti na pitanja poput cijena nadnice, inflacije, kamatne stope, nezaposlenosti,
visina poreznih opterecenje i dr. Socijalni ili socio-kulturni ¢imbenici definiraju znacajke drustva
u kojemu organizacija djeluje. Vazna pitanja u okviru socijalnih ¢imbenika su demografija i

vrijednosti drustva. Tehnoloski ¢imbenici upucuju na materijalne i ljudske resurse te nove pristupe
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proizvodnji roba i usluga. Razina znanstvenih i tehnoloskih dostignuc¢a generira inovacije za
rjeSavanje poslovnih problema. Cimbenici okoli$a uklju¢uju meteoroloske i klimatske promjene
koje imaju znacajan utjecaj na pojedine industrije. Pravni ¢imbenici su povezani sa zakonskom
regulativom 1 sudstvom $to pridonosi odrzavanju pravne drZave, zastiti potroSaca, eliminaciji

diskriminacije radne snage itd. (Horvat et al 2017:274-275)

Tablica 2 Faktori PEST analize

POLITICKI FAKTORI EKONOMSKI FAKTORI
- Zakon o radu - Kamatne stope

- Porezna politika - Inflacija

- Propisi o zastiti okolisa - Stupanj zaposlenosti

- Stabilnost vlade - GDP

- Trgovinski dogovori - Moc¢ kupaca

- Propisi sigurnosti i zdravlja - Sezonski problemi

- Financiranje (dostupnost fondova,
kredita...)

- Lobiranje domaceg trzista i grupe koje
stvaraju pritiske

- Zahtjevi oko oznacavanja proizvoda...

SOCIJALNI FAKTORI TEHNOLOSKI FAKTORI
- Etnicka 1 religijska pitanja - Zakoni iz podrucja tehnologije
- Stav prema stranim uslugama i - Dostupnost interneta
proizvodima - Upotreba interneta
- Jezik - Kvaliteta i standard
- Uloga Zene i muskarca - Infrastruktura
- Demografija - Stupanj tehnoloske promjene zemlje
- Zivotni standard - outsourcing

- Obrazovni standard

(izvor: Buntak K.,Drozdek I., Sesar V. (2015.), Poslovno upravljanje, Zbirka zadataka, Praktikum, |1

izdanje,Varazdin: Sveuciliste Sjever)

Navedeni ¢imbenici mogu posluZziti kao pomo¢ prilikom popunjavanja PEST tablice te za

usmjeravanje organizacije prilikom provodenja analize.
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Prikaz 13 PEST analiza
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(izvor: Rad autora)

Prikaz 13. prikazuje tablicu za izradu PEST analize, koja obuhvaca sva Cetiri podrucja vanjske
okoline. Svakom segmentu okoline pridodaju se odredeni faktori te se odreduje njihova snaga
utjecajaiznacaj. Umnozak snage utjecaja i znacaja svakog faktora daje ukupnu ocjenu za odredeni
segment okoline. Buntak i ostali objasnjavaju da se konac¢ni rezultat moze objasniti na sljedeci
nacin:

Maksimalno negativni rezultat = 5 X (—=5) x 10 = —250

Maksimalno pozitivni rezultat =5 X 5 x 10 = 250

Maksimalno negativni rezultat obuhvaca 5 faktora, najnizu mogucu ocjenu i najve¢i moguci
utjecaj. Maksimalno pozitivni rezultat obuhvaca 5 faktora, najve¢u mogucu ocjenu i najveci
moguci utjecaj. Ako je predznak pozitivan, okolina pozitivno djeluje na organizaciju i obrnuto.
Ve¢i apsolutni iznos znaci da je utjecaj znacajniji (Buntak et al. 2013:49). Pest analiza obuhvaca
cetirl segmenta okruzenja, no postoji 1 prosirena inacica ove analize, a to je tzv. PESTLE analiza,
koja nadopunjuje ovu analizu s jo$ dvije kategorije ¢imbenika — pravni ¢imbenici i ¢imbenici

okolisa.
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4.1.2. DESTEP analiza

DESTEP analiza obuhvaéa analizu znacajnih vanjskih ¢imbenika iz makro okruZzenja. Ona
oznacava demografske, ekonomske, socijalne, tehnoloske, ekoloske i politicke ¢imbenike. Vrlo je
sli¢na PEST analizi, no proSirena je za demografske i ekoloske ¢imbenike. Svako slovo DESTEP
analize povezano je s ¢cimbenikom koji utjece na poslovanje 1 koji se promatra. Te ¢imbenike

organizacija ne moze kontrolirati, ve¢ mora poslovati unato¢ tim utjecajima.

Tablica 3 Faktori DESTEP analize

- Prosjec¢ni prihodi

- Raspolozivi dohodak

DEMOGRAFSKI CIMBENICI EKONOMSKI CIMBENICI
- Populacija Ekonomsko stanje
- Dobna struktura Inflacija

Nezaposlenost
Drzavni dug

Izvori prihoda drzave

SOCIJALNI CIMBENICI
- Vrijednosti

- Stupanj obrazovanja
- Religija
- Subkulture

- Sovinisticki osjecaji

TEHNOLOSKI CIMBENICI

Tehnoloska infrastruktura
Infrastrukture za opskrbu energijom
Prisutnost tehnologije

Brzina razvoja tehnologije

EKOLOSKI CIMBENICI

- Klima

- Potencijalne prirodne nepogode

POLITICKI CIMBENICI

Postojece zakonodavstvo

Promjene u zakonu

- Zbrinjavanje otpada - Subvencije

(izvor: Autor prema De Vlieger,R. (2012.) DESTEP Analysis, Calltheone.com)

Demografija u DESTEP analizi obuhvaca lokaciju, stanovniStvo, zemljopisna obiljezja 1
infrastrukturu. Svaka organizacija mora razumjeti veliCinu populacije te vazna geografska
obiljeZzja koja mogu utjecati na poslovanje. Ekonomski ¢imbenici ukljuuju financijske
informacije, trziSne trendove i karakteristike, kupovnu moc¢ i inflaciju. Gospodarstvo ima znacajan
utjecaj na poslovanje. Socijalni ¢imbenici odnose se na karakteristike potrosaca. Ono obuhvaca
komunikacijske metode, ponaSanje, izbor zivotnog stila, drusStvene trendovi i drugo. Dok

demografija pruza pregled, socijalni ¢cimbenici zahtijevaju dublje istraZivanje ciljnih trzista: tko su

43



oni, koji su njihovi problemi i zasto kupuju. Tehnoloski ¢imbenici obuhvac¢aju mnoga podrugja.
Tehnoloski trendovi, inovacije, znanje i napredak u tehnologije razli¢ito utjeCe na poslovanje
organizacije. Organizacije se sve viSe oslanjaju na softvere, baze podataka, sustave za pohranu i
sigurnost. Ekoloski ¢imbenici su povezani s okoliSem. Ova kategorija odreduje utjecaj i nuznost
prirodnih resursa, ekoloSke prihvatljivosti, otpada 1 sigurnosti. Politicki ¢imbenici, povezani s
pravnim ¢imbenicima, isti¢u planove unutar vlade, politicare, zakonodavstvo, licence i zakone.
Za izradu DESTEP analize potrebno je najprije prikupiti sve dostupne informacije o svakoj
grupi ¢imbenika analize. Za svaki grupu ¢imbenika navode se pojedinacni ¢imbenici koji imaju
pozitivan ili negativan utjecaj na organizaciju. Uz svaku grupu navode se svi prikupljeni
¢imbenici, nakon ¢ega se od svega izdvaja prilika i prijetnja konkretnog ¢imbenika za organizaciju,

u matrici prikazanoj Prikazom 14.

Prikaz 14 DESTEP matrica

Prilike Prijetnje

vl lm|Hd|lwvw|m| O

(izvor: Rad autora)
Koristenjem DESTEP analize organizacija moze imati strateske koristi, jer uz prave prethodne
informacije o razli¢itim faktorima analize, organizacija moze odrediti, na primjer, treba li ili ne bi
trebali otvoriti podruznicu u odredenom okruzenju te donijeti druge vazne relevantne odluke (Van

Vliet, 2010.).

4.1.3. lzrada ETOP profila

Buble predstavlja ETOP analizu kao analizu profila prilika 1 prijetnji, koja se naj¢esce rabi u
programiranju razvitka poduzeéa, a njome se koriste menadzerske grupe u procesu strateskog
predvidanja (Buble 2005:26). Analiza profila prilika i prijetnji ili ETOP analiza naziv dobiva od
pocetnih slova engleskih rije¢i Environment, Treath and Oportunity Profile, Sto u prijevodu
oznacava okruzenje te profil prilika i prijetnji. ETOP analiza je u izvjesnom smislu modifikacija

skeniranja opce okoline, a rijec je o konceptu koji je prvenstveno usmjeren na utvrdivanje pozicije
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organizacije u ovisnosti o intenzitetu prilika i prijetnji. Cilj analize je procijeniti implikacije prilika

I prijetnji iz okoline na sadasnje i buduce poslovanje organizacije (Ivakovi¢, 2010.).

Prikaz 15 Izrada ETOP profila
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(izvor: Ivakovié, C. (2010.) Strateski management V, Sveuciliste u Zagrebu, Zagreb)

Tri su osnovna koraka putem kojih se analiza provodi:

1.

treba analizirati prilike s dva razli¢ita aspekta - s aspekta vjerojatnosti uspjeha i s aspekta
potencijalne atraktivnosti. U tu svrhu se rabi matrica prilika koja se sastoji od sljedec¢ih
koordinata: "potencijalne atraktivnosti*, koja se mjeri visinom profita koji bi se ostvario i
"vjerojatnosti uspjeha", koja nastaje kao rezultat iskoristenih prilika.

treba analizirati prijetnje, 1 to s aspekta intenziteta prijetnji i vjerojatnosti dogadaja. Za to
se rabi matrica prijetnji koju ¢ine sljedece koordinate: "intenzitet prijetnji" koja oznacuje
veli¢inu gubitaka do kojih bi doSlo ako bi se prijetnje ostvarile i1 "vjerojatnosti dogadaja",

kao vjerojatnost materijaliziranja prijetnji.
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3. Cini sintezu i integrira obje prethodno opisane matrice. S tim u vezi je potrebno izraditi
zajednicku matricu prilika 1 prijetnji, te odrediti poziciju analiziranog poduzeéa u
navedenoj matrici. Matrica prilika i prijetnji temelji se na koordinatama "razina prilika" i
"razina prijetnji*, a njezina polja opisuju moguce pozicije poduzeca s obzirom na intenzitet

prilika 1 prijetnji (Ivakovi¢, 2010.).

ETOP analiza treba pomo¢i organizaciji u izboru optimalne strategije tako da organizacija

maksimalno iskoristi svoje prilike i efikasno eliminira uocene prijetnje.

Prikaz 16 Pozicije unutar matrice prilika i prijetnji
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(izvor: Rad autora)

Cetiri su moguée pozicije u matrici prilika i prijetnji. Idealna pozicija ozna¢ava poziciju u kojoj
je razina prilika visoka, a razina prijetnji niska. Sumnjiva pozicija oznacava poziciju u kojoj je
razina prilika visoka, ali je takoder visoka i razina prijetnji. Zrela pozicija oznacava poziciju u
kojoj je razina prilika niska, ali je takoder niska 1 razina prijetnji. TeSka pozicija je pozicija u kojoj

je razina prilika niska, a razina prijetnji visoka.

4.1.4. Analiza i procjena ranjivosti

Analiza i procjena ranjivosti poduzeca polazi od pretpostavke da je organizacija ve¢ u¢inkovito
identificirala ¢imbenike opasnosti iz njezinog okruzenja nekom drugom metodom (npr. skeniranje

okruZenja) te se stoga ne moZe smatrati osnovnom metodom analize okruzenja (Guti¢ et al
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2017:151). Analiza i procjena ranjivosti analiza je pomocu koje se definira otpornost poduzeca na

sve prijetnje iz okruzenja te moguénost poduzeca da se suprotstavi tim promjenama. Kroz ovu

analizu potrebno je identificirati sljedece:

osnovne i kljuéne elemente koji potpomaZzu opstanku i razvoju organizacije

¢imbenike koji utjeCu na destabilizaciju i uniStenje organizacije

¢imbenici koji onemogucavaju razvoj organizacije

elemente koji tvore imunitet organizacije za odupiranje negativnim utjecajima (Gutic¢ et al

2017:151).

Postupak analize je sljedeéi:

o ok~ w

Identifikacija elemenata koji pomazu opstanak

Procjena snage, intenziteta, smjera i znacenja elemenata koji pomazu opstanak i razvoj
organizacije

Identifikacija elemenata koji razaraju organizaciju

Procjena snage, intenziteta, smjera i znacenja ¢imbenika razaranja organizacije

Procjena vjerojatnosti potpomazucih i razaraju¢ih elemenata

Procjena snage organizacije za pravovremenim i ispravnim reagiranjem na identificirane
prijetnje razaranja

Ocjena stupnja i intenziteta imuniteta organizacije na razarajué¢e ¢imbenike i procese

(Gutié et al 2017:151).

Prikaz 17 Tablica analize i procjene ranjivosti

ODODO 10 oD ODO 10
% l UTJECAJ x VIEROJATNOST
Kategorija Potencijalne Potencijalne Utjecaj Vjerojatnost Reakcija Procjena
podupiranja prijetnje posljedice ranjivosti

TRZISTE

MENADZMENT

TEHNOLOGUA

UKUPNO:

—

.

— >

PROSJECNAVRIJEDNOST STUPCA

(izvor: Rad autora)
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Rezultati ove analize predstavljaju se na dva nacina. Prvo se izraduje tablica s kategorijama
podupiranja, potencijalnim prijetnjama, potencijalnim posljedicama te ocjenama utjecaja,
vjerojatnosti, reakcije i procjena ranjivosti. Zatim se moguca stanja ranjivosti prikazuju u matrici
ranjivosti. Matrica ranjivosti obuhvaca odnos izmedu dvije varijable, a to su: intenzitet i snaga
¢imbenika koji podupiru/razaraju opstanak organizacije. Prema navedenoj matrici moguca su
Cetiri stanja odnosno pozicije poduzeca, a to su organizacije bez zastite, organizacije u opasnosti,

ranjive organizacije i imune organizacije.

Prikaz 18 Matrica ranjivosti organizacije
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Intenziteti snaga Cimbenika koji pomazu opstanaki razvoj organizacije

(izvor: Autor prema. Gutié, D. , Stanié, L., Martié, B. (2017.) Principi menadzmenta — temelj

modernog poslovanja, Studio HS Internet d.o.o., Osijek)

,»INa apscisi matrice nalazi se sposobnost reagiranja u rasponu od niske (u ishodistu) do visoke,
s ocjenama od 0 do 10. Na ordinati se nalazi utjecaj prijetnji u rasponu od niske (u ishodistu) do
visoke s ocjenama od 0 do 10. U matricu se unose ponderirana vrijednost ordinate (utjecaj X
vjerojatnost) i prosjecna vrijednost apscise (reakcija) iz tablice. Procjena ranjivosti se dobije kao

presjeciste vrijednosti ordinate i apscise” (Buble et al 2005:33).

4.1.5. Analiza i procjena tehnologije

Tehnologija u suvremenom okruzenju zasigurno ima najveci utjecaj u opstanku poduzeca na
trzistu. Prilike i prijetnje iz okoline dolaze upravo iz podrucja tehnologije, gdje ako organizacija
nije konkurentno, nece dobiti trziSnu utakmicu. Analiza i procjena tehnologije pomaze

organizacijama u identificiranju potencijalnih prilika i prijetnji, koje dolaze s podrucja tehnologije.
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U okviru ove analize provode se dva koraka. Prvi korak je skeniranje tehnologije, dok je drugi
korak procjena tehnologije. Skeniranje okoline znaci definiranje tehnologije u odredenim
cjelinama. Predlaze se najprije podijeliti organizaciju na cjeline ili definirati strateSke poslovne
jedinice i analizirati tehnologiju na svakoj od tih razina. Za svaku strateSku poslovnu jedinicu treba

utvrditi:

- ,.koje se prilike 1 prijetnje mogu pojaviti na osnovi upotrijebljene, odnosno primijenjene
tehnologije, tj. tehnologije koju upotrebljava izabrano organizacija

- koje prilike i prijetnje mogu nastati vezano za tehnologiju koju upotrebljavaju konkurenti

- koje se prilike 1 prijetnje mogu ocekivati s obzirom na pojavu novih tehnologija odnosno

,tehnologija na vidiku” (Buble et al 2005:34).

Prikaz 19 Tablica analize tehnologije

Tehnologija koju Tehnologija koju Nove tehnologije
rabi poduzece rabe konkurenti ,ha vidiku”

PRILIKA
PRIJETNJA

(izvor: Rad autora)

Prikaz 19. predstavlja tablicu u koju se unose odgovori na gore utvrdena pitanja. Ovakva
tablica izraduje se za svaku stratesku poslovnu jedinicu ili drugacije utvrdenu cjelinu zasebno.
Kroz tablicu analizira se vlastita tehnologija poduzeca te tehnologija koju rabe konkurenti. Na taj
nacin vrlo lako se moze raspoznati predstavlja li poduzecu pojedina tehnologija priliku ili prijetnju
te hoce 1i nove tehnologije imat pozitivan ili negativan utjecaj na poslovanje vlastitog poduzeca i
na poslovanje glavnog konkurenta. Nakon provedene analize i izrade pripadajucih tablica obavlja
se procjena tehnologije pomoc¢u matrice. Matrica se sastoji od Cetiri kvadranta te u odnos stavlja
vaznost tehnologije i1 polozaj tehnologije.

»Kvadrant A oznacuje visok polozaj tehnologije (poduzeca) u tehnologiji visoke vaznosti.
Kvadrant B oznacuje nizak polozaj tehnologije u tehnologiji visoke vaznosti, $to zahtijeva
ulaganje sredstava u svrhu unaprjedenja postojece tehnologije. Kvadrant C oznacuje visok polozaj
tehnologije, ali u nevaznoj i zastarjeloj tehnologiji. Kvadrant D oznacuje nizak polozaj tehnologije
u nevaznoj tehnologiji $to, u nacelu, zahtijeva preorijentaciju ili likvidaciju” (Buble et al 2005:35).

Matrica procjene tehnologije prikazana je sljede¢im prikazom.
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Prikaz 20 Matrica procjene tehnologije
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(izvor: Rad autora)

Prema navedenim objasnjenjima najbolji polozaj za organizaciju je kvadrant A u kojem
organizacija raspolaze s tehnologijom visoke vaznosti, dok najgori polozaj je kvadrant D u kojem
organizacija ima nizak polozaj tehnologije u nevaznoj i zastarjeloj tehnologiji, $to ¢e mu svakako

donijeti mnostvo prijetnji u budu¢em poslovanju.

4.2. Analiza poslovne okoline

Postoji mnostvo alata za analiziranje poslovne okoline zbog utjecaja velikog broja skupina.
Analiziranje poslovne okoline obuhvaca analizu konkurenata, analizu zahtjeva potrosaca ili bilo
koje druge interesne skupine. Ime koje se Cesto spominje kada je rije¢ o analizi poslovne okoline
je Michael Porter. Porter iznosi niz alata koji organizacijama pomazu u donoSenju poslovnih
odluka, a u obzir uzimaju poslovnu okolinu. Jedan od tih alata je Porterov model industrijske
strukture, odnosno Porterovih 5 sila. Izuzet Porterovih 5 sila, jedan od alata koji se koristi za
analizu poslovne okoline je analiza Cetiri kuta ili Four Courner's Analysis. Analiza Cetiri kuta
korisna je za analiziranje konkurenata. Porter naglaSava da bi cilj konkurentne analize uvijek bi

trebao biti na stvaranju uvida u buduénost. Model se mozZe koristiti za razvijanje profila moguéih
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strategijskih promjena konkurenta i uspjesnost provedenih promjena; za predvidanje odgovora
konkurenata na izvedene strateske poteze te za odredivanje reakcije svakog konkurenta na raspon
promjena u industriji i promjene okoliSa koje se mogu pojaviti. Jo§ jedna korisna metoda za
utvrdivanje konkurencije i1 potencijalnih konkurentnih kretnji su tzv. Ratne igre ili War games.
Ratne igre korisna su tehnika za prepoznavanje konkurentnih ranjivosti i pogre$ne interne
pretpostavke o strategijama konkurenata. Takoder poticu nove nacine razmi$ljanja o
konkurentnom kontekstu. Ratne igre su ¢esto osobito korisne za organizacije suocene s kritiénim
strateSkim odlukama (Downey 2007:12). Za analiziranje poslovne okoline po¢etni koraci, odnosno
pocetne analize svakako su: skeniranje poslovne okoline, analiza konkurencija i stakeholder
analiza. Skeniranje poslovne okoline zapocCinje svrstavanjem svih dimenzija poslovne okoline u
tablicu te opis svih izabranih elemenata. Nakon opisivanja elemenata utvrduje se jesu li oni prilike
ili prijetnje te se svim elementima dodjeljuje ocjena. Pri vrSenju analize konkurencije, moguce je
primijeniti dva postupka, a to su skeniranje konkurencije i analiziranje strukture konkurencije.
Stakeholder analiza zapocinje uocCavanjem 1 utvrdivanjem subjekata zainteresiranih za

organizaciju, a nastavlja se s procjenom odgovarajuéih pretpostavki (Buble, 2005.).

4.2.1. Skeniranje poslovne okoline

Skeniranje poslovne okoline zapocinje identificiranjem klju¢nih aktera okoline te definiranjem
njihovog utjecaja i vaznosti na poslovanje poduzeéa. Poslovna okolina usko je povezana s
poslovanjem organizacije te predstavlja neposredno okruZenje organizacije. U okviru poslovne
okoline nalaze se kupci, odnosno potrosaci, konkurenti, druStvene organizacije, vladine
organizacije, kreditori, zaposlenici, dioni¢ari i dobavljac¢i. Kupci ili potrosaci predstavljaju osobe
koje kupuju proizvod ili koriste uslugu poduzeca te time omogucavaju daljnje poslovanje
poduzeca. Za razliku od kupaca, konkurenti su druga poduzeca koja se natjecu za resurse i kupce
na trziStu. DruStvene organizacije su dobrovoljna udruzenja gradana, koja se stvaraju u svrhu
ostvarenja neke vrste interesa. DruStvene organizacije se najceS¢e odnose na sindikate. Vladine
organizacije kroz politiku i zakone mogu utjecati na organizacija, trziste i nacine donosenja odluka
u poduzec¢u. Sve vladine organizacije donosi vlada. Kreditori pomaZzu poduzeéu u ostvarivanju
svojih poslovnih ciljeva kroz financijsku ili druge oblike pomo¢i. Zaposlenici imaju klju¢nu ulogu
u poduzecu, jer su oni temelj za ispunjavanje svih ciljeva organizacije. Dionicari su vlasnici jedne
ili viSe dionica nekog trgovackog drustva. Dobavljaci organizacije koje organizacija opskrbljuju
potrebnim resursima za poslovanje. Nakon definiranja svih aktera poslovnog okruzenja vazno je i

naznaciti predstavlja 1i navedeni subjekt priliku ili prijetnju za organizaciju, odnosno utjece li
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pozitivno ili negativno na organizaciju. Svi navedeni podaci uvrsStavaju se u tablicu, gdje se uz

13

svaki subjekt dodjeljuje ,,+ ili ,,-“, ovisno o tome predstavlja li navedeni subjekt priliku ili
prijetnju. Dalje u analizi potrebno je ocijeniti elemente, Sto se provodi putem cetiri metodoloSka

koraka:

— ,, Korak 1. Na temelju podataka iz tablice neophodno je ocijeniti utjecaj elemenata na
poslovanje poduzeca, i to tako da se elementima koji su u tablici oznaceni s ,,+* dodijeli,
prema njihovu utjecaju na poslovanje poduzeca, ocjena od 0 do 5, a elementima koji su u
tablici oznaceni s ,,-, ocjena od -5 do 0, pri ¢emu na skali ocjena 0 znaci ,,nema utjecaja®,
a ocjena 5 oznacuje ,,presudan utjecaj®.

— Korak 2. Na temelju ocjena utjecaja pojedinih elemenata dimenzija poslovne okoline
potrebno je izracunati prosje¢nu ocjenu svake izabrane dimenzije, i to tako da se zbroje sve
ocjene elemenata i podijele s njihovim brojem.

— Korak 3. Nakon $§to je ocijenjen utjecaj korespondiraju¢ih elemenata na poslovanje
poduzeca, potrebno je ocijeniti vaznost elemenata, pri cemu se upotrebljava ocjena od 0 do
10 (ocjena 0 znaci ,,nema vaznosti “, a ocjena 10 znaci ,,presudna vaznost “). U tom je
postupku potrebno najprije ocijeniti elemente dimenzija poslovne okoline, nakon cega
treba izraCunati prosje¢ne ocjene za svaku izabranu dimenziju.

— Korak 4. Svodi se na izradu tablicnog prikaza rezultata analize poslovne okoline, s

prikazom utjecaja elemenata, vaznosti elemenata te zbrojem prilika 1 prijetnji* (Buble et al

2005:36).
Prikaz 21 Tablicni prikaz rezultata skeniranja
Akteri poslovne Utjecaj Vainost Ponder
okoline
1. Kupci

2. Konkurenti
3. Drustvene
organizacije
4. Vladine
organizacije
Kreditori
Zaposlenici
Dionicari
Dobavljaci
UKUPNO:

0 N,

v v v

Od +5 do -5 0d0do 10 utjecaj x vaZnost

(izvor: Rad autora)
52



Prije izrade zavr$nog tabli¢nog prikaza analize poslovne okoline potrebno je napraviti zasebne
tablice za svaki pojedina¢ni element. To bi znacilo da treba definirati utjecaj i vaznost svakog od
npr. dobavljaca, zaposlenika ili kupca. Kada se dobiju kona¢ne vrijednosti pojedinacnih tablica,

izraduje se zavrSna tablica, koja daje ukupan pregled svih subjekata poslovne okoline poduzeca.

4.2.2. Analiza konkurencije

Konkurencija je jedna od najvaznijih skupina unutar poslovne okoline poduzeca. Konkurencija
ima izravan utjecaj na poslovanje poduzeca te glavni cilj svakog poduzeéa je nadmasiti
konkurenciju i biti bolji. Svaka grana poslovanja ima svoje konkurente, koji se natjeCu za isto
trziste i za potrosace. Jedini nacin za postizanje konkurentnosti na trzistu i postizanje uspjeha je
stalno pracenje konkurencije i njihovih poslovnih poteza. Upravo u tu svrhu postoje brojne analize
kojima se mogu predvidati naredni koraci konkurencije 1 vidjeti odnos vlastitog poduzeca prema
onom konkurentnom. Cilj je prikupiti §to je viSe moguce informacija o konkurenciji, njihovom
nacinu poslovanja, prednostima i nedostacima te strateSkim usmjerenjima, jer te su informacija

klju€ne kako bi se vlastitu organizaciju moglo usmjeriti na pravilan nacin.

4.2.2.1.Skeniranje ili o$tro motrenje konkurencije

Skeniranje ili o$tro motrenje konkurencije sli¢no je kao 1 skeniranje poslovne okoline, samo je
razina promatranja drugacija. Skeniranje konkurencije fokus stavlja na identifikaciju klju¢nih
konkurenata i pracenje tih konkurenata. Skeniranje obuhvaca odredivanje postojecih konkurenata,
ali i onih potencijalnih. ,Rezultati skeniranja bi trebali omoguciti poduzecu poduzimanje niza
akcija 1 aktivnosti u smislu njegova anticipativnog djelovanja, s prvenstvenim ciljem iskoriStavanja
konkurentskih prednosti poduzeca u odnosu prema njegovim glavnim konkurentima “(Buble et al
2005:39). Sam postupak skeniranja konkurencije vrlo je slian postupku skeniranja poslovne
okoline. Zapocinje identificiranjem i opisivanjem konkurencije, na temelju ¢ega se definira postoji
li opasnost od konkurencije, odnosno predstavlja li navedeni subjekt prijetnju za vlastitu
organizaciju. Svakom od navedenih subjekata moze se dodijeliti ocjena koja predstavlja jac¢inu
utjecaja promatranog subjekta, $to u konac¢nici pokazuje na koje konkurente vlastita organizacija
treba obratiti posebnu paznju. Nakon dobivanja cjelokupne slike postoje¢e 1 potencijalne
konkurencije, vazno je analizirati strukturu konkurencije, koja se svodi na deset klju¢nih faktora.
Struktura konkurencija daje detaljan prikaz snage konkurencije te odnos vlastitog poduzeca s onim
konkurentnim. Analiza strukture konkurencije samo je jedna od metoda koja se koristi te postoji

niz drugih koje poduze¢a mogu koristiti.
53



4.2.2.2. Analiza strukture konkurencije

Analiza strukture konkurencije koristi se za analizu kljuénih faktora konkurencije, koji imaju
utjecaj na organizaciju. lako se temelji na Porterovom modelu industrijske strukture, razlikuje se
u pojedinim aspektima provodenja analize. , Temeljem Porterove klasifikacije faktora

konkurencije, sve je faktore konkurencije moguce promatrati s ¢etiri bitna aspekta, i to:

s aspekta pozicije poduzeca u pripadajucoj grani

- s aspekta trenuta¢nog strateSkog polozaja poduzeca

- s aspekta potencijalnog stratesSkog polozaja poduzeca

- s aspekta sposobnosti ili osposobljenosti menadzmenta poduzeéa da sagleda utjecaj
konkurencije i pomocu odgovarajuce strategije omoguci ostvarenje vizije i1 zacrtanih

ciljeva poduzeca,, (Buble et al 2005:39).

Ova Cetiri aspekta predstavljaju temeljne pretpostavke za analizu strukture konkurencije. Sama
analiza strukture konkurencije se odnosi na definiranje deset klju¢nih faktora, koji imaju utjecaj
na organizaciju. Organizacija mora imati sve relevantne podatke o vlastitom poslovanju, koje
moze dobiti putem anketa ili istrazivanja, kako bi moglo pravilno definirati sve klju¢ne faktore i

vidjeti gdje se nalaze prijetnje i opasnosti za poslovanje.

Deset kljucnih faktora su:

potencijalna stopa rasta

prijetnja ulaska novih poduzeca

intenzitet rivalstva, odnosno suparnistva

pritisak zamjenskih proizvoda i supstituta

ovisnost o dopunskim ili komplementarnim proizvodima
snaga cjenkanja kupaca

snaga cjenkanja dobavljaca

stupanj tehnoloske ovisnosti

© © N o g bk~ 0 DR

postotak primjene inovacija

10. razina sposobnosti menadzmenta (Buble et al 2005:40).

,Navedene ocjene, u obliku kratke analize, mogu se i graficki prikazati na nac¢in da se za svaki
faktor, na odredenoj crti koja prikazuje intenzitet, prakticno odredi i nacrta poloZaj izmedu dviju

krajnjih to¢aka, odnosno suprotstavljenih stavova“ (Buble et al 2005:40).
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Prikaz 22 Analiza strukture konkurencije

Crta intenziteta

1. Potencijalna stopa rasta Procjena stoperasta
2 Prijetnja ulaska novih poduzeéa Nema barijera ? ¥ Postoje barijere
3 Intenzitet rivalstva (suparnistva) Konkurencija do Nema
. krajnosti konkurencije
4 Pritisak supstituta Raspolozivi Nema supstituta
" mnogi supstituti
c. Ovisnost o komplementarnim proizvodima | ‘2ka ? Slaba
6 Snaga cjenkanja kupaca Kupciodreduju Prodavatelj
* uvjete odreduje uvjete
7 Snaga cjenkanja dobavljada Dobavljadi odreduju Kupac
. uvjete odreduje uvjete
8 Stupanj tehnoloske ovisnosti Visokarazina Niska razina
* tehnologije tehnologije
9 Postotak primjene inovacija Visok postotak Nizak postotak
* promjene promjene
10 Razina sposobnosti menadzmenta Sposoban Nesposoban
) menadZer menadzer

f

Raspon kretanja polozaja

Krajnje tocke; suprotstavljeni stavovi

(izvor: autor prema Buble, M.; Dulcié, Z.: Cingula M. i ostali: Strateski menadzment, Sinergija
nakladnistvo d.o.o., Zagreb, 2005.)

Prikaz 22. obuhvaca analizu strukture konkurencije, koja ima 10 klju¢nih faktora. Uz svaki
faktor nalaze se suprotstavljeni stavovi, dok toc¢ka prikazuje polozaj poduzeca. Tocka se krece po
liniji intenziteta i ovisno o provedenom istrazivanju i prikupljenim podacima, Stavlja se na
odgovaraju¢i polozaj izmedu dva ekstrema. Ova analiza predstavlja brzi uvid u strukturu
konkurencije, ali svakako se moze nadopuniti s drugim analizama koje poduzecu omogucuju

detaljniji i cjelovit prikaz stanja.
4.2.2.3.Analiza Cetiri kuta

Analiza cCetiri kuta korisna je za analiziranje konkurenata. Porter naglaSava da bi cilj
konkurentne analize uvijek bi trebao biti na stvaranju uvida u budu¢nost. Model se mozZe koristiti
za razvijanje profila moguéih strategijskih promjena konkurenta i uspjeSnost provedenih
promjena; za predvidanje odgovora konkurenata na izvedene strateSke poteze te za odredivanje
reakcije svakog konkurenta na raspon promjena u industriji i promjene okoliSa koje se mogu
pojaviti. "Cetiri kuta" se odnose na &etiri dijagnosticke komponente koje su neophodne za analizu

konkurencije: bududi ciljevi; trenutna strategija; pretpostavke; i sposobnosti (Downey 2007:9).
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Razumijevanje ove Cetiri komponente moze pomoéi predvidjeti kako konkurent moze

odgovoriti na odredenu situaciju. Za razumijevanje i predvidanje potencijalne strategije

konkurenta, analizira se:

a)

b)

d)

motivacija - pokretaci — motivacija se odnosi na analizu konkurentskih ciljeva; pokusava
se dobiti odgovor na to jesu li konkurenti zadovoljni trziSnom pozicijom. To pomaze
predvidjeti kako bi konkurenti mogli reagirati na vanjske snage i koliko je vjerojatno da ¢e
promijeniti strategiju

motivacija - pretpostavke upravljanja — odnosi se na percepcije i pretpostavke koje
konkurencija ima o sebi. Analiziranje tih pretpostavki moze pomoéi u prepoznavanju
konkurentske pristranosti i slijepe tocke.

akcije — strategija - Strategija organizacije odreduje kako se konkurent natjece na trzistu.
Medutim, postoji razlika izmedu ,,namjeravane* strategije (strategija navedena u godisnjih
izvjes¢ima, intervjuima, itd.) i ,,ostvarene* strategije (strategija koju organizacija slijedi u
praksi, a oCituje se kroz akvizicije, kapitalne izdatke, razvoj novih proizvoda itd.)

akcije — mogucnosti - pokretaci, pretpostavke i strategija organizacije ¢e odrediti prirodu,
vjerojatnost i vrijeme djelovanja konkurencije. Medutim, sposobnosti organizacije ¢e

odrediti njegovu sposobnost pokretanja ili odgovora na vanjske snage (Downey 2007:10).

Prikaz 23 Analiza cetiri kuta

MOTIVACIJA AKCIJE
Pokretaci Trenutlla
strategija

Potencijalnastrategija konkurenta

Pretpostavke Moguénosti
upravljanja :

(izvor: Rad autora)
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Svako od cetiri navedenih polja popunjava se prikladnim podacima iz kojih se moze predvidjeti
potencijalna strategija konkurenata. Sljedeca tablica prikazuje neke od uobicajenih podataka, koji

Se unose u zadanu matricu.

Tablica 4 Predlozak za analizu cetiri kuta

Pokretaci Trenutna strategija | Mogucnosti Pretpostavke
upravljanja
* Financijski ciljevi | * Kako posao * Percepcija * Marketinske
* Organizacijska stvara vrijednost poduzeca o sposobnosti
kultura * Gdje poduzece vlastitim * Vjestinei obuka
* Organizacijska odlucuje snagamai radne snage
struktura investirati slabostima * Patentii
* Pozadinatima * Razvijeniodnosi | * Kulturne autorska prava
vodstva i mreze osobine * Financijska
* Vanjska poznanstva * Organizacijska snaga
ogranicenja vrijednost * Leadership
* Poslovna * Percipirane kvalitete
filozofija snage industrije glavnog
* Vjerovanjeo menadzZera
ciljevima
konkurencije

(izvor: Autor prema Visual Paradigm, What is Four Corners Analysis?)

Prednosti ove analize je moguénost ulaska u um konkurenta. Kroz navedenu analizu moze se
dobiti bolji uvid u nacin razmisljanja konkurencije i predvidanje njihovih sljede¢ih koraka.
Pomoc¢u analize mogu se istraziti vjerovanja i pretpostavke kojima se vode konkurenti te
upotrijebiti njithovo ponasanje u proslosti, kako bi se predvidjelo ponasanje u buduénosti. Time se

moze predvidjeti hoce i do¢i do promjena u strategiji konkurenata.

4.2.3. Porterov model industrijske strukture

Michael Porter predstavio je alat za analizu poslovne okoline poduzeéa. Temelj alata je model
industrijske strukture, koji omogucava identifikaciju strukture trzista, koju je Porter opisao kroz
pet konkurentskih sila:

1. konkurentska snaga supstituta

2. konkurencija unutar grupacije

3. konkurentska snaga kupca

4. konkurentska snaga dobavljaca

5

ulaz novih konkurenata.
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Tablica 5 Cimbenici Porterovog modela industrijske strukture

Pregovaracka mo¢

Pregovaracka mo¢

Opasnost od ulaska

Stupanj suparnistva

Prijetnja od supstituta

dobavljaca na
veli¢inu

*  Razli¢itostulazima

*  Utjecajulazana
troskove i
razli¢itost

*  TroSkovi
prebacivanja

. Dostupnost
supstituta

*  Sposobnost
dobavljaca za
vertikalnu
integraciju

*  TroSak bitan za
ukupnu kupnju u
industriji

* Prepoznatljivost
marke

* Osjetljivost na
cijenu

* Sposobnost kupaca
za vertikalnu
integraciju

* Razlid¢itost proizvoda

* Koncentracija
kupaca u odnosu na
industriju

* Dostupnost
supstituta

* motiviranost

* Pristup ulazima

+ Politika vlade

* Ekonomija razmjera

* Potrebe za
kapitalom

* Prepoznatljivost
marke

+ Troskovi
prebacivanja

* Pristup
distribucijskim
kanalima

* Qcekivana ,osveta”

» Vlastiti proizvodi

» Stopa rasta
industrije

* Povremena
prekapacitivnost

» Diferencijacija
proizvoda

* Prepoznatljivost
marke

dobavljaca kupaca novih konkurenata medu postojecim
poduzecima
*  Broji * Ukupni iznos * Prednost * lzlazne barijere + Troskovi
koncentracija kupovine apsolutnog troska + Brojiveli¢ina prebacivanja
dobavljaca * Informacije o » Vlastita krivulja konkurenata * Sklonost kupca
*  Osjetljivost kupcima uéenja * Fiksni troskovi supstitutima

* Utjecaj prelaska na
supstitute na cijenu
proizvoda

(izvor: Autor prema Buntak K.,Drozdek I, Sesar V. (2015.), Poslovno upravijanje, Zbirka zadataka,

Praktikum, Il izdanje, Varazdin: Sveuciliste Sjever)

Cimbenici koji se odnose na pregovaracku mo¢ dobavlja¢a najéesée su povezani uz broj i
koncentraciju dobavljata kao i1 troSkove prebacivanja; pregovaracka mo¢ kupca ovisi o
informacijama kojima se o kupcu raspolaze kao i koncentraciju kupaca u odnosu na industriju.
Opasnost od ulaska novih konkurenata ovisi 0 pristupu ulazima na trziste i distribucijskim
kanalima, dok prijetnja od supstituta ovisi o sklonosti kupaca supstitutima kao 1 troSkovi
prebacivanja. Vazan je i1 stupanj suparniStva medu postoje¢im poduzecima, koji ovisi o izlaznim
barijerama i fiksnim tro§kovima.

Porterovih 5 sila se primjenjuju kada se Zeli analizirati u kojoj mjeri organizacija moze konkurirati
u sljede¢im kategorijama: (Buntak et. al. 2013:54-55)

1. ulazak novih konkurenata — ovisi o tome postoje li barijere za ulazak na odredeno trziste.
Ako se zeli ograniciti ulazak konkurenata, potrebne su vece barijere. Konkurencija ¢e biti
jaca, ako je laksi ulazak na odredeno trZziste.

2. opasnost od supstituta — stupanj konkurentnosti supstituta ovisi o nekoliko ¢imbenika:
njihovoj sposobnosti da efikasno zadovolje to¢no odredenu kupéevu potrebu, o cijeni, o
trosku promjene proizvoda za kupce te o Zelji kupaca da zamijene odreden proizvod.

3. pregovaracka mo¢ kupaca — ovisi o broju i veli¢ini kupca. U slu€aju postojanja velikog
broja jakih kupaca, njihov utjecaj na organizaciju ¢e biti znatno veéi te ¢e poslovanje
organizacije ovisiti o tim kupcima.
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4. pregovaracka mo¢ dobavljaca — dobavljaci imaju zadatak organizacije opskrbiti potrebnim

resursima te Sto je veca ovisnost organizacije o dobavljackim proizvodima, to je snaga

dobavljaca veca. Ako se organizacija orijentira na samo jednog dobavljaca, veca je

ovisnost organizacije o tom dobavljacu te ujedno 1 ve¢i rizik. Ako postoji konkurencija

medu dobavlja¢ima, troskovi prelaska na usluge drugog dobavljaca, jedan su od ¢imbenika

koji odreduje njihovu pregovaracku snagu. Opasnost od integracije dobavlja¢a moze

umanjiti snagu pojedinog dobavljaca itd.

5. suparni$tvo medu postoje¢im konkurentima — iziskuje dodatna sredstva za marketing ili

snizavanje cijene u odnosu na konkurenciju. Broj konkurenata, sli¢nost u veli¢ini

konkurenata, stopa rasta industrije, stupanj diferencijacije i izlazni troskovi industrije,

samo su neki od ¢imbenika o kojima ovisi intenzivnost suparnistva.

Porterov model industrijske strukture provodi se kroz nekoliko jednostavnih koraka. Za svaku

od navedenih kategorija definiraju se neki od temeljnih ¢imbenika te se ocjenjuje predstavljaju li

ti ¢imbenici priliku ili prijetnju za organizaciju. Ovisno o odnosu prilika i prijetnja, moze se

definirati predstavlja li svaka od navedene kategorije priliku ili prijetnju za poslovanje poduzeca.

Neki od ¢imbenika, koji se uvrStavaju u odgovarajucu tablicu mogu biti neki od prikazanih u

Slaba/jaka pregovaracka moc kupaca

Slaba/jaka pregovaratka moé dobavljaéa

Opasnost/nema opasnosti od
supstituta

Tablici 5.
Prikaz 24 Matrica Porterovog modela industrijske strukture
KUPCI PRILIKA PRIETNJA
DOBAVLIACI PRILIKA PRUETNJA
KONK. SUPSTITUTI PRILIKA PRIETNJA
NOVI KONKURENTI PRILIKA PRUETNJA

KONKURENTI

PRILIKA

PRIJETNJA

(izvor: Rad autora)
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Cilj provedbe Porterove analize je oblikovanje ucinkovite poslovne strategije. Organizacija
nastoji posti¢i konkurentsku prednost, a to je moguce samo ukoliko ima diferenciran proizvod i
vodstvo u troSkovima. Uzimajuéi to u obzir, tri su vrste strategija:

1. strategija diferencijacije — ,,Poduzece se diferencira od svojih konkurenata ako moze biti
jedinstveno u ne¢emu $to je vrijedno kupcima® (Tolusi¢ i Raguz 2012:385). Diferencijacija
se ne mora nuzno odnositi na proizvod ili uslugu, organizacija se moze diferencirati kroz
poslovne procese, organizacijsku kulturu i dr., no za organizaciju strategija diferencijacije
je iznimno skupa, ali omogucuje odredivanje vise cijene proizvoda ili usluge temeljene na
dodanoj vrijednosti.

2. strategija troSkovnog vodstva — odnosi se na postizanje najnizih troSkova unutar odredene
industrije. ,,Poduzeée koje primjenjuje strategiju troskovnog vodstva ima Sirok raspon
djelovanja i usluzuje mnoge industrijske segmente, a moze ¢ak i poslovati u srodnim
industrijama - veli¢ina poduzeca Cesto je bitna za njegovu troSkovnu prednost. Izvori
troskovne prednosti su razli€iti i ovise o strukturi industrije,, (Tolusi¢ i Raguz 2012:384-
385).

3. strategija fokusiranja — odnosi se na odabir ciljnog segmenta te kreiranje strategije
specifiCno za taj segment. Strategija fokusiranja moze biti usmjerena prema diferencijaciji
ili niskim troskovima. Ukoliko organizacija odabere fokusiranje na niske troskove, tada
pokusava ostvariti troSkovnu prednost unutar odabranog segmenta, dok fokus na
diferencijaciju osigurava diferencijaciju unutar odabranog segmenta. ,,Optimizirajuci
svoju strategiju za ciljani segment, poduzece nastoji posti¢i konkurentsku prednost u
svojim ciljanim segmentima iako ne posjeduje opéu konkurentsku prednost (ToluSi¢ 1

Raguz 2012:386).

4.2.4. Model mrezZe vrijednosti

Model mreze vrijednosti ili Value Net Model je strateski okvir s kojim organizacije mogu
klasificirati relevantne aktere u svojoj grani i okolini. Model identificira Cetiri vrste aktera s kojima
svaka organizacija mora raditi i koji imaju izravan utjecaj na organizaciju i njene rezultate, a oni
iu: kupce, dobavljaci, konkurenti i komplementarni ¢lanovi. Model mreze vrijednosti, izmedu
ostalog, temelji se na modelu pet sila Michaela Portera, a razradio ga je Barry J. Nalebuff, profesor
na Sveucilistu Harvard, i Adam M. Brandenburger, profesor na Sveuc¢ilistu Yale. Prema njihovom
misljenju, Porterov model pet snaga bio je posve usredotocen na konkurenciju i nije uspio

procijeniti potencijal suradnje u industrijama, $to bi upravo moglo dovesti do velikog stvaranja
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vrijednosti. Kada organizacije u odredenoj industriji rade zajedno, one mogu stvoriti vece i
vrijednije trziSte nego $to bi ikada mogle posti¢i samostalno. To znaci da bi se akteri u industriji
trebali viSe usredotoc€iti na ukupni trzis$ni potencijal i omoguciti rast, a ne na dijeljenje trziSnog
potencijala i pokuSavanje dobivanja pojedina¢nog trzisnog udjela (Janse,2018). U knjizi Co-
Opetition: A Revolution Mindset that Combines Competition and Cooperation, autori Adam M.
Brandenburger i Barry J. Nalebuff raspravljaju o novom pojmu natjecanja. Kombinirajuci
poslovnu strategiju i teoriju igara, ovi autori tvrde da je bolje da organizacije rade zajedno nego

da se suprotstavljaju jedni drugima kroz natjecanje.

Prikaz 25 Model mreze vrijednosti

Kupci

r 3

Y

Organizacija

r 3

Konkurenti

F Y
A A

Dobavljaci

F Y
A 4

A4

Komplementarni ¢lanovi

(Izvor: Rad autora)

Polazna tocka modela mreze vrijednosti je smatrati poslovanje kao igru i modelirati tko su
igraci, koje su njihove uloge i koja je njihova neto vrijednost. Cilj svake ambiciozne organizacije
je da raste. Ukupna bilanca vrijednosti sastoji se od vrijednosti kupaca, dobavlja¢a, konkurenata i
komplementarnih ¢lanova. Rezultat je potpuni pregled organizacije i njezinog okruzenja.

U modelu se identificiraju Cetiri vrste igraca:

1. Kupci - Bez kupaca, organizacija ne moze prezivjeti. Vise kupaca znaci vise prodaje i
vjerojatno veci trzi$ni udio. Kupci mogu biti klijenti, druge organizacije ili korisnici, no
Porter je ovu kategoriju oznacio kao kupce. Mora se definirati jasno segmentirana skupina
kupaca 1 sve aktivnosti organizacije moraju biti usmjerene na dobivanje §to je moguce vise

kupaca.

61



2. Dobavlja¢i - Dobavlja¢i su stranke koje organizaciji pruzaju resurse potrebne za
proizvodnju ili prodaju kona¢nog proizvoda. Resursi su vazni vanjski ¢cimbenici koje treba
uzeti u obzir, jer dobavljaci izravno utjeu na cijenu po kojoj se isporucuju 1 utje€u na
kvalitetu krajnjeg proizvoda. Organizacijama se preporucuje odrzavanje dobrih odnosa s
dobavlja¢ima ili upravljanje rizicima odabirom nekoliko dobavlja¢a. Dobavljaci igraju
klju¢nu ulogu u budu¢em uspjehu organizacije.

3. Konkurenti — Porterovi modeli, model 5 sila i model dijamanta, opisuju potrebu za
analizom konkurencije. Na vecini trzista postoji nekoliko konkurenata: oni koji se natjecu
na cijeni 1 oni koji se natjecu u kvaliteti. Poznavanje vlastite konkurencije odavno je klju¢ni
faktor uspjeha. lako se konkurenti cesto vide kao igraci s kojima se treba boriti za trzisni
udio, moguce je S njima suradivati i povecati profitabilnost. Primjer za to je zajednicka
kupnja sredstava od dobavljaca.

4. Komplementarni ¢lanovi - ovo je kategorija zbog koje su Nalebuff i Brandenburger
djelomi¢no dosli do modela mreze vrijednosti. Umjesto da se natjeCu sa sliénim
organizacijama na trzistu, ova kategorija opisuje zasto se konkurentski proizvodi i usluge
mogu kombinirati kako bi Kkrajnji rezultat postao atraktivniji za potrosace. Akteri se
smatraju komplementarnim ¢lanovima ako potrosac cijeni proizvod, dok je proizvod druge

organizacije ugraden u njega ili ako posjeduje oba proizvoda (Janse, 2018.).

Model mreZe vrijednosti je vizualni model i moZe se nacrtati s olovkom 1 papirom ili softverom.
Budu¢i da model potjece od teorije igara, Brandenburger i Nalebuff predlazu da se proces
formuliranja strategije organizacije promatra kao igra. Crtanje mreze vrijednosti je prvi korak
prema mijenjanju igre. Sljede¢i korak je identificirati sve elemente igre, koja se sastoji od pet
komponenti, koriste¢i akronim PARTS: Igraci (Players), dodana vrijednost (Added value), pravila
(Rules), taktike (Tactics) i opseg (Scope). PARTS ¢e opisati osnovna pitanja koja organizacija

mora postaviti:

1. Igraci: Potrebno je zapitati se tko su igraci u igri i podijeliti ih na kupce, dobavljace,
konkurente i komplementarne ¢lanove.
o Koje su moguénosti za suradnju i natjecanje sa svakim od razli¢itih igraca?
o Postoje li stranke s kojima bi se mogao stvoriti strateski savez?
o Tko bi se mogao ili trebao pridruziti industriji?
o Tko ¢e dobiti, a tko izgubiti ako se pridruzi savezu?
2. Dodana vrijednost: Dodana vrijednost mjeri ono §to svaki igra¢, u svakoj ulozi, donosi U
savez. Organizacije bi trebale razmisliti o vlastitim izvorima vrijednosti, u ¢emu moze

pomoci koristenje alata poput VRIO okvira ili analize lanca vrijednosti.
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o Postoje 1i na¢ini na koje se mogu kombinirati snage kako bi se dodala vrijednost
dobavlja¢ima ili klijentima?
Pravila: Svaka industrija 1 trZiSte imaju pravila 1 propise. Neke su napisane i provedene
zakonom, neke nepisane, ali opéeprihvacene prakse.
o Koja pravila pomazu vasoj organizaciji?
o Kaoja pravila stete vasoj organizaciji?
o Tko ima mo¢ stvaranja, provodenja i poniStavanja pravila?
Taktike: Element vazan za utvrdivanje u kojoj mjeri je u najboljem interesu vase
organizacije da pravila trzista budu vrlo transparentna
o Koje akcije moze poduzeti jedan igra¢ da oblikuje strategije, postupke i percepcije
drugih igraca na trzistu?
o Kako se mogu namjerno poslati signali i poruke koje utje¢u na percepciju drugih
igraca, Sto pak moze utjecati na njihove postupke?
Opseg: Industrije Cesto nisu izolirane, ve¢ su povezane s drugim industrijama. Mnostvo
nedavnih primjera pokazalo je da su softver, hardver, mediji, e-trgovina, reklamne i
telekomunikacijske industrije ili blisko povezani ili da su igra¢i u nekim industrijama
poduzeli smisljene strateske poteze kako bi ih proaktivno povezali.
o Kaoje industrije mogu potencijalno biti povezane?
o Kako organizacija moze stvoriti dodanu vrijednost od povezivanja proizvoda i
usluga s tom industrijom?
o Kako povezivanje moze utjecati na percepcije i postupke drugih igraca? (B2U,
2018.)

Model Value Net je idealan za tvrtke koje rade s nepreradenim materijalima i kapitalnim

dobrima, jer je jasnija razlika izmedu konkurencije, dobavljaca i komplementarnih ¢lanova. Svaka

tvrtka koja spada u ovu kategoriju ima koristi od provodenja analize koja se temelji na modelu

vrijednosti neto vrijednosti. Istodobno, druge tvrtke mogu takoder imati koristi od primjene

modela vrijednosti neto vrijednosti. Uostalom, svaka tvrtka ima visSestruke gospodarske i poslovne

odnose, a postoji i skriveni potencijal koji se ne koristi u potpunosti.

4.2.5. Analiza zainteresiranih za poduzece

Analiza zainteresiranih za organizaciju naziva se jos i1 Stakeholder analiza, koja fokus stavlja

na sve subjekte koji direktno utjecu ili na koje direktno utjece poslovanje poduzeca. Stakeholder

su upravo subjekti koji se nalaze u organizaciji ili izvan nje te imaju nekakvu vrstu interesa za
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poslovanje 1 razvoj organizacije. Stakeholderi mogu biti vlasnici, dobavljaci, klijenti, vlada,
kreditori, zaposlenici ili menadZzeri.

,»Stakeholderi tvore svojevrsnu input-output strukturu organizacije koja proizlazi iz tri osnovna
pitanja (podrucja):

a) Sto daju odnosnoj organizaciji (ulaz-input)?

b) Sto primaju od te organizacije (izlaz-output)?

) Sto ocekuju (koji kriterij efikasnosti imaju u toj razmjeni s organizacijom)? “ (Guti¢ et al

2017:152)

Navedena pitanja svrstavaju se u tablicu, koja daje detaljan pregled svih zainteresiranih za
organizacija, inputa, outputa i kriterija. Odgovori na navedena pitanja ¢ine elemente stakeholder
analize, odnosno analize zainteresiranih za organizacija. Ova analiza pomaze u procjenjivanju
stanja 1 poloZaja organizacije. Zapoc€inje identifikacijom zainteresiranih subjekata za organizaciju,
od kojih su najvazniji kupci, konkurenti i dobavljaci, a zatim procjenjuje odgovarajuce subjekte
kroz utvrdivanje podupirué¢ih i opirué¢ih pretpostavki svakog zainteresiranog subjekta. Te
pretpostavke za organizaciju mogu predstavljati odredenu priliku ili prijetnju. Podupiruce
pretpostavke za organizaciju predstavljaju priliku, dok opiru¢e pretpostavke za organizaciju
najcesce predstavljaju odredenju vrstu prijetnje.

Guti¢. Stani¢ 1 Marti¢ pojasSnjavanju kako se analiza zainteresiranih za organizaciju sastoji od
nekoliko koraka, koji zapo€inju identifikacijom zainteresiranih za organizaciju, nakon cega slijede
dalje navedeni koraci:

- zainteresirani za organizaciju se rangiraju po veli¢ini, intenzitetu, ja¢ini interesa, strukturi

interesa 1 drugim obiljezjima

- vrsi se identifikacija podupiruéih elemenata i pretpostavki za svakog zainteresiranog

- vrsi se identifikacija odupiru¢ih elemenata i pretpostavki za svakog zainteresiranog

- procjenjuje se intenzitet, smjer, karakter, vjerojatnost i vrijednosti svakog podupiruéeg i

opiru¢eg elementa 1 pretpostavke. To se najceS¢e vrSi putem skale ocjenjivanja u
odgovaraju¢em definiranom rasponu ocjena (najéesce od 0 do 10)
- utvrduje se dominirajuci element i pretpostavka (opiruéi ili podupiruéi po zainteresiranom)
- formuliraju se strateske alternative i odabire se adekvatna strategija organizacije (Gutic¢ et
al 2017:154).

Elementi stakeholder, odnosno analize zainteresiranih za organizaciju prikazani su u sljedecoj

tablici. Za svakog stakeholdera, odnosno zainteresiranog za organizaciju definiraju se inputi,

outputi te kriteriji u¢inkovitosti, kao sto je to prikazano Tablicom 6.
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Tablica 6 Elementi analize zainteresiranih za organizaciju

Uvjeti poslovanja
Integracije
Sigurnost

Ubiranje doprinosa
Rast zaposljavanja
Sigurnost posla

Stakeholderi Inputi Outputi Kriteriji uéinkovitosti
VLASNICI Kapitalna ulaganja Dividende Stopa povrata kapitala
Rast profita Profitabilnost
Rast tvrtke Rast trZista
Zadovoljni klijenti Konkurentnost
DOBAVUACI Energenti Realizaciju proizvoda i Stalnost kupnji
Materijali usluga po ugovoru Lojalnost
Oprema Solventnost
Informacije Likvidnost
Usluge Rast organizacije
KLUENTI Roba Pouzdana kvaliteta Visa kvaliteta
Usluge Stabilne isporuke NiZe cijene
Stabilne cijene Uvjeti placanja
Nove usluge Zajednicki nastup
Nove proizvode
VLADA Kvalitetni zakoni Ubiranje poreza Pouzdane transakcije

Stabilnost
Zakonitost u radu

BANKE | KREDITORI

Financiranje
Robni krediti
Tekuca pladanja
Platni promet

Kamate na kredite
Povrat kapitala
Sigurnost ulaganja

Sigurnost povrata
Solventnost
Likvidnost

Rast organizacije
Profitabilnost

ZAPOSLENI Radna snaga Stalnost posla Zadovoljstvo poslom
Iskustva i znanja Zivotni ciljevi Dobra primanja
Kreativnost Sigurnost posla
Odanost Dobre zarade

MENADZERI Znanja Zarade Realizacija ciljeva
Sposobnosti Bonifikacije Zadovoljstvo poslom
Vjestine Napredovanje Karijera
Odanost Nagrade
Ucenje Usavrsavanja

(izvor: Autor prema Gutié, D. , Stanié, L., Martié, B. (2017.) Principi menadzmenta — temelj

modernog poslovanja, Studio HS Internet d.o.0., Osijek)

Prikaz 26. prikazuje tablicu dobavljaéa odredenog poduzeca. Za svakog od dobavljaca
definiraju se podupiruce 1 opiruce pretpostavke, gdje je vazno naglasiti kako postoji mogucnost da
pojedini stakeholderi imaju samo jednu vrstu pretpostavki (podupirucu ili opirucu). Ovakva vrsta
tablice nadopunjuje se sa svim ostalim stakeholderima, koje je organizacija identificirala. Procjena
pretpostavki ne mora imati raspon vrijednosti od 0 do 10, ve¢ bilo koji raspon, koji organizacija
odabere. Ispunjena cjelokupna tablica poduzecu daje informaciju 0 tome koji stakeholder
predstavlja najveu opasnost za organizaciju te prevladavaju 1i podupiruce ili opiruce

pretpostavke.

65



Prikaz 26 Tablica analize stakeholdera

Od0do 10 0do ?0 10
\
Zainteresiraniza Pretpostavke | Procjena pretpostavTi
poduzece
Vainosti | Vjerojatnosti
DOBAVLIAC| ‘. .‘l
PODUPIRUCE ". |‘
a) | !
Dobavlja¢ A b)
OPIRUCE
a)
PODUPIRUCE
Dobavljac B a)
b)
PODUPIRUCE
Dobavljac C 2) y
OPIRUCE
a)

(izvor: Rad autora)

Takva analiza predstavlja temelj za formuliranje strategija prema odgovaraju¢im
stakeholderima. Buble smatra kako je za ostvarenje svrhe poduzeca i njegovo prezivljavanje vazno
uspostaviti ravnotezu interesa izmedu poduzeca i stakeholdera, ali i ostvariti lojalnost svih
"aktivnih" stakeholdera (Buble 2006:177). Tabli¢na analiza moze se prikazati i grafi¢ki. Grafic¢ki

prikaz analize zainteresiranih za organizaciju prikazan je u sljede¢em prikazu.

Prikaz 27 Graficki prikaz analize stakeholdera

Zainteresirani Pretpostavke Pretpostavke
za poduzece

Podupiruce Opiruce
987654321 0 [123456789

DOBAVUACI

a)
Dobavljac A | b)

a)

Dobavljac¢ B
b)
a)
Dobavlja¢ C
a)

(izvor: Rad autora)
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Prethodni prikaz prikazuje graficki prikaz analize dobavljaca unutar analize stakeholdera.
Pretpostavke su oznacene slovima abecede sukladno prethodno izradenoj tablici. Linija se ucrtava
za svaku pretpostavku na lijevoj ili desnoj strani tablice, ovisno o tome predstavlja li podupirucu
ili opiru¢u pretpostavku. Duljina linije ovisi o vrijednosti kojom se ocjenjuje pripadajuca
pretpostavka. Na taj nacin dobiva se slikovit prikaz prevladavaju li podupiruce ili opiruce
pretpostavke. U gore navedenom primjeru, moze se zakljuciti kako su podupiruce pretpostavke

prevladavajuce, Sto oznacava prilike za organizaciju.

4.3. Analiza unutarnje okoline

Unutarnja okolina organizacije predstavlja neposredno okruzenje, odnosno organizacijsku
kulturu, organizacijsku klimu, odnose medu zaposlenicima, poslovne aktivnosti i dr. Analiziranje
unutarnje okoline jednako je vazno kao i analiziranje vanjske okoline. Analiziranjem unutarnje
okoline, organizacija dobiva uvid u nacin poslovanja i stanje u organizaciji, koje tada moze
usporediti sa stanjem na trziStu, odnosno s vanjskim utjecajima. Za analizu unutarnje okoline
moguce je koristiti niz alata, koji ovise o stanju organizacije. Svaka organizacija je razli¢ita, zbog
¢ega pristup analizi unutarnje okoline nije jednak za svaku organizaciju. Jedan od korisnih alata
za analiziranje unutarnje okoline svakako je VRIO okvir. Izuzet VRIO okvira, postoji jo§ niz
metoda analize ovog okruZenja. Jedna od cesto koriStenih metoda za utvrdivanje isplativosti 1
odrzivosti odredene poslovne jedinice je BCG matrica (Buntak et al 2018:49). BCG matrica u
kratkom vremenu moze dati jasan pogled na trenutacnu situaciju te omoguciti menadzerima
donijeti odluke. ,.Ciljevi su BCG matrice identificirati na¢ine kako izvore gotovine najbolje
iskoristiti u maksimiziranju buduéeg rasta i profitabilnosti tvrtke® (Buntak et al 2013:27). Za
unutarnju analizu, ranije spomenuti, Michael Porter, iznosi svoj model lanca vrijednosti (engl.
value chain model). Porter je vrijednost definirao kao iznos koji su kupci spremni platiti za ono
§to im organizacija nudi, a lanac vrijednosti kao kombinaciju devet generickih vrijednosnih
aktivnosti u poduzecu koje zajednickim djelovanjem rezultiraju isporukom vrijednosti klijentima
(Porter 2008:53). Analiziranje unutarnje okoline organizacije obuhvaca i analizu efikasnosti
organizacije. Za razumijevanje efikasnosti organizacije predstavljeno je 7 klju¢nih elemenata
organizacije, poznatijih kao 7s model. U 7s model ubrajaju se strategija, struktura, sustavi,
kadrovska politika, vjestine, stil i zajedniCke vrijednosti. Strategija je plan kojim organizacija
nastoji posti¢i odrzivu prednost nad konkurentima. Struktura se odnosi na okvir u kojem se
uskladuju aktivnosti ¢lanova organizacije. Klju¢na funkcija strukture jest usmjeravanje paznje
zaposlenih na potrebne poslove (definiranjem posla i odredivanjem potrebnih suradnika). Sustavi

znacajno utjeCu na organizacijsku efikasnost jer usmjeravaju paznju menadzera. Mnoge
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organizacije uvode viSenamjenske timove. UspjeSan preustroj organizacije mora ukljuciti
"remont" postojeceg sustava naknada, upravljackih informacija i raspodjele kapitala, kako bi oni
podrzavali novi radni tijek. Kadrovska politika odnosi se na izobrazbu novih kadrova, njihovo
ukljucivanje u tvrtku 1 vodenje njihovih karijera. Vjestine se odnose na sposobnost iskoriStavanja
odredenih stru¢nih kapaciteta u organizaciji — ljudi, upravljacka praksa sustava 1/ili tehnologija.
Stil je sveukupno ponasanje ¢lanova menadzerskog tima. Zajednicke vrijednosti vodeéi su primjer
organizaciji. Obuhvacaju ono $to je ljudima vazno u organizaciji (Dujani¢ 2004:48-49). Neki od
korisnih metoda i alata za analizu unutarnjeg okruzenja su: balanced scorecard, kojim se kontrolira
trenutni radni ucinak te se prikupljaju informacije o osposobljenosti organizacije za poslovanje u
buduénosti; izrada financijskog plana ili nov€anog proracuna, za analizu financijskih pokazatelja
te za analizu ljudskih potencijala, koristi se tzv. Black cycle, pomoc¢u kojeg se ocjenjuju
kompetencije trenutaénih zaposlenika ili ,,Zna, ne zna, zeli, ne zeli®, pomocu koje se odreduje koje
zaposlenike treba educirati, nagradivati 1 motivirati. Za rjeSavanje problema unutar poduzeca
koriste se metode poput dijagrama afiniteta, koji sluzi za sredivanje problema u kaoti¢nom stanju
te za generiranje strategija njegovog rjeSavanja; relacijski dijagram, koji analizira uzroke i
posljedice te otkriva veze koje dovode do rjeSenja problema; analiza polja sila, koja se primjenjuje
za utvrdivanje Cimbenika koji podrzavaju ili rade protiv realizacije rjeSenja nekog problema te
dijagram stabla, koji pokazuje slijed aktivnosti koje se moraju ili bi se trebale realizirati kako bi se
rijeSio problem. Za utvrdivanje odnosa izmedu pojedinih elemenata procesa, koristi se matri¢ni
dijagram, dok se za sortiranje problema prema prioritetima koristi matrica prioriteta. VVremenski
rok u kojem pojedina aktivnost treba biti realizirana te poslozen redoslijed aktivnosti ¢ini mreza
aktivnosti, dok se za pronalazenje korijenskih uzroka analiziranog problema Koristi dijagram
uzroka i posljedica, tj. Ishikawin dijagram. Pareto dijagram usmjerava tim na probleme koji nude
najviSe mogucnosti za poboljSanje, odnosno ukazuje na uzroke koji izazivaju najve¢i dio
posljedica. Ostale metode i tehnike analize unutarnje okoline su izrada profila poduzeca,

funkcijska analiza interne okoline, analiza performansi te analiza resursa.

4.3.1. Izrada profila poduzeca

Profil poduzeca predstavlja prednosti, odnosno nedostatke poduzeca, koji su kljucni za
formiranje strategije poduzeca. Izrada profila poduzeca nam pomaze u kreiranju podloge za
provodenje daljnjih analiza. Profil poduzeéa obuhvaca sposobnost poduzecéa, koja ovisi o tri
faktora: ,raspolozivosti resursa, kompetencijama s kojima poduzece slijedi svoje aktivnosti i

balansu resursa, aktivnosti te poslovnih jedinica u poduzecu® (Buble et al 2005:47).
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Za utvrdivanje tih faktora provodi se izrada profila poduzeéa u Cetiri etape. Te Cetiri etape su:

=

identifikacija internih strateskih faktora

komparacija strateskih faktora s povijesnim informacijama i internim standardima

izvrsnosti

komparacija snaga i slabosti poduzeca s klju¢nim etapama u razvoju proizvoda/trzista,

sposobnostima 1

industriji/trzistu

resursima klju¢nih konkurenata te sa zahtjevima za uspjeh u

izrada profila poduzecéa (Buble et al 2005:47).

Prikaz 28 Etape u izradi profila poduzeéa

1. etapa

2. etapa

3. etapa

4, etapa

Identifikacija strateskih internih faktora
i vrijednosti aktivnosti

!

Kakvi su ovi faktori u usporedbi s povijesnim
podacima i internim standardima izvrsnosti

Kakve su ove snage i slabosti u usporedbi s
kljuénim fazama razvoja Eroizvoda/usluga?

Kakve su ove snage i slabosti u usporedbi sa
sposobnostima i resursima nasih kljuénih konkurenata?

Kakve su ove snage islabosti u usporedbi s kljuénim
zahtjevima za uspjeh u industriji/trzistu?

! ! !

| Osigurava prednost ‘ | Potrebna vjestina | | Potrebna vjestina ne postoji |

| | |

| Konkurentska prednost ‘ | Temeljni poslovni zahtjev ‘ | Klju¢na ranjivost |

! ! !

| Profil poduzeéa postaje input za proces strateskog menadimenta |

(izvor: Autor prema Buble, M.; Dulci¢, Z.: Cingula M.,i ostali: Strateski menadzment, Sinergija

nakladnistvo d.o.o., Zagreb, 2005. )
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Prva etapa u procesu izrade profila poduzeéa je identificiranje internih strateskih faktora.
Interni strateSki faktori predstavljaju one faktore koji imaju najznacajniji utjecaj na poslovanje
poduzeca. Kroz identifikaciju tih faktora definiraju se koji su to faktori te na kojem dijelu
organizacije nastaju. U sljede¢em koraku, a to je usporedba prijasnje definiranih strateskih faktora
s povijesnim informacijama i internim standardima izvrsnosti, definira se prijaSnje 1 sadasnje
stanje, odnosno odnos izmedu tih dvaju stanja. Tako se lako moZze uociti postoji li napredak u
poduzecu ili ne. Treca etapa ili tre¢i korak obuhvaca usporedbu snaga i slabosti poduzeca s
klju¢nim etapama u razvoju proizvoda/trzista, sposobnostima i resursima klju¢nih konkurenata te
sa zahtjevima za uspjeh u industriji/trziStu. Kao rezultat potrebno je dobiti odgovor na pitanje Sto

od navedenog predstavljaju strateski interni faktori:

e  konkurentsku prednost — faktori koji osiguravaju poduze¢u konkurentsku prednost pa se
stoga oko njih treba graditi strategija poduzeca;

e temeljne poslovne uvjete — faktori koji su vazna sposobnost poduzeéa i njegovih
konkurenata te zato nisu potencijalni izvor strateske prednosti;

e klju¢na ranjivost — faktori za koje poduzecu sada nedostaju vjestina, znanje ili resursi
potrebni da efektivno konkurira. Stoga ¢e ono nastojati izbjeci strategije koje ovise o tim

faktorima te da ¢e se usmjeriti na te faktore kako bi ih saniralo,, (Buble et al 2005:48)

Posljednja etapa je izrada profila poduzeca koja prikazuje prednosti i nedostatke strateskih

internih faktora.
4.3.2. Funkcijska analiza

Funkecijska analiza interne ili unutarnje okoline obuhvaca temeljna funkcijska podrucja unutar
organizacije, odnosno temeljne karakteristike ili sposobnosti poduzeca. Za svako funkcijsko
podrucje ispituju se odredeni faktori te se ti faktori definiraju kao potencijalne snage ili slabosti
poduzeca. ,,Koji su to konkretno faktori ovisi o industriji, trziSnom segmentu, Zivotnom ciklusu
proizvoda i tekuc¢oj poziciji poduzeca® (Buble et al 2005:51).

Faktori koji se prepoznaju u okviru funkcijskog podrucja kljucni su za daljnji razvoj poduzeca,
zbog Cega se prilikom utvrdivanja faktora kao snage ili slabosti definiraju daljnji koraci, putem
kojih ¢e se iskoristiti potencijalna snaga faktora ili ukloniti slabost. Naj¢es¢a funkcijska podrucja
na kojima se izvrSava funkcijska analiza obuhva¢a sedam temeljnih podrucja, no svaka
organizacija za sebe definira koja podrucja Zeli analizirati. U sedam glavnih podru¢ja pripadaju
organizacija i menadzment, informacijski sustavi, menadzment kvalitete, osoblje, proizvodnja i
operacije, financije i raunovodstvo te marketing. Buble kao neka od temeljnih faktora unutar

funkcijskih podrucja naglasava: (Buble et al 2005:49-520)
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Podrucje marketinga

Sirina linije proizvoda

- koncentracija prodaje na nekoliko proizvoda ili nekoliko kupaca
- sposobnost prikupljanja potrebnih informacija o trziStu

- podjela trzista

- 1midZ proizvoda, reputacija

- strategija, fleksibilnost cijena

Podrucje financija i raCunovodstva

sposobnost podizanja kratkoro¢nog kapitala
- naknade poreza

- troSak ulaza i barijere ulaza

- odnos cijena — zarada

- radni kapital; fleksibilnost strukture kapitala

- efikasnost i efektivnost sustava racunovodstva za troSkove, budzet i planiranje profita
Podrucje proizvodnje i operacija

- troSak sirovina i njihova raspoloZivost

- sustav kontrole zaliha, obrtaj zaliha

- ekonomija obujma

- tehnicka efikasnost postrojenja i koriStenje kapaciteta

- stupanj vertikalne integracija; dodana vrijednost i profitna marza

- patenti, zaStitni znakovi 1 sli¢na zaSti¢ena prava
Podrucje osoblja

- menadzersko osoblje

- vjestine i moral zaposlenih

- troSkovi radnih odnosa u usporedbi s pripadaju¢om industrijom i konkurentima
- efikasnost i efektivnost osobne politike

- specijalizirane vjestine

- iskustvo
Podru¢je menadzmenta kvalitete

- odnos s dobavljac¢ima, kupcima

- procedure za nadzor kvalitete
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- interna praksa podizanja kvalitete proizvoda i usluga
Podru¢je informacijskih sustava

- pravodobnost i to¢nost informacija o prodaji, operacijama, gotovini i dobavljacima
- vaznost informacija za takticke odluke
- informacije za upravljanje kvalitetom; servis kupaca

- sposobnost ljudi da se koriste informacijama koje su im osigurane
Podrucje organizacije i opéeg menadzmenta

- organizacijska struktura

- imidZ i prestiz poduzeca

- organizacija komunikacijskog sustava

- organizacijska klima; organizacijska kultura
- sustav strateSkog planiranja

- sposobnost, vjestine i interes vrhovnog menadzmenta.

4.3.3. Analiza lanca vrijednosti

Lanac vrijednosti predstavlja niz aktivnosti koje stvaraju neku vrstu vrijednosti. Za ovo
zasluzan je Michael Porter, koji iznosi svoj model lanca vrijednosti (engl. value chain model).
Porter je vrijednost definirao kao iznos koji su kupci spremni platiti za ono §to im organizacija
nudi, a lanac vrijednosti kao kombinaciju devet generickih vrijednosnih aktivnosti u poduzeéu
koje zajednickim djelovanjem rezultiraju isporukom vrijednosti klijentima (Porter 2008:53).
Porter je naglasavao kako se konkurentska prednost ne moze se razumjeti gledanjem tvrtke kao
cjeline, ve¢ proizlazi iz mnogih aktivnosti koje organizacija provodi u projektiranju, proizvodnji,
marketingu, isporuci 1 podrSci proizvoda. Svaka od tih aktivnosti moZe pridonijeti poloZaju
poduzeca i stvoriti osnovu za diferencijaciju. Porter dijeli poslovne aktivnosti u dvije kategorije:
primarne aktivnosti i aktivnosti potpore. Primarne aktivnosti uklju¢uju ulaznu logistiku, operacije,
izlaznu logistiku, marketing i1 prodaju te servis. Ulazna logistika je primanje, skladiStenje i
distribucija sirovina koristenih u proizvodnom procesu. Operacije predstavljaju faze u kojoj se
sirovine pretvaraju u konac¢ni proizvod. Izlazna logistika je distribucija konacnog proizvoda
potroSac¢ima. Marketing i prodaja ukljucuju oglaSavanje, promocije, organizaciju prodajne snage,
kanale distribucije, odredivanje cijene i upravljanje gotovim proizvodom kako bi se osiguralo da
je proizvod ili usluga ciljana na odgovarajuce skupine potroSaca. Servis se odnosi na aktivnosti

koje su potrebne za odrzavanje proizvoda nakon izrade, ukljucujuéi instalaciju, obuku, odrzavanje,
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popravak, jamstvo i usluge nakon prodaje. Aktivnosti potpore obuhvacaju nabavu, razvoj
tehnologije, upravljanje ljudskim resursima i infrastrukturu poduzeca. Nabava je nacin dobivanja
sirovina za proizvod. Razvoj tehnologije moze se koristiti u fazi istrazivanja i razvoja. Obuhvaca
na¢ine kako se novi proizvodi razvijaju 1 oblikuju, te se koristi u automatizaciji procesa.
Upravljanje ljudskim resursima obuhvaca aktivnosti ukljuene u zaposljavanje 1 zadrzavanje
odgovarajucih zaposlenika. Infrastruktura poduzeéa se odnosi na strukturu organizacije te
upravljanje, planiranje, racunovodstvo, financije 1 mehanizme kontrole kvalitete. ,,Lanac
vrijednosti ukljucuje i profitnu marzu koja ¢ini razliku izmedu troskova aktivnosti i prodajne
cijene, a koje je rezultanta procesa stvaranja vrijednosti za kupca u lancu vrijednosti® (Buble et al

2005:53).

Prikaz 29 Lanac vrijednosti

Infrastruktura poduzeca
Aktivnosti Upravljanje ljudskim resursima
potpore Razvoj tehnologije
Nabava
Primarne Ulazna Overaciie Izlazna Marketing i Servis
aktivnosti logistika P ) logistika prodaja
N\

Profitnamarza

(izvor: Autor prema Buble, M.; Dulcié, Z.: Cingula M.,i ostali: Strateski menadzment, Sinergija
nakladnistvo d.o.o., Zagreb, 2005)

Prema Buble analiza lanca vrijednosti ima nekoliko faza, a to su:

identificiranje aktivnosti
alociranje troskova
identificiranje osebujnih aktivnosti

ispitivanje lanca vrijednosti

o r w0 N

komparacija s konkurencijom (Buble et al 2005:53).
Prikaz 30 Faze lanca vrijednosti

Identificiranje
Identificiranje Ispitivanje lanca Komparacija s
osebujnih
aktivnosti vrijednosti konkurencijom
aktivnosti

(izvor: Autor prema Buble, M.; Dulci¢, Z.: Cingula M.,i ostali: Strateski menadzment, Sinergija

nakladnistvo d.o.o., Zagreb, 2005)
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Prva faza je identificiranje aktivnosti te obuhvaca ve¢ ranije spomenutu podjelu na primarne
aktivnosti i aktivnosti potpore. Sve aktivnosti (od primitka i pohrane materijala do marketinga,
prodaje i podrske nakon prodaje) koje se poduzimaju za proizvodnju dobara ili usluga moraju biti
jasno identificirane i odvojene jedna od druge. To zahtijeva adekvatno poznavanje poslovanja
tvrtke jer aktivnosti lanca vrijednosti nisu organizirane na isti na¢in kao i sama tvrtka. Menadzeri
koji identificiraju aktivnosti lanca vrijednosti moraju prouciti nac¢in na koji se vrSe radovi za
isporuku vrijednosti kupaca. Drugi korak je alociranje troSkova. Ukupni troSkovi proizvodnje
proizvoda ili usluge moraju biti podijeljeni i dodijeljeni svakoj aktivnosti. Kalkulacija temeljena
na aktivnostima koristi se za izra¢unavanje troSkova za svaki proces. Najprije se trebaju izracunati
troskovi aktivnosti koje su glavni izvori troSkova ili neucinkovitosti (kada se usporeduju s
konkurencijom). Tre¢i korak je identificiranje osebujnih aktivnosti. Samo razumijevanjem
¢imbenika koji utjecu na troSkove, menadZeri se mogu usredoto€iti na njthovo poboljSanje.
Troskovi za radno intenzivne aktivnosti bit ¢e usmjereni na radno vrijeme, brzinu rada, placu itd.
Razli¢ite aktivnosti imaju razli¢ite troskove. Sljedeci korak obuhvaca ispitivanje lanca vrijednosti.
Smanjenje troskova u jednoj aktivnosti moze dovesti do daljnjih smanjenja troskova u naknadnim
aktivnostima. Na primjer, manje komponenti u dizajnu proizvoda mogu dovesti do manje
neispravnih dijelova i nizih troSkova usluga. Stoga prepoznavanje veza izmedu aktivnosti ¢e
dovesti do boljeg razumijevanja kako ¢e poboljSanja troskova utjecati na cijeli lanac vrijednosti.
Ponekad, smanjenje troskova u jednoj aktivnosti dovodi do vecih troskova za druge aktivnosti.
Kada tvrtka zna svoje neuc¢inkovite aktivnosti, moze planirati kako ih poboljsati.

Posljednji korak je komparacija, odnosno usporedba s konkurencijom. Usporedba s

konkurencijom vrlo lako se moze provesti putem benchmarkinga (Jurevicius, 2013.).
4.3.4. Analiza resursa

Resursi su snaga koja pokrece poslovanje. Oni predstavljaju inpute koji ulaze u poslovanje, a
najcesce se dijele na financijske, materijalne, ljudske i informacijske. Prilikom analiziranja resursa
potrebno je definirati posjeduje li organizacija prikladne resurse za obavljanje vlastite djelatnosti.
Buble naglasava kako postoje tri vrste resursa, a to su dodirljiva aktiva, nedodirljiva aktiva i
organizacijske sposobnosti (Buble et al 2005:57). Dodirljiva aktiva predstavlja materijalne resurse
koje je vrlo lako identificirati, a to mogu biti zgrade, oprema, sirovine, neka druga materijalna ili
financijska sredstva. Nedodirljiva aktiva predstavlja nematerijalne resurse, koji obuhvacaju
pojedinacna i zajedni¢ka znanja, imidz poduzeca ili ime poduzeca. Organizacijske sposobnosti
obuhvacaju sve sposobnosti koje organizacija ima i koristi u transformacijskom procesu. Kroz
analizu resursa utvrduje se posjeduje li organizacija dovoljno resursa za odupiranje svim

prijetnjama iz okoline te ima li dovoljno resursa za iskoriStavanje svih snaga iz okoline. Kako bi
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se dobio odgovor na to pitanje potrebno je definirati resurse te utvrditi koji resursi predstavljaju
snagu za organizaciju, a koji slabost. Za utvrdivanje tih vrsta resursa koristi se nekoliko smjernica,
a te smjernice su konkurentska superiornost, rijetkost resursa, nemogucénost oponaSanja,
prisvojenost, trajnost i zamjenjivost. Konkurentska superiornost pojavljuje se kada organizacija
bolje iskoriStava raspolozive resurse od svoje konkurencije. Rijetkost resursa odnosi se na
posjedovanje resursa koje konkurencija ne posjeduje ili do kojih konkurencija ne moze doci.
Nemoguénost oponasanja oznacava resurse koje konkurenti ne mogu jednostavno kopirati. Oni
resursi koje konkurencija moze jednostavno kopirati generiraju samo privremenu vrijednost te ne
mogu generirati dugoro¢nu konkurentsku prednost. Prisvojenost se odnosi na to tko prisvaja profit
koji se stvara angaZiranjem resursa. Trajnost resursa je karakteristika resursa, koja odreduje
vrijednost, jer veca trajnost oznacava i vecu vrijednost. Zamjenjivost oznacava koliko je tesko ili
lako zamijeniti pojedini resurs (Buble et al 2005:58-59). Analiza resursa predstavlja identificiranje

i evaluiranje resursa poduzeca kako bi se izdvojili oni temeljni za ostvarenje konkurentske

prednosti.
Prikaz 31 KoriStenje resursnog pristupa u internoj analizi
Ispitivanje resursa
Dezagregiranje v Koristenje
resursa Korigtenje Promatranje pristupa lanca

funkcijskog organizacijskih vrijednosti

aspekta procesa i

kombiniranje
resursa

(izvor: Rad autora)

Dezagregiranje resursa odnosi se na ras¢lambu resursa u vise specificnih komponenata.
Koristenje funkcijskog aspekta znaci da treba analizirati razli¢ita funkcijska podrucja u poduzecu,
dezagregirati sadasnju nedodirljivu i dodirljivu aktivu, kao i organizacijske sposobnosti, te traziti
vazne resurse koji stvaraju vrijednost 1 aktivnosti koje zasluzuju daljnju analizu. U promatranju
organizacijskih procesa i kombiniranju resursa se radi o tome da se prilikom dezagregiranja resursa
treba istodobno djelovati kreativno, traze¢i kompetencije koje organizacija ima ili pak potencijal

s kojim organizacija moze generirati konkurentske prednosti. KoriStenje pristupa lanca vrijednosti
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je potrebno kako bi se otkrile organizacijske sposobnosti i procesi koji su potencijalni izvor
konkurentske prednosti (Buble et al 2005:59).

4.3.4.1.VRIO okvir

Jedna od najvaznijih analiza unutarnjeg okruzenja je izrada VRIO matrice. Pomo¢u VRIO
matrice lako se utvrduje koji od organizacijskih resursa za organizaciju predstavlja konkurentsku
prednost ili koje bi resurse organizacija trebala nabaviti i razviti kako bi postigla konkurentsku
prednost. Kontekst organizacije utjeCe na organizacijske resurse koji ¢e za organizaciju biti
najvazniji u borbi protiv konkurencije. Termin VRIO dolazi od pocetnih slova rijeci: vrijednost
(eng. value), rijetkost (eng. rarity), neposredivost (eng. inimitability) i organizacija (eng.
organisation). (Pesic et al. 2013:577)

VRIO okvir smatra se RBV pogledom (eng. The Resource Based View), odnosho, pogledom
temeljenom na resursima. RBV se fokusira na specifi¢ne resurse i isti¢e da se konkurentska
prednost temelji na vrijednim i rijetkim organizacijskim resursima, koje nije moguce imitirati.
Dinamic¢ke moguénosti — DC (eng. Dynamic capabilities), predstavljaju orijentaciju ponaSanja
organizacije prema stalnoj integraciji, rekonfiguraciji, obnovi i rekreaciji svojih resursa i
sposobnosti, kontinuirane nadogradnje i obnove njezinih temeljnih sposobnosti kao odgovor na
promjenjivo okruzenje i odrzavanja konkurentnosti kroz fokus na unutarnjim procesima ili
rutinama (Cardeal i Antonio 2012:10159).

Postupak izrade VRIO matrice provodi se kroz sljedece korake: (Buntak et al. 2013:61)

1. izabrati resurse i sposobnosti organizacije po kojima se organizacija u neCemu razlikuje od
konkurencije

2. provesti procjenu svakog izabranog resursa i sposobnosti u odnosu na: vrijednost, rijetkost,
moguénost imitacije i organizacijsku sposobnost njihovog koristenja
ponavljati 2. korak dok se ne ocijene svi resursi, odnosno sposobnosti

4. nakon procjene resursa menadzment mora: procijeniti medusobna djelovanja atributa,
izraditi plan razvoja klju¢nih resursa i sposobnosti, izgraditi nove klju¢ne resurse i
sposobnosti, rasporediti klju¢ne resurse 1 sposobnosti (Porterov lanac vrijednosti) te

zadrzati vodstvo u odrzavanju kljucnih resursa i sposobnosti

Prikaz 32. prikazuje dijagram tijeka VRIO analize. Kroz prikaz jasno su vidljivi koraci
prilikom provodenja same analize, kao i medusoban utjecaj resursa ili sposobnosti te vanjskog

okruzenja, odnosno konkurentske dinamike.
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Prikaz 32 Dijagram tijeka VRIO analize

Prije ocjene resursa
(odabrati atribute koji ¢e

se procijeniti)

Vanjsko okruzenje

Atribut tvrtke
ili razlicitost

koristenje?

Vrijednost?

NE

‘ g
Organiziranost za njegovo | N

E
Neiskoristena
mogucnost

// Uvjeti za razvoj resursaili sposobnosti \

Al Vrijedan resurs

Konkurentska dinamika \\
Vanjsko okruZenje
Odr#iva konkurentska
prednost

DA

Rijetkost?

ili sposobnost

/

-

o

Konkurentska
prednost
Skupo za imitiranje? ¢ NE

Privremena
konkurentsk:

a
prednost /

NE

Konkurentska
jednakost

Nakon procjene resursa
Procjeniti medusobna djelovanja kljuénih resursa i sposobnosti
- lzrada plana za razvoj kljuénih resursa i sposobnosti
- lzrada plana novih kljuénih resursa i sposobnosti
Zadrzavanje vodstva u odrzavanju kljuénih resursa i sposobnosti

(izvor: Buntak K.,Drozdek I., Sesar V. (2015.), Poslovno upravljanje, Zbirka zadataka, Praktikum, 11

izdanje, Varazdin: Sveuciliste Sjever)

Sposobnost identificiranja VRIO resursa objasnit ¢e polozaj tvrtke na konkurentnom trzistu.

Od statusa resursa, odnosno sposobnosti ovisi konkurentski status i financijski u€inci organizacije,

kao $to je prikazano na Prikazu 33 (Buntak et al 2013:62).

Prikaz 33 Status VRIO resursa

. . Tezak za Podriavan Konkurencijski . e e .
Vrijedan? Rijedak? NN . J Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjeéni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjecni
prednost
Odrziva
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost

VRIO metoda organizaciji otkriva snage i slabosti u odnosu

(izvor: Rad autora)

na njezine konkurente te upravo

zbog toga ova metoda prethodi SWOT analizi poduzec¢a. Vrio metoda omogucava organizaciji
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sagledati vanjsko okruzenje u kojem ona djeluje te utvrditi razlikovna obiljezja koja definiraju

njezin poloZzaj na trziStu (Buntak et al. 2013:62).
4.3.5. Analiza performansi

Performanse poduzeca predstavljaju klju¢ uspjesnog poslovanja te je prilikom analiziranja
unutarnje okoline poduzeca vazno identificirati polozaj poduzeca. Analiza performansi se radi
kako bi se definirala, dizajnirala 1 razvila analiti¢ka rjeSenja za poboljSanje optimizacije 1
ublazavanje rizika. Primjenjuje se pravodobno razumijevanje rizika u cijeloj organizaciji za
predvidanje i procjenu operativnih rizika i trzisnih rizika. Analize performansi odnose se na
razli¢ite tehnike koje se koriste za kvantifikaciju performansi tvrtke u odredenom vremenu.
Analiza bi se mogla izvrsiti na bilo kojem podrucju poslovanja, pod uvjetom da se u analizi uzmu
u obzir ispravni klju¢ni pokazatelji uspjesnosti. Kljucni pokazatelj uspjesnosti ili KPI najbolje
prikazuje izvedbu odredenog podrucja poslovanja, bez obzira na druge ¢imbenike. Analiza
performansi najcesce se vrsi putem usporedbe. NajceSc¢e se koriste Cetiri vrste usporedbe, no
postoji i niz drugih alata za analiziranje performansi. Cetiri temeljne vrste su usporedba s
performansama iz proslosti, s fazama u industrijskoj evoluciji, s konkurentima te s faktorima

uspjeha pripadajuce industrije.
4.3.5.1.Usporedba s performansama iz proslosti

Usporedba s performansama iz proslosti vrlo je jednostavna metoda u kojoj se usporeduju
trenutne performanse s onima izvrSenima u proslosti. Ova usporedba se provodi kroz nekoliko

jednostavnih koraka.

Prikaz 34 Cetiri koraka usporedbe s performansama iz proslosti

Utvrdivanje lzbor lzvodenje Donosenje
razdoblja performansi proracuna zakljucka

(izvor: Rad autora)

Prvi korak prilikom usporedivanja s performansama iz proslosti je odabrati vremenski period
za koji e se provesti usporedba. Vremenski period odreduje svaka organizacija, no najéesce je to
period od jedne godine, gdje se usporeduje sadasnje stanje s proSlogodisnjim. Ako se zeli vidjeti

u kojem smjeru se organizacija krece, odabire se dulji vremenski period.
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Sljedec¢i korak je izbor performansi koje se usporeduju te postoje tri kljucne performanse, a to

Su:

1. efikasnost
2. efektivnost
3. rezultat (Buble et al 2005:60).

Efikasnost je odnos izmedu postignutog rezultata i utroSenih resursa. Efektivnost je mjera u
kojoj su ostvarene planirane aktivnosti i postignuti planirani rezultati. Efikasnost se usmjerava na
proces, dok se efektivnost usmjerava na isporuku. Rezultat oznacava sposobnost isporuke da
zadovolji potrebe svojih korisnika. Trec¢i korak u usporedbi je izvodenje proracuna. Postoje

financijska i operacionalna mjerila te interna 1 eksterna, kao §to je prikazano u sljedecoj tablici.

Tablica 7 Mjerila performansi

INTERNA MJERILA EKSTERNA MJERILA
FINANCIJSKA MJERILA - Troskovi - Prihodi
- Dobit
- Stopa povrata
OPERACIONALNA MJERILA |- Vrijeme protoka - Sposobnost privlacenja
- Stopa protoka i zadrZavanja kupaca

(izvor: Autor prema Buble, M.; Dulcic, Z.: Cingula M.,i ostali: Strateski menadzment, Sinergija
nakladnistvo d.o.o., Zagreb, 2005)

Posljednji korak je donoSenje zakljucaka. ,,Zaklju¢ci do kojih je moguce doé¢i tom
komparacijom pokazuju kako se kretala promatrana performansa u proslosti u odnosu prema
njezinu aktualnu stanju® (Buble et al 2005:61). Ovaj alat vrlo je koristan za usporedivanje
performansi organizacije, kao i njezino pracenje tijekom vremena. Upravo kroz definirane
pokazatelje, organizacija moze zakljuciti kako okolina utje¢e na poslovanje, tj. performanse

organizacije tijekom vremena.
4.3.5.2.Usporedba s fazama u industrijskoj evoluciji

Usporedba s fazama u industrijskoj evoluciji prije svega oznacava poznavanje stadija u kojem
se nalazi organizacija te definiranje klju¢nih karakteristika tog stadija, u smislu snaga ili slabosti,
koje su karakteristicne za stadij u kojem se organizacija nalazi. Tako se definira posjeduje li
organizacija odredene snage ili slabosti, koje su vrlo Ceste u stadiju u kojem se trenutno nalazi.

Svaka industrija ima Cetiri temeljne faze zivotnog ciklusa, a to su uvodenje, rast, zrelost i opadanje.
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Tablica 8 Izvori kompetencija u fazama Zivotnog ciklusa industrije

Funkcijsko podrucje Uvodenje Rast Zrelost Opadanje
Marketing Resursi/vjedtine Sposobnost Vjestine u Troskovno —
stvaranja opée uspostave agresivnoj efektivna sredstva
svijesti i nalazenje prepoznatljivog promociji proizvoda | efikasna pristupa
prihvata kupaca; brenda, nalazenje za hova trzista i odabranim
povoljan pristup nise, redukcija zadrzavanje kanalima i
distribuciji cijene, uévricenje postojeceg trzista; trzistima; jaka
relacija distribucije | fleksibilne cijene; lojalnost kupaca ili
i razvoj novih vjestina u ovisnost; jak imidz
kanala diferencijaciji poduzeca
proizvoda i
zadrzavanju
lojalnosti kupaca
Proizvodne Sposobnost Sposobnost Sposobnost Sposobnost
operacije efektivnog Sirenja povecanja varijanti | unaprjedenja ¢is¢enja proizvodne
kapaciteta, proizvoda, proizvoda ili linije; trodkovna
ograniceni broj centralizacija redukcije troskova; | prednostu
dizajna, razvoj proizvodnje ili sposobnost podjele | proizvodnji, lokaciji
standarda snizavanje troskova | ili redukcije ili distribuciji;
rezije; sposobnost kapaciteta; pojednostavljenje
unaprjedenja unaprjedenje kontrole zaliha;
kvalitete proizvoda; | odnosa s podisporuke ili dug
sposobnost dobavljatima; proizvodni tok
sezonskih isporuka | podisporuke
Financije Resursi kao potpora | Sposobnost brze Sposobnost Sposobnost
visokom neto financijske generiranja i ponovne uporabe
odljevu iinicijalnim | ekspanzije uz neto redistribuiranja ili likvidiranje
gubicima; odljev gotovine, ali | rastuéeg neto nepotrebne
sposobnost rast profita; resursi | priljeva gotovine; opreme; prednost u
efektivnog za potporu sustavi efektivne troskovima
koridtenja poluge unaprjedenju kontrole troskova postrojenja;
proizvoda tocnost kontrolnog
sustava;
modernizacija
menadZerske
kontrole
Kadrovi Fleksibilnost u Postojanje Sposobnost Sposobnost
zaposljavanju i sposobnosti da se troskovne redukcije i
obuci novog dodaju vjestine efektivnosti, prelokacije osoblja;
menadZmenta; osoblju; redukcije radne troskovna prednost
postojanje motiviranost i snage, porasta
zaposlenika s lojalnost radne efikasnosti
kljuénim vjestinama | snage
u novim
proizvodima ili
trzistima
InZenjering i Sposobnost Vjestina u kvalitetii | Sposobnost Sposobnost
istrazivanje i razvoj | izvodenja novim znacajkama redukcije troskova, | potpore drugim
inzenjerskih razvoja; sposobnost | razvoj varijanti, naraslim
promjena, imanje da se zapocne diferencijacija podrucjima ili
tehni&kih razvoj sljedeceg proizvoda primjeni proizvoda
entuzijasta u proizvoda za unikatne
rjesavanju potrebe kupaca
proizvoda i procesa
Kljuéna funkcijska InZenjering: trziSna | Prodaja: lojalnost Efikasnost Financije;

podruéja i stratedki
fokus

penetracija

kupaca; podjela
triista

proizvodnje;
sljededi proizvodi

maksimalan
financijski oporavak

nakladnistvo d.o.o., Zagreb, 2005)
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Svaka od cetiri faze ima svoje posebnosti i neke kljucne karakteristike. Prva faza je faza
uvodenja. U fazi uvodenja vrsi se istrazivanje trziSta, konceptualizacija proizvoda ili usluga te
plasiranje na trZiSte. Ova faza zapocCinje istraZivanjem trziSta, gdje se ispituju Zelje 1 potrebe
potrosaca. Na temelju njihovih potreba vrsi se konceptualizacija proizvoda ili usluga, gdje se
definira Sto e se na trziStu ponuditi 1 kako ¢e sam output izgledati. U pocetnoj fazi vazno je kako
¢e organizacija nastupiti na trzistu i predstaviti se. Vrlo vaznu ulogu u pocetnoj fazi ima marketing.
Takoder, organizacija mora odrediti cijenu proizvoda u odnosu na konkurenciju. Odabir nize
cijene brze privlaci potrosace te Steti konkurenciji, no takoder razvija 1 o¢ekivanje potrosaca da ¢e
cijena uvijek biti takva, §to moze imati negativne posljedice na profit. Ako se organizacija odluci
na visoke cijene, brze ¢e pokriti svoje troskove, no veca je i mogucnost da ¢e se potrosaci odluciti

za konkurentni jeftiniji proizvod.

Prikaz 35 Faze zivotnog ciklusa industrije

/ '\\ \
uvodenje rast  2zrelost opadanje

(izvor: Rad autora)

U drugoj fazi, fazi rasta, organizacija je primije¢eno na trzistu, pojavljuje se konkurencija te
organizacija mora donijeti odluku Zeli li povecati svoj udio na trzistu ili mu je glavni cilj povecati
profit. Ako organizacija Zeli povecati svoj udio na trzistu, treba povecati proizvodnju. Povecanjem
proizvodnje, cijena po jedinici se smanjuje i povecava se prodaja. U ovoj fazi je takoder vazan
marketing, koji doprinosi privla¢enju dodatnih skupina. Faza rasta je faza u kojoj se poduzeca zele
zadrzati §to dulje. Faza zrelosti je faza u kojoj je organizacija prepoznatljivo i to je faza u kojoj se
organizacija najceS¢e najdulje nalazi. U ovoj fazi prodaja pocinje opadati i organizacija se krece
prema posljednjoj fazi. U ovoj fazi potrebno je reducirati troskove te investirati u razvoj novih
proizvoda ili usluga, koje ¢e moci zamijeniti one u opadanju. U ovoj fazi je vazno da se kroz

marketing pokaze kako organizacija ima kvalitetniji 1 bolji proizvod od konkurencije. Posljednja
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faza je faza opadanja. U posljednjoj fazi je prodaja izuzetno niska, smanjuju se prihodi i prema
tome proizvodnja se financijski ne isplati, kao 1 poslovanje poduze¢a. U ovoj fazi organizacija

mora donijeti odluku nastaviti ili ne nastaviti poslovanje.
4.3.5.3.Benchmarking

Benchmarking predstavlja proces kojima organizacija prepoznaje dobru praksu konkurenta i
prema tome pokuSava prilagoditi 1 svoju praksu te postupke. Benchmarking u najjednostavnijem
smislu predstavlja usporedbu s vode¢im konkurentima, identificiranje njihovog poslovanja te
prilagodavanje vlastitog poslovanja u svrhu ostvarenja konkurentske prednosti i bolje poslovne
prakse. Putem ove analize poduzeca ispituju vlastito poslovanje i nacin poslovanja te poboljsavaju
svoje procese. Temelj za benchmarking predstavljaju Sest konkurentskih pozicija koje organizacija
moze zauzeti, a to su: dominantna, jaka, povoljna, odrziva, slaba i neodrziva. Pregled svih Sest

pozicija naveden je u sljedecoj tablici.

Tablica 9 Konkurentski polozaji poduzecéa

KONKURENTSKA POZICUA OPIS

Dominantna Tvrtka u potpunosti vlada svojim stefenim trZisnim
pozicijama; ima ¢vrste pozicije u odnosu na ostale
ucesnike na trZistu; trasira svoju strategiju i odreduje
mjesto prema ostalim uc¢esnicima

Jaka Poduzima samostalno vlastite akcije koje joj
osiguravaju dugoroéne stabilne pozicije. Akcije
konkurenata na nju ne ostavljaju zna&ajniji problem.
Najéesce, kao i dominantna tvrtka, svojom
strategijom odreduje mjesto i ulogu ostalim
ucesnicima na trZistu.

Povoljna Tvrtka ima obi¢no nadprosjeéne trzisne pozicije u
odnosu na druge uéesnike. Koristi se umjesno
strategijama i u tome osigurava niz razliéitih
moguénosti koje joj mogu omoguditi dostizanje jakih
pozicija.

OdrZiva Poslovanje tvrtke je na zadovoljavajucoj razini i jog je
uvijek profitabilno. Pod pritiskom je dominantne ili
jake druge tvrtke. Moguénosti za poboljganje svog
poloZaja teZe pronalazi. To su ispodprosjecne tvrtke,
kako po trZinim pozicijama, tako i po ostvarenom
profitu. Imaju karakter trzisnih sljedbenika.

Slaba Profitabilnost tvrtke nije zadovoljavajuca. Nalazi se
pred razvojnim dilemama i uopée na raskrizju. Dvije
su moguce opcije: pomjeranje prema povoljnoj
konkurentskoj poziciji (uzlazno) ili prema likvidaciji
(silazno).

Neodrziva Mogucnosti za odrZanje tvrtke gotovo da vise i ne
postoji i stecaj je najéesce jedino realno rjesenje.

(izvor: Autor prema Gutié, D. , Stanié, L., Martié, B. (2017.) Principi menadzmenta — temelj

modernog poslovanja, Studio HS Internet d.0.0., Osijek)
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Benchmarking je koristan alat jer:

- pomaze pri utvrdivanju koja su podrucja (aktivnosti) najvaznija u procesu poboljSavanja
trziSnog nastupa i to analizom ukupnog okruzenja poduzecéa ili pojedinca

- utvrduje snage, slabosti 1 postojece ili potencijalne rizike najvaznijih operacija, aktivnosti,
tehnologija i postupaka

- olaksava razumijevanje vlastite pozicije te pozicije konkurenata na trziStu

- pomaze u otkrivanju prilika za poboljSanje postojeéih aktivnosti u poslovanju

(Buntak et al 2013:67).

Dvije su vrste benchmarkinga, a to je interni i eksterni benchmarking. Interni ili unutarnji
temelji se na analizi i procjeni unutarnjih dijelova organizacije, primjerice odredenih odjela unutar
poduzeca, gdje se izdvaja onaj odjel koji pokazuje najbolju praksu te se naglasava kao model za
vrednovanje i usporedbu s drugim odjelima. Vanjski, odnosno eksterni benchmarking se odnosi
na usporedbu organizacije s konkurencijom, kojemu je glavni cilj povecati kvalitetu vlastitih

proizvoda ili usluga te zadovoljenje potrosaca.

Prikaz 36 Benchmarking krug

-_—

Odrediti Sto
podvrdi
benchmarkingu

Odrediti
benchmarking
tim

Prikupitii analizirati
benchmarking
informacije

Utvrditi
benchmarking
partnere

F 3

(izvor: Autor prema Buntak K.,Drozdek I, Sesar V. (2015.), Poslovno upravljanje, Zbirka zadataka,

Praktikum, Il izdanje, Varazdin: Sveuciliste Sjever)
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Benchmarking proces se odvija kroz nekoliko koraka, a to su:

utvrdivanje Sto ¢e se podvrgnuti benchmarkingu
odrediti benchmarking tim

1

2

3. utvrditi benchmarking partnere

4. prikupiti i analizirati benchmarking informacije
5

poduzeti akcije (Buntak et al 2013:67).

Sama analiza zapocinje s utvrdivanjem S$to ¢e se analizirati, tj. koji procesi poduzeca. U
sljede¢em koraku treba identificirati mjerila ucinkovitosti. Mjerila u¢inkovitosti predstavljaju
odredena pitanja na koja se Zeli dobiti odgovor, odnosno vrijednosti koje se zele usporediti. Treéi
korak je dodjeljivanje vrijednosti za vlastitu organizaciju svakom od mjerila, tj. ocjenjivanje
vlastite sposobnosti. Nakon ocjene vlastitog stanja definiraju se konkurenti s kojima se
organizacija zeli usporediti. Kada se definiraju konkurenti, prikupljaju se svi relevantni podaci o
konkurenciji. Podaci se mogu dobiti iz podataka dostupnih na Internetu, intervjua, od zaposlenika

itd. Nakon §to se prikupe svi podaci, analiziraju se podaci 1 izraduje se akcijski plan.

Prikaz 37 Benchmarking predlozak

Vlastito poduzece Konkurent 1 Konkurent 2
Mijerilo 1
Mijerilo 2 Vrijjednos|ti
Mijerilo 3
Mijerilo 4

(izvor: Rad autora)

Neke od prednosti benchmarkinga jesu da je to posve objektivan proces. Benchmarking uklanja
subjektivnost i omogucuje logicki pristup problemima. Takoder moZe se koristiti za pronalaZenje
novih mogucénosti. Tijekom istrazivanja, moze se otkriti kako konkurenti ili drugi benchmarking
partneri upotrebljavaju strategije koje se do sada nisu razmotrile. Ako postoje neke pretpostavke

o poduzecu, benchmarking omogucuje da se te pretpostavke provjere ili poniste.
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4.3.5.4.Usporedba s faktorima uspjeha pripadajuce industrije

Usporedba s faktorima uspjeha pripadajuce industrije analiza je kojom se utvrduje pozicija

performansi poduzeca u odnosu prema performansama industrije. Ova analiza zasniva se na dvije

etape, a to su:

1. utvrdivanje performansi poduzeca i njemu pripadajuce industrije

2. utvrdivanje klju¢nih faktora determinacije tih performansi.

Prva etapa obuhvacda izraCunavanje klju¢nih pokazatelja poduzeca na temelju podataka iz

bilance i1 racuna dobiti i gubitka, koji se usporeduju s istim podacima o industriji iz odgovarajuc¢ih

baza podataka (Buble et al 2005:65). 1z analize potrebno je uoditi snage i slabosti poduzeéa u

odnosu na industriju.

Obrazac BON 1 koji izraduje fina moze posluziti u svrhu usporedbe s faktorima uspjeha u

industriji. Informacija o bonitetu BON-1 sadrzi opée podatke o poduzetniku, podatke i pokazatelje

o njegovu poslovanju u protekle dvije godine, kretanje broja zaposlenih i1 njihove prosjecne place,

stanje novcCanih sredstava tijekom protekle godine, rang tvrtke u razredu, tj. u odnosnoj djelatnosti,

objasnjenja navedenih pokazatelja.

I. OPCI PODACI O PODUZETNIKU

Tablica 10 BON 1 obrazac

Razty poduzetnika CALLIDUS D.O.O.

Adrasa SVETI IVAN ZELINA, Viadimira Mazora 64

Oacbnl ideniifikaclsk] broj (Poreana uprava) 01810346427

Matiinl brof 2585169

Obllk viasniEtva Poduzede u privalnom viasniftvu - nakon pretvorbe

VeliSna Mikro

Naziv razreda djelatnost (Sira NKD) Proizvodnja kruha; proizvodnja svjedih peciva, slastitarskih proizvoda i
kolada (1071)

[Broj poduzsiniia u razredu g99

Broj poduzetnia iste velifine u razredu 721

Broj gubltalia u razredu 284

Brof dobitala u razredu 504
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1. Vrijednost ukupne imovine 21.939.780 19.287.366 3 ]
2. Dugolrajna imovina 20942118 18.179.400 23 ]
3. Kratkotrajna imaovina 996.062 1.099.585 196 75
3.1, Zalihe 0 0

3.2. Potraivanja od kupaca 879.455 18.812 465 247
3.3. Kratkotrajna financijska imovina | 1.968 314 21
4. Kapital | rezerve 11.880.744 £.058.262 28 5
5. Dugonoéne obveze 825.854 810.879] 113 33
&, Kratkorotne chveze 9.215.110] 9.413.682 26 3
6.1. Obveze prema dobavijatima 21.783 20417 616 440

6.2, Obveze prema kreditnim instituc jama 0 0 ) .
B. Financjsk recubtati

5. Gubitak tekude godine

A 1.763.295 1.285.115 404 228
2. Prihodi od prodaje na inozemnom tristy o 0
3. Ukupni rashodi 30704 59' 4.112 959 147 19
4. Dobit tekuée godine 0 0

1.307.164 2 827 844 8 3

1. Pokriée stalnih sredstava | zaliha, kapitalom | 0.61 0.54 0.94 0.97
ﬂl.lﬂofbﬁ'll'ﬂ IEvVarnma

2. Udio kapitala u izvorima sredstava, u % 54.20 46.97 4347 3r.18
3. Faklor zadu2enosti, broj godin 8l 8 6 7
4. Koeficient obrtaja ukupne imovine 0,08 0,07 1,15 0.98
5 Koeficijent opée likvidnosti 0.1 0,12 1.1 1,10
6. Vrijerne naplate kratkotrajnih potrativanja od 351 0 43 52
kupaca, u danima

7. Vezivanje zaliha, u danima 0 0 25 18

(izvor: FINA, Informacija o bonitetu BON — 1)

Temeljem analize obrasca moguce je analizirati konkurenciju u industriji u kojoj vlastita
organizacija djeluje i dobiti informacije o stanju vlastite organizacije u odnosu na industriju. Na
taj nac¢in moguce je poboljSati i unaprijediti performanse organizacije u skladu s trendovima u

industriji.
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5. IE matrica

Interno-eksterna (IE) matrica je alat za strateSko upravljanje kojim se analizira strateski polozaj
organizacije. IE matrica proizlazi iz dvije prethodno napravljene matrice, a to su IFE i EFE
matrice. IFE ili Internal Factor Evaluation matrica je matrica koja evaluira unutarnje ¢imbenike
organizacije, odnosno unutarnju okolinu organizacije, dok EFE ili External Factor Evaluation
matrica evaluira vanjsku okolinu organizacije, pri ¢emu obuhvaca opcu i poslovnu razinu vanjske
okoline. Matrice internih i eksternih procjena faktora uveo je Fred R. David u svojoj knjizi
,»StrateSki menadzment®. Prema autoru, oba se alata koriste za sazimanje informacija dobivenih iz
analize vanjskog i unutarnjeg okruzenja organizacije. Sve informacije se suceljavaju kroz IE
matricu ili SWOT analizu. Prilikom izrade EFE matrice identificiraju se klju¢ne vanjske prilike i
prijetnje koje utjecu ili mogu utjecati na organizaciju. Te ¢imbenike moguce je dobiti putem

analiza vanjskog okruZenja kao §to je to PEST ili Porterovih 5 sila.

Prikaz 38 EFE matrica

0,0-1,0 1-4

Klju€ni vanjski Te¥ina ¥ Ocjena ! Ukupan rezultat
faktori

Prilike

Cimbenik 1
Cimbenik 2
Cimbenik 3

Prijetnje

Cimbenik 1
Cimbenik 2
UKUPNO: 1,0

(izvor: Rad autora)

IFE matrica identificira klju¢ne unutarnje ¢imbenike. Opce je pravilo identificirati 10-20
kljucnih vanjskih ¢imbenika i dodatnih 10-20 klju¢nih unutarnjih ¢imbenika, ali predlaze se
identificirati Sto je viSe moguce ¢imbenika. Svakom kljuénom ¢imbeniku treba dodijeliti teZinu u
rasponu od 0,0 (niska vaznost) do 1,0 (visoka vaznost). Broj pokazuje koliko je vazan ¢imbenik

za uspjeh organizacije u industriji. Zbroj svih vrijednosti mora biti jednak 1,0.
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Prikaz 39 IFE matrica

0,0-1,0 1-4

Klju€ni unutarnji TezZina ! Ocjena . Ukupan rezultat
faktori

Snage

Cimbenik 1
Cimbenik 2
Cimbenik 3

Slabosti

Cimbenik 1
Cimbenik 2
UKUPNO: 1,0

(izvor: Rad autora)

Uz odredivanje tezine vazno je svaki ¢imbenik ocijeniti. Znacenje ocjena je razli¢ito u svakoj
matrici. Ocjene u EFE matrici odnose se na to koliko u¢inkovito strategija organizacije reagira na
prilike 1 prijetnje. Brojevi su u rasponu od 4 do 1, gdje 4 znaci superiorniji odgovor, 3 -
iznadprosjecan odgovor, 2 - prosje¢ni odgovori 1 - slab odgovor. Ocjene, kao i ponderi, dodjeljuju
se subjektivno svakom ¢imbeniku. Ocjene u IFE matrici odnose se na to koliko je svaki ¢imbenik
jak ili slab u organizaciji. Brojevi se kre¢u od 4 do 1, gdje 4 znaci veliku snagu, 3 - manju snagu,
2 - malu slabost i 1 - glavnu slabost. Snage mogu dobiti samo ocjene 3 i 4, a slabosti 2 i 1. Ukupan
rezultat dobiva se mnozenjem tezine s ocjenom. Svaki klju¢ni ¢imbenik mora dobiti ocjenu.
Ukupni ponderirani rezultat je jednostavno zbroj svih pojedina¢nih ponderiranih rezultata.
Organizacija moze primiti isti ukupni rezultat od 1 do 4 u obje matrice. Ukupni rezultat od 2,5 je
prosje¢na ocjena. U vanjskom vrednovanju nizak ukupni rezultat pokazuje da strategije
organizacije nisu dobro osmisljene kako bi zadovoljile prilike i obranile se od prijetnji. U internoj
evaluaciji niska ocjena pokazuje da je organizacija slaba u odnosu na svoje konkurente.
(Jurevicius, 2014.)

Iz navedenih matrica proizlazi IE matrica. IE matrica temelji se na sljede¢a dva Kriterija:

1. Ocjena iz matrice EFE - rezultat se iscrtava na y-osi

2. Ocjena iz IFE matrice - iscrtana na x-0si

IE matrica se radi na nacin da se ukupni ponderirani rezultat EFE matrice ucrtava na y os te se

preko ravnine povlaci vodoravna crta. Ukupni ponderirani rezultat IFE matrice ucrtava se na X 0S
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te se preko ravnine povlaci okomita crta. Tocka u kojoj se dvije linije sijeku predstavlja koju
strategiju bi organizacija trebala slijediti. Na x osi IE matrice, ukupni ponderirani rezultat IFE od
1,0 do 1,99 predstavlja slabu unutarnju poziciju, rezultat od 2,0 do 2,99 smatra se prosje¢nim, dok
je ocjena od 3,0 do 4,0 jaka. Na y osi, EFE ukupni ponderirani rezultat od 1,0 do 1,99 smatra se
niskim, ocjena od 2,0 do 2,99 je srednja, a ocjena od 3,0 do 4,0 je visoka.

Prikaz 40 IE matrica

40} Jaka Prosjecna Slaba
EFE vrijednost
| I 1l Visoka
\% V Vi Srednja
Vil il IX Niska
1.0 )
4.0 1.0

IFE vrijednost

(izvor: Rad autora prema http://www.maxi-pedia.com/internal+external+IE+matrix)

IE matrica se moze podijeliti u tri glavne grupe koje imaju razlicite posljedice za strategiju.
Grupe I, II 1 III sugeriraju strategiju rasta i izgradnje. To znaci intenzivne i agresivne takticke
strategije. Takve strategije obuhvacaju prodor na trzistu, Sirenje na nova trzista i razvoj proizvoda..
Iz operativne perspektive, treba razmotriti i integraciju unatrag, unaprijed i horizontalnu
integraciju. Grupe IV, V i VI predlazu strategiju drzanja i odrzavanja. U ovom slucaju, takti¢ke
strategije bi se trebale usredotociti na prodor na trziste i razvoj proizvoda. Grupe VII, VIII i IX su
karakterizirane strategijom Zetve ili izlaza. Ako su troskovi za povratak poslovanja niski, treba
pokusati revitalizirati poslovanje. U drugim slucajevima, agresivno upravljanje troSkovima je

nadin za ,,igranje zavrsne igre “(Maxi Pedia, n.d.).
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6. SWOT analiza

»Zasluga za SWOT pripisuje se istrazivackom timu u sastavu: Albert Humphrey, Marion
Dosher, Otis Benepe, Birger Lie, koji je na Sveucilistu Stanford u 1960-im i 1970-im, koriste¢i
podatke Fortune 500 koja je i financirala projekt, imao za cilj utvrditi Sto je s korporativnim
planiranjem krenulo krivim smjerom kao i kreirati novi sustav za menadzment promjene* (Gonan
Bozac 2008:20). SWOT analiza omogucuje povezivanje unutarnjih snaga i slabosti organizacije s
vanjskim prilikama 1 prijetnjama. Pomocéu SWOT analize, organizacije mogu identificirati
potencijalne prilike, koje zbog nedovoljno kapaciteta, josS ne mogu iskoristiti, ali takoder mogu
identificirati kompetencije tj. snage koje organizacija ima i na koje treba obratiti pozornost jer
pridonose ostvarenju konkurentske prednosti organizacije.

Proces SWOT analize provodi se u sljede¢im koracima: (Buntak et al. 2013:36)

1. voditelj odabire tim koji ¢e provesti analizu te osigurava ugodan prostor i saziva sastanak

2. voditelj ukratko objasnjava zadatak i naglasava vaznost realnog sagledavanja situacije u
kojoj se organizacija nalazi

3. crtanje SWOT matrice (Pogledaj Tablica 30.)

4. cClanovi tima izjaSnjavaju se o snagama i slabostima organizacije, nakon cega se prelazi na
vanjske prilike i prijetnje

5. popunjena SWOT matrica se pregledava te se po potrebi nadopunjava

6. nakon zavrSetka matrice, predlazu se moguce strategije, kojima bi se iskoristile prilike i

snage te umanjile prijetnje i slabosti

»Najvazniji vanjski i unutarnji ¢imbenici za buduc¢nost tvrtke nazivaju se strateskim
¢imbenicima. (...) U unutarnjem okruZenju identificiraju se vlastite snage 1 slabosti. Vanjsko
okruzenje sastoji se od varijabli (prilika 1 prijetnji) koje su izvan tvrtke 1 obi¢no nisu unutar
kratkorocne kontrole menadzmenta. Te varijable Cine kontekst unutar kojeg tvrtka posluje*
(Buntak et al. 2013:37). Prva dva slova u akronimu, S (snage) i W (slabosti), odnose se na
unutarnje ¢imbenike, Sto znaci dostupna sredstva i iskustvo. Primjeri uobicajenih podrucja

ukljucuju:

- financijska sredstva (financiranje, izvori prihoda, mogucnosti ulaganja)

- fizicki resursi (lokacija, objekti, oprema)

- ljudski resursi (zaposlenici, volonteri, ciljna publika)

- pristup prirodnim resursima, zastitnim znakovima, patentima i autorskim pravima

- trenutni procesi (programi zaposlenika, hijerarhije odjela, softverski sustavi).
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Vanjske prilike (O) i prijetnje (T) utje¢u na svaku tvrtku, organizaciju i pojedinca. Vanjski

faktori obi¢no upucuju na stvari na koje organizacija nema utjecaj, kao sto su:

- trzi$ni trendovi (novi proizvodi i tehnologija, promjene u potrebama publike)
- ekonomski trendovi (lokalni, nacionalni i medunarodni financijski trendovi)
- financiranje (donacije, zakonodavstvo i drugi izvori)

- demografija

- odnosi s dobavlja¢ima i partnerima

- politi¢ki, ekoloski i ekonomski propisi.

Prikaz 41 SWOT matrica

SNAGE SLABOSTI
(ono Sto organizacija (ono Sto organizaciji
posjeduje, a povecava nedostaje te njezinu
njezinu konkurentnost) konkurentnost Cini

inferiornom)

PRILIKE PRUETNIJE
(situacije u okolini (nepovoljne situacije koje
organizacije koje stimuliraju | ugroZavaju ostvarenje ciljeva
ostvarenje cilja organizacije) organizacije)

(izvor: Rad autora)

Znacenja SWOT analize su sljedeca: (Guti¢ et al 2017:157)

1. ona je instrument menadzerskih strategija koji identificiraju snage i slabosti organizacije s
jedne, te Sanse 1 opasnosti koji dolaze iz njenog okruZenja s druge strane

2. ona je dijagnosticki, ali i prognostic¢ki instrument strateSkog planiranja i upravljanja, jer
otkriva slabe tocke poslovanja i upucuje na planiranje strateskih opcija za jacanje trzisSnih

pozicija, trziSnog ucescéa i dugoroCnog stabilnog rasta organizacije
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3. ona na cjelovit, sveobuhvatan na¢in omogucuje punu vizualizaciju sadrzaja i znacenja

misije, provjere vizije i strateskih ciljeva organizacije.

»OSWOT analiza ima vremensku dimenziju, odnosno kad god je to moguce, korisno je
usporedivati 1 pratiti SWOT analize napravljene za poduzece u razli¢itim tockama vremena te

promatrati promjene stanja, odnosno kretanje poduzeéa kroz ovu analizu“(Gonan Bozac 2008:21).

Neka od pitanja koja poduze¢ima mogu pomoéi prilikom ispunjavanja SWOT matrice su:

Snage

- koji su poslovni procesi uspjesni?
- koje imovine imate u svom timu (znanje, obrazovanje, vjestine, ugled...)?
- koja fizicka sredstva imate (korisnici, oprema, tehnologija, gotovina, patenti...)?

- koje konkurentske prednosti imate nad konkurencijom?
Slabosti

- postoje li stvari koje vaSe poslovanje treba imati kako bi bilo konkurentno?

- Koji se poslovni procesi trebaju poboljsati?

- postoje li materijalne imovine potrebne za vasu tvrtku, kao §to su novac ili oprema?
- postoje li nedostaci u vasem timu?

- jeli vaSa lokacija idealna za vas uspjeh?
Prilike

- jeli vaSe trziSte u porastu?
- postoje li trendovi koji ¢e potaknuti ljude da kupuju vise od onoga §to prodajete?
- postoje li nadolaze¢i dogadaji koje vaSa tvrtka moze iskoristiti za rast poslovanja?

- postoje li nadolazece izmjene propisa koje bi pozitivno utjecale na vasu tvrtku?

Prijetnje

- imate li potencijalne konkurente koji mogu uéi na vase trziste?

- hoce li dobavljaci uvijek moci dostaviti potrebne sirovine po potrebnim cijenama?

- moze li buduénost tehnologije promijeniti kako obavljate posao?

- mijenja li se ponaSanje potroSaca na nacin na koji bi mogao negativno utjecati na vasSu
tvrtku?

- postoje li trzisni trendovi koji bi mogli postati prijetnja?
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7. TOWS analiza

TOWS analiza vrsi se izradom TOWS matrice. TOWS matrica je varijanta SWOT matrice, a
temeljna razlika je u tome sto TOWS naglasava vanjske faktore, dok SWOT naglasava unutarnje.
TOWS pokazuje kako vanjske prilike i prijetnje s kojima se organizacija suocava mogu biti
suprotstavljene unutarnjim snagama i slabostima, kako bi se kao rezultat dobila Cetiri skupa
alternativnih strategija (Buntak et al 2013:37). Za identificiranje snaga, slabosti, prilika i prijetnja
za TOWS matricu potrebno je ukljuciti osobe koje donose odluke, zaposlenike, strateske
dobavljace i kupce. Za izradu TOWS matrice potrebno je istraziti unutarnje i vanjsko okruzenje,
definirati informacijske ulaze koji ¢e se koristiti u analizi i identificiranju kljuénih odnosa izmedu
varijabli okruZenja kako bi se zatim donijele konkurentne strategije. Primjena TOWS matrice

zahtjeva provedbu sljede¢ih koraka: (Buntak et al 2013:38-39)

1. izraditi SWOT matricu.

2. nacrtati TOWS matricu (Pogledaj Prikaz 42.).

3. za svaku kombinaciju vanjskih i unutarnjih faktora okruzenja, razmotriti kako ih se moze
iskoristiti u kreiranju strategijskih opcija: Max-Max (S-O), Max- Min (S-T), Min — Max
(W-0) i Min-Min (W-T).

Prikaz 42 TOWS matrica

S-0 (MAX-MAX)

W-0 (MIN-MAX)

S-T (MAX-MIN) W-T (MIN = MIN)

(izvor: Autor prema Buntak K., Drozdek I., Sesar V. (2013.), Poslovno upravljanje, Veleuciliste u

Varazdinu, Varazdin)
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Na osnovu SWOT matrice mogu se odrediti ¢etiri alternativne strategije: (Buntak et al 2013:38)

1. W-T strategija > usmjerena je ka reduciranju internih slabosti i izbjegavanju prijetnji iz
okruzenja. Organizacija koja je suoCena s brojnim vanjskim prijetnjama i unutra$njim
slabostima mora se boriti za prezivljavanje, spajanje, suzavanje poslovanja i likvidaciju.

2. W- O strategija = naglasak stavlja na otklanjanje vlastitih slabosti u cilju iskoriStenja
vanjskih prilika, odnosno pretvaranje slabosti u snage koje ¢e odgovoriti na prepoznate
prilike.

3. S-T strategija > koristi snage unutar organizacije kako bi se reducirao ili izbjegao utjecaj
vanjskih prijetnji.

4. S-O strategija = najpozeljnija strategija, koja koristi snage organizacije za iskoriStenje
prilika iz okruzenja. Ovoj strategiji teze sve organizacije i osnovni cilj je prijeci iz ostalih

u ovaj polozaj na matrici.

TOWS matrica nije samo namijenjena najvisim razinama upravljanja u organizaciji. Moze biti
vrlo koristan alat za odjele (npr. marketing ili prodajni tim) ili za pojedine zaposlenike na
operativnoj razini. Kad su poznate snage zaposlenika ili odjela, one se mogu dodatno poboljsati.
Slicno SWOT-u, TOWS analiza ukljucuje identifikaciju snaga, slabosti, prilika 1 prijetnji neke
organizacije; medutim, ¢esto klju¢na kritika SWOT analize je da ona ne pokazuje odnose izmedu
razli¢itih ¢imbenika i kategorija, jer primjerice odredena prijetnja moZe uciniti slabost mnogo
zna€ajnijom. TOWS analiza povezuje unutarnje ¢imbenike s vanjskim ¢imbenicima kako bi se
identificirale relevantne strateSke opcije koje bi organizacija mogla slijediti. MoZe pomoci
organizaciji da vidi kako moze iskoristiti potencijalne prilike, smanjiti prijetnje, prevladati slabosti
I iskoristiti sve snage.

Prikaz 43. prikazuje dinami¢nost TOWS matrice. Cimbenici prikazani u TOWS matrici odnose
se na analizu u odredenom vremenskom trenutku. Vanjska i unutarnja okolina su dinamic¢ne; neki
se ¢imbenici mijenjaju tijekom vremena dok se drugi gotovo ne mijenjaju. Zbog dinamike u
okoliSu, potrebno je projektirati nekoliko TOWS matrica u razli¢itim vremenskim tockama. Dakle,
moze se zapoceti s TOWS analizom proslosti, nastaviti s analizom sadasnjosti i, mozda najvaznije,
usredotociti se na razli¢ita vremenska razdoblja u buduénosti (Weihrich 1982:61). Kroz TOWS
matricu definiraju se strategije temeljene na prilikama i prijetnjama te snagama i slabostima
organizacije u odredenom vremenu pod odredenim uvjetima okoline. Okolina organizacije je
promjenjiva, posebice u suvremenom dobu kojeg karakterizira brz razvoj tehnologije, kreativnost
I inovacije. Kako bi organizacija zadrzala svoj polozaj, odnosno zadrzala trzisSnu poziciju, mora

stalno pratiti okruzenje 1 svoju strategiju prilagodavati novonastalim uvjetima.
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Prikaz 43 Dinamicnost TOWS matrice

Sadasnjost

Proslost

(izvor: Autor prema Weihrich, H. (1982.) The TOWS matrix—A tool for situational analysis, Long
Range Planning, Volume 15, Issue 2, 54-66)

TOWS matrica sugerira analizu situacije kako bi se razvile strategije za efikasno i efektivno
postizanje misije i ciljeva organizacije. SWOT i TOWS matrica predstavljaju jedan od posljednjih
koraka u procesu utvrdivanja konteksta organizacije. Nakon izrade ove dvije matrice te
analiziranja istih, organizacije moraju provoditi stalna ispitivanja i periodi¢no provodenje procesa
utvrdivanja konteksta, koji je odreden okruZenjem organizacije, a okruZenje je promjenjivo i
nepredvidljivo. TOWS je posljednji korak prilikom odredivanja konteksta, jer upravo temeljem
ove matrice formulira se strategija organizacije. Pravilno ispunjena TOWS matrica oznacava
uspjesno provodenje analize vanjske, poslovne i unutarnje okoline. Iz tog razloga, klju¢no je
prikupiti relevantne podatke iz vjerodostojnih izvora, koje ¢e se koristiti kao ulaz u pocetne
analize, jer upravo na temelju tih podataka i pokazatelja organizacije formuliraju svoja strateska
usmjerenja. Vazno je, prilikom odredivanja strateSkog usmjerenja, u obzir uzeti sve potrebe i
zahtjeve zainteresiranih strana, koji imaju najznacajniji utjecaj na poslovanje organizacije.
Donesena strategija mora biti sukladna svim zahtjevima koji su identificirani kao ulaz u proces

odredivanja konteksta organizacije
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8. Definiranje konteksta organizacije

Koristenje SWOT 1 TOWS matrice, kojima prethode detaljne analize utvrdivanja unutarnje,
poslovne 1 vanjske odnosno opce okoline, prijedlog je metodologije za utvrdivanje konteksta
organizacije. Uzimaju¢i u obzir kompleksnost konteksta te okruzenja organizacije, sam proces
odredivanja konteksta je takoder kompleksan. Proces zapo€inje prikupljanjem postojecih podataka
1 informacija o sve tri razine okruZenja organizacije. Nakon prikupljanja svih postojecih podataka,
potrebno ih je sortirati te ih detaljno prouciti i analizirati. Sve dobivene informacije potrebno je
iskoristiti u daljnjim analizama okruzenja, poc¢evsi od odredivanja vanjskog okruzenja i ispitivanja
utjecaja istoga, preko analiziranja poslovnog okruZenja i ispitivanja vaznosti i utjecaja dionika
organizacije pa sve do unutarnje analize i ispitivanja vlastitog poslovanja, organizacijske kulture i

odnosa medu zaposlenicima.

Prikaz 44 Popunjavanje SWOT matrice

Wissito poduaece | Kankurent 1 Konkurent 2 INTERNAMJERILA EKSTERNAMJERILA
FINANCUSKAMJERILA |- Troskowi - Prihodi

OPERACH .
Mierio ¢ - _stopa protoka

ooy | R |t [ [ [ e[ rden
gl ey ==

uuuuuu

== o

KONTEKST ORGANIZACIJE

(izvor: Rad autora)
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Analiziranje sve tri razine okoline dugotrajan je proces i zahtjeva pouzdan tim struc¢njaka,
zaposlenika i rukovoditelja. Rezultat analiziranja svih razina okruzenja organizacije povezuje se u
SWOT analizi, gdje se povezuju svi vanjski utjecaji (prilike i prijetnje) te svi unutarnji utjecaji
(snage i slabosti). Na osnovu SWOT analize odreduju se Cetiri alternativne strategije kroz TOWS

matricu.

Prikaz 45 Odredivanje konteksta organizacije

/ Zainteresirana strana Zahtjevi D&tih\
1 Vlasnik
2
3
a
s
6
KONTEKST ORGANIZACIJE :
9
10
u
1
1
1
15
R.B Zainteresirana strana Zahtjevi Odekivanja
1 Vlasnik
2 Kupci proizvoda/korisnic
usluga
3 Zaposlenici
4 Dobavljadi
= Banke
6 Sindikat
7 Partneri
8 Konkurencija
9 Susprostavljene grupe
10 Savjetnici
11 Struéne organizacije
12 Lokalna zajednica
13 Tijela drZavne uprave
14 Regulatorna tijela
15 Civilno druitvo

(izvor: Rad autora)

Podru¢ja alternativnih strategija TOWS matrice mogu se pridodati kontekstu organizacije, gdje
se jasno povezuju vanjski i1 unutarnji elementi organizacije. Medusobna povezanost svih
elemenata: unutarnjih snaga, unutarnjih slabosti, vanjskih prilika i vanjskih prijetnja (Pogledaj

Prikaz 45.), predstavlja temelj za razumijevanje konteksta organizacije te organizacijama pomaze
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u odredivanju konteksta i kreiranju novih aktivnosti koje vode prema odrzivom razvoju i
poboljsanju kvalitete. Uz snage i slabosti definirane kroz SWOT matricu, za odredivanje konteksta
vazno je uzeti u obzir zahtjeve i o¢ekivanja zainteresiranih strana. Nakon definiranja konteksta,
menadzment odluc¢uje o smjeru kretanja organizacije, koja mora biti sukladna zahtjevima svih
zainteresiranih strana. Metodologija odredivanja konteksta organizacija moze se primijeniti na sve
organizacije, neovisno o njezinim djelatnostima i veli€ini, §to se dokazuje kroz primjer iz stvarnog
poslovnog slucaja u nastavku rada. Prikazana metodologija moze koristiti strateSkim menadzerima
prilikom analiziranja okoline organizacije, kao temelja procesa strateSkog menadzmenta te je

sukladna svim zahtjevima postavljenim kroz sustav upravljanja kvalitetom.
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9. Odredivanje konteksta na primjeru organizacije Codebox d.o.o

Metodoloski pristup odredivanja konteksta organizacije najbolje je prikazati na primjeru
postojeée organizacije. Vazno je napomenuti kako prilikom izrade konteksta, organizacije imaju
mogucnost odabira zeljenih alata, a odabir ovisi o specifi¢nostima organizacije. Organizacije
prilikom izrade konteksta odabiru one alate za vanjsku, poslovnu i unutarnju okolinu, koji ¢e dati

najbolji pregled sukladan svim karakteristikama organizacije.

9.1. Problem istraZivanja

Kroz odredivanje konteksta, organizacije neovisno o svojoj veli¢ini mogu odrediti strateSko
usmjerenje temeljeno na stvarnim pokazateljima iz okoline. Kroz ovo istrazivanje Zeli se prikazati
primjena konteksta organizacije na stvarnom poslovnom slucaju, koja pridonosi unaprjedenju
cjelokupnog poslovanja, odnosno unaprjedenju sveukupnih rezultata i sposobnosti organizacije,
ali 1 uskladivanju sa zahtjevima sustava upravljanja kvalitetom, koji organizaciju vode prema
ostvarivanju poslovne izvrsnosti. Analiziranje organizacijske okoline, odnosno definiranje
konteksta organizacije, prva je etapa procesa strateSkog menadzmenta i kao takva kljucna je za
formuliranje strategije organizacije, zbog ¢ega je nuzno razvijanje relevantne metodologije koja

organizaciji pomaze u ostvarenju dugoro¢ne konkurentske prednosti.

9.2. Cilj istrazivanja

Cilj istrazivanja je dokazati primjenjivost predloZzene metodologije za odredivanje konteksta
organizacije na organizacijama svih veli¢ina pa tako 1 onih malih, odnosno mikro organizacija.
Takoder, cilj je prikazati i poblize objasniti koriStenje svakog odabranog alata svojstvenog
promatranoj organizaciji, ali 1 prikazati meduodnos svih alata kroz holisticki pristup. Kroz
istrazivanje, zeli se prikazati moguénost definiranja strateSkog usmjerenja organizacije, odnosno

definiranje genericke strategije svojstvene odredenom kontekstu organizacije.

9.3. Zadaci istrazivanja

Zadaci istraZivanja obuhvacaju prikupljanje svih podataka potrebnih za provodenje analize,
obrada podataka na nacin da se od svih prikupljenih podataka odabiru oni klju¢ni za provodenje
predloZzene metodologije te provodenje same metodologije. U provodenju metodologije kljucni
zadaci su odabir odgovarajucih alata za promatranu organizaciju, analiziranje vanjske okoline

organizacije, analiziranje poslovne okoline organizacije te analiziranje unutarnje okoline
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organizacije. Provodenjem sve tri analize, potrebno je izraditi SWOT analizu, kojom se u odnos
stavljaju svi prethodno definirani zadaci te u konacnici, kao temeljni zadatak, odreduje se smjer

razvoja organizacije, odnosno stratesko usmjerenje.

9.4. Istrazivacke hipoteze

Kroz istrazivanje odredivanja konteksta organizacije na temelju primjera organizacije,
postavljaju se sljedece hipoteze:

H1: Metodologija odredivanja konteksta organizacije primjenjiva je na mikro organizacije

H2: Kroz metodoloski pristup odredivanja konteksta, organizacija Codebox d.o.0 moze
odrediti stratesko usmjerenje

Dokazivanjem navedenih hipoteza, dodatno ¢e se potvrditi osnovne hipoteze rada.

9.5. Opis metode istrazivanja

U istrazivanju se koristi deskriptivna metoda te metoda modeliranja. Kroz deskriptivnu metodu
opisuju se i odreduju suvremene pojave koje se zele ispitati i temeljem kojih se zeli utvrditi stvarno
stanje. Metoda modeliranja sluzi za prikaz dijelova sustava i njihovih odnosa. Za provodenje
istrazivanja prije svega potrebno je prikupiti sve podatke te opisati trenutno stanje organizacije.
Zatim, kljucno je prikupiti sve podatke povezane uz okolinu unutar koje organizacija djeluje, jer
se kroz analiziranje svih prikupljenih podataka moze utvrditi stvarno stanje. S obzirom na to da
rad predlaze metodoloski pristup odredivanja konteksta organizacije, koraci koje je potrebno
provesti prilikom provodenja ovog istrazivanja detaljnije su objasnjeni prethodno u samom radu.
Za provodenje istrazivanja na primjeru organizacije Codebox d.0.0 svi podaci dobiveni su od
nadleznih osoba organizacije. Za analiziranje vanjske okoline organizacije koristi se PEST analiza,
za analiziranje poslovne okoline koristi se Porterov model industrijske strukture, dok se za analizu
unutarnje okoline koristi VRIO okvir. Svaka od pojedinac¢no provedenih analiza se suceljava kroz
SWOT matricu iz koje proizlazi TOWS matrica. TOWS matrica povezuje sve snage i slabosti, kao
i prilike te prijetnje te definira njihov medusobni odnos kroz cetiri strategije. Sve analize,
ukljucuju¢i SWOT 1 TOWS matricu predstavljaju svojevrsni model koji organizacijama stoji na
raspolaganju prilikom odredivanje konteksta organizacije. Kao §to je i prethodno navedeno u radu,
svaka organizacija samostalno odabire alate koje Zeli koristiti prilikom odredivanja konteksta
organizacije, no u provedenom istrazivanju odabrani su gore navedeni alati. Odabrani alati prije
svega ovise o veli¢ini organizacije te o temeljnoj djelatnosti organizacije. Za analizu vanjske

okoline odabrana je PEST analiza jer obuhvaca Cetiri temeljna podrucja, koja imaju znac¢aj utjecaj
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na organizaciju, s obzirom na to da je organizacija mlada, djeluje na viSe trzista, zaposljava ljude
iz raznih geografskih podrucja i djeluje u podrucju informacijsko-komunikacijske tehnologije.
Porterov model industrijske strukture vrlo je koristan alat jer obuhvaéa temeljne dionike u
neposrednom okruZenju organizacije, $to je znacajno za organizaciju, jer u trenutnoj fazi zivotnog
ciklusa, a 1 s obzirom na veli€inu, na organizaciju ne utjece velik broj dionika (kao $to primjerice
mogu biti dionicari ili sindikati ). Iz istog razloga, za analizu unutarnje okoline odabire se VRIO

okvir koji daje pregled organizacijskih resursa.

9.6. Objekt istrazivanja

Kontekst je moguce odrediti na organizacijama svih veli¢ina, a u ovom primjeru radi se o mikro
organizaciji, koja ¢e detaljnije biti prikazana u nastavku. Svi podaci dobiveni su od nadleznih
osoba organizacije, a organizacija o kojoj je rije¢ je Codebox d.o.o. Codebox d.0.0 je organizacija
osnovana 2016. godine. Temeljna djelatnost Codebox d.o0.0 je izrada personaliziranih softvera,
web dizajn, odrzavanje raCunalne opreme, obrada 1 prijenos podataka te digitalni marketing.
Organizacija takoder nudi savjetodavne usluge u okviru informacijsko-komunikacijske
tehnologije, poput savjeta o racunalnoj ili programskoj opremi. Organizacija naglasak stavlja na
zastitu osobnih podataka klijenata te na procese proizvodnje programskih paketa prema Zeljama 1
potrebama klijenata. Codebox svoj rad zapocinje na ameri¢kom trzistu, gdje stvara partnerstvo s
nekoliko korporacija, Cime izgraduje svoju globalnu prisutnost. 2017. godine, razvojem poduzeca
i povecanjem zaposlenika, poduzece se Siri i pocinje djelovati i na regionalnom trzistu. Napretkom
informacijsko- komunikacijske tehnologije javlja se sve veca potreba za IT stru¢njacima, zbog
Cega Organizacija ima sve ve¢i angazman. lako organizacija svoj rad zapocinje na americkom
trziStu u suradnji s vode¢im americkim IT organizacijama, prepoznaje se potreba nacionalnog
trzista, gdje organizacija vidi moguénost vlastitog napretka, ali i doprinosa razvoju nacionalne
ekonomije. 2017. godina je za organizaciju bila klju¢na, gdje se, zbog veceg obujma poslovnih
zadataka, proSiruje tim te se predvida potreba dodatnog zaposljavanja u buduénosti. Trenutno je u
organizaciji zaposleno 6 osoba, uz koje se zaposljavaju i studenti, a organizacija vodi i nekoliko
medunarodnih timova s kojima suraduje na medunarodnim projektima. Zbog dobre poslovne
prakse i timskog rada, Codebox d.0.0 se pojavljuje u lokalnim medijima te sudjeluje u nekoliko
timskih informati¢kih natjecanja, poput Codefesta, 24 -satnom natjecanju, gdje je 2019. godine
tim rjeSavao zadatak u kojem je kroz koristenje strojnog ucenja i prepoznavanja slika bilo potrebno
rijesiti izazove sa dijagnostikom i udaljenim otklonom tehnickih poteskoc¢a sa fiksnom uslugom,
za §to je tim osvojio 1. mjesto. Organizacija je sudjelovala i u IT boot campu, programu koji traje
tri mjeseca 1 omogucéava stjecanje vjestina iz osnova programiranja, osnova poduzetniStva te
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vjestina uz koje se omogucava lakSe i brze zaposljavanje, gdje su zaposlenici organizacije bili
mentori svim polaznicima. Organizacija radi i na razvoju edukativne videoigre Adventures of
Eco, ¢iji je cilj zainteresirati i1 educirati igrace o ekologiji, odgovornom ponasanju prema okolini,
ali i razvrstavanju ku¢nog otpada u svrhu ostvarivanja odrzivog razvoja. Organizacija aktivno
podupire sve programe iz podrucja informacijsko-komunikacijske tehnologije, poput programa
STEM Kitteens, koji motivira i ohrabruje djevojke za ulazak u STEM podrucja. 1z svega
navedenog, moze se zakljuciti kako organizacija potice timski rad i zajednistvo, kroz individualni
1 timski razvoj. Organizacija je mlada i ima mogu¢nost daljnjeg napretka. Unato¢ dobrim pocetnim
godinama poslovanja i §irenju nacionalnim i medunarodnim trziStem, javlja se potreba za
dodatnim fizickim resursima, koji ¢e omoguciti povecanje konkurentnosti. Zaposlenici
predstavljaju najvazniji resurs organizacije, zbog ¢ega je potrebno osigurati vrhunske uvjete rada
i moguc¢nosti komunikacije vertikalno, ali i horizontalno. Kroz dodatnu opremu, zaposlenicima se
omogucuje prosirivanje postojeeg znanja Sto izravno utjeCe na povecanje kreativnosti,
inovativnosti i kompetentnosti. Zaposlenici su klju¢ organizacije te povecanje konkurentnosti
zaposlenika izravno utjee na povecanje konkurentnosti organizacije. Kako bi zadrzali kvalitetu
proizvoda, ali i odnosa s klijentima vazno je unaprijediti logisticke procese, koji obuhvacaju tijek
narudzbe, proizvodnje i distribucije te tokova informacija. Procesi kao jedan od strukturnih
elemenata sustava upravljanja, ne mogu funkcionirati bez pomo¢i ljudi i tehnologije, a za
ostvarenje poslovnih ciljeva i unaprjedenje procesa, potrebna je nova tehnologija. Razvoj
formalnih kvalitetnih procesa omogucuje poduzec¢ima sigurno poslovanje, $to je za male
organizacije izuzetno vazno u turbulentnim uvjetima na trziStu. Razvoj male organizacije
doprinosi regionalnom razvoju te pomaze uravnotezenju nacionalnog razvoja prema uzoru na
vodece europske regije. Razvoj organizacije prati i mogucnost zaposlenja u buduénosti, §to je od
iznimne vaznosti na podru¢ju unutar kojeg djeluje. Organizacija zeli omoguciti usavrSavanje kadra
i obucavanje novih, mladih stru¢njaka kako bi im se predstavilo ovo podruéje rada te potaknulo

na inovativnost i kreativnost.

9.7. Analiza vanjske okoline organizacije Codebox d.o.0

Za analizu vanjske okoline organizacije Codebox, koristit ¢e se PEST analiza. PEST analiza
prikazuje utjecaj politickog, ekonomskog, socijalnog i tehnickog segmenta na organizaciju te ¢e
se kroz analizu mo¢i utvrditi ima li vanjska (op¢a) okolina pozitivan ili negativan utjecaj na daljnji
razvoj i poslovanje organizacije. Analiza ¢e prikazati koji segment ima najveci utjecaj te koji je

znacaj 1 snaga tog utjecaja na organizaciju. Na taj nacin, organizacija dobiva informaciju kojim
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segmentima vanjske okoline se treba prilagoditi kako bi minimizirala

maksimizirala pozitivne ucinke okoline.

Prikaz 46 PEST analiza organizacije Codebox d.0.0

negativne ucinke ili

SEGMENT OKOLINE SNAGA UTJECAJA ZNACAJ UKUPNA OCIENA
Zakon o radu 13 6 +18
Porezna politika -4 9 -36
Zakon o deviznom poslovanju +2 8 +16
Zakon o platnom prometu +3 8 +24
Utjecaj lokalne politike +3 7 +21
Ugovor o izbjegavanju dvostrukog -4 9 -36
oporezivanja
© Financiranje (dostupnost kredita) +2 8 +16
é Financiranje (poticajne mjere) +4 8 132
=
L PODSUMA: +55
BDP +2 6 +12
Kupovna mo¢ +3 9 +27
Otvorenost trZista rada 45 9 +45
Digitalna transformacija +5 9 +45
© Rast investicija +3 8 +24
=5 Stupanj zaposlenosti +2 6 +12
g Porast cijene rada -2 7 -14
S Razvoj kriptovaluta 45 9 +45
5 PODSUMA: + 196
Zivotni standard stanovniitva -2 7 -14
Migracijski trendovi -2 5 -10
Stav prema stranim uslugama i -2 4 -8
proizvodima
- Obrazovni standard +4 8 +32
% Demografski rast +3 6 +18
S Promjene u kulturi rada +4 9 +36
3 PODSUMA: +54
Brze tehnoloske promjene +4 6 +24
© Razvijenost tehnoloske -2 10 -20
s infrastrukture
% Dostupnost interneta +3 10 +30
£ Upotreba interneta +4 10 +40
it PODSUMA: +74
SUMA 379

(izvor: Rad autora)

PEST analiza pokazuje da je vanjska (opca) okolina izrazito povoljna za poslovanje

organizacije. Dobiveni rezultat je 379, gdje ekonomski segment okoline daje najbolji rezultat, dok

socijalni segment ima najmanju vrijednost, koja je i dalje pozitivna. Ovi rezultati nisu iznenadujuci

s obzirom da prije svega organizacije djeluje na viSe trzista, $to je omoguceno kroz otvorenost

trzisSta rada. U tijeku je 1 digitalna transformacija drustva Sto daje posebnu prednost organizaciji i

otvara brojne mogu¢nosti. Uz to promjene u kulturi rada, kao $to je rad na odredeno kroz projekte

ili fleksibilno radno vrijeme, kao i razvoj virtualnih timova, znac¢ajno utjeCe na stvaranje prilika za

organizaciju. Brze tehnoloSke promjene za organizaciju predstavljaju prednost jer omogucuju

ulazak u nova podrucja, no problem se moZe pojaviti zbog manjka razvijenosti tehnoloske
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infrastrukture podrucja u kojemu se organizacija fizicki nalazi. Prednost organizacije svakako je
proizvod koji nudi te industrija u kojoj se nalazi, kojoj je politicki segment izrazito naklonjen zbog

velikog potencijala.

9.8. Analiza poslovne okoline organizacije Codebox d.o.0

Za analizu poslovne okoline organizacije koristit ¢e se Porterov model industrijske strukture.
Ovaj model obuhvaca 5 klju¢nih sila koje utje€u na organizaciju, a to su: kupci, dobavljaci,

supstituti, novi konkurenti te postoje¢i konkurenti.

Prikaz 47 Porterov model industrijske strukture na primjeru organizacije Codebox d.0.0

KUPCI PRILIKA PRIJETNJA

- Broj postojecih kupaca/klijenata +

- Prepoznatljivost u odnosu na +
konkurenciju

- Osjetljivost na cijenu +
- Razli¢itost proizvoda/usluga +
- Ukupni iznos kupovine +

DOBAVLIACI PRILIKA PRUETNJA

- Broj i koncentracija dobavljaca +

- TroSkovi prebacivanja +

- Dostupnost supstituta +

SUPSTITUTI PRILIKA PRIJETNJA

- Sklonosti kupaca supstitutima +
- Tro$kovi prebacivanja +
- Utjecaj prelaska na supstitute na +

cijenu proizvoda

NOVI KONKURENTI PRILIKA PRIJETNJA

- Pristup ulazima +
- Otvorenost trZista +
- Potrebe za kapitalom +
- Pristup distribucijskim kanalima +
- Razlicitost proizvoda konkurenata +

- Potrebe za odredenim znanjima +

POSTOJECI KONKURENTI PRILIKA PRUETNJA

- Broj i velic¢ina konkurenata +
- Diferencijacija proizvoda +
- Fiksni troskovi +
- Freelanceri +
- Razlika u kvaliteti +

(izvor: Rad autora)
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Iz analize koja prikazuje 5 sila moze se zakljuciti kako u poslovnoj okolini postoji jaka
pregovaracka mo¢ kupaca, slaba pregovaratka mo¢ dobavljaca, opasnost od supstituta, opasnost
od ulaska novih konkurenata te jaka postojeca konkurencija. Poslovna okolina je sveukupno vrlo
nepovoljna za organizaciju, posebice zbog snazne konkurencije te dostupnih supstituta. S obzirom
da je rije¢ o industriji koja je u porastu, sve je viSe organizacija, ali i pojedinaca koji ulaze na
trziste. Velika prednost, ali ujedno i nedostatak u kreiranju virtualnog proizvoda jest Sto ga je
moguce plasirati na globalno trziste, §to znaci da je broj kupaca znacajno veéi, no isto tako i
konkurencija je puno dinamicnija. Veliku prijetnju za organizacije u podrué¢ju informacijsko-
komunikacijske tehnologije danas ¢ine freelanceri 1 ostali pojedinci, koji kreiraju sli¢ne ili iste
proizvode bez dodatnih troskova koje generira organizacija, Sto direktno utje¢e na njihovu cijenu
rada, koja je niza. S obzirom na to da ne postoji regulacija u tom podrucju, organizacija je u
opasnosti od gubitka potencijalnih klijenata i dijela trziSta. Velika prijetnja proizlazi i iz
nerazumijevanja podrucja od strane korisnika odnosno kupaca, Sto utjece na njihovu osjetljivost
na cijenu. Nerazumijevanje kompleksnosti stvaranja i kvalitete ovakve vrste proizvoda, odnosno
kriva percepcija industrije, Cesto je uzrok prelaska kupaca na supstitute s nizom cijenom, unato¢
nedostatku kompetentnosti supstituta. Otvoren pristup ulazima, kao i otvorenost trzista te mala
kapitalna ulaganja, temeljni su razlozi brzog rasta industrije te brojnoj konkurenciji koja se nalazi

u poslovnoj okolini organizacije.

9.9. Analiza unutarnje okoline organizacije Codebox d.0.0

Za analizu unutarnje okoline koristi se VRIO okvir, koji analizira temeljne resurse organizacije
1 daje informaciju o tome koliko su resursi organizacije vrijedni, rijetki, teSki za imitirati te
podrzavani organizacijom. Temeljem tih pokazatelja dobiva se informacija o financijskom u¢inku
I konkurentskom statusu odredenog resursa organizacije. Na taj nacin organizacija moze lako
odrediti koji resursi predstavljaju snagu organizaciji, a koju slabost. Temeljem tih informacija
organizacija moze donijeti odluke kako maksimalno iskoristiti sve snage.

Resursi koji ¢e se analizirati VRIO metodom su: ljudski resursi, raCunalna oprema, ra¢unalni
operativni sustavi, prostorna infrastruktura, studijska oprema, graficka oprema, VR oprema,
raCunalni programi, tehni¢ka znanja, baza klijenata, inovacijske sposobnosti, globalna distribucija,
baze podataka, marketinSke mreze, odnosi s partnerima.

Za svaki od navedenih resursa analizom se dobiva odgovor na konkurentski status i financijski

ucinak koji resurs ima na organizaciju Codebox d.o.o.
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1. resurs: Ljudski resurs

" " Teiak za Podriavan Konkurencijski . e e
Vrijedan? Rijedak? e e . . e ) Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
ME NE ME NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
Konkurencijska -
DA NE NE jednakost Prosjecni
Privremena
DA DA MNE konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost
Odrziva
DA DA DA DA konkurencijska lznad prosjeéni
prednost

Ljudski resursi su organizaciji vrijedni i rijetki, s obzirom na specificna znanja i vjestine koje
posjeduju. Teski su za imitiranje 1 podrzavani su organizacijom. U organizaciji svaki zaposlenik
struénjak je iz podru¢ja u kojem djeluje. Na primjeru organizacije Codebox, to su front-end
developeri, back-end developer, 3d modelator, digital artist, digital marketing specialist. Svaki od
zaposlenika ima specifi¢ne vjestine i znanja, postignute edukacijama i iskustvom, zbog ¢ega su
vrlo teski za imitiranje. Zaposlenici rade timski na zajedni¢kim projektima, no kroz individualne
zadatke. Ljudski resursi organizaciji donose odrzivu konkurencijsku prednost i iznad prosjecan

financijski ucinak.

2. resurs: Racunalna opréma

. . Tezak za Podriavan Konkurencijski . e e e
Vrijedan? Rijedak? e ee s b s | Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjeéni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost
Odrziva
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost

Racdunalna oprema je vrijedna, rijetka, teSka za imitiranje i podrzavana organizacijom.
Organizacija tezi kupnji kvalitetne opreme te svu opremu modificira prema individualnim
organizacijskim potrebama, Sto bi znacilo da se oprema slaze 1 nadograduje prema individualnim
zadacima pojedinaca u organizaciji ovisno o poslu koji obavljaju. Ra¢unalna oprema organizaciji

donosi odrzivu konkurencijsku prednost i iznad prosjecni financijski uéinak.
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3. resurs: Racunalni operativni sustavi

.. . Tezak za Podrzavan Konkurencijski . el e .
Vrijedan? Rijedak? C e . . ) Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjeéni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjecni
prednost
Odriiva
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost

Racunalni operativni sustavi su vrijedni, no nisu rijetki i nisu teski za imitiranje, vrlo su lako
dostupni svima. Organizaciji osiguravaju konkurencijsku jednakost i prosjec¢ne financijske u¢inke.
Za organizaciju su vrijedni jer, u odnosu na konkurenciju, organizacija koristi Siri spektar

operacijskih sustava (Windows 10, Windows Server 2019, Centos, Ubuntu...)

4. resurs: Prostorna infrastruktura

.. " TeZak za Podriavan Konkurencijski . e we .
Vrijedan? Rijedak? e - ! Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjecni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjecni
prednost
QOdrziva
DA DA DA DA konkurencijska lznad prosjeéni
prednost

Prostorna infrastruktura za organizaciju je vrijedna jer omogucuje nesmetano funkcioniranje
organizacije, no nije rijetka i teska za imitiranje, ali je podrzavana organizacijom. Organizacija se
nalazi u Inkubatoru kreativnih industrija, gdje ima tri ureda. Takva prostorna infrastruktura nije
rijetka te ostala manja poduzeca imaju istu moguénost. Prostorna infrastruktura organizaciji donosi

konkurencijsku jednakost 1 prosjecan financijski u¢inak.
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5. resurs: Studijska oprema

.. . Tezak za Podrzavan Konkurencijski . el e .
Vrijedan? Rijedak? C e . . ) Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjeéni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjecni
prednost
Odriiva
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost

Organizacija posjeduje vlastitu studijsku opremu, koja je iznimno vrijedna, no nije rijetka i
teSka za imitiranje. Studijska oprema doprinosi kreiranju sadrzaja za digitalni marketing te koristi
u 3d modeliranju. Ova oprema organizaciji donosi konkurencijsku jednakost i prosjecan

financijski rezultat.

6. resurs: Graficka oprema

" v TeZak za PodrZavan Konkurencijski . o e e
Vrijedan? Rijedak? e - ! Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjecni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjecni
nrednaost
Odrziva
DA DA DA DA konkurencijska lznad prosjeéni
prednost

Graficka oprema je za organizaciju vrijedna 1 rijetka, s obzirom da je rije¢ o opremi koja je
teska za imitiranje. Graficka oprema osim grafickom procesora, kartice i ostaloga, obuhvaca 1
graficki tablet, klju¢an za izradu digitalnih crteza. Organizacija posjeduje dva graficka tableta.
Graficka oprema organizaciji osigurava privremenu konkurencijsku prednost i iznad prosjecni

financijski u¢inak.
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7. resurs: VR oprema

.. . Tezak za Podrzavan Konkurencijski . el e .
Vrijedan? Rijedak? C e . . ) Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjeéni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjecni
prednost
Odriiva
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost

VR oprema je vrijedna, rijetka, teska za imitiranje i podrzavana organizacijom. lako se prema
analizi zakljucuje kako ova vrsta opreme donosi odrzivu konkurencijsku prednost i iznad prosjecni
financijski u¢inak, organizacija ne koristi dovoljno ovu vrstu opreme te postoji prilika za razvoj

ovog segmenta poslovanja.

8. resurs: Radunalni programi

" v TeZak za PodrZavan Konkurencijski . o e e
Vrijedan? Rijedak? e - ! Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjecni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjecni
prednost
Odrziva
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost

Racunalni programi su kljuéni za funkcioniranje organizacije te su iznimno vrijedni, rijetki,
teski za imitiranje te podrzavani organizacijom. Osim racunalnih programa koji se u organizaciji
koriste, programi su i glavni organizacijski proizvod zbog ¢ega su od iznimne vrijednosti.
Racunalni programi organizaciji donose odrzivu konkurencijsku prednost i iznad prosjecan

financijski u¢inak.
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9. resurs: Tehni¢ka znanja

.. . Tezak za Podrzavan Konkurencijski . el e .
Vrijedan? Rijedak? C e . . ) Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjeéni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjecni
prednost
Odriiva
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost

Tehnicka znanja koje posjeduju zaposlenici organizacije su vrijedna, rijetka, teSka za imitiranje
1 podrzavana organizacijom. Sva tehnicka znanja organizaciji omoguc¢avaju odrzivu konkurentsku

prednost 1 izvan prosje¢ni financijski u¢inak.

10. resurs: Baza klijenta

.. . TeZak za Podriavan Konkurencijski . e e
Vrijedan? Rijedak? C e . . ) Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjeéni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost
Odriiva
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosje¢ni
prednost

Baza klijenata od znacajne je vrijednosti na organizaciju, jer organizacija s klijentima razvija
partnerske odnose. Klijenti omogucuju odrzivu konkurencijsku prednost i iznad prosjecni

financijski ucinak.

11. resurs: Inovacijske sposobnosti

.. . TeZak za Podriavan Konkurencijski . e e
Vrijedan? Rijedak? C e . . ) Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjetni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost
Odriiva
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost
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Inovacijske sposobnosti organizacije su vrijedne, rijetke, teSke za imitiranje i podrzavane
organizacijom. Ove sposobnosti organizaciji donose odrzivu konkurencijsku prednost i iznad

prosjecan financijski ucinak.

12. resurs: Globalna distribucija

.. .t Tezak za Podrzavan Konkurencijski . e e
Vrijedan? Rijedak? e - ! Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjeéni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjecni
prednost
QOdrziva
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost

Globalna distribucija vrlo je rijedak, vrijedan i resurs tezak za imitiranje, a svakako podrzavan
organizacijom. Nemaju sve organizacije moguc¢nost globalne distribucije te to za organizaciju

predstavlja odrzivu konkurencijsku prednost 1 iznad prosjecan financijski u€inak.

13. resurs: Baze podataka

.. . Tezak za Podrzavan Konkurencijski . el e .
Vrijedan? Rijedak? C e . . ) Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjeéni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjecni
prednost
Odriiva
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost

Baze podataka koje se koriste u organizaciji su vrijedne, rijetke, teske za imitiranje i
podrzavane organizacijom. One za organizaciju predstavljaju odrzivu konkurencijsku prednost 1
iznad prosjecni financijski uc¢inak. Baze podataka obuhvaéaju ,,skladiste” svih podataka s kojima
organizacija raspolaze, organizirani na nafin da omogucuju zaposlenicima brz i jednostavan

pristup svim podacima.
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14. resurs: MarketinSke mreze

.. . Tezak za Podrzavan Konkurencijski . el e .
Vrijedan? Rijedak? C e . . ) Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjeéni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjecni
prednost
Odriiva
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost

Marketinske mreze su za organizaciju vrijedne, no one nisu rijetke i tesSke za imitiranje. Ove
mreze su podrZzavane od strane organizacije, no dostupne su i konkurenciji te im je vrlo lako
pristupiti. Iz navedenih razloga, marketinSke mreZe organizaciji daju prosjecne financijske ucinke

i konkurencijsku jednakost.

15. resurs: Odnosi s partnerima

.. . TeZak za Podrzavan Konkurencijski . e e .
Vrijedan? Rijedak? e - ! Financijski ucinci
imitiranje? organizacijom? status
NE NE NE NE Konkurencijska slabost Ispod prosjeka
DA NE NE Konkurencijska Prosjeéni
jednakost
Privremena
DA DA NE konkurencijska Iznad prosjecni
prednost
QOdrZiva )
DA DA DA DA konkurencijska Iznad prosjeéni
prednost J

Odnosi s partnerima, a pri tome su partneri druge partnerske organizacije s kojima se suraduje
na projektima, su vrlo vrijedni, rijetki 1 teSki za imitiranje. Ovakvi odnosi su podrzavani
organizacijom i vrlo su vazni za organizaciju, jer su partneri Codebox organizacije globalno
rasporedeni, Sto omogucuje i globalnu distribucije te izlazak na nova trziSta. Ovaj odnos

organizaciji donosi odrZivu konkurencijsku prednost 1 iznad prosjec¢ne financijske uc¢inke.

9.10. SWOT/TOWS analiza organizacije Codebox d.o.0

Analiza vanjske (opc¢e) okoline, analiza poslovne okoline i analiza unutarnje okoline
predstavljaju temelj za izradu SWOT matrice, iz koje proizlazi i TOWS matrica. Sve prikupljene

informacije kroz prethodne analize suceljavaju se u sljede¢oj matrici.
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Prikaz 48 SWOT analiza na primjeru organizacije Codebox d.0.0

SNAGE (S)
- Ljudskiresursi (strucnjaciiz podrucja)
- Kvalitetna ra¢unalnaoprema
- Racunalnioperacijski sustavi
- Vrijedna graficka oprema
- Vrijedni racunalniprogrami
- Tehnicka znanja
- Znacdajna bazaklijenata
- Inovacijske sposobnosti
- Globalna distribucija
- Vrijedne baze podataka
- Dobriodnosis partnerima (uinozemstvu)

SLABOSTI (W)
- Prostornainfrastruktura
- Nedovoljno iskoristenastudijska oprema
- NedovoljnoiskoristenaVR oprema
- Nediferencirane marketinske mreze prema
klijentima

PRILIKE (O)
- Zakon o radu
- Zakon o deviznom poslovanju
- Zakon o platnom prometu
- Utjecaj lokalne politike
- Dostupnostkredita
- Poticajne mjere
- BDP
- Rast kupovne moci
- Otvorenost trzista rada
- Digitalna transformacija
- Rastinvesticija
- Stupanj zaposlenosti
- Razvojkriptovaluta
- Obrazovnistandard
- Demografskirast
- Promjene u kulturirada
- Brze tehnoloske promjene
- Dostupnostinterneta
- Upotrebainterneta
- Velik broj kupaca/korisnika
- Osjetljivost kupaca nacijenu
- Veliki ukupniiznosi prilikom kupovine
- Velik broj dobavljaéa komponenti
- Mali troskovi prebacivanjanadrugog
dobavljaca
- Dostupnost supstituta dobavljaca
- Cijena proizvoda ne ovisi o kolicini
- Potrebe za znanjem za ulazak u industriju
- Vidljiva razlika u kvaliteti proizveda unutar
industrije

5-0 (MAX-MAX)

Iskoristiti rast investicija i poticajne mjere uz
inovacijske sposobnosti, tehnicka znanja i
kvalitetnu opremu organizacije te dobre
odnose s partnerima u inozemstvu za bolje
prilagodavanje brzim tehnolodkim
promjenama i distribuiranje diferenciranih
proizvoda na inozemnom tristu.

Iskoristiti dostupnost kredita i poticajne
mjere za razvoj racunalnih programa koji ¢e
poduprijeti digitalnu transformaciju .

W-0 (MIN-MAX)

Iskoristiti dostupnost i upotrebu interneta za
diferenciranje marketinske mreze prema
klijentima putem novih sustava (poput CRM
sustava).

Iskoristiti promjene u kulturi rada, kao 3to je
fleksibilnost radnog vremena irad od kuce
za smanjenje nedostataka prostorne
infrastrukture.

PRUETNJE (T)
- Porezna politika
- Ugovor o izbjegavanju dvostrukog
oporezivanja (nema s Amerikom)
- Porastcijene rada
- Zivotni standard stanovnistva
- Migracijski trendovi
- Stav prema stranim uslugama i proizvodima
- Razvijenosttehnoloske infrastrukture
- Neprepoznatljivost u odnosu na konkurenciju
- Nediferenciran proizvod/usluga iz percepcije
kupca
- Sklonost kupca supstitutima
- Visoki troskovi prebacivanja na supstitute
- Pristup ulazima u trziste
- Otvorenost trzista za konkurenciju
- Nizak pocetnikapital za potencijalne
konkurente
- Omogucen pristup distributivnim kanalima
- Velik broj postojecée konkurencije
- Visoki fiksni troskovi
- Pojavafreelancera

S-T (MAX-MIN)

Iskoristiti dobre odnose s partnerima u
inozemstvu za ulazak u nova inozemna
triista.

Razviti prepoznatljivost u odnosu na
konkurenciju temeljen na inovacijskim
sposobnostima organizacije te tehnic¢kim
Znanjima.

W-T (MIN - MIN)

Iskoristiti VR opremu za diferenciranje
proizvoda/usluge iz percepcije
kupca/korisnika.

Diferenciranjem marketinske mreie smanijiti
sklonost kupaca supstitutima.

(izvor: Rad autora)

Iz SWOT matrice moguce je odrediti max-max, min-max, max-min, min-min strategije te

utvrditi u kojem smjeru se organizacije dalje treba razvijati.

113



9.11. Odredivanje konteksta organizacije Codebox d.o.o

Temeljem svih pokazatelja dobivenih kroz prijasnje analize, moguce je odrediti kontekst

organizacije, kao $to je prikazano sljede¢im prikazom.

Prikaz 49 Kontekst organizacije Codebox d.0.0

[b]

SLABOSTI (W)
- Prostarna infrastruktura

- Nedovoljno iskoritena studijska oprema

- Nedovaljno iskoriétena VR oprema

- Nediferencirane marketinike mree prema
Kijentima

SNAGE (5)
- Ljudskiresursi(struénjaciiz podrugja)

- Kvalitetna raéunalnaoprema
- Ragunalni operacijskisustavi
- Vrijedna grafiéka oprema
- Vrijedni ragunalni programi
- Tehnigkaznanja
Znatajnabaza kijenata
- Inovacijske sposobnosti
- Globalna distribucija
- Vrijedne baze padataka
- Dobriadnosi s partnerima (u inozemstvu)

()

PRILIKE ()
- Zakon o radu
- Zakon o deviznom poslovanju
- Zakon o platnom prometu
- Utjecaj Iokalne politike
- Dostupnast kredita
- Poticajne mjere
-BDP
- Rastkupovne moéi
- Otvorenosttriista rada
- Digitalna transformacija
- Rastinvesticija
Stupanj zaposlenasti
- Razvoj kriptovaluta
- Obrazavnistandard
- Demografskirast
Promjeneu kulturi rada
- Brze tehnolodke promjene
- Dostupnastinterneta
Upotreba interneta
- Velik broj kupaca/kerisnika
- Osjetljivost kupaca nacijenu
- Veliki ukupni iznasi prilikom kupovine
Velik broj dobavljaéa kemponenti
- Malitroikowl prebacivanjana drugog
dobavljata
Dostupnastsupstituta dobavljaga
- Cijena proizvada ne avisi o keliéini
- Potrebe za znanjem za ulazaku industriju
- Vidljiva razlika u kvaliteti proizvoda unutar
industrije

PRUETNJE (T)
- Porezna palitika
- Ugovor o izbjegavanju dvastrukog
oporezivanja (nema s Amerikom)
- Porastcijene rada
- Zivatni standard stanovniitva
Migracijski trendovi
- Stav prema stranim uslugamai proizvodima
- Razvijenost tehnolodke infrastrukture

- Nepr uod

Nediferenciran proizvod/usluga iz percepcije
kupca
- Sklonost kupca supstitutima
Visoki trogkovi prebacivanja na supstitute
- Pristup ulazima u triiste
- Otvorenostrzista za konkurenciju
- Nizak pocetni kapital za potencijalne
konkurente
- Omoguéen pristup distributivnim kanalima
- Velik broj postojece kankurencije
- Visoki fiksni troskovi
- Pojava freelancera

o

PODRUEIE KONTEKSTA ORGANIZACUIE
Organizacija djeluje u vrlo povaljnem okruZenju, gdje ima velike moguénosti napretka.
Vanjska ckolina okarakterizirana je brzim tehnolodkim razvojem, ito pogoduje organizaciji s
obzirom da se nalazi u podrugju Jsko-komunikacijske ije. Vanjska okolina
ima velik broj prilika za organizaciju, koje se, osim na razvoj tehnologije, odnose i na velik
broj kupaca, digitalizaciju drustva, promjene u kulturi rada i trendove na triitu. $ obzirom
na to da organizacija djeluje u brzorastuco] industrifi, velik je broj konkurenata koji
pokusavaju udi na triiste, koje ima vrlo niske barijere za ulazak. Osim postojecih i
potencijalnih konkurenata, veliku prijetnju éine freelanceri i astali supstituti. Prednost
organizacije ¢ine kompetentni zaposlenici i globalna distribucija te partnerstvo s inozemnim
organizacijama, koje omoguéuju globalno Sirenje organizacije. No, unatot globalnaj
distribuciji, organizacija djeluje i regionalno teima opremu koja nije dovaline iskoriitena, Uz
sve snage i slabosti te prilike i prijetnje, kontekst je odreden i manjim brojem zainteresiranih
strana s velikom moéi utjecaja, koje predstavljaju svoje zahtjeve | oéekivanja, koja su prije
svega povezana uz podmirenje svih zakonsko propisanih | dogovorenih obveza, a zatim |
ukljuéivanje lokalne zajednice, odnosno gradana u druitveno-odgovorne projekte.

Redni
broj

Zainteresirana
strana

Zahtjevi

Oéekivanja

Vlasnik

Stvaranje dodane vrijednosti.

Uzinkovito | djelotvorna obavljanje
radnih zadataka od strane
zaposlenika,

Kupci/karisnici

Kvalitetan proizvod i usluga.

Zadovoljenje svih potreba kroz
dani proizvod ili pruzenu uslugu,

Zaposlenici

Postivanje prava odredenih
2akonom.

Redovita isplata placa i ostalih
davanja, moguénast godiénjeg
odmora i pozitivno radno
okruenje.

Dobavijadi

Podmirenje abveza unutar
2akonsko definiranog roka.

Redovita isplata za prufene
resurse,

Partneri

Razvo] novih proizvoda.

Povecanje triiinog udjela | dobra
suradnja

Konkurencija

Lojalnost.

Poitivanije triifne utakmice.

Lokalna zajednica

Regrutiranje radno
stanovniétva lokalne zajednice.

manjen] na
podrucjulokalne zajednice,

Tijela driavne
uprave

Osiguranje sljedivostl s valeéim
2akenskim propisima.

Plaanje poreza i padmirenje
ostalih obveza.

Civilno drustvo

Ulaganjeu druitvene odgovorne
projekte.

Provodenje edukativno-zabavnih
radionica.

(izvor: Rad autora)

S obzirom na sloZzenost metodologije, Prikaz 49. podijeljen je na kategorije a, b, ¢ i d zbog lakseg

razumijevanja svakog segmenta. Kategorije redom prikazuju sljedece:

a) Snage i slabosti organizacije
b) Prilike i prijetnje organizacije
c) VOS (Voice Of Stakeholders) — zahtjeve i o¢ekivanja zainteresiranih strana

d) Kontekst organizacije

Prikaz 50. prikazuje snage i slabosti organizacije. Snage i slabosti preuzimaju se iz SWOT matrice,
a dobivene su nekim od prija$nje definiranim alatima. U slucaju primjera, snage i slabosti

organizacije dobivene su VRIO analizom, odnosno analizom resursa.
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Prikaz 50 Snage i slabosti organizacije Codebox d.0.0

SNAGE (S) O SLABOSTI (W)

- Ljudskiresursi(strucnjaciiz podrucja) - Prostornainfrastruktura

- Kvalitetna racunalnaoprema - Nedovoljnoiskoristena studijska oprema

- Racunalnioperacijskisustavi - NedovoljnoiskoristenaVR oprema

- Vrijedna graficka oprema - Nediferencirane marketinske mreze prema
- Vrijedni racunalniprogrami klijentima

- Tehnicka znanja

- Znacajna bazaklijenata

- Inovacijske sposobnosti

- Globalna distribucija

- Vrijedne baze podataka

- Dobriodnosis partnerima (uinozemstvu)

(izvor: Rad autora)

Prikaz 51. prikazuje prilike i prijetnje organizacije. Prilike i prijetnje se, jednako kao i snage i
slabosti, preuzimaju iz SWOT matrice, a dobivaju se nekim od prijasnje definiranim alatima. U
slu¢aju primjera, prilike i prijetnje dobivene su provodenjem PEST analize te Porterovog modela

industrijske strukture.

Prikaz 51 Prilike i prijetnje organizacije Codebox d.0.0

®

PRILIKE (O} PRUETMIE (T)
- Zakon o radu - Porezna politika
- Zakon o deviznom poslovanju - Ugovor o izbjegavanju dvostrukog
- Zakon o platnom prometu oporezivanja (nemas Amerikom)
= Utjecaj lokalne paolitike - Porastcijene rada
- Dostupnost kredita - Zivotni standard stanovniitva
- Poticajne mjere - Migracijski trendovi
- BDP - Stav prema stranim uslugama i proizvodima
- Rast kupovne modi - Razvijenost tehnologke infrastrukture
- Otvorenosttriistarada - Neprepoznatljivostu odnosu na kenkurenciju
- Digitalna transformacija - Nediferenciran proizved/usluga iz percepcije
- Rast investicija kupca
- Stupanj zaposlenosti - Sklonost kupca supstitutima
- Razvojkriptovaluta - Visoki troikovi prebacivanja na supstitute
- Obrazovnistandard - Pristup ulazimau triiste
- Demografskirast - Otvorenosttriista za kenkurenciju
- Promjene u kulturi rada - Nizak pocetni kapital za potencijalne
- Brze tehnoloike promjene konkurente
- Dostupnost interneta - Omeguéen pristup distributivaim kanalima
- Upatrebainterneta - Velik broj postojece konkurencije
- Velik broj kupaca/korisnika - Visoki fiksni troskovi
- Osjetljivest kupaca na cijenu - Pojavafreelancera
- Veliki ukupniiznosi prilikom kupovine
- Velik broj dobavljaéa komponenti
- Mali trodkovi prebacivanjana drugog
dobavljata
- Dostupnost supstituta dobavljaca
- Cijena proizveda ne ovisi o keligini
- Potrebe za znanjem za ulazak u industriju
- Vidljiva razlika u kvaliteti proizvoda unutar
industrije

(Izvor: Rad autora)
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Uz snage i slabosti te prilike i prijetnje organizacije, potrebno je uzeti u obzir i zahtjeve te

oc¢ekivanja zainteresiranih strana prikazane u sljede¢em prikazu.

Prikaz 52 Zahtjevi zainteresiranih strana organizacije Codebox d.0.0

Redni Zainteresirana Zahtjevi Ocekivanja
broj strana
1. Vlasnik Stvaranje dodane vrijednosti. Ucinkovito i djelotvorno obavljanje
radnih zadataka od strane
zaposlenika.
2. Kupci/korisnici Kvalitetan proizvod i usluga. Zadovoljenje svih potreba kroz
dani proizvod ili pruzenu uslugu.
3. Zaposlenici Postivanje prava odredenih Redovita isplata placa i ostalih
zakonom. davanja, mogucénost godisnjeg
odmora i pozitivno radno
okruzenje.
4. Dobavljaci Podmirenje obveza unutar Redovita isplata za pruiene
zakonsko definiranog roka. resurse.
5. Partneri Razvoj novih proizvoda. Povecanje trzisnog udjela i dobra
suradnja.
6. Konkurencija Lojalnost. Postivanje triisne utakmice.
7. Lokalna zajednica Regrutiranje radno sposobnog Smanjenje nezaposlenosti na
stanovnistva lokalne zajednice. podrucju lokalne zajednice.
8. Tijela drzavne Osiguranje sljedivosti s vaze¢im Placanje poreza i podmirenje
uprave zakonskim propisima. ostalih obveza.
9. Civilno drustvo Ulaganje u drustveno odgovorne | Provodenje edukativno-zabavnih
projekte. radionica.

(izvor: Rad autora)

Kroz analiziranja zahtjeva zainteresiranih strana, organizacija odabire one zainteresirane strane

koje imaju utjecaj na njezino poslovanje i na koje organizacije moze utjecati povratno.

Prikaz 53 Definiran kontekst organizacije Codebox d.o0.o0

d

PODRUCIE KONTEKSTA ORGANIZACIJE
Organizacija djeluje u vrlo povoljnom okruzenju, gdje ima velike mogucnosti napretka.
Vanjska okolina okarakterizirana je brzim tehnoloskim razvojem, sto pogoduje organizaciji s
obzirom da se nalazi u podruéju informacijsko-komunikacijske tehnologije. Vanjska okolina
ima velik broj prilika za organizaciju, koje se, osim na razvoj tehnologije, odnose i na velik
broj kupaca, digitalizaciju drustva, promjene u kulturi rada i trendove na trzistu. S obzirom
na to da organizacija djeluje u brzorastucoj industriji, velik je broj konkurenata koji
poku$avaju uci na trziste, koje ima vrlo niske barijere za ulazak. Osim postojecih i
potencijalnih konkurenata, veliku prijetnju Cine freelanceri i ostali supstituti. Prednost
organizacije ¢ine kompetentni zaposlenici i globalna distribucija te partnerstvo s inozemnim
organizacijama, koje omogucuju globalno Sirenje organizacije. No, unatoc globalnoj
distribuciji, organizacija djeluje i regionalno te ima opremu koja nije dovoljno iskoristena. Uz
sve snage i slabosti te prilike i prijetnje, kontekst je odreden i manjim brojem zainteresiranih
strana s velikom maoci utjecaja, koje predstavljaju svoje zahtjeve i oekivanja, koja su prije
svega povezana uz podmirenje svih zakonsko propisanih i dogovorenih cbveza, a zatim i
ukljuéivanje lokalne zajednice, odnosno gradana u drustveno-odgovorne projekte.

(izvor: Rad autora)
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Suceljavanjem svih snaga, slabosti, prilika, prijetnja, zahtjeva i ocekivanja zainteresiranih
strana definira se i odreduje kontekst organizacije. Podrucje konteksta organizacije prikazano je

prethodnim prikazom, dok se detaljno obraduje u sljede¢em potpoglavlju.

9.12. Diskusija

Iz navedene SWOT i TOWS analize moguce je zakljuciti da pred organizacijom stoji mnogo
mogucénosti, odnosno prilika, ali jednako tako i prijetnja, koje prije svega dolaze od velikog broja
konkurencije. Istrazivanje se provodilo kako bi se dokazala moguénost primjene predlozZene
metodologije na organizacije svih veli¢ina, kao i mogucnost mikro organizacije da odredi svoje
vlastito stratesko usmjerenje.

Navedeno istrazivanje pokazalo je kako organizacija ima nekoliko moguénosti djelovanja, gdje
jedna obuhvaca fokusiranje na inozemno trziste, dok druga moguénost obuhvaca fokusiranje na
nacionalno trziSte. Velika snaga organizacije jest njezina prisutnost na inozemnom trzistu, a
posebno na americkom trZiStu. S obzirom na partnere organizacije, koji se nalaze na americkom
trzistu, te dobre odnose koje organizacija ostvaruje sa svojim partnerima, javlja se mogucénost
prosirenja utjecaja organizacije na druge segmente tog trziSta. Organizacija ima kvalitetne ljude,
sva potrebna znanja i opremu, a uz to i inovacijsku sposobnost za kreiranje novog proizvoda ili
usluge. No, s obzirom na to da se tehnologija svakim danom razvija, potrebno je pratiti posljednja
tehnoloska dostignuca i otkri¢a kako bi se zadrzao polozaj na trzistu, za §to je potrebno ulaganje
znacajnih sredstava. IskoriStavanjem investicija, poticaja i ostalih oblika financiranja, organizacija
moze pratiti tehnoloSke trendove i ponuditi konkurentan proizvod ili uslugu, koji ¢e plasirati na
inozemno trziste po nizoj cijeni. Fokusiranjem na nove segmente americkog trzista, organizacija
s nizom cijenom, koja prije svega proizlazi iz nize cijene rada na domacem trzistu, a zatim iz
prijasnje navedenih oblika financiranja, novim kupcima i klijentima moze ponuditi inovativan
proizvod. S druge strane, velika prilika za organizaciju je digitalna transformacija. Digitalna
transformacija dogada se u vecini svjetskih zemalja, ali je posebice naglaSena na nacionalnom
trziStu. Unato€ tomu Sto je konkurencija na nacionalnom trzistu velika, postoji razlika u kvaliteti,
znanju i moguénostima svake organizacije. U tom smislu, organizacija se treba fokusirati na druge
tradicionalno formirane organizacije, koje se nalaze u procesu digitalne transformacije te tom
segmentu trziSta ponuditi diferencirane proizvode (programske pakete 1 sl.) koji ¢e biti
personalizirani prema potrebama svake konkretne organizacije. lzuzet toga, organizacija ima i
druge mogucénosti, kao Sto je proSirenje proizvodnog i usluznog asortimana kroz koristenje

studijske opreme i VR opreme.
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Zakljucno, organizacija ima dovoljno snaga i prilika koje moze iskoristiti, koje ¢e svakako
zahtijevati proSirenje kadrova u buduénosti. Slabosti organizacije, s obzirom na fazu Zivotnog
ciklusa organizacije, ne predstavljaju veliku prijetnju i lako se mogu minimizirati, odnosho
preusmjeriti u snage. Velika prijetnja dolazi iz okoline, a usko je vezana uz velik broj konkurencije
koja ima omogucen pristup za ulazak u trziste, $to je povezano uz trenutni rastuci trend 1 zanimanje
za ovu vrstu posla. S obzirom na brzi razvoj informacijsko — komunikacije tehnologije, u
buduénosti se ocekuje i uvodenje pojacanih zakonskih regulacija te drugih oblika kontrole i pravila
kojima ¢e se nadzirati obavljanje svih poslovnih aktivnosti putem interneta i drugih oblika
tehnologije. Provedenim istrazivanjem moguce je potvrditi obje istrazivacke hipoteze. Prva
hipoteza, koja glasi: ,,Metodologija odredivanja konteksta organizacije primjenjiva je na mikro
organizacije* potvrdena je, gdje je u potpunosti provedena na primjeru mikro organizacije. Druga
hipoteza, koja glasi: ,,Kroz metodoloski pristup odredivanja konteksta, organizacija Codebox d.o.o
moze odrediti stratesko usmjerenje‘ takoder je potvrdena. Kroz istrazivanje zakljuceno je kako
organizacija ima dvije mogucnosti, odnosno dvije strategije na raspolaganju, koje su prikladne s
obzirom na provedene analize i dobivene rezultate. Koje strateSko usmjerenje ¢e organizacija

odabrati ovisi 0 organizacijskom vodstvu.
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10. Zakljucak

Dana$nje organizacije nalaze se u visoko razvijenom tehnoloskom okruzenju kojeg
karakteriziraju Ceste promjene i noviteti. Organizacije su svakodnevno okruzene vanjskom,
poslovnom, ali i unutarnjom okolinom, gdje svaka od okolina ima odredene aktere koji direktno
ili indirektno utjecu na opstanak organizacije. Vanjska okolina, koju ¢ini politi¢ko, ekonomsko,
socijalno 1 tehnolosko okruZenje ima jedan od najve¢ih utjecaja na odrzivost organizacije,
uzimaju¢i u obzir Cinjenicu da na tu vrstu okruzenja organizacija nema utjecaj. UnatoC
nemogucnosti organizacije da utjece na vanjsku okolinu, stalnim pracenjem i analiziranjem te vrste
okoline, moguce je pravodobno odgovoriti na sve njezine zahtjeve te prepoznati prilike kada se
pojave na trziStu. Sama vanjska okolina dovoljno je turbulentna i utjecajna na poslovanje, no ona
nije jedini aspekt koji organizacija mora pratiti i analizirati. Poslovna okolina sastoji je od niza
zainteresiranih strana s vlastitim ciljevima i potrebama, koji svojim zahtjevima postavljenim
prema organizaciji ocekuju rezultate. Ova vrsta okoline ¢esto se nalazi u konfliktu, upravo zbog
velikog broja aktera ¢iji se stavovi vrlo €esto suprotstavljaju te organizacija mora pronaci rjeSenje
kojim ¢e uskladiti sve zahtjeve koji su joj nametnuti. Unutarnje okruzenje organizacije vrlo je
znacajno jer ono proizlazi iz same organizacije i zbog toga je klju¢no stalno analiziranje i utjecaj
na sve organizacijske dijelove. Stabilnost unutarnjeg okruzenja organizacije nuzna je za postizanje
stabilnosti na svim ostalim razinama.

Kako bi organizacija opstala na trziStu te ostvarila svoju odrzivost, a time 1 konkurentsku
prednost, mora provoditi kontinuirane analize sve tri vrste okoline. Analiziranje okolina
dugotrajan je proces, koji zahtjeva disciplinu, kompetentnost i dokumentiranost. Ono je preduvjet
za definiranje konteksta organizacije, kojim organizacije definiraju svoje stratesko usmjerenje.
NaglaSavanjem vaznosti okoline okruzenja te definiranjem njezinog znacajnog utjecaja na
poslovanje 1 opstanak organizacije, potvrduje se H1, koja naglaSava kako okruzenje organizacije
ima presudan utjecaj na definiranje strateSkog usmjerenja. Bez pracenja i analiziranja okoline,
strateSki menadZment ne moze odrediti odgovaraju¢i pravac kretanja poduzeca. Odrzivost
organizacije, koja obuhvaca tri komponente — drustvenu, ekonomsku i ekoloSku komponentu, nije
moguca bez definiranja konteksta unutar kojeg organizacija djeluje. Kontekst obuhvaca sve
komponente odrzivosti te kako bi organizacije mogla biti ekonomski, ekoloski 1 druStveno odrziva,
mora kontinuirano pratiti sve promjene u okruzenju te mora razumjeti sve razine okruzenja kao i
njihov medusobni odnos. Ovim radom potvrduje se i H2, koja govori kako je odredivanje
konteksta organizacije preduvjet za odrzivo poslovanje organizacije.

Odredivanje konteksta organizacije izuzetno je zahtjevan posao te zahtjeva poznavanje

razli¢itih podrucja, kao i veliku koli¢inu znanja. Za uspjesne organizacije, koje svoje poslovanje
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usmjeravaju prema kvaliteti i zadovoljstvu svojih klijenata, kontekst organizacije je preduvjet za
ostvarivanje istih. Organizacije moraju poznavati svoje okruzenje, a kako bi mogle zapoceti
analizu vanjskog, poslovnog i unutarnjeg okruzenja, moraju znati od ¢ega se pojedina razina
okoline sastoji. Sto organizacija posjeduje vece znanje iz razligitih podrudja, to je veéa moguénost
provodenja detaljnije 1 kvalitetnije analize. Provodenje pojedinac¢nih analiza od organizacije
zahtjeva poznavanje alata koji se koriste za analiziranje razli¢itih aspekata okruzenja, a koji su
predstavljeni kroz ovaj rad. Kvalitetnije prikupljeni podaci u konacnici vode prema kvalitetnije
provedenoj analizi okruzenja, Sto kao posljedicu ima tocno 1 nedvosmisleno definiran kontekst
organizacije. Na temelju konteksta, organizacije definiraju svoj smjer kretanja i daljnji pravac
razvoja, stoga je od iznimne vaznost da se analize i kontekst definiraju to¢no, jer upravo o tome

ovisi buduénost organizacije.
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