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8.1. Osnove strateskog menadZmenta

»Bez strategije, organizacija je poput broda bez kormilara koji se vrti ukrug.” (Joel Ross i Michael Kami)

S pocetkom Cetvrte industrijske revolucije i promjenjivom dinamikom razvoja proizvoda i trZista, opera-
tivna izvrsnost postala je kriti¢nija nego ikad za bilo koju organizaciju. U svijetu u kojem je razvoj stalni
pokreta¢ napretka, strateSki menadZment ima istaknutu ulogu. ,Kontinuirani vanjski i unutarnji utjecaji
na okoli§, rast i transformacija organizacija doprinose razvoju strategije organizacijske transformacije i
promjene.”l!l StrateSki menadZzment daje osnovu za upravljanje tim promjenama. Stratedki menadZment
bavi se formuliranjem i provedbom menadZerskih odluka, ¢ija je svrha stvaranje odrzZivih konkurentskih
prednosti.

8.1.1. Operativno i stratesko upravijanje

Strategija dugoro¢nog stvaranja vrijednosti (npr. bolja, jeftinija ili brZa ponuda od konkurencije) klju¢ni je
uvjet za dugoro¢nu konkurentnost. Ipak, nemamo opéeprihvaéene mjere stvaranja vrijednosti, kakve se
uobicajeno koriste i prihvac¢aju za definiranje vrijednosti. ,Vrijednost” je nedostiZan i viSedimenzionalan
koncept koji uvelike varira u odnosu na vrijeme, mjestoo i uklju¢ene kupce, korisnike ili dionike.

Strategija je osnova uéinkovitog i dugoro¢nog poslovanja svake organizacije. Stvaranje i primjena strate-
gije nadilazi jednostavno ,djelovanje na temelju iskustva’. Ispravna strategija odrzava kontinuitet i sigur-
nost poslovanja tvrtke te osigurava da se moguénost pogresaka svede na minimum.

Verdin i Tackx ne slazu se s tvrdnjom da Sto je poduzeée konkurentnije, to se manje mora fokusirati na
konkurenciju. Strateski uspjeh odreden je sposobnoséu kontinuiranog inoviranja i stvaranja dodane vrijed-
nosti za kupcal?. To ¢e odrediti hoéemo li uspjeti ,pobijediti konkurenciju u tom procesu”.

Strategija je specifican nac¢in razmisljanja, oblik ponaSanja, specifican alat za upravljanje problemima
koji tjera menadZment organizacije da se pozabavi rjeSavanjem vaznih/nehitnih pitanja prije nego sto dode
do mogude krizne situacije. Strategija je aktivnost koja stvara sklad. Potrebno je poznavati izazove okruZenja,
ocekivanja vlasnika i resurse poduzecéa te stvoriti sklad medu njima.
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Dokazana je ¢injenica da se kriza veéine organizacija moZe traZiti u nepotpunom ili pogreSnom uprav-
ljanju, zbog Cega je vazno da ono bude pravilno postavljeno. Na temelju vrsta razlikujemo operativni
menadzment, gdje se odvija svakodnevno poslovanje poduzeéa i upravljanje njime, i stratesSki menadzment,
gdje se donose dugoro¢ne odluke.

Mogu se identificirati tri razine strategije: razina poduzeéa, razina strateSke poslovne jedinice i funkcio-
nalna razina, koje se razlikuju u nekoliko aspekata.

MarkéB na temelju Marosan!¥ piSe da se operativni menadZment bavi kontinuiranim poslovanjem podu-
zeca. Njegovi su problemi vremenski, teritorijalno, organizacijski ili funkcionalno razgraniceni. Brine se o
pitanjima koja — ,bez obzira koliko boln” — nikada ne ugrozavaju postojanje organizacije kao cjeline. S druge
strane, izazovi strateSkog menadZmenta — ¢ak i ako se u datom trenutku ¢ine odgodenima — ostvaruju se
dugorocno, utje¢u na organizaciju u cjelini i izravno su povezani s opstankom organizacije. Donja tablica
pokazuje razliku izmedu dvije vrste upravljanja:

Tablica 1. Razlike izmedu strateskog i operativnog menadZmenta

Strateski menadZzment Operativni menadZzment

SloZene situacije, jedinstvene metode rjeSenja Rutinski upravljiva, jasna situacija odlu¢ivanja, ¢esto koriSteni
modeli odluc¢ivanja

Odluke koje utje¢u na organizaciju kao cjelinu i od Odluke koje utje¢u na dijelove organizacije i specifi¢ne izolirane

temeljne su vaznosti funkcije

Dugoro¢ni ucinci i posljedice Kratkoro¢ni ucinci i posljedice

Izvor: Marosdntl

8.1.2. Stupoviiprocesistrateskog menadZmenta

Procesi strateSkog upravljanja prakticki su grupirani oko pet glavnih zadataka:
1. Definiranje strateSke vizije i misije te njihovo razvijanje.
2. Postavljanje ciljeva.
3. Razvijanje strategije za uspjeSno postizanje ciljeva.
4, Implementacija i izvrSenje strategije.
5. Evaluacija, kontinuirano pracenje.l

RjeSavanje problema zahtijeva strateSku analizu kako bi se dobila realna slika situacije u poduzeéu.
Moraju se procijeniti i planirati unutarnji i vanjski uvjeti, i odrediti na¢ini kako se mogu obnoviti. Potrebno
je pripremiti plan koji mora sadrZavati smjer razvoja poslovanja.

Strategija se formira tijekom racionalnog odluc¢ivanja. Mogu se razlikovati tri faze odluke: analiza, izbor/
odluka izmedu opcija i implementacija/izvrSenje. Pocetna tocka procesa je pojava problema koji utjece na
organizaciju. U stvarnosti se koraci analize, odluke i izvrSenja ¢esto preklapaju. Slijedom okolnosti moZe se
dogoditi da se odluka mora donijeti prije nego Sto se ispitaju sve varijante odluke (a to je posebno tipi¢no u
poljoprivredi), a buduéi da se strateski poloZaj stalno analizira tijekom provedbe, nova odluka moZe generi-
rati nastanak nove situacije.

Opcenito, izrada strategije sastoji se od faza nadogradenih jedna na drugu, kroz koje veéina tvrtki prolazi
korak po korak. Svaki odjeljak moZe se ras¢laniti na daljnje podzadatke (Slika 1). Koraci upravljanja i redo-
slijed su isti u podrucju agrobiznisa.
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ANALYSIS DECISION IMPLEMENTATION
External Create Planning and
environment variations Incentives

Internal Comparison Definition of
resources evaluation organization
Interests and Choice and goal Change

intentions setting management

Slika 1. Pojednostavljeni proces strateSkog upravljanja
Izvor: Marosdnt¥

U tijeku analize vanjska okolina organizacije, unutarnji resursi i interesi koji utje¢u na njezine napore
moraju se medusobno povezati, na temelju ¢ega se moZe otkriti strateska situacija organizacije koja sadrzi
mnoge mogucénosti i prijetnje.

Prvi korak strateSke odluke je kreiranje varijanti odluke, drugi korak je usporedba i razmatranje tih vari-
janti, a sama odluka je posljednji korak. U proSlosti se faza odlu¢ivanja smatrala samo formalno$¢u i nije se
radila dublja analiza, no danas se na nju gleda kao na kompliciran proces pra¢en sukobima interesa unutar
organizacije. VaZan ¢imbenik je uzimanje u obzir interesa skupina koje utje¢u na odluku.

U fazi provedbe institucionalizira se provedba odabrane strategije. Prvi zadatak je stvoriti organizacijske
uvjete za strategiju, Sto uglavnom ukljucuje strateSko planiranje kao i odgovarajuéu raspodjelu resursa
potrebnih za provedbu. Sljedeéi zadatak je razvijanje organizacijskog oblika i kulture. Konac¢no, u ovoj fazi
kreira se sustav kontrole implementacije, kao i upravljanje promjenama.

8.2. Organizacijska kultura

8.2.1. Temeljne vrijednosti, misija, vizija i zlatni krug tvrtke

Glavni cilj strategije je stvaranje vrijednosti. Definira moguénosti (stvaranje vrijednosti), odnosi se na imple-
mentaciju (konfiguracija vrijednosti) i krajnji rezultat je dobit, kao korist od troSenja vrijednosti.

Sto se tide strategije, prvi korak je izrada strategije (misija, vrijednosti, vizija, strateska analiza). Slijedi
planiranje (strateSka karta, mjere, ciljevi), organizacija ,po redu” (posao, pomo¢ne jedinice, zaposlenici),
organizacija poslovanja (razvoj klju¢nih procesa, planiranje prodaje, prora¢un). Nakon toga slijedi proces
pracenja i ucenja (strateski i operativni pregledi) te testiranja i prilagodbe (analiza profitabilnosti, strateski
odnosi, nove strategije).

MenadZment obi¢no razvija svoju strategiju na temelju pet glavnih zadatakale!:

1. Razvijanje strateSke vizije i misije je prvi korak — Kamo idemo? Zasto smo stvoreni? Koje su naSe
temeljne vrijednosti?

2. Postavljanje ciljeva.

3. Razvijanje strategije za postizanje ciljeva.

4, Implementacija i izvrSenje strategije.

5. Pracenje, evaluacija i korektivne mjerel”.,

Prije formuliranja strategije, menadzZeri se moraju dogovoriti o svrsi poduze¢a (misiji), internom kompasu
koji vodi njegove aktivnosti (vrijednosti) i teZznji za budué¢im rezultatima (viziji). Misija i vrijednosti orga-
nizacije obi¢no ostaju stabilne tijekom vremena. Iako vizija nije stabilna kao misija i vrijednosti, ¢esto je
konstantna tijekom tri do pet godina strateSke vizije organizacije. Vrijednosti tvrtke (koje se ¢esto nazivaju
temeljnim vrijednostima) odreduju njezin stav, ponasanje i karakter. Na primjer, distributer sjemena Euralis,
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koji viSe od 60 godina opsluZuje europske proizvodace sa sjemenom kukuruza, suncokreta, sirka, soje i uljane
repice izjavljuje: ,Mi stvaramo vrijednost i povjerenje!” Svojim sloganom pokuSava saZeti vrijednosti koje
stoje iza njegove strategije! Grupa Bonafarm, koja se bavi uzgojem biljaka, proizvodnjom sto¢ne hrane i
uzgojem stoke, ¢ini isto sa sloganima ,Strast i stru¢nost”, ,Stare strasti, nove vrijednosti”, ,Sve §to je svieZe".
Sav strateski rad mora zapoceti opisom temeljnih vrijednosti. MoZemo im se vratiti u bilo kojem trenutku
ako dode do blokade u poslovnom procesu. Temeljne vrijednosti uvijek vam pomaZzu pronaci prave odgovore.
Izjava o misiji je kratka izjava (obi¢no jedna ili dvije re¢enice) koja definira zaSto organizacija postoji. Misija
bi trebala opisati temeljnu svrhu organizacije, posebice ono Sto ona pruza kupcima. Izjava o misiji trebala bi
informirati menadzere i zaposlenike o op¢oj svrsi zbog koje su se okupili. ,Poslovna misija stoga nije nista
drugo nego temeljna izjava organizacije (tvrtke/sektora) o njezinim vrijednostima i o¢ekivanjima”i.
U misiji se definira sljedece:
« 5to (koja osnovna djelatnost)
zaSto (za koji drustveni cilj, vizija buduénosti)
« za koga (koju ciljnu skupinu)
kako (kroz koje projekte, usluge, kojim metodama)
« gdje (u kojem geografskom opsegu) djelujelel.

Na primjer, John Deere (deere.hu, 2021) izjavljuje: ,Mi u Deereu uvijek smo vjerovali u poslovne aktiv-
nosti koje promicu Zivot. Bilo da se radi o asfaltiranju cesta ili sadnji drve¢a, mi oblikujemo prostore koji nas
odrZavaju. Pretvaramo sirovine u strojeve koji stvaraju lanac sredstava za Zivot — od dobavljac¢a do trgovca, od
naSih kupaca do njihovih potroSaca, od nas do nase zajednice. Radi produktivnosti, profitabilnosti i planeta,
naSe inovacije ne gradimo na pronalaZenju problema, ve¢ na revolucionarnim rjeSenjima koja ¢ine svaki
Zivot boljim u jedinom svijetu koji poznajemo. S dostojanstvom imena Deere Zivimo s prirodom, pazljivo
upravljamo nasSim tvornicama i podrZavamo ljude koji nam vjeruju i planet koji nas odrzava. Kroz nas zajed-
nicki rad Zelimo dizajnirati i odusSeviti, testirati i educirati, nadmasiti i prevladati poteskoc¢e kako bismo
zivot ucinili jo$ boljim.”

Vizija definira srednjoro¢ne i dugorocne (tri do deset godina) ciljeve organizacije. Trebala bi biti trZiSno
orijentirana i izraZajana — ¢esto interpretirana kao vizija. To je izjava koja daje jasnu, konkretnu teZnju.

JVizija je dakle definicija ciljanog stanja koja stalno pokazuje smjer koji treba slijediti za sve koji su uklju-
¢eni u provedbu strategije. Ciljano stanje mora biti fiksirano na svim razinama strategije, bez obzira radi li se
o implementaciji tvrtke, naselja ili regije, zemlje ili medunarodne strategije”. Na temelju svega toga, krei-
ranje vizija buduénosti takoder je izbor smjera, jer izraZava vrijednosti, aktivnost i sposobnost preuzimanja
rizika svojih kreatora. Uz pomo¢ nje mozete se usredotociti na promjene, inovacije, razvoj organizacijskih
sposobnosti, nastavak strateskih aktivnosti i opéenito ostati konkurentan.

Organizacijska strategija mora se obnavljati najmanje jednom godiSnje. Na sastanku tim razmatra i potvr-
duje misiju, vrijednosti i viziju tvrtke. Analizira vanjske i unutarnje informacije i sazima kriti¢na strateSka
pitanja u SWOT analizi. Ako menadZment vidi da su u nadolazeéim godinama potrebne znacajne strateske
i kulturoloske promjene, pojasnjava potrebu za promjenom kroz strateSku promjenu, koja se moZe komuni-
cirati kroz cijelu organizaciju. Ako postojeca strategija nastavi u¢inkovito funkcionirati, tim moze odluéiti
mijenjati je samo postupno.

Donositelj odluka svakako ima znacéajnu ulogu u tome kako ée se dana odluka donijeti, Sto ¢e biti osnovni
cilj, a koje temeljne vrijednosti. Prema SINEK-ul'®!, najbolji lideri razmisljaju prema metodi tzv. ,zlatnog
kruga”. Koncept zlatnog kruga dobio je naziv po zlatnom rezu, jednostavnom matemati¢kom odnosu koji se
Cesto pojavljivao u prirodi i umjetnosti, a Koristili su ga matematicari, arhitekti i umjetnici jo$ na po¢etku
povijesti. Metoda zlatnog kruga pomaze nam razumijeti zasSto radimo to Sto radimo, a takoder pokazuje koliko
viSe moZemo posti¢i ako prije svake aktivnosti koju zapo¢nemo postavimo pitanje ,Zasto”.

1 euralis.hu, 2021

2 bonafarmesoport.hu, 2021
3 deere.hu, 2021
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HOW
WHAT

Slika 2. Zlatni krug
Izvor: Sinek10!

STO: Uprava svake tvrtke vierojatno zna ¢ime se bavi (koji proizvod, uslugu nudi). To vrijedi u svim sluca-
jevima, bez obzira na veli¢inu date tvrtke i industrije. Sve organizacije mogu jednostavno definirati Storade i
detaljno opisati svoje proizvode i usluge. Na temelju navedenog lako je odgovoriti na pitanje.

KAKO: Neke tvrtke i ljudi znaju koristiti ,kako” s ciljem da odgovore na pitanje ,Sto?”. ,Kako” obi¢no daje
precizan opis zaSto ili na koji naéin je dati proizvod ili usluga bolji u usporedbi s konkurentima na trzistu.
Sto ga ¢ini jedinstvenim? Ovdje se mogu pojaviti poteskoce za neke organizacije.

ZASTO: Na kraju, vrlo malo organizacija i vchunskih menadZera jasno artikuliraju zasto zapravo rade to
§to rade. Kada trazimo odgovor na pitanje ,zasto’, trazimo odgovor zasto ustajemo ujutro i ¢inimo sve da
posao bude uspjeSan? Zasto je to vazno meni kao menadZeru ili zaposleniku? Stoga je ,za novac ili za rezul-
tate” netocan odgovor.

Kada u ve¢ini organizacija zapo¢nu s ,Sto”, a zatim zatvore stratesSko planiranje sa ,zasto’, rijetko odgova-
raju na pitanje zasto radimo to to radimol!l. S druge strane, oni menadzZeri koji su u stanju motivirati svoje
zaposlenike na visokoj razini uvijek prvo daju odgovor na pitanje ,zasto” i bit ¢e prvi posvecéeni uspjehu svrhe
poslovanja tvrtke.

8.2.2. Odnos vrijednostii organizacijske kulture

Vrijednosti i kultura odreduju koju strategiju tvrtka razmatra ili odbija. Temeljna izjava je da tvrtka ne bi
trebala poduzimati strateSke radnje koje su u sukobu s njezinom kulturom i/ili vodeé¢im vrijednostima kojih
se Siroko drZe njezini ¢elnici i zaposlenici.

Formiranje i implementacija kulture koja unapreduje konkurentnost poduzeéa zahtijeva sistemski
pristup, razumijevanje, intuiciju, sposobnost kombiniranja, kalkulacije, prosudbe i komunikacijske vjeStine
od najviSeg menadZmenta. MenadZment mora stvoriti kulturu poduzeéa, njegove uskladene komponente
i sustav, kao rezultat ,rasprave” sa strategijom podjele. Kulturu je, za razliku od ,tvrdih” ¢imbenika poput
zgrada ili vanjskih elemenata imidZa, teSko kopirati. To je osobito istinito kada se promatraju medunarodna
trzista.

Korporativna kultura poseban je nematerijalni resurs: sustav vrijednosti koji je prisutan u organizaciji,
poslovanju, upravljanju te materijalnim i nematerijalnim rezultatima poduzeéa, a $to je viSe integriran u
njih, to znacajnije moZe povecati konkurentnost poduzeca, organizaciju i njezino djelovanje. Korporativna
kultura mora biti integrirana u cijeli sustav: pocevsi od formuliranja misije poduzec¢a pa do definiranja
osnovnih elemenata odnosa s klijentima.

Bolje razumijevanje organizacijske kulture ilustrirano je u nekim modelima u nastavku.
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8.3. Modeli organizacijske kulture

8.3.1. Model ledenog brijega

Klasi¢ni model Edwarda T. Hall-al'? usporeduje organizacijsku kulturu sa santom leda (Slika 3), dio iznad
vode je jasno vidljiv i lako se moZe pregledati golim okom, dok dijelovi ispod vode leZe neprimjeéeni u dubini.
PridoSlice se mogu uhvatiti za vrh ledenog brijega, ali o skrivenim, nevidljivim karakteristikama mogu
nauciti samo tijekom interakcije sa starim ¢lanovima i tijekom duljeg vremena provedenog u organizaciji.

Formal (visible)
aspects

goals
technology
structure
policies and procedures
(final) products
financial resources

Informal (hidden) aspects

opinions

knowledge About the formal and
attitudes informal system
sentiments

values

informal interactions
Group norms
norms

Slika 3. Ilustracija koncepta ledenog brijega
Izvor: French i Belll3l

Zanemarimo li skrivena obiljeZja kulture, ¢inimo ozbiljnu pogresku, jer nismo svjesni neistrazenog koma-
di¢a sante leda. Ostanemo li na povrSini, naravno da se neprestano susreéemo sa ,simptomima’, ali nikako
da shvatimo Sto se iza njih krije, koji su pravi uzroci, bitni pokretaci. ,Prava organizacijska kultura moZze se
vidjeti u vrijednostima, pretpostavkama, uvjerenjima, osje¢ajima i stavovima”l4,

John Deere, na primjer, pridrZzava se ovih vrijednosti: poStenje, odanost korijenima, vodec¢a tehnicka
rjeSenja, uvijek ostati zelen.

8.3.2. Cameron-Quinn model

Temeljen na Bakacsi, model (Slika 4) pobliZe razmatra koje vrijednosti organizacije nastoje poveéatills, On
identificira dvije takve vrijednosti na temelju istrazZivanja:
1. Fokus prema unutra ili prema van: kada se organizacija fokusira na uc¢inkovitost procesa i ¢lanova ili

na uskladenost s okolinom (i njenim potrebama).
2. Fleksibilnost ili ¢vrsta kontrola: moZemo uociti veéu slobodu kretanja i veéu slobodu odlucivanja
temeljenu na diskreciji ili ¢vrstoj kontroli i viSe regulacije ponasanja ¢lanova u organizaciji.

Dvije dimenzije tvore matricu od Cetiri kvadranta, a svaki kvadrant prikazuje tipove organizacijske
kulture.
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Flexibility

SUPPORTER INNOVATION

mutual trust, a good team, ORIENTED

strong cohesion, focusing on monitoring the external

the human goal: the environment, flexibility, risk

development of the human change, creativity, team

spirit (see HR trend) i7ati
Inward organization Outward
focused focused

RULE ORIENTED GOAL ORIENTED

formalization, hierarchy, rational planning, goal

regulation, stability (see pursuit, strong

Bureaucracy doctrines) centralization

Tight control

Slika 4. Elementi Cameron-Quinnovog modela
Izvor: Cameron és Quinn!6!

Kulturu podr$ke karakterizira uzajamno povjerenje i odgovornost, zajedni¢ko sudjelovanje, kooperativno
ponasanje medu ¢lanovima, dobar timski duh, snazna kohezija, individualni razvoj i ostvarenje samoispu-
njenja. Osim toga njeni bitni elementi su dostatnost i prihva¢anje neformalne i uglavnom usmene komuni-
kacije i predanost organizaciji. Njezina sredisnja vrijednost je razvoj ljudskih resursa (npr. kroz obuku, usavr-
Savanje). Za menadZment su zaposlenici vaZzniji od ekoloskih izazova.

Kultura usmjerena na pravila: karakteristike su joj poStivanje formalnih pozicija, racionalnost procesa,
regulacija, snazna podjela rada i formalizacija. U takvim tvrtkama do izraZaja dolaze hijerarhijska organi-
zacijska rjeSenja, pisana komunikacija (¢esto temeljena na uputama i naknadnim objavama ,donijeli smo
ovu odluku”), kompleksnost donoSenja odluka (spora provedba). Njezina srediSnja vrijednost je stabilnost
i ravnoteZa, komunikacija tome sluZi i na tome se donose odluke. Za menadZment je najvaZnije sacuvati
do tada postignute rezultate. Pozadina u organizacijskoj teoriji: teorije birokracije usmjerene na unutarnje
procese, kao i organizacijska kultura koja je takoder uobi¢ajena u poljoprivredi.

Kultura usmjerena na ciljeve: njezine karakteristike su racionalno planiranje, srediSnje postavljanje
ciljeva, uéinkovitost, o¢ekivanje i poStovanje visokih performansi, srediSnja uloga menadZera, usmena komu-
nikacija vezana uz zadatke. Njezina srediSnja vrijednost: produktivnost, u¢inkovitost, profit. MenadZment je
prvenstveno usmjeren na postizanje ciljeva. Obi¢no se ovdje mogu pronaci tvrtke koje kotiraju na vrhu liste
i koje djeluju u visoko konkurentnom okruzenju.

Kultura usmjerena na inovacije: karakterizira je pojacano praéenje vanjskog okruZenja, eksperimentiranje
s preuzimanjem rizika, kreativno rjeSavanje problema, natjecateljski duh, orijentacija prema budué¢nosti,
predvidanje. Osim toga, bitni ¢imbenici su slobodan protok organizacijskih informacija, rad u timovima,
stvaranje radnih grupa, stalno usavrSavanje i u€enje. Njezina srediSnja vrijednost: rast i stjecanje okoliSnih
resursa, fleksibilnost, stalna spremnost. MenadZment se usredotocuje na istraZivanje i iskoriStavanje
prilikal'7],

Uloga kulture bitna je u smislu procesa upravljanja. Presudno odreduje vrijednosti na kojima se grade
misija i vizija, a ujedno oznacava alate za stratesko planiranje, provedbu i kontrolu.

8.4. Konkurencijai strategija

Prvi korak u planiranju strategije (Slika 5) je analiza vanjskih i unutarnjih uvjeta. Nakon toga moZe uslijediti
formuliranje strateskih ciljeva. Kao posljednja faza, ciljevima se dodjeljuju alati i metode za provedbu. Anali-
ziramo vanjsko okruzenje organizacije, prou¢avamo polozaj konkurenata i identificiramo buduce partnere.
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UPRAVLJANJE POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

Ispitujemo naSe resurse (materijalne, ljudske, tehnoloske, inovacijske itd.) i sposobnosti. Kontinuirana i
svjesna analiza vanjskog okruZenja neophodna je kako bi se na vrijeme procijenile prilike i prijetnje koje
mogu poboljSati ili pogorSati izvedbu organizacije.

The mission
of the
compan .
pany Analysis of the
current and Development i Strategic
and evaluation || Strategis L . . Performance
future of strategic decisions | implementation ’
Environmen situation of the alternatives corporate behavior
tal company
challenges

Strategic planning

Strategic contol and feedback

Slika 5. Dizajn modela izrade strategije
Izvor: Toth8l

U planiranju je primarni prioritet postavljanje dugoro¢nih strateskih ciljeva, bez kojih je opstanak organi-
zacije vrlo upitan. Dugi rok znaci razdoblje od 2-5 godina.

Strategija je u osnovi kreirana da poduzeée ucini konkurentnim i da zadrzi i/ili pove¢a svoju konku-
rentsku prednost. Kako bismo poboljsali nasu konkurentnost, P. Drucker preporucuje aktivno praéenje slje-
deéih informacijal’?:

« neocekivani vanjski dogadaj, uspjeh, neuspjeh,

» nontradikcija izmedu planova i stvarnosti,
potrebe procesa koristenja,

« promjene u strukturi industrije ili trZiSta,
demografske promjene,

« transformacija stavova potrosaca i

« nova znanja, bilo znanstvena ili neznanstvena.

Konkurentska strategija obi¢no se modificira u sljedeé¢im glavnim dimenzijamal2°k
« odvija se specijalizacija.

» prepoznatljivost brenda je u fokusu.

» poveéavaju kvantitetu/kvalitetu neizravnog i izravnog oglasavanja.
» prodajni obrazac je odabran/promijenjen.

» mijenjaju kvalitetu proizvoda.

- teZe tehnoloSkom vodstvu.

» pokrenuta je vertikalna integracija

 troSkovna pozicija je poboljSana.

» poboljSava se usluga korisnicima.

« koriste politiku cijena.

« dolazi do promjene vlasni¢kog utjecaja.

- mijenja se kvaliteta odnosa s mati¢nim poduzeéem.

- mijenja se odnos vlastite i vlasti domacina.

U podruéju poljoprivrede Fleet, Fleet i Seperich/?! identificirano je osam ¢imbenika koji utje¢u na strate-
giju i ¢ine ovo podrucje posebnim:
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STRATESKO UPRAVLJANJE PREHRAMBENIM PROIZVODIMA

1. Proizvod je hrana, sa svim svojim posebnim karakteristikama.

. BioloSka priroda poljoprivrede (npr. vrijeme, Stetnici, bolesti, korovi, ciklus trudnoce, klimatska deter-
minacija vinove loze).

. Sezonska priroda poslovanja.

. Neizvjesnost vremena.

. Postoji velika raznolikost izmedu vrsta poljoprivrednih, prehrambenih i prehrambenih poduzeca.

. Raznolikost trZiSnih uvjeta: uzgajivac¢i pamuka predstavljaju gotovo Skolski sluc¢aj savrSene konkuren-
cije na trziStu gdje pojedinacéni prodavaci nemaju gotovo nikakav utjecaj na cijenu. Istovremeno, Coca-
Cola i PepsiCo imaju doslovni duopol na trziStu bezalkoholnih pié¢a. Neka su trziSta globalna, druga
lokalna. Neka trZiSta karakterizira gotovo jednaka pregovaracka pozicija izmedu kupca i prodavatelja,
dok se na drugima moZe razviti dramati¢na neravnotezZa u korist jednog ili drugog igraca.

7. Bliska povezanost sa selom: mnoga poljoprivredna poduzeéa smjeStena su u malim gradovima i

ruralnim podruéjima te tako igraju vrlo vaZznu ulogu u gospodarskom razvoju sela.

8. Uloga drZave je od posebne vaznosti (npr. regulacija cijena, regulacija dohotka, zastita zdravlja, uporaba

sredstava za zastitu bilja, gospodarenje Zivotinjskim otpadom, carine i kvote itd.)

N

N Ul W

8.4.1. Proces strateskog planiranja s hijerarhijskim razinama

StrateSko planiranje moZe se temeljiti na tri hijerarhijske razine:
1. Strategija na razini tvrtke,
2. Strategija podjele (o trziStu i proizvodu) i
3. Funkcionalna strategija (o procesima, resursima).

David i David?? opisuju da se pri mjerenju uspje$nosti isplata bonusa na strategiji na razini poduzeca
75% temelji na dugoro¢nim ciljevima i samo 25% na kratkoro¢nim ciljevima, dok je na funkcionalnoj razini
taj omjer upravo suprotno: 75%. Na razini podjela taj je omjer otprilike 50-50%.

Na temelju Mez4 is sur.l23], Porter je razlikovao tri osnovne vrste strategija na razini poduzeéa, analizira-
ju¢i moguénosti stvaranja i odrzavanja konkurentske prednosti (Slika 6.).

STRATEGIC ADVANTAGE
(CONTESTANT)
Uniqueness perceived by Lower cost
customers BUDGET
DIFFERENTATION

INDUSTRY WIDE
WIDE

5z

Ey % Focusing (3)

@ <Zﬂ Cost focus

o Differentiating focus

STRATEGIC OBJECTIVE
(EXTENSION OF COMPETITION)

Cost and differentiating focus

1

Slika 6. Porterove osnovne strategije prema konkurentskom prostoru i konkurentskoj prednosti
Izvor: LORER2Y
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UPRAVLJANJE POLJOPRIVREDNO-PREHRAMBENIM LANCIMA

Tvrtka moZe imati konkurentske prednosti u cijeloj industriji koje joj omoguéuju da slijedi strategiju koja
kontrolira troSkove (strategija vodena troSkovima).

Na primjer, u slu¢aju dZepnih kalkulatora, broj konkurenata radikalno je smanjen u 1970-ima, tako da je
Texas Instruments mogao ponuditi svoje proizvode po povoljnijim cijenama od svojih konkurenata i uspo-
stavio poziciju kontrole cijena. Uzimajuéi danasnji primjer, generalna strategija Hyundaija i KIA-e se moze
ovdje Klasificirati na tipi¢an nacin.

U ovom slucaju cilj tvrtke je nadmasiti konkurenciju smanjenjem troSkova. Iako svaka tvrtka nastoji
kontrolirati vlastite troSkove, u tome prednost ima nositelj troSkova, jer on donosi sve odluke o proizvodima,
trzistima i posebnim mogué¢nostima. TroSkovno vodec¢a tvrtka obi¢no se fokusira na usku diferencijaciju
proizvoda. Razvija proizvode samo kada ih potrosaci izri¢ito zahtijevaju, a u tom slucaju cilj nije izgubiti
trziste.

Donositelj odluka obi¢no se fokusira na prosje¢nog potrosSaca, a najvaznija posebna sposobnost leZi u
proizvodnoj funkciji, gdje tezi savrSenstvu (Sto moZe dodatno smanjiti troSkove). Njegova najveéa opasnost je
upravo ta da konkurent izmisli proizvodnu metodu koja se moZe izvoditi uz niZe troSkove.

Mnoga poduzeéa stje¢u konkurentsku prednost u jedinstvenosti, grade¢i uspjeh na diferencijaciji, a ne
na izvrsnosti u masovnoj proizvodnji i smanjenju troSkova (strategija diferencijacije). Na primjer, u sluc¢aju
Coca-Cole, automat za prodaju bezalkoholnih pi¢a bio je novi, jedinstveni distribucijski kanal u to vrijeme,
koji je imao izrazitu prednost. Najvazniji aspekt u ovom sluc¢aju je postizanje konkurentske prednosti stvara-
njem proizvoda ili usluge koju potrosac¢ smatra posebnom i izvanrednom.

Takve marke su, primjerice, BMW, Audi, Mercedes, Volvo i Mazda u automobilskoj industriji, Tebike
Palpusztai sir iz poljoprivredne i mlije¢ne industrije ili Garabonciés i ruéno mijeSeni sir Parenyica, te opée-
nito domaca hrana s oznakom ,Hungaricumom’. Tvrtka obi¢no Zeli postié¢i diferencijaciju kroz brendiranje,
bolju tehnologiju, bolju uslugu i temeljito poznavanje odabranih segmenata. Siri proizvode, bas kao i tvrtka
za planiranje troskova, iako u mnogim sluc¢ajevima to uzrokuje poteskoée na pocetku (npr. uvrStavanje proi-
zvoda u veéi lanac supermarketa).

Snaga strategije koncentriranja (koncentriranja, fokusiranja ili specijalizacije) je u tome Sto ciljaju na
jedan segment trziSta i zadovoljavaju njegove potrebe u najveéoj mogucoj mjeri. U ovom slu¢aju postoje
najmanje dva pristupal?:

Pristup s niskim troSkovima — u ovom slu¢aju natjeCete se s vodeéim tvrtkama u troSkovima u onim
segmentima u kojima imate lokalnu troSkovnu prednost (npr. dobivate bolju cijenu za troskove transporta ili
proizvodnje). Od 2004. godine klju¢na toc¢ka strategije Suzukija opéenito, ali i Suzuki Swifta (1983-) je jeftina
proizvodnja (Kina, Madarska, Pakistan, Malezija, Tajland, Vijetnam). Pristupa¢na cijena u segmentu malih
automobila (popularnih automobila male klase) zauzima i zadrZava prvo mjesto. Osim toga, potreba za dife-
rencijacijom brzo je postala oc¢ita u nekoliko podruéja razvoja.

Stav razlikovanja — ove su organizacije obi¢no uspjeSne u usavrSavanju karakteristika diferenciranog proi-
zvoda jer blisko poznaju male grupe kupaca ili odredenu regiju (npr. Subaru, Land Rover ili Liszt Rapsédia
artisan cokolada iz Domboévara, ili Lolo grickalice iz Kaposvara, iz prehrambene industrije koja proizvodi
veganske proizvode bez ulja i aditiva).

Konkurentska prednost specijaliziranog poduzeca leZi u njegovoj temeljnoj kompetenciji. Prilike prona-
lazi u trziSnim niSama koje ispunjava proizvodima i uslugama bez kojih potroSaci ne mogu. Specijalizi-
rana tvrtka usmjerena je na opsluzivanje trziSnog segmenta definiranog teritorijem, kategorijom kupaca ili
dijelom linije proizvoda.

Zasti¢eni ste od svojih konkurenata u onoj mjeri u kojoj mozete ponuditi proizvod ili uslugu koju oni ne
mogu. Tim tvrtkama uglavnom prijeti nagli nestanak segmenta zbog promjene inovacija ili promjene ukusa
iinteresa potroSaca.

PORTER tvrdi da su ove strategije gotovo uvijek prikladne za stvaranje konkurentske prednosti, bez obzira
na konkretnu trziSnu situaciju. On preporucuje da se tvrtka usredotoci na razvoj i implementaciju samo
jedne dominantne genericke strategije jer se diferencijacija i niski troSkovi medusobno ponistavaju. Tvrtka
koja ih Zeli kombinirati bit ¢e zaglavljena izmedu suprotnih strategija i nece biti u¢inkovita.

Organizacije mogu birati izmedu 11 razli¢itih strategija (Tablica 2).
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Table 2. Strategic alternatives at different hierarchical levels

Bit strategije Naziv strategije Njegove karakteristike

Vertikalna Naprijed integracija Stjecanje vlasniStva ili kontrole nad distributerom

integracija Integracija unatrag Stjecanje kontrole i vlasniStva nad dobavljacem
Horizontalna integracija Stjecanje kontrole i vlasniStva nad konkurentom

Obrana Ulazak na trziste Marketingom povecati trzisni udio postojeceg proizvoda na

postojecem trzistu

Razvoj trzista Distribucija postojeceg proizvoda / usluge u novoj geografskoj regiji

Razvoj proizvoda Povecanje trziSnog udjela daljnjim razvojem postojecih proizvoda,

njihovim modificiranjem ili stvaranjem novih

Diversification
(Offer Expansion)

Zajednicka diversifikacija Kupnja postojeceg srodnog proizvoda ili usluge

Samostalna diversifikacija Lansiranje potpuno novog, nepovezanog proizvoda ili usluge

Defense Ogranicenje Reorganizacija, smanjenje troSkova, prodaja nekretnina

Iskljucivanje

Likvidacija

Prodaja odjela ili jedinice

Prodaja cijele tvrtke dio po dio

Izvor: David i David?? na temelju vlastite obrade

Veéina tvrtki paralelno vodi 2-3 strateSke alternative, ali dugoro¢no je ova takozvana kombinirana strate-
gija vrlo riskantna. Mnoge organizacije uklju¢ene u prehrambeni sektor uspjeSno su se integrirale naprijed
ili nazad u vertikalu, kao i neke tvrtke ¢lanice ranije spomenute grupe Bonafarm, no nedavni primjer je da
Spar Magyarorszag Kereskedelmi Kft koji je preuzeo tvornicu Zimbo Perbal Husipari Termeld Kft., ¢ime je
dodao nove proizvodace mesa (integracija unatrag).

Glavni prijedlog je odabrati najvisi prioritet jer su resursi ograni¢eni. Ova odrzZivost je osobito istinita u eri
zelene ekonomije. Prema rije¢ima autora, ,ako idete na sjever, plan je nabaviti krplje i toplu jaknu i zaboraviti
na pokusaj generiranja brzog rasta potrosaca u juznim drzavama.” U isto vrijeme, trima obrambenim strate-
gijama moZze se upravljati jedna uz drugu, nadopunjavajuéi jedna drugu. Za velike, sloZene organizacije, kao
Sto su Mondelez i Unilever takoder takoder se radi o interakciji nekoliko strategija jedne pored druge, buduéi
da razlic¢iti odjeli mogu djelovati prema razli¢itim strategijama.

U Zestokoj konkurenciji pitanje je opstanka zadrzati pozicije i, ako je mogucée, dodatno ih poboljsati. To
obi¢no zahtijeva odabir strategije rasta. Vazno je napomenuti da strategija koja je isklju¢ivo usmjerena na
Sirenje/rast trzista, a tvrtka nije ,zelena” tvrtka i njen proizvod/usluga nije koristan sa stajaliSta odrZivosti,
danas u razvijenim zemljama dobiva sve viSe kritika stru¢njaka i znanstvenika.

Ako se menadZment odludi za strategiju rasta, mozZe birati izmedu sljede¢ih opcija (tablica 3).

Tablica 3. Strategije rasta

Strategije Prednosti Nedostaci

Organski rast (poduzece interno « Manji rizik « Usporiti
razvija nove aktivnosti) « Moguénost kontinuiranog ucenja » Nedostatak potrebnog znanja — pogresna

 ViSe se moZe kontrolirati odluka
Stjecanje » Brzo - Treba platiti visoku cijenu
 Prisutnost, kupnja trziSnog udjela « Visok rizik od pogreSne odluke
« Kupuje iskustvo « Pravo drustvo nije uvijek dostupno
« Tesko se rijeSiti nepotrebnog bogatstvah
Strate$ki savez (ugovor izmedu « Jeftinije od preuzimanja « Mogucnost poteskoca u kontroli
dvije tvrtke) < Pristup poznavanju trzista « Mogudéi problemi u voznji

< Korisno ako stjecanje nije povoljno

Zajednicki pothvat (zajednicki
pothvat) (samostalno poduzece
u zajedni¢kom vlasnistvu i
vlasnistvu dviju tvrtki)

« Kaoikod strateSkog saveza, plus
- Bolji poticaj, bliza povezanost
« Ostale natjecatelje bolje je iskljuciti

Kao i kod stratesSkog saveza

Izvor: Barakonyil2¢l
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Za strateSko saveznistvo David i David?2 navode primjer Applea i IBM-a. Dok su osamdesetih godina
proslog stoljeéa te dvije tvrtke bile konkurenti na trzistu, danas zajednicki upravljaju razvojem viSe od 100
aplikacija. Ovom suradnjom Apple se brzo proSirio u poslovnom svijetu, koji je tradicionalno bio IBM-ovo
trziSte, a IBM je uspio uspjeSno prodati svoj poslovni softver na trziStu mobilnih uredaja.

Godisnje se registrira viSe od 10.000 zajednickih ulaganja, viSe od ukupnog broja akvizicija i spajanja za
koje znamo, piSe autorski dvojac. IBM suraduje s organizacijama Twitter i Facebook, budu¢i da velika koli-
¢ina znacajnih korisni¢kih podataka (samo Twitter biljeZi viSe od 300 milijuna mjese¢no aktivnih korisnika)
svojim partnerima daje priliku za razvoj novih tzv. ,social data-enabled” programa.

Uz gore saZete strategije, biti prvi koji ée uéi na odredeno trziSte/segment ispred svojih konkurenata,
moZe biti vrijedna konkurentska prednost. Outsourcing je takoder popularna strategija. Nakon 2010. godine,
europske i americke tvrtke u mnogim slucajevima outsourcaju proizvodnju, tehnicke usluge ili ,back-office”
aktivnosti, ostavljajuéi samo istraZivanje i razvoj unutar kuce. Tijekom premijerskog mandata Donalda
Trumpa pokrenut je napor da se proizvodnja preseli u mati¢nu zemlju (program ,Made in USA”). Predvidivost
plaéa, manji troSkovi plina i struje, pravna zastita, ja¢a kontrola kvalitete i distribucije, snaZzno gospodarstvo,
niZi troSkovi prijevoza, veée postivanje ljudskih prava, stabilan politi¢ki sustav govore u prilog preseljavanju.

8.4.2. Cimbenici koji utjeéu na strategiju

Situacija u industriji odlu¢ujuée odreduje po¢etnu konkurentsku strategiju. Pogledajmo pobliZe, Sto to znaci?
U podijeljenim industrijama (npr. monopolistic¢ki trZisni uvjeti), sljedeéa podrucja dolaze pod povecalo:
« Kakva je struktura industrije i kakav je poloZaj konkurenata?

Zasto je industrija podijeljena, koji je razlog?

» MoZe li se podjela prevladati i ako moZe, kako?

» MozZe li premoséivanje podjele biti isplativo?

Kako odabrati trziSnu poziciju naSe tvrtke da bismo napravili ovaj korak?

» Ako je podjela neizbjeZna, koja je najbolja alternativa da se s time nosite i poslujete profitabilnije?

Na ova pitanja moraju odgovoriti industrije u nastajanju i usponu:

« Je li nasa tvrtka osnivac ili sljedbenik? Diktiramo li mi, imamo li know-how/patent?

« Jesu li osigurani izvori sirovina? A kanali prodaje? Tko su dobavljaci? Kakve rezerve ima baza dobav-
lja¢a? Kako se ovaj raspon moZe ojacati?

« Prate li se polaznici pomno? MoZemo li postaviti ograni¢enja ulaska?

- Bitna je koordinacija razvoja proizvoda i potreba kupaca.

Ako se natje¢emo u zrelim industrijama, tvrtke su zabrinute za sljedeée aspekte:
- ,Promjene koje prate prijelaz u zrelost kriju ozbiljne opasnosti.”

» Povecanje discipline u organizaciji vazan je zadatak.

» Ocekivanja u pogledu napredovanja moraju biti umjerena.

» Vecu pozornost treba posvetiti ljudskom faktoru.

» MoZe se pojaviti potreba za ponovnom centralizacijom.

U industrijama koje su u padu, strateski se fokusi mijenjaju:

« Cilj moZze biti o¢uvanje vodece uloge.

» MoZemo ostati u industriji kako bismo popunili trziSnu prazninu, sluZeéi potrebama ,zaostalih” i
lojalnih kupaca.

« Zetva, prikupljanje dobiti koja se jo3 mozZe ostvariti postupnim smanjivanjem.

» Brzo povlacenje kapitala i prebacivanje takoder moZe biti nova strategija.[27, 28, 29]

Uobicajeno je usporedivati strategije s odredenim fazama modela Zivotnog ciklusa, budu¢i da su strate-
gija i strateske akcije lako razumljive i odvojene jedna od druge.
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Model Zivotnog ciklusa polazi od pretpostavke da industrije, tvrtke i proizvodi prolaze kroz proces razvoja
koji traje od uvodenja na trZiSte do pada. Razvojni proces ima 5 faza (u klasi¢nom tumacenju samo 4, buduéi
da prijelomna faza nije imenovana):

- uvod,

* (proboj),

- rast,

- zrelost,

- opadanje.

U slucaju tehnologija, lako je pratiti sluc¢aj Zivotnih ciklusa koji teku paralelno (Slika 7): u naSem primjeru,
telefoni Cetvrte generacije veé su u fazi zrelosti, ali u meduvremenu su 3G telefoni ve¢ dosegli fazu opadanja.
Danas je 5G tehnologija u fazi uvodenja, puno prije faze proboja, dok su prethodne dvije tehnologije joS
uvijek na trzistu.

A
Users
5G
LTE-A (Rel. 10
and beyond)
1G: 900 MHz
1G: 450 MHz
Time 5,
1970 1980 1990 2000 2010 2020
N ~ o I Third wave life cycle: 3G
First wave life cycle of mobile | -
communications up to 1 G ' Second wave life cycle: 2G

" Fourth wave life cycle':
pre-4G and 4G
| Fifth wave life
cycle: 5G

Slika 7. Koegzistencija Zivotnih ciklusa za tehnologije: od 1G do 5G
Izvor: https://interferencetechnology.com/mobile-generations-explained/(2019.08.07,)

U nekim slucajevima Zivotni ciklusi slijede put drugaciji od opéeg, a razvoj Zivotnog ciklusa moze imati
znacajan utjecaj na strategiju poduzeéa.
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8.5. O unutarnjim i vanjskim resursima

Svaka organizacija ima snage i slabosti u svakom funkcionalnom podruéju. Preporucljivo je redovito anali-
zirati ta podrudcja kako bi se procesi odvijali s najboljom ucinkovitoS¢u. Ako prihvatimo da tvrtka nastoji
zadovoljiti potrebe kupaca i stvoriti maksimalnu vrijednost, onda se ova interna revizija moze tumaciti i kao
revizija procesa stvaranja vrijednosti.

8.5.1. Model lanca vrijednostii model 5 sila

Procesi su slikovito saZeti Porter-ovim vrijednosnim lancem. Prema njegovom konceptu, poduzeée moZe
ucinkovito poslovati ako je sviesno vaznosti svojih klju¢nih procesa i moZe svoje resurse posvetiti pove¢anju
vrijednosti svojih proizvoda i usluga.

ChikanB! piSe da se lanac vrijednosti poduzeéa sastoji od niza aktivnosti koje koriste resurse za proi-
zvodnju priznate vrijednosti za potrosaca. Dakle, vazno pitanje nije kako tvrtka ocjenjuje proces proizvodnije,
ve¢ kako ga ocjenjuje potrosac. Grupa procesa bit ¢e ucinkovita kada su potrebe potrosaca zadovoljene,
buduéi da su potroSaci tada spremni platiti cijenu koja pokriva troSkove tvrtke i stvara profit.

Dobak! navodi da je vrijednost kada potro3a¢ ne samo kupi proizvod ili uslugu, veé i sam proces koji
proizvodi te proizvode i usluge za njih.

Danas moZemo dati sljedeée dodatne izjave:

» Analiza, identifikacija i razvoj aktivnosti koje stvarno stvaraju vrijednost postali su odlucujuéi element

korporativne strategije.

» NajvaZnije pitanje strategije je odluka gdje smjestiti nasu tvrtku unutar lanca vrijednosti industrije.
Postalo je klju¢no razumjeti i prihvatiti: koju vrijednost korisnik zaista zahtijeva?

Neophodno je temeljito poznavanje industrije i lanca vrijednosti poduzeca.

 Pravo strateSko pitanje je gdje se organizacija pozicionira u globalnom industrijskom lancu vrijednosti.
Glavna aktivnost koja stvara vrijednost je usluga, a ,prednji plan” (gdje se korisniku sluzi) ima veéu
vrijednost u usporedbi s ,pozadinom”, u koju kupac nema pravi uvid i obi¢no ne trazi nikakve dublje
spoznajel32],

Tvrtka mobilizira resurse za stvaranje vrijednosti. Resursi se obi¢no dijele na sljedeéi na¢inf2:
» Financijska sredstva.

« FiziCKi resursi.

 Ljudski resursi.

» Tehnolo3ki resursi.

Intelektualni resursi.

« Slava, priznanje.

David i David?2 preporucuju pregled i analizu sljedeéeg u procesu interne revizije:

« Procjena stanja organizacijske kulture, unutarnjih vrijednosti i drugih komponenti od strane menadZera
i zaposlenika;

 procesi upravljanja (osobito organizacija, poticaji i kontrola),

- marketing,

« financijski poslovi,

 proizvodnja,

- istrazivanje i razvoj,

« informacijski sustav upravljanja.

Analizom lanca vrijednosti utvrduje se u kojoj mjeri i na koji nac¢in pojedine funkcije, aktivnosti i resursi
koji stoje iza njih pridonose stvaranju vrijednosti poduzeéa, kao i konkurentskom polozaju poduzeca te
provedbi korporativne strategijel®. Elementi koji osiguravaju najvaznije konkurentske prednosti (kako se
koriste resursi) takoder se nazivaju temeljnim kompetencijama.
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Ovo su sljedece:

— dodana vrijednost
— isplativost

— menadZment veza
—jedinstvenost

klju¢ne kompetencije

Porter razlikuje devet aktivnosti koje stvaraju vrijednost jedne od drugih (slika 8): primarne (stvaraju
vrijednost) i pratece (koje ne stvaraju izravno vrijednost) aktivnosti. Po njemu se to mogu smatrati klju¢nim
procesima poduzecéa ¢ija se u¢inkovitost moZe mijeriti kontinuiranim analizama ucinka i troskova. Razla-
ganje procesa poduzeca na strateski vaZzne ¢imbenike moZe pomoc¢i da se razjasni gdje i koji troSkovi nastaju.

Acquisition
2]
(g0
8
= Technological development
e D
3 < O
=N Human resource 75
7o @
"3
% Corporate infrastructure — management, planning, finance,
accounting, legal and government affairs costs.
inbourd | converting | outbound Market Service
logistics | resources logistics operations
into /marketing {b
products and 0}0
notification/ e

SOIIIAIIOR ATRWILL]

Slika 8. PORTER értékldnc-modellje Glazba:
Keller i Kotler (2012) uredio BENEDEK?3

KissPl sazima da se aktivnosti koje utje¢u na materijale, poluproizvode i druge inpute koji stizu u podu-
zeée nazivaju internom (inbound) logistikom. Tijekom aktivnosti transformacije, izlazni proizvodi se stva-
raju iz ulaznih inputa.

Osim proizvodnje, to ukljucuje i pakiranje proizvoda ili usluge te kontrolu kvalitete. Cilj izlazne logistike
je isporuka proizvoda/usluge koju proizvodi tvrtka kupcima u pravom vremenu, koli¢ini i kvaliteti. Prema
PORTER-u, marketing i prodaja odgovorni su, izmedu ostalog, za upoznavanje potencijalnih kupaca s ponu-
denim proizvodima i generiranje prodaje. Istaknuo je usluge kao samostalan element i tu smjestio postpro-
dajni kontakt s kupcima, podrudja jamstva, reklamacije i prodaje.

Korporativna infrastruktura moZe ukljuc¢ivati, na primjer, planiranje, kontrolu, sustav donoSenja odluka,
komunikacijski i informacijski sustav, organizacijsku kulturu i upravljanje troSkovima.

Upravljanje ljudskim resursima je takoder sloZen proces, poput zapoSljavanja, selekcije, obuke i poticaja
koji predstavljaju podrucija koja pripadaju ovom segmentu.

U tehnoloskom bloku pojavljuju se K+F funkcije, nastojanje razvoja novih proizvoda, novih usluga, daljnji
razvoj tehnologija, te sustavi upravljanja procesima. Za postizanje konkurentske prednosti ovo je klju¢ni
element procesa. Nabava je skupina aktivnosti koja osigurava inpute potrebne za obavljanje primarnih
aktivnosti.
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U nekoliko grafikona marZa (profitna marZa, profit) je postavljena na ,vrh” lanca vrijednosti. Na temelju
DankdBel:  Mjera uspje$nosti koju postize lanac vrijednosti tvrtke je marza (viSak koji je potrosac¢ spreman
platiti uz proizvodne troSkove proizvoda). To pokazuje koliko dobro ,stroj” tvrtke radi, koliko su ucinkovite
prethodno zacrtane funkcije i koliko je dobro koordiniran odnos medu njima.”

Nakon analize mogudée je izvrSiti izmjene. Na primjer, u slu¢aju proizvodne strategije moZemo odluditi
hoéemo li proizvodnju eksternalizirati ili uvesti novi proizvod, moZzda promijeniti lokaciju, promijeniti vrstu
proizvodnog procesa ili izvrSiti tehnoloSka ulaganja i eventualno uvesti automatizaciju.

U odnosu na klju¢ne procese upravljanja agrobiznisom, Fleet, Fleet i Seperich!?! isti¢u vaznost financija,
kanala distribucije, upravljanja marketingom i ljudskih resursa. U poljoprivrednom sektoru, varijabilnost
kvalitete i kvantitete proizvoda ostaje znacajan izazov u upravljanju procesima stvaranja vrijednosti. Prera-
divaci konzervi i zamrzivaci jastoga i Skampa, primjerice, moraju uzeti u obzir i razlikovati sirovine razli¢ite
kvalitete. Jabuke i drugo voce obi¢no se sortiraju po veli¢ini, obliku i boji pomo¢u infracrvenog svjetla. Jaja
i mlijeko treba klasificirati, kao i mnoge druge proizvode. U nekim slucajevima teZina proizvoda mora biti
standardizirana.

Dodatnu poteSko¢u u proizvodnji poljoprivrednih proizvoda predstavlja zahtjev cjenovne ucinkovitosti.
Voditelji proizvodnje moraju posti¢i rezultate po najniZoj mogucoj cijeni. Potrebno je proizvesti najve¢u
mogucu vrijednost u skladu s troSkovima proizvodnje. Preradiva¢ mlijeka s pravom moZe reé¢i da sir ima
vecu trziSnu vrijednost od teku¢eg mlijeka namijenjenog za konzumaciju, ali ako je vrijednost samo za jednu
treé¢inu veca od vrijednosti mlijeka i zahtijeva dvostruko viSe troSkova proizvodnje, tada cjenovna uc¢inkovi-
tost nije odgovarajuca i zbog toga se preferira proizvodnja jednostavnog tekuc¢eg mlijeka®”.,

8.5.2. Analiza konkurenata

Tvrtka i njezini pravi konkurenti ¢ine specifi¢an, ¢vrst tim, tzv. strateSku grupu. Karakteristi¢no je sljedece
« isti segment trZista,
» oslanjanje na istu konkurentsku prednost,

sli¢na konkurentska strategija,

sli¢ne karakteristike

identi¢ni uredaji kojima se natje¢u za naklonost potro3acal.

Svrha analize konkurenata je procijeniti njihove o¢ekivane buduée poteze i kako se ocekuje da ¢e odgo-
voriti na naSe poteze. Potrebna je detaljna analiza konkurenata kako bi se odgovorilo na pitanja kao Sto su:

« S kim bismo se trebali natjecati u industriji i koje radnje bismo trebali poduzeti?

- Sto znaéi stratedki potez naseg konkurenta, koliko ga ozbiljno trebamo shvatiti?

- Koja podrudja trebamo izbjegavati, gdje bismo trebali biti zabrinuti da ée odgovor nase konkurencije biti
jak?

 Koji su im ciljevi? Koja je njihova strategija?

« U kojem se smjeru mijenjaju?

 Koje vjeStine i resurse posjeduju?

» Prema procjeni trziSne vrijednosti kupaca, kakve stavove kupci imaju o konkurenciji?

« Koji su njihovi snaZni klju¢ni procesi?

« Na ¢emu se temelji njihova marketinSka komunikacija, koja je jedinstvena prednost proizvoda/usluge
koju isti¢u?

8.5.3. SWOT anadliza

Izrada strategije prakticki je rezultat subjektivne odluke temeljene na objektivnim podacima. Prije odabira
strategije apsolutno je preporucljivo provesti SWOT analizu (Slika 9), koja od organizacije zahtijeva dobru
prosudbu i temeljitu pripremu. Na temelju toga mogu se odabrati Cetiri vrste strategija, tzv. ,SO, WO, ST and
WT” strategijal?2. Odnos izmedu SWOT faktora i odabranih osnovnih strategija identificiran je WEIHRI-
CH-ovomP8 TOWS matricom.
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Pomoé¢u SWOT-a mozemo mapirati razli¢ita trziSta, industrije, poslove i zadatke koji su najvazniji za
tvrtku sa strateskog gledistal®,

T SR e oy | PRI
achievement of goals
INTEBNAL FACTOR.S . Strengths Weaknesses
(organizational characteristics)
EXTERNAL FACTORS s
(environmental characteristics) Opportunities Threats

Slika 9. Struktura SWOT analize
Izvor: Pohnert*0l

Prema Pohnerul] Sz4ros i Kresalek®! te Czeglédil®), snage su resursi, sposobnosti ili drugi ¢imbenici
akumulirani tijekom poslovanja poduzeéa koji mu daju prednost u odnosu na konkurente. Resursi organiza-
cije nisu samo ¢imbenici koje su vlasnici stavili na raspolaganje kao novcani ili fizi¢ki kapital, ve¢ i ¢imbenici
koji su ve¢ iskoriSteni tijekom konkurencije, kao i povoljne pozicije koje su postignute djelovanjem kapitala.
Na primjer, jakim stranama mogu se smatrati siguran financijski poloZaj, napredna, fleksibilna tehnologija
i dobro kvalificirana radna snaga, troSkovna prednost, iskustvo, know-how, novi proizvodi, posebne usluge i
organizacijska kultura koja podrzava razvoij.

Slabosti su ogranicenja ili nedostaci u resursima i sposobnostima koji ograni¢avaju uc¢inak tvrtke u uspo-
redbi s drugim organizacijama i ¢ine njezino trziSno poslovanje sve manje u¢inkovitim. Ti ¢imbenici mogu
biti loSa financijska situacija, niska kvaliteta i zastarjele proizvodne jedinice, zastarjela oprema, slab razvoj.
Cak se i isti éimbenici mogu navesti kao slabosti ili snage, ovisno o tome je li ,u usporedbi sa sli¢nim organi-
zacijama ispitivana organizacija jaca ili slabija u pogledu danog faktora’9, U slu¢aju zadruge Hart Cherry,
primjerice, unutarnja kohezija organizacije bila je jako oslabljena, pojavili su se dugotrajni interni sporovi,
iako su se suodili s jednostavnim problemom.

Zadruga je organizirana 2012. godine s ciljem sjetve i smrzavanja plodova poljoprivrednih gospodar-
stava Clanica. Ve¢ina treSanja sa stabala se bere strojnim otresanjem. Uzgajivac¢i utovaruju usjev u paletizi-
rane kontejnere i transportiraju ga u pogon za preradu. Postoje znacajne razlike u kvaliteti izmedu poSiljki
treSanja koje donose ¢lanovi, zbog ¢ega je vazno znati ih identificirati. Dvije godine nakon pocetka suocili
su se s ¢injenicom da ¢lanove nije bilo mogudée identificirati u svim slucajevima, jer su vozaci kamiona u
nekoliko sluc¢ajeva slucajno pomijeSali ili ostavili iskaznice izvieSene na kontejnerima. To je jednostavan
slucaj, ali bili su potrebni mjeseci da se postigne uspjeh s obukom ili sprijee sporovi vezani uz pove¢anu
kontrolul,

Moguénosti su povoljni vanjski ¢imbenici okruZenja izvan kontrole poduzeéa, a koji povoljno utje¢u na
njegov razvoj. IskoriStavanjem ovih prednosti moZete povecati zadovoljstvo kupaca ili ¢ak poboljSati povrat
kapitala. Takve prilike su, na primjer, rastuc¢a trziSna situacija, poboljSanje odnosa s kupcima i dobavlja¢ima
ili pad inflacije.

Opasnosti su takoder nekontrolirani vanjski utjecaji okoline koji imaju negativan u¢inak na sadasnje ili
buduée stanje organizacije. Buduéi da se radi o viSe-manje neocekivanim dogadajima, tvrtka se na njih ne
moze pripremiti pa im se prisiljena prilagodavati. Primjeri uklju¢uju rastucu inflaciju, pojavu novih konku-
renata, pojavu zamjenskih proizvoda, promjene u potrebama Kkorisnika, demografske promjene, politicku
neizvjesnost ili nepovoljne promjene u drZavnim propisima.

Mogucée strategije (kombinacije) i odnos izmedu SWOT faktora ilustrirani su WEIHRICH-ovom/38! TOWS
matricom (Slika 10).
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Drustvo

Snage -S

1. Postoje¢a marka

2. Postoje¢a baza podataka o kupcima
3. Postojeéa prodaja

Slabosti-W

1. Percepcija marke

2. KoriStenje posrednika

3. Tehnologija/stru¢nost

4, Podrska za kanale prodaje

Moguénosti- 0

1. Unakrsna prodaja

2. Nova trzista

3. Nove usluge

4, Savezi/zajedniCko brendiranje

SO strategije

Kori$tenje snaga kako bi se maksimizi-
rale prilike

Napadna strategija

WO strategije

Otklanjanje slabosti koriStenjem prilika
Na temelju prednosti za napadnu
strategiju

Prijetnje-T

1. Odluka potroSaca

2. Novi sudionici

3. Novi konkurentni proizvodi
4. Sukobi kanala

ST strategije

Koristenje snaga kako bi se prijetnje
svele na minimum

Obrambena strategija

WT strategije

Prestanak slabosti i prijetnji

Na temelju snaga za obrambenu
strategiju

Slika 10. TOWS matrica i strateSke opcije
Izvor: CHAFFEY u HAJDU

8.5.4. BCG matrica, GE — McKinsey matrica, mapa pozicioniranja

Matrica BCG (Boston Consulting Group) (Slika 11) jedna je od najpoznatijih portfeljnih metoda za analizu
mikrookruZenja. Ispituje proizvode, linije proizvoda, usluge ili poslovne linije odredene tvrtke ili odjela na

temelju njihovog relativnog trziSnog udjela i rasta trZista.
Osnovna svrha izrade BCG matrice*“44;
- pruZanje pomod¢i za trziSno pozicioniranje proizvoda tvrtke;

« odredivanje strategije primjenjive na svaki proizvod na temelju ispitivanja pozicioniranja proizvoda i
Zivotnog ciklusa proizvoda;

« stvaranje optimalnog portfelja proizvoda sa stajaliSta poduzeéa.

BCG matrica dijeli proizvode u Cetiri skupine prema gore navedenim faktorima.

Market rise rate

High Question marks Stars

o8 03 @

o2 Os Oy
Laggards Cash cows
Os @
> @
Low High'
Relative market share

Slika 11. Elementi BCG matrice
Izvor: Gyurko 4l

4 HR Portal (2014) https://www.hrportal.hu/jelentese/bcg-matrix.html
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Zvijezdice su proizvodi koji zauzimaju najbolju poziciju na ciljnom trZistu i odrZavaju ga stabilnim. Njihov
trzisni udio je izvanredan i velik im je rast, odnosno potraznja za njima je velika. Ovi proizvodi u budu¢nosti
mogu postati primarni izvor profita poduzeéa, pa im je potrebna sva podrska: opravdano je Siriti proizvodnju
i podrzavati razvoj, jer ¢e oni biti ,krave muzare”.

,Upitnici” su obi¢no relativno novi proizvodi koji jo$ uvijek imaju nizak trzisni udio, ali pokazuju brz rast
trzista. Stoga je vrijedno temeljito analizirati ovu vrstu proizvoda.

Trzisni udjel proizvoda koji zauzimaju kategoriju ,krave muzare” je visok, ali je uspon trzista usporen i
na niskoj je razini. NajvaZniji cilj moZe biti da ti proizvodi zadrZe svoju jaku trZiSnu poziciju, a da tvrtka u
potpunosti iskoristi njihov potencijal. No, ne isplati se zapocinjati nova ulaganja vezana uz te proizvode.

,Psi koji zaostaju” su oni proizvodi za koje niti trziSni udio niti potencijal za rast trziSta nisu zadovoljava-
juéi na temelju rezultata. Tvrtke moraju prestati proizvoditi te proizvode.

General Electric-McKinsey matrica (Slika 12) nastala je kao daljnji razvoj prethodne metode, pruZajuéi
vecu fleksibilnost i to¢nost analize. Model razmislja u terminima konkurentnosti (konkurentska situacija) i
trziSne privla¢nosti (prilike u okruZenju). ,Gornji desni kut” je sigurna zona i tu je poZeljno dodatno ulagati.
Donji lijevi kut je opasna zona, iz koje je preporucljivo povuéi se. Dijagonala koja prelazi matricu (gornji
desni donji kut) je pozicija ,ustrajnosti”, gdje morate razmotriti koja strategija je svrsishodna u sljede¢em
razdoblju.

w | . Increase in Investment and
2 Selectivity o
@ selectivity growth
Q
2 Harvest . .
= L Selectivity Selective growth
= liquidation
=¥
Harvest L .
g o Havest liquidation Selectivity
&) liquidation

Market attractiveness

Slika 12. Elementi GE-McKinsey matrice
Izvor: Varsdnyi®3l

Iza dimenzije konkurentnosti (konkurentske pozicije) moZe leZati procjena sljede¢ih unutarnjih ¢imbe-
nikal32 35l;

 TrZiSni udio u usporedbi s konkurentima.

 Pristup odluéujuéim ¢imbenicima konkurencije.

« Omjer dobiti u odnosu na konkurente.

» Opseg dodatnih usluga.

» Ucinkovitost komunikacije.

« Uc¢inkovitost proizvodnje.

» Ucinkovitost K+F.

» Prodajna mreZa.

« Kvaliteta proizvoda.

» Popularnost brenda.

» Razvoj koriStene tehnologije.

- Kvaliteta upravljanja.
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TrziSna privlaénost (ili dugoro¢ni potencijal) ovisi o sljedeé¢im vanjskim ¢imbenicima:
« Veli¢ina trzZiSta i stopa rasta.

» Omjer dobiti industrije (sadasnjost i o¢ekivana budué¢nost).

Intenzitet natjecanja.

Inflacijska tendencija.

Tehnoloski i kapitalni zahtjevi.

» DruStvena i ekoloska ogranicenja.

» Ogranicenja ulaska i izlaska s trzista

Svi ¢imbenici ocjenjuju se na ljestvici od 1-5, na razini poslovnih grana, a uz ovako formirane zone veZe
se drugacija strategija. Rezultat ispod 2,33 smatra se niskom vrijednos¢u, a vrijednost iznad 3,68 smatra se
visokom vrijednoséu.

Mapa strategije (percepcije) dvodimenzionalni je prikaz koji crta tvrtke/kategorije proizvoda/brendove i
njihovu lokaciju duZ dvije (slobodno odabrane) najvaznije komponente konkurencije u odredenoj industriji.
David i David[?? sugeriraju da nakon 3to odredimo ciljne segmente (SZCP), trebamo pristupiti izradi ove
karte.

Moguée komponente koje se nalaze duz koordinatnih osi su:

« stupanj diferencijacije proizvoda/usluga,

« Sirina izbora proizvoda,

» broj opsluZenih trziSnih segmenata,

« koriSteni distribucijski kanali,

» poznavanje/ucestalost koriStenja imena marke,

» stupanj marketinske aktivnosti,

« opseg vertikalne integracije,

« kvaliteta proizvoda/usluge,

- inovacijska strategija (lider, follower),

« K+F kapaciteti, uloga istraZzivanja itd.

Uz pomo¢ karte moZemo ne samo procijeniti situaciju, veé je i koristiti:

« moZemo odrediti planirano mjesto danog brenda/proizvoda/usluge u svijesti potroSaca
» znamo koji su brendovi bliski konkurenti i

» takoder moZemo biti svjesni koje moguénosti trziSte ima za zauzimanje vodeée pozicije

Slika 13 pokazuje da se na temelju nutritivne vrijednosti i ciljne skupine kategorije bezalkoholnih pic¢a
mogu savrSeno smjestiti na takvu kartu. Grupni trening nudi ideje za modificiranje strategije proizvoda.
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Slika 13. Percepcija potrosaca odredenih pi¢a na temelju nutritivne vrijednosti i ciljne skupine
Izvor: http://www.perceptualmaps.com/example-maps/(2014)

Pogledajmo, na primjer, kako tvrtka za proizvodnju sjemena moZe razviti svoju poziciju. Tvrtka za proi-
zvodnju sjemena za travnjake prodaje sjeme iz vlastite proizvodnje. Istrazivac¢ki odjel tvrtke dovrSio je razvoj
nove sorte patuljaste vlasulje. Sorta pogodna za travnjake pokazala se vrlo dobrom u javnom uzgoju. Ova
sorta daje prepoznatljivu tamnozelenu boju, gustu, izdrZljivu travu i otpornija je od drugih sorti. Institut je
odlucio pokusati nadograditi te kvalitete i stvoriti drugaciji proizvod s kojim moZe postiéi viSu cijenu.

Rezidencijalno trZiSte karakteriziraju dvije o¢ekivane prednosti: jednostavno odrZavanje i ekoloSka osvije-
Stenost. PoloZaj se moZe graditi na ove dvije prednosti. Sorta ne raste tako brzo ili tako visoko kao druge sorte.
Cinjenica da vlasnik kuée trodi manje vremena na ko3enje travnjaka vazan je ¢imbenik. Sorta takoder zahti-
jeva manje gnoijiva i vode od drugih sorti, a zbog sporog rasta proizvoda potrebno je baciti manje reznica.
Ovaj novi proizvod mogao bi se pozicionirati kao travnjak koji pruZza viSe slobodnog vremena za ekoloski
osvijestene ljudel!,

8.5.5. Komponente za provedbu strategije

David i David?? pidu da su marketing, financije/ra¢unovodstvo, istraZivanje i razvoj (R&D) i informacijski
sustav upravljanja klju¢na podruéja za djelovanje strategija. Model 7S razvijen u konzultantskoj tvrtki
McKinsey vjeruje da se ucinkovita provedba strateSkih akcija, a kroz njih i cjelokupne korporativne stra-
tegije, moZe otkriti u bliskoj i uravnoteZenoj suradnji 7 (ili dodatno 8) podruéja prikazanih na slici 1345 46],
Model je nastao iz teorije GALBRAITHA] koji je analizirao ,zapadne” korporativne prakse 1960-ih.
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Slika 14. McKinseyev model 8S
Izvor: Black® i Csath!29

Strategija: kombinacija vizije, postavljenih ciljeva, organizacijskih vrijednosti, misije i aktivnosti koje treba
provesti. Definira asortiman proizvoda i usluga tvrtke, trZiSta na kojima se posluje, na¢in stvaranja vrijed-
nosti i izvore konkurentske prednosti. ,Ostali elementi moraju biti uskladeni kako bi strategija uspjela.”

Organizacija: konkretizira toc¢ke mod¢i i odlucéivanja, prikazuje strukturu poduzeéa, nacin i okvir podjele
rada i suradnje.

Sustavi: kombinacija formalnih i neformalnih procesa koji se pojavljuju u poduzecu.

Oblici ponasanja: pokazuje Sto donositelji odluka u poduzeéu smatraju vaznim, kakav primjer daju i kako
se ponasaju u razli¢itim situacijama, posebice u kriznim situacijama.

Zajednicke vrijednosti (organizacijska kultura): pokazuju Sto se u poduzeéu smatra ,dobrim”, a $to ,loSim”".
,Cime se tvrtka ponosi i ¢ime se Zeli ponositi.” Tko se smatra uspjesnim, 3to tvrtka cijeni i Cega se tvrtka
suzdrZava.

Zaposlenici: ovaj element Kkarakterizira sve zaposlenike tvrtke zajedno s njihovim demografskim poda-
cima, znanjem, iskustvom, motivacijom i predanos$¢éu tvrtki.

Sposobnosti: uklju¢uju snagu tvrtke, temeljne kompetencije te koli¢inu i kvalitetu raspoloZivih resursa.

Timovi koji rade u harmoniji: model je nedavno dopunjen, a ovaj osmi element je srediSnja jezgra koja
okuplja ostale ¢imbenikel29 43,

8.6. Cimbenici koji utjeéu na provedbu strategije

Provedba strategije takoder znaci da se sa razine strateSkog promisljanja prelazi na razinu akcijskih planova.
Svi zaposlenici organizacije moraju biti posveéeni provedbi. Ljudski resursi su najkriti¢niji faktor: bez razu-
mijevanja i predanosti, menadZment se suo¢ava sa znacajnim problemima. Strategija implementacije krece
se odozgo prema dolje i utjece na sve odjele i funkcionalne razine. Nepotpuno provedena, ali dobro funk-
cionirajuéa akcija bolja je od savrSenog plana koji postoji samo na papiru. Nazalost, u praksi mogu nastati
znacajne razlike izmedu formulacije i provedbe strategije i to zbog ¢imbenika koji utje¢u na strategiju. Kao
promjer moZemo navesti:

» nedostatak jasno formuliranih i postavljenih ciljeva,

- neadekvatnost opisa, propisa, ideja i administrativnih savjeta koji podrzavaju realizaciju ciljeva,

» nepravilna raspodjela resursa,

- razdor unutar uprave,
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« strukturna neadekvatnost (struktura organizacije ne mozZe se uskladiti sa strategijom, npr. implementa-
cija strategije usmjerene na inovacije u strukturi usmjerenoj na pravila?2,

Provedba strategije moZe biti razli¢ite brzine i uéinkovitosti u slucaju razli¢itih organizacijskih oblika
(konfiguracija: npr. linearna, funkcionalna, matri¢na).

8.6.1. Upravljanje promjenama

» 93% tvrtki prolazi kroz neku vrstu promjene. 70% implementacija promjena ne uspije.” Forbes, 2014. i McKinsey, 2013.

Postoje razli¢ite razine promjena, na primjer promjene na organizacijskoj razini i na individualnoj razini.
Na organizacijskoj razini prilagodbu promjenama moguce je ostvariti kroz tri strategije. O reaktivnoj prila-
godbi govorimo kada se organizam mijenja naknadno, iz nuZde, tek nakon promjena u vanjskom okruZenju.
U sluéaju proaktivne prilagodbe, organizacija predvida ocekivane promjene u okruZenju, poduzima korake i
promjene. Proaktivni utjecaj je kada organizacija pokuSava prosiriti vlastite mogué¢nosti utjecuéi i mijenja-
juéi svoje mikrookruZenje. Ve¢ina promjena utjece na tvrtke izvana.

Mogu postojati vanjski motivi:

» promjene u medunarodnom okruzenju,

« druStvene promjene,

» tehnoloSke promjene,

» ekonomske promjene, kao $to su promjene Zivotnog standarda, kupovne mo¢i, konkurencije, dobavljaca,
zaposlenosti,
ekoloSke promjene,
politicke promjene, kao Sto su izborne kampanje, skandali, stabilnost vlasti, promjene u sastavu i
programu politicke elite,
« promjene u pravnom okruZenju, na primjer promjene u zakonima, propisima, naredbamasl,

Druga skupina motiva za organizacijske promjene dolazi iz same organizacije. Clanovi organizacije gene-
riraju promjenu, koja moze biti razvoj resursa, otkrivanje problema, povlacenje ili obnova. Te se promjene
obi¢no odvijaju planirano. Promjene koje pokre¢u ¢lanovi organizacije mogu biti odozgo prema dolje i odozdo
prema gore, ovisno o ulozi koju menadZment dodjeljuje zaposlenicima u planiranju i provedbi promjene.

Komunikacija upravljanja promjenama ve¢ je dugo izazov za moderne organizacije. Usred kaosa i neiz-
vjesnosti promjena, zaposlenici ¢esto od menadZera traZe informacije, sigurnost i podrSku. Upravljanje
promjenama stoga je stalni izazov upravljanja koji uklju¢uje pojedinacne i zajedni¢ke napore unutar organi-
zacije. Medu alatima koje lideri koriste za promicanje promjena, mobilizacija aktivnosti smatra se posebno
vaznom, jer omogucuje liderima da aktiviraju potrebne resurse i procese9l. Ovdje je vrijedno spomenuti da
tzv. transformacijsko vodstvo znacajno utjece na povjerenje zaposlenika u menadZzment i ponasanje koje se
pokazuje tijekom organizacijskih promjena.

8.6.2. Cimbenici dobrobiti na radnom mjestu

Dobrobit na radnom mjestu moze se definirati kao osjec¢aj dobrobiti zaposlenika koji proizlazi iz posla. U
biti, to ukljuéuje sve ¢imbenike koji su povezani s radom, od kvalitete i sigurnosti fizi¢kog radnog okruZenja,
do osjec¢aja zaposlenika vezano uz posao i odnosa na radnom mjestu. Prema Kunu®%, definirajuée karakteri-
stike dobrobiti na radnom mjestu uklju¢uju, medu ostalim, moguénost osobne kontrole i odlué¢ivanja, vari-
jabilnost zadataka, fizi¢ku sigurnost, moguénost zarade, podrzavajuée upravljanje, priznat drustveni polozaj,
socijalne odnose, kolege koji pruZaju podrsku, moguénost koriStenja vijestina, nedvosmisleno radno okru-
Zenje i informiranost.

Organizacije koje obrac¢aju paznju na dobrobit stvaraju alate i uvjete koji omoguéuju u¢inkovit rad, odrza-
vanje ravnoteZe izmedu poslovnog i privatnog Zivota te postizanje osobnih teZnji i ciljeva. Cilj je stvoriti
kulturu radnog mjesta u kojoj se svi zaposlenici medusobno uvaZavaju i cijene. Atmosfera uzajamnog posto-
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vanja potice razvoj radnih odnosa i doprinosi produktivnosti i poslovnoj uspjesnosti, a osje¢aj dobrobiti
zaposlenika takoder postaje povoljniji. MoZda je najvazniji ¢imbenik dobrobiti zaposlenika dobar odnos s
izravnim rukovoditeljima.

Na primjer, na svojoj stranici za zapoSljavanje Caterpillar daje prioritet sljedeé¢em: globalnost, prilika za
rad s najboljima, po$tovanje vrijednosti rada, podrska i motivacija te pozitivna kultura tvrtke®.

Farkas®! piSe da o vaznosti dobrobiti na poslu govori ¢injenica da odredena osoba provede oko 100.000
sati na poslu tijekom cijelog svog Zivota. MiSljenje Tancsicsal®? je da je za organizacije vazno ne samo zadr-
Zati i pridobiti zaposlenike, ve¢ imati na umu i dobrobit svojih zaposlenika, jer njeno pobolj$anje nudi pozi-
tivne ucinke za tvrtku. On to kaZe ovako: ,u onoj mjeri u kojoj se zaposlenici osje¢aju bolje na svom radnom
mjestu, manje izostaju, pove¢ava im se produktivnost, a time se moZe postiéi i ve¢a razina zadovoljstva kori-
snika. A tu je i potreba za poboljSanjem, jer prema anketi provedenoj u SAD-u, 76 posto ljudi nije sretno na
poslu”. Troskovi koji proizlaze iz nezadovoljstva zaposlenika i drugih problema usko su povezani s izostan-
cima s posla, prijevremenim odlaskom u mirovinu i napustanjem posla, Sto uzrokuje smanjenje produktiv-
nosti, iako gotovo neprimjetno. Tvrtke stoga sve viSe dolaze do spoznaje da se isplati obratiti pozornost na
dobrobit i zdravlje svojih zaposlenika kako bi ostvarile dugoro¢nu korist. Briga za dobrobit i zdravlje moZe se
definirati kao zajednic¢ka odgovornost poslodavaca i zaposlenikal®?. Situaciju svakako komplicira ¢injenica
da je danas na trZiStu rada sve viSe generacija koje su medusobno paralelne: 2020. ée biti 5 generacija. Razli-
Cite generacije razli¢ito razmisSljaju o dobrobiti.

Zbog evidentnog nedostatka radne snage, organizacijama je postalo jo$ vaZnije da njihovi zaposlenici vole
svoj posao i predano obavljaju svakodnevne zadatke. Toldy'3 skre¢e pozornost na ¢injenicu da veéina tvrtki
jos uvijek radi na poveéanju predanosti organizaciji, ,iako joS od Csikszentmihalyija’, znamo da se protok
(iskustvo) dogada u ljudima tijekom rada, a ne u odnosu na tvrtku . Vjeruje da je najbolji nacin za postizanje
iskustva protoka podrZavanje blagostanja, ,jer ono oslobada osobu od uznemirujuéih prepreka”.

U osnovi, zadatak menadZmenta je prepoznati probleme vezane uz dobrobit zaposlenika i povedati
dobrobit.

8.7. Pracenje - éimbenici koji utje¢u na uspjeh strategije natjecanja

Cak i najsofisticiranija i dobro implementirana strategija moZe zastarjeti ¢im se promijeni vanjsko ili
unutarnje okruZenje organizacije. Zbog toga je neizbjeZzna redovita provjera strategije i po potrebi njezina
prilagodba. AKko je pra¢enje kontinuirano, moZzemo izbjeéi da strategija izazove kriti¢nu situaciju koja ima
nepovratne i ozbiljne posljedice. Uvijek je preporucljivo imati na umu tri koraka: uvijek se osvrnuti na
osnove, usporediti ofekivane i stvarne rezultate te ispraviti zadane procese.

Za veéinu organizacija, procjena analizira jesu li se bogatstvo tvrtke, profitabilnost, obujam prodaje,
produktivnost, profitna marza, zarada po dionici ili dividende povecali. NazZalost, ovaj argument moZze
dovesti u zabludu, buduéi da neispravna provedba konkurentske strategije ne pokazuje nuzno pomake u
kratkom roku. Cak i najuspjesnije, najjace tvrtke moraju stalno ocjenjivati rezultate, pomno paziti na akcije
konkurenata i ne opustiti se na vrhuncu uspjeha.

Herczeg*sl upuéuje na éinjenicu da je trenutna razina u¢inka svakog klju¢nog podruédja saZeta u tabli¢nom
obliku. U sluéaju procesa, na primjer, moZemo ispitati transparentnost, organizaciju, troSkove i doprinos
vrijednosti. Za ljudske potencijale moZemo analizirati obrazovanje, razinu znanja, predanost, fleksibilnost —
¢imbenike koje smatramo bitnima. U¢inkovitost njihovog rada moZe se ocijeniti ocjenama ,loSe”, ,srednje” i
,dobro”. Nakon toga moZete pridruZiti cilj poboljSanja pojedinih procesa i formulirati akcijski plan i zadatke.

Nije slucajno da menadZment organizacija sve ¢eS¢e koristi neku verziju sustava korporativnog uprav-
ljanja. Ako takav sustav funkcionira u poduzeéu, uvodenjem istog:

« kljuéni procesi upravljanja postaju jasni,

» povecéava se u¢inkovitost analize i kontrole,

» postaje moguce implementirati poslovnu administraciju na visokoj razini u elektroni¢kom okruZenju,

5 caterpillar.com, 2021

134


http://caterpillar.com

STRATESKO UPRAVLJANJE PREHRAMBENIM PROIZVODIMA

» obrada podataka se modernizira, ¢ime je mogucée brZe, na sljedivi na¢in i Sirokim rasponom moguénosti
upita, pristupiti klju¢nim informacijama,

« vanjska oCekivanja su ispunjena na viSoj razini (npr. prema vlasniku, sudionicima poljoprivrednog
okruZenja),

« ideje o procesu i organizacijskom razvoju mogu se brze uvesti i kontrolirati,

« pobolj3ava se isplativost[>4 55,

Jedno od osnovnih pitanja stvaranja strategije je kako moZemo razviti i implementirati strategiju koja
osigurava trajnu konkurentsku prednost — piSel®®l. Podsjetimo: ideja strategije uvedena je ve¢ tijekom
drevnog ratovanja, ali je stvarnu vaznost u poslovnom Zivotu dobila stolje¢ima kasnije i postala definira-
juéi alat poslovnog uspjeha, izvanrednih rezultata i moglo bi se reéi i izvrsnosti. Mislimo da neée biti niSta
drugacije ni u buduénosti: dosljedno implementirana strategija koju je teSko kopirati i dalje ée biti neizo-
stavni faktor u uéinkovitoj trZziSnoj ulozi.
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