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SAZETAK

U danasnjem sve neizvjesnijem i konkurentnom poslovnom okruzenju, neophodno je da svako
poduzece ima dobro osmisljenu strategiju poslovanja. U skladu s tim, razvijen je i strategijski
menadzment, koji sve vise dobiva na vaznosti u korporativnom svijetu. Uz pomo¢ strategijskog
menadZmenta, poduzeca donose i provode poslovne odluke na najbolji nacin i u skladu s
unaprijed odredenim ciljevima poduzeca. Strategijski menadZment, kao takav, poduze¢ima
donosi mnogobrojne prednosti. Korporativne strategije mogu se podijeliti na glavnu strategiju
i portfolio strateSku analizu, a svako poduzece samostalno odluéuje koju vrstu strategije ¢e
oblikovati i implementirati u svoje poslovanje i ovisno o svojim potrebama. U ovom radu
govorit ¢e se upravo o formuliranju i implementaciji korporativnih strategija na primjeru
hotelskih poduzeda. Turizam kao jedna od vodecih svjetskih gospodarskih djelatnosti vrlo je
vazan sektor i u Republici Hrvatskoj, a sve vec¢a konkurentnost na turistickom trZiStu zahtijeva
i primjenu odgovarajuéih korporativnih strategija.

Klju€ne rijeci: korporativna strategija, glavna strategija, portfolio strateska analiza, hotelska
poduzeca



ABSTRACT

In today's increasingly uncertain and competitive business environment, it is necessary for
every company to have a well-designed business strategy. Accordingly, strategic management
was developed, which is gaining more and more importance in the corporate world. With the
help of strategic management, companies make and implement business decisions in the best
way and in accordance with predetermined company goals. Strategic management, as such,
brings numerous advantages to companies. Corporate strategies can be divided into main
strategy and portfolio strategic analysis, and each company independently decides which type
of strategy to design and implement in its business and depending on its needs. This paper
will discuss the formulation and implementation of corporate strategies on the example of
hotel companies. Tourism, as one of the world's leading economic activities, is a very
important sector in the Republic of Croatia as well, and increasing competitiveness on the
tourism market requires the application of appropriate corporate strategies.

Keywords: corporate strategy, main strategy, portfolio strategic analysis, hotel companies
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1.UvVOoD

1.1. Svrhaii ciljevi rada

Svrha rada je formuliranje i implementaciju korporativnih strategija promatrati na razini
odabranih hotelskih poduzeéa. Cilj rada je da se na temelju primarnih izvora podataka
odabranih hotelskih poduzec¢a dode do zakljuc¢ka kakvo je stanje i razvijenost korporativnih
strategija u hrvatskim hotelskim poduzeéima te ih se usporedi kroz razli¢ita gledista.

1.2. Metodologija rada

Prilikom izrade koristiti ¢ée se sljedeée metode istrazivanja: metoda deskripcije, sinteze,
kompilacije, induktivna i deduktivha metoda, metoda klasifikacije, metoda analize i metoda
studije slucaja. Istrazivacke metode posluzile su kako bi se pravilno istrazila relevantna tema
o krizama i poslovhom pregovaranju. Metodom deskripcije promotreni su i opisani osnovni
pojmovi vezani uz temeljne odrednice strateSkog menadZmenta i korporativnih strategija, dok
je metoda analize koriStena za analizu i interpretaciju rezultata dobivenih anketnim
istrazivanjem. Metoda klasifikacije posluzila je u teorijskom dijelu rada, za podjele opdéih
dijelova u posebne dijelove. Metoda sinteze koristena je za objasnjavanje jednostavnih i
sloZenijih pojmova. Metoda kompilacije korisStena je pri preuzimanju tudih rezultata
znanstvenoistrazivackog rada, odnosno tudih opaZanja, stavova, zakljuaka i spoznaja.
Induktivna metoda takoder je koristena u empirijskom dijelu rada, za analizu Cinjenica
potrebnih za izvodenje opcih zakljucaka, iz ¢ega se deduktivnom metodom doslo do
pojedinacnih i konkretnijih spoznaja.

Za izradu rada koriStena je stru¢na i znanstvena literatura domacih i stranih autora, koja je
dostupna u tiskanom i digitalnom obliku. Osim sekundarnih izvora podataka, u radu su izvor
podataka bili i primarni podaci koji su prikupljeni anketnim upitnikom odnosno istrazivanjem
autora rada medu zaposlenicima odabranih hotelskih poduzeéa.

U empirijskom dijelu rada provedeno je anketno istrazivanje u kojem su sudjelovali
predstavnici deset nasumic¢no odabranih hotela, a koji su dali odgovore o implementiranju
korporativnih strategija u njihovim hotelskim poduzec¢ima.



1.3. Struktura rada

Ovaj rad sadrzi ukupno pet poglavlja. Sukladno metodologiji izrade diplomskog rada, u
uvodnom ce se dijelu rada definirati problem istrazivanja, prikazati ciljevi istrazivanja, metode
koje su koristene u istrazivanju te predoditi struktura rada. U drugom poglavlju odreduje se
pojam i obiljezja strategijskog menadzmenta i proces strategijskog menadimenta. Treée
poglavlje govori o formuliranju i implementaciji korporativnih strategija u poduzece. U ovom
poglavlju analiziraju se vrste strategija u poduzeéu i pojasnjavaju temeljne podjele. Cetvrto
poglavlje je empirijski dio rada, u kojem se analizira formuliranje i implementacija
korporativnih strategija na primjeru odabranih hotelskih poduzeéa. Peto poglavlje je zaklju¢ak
rada, u kojem se donose odredeni zaklju¢ci dobivenih rezultata o strategijama korporativnih
hotelskih poduzeca i opcenito cjelokupnog rada.



2. POJAM | OBILJEZJA STRATEGIJSKOG MENADZMENTA

Strategijski menadZment poceo se razvijati tijekom 20. stolje¢a, s pojavom globalizacije i
povezivanjem medunarodnih trziSta. Sve veéi opseg razmjene robe na medunarodnoj razini
takoder je pogodovao razvoju strategijskog menadZmenta, jer su se poduzeéa trebala bolje
organizirati. Takoder, do tada je menadiment bio organiziran i orijentiran na unutarnju
okolinu, a onda se pojavila potreba za prilagodavanjem vanjskim ¢imbenicima. Strategijski
menadZment je, dakle, poslovni proces koji je usmjeren na vanjsko-okolisne utjecaje, koji
mogu biti opéi i poslovni i kroz odrednice strategijskog menadzmenta ta vanjska okolina se
nadzire i ocjenjuje u svrhu boljeg planiranja i odlu¢ivanja. Strategijski menadZment sluzi kako
bi se odluke u poduzecu donijele i provele na najbolji nacin i kako bi se ciljevi poduzeéa
ostvarili. To je proces kojim se prepoznaju trenutne potrebe poduzeéa i buduce potrebe i
zahtjevi potrosaca, donose potrebne strategije u skladu sa dostupnim resursima poduzeéa i
potrebama trzista te se upravlja poduze¢em na nacin da se ostvare njegovi ciljevi (Perkov,
Greguric¢-Bajza, Perkov, 2018:87).

2.1. Pojam i definiranje strategijskog menadimenta

Strategijskim menadzmentom se donose odluke i usmjeravaju ih se na sve sektore poslovanja
poduzeca. Uz pomo¢ strategijskog menadzmenta odreduju se misija i ciljevi poduzeca i
poduzimaju sve potrebne radnje za uspjeh poduzeéa. Uzevsi u obzir da se menadZzmentom
inputi transformiraju u outpute poduzeca, a strategija oznacava kulturu poduzeca i donosi
okvir ponasanja, propisuje nacine poslovne etike i stvara imidz samog poduzeéa, moze se redi
da se strategijskim menadZmentom donose odluke i poduzimaju razne aktivnosti, odlucuje o
stilu vodenja poduzeca, uskladuju se prilike i moguénosti poduzeéa, a sve s ciljem stvaranja
konkurentske prednosti i jacanja polozaja poduzeéa na trzistu (Kadlec, 2013).

Strategijski menadiment je sloZzen pojam koji obuhvaéa zaposlenike unutar poduzeda,
menadzere i njihov rada i znanstvenu disciplinu. Strategijski menadZzment pojavio se zbog sve
veéeg utjecaja vanjske okoline na poduzeca diljem svijeta. Eksterna okolina za poslovanje
postala je dinamicnija, sloZenija i neizvjesnija, a konkurencija na trzistu sve veca, stoga se
poduzeca nisu vise mogla fokusirati samo i iskljuivo na svoju internu okolinu. Do vedéih
promjena u tom pogledu doslo je po zavrSetku Drugog svjetskog rata (Buble i suradnici,
2005:2).

Strategijski menadiment je proces putem kojega se odreduju ciljevi i strateska analiza
poduzeca, a isto tako podrazumijeva i formuliranje i implementaciju strategije, kao i kontrolu
provedbe strategije unutar poduzeca. Takoder, strateski menadZzment donosi viziju i misiju,
koje poduzece slijedi kako bi ostvarilo svoje ciljeve i usmjerilo zaposlenike. Temeljna obiljezja
strategijskog menadZmenta su sljedeca (Krizmani¢, 2014:49):



Slika

to je proces koje traje neprestano unutar jednog poduzeca.

strategijski menadzZeri imaju razli¢ite obveze i zadatke. Oni analiziraju okolinu,
usmjeravaju poduzece, oblikuju i vrSe implementaciju odabrane strategije te u
konacnici kontroliraju i procjenjuju ve¢ implementirane strategije.

strategijski menadZeri moraju donositi vazne odluke i poduzimati mjere i akcije koje ¢e
omoguciti ostvariti ciljeve poduzeda.

strategijski menadiment pomaie poduzecu da se prilagodi zahtjevnoj i cesto
promjenjivoj okolini i odgovori njenim zahtjevima.

proces strategijskog menadZmenta neprestano se ponavlja, Sto znaci da strategijski
menadZment zapocinje prvom fazom, a zavrSava zadnjom, i onda ponovno pocinje
prva faza, dakle, proces se odvija vise puta.

1. prikazuje temeljne koristi koje poduzece ima od strategijskog menadzmenta.

Strategijski menadZment
poboljsava komunikaciju

Sudionici strategijskog

Razina razumijevanja medu % o 7
menadZmenta obracaju vedéu

zaposlenicima i nadredenima je

pozornost na obavljanje

unutar poduzeca. ovecana.
P P zadataka.

Poboljsava se produktivnost
unutar poduzeéa, dolazi do
ucinovitosti poslovanja.

Poduzece se potice na
inovativno djelovanje.

Slika 1. Koristi od strategijskog menadZmenta

Izvor: (Marjanovié, Mihailovic, Spasi¢, 2018, 47)

Postoje dva temeljna pristupa strategijskom menadZmentu, a oni jesu (Barisi¢, 2016:122-123):

racionalni pristup — ovaj pristup usmjeren je na ono Sto strateski plan sadrzi, a manje
se usmjerava na analiziranje i procese koji su potrebni za ostvarenje planiranih
aktivnosti. Racionalni pristup strategijskom menadZmentu zapravo se temelji na analizi
proslosti, s ciliem razumijevanja trenutnog stanja. Takoder, karakteristike racionalnog
pristupa su kratkorocni ciljevi poduzeca, a manji je fokus na pripremu i organizaciju
koje su potrebne za ostvarenje dugorocnih ciljeva.

vizionarski pristup — ovaj pristup viSe se usmjerava na same procese i ukljucuje razli¢ite
razine poduzeca i zaposlenika u sveukupnom procesu strategijskog menadZzmenta.
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Kada poduzece stvori viziju i kada tu viziju prihvate svi zaposlenici na svim razinama u
poduzedu, tada je jednostavnije implementirati strategiju i ostvariti ju.

Jednu od najvaznijih uloga u strategijskom menadzmentu imaju upravo strategijski menadzeri
poduzeca, koji imaju brojne obveze i zadaée kako bi postavljena strategija bila implementirana
u poduzeée i samim time provedena. NajvaZznije zadace strategijskih menadZera prikazuje
tablica 1.

Tablica 1. Zadace strategijskih menadzZera

Odredivanje misije

Oblikovanje filozofije
poduzeda

Stvaranje politike poduzeéa

Odredivanje ciljeva

Stvaranje strategije

Organiziranje strukture
poduzeca

Zaposljavanje osoblja

Odredivanje procedura

Oprema za rad

Osiguravaju financijska
sredstva
Odreduju standarde
poslovanja
Donose operacionalne
planove

Osiguravaju potrebne
informacije

Motiviraju zaposlenike

Strategijski menadzeri odluCuju o poslovanju poduzeca, opisu poslova i
nacinima vodenja poduzeca kako bi se ostvarili ciljevi. Oni odreduju misiju i
viziju poduzeca, koje su u vecini slucajeva dugotrajne.

Strategijski menadzeri odreduju vrijednosti i stavove poduzeca, daju upute za
rad i neophodno poslovanje.

Strategijski menadzZeri donose odluke o planovima i ostvarenju istih kako bi se
provele sve potrebne aktivnosti poduzeca, u skladu s njegovom strategijom.
Strategijski menadZeri odreduju ciljeve za ostvarenje svih unaprijed
postavljenih zadataka u zadanom vremenu. Oni ciljeve stvaraju i donose kako
bi se operacionalni planovi izveli uspjesno.

Strategijski menadZeri razvijaju okvire, ideje i stvaraju planove za ostvarenje
postavljenih ciljeva i podizanje konkurentnosti poduzeca.

Strategijski menadZeri planiraju i aktivnosti u pogledu strategije, filozofije i
cjelokupne politike poduzeca.

Strategijski menadzZeri planiraju broj zaposlenika na svim razinama u
poduzecu, dogovaraju i vode razgovore za posao, vrse selekciju prijavljenih
osoba te zaposljavaju na potrebna radna mjesta osobe za koje smatraju da su
adekvatne.

Strategijski menadzeri odreduju nacine na koji ¢e se obavljati posao i sve
aktivnosti vezane uz poslovanje poduzeca.

Strategijski menadzZeri osiguravaju svu opremu koja je potrebna za neometan
rad, pocevsi od radnih pogona, ureda i svih drugih mjesta gdje se obavlja
posao.

Kako bi poslovanje bilo neometano i prema planu, Strategijski menadzeri
moraju osigurati kapital i financije za njegovo obavljanje.

Strategijski menadZeri utvrduju nacine izvodenja posla i odreduju standarde
poslovanja kako bi ciljevi poduzeca bili pravovremeno izvrseni i ostvareni.
Strategijski menadZeri donose planove upravljanja i izvodenja operacija u
skladu sa strategijom poduzeca.

Strategijski menadzZeri osiguravaju sve informacije potrebne za obavljanje
posla, slijede strategiju poslovanja i potrebne procedure kako bi poslovanje
teklo prema planu.

Svakodnevno motiviraju zaposlenike da budu Sto produktivniji u radu i zajedno
ostvare planove poduzeca.

Izvor: Izrada autora prema (Buble i suradnici, 2005, 5-6)



2.2. Proces strategijskog menadZmenta

Kako bi se strategijski menadzment uspjeSno provodio u poslovnoj praksi, on prolazi kroz
odredeni proces. Proces strategijskog menadZmenta sastoji se od nekoliko dijelova, faza i
aktivnosti koje su medusobno logicki povezane, a omogucuje oblikovati razvojno usmjerenje
poduzeca. Proces strategijskog menadZmenta je skup dijelova, faza, dogadaja i aktivnosti
odnosno skup poslovnih odluka koje se donose na temelju dostupnih informacija i znanja
strateskih menadZera, a koji omoguduju analizu postignutih rezultata poduzeéa i planiranje
buducih aktivnosti poduzeca (Bistrici¢, 2006:103).

Strategijski menadZment sam po sebi ima nekoliko faza, ali ih razli¢iti autori razli¢ito odreduju
i definiraju. Kako bi poduzece pravilno moglo oblikovati svoju poslovnu strategiju, potrebno je
da prije svega odrede usmjerenje u kojem Zele iéi. Pri tome su najvaznije faze procesa
strategijskog menadZmenta sljedece: analiza okoline, odredivanje usmjerenja poduzeda,
oblikovanje strategije poduzeéa, implementacija strategije poduzeéa te kontrola i procjena
strategije poduzeda (Buble i suradnici, 2005:8). Navedene faze prikazuje slika 2.

1. Analiziranje okoline

L

2. Odredivanje usmjerenja poduzeca

L

3. Oblikovanje strategije

L

4. Implementacija strategije u
poduzece

L

5. Kontrola i procjena strategije

Slika 2. Faze procesa strategijskog menadZmenta



Buble i suradnici (2005:9) detaljno opisuju svaku fazu procesa strategijskog menadZmenta na

sljededi nacin:

analiza okoline — prva je faza procesa strategijskog menadZmenta i podrazumijeva
praéenje, procjenu i razmjenu informacija iz vanjske i unutarnje okoline poduzeéa
prema temeljnim menadzZerima i klju¢nim zaposlenicima. Putem analize okoline nastoji
se prepoznati strateSke faktore koji ée omoguciti poduzeéu da ostvari svoje ciljeve.
Analiza okoline najcesce se vrsi pomoéu SWOT analize, u kojoj se odreduju snage i
slabosti, prilike i prijetnje poduzecu.

odredivanje usmjerenja poduzeéda — druga je faza u procesu strategijskog
menadzmenta, u kojoj poduzeée odreduje svoju misiju, viziju i temeljne ciljeve. Misija
poduzeda je razlog njegovog postojanja i predstavlja ono Sto poduzede Zeli postici u
svojoj okolini i dati drustvu, a to mogu biti proizvodi i/ili usluge. Misija mora biti dobro
osmisljena. Vizija poduzeca je ono sto poduzede Zeli postici u buduénosti odnosno slika
poduzeca u buduénosti. Vizija treba biti realna, ali i istinita i vjerodostojna i pomocu
nje se zaposlenici usmjeravaju ka ostvarenju ciljeva poslovanja. Ciljevi poslovanja su
ono Sto poduzede Zeli postici kroz misiju i viziju. Ciljevi trebaju biti deskriptivni i opipljivi
jer se samo takvi ciljevi u konac¢nici mogu mjeriti i utvrditi jesu li ostvareni.
oblikovanje strategije — treéa faza u procesu strategijskog menadZmenta pomocu koje
se ucinkovito nastoji upravljati prilikama i prijetnjama poduzeca u odnosu na njegove
snage i slabosti. Prilikom oblikovanja strategije treba se voditi racuna da se oblikuje i
detaljan plan koji ée omogucditi stvaranje konkurentske prednosti i smanijiti slabosti
poduzeca u odnosu na konkurenciju.

implementacija strategije u poduzeée — Cetvrta je faza strategijskog menadZmenta koja
omogucuje da se strategije provedu putem razvoja programa, dostupnih financijskih
sredstava i zakonskih pravila. Implementacija strategije u poduzece treba biti
ucinkovita, jer ona podrazumijeva niz razli¢itih promjena unutar poduzeca.
Implementaciju strategije u vecini slu¢ajeva provode menadzeri na srednjim i nizim
razinama menadZmenta, a zahtijeva i dobar operativni plan.

kontrola i procjena strategije — poseban su oblik kontrole poduzeca koji se fokusira na
nadzor i procjenu procesa strategijskog menadZmenta, a s ciljem osiguranja njegove
funkcionalnosti. Kontrola se vrSi neprestanim nadzorom provedenih aktivnosti,
usporedivanjem Zeljenih i postignutih rezultata i sl. Kontrola i procjena strategije su
posljednja faza procesa strategijskog menadimenta.



3. FORMULIRANJE | IMPLEMENTACIJA KORPORATIVNIH STRATEGIJA U
PODUZECU

U ovom poglavlju govori se o formuliranju i implementaciji korporativnih strategija u
poduzecu. Prije implementacije strategije, potrebno je njeno oblikovanje odnosno potrebno
je odrediti odgovarajuéi nacin kojim c¢e se postiéi ostvarenje ciljeva poduzeéa. Nakon Sto
poduzeée provede analizu svog vanjskog i unutarnjeg okruzenja, moZe krenuti u proces
formuliranja svoje strategije.

Formuliranje korporativnih strategija provodi se s ciljem usmjeravanja izvrSnih organa poslu
kojim se bavi odredena korporacija, ciljevima koji se Zele postiéi i sredstvima koja se
poduzimaju sa svrhom ostvarenja unaprijed odredenih ciljeva. To znaci da se formuliranje
strategije srz strateSkog menadZmenta, jer se pomocu iste biraju pravci, metode i instrumenti
za ostvarenje misije i vizije te ciljeva poduzeca. Formuliranjem korporativne strategije utjece
se na sljede¢e (HadZiahmetovi¢, Kulovié, Brdarevié¢, 2009:245):

- nacini na koje korporacija ocjenjuje svoje prilike i prijetnje.
- nacini na koje korporacija razumije svoju situaciju.
- identificiraju se nacini i metode rada u odredenom poslovnom okruzenju.

Hadziahmetovié, Kulovi¢, Brdarevi¢ (2009:245) navode i kako se oblikovanje korporativnih
strategija provodi na temelju detaljnih analiza koje se provode prije samog oblikovanja
strategije. U tim postupcima se procjenjuju faktori koji utjecu na ucinkovitost rada korporacije
i provodi se SWOT analiza, putem koje se analiziraju slabosti i snage, prilike i prijetnje
korporacije.

Prilikom biranja strategije koja ¢e se implementirati u korporaciju, uprava korporacije treba
analizirati i razumjeti konkurente na trZistu. Ako se odabere strategija koja je agresivna, za
konkurente to automatski predstavlja dodatni izazov i vrlo je vjerojatno da ¢e i konkurencija
nastupiti agresivno u svojoj strategiji. Formuliranje strategije odvija se u nekoliko faza, a faze
prikazuje slika 3.
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Slika 3. Faze formuliranja korporativne strategije

Izvor: Izrada autora prema (HadZiahmetovic, Kulovic, Brdarevic, 2009, 250)

3.1. Vrste strategija u poduzeéu

Unutar poduzeca uobicajeno postoje tri tipa strategija, a to su korporacijska, poslovna i
funkcijska strategija. Navedeno prikazuje slika 4.

Slika 4. Tipovi strategija u poduzecu

Izvor: (Buble i suradhnici, 2005, 11)



Prema Buble i suradnici (2005:11), tipovi strategija u poduzecu pojasnjavaju se na sljedeci
nacin:

- korporacijska strategija — kojom se prikazuje u kojem smjeru poduzece Zeli i¢i u
pogledu rasta i upravljanja te proizvodnje i ponude proizvoda i/ili usluga. Postoje
tri temeljne korporacijske strategije koje poduzeée moZze koristiti, a to su stabilna,
rastuca i digresivna strategija.

- poslovna strategija — uglavnom je usredotocena na poslovanje ili razinu proizvoda
i analizira kako unaprijediti konkurentnost proizvoda ili usluge poduzeéa u odnosu
na ostala poduzeca u istoj bransi. Poslovne strategije mogu biti konkurentske i
kooperativne strategije.

- funkcijska strategija — pomocu koje se nastoje ostvariti unaprijed odredeni ciljevi
poduzeda i maksimalno povedati dobit poduzeca. Funkcijska strategija
podrazumijeva razliCite i neobi¢ne kompetencije poduzeéa pomoéu kojih ono
stjeCe prednost u odnosu na konkurenciju.

Sva tri spomenuta tipa strategija poduzeda koriste naizmjenicno, $to znaci da se strategije
promatraju hijerarhijski (kao Sto je prikazano u slici 3). Funkcijske strategije pruzaju potporu
poslovnim strategijama, a poslovne strategije korporacijskoj strategiji, Sto znaci da su sva tri
tipa navedenih strategija jedni drugima potpora i medusobno se nadopunjuju. Unato¢ tome,
postoje i poduzeca koja nemaju svoje sluzbene strategije poduzeéa, nego rade po intuiciji i
svoje poslovne strategije temelje na korporacijskoj politici, programima poduzeca i
financijskim moguénostima poduzecéa (Buble i suradnici, 2005:11).

Dakle, moze se redi kako prije svega strategijski menadzZeri moraju znati prepoznati poslovanje
i ciljeve poduzeda, odrediti ciljna trziSta (pomocu korporativne strategije poduzeéa), a zatim i
nacin na koji ¢e se prezentirati na trzistu i ostvariti Zeljenu dobit (pomocu poslovne strategije
poduzeca, koja se jos naziva i konkurentskom strategijom). To znaci da strategijski menadzeri
moraju koristiti naizmjeni¢no sve tri spomenute strategije, funkcijsku, poslovnu i korporativnu
kako bi ostvarili Zeljene rezultate (Marjanovié, Mihalovi¢, Spasi¢, 2018:116).

3.2. Glavna strategija

Glavne strategije poduzeca jesu strategije rasta, strategije pozicioniranja, strategije
konkurentske prednosti i strategije u kriznim situacijama.
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3.2.1. Strategija pozicioniranja

Strategija pozicioniranja je jedna od temeljnih strategija poduzeca i ima veliku ulogu kada
poduzece odreduje svoje strategijske moguénosti i aktivnosti. Strategija pozicioniranja sluzi
kako bi se odredio polozaj poduze¢a u njegovom okruzenju i u odnosu sa ostalim
djelatnostima. Ova strategija joS se naziva i portfolio strategija, a pri izboru strategije postoje
jos dvije dodatne moguénosti, a one jesu (Marjanovi¢, Mihalovi¢, Spasi¢, 2018:129):

- strategija balansiranja portfolia — ovu strategiju koriste strategijski menadzeri koji
nastoje posti¢i uravnotezen razvoj poduzeca, a kao temelj im sluzi Zivotni ciklus
proizvoda. strategija balansiranja portfolia podrazumijeva poslove koji se obavljaju
u svakoj fazi Zivotnog ciklusa proizvoda. NajviSe se aktivnosti provodi u Zivotnoj fazi
rasta proizvoda, kada je proizvod visoko pozicioniran medu konkurentima.
Balansirani portfolio odrazava se kroz portfolio rasta i portfolio profita,

- - strategija optimiziranja portfolia — ova strategija temelji se na ravnotezi izmedu
poslova koji osiguravaju stalni priljev novca u poduzece i uglavnhom je tipi¢na za
agresivne tipove menadZera i menadimenta. Osim Sto ova strategija
podrazumijeva da novcani tok bude uravnoteien u poduzedu, ona ukljucuje
optimizaciju sinergijskih poveznica aktivnosti i optimizacije poslova poduzeéa u
odnosu na dogadanja u njegovoj okolini.

3.2.2. Strategija rasta

Strategija rasta je ona strategija pomocu koje se prosiruje ponuda proizvoda ili usluga na
trzistu i pomocu koje poduzece Siri svoju djelatnost i operacije kroz postojece poslove ili kroz
nove poslove. Poduzeda koriste strategiju rasta kako bi ostvarile svoje ciljeve, poput povecanja
prihoda, dobiti ili nekih drugih financijskih moguénosti. Takoder, strategija rasta koristi se i za
ostvarenje nefinancijskih ciljeva, poput povecanja broja klijenata ili potrosaca, privlacenja
investitora, Sirenja poduzeda i sl. (Coulter, 2013:160).

Strategije rasta (razvojne strategije) temelje se na Sirokom nizu raznih strateskih pomaka i
posebnih poslovnih strategija, a poduze¢e samo odlu€uje o nacinima razvoja, ovisno o
konkurentskoj strukturi koja postoji u poduzeéu, posebnostima industrije u kojoj poduzece
posluje, razini industrijske razvijenosti, kao i o ciljevima i samim moguénostima poduzeda.
Takoder, potrebno je naglasiti kako nije potrebno da poduzece djeluje u nekoj od industrija s
visokim stopama rasta da bi se odlucile na strategiju rasta. Strategije rasta dovode poduzece
do bolje uéinkovitosti i postoji poveznica izmedu strategija rasta i povrata od investicija.
Strategije rasta poduzeca mogu se podijeliti na tri dimenzije: temeljne dvije dimenzije
odreduju se prema proizvodno tehnoloskoj i trziSnoj osnovici razvoja, a ovisno o razini sliénosti
strateskog izbora s te dvije dimenzije, mogu se razlikovati tri temeljne vrste strateskog
usmjerenja (Buble i suradnici, 2005:110):
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- koncentracija,
- ekspanzija,
- diverzifikacija.

Prema Wheelen i Hunger (2012:208), dvije temeljne strategije rasta jesu:

a.

Bublei

koncentracija na trenutnu proizvodnju u jednoj industriji — ako poduzece procijeni da
trenutna proizvodnja ima potencijal za rast, tada se koncentrira na trenutnu
proizvodnju kao strategiju za rast. Postoje dvije temeljne strategije koncentracije, a to
su vertikalna i horizontalna strategija rasta, a poduzeca ih najcesée koriste prije nego
Sto se odluce na diversifikaciju. Vertikalni rast podrazumijeva da poduzece npr.
preuzme funkciju dobavljaca i raste stvarajudi vlastitu opskrbu i/ili distribuciju vlastitih
proizvoda. Poduzede se na to odlucuje s ciljem smanjenja troskova, dobivanja kontrole
nad ogranicenim resursima ili boljeg pristupa krajnjim potrosac¢ima. S druge strane,
horizontalnim rastom poduzece moZze prosiriti svoje poslovanje postojeéih proizvoda i
usluga na druge geografske lokacije i/ili pove¢anjem ponude svojih proizvoda i usluga
na trenutnim trZiStima. IstraZivanja su pokazala kako poduzeca koja koriste
horizontalni rast imaju vecu stopu opstanka na trzistu,

diversifikacija — poduzeca se odlu€uju na diversifikaciju kada dode do stagnacije rasta
te kada iscrpe moguénosti za rast u dotadasnjem poslovanju. To se ¢esto dogada kada
dode do promjena u industriji, kada poduzeée dode u fazu zrelosti i kada iscrpe sve
vertikalne i horizontalne strategije rasta. U tom slucaju, diversifikacija je jedna od
posljednjih opcija poduzeca, ukoliko Zeli nastaviti sa strategijom rasta.

suradnici (2005:111) navode kako postoje tri razvojna pravca u strategiji rasta, a to su:

horizontalni razvoj — koji se odreduje kroz istu fazu lanca stvaranja vrijednosti, a temelji
se na postojecoj aktivnosti i asortimanu poduzeca, uz koristenje postojecih znanja koje
veé¢ poduzeée ima. Ako postoje prilike za poboljSanja u industrijskom pogledu,
poduzece se uglavnom odlucuje na koncentraciju i ekspanziju,

vertikalni razvoj — poduzede se usmjerava prema razli¢itim stupnjevima lanca
vrijednosti koji ve¢ postoji u poduzecdu, a proSiruje svoje kupce i dobavljace s ciljem
stjecanja konkurentske prednosti,

dijagonalni razvoj — poduzece se razvija u i druge djelatnosti od one djelatnosti koja im
je bila osnovna za rad. Ova strategija nije orijentirana na lanac stvaranja vrijednosti,
nego podrazumijeva i strategiju povezane i nepovezane diverzifikacije. Razvoj u druge
djelatnosti poduzece temelji na razli¢itim strateskim ciljevima — mozda Zele stjecati
dodatne kompetencije, stvoriti drugaciji nacin poslovanja, osvojiti nova trzista,
iskoristiti financijske moguénosti itd. Navedeno prikazuje slika 5.
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Slika 5. Usmjerenja razvoja prema lancu vrijednosti

Izvor: Buble i suradnici (2005:112)

Buble i suradnici (2005:112-117) pojasnjavaju razvojne strategije na sljededi nacin:

a.

koncentracija — poduzeée se razvija kroz vec¢ postojece proizvode na postojecim
trzistima i ovom strategijom samo Zeli povecati svoj udio na trziStu i poboljsati
konkurentnost, a to se postize putem usmjeravanja svih kapitalnih, ljudskih, fizi¢kih,
informacijskih i ostalih resursa poduzeca. Kada ostvari vedi trziSni udjel, poduzeée
moze bolje iskoristiti u€inak krivulje iskustva i stvoriti potencijal za daljnje Sirenje,
povecati prodaju i sl. Koncentracija se uglavnhom provodi i kroz preuzimanje dijela
trzista od drugih konkurenata, odnosno privliacenjem novih potrosaca, kroz razlic¢ite
cjenovne strategije, proizvodne diferencijacije i usporedne promocije, ali to nije
dugoroéno ukoliko ne postoji odrziva konkurentska prednost,

ekspanzija — strateska opcija koju koristi poduzece kada Zeli dodatno osnaziti svoj
poloZaj na trzisStu u djelatnosti u kojoj ve¢ djeluje. To se ostvaruje kroz poboljSanje
proizvodnih linija, Sirenje na druga trzista, koriStenjem akumuliranog iskustva itd., ali i
kroz stvaranje novih pristupa tehnologiji koja se koristi u proizvodnji, zadovoljenje
potreba potroSaca, razne inovacije u proizvodima i uslugama i osvajanjem novih
trzista. Cilj ekspanzije je povedati prodaju, a samim time i dobit te povecati udio na
trzistu. Ova strategija vrlo je korisna za manja poduzeéa koja se razvijaju, kada Zele
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poboljsati poloZzaj vodstva ili ostvariti konkurentsku prednost u odnosu na ostale.
Postoje tri tipa ekspanzije, a to su trziSna, proizvodna i kombinirana ekspanzija,
okomita integracija — strategija razvoja koja se uvodi s ciljem ostvarivanja djelomic¢ne
ili cjelokupne kontrole u lancu vrijednosti, a cilj okomite integracije je ulazak u
djelatnosti dobavljaca i potrosaca kako bi se dodatno ojacao poloZaj na trzistu, postigla
korist od usteda, smanijili troSkovi, bolje kontrolirala kvaliteta proizvoda i usluga i sl.
Okomita integracija moze biti uzlazna (ako se usmjerava prema djelatnostima
dobavljaca) i silazna (ukoliko se usmjerava prema djelatnostima potrosaca),
diverzifikacija — razvojna strategija koja poduzecu pomaze da proSiri svoju djelatnost i
asortiman. Pomodu ove strategije poduzeée ulazi na nova trZista, stvara nove
proizvode i poslove, a takoder ova strategija omogucuje poduzecu ulazak u potpuno
nove lance stvaranja vrijednosti. Prednosti diverzifikacije su Siri spektar podrucja u koja
poduzece mozZe investirati s ciliem ostvarenja profita i rasta, uskladenost i stabilniji
rast, brzi rast uz manje rizike. Postoje dvije temeljne vrste strategije diversifikacije:

- koncentrirana diverzifikacija — naziva se jo$ i povezana diverzifikacija, a pomocu nje
poduzedée ulazi u djelatnosti koje imaju poveznicu s tehnologijom, znanjem i
potrebama zaposlenika, zajednicke kanale distribucije, zajedni¢ke dobavljace,
slicne metode proizvodnje i slicno upravljanje. Ova strategija omogucuje Sirenje
putem spajanja s drugim poduzeéima, iskoristavanje usko povezanih tehnologija,
bolje iskoristene kapacitete, razvoj proizvoda i goodwilla, i sl.,

- konglomeratska diverzifikacija — naziva se joS i nepovezana diverzifikacija, a
pomodu nje poduzede dodaje nove proizvode i usluge koji su znatno razliciti od
postojeéeg asortimana proizvoda i usluga. Ova diverzifikacija oslanja se na
poveznice s postoje¢om djelatnosti poduzeca, a poduzeée se na ovu strategiju
odlucuje uglavnom zbog potpore nekim odjelima s protokom novca drugih odjela
poduzeca tijekom razli¢itih razdoblja ili u teSkim vremenima, koriStenjem profita
jedne od divizija kako bi se pokrili troSkovi druge divizije bez poreznih troSkova,
poticanja rasta, koriStenje atraktivnih poslovnih prilika za razvoj, raspodjele rizika
kroz izlazak na razlicita trzista, poboljSanje profitabilnosti i fleksibilnosti poduzeéa,
povecanje cijena dionicaii sl.

3.2.3. Strategije konkurentske prednosti

U posljednjih nekoliko godina, poduzecéa u svim industrijama diljem svijeta nastoje stvoriti

strateska partnerstva kako bi ostvarili konkurentsku prednost na domacéim i medunarodnim

trzistima. To je veliki napredak i promjena u odnosu na prosla razmisljanja, kada su poduzeda

smatrala da samo sami mogu ostvariti uspjeh i kada su bila uvjerena da se neovisno o drugima

mogu razviti na trzistu. Globalizacija i razvoj svjetske ekonomije, revolucionarni napredak

tehnologije i brojne moguénosti koje su prepoznate na trzistima diljem svijeta, pozitivno su se
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odrazile na poduzeda i na njihov uspjeh na trzistu, ali i dovele do velike konkurencije, stoga je
ostvariti konkurentsku prednost danas vrlo izazovno (Thompson, Strickland, 2003:173).

Poznate su Porterove tri genericke strategije koje poduzece mozZe koristiti da postigne
konkurentsku prednost, a svaka od njegovih generickih strategija ima potencijal da poduzecu
omoguc¢i da preuzme prednost na trziStu u industriji u kojoj posluje. Porter pojasnjava
genericke strategije na sljedeci nacin (Dess, Lumpkin, Eisner, McNamara, 2013:142):

a. troSkovno vodstvo — temelji se na stvaranju uspjeha i konkurentske prednosti
poduzeca uz Sto nize troskove poslovanja. Poduzece bi trebalo znati upravljati lancem
vrijednosti uz $to nize troskove,

b. strategija diferencijacije — zahtijeva od poduzeca da stvori proizvod i/ili uslugu koji je
jedinstven na trzistu. Ovdje je fokus na ,,necjenovnim® obiljezjima za koje su potro3aci
spremni platiti viSu cijenu,

c. strategija fokusiranja — izravna paZnja odnosno fokus je na proizvodnim linijama,
segmentima potrosaca ili ciljanim trzistima na kojima se mora odrzati prednost kroz
diferencijaciju ili troskovno vodstvo.

Izvore konkurentske prednosti poduzeca prikazuje slika 6.

Odredivanje
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Slika 6. lzvori konkurentske prednosti poduzeda

Izvor: Coultier (2013, 13)
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3.2.4. Strategije u kriznim situacijama

Svako poduzece bez obzira na djelatnost i veli¢inu, prije ili kasnije susrece se s nekim oblikom
krize, zbog Cega je poslovanje ugrozeno ili je onemogucen daljnji razvoj poduzeca. Kriza moze
imati razliite uzroke, a neki od primjera koji mogu uzrokovati krizu su pad likvidnosti,
povecanje zaduZenosti, pad trziSnog udjela i sl. Upravo zbog toga, svako poduzece trebalo bi
imati krizni plan koji ¢e koristiti ukoliko dode do krizne situacije. Takoder, postoje i razliCite
strategije koje se koriste u kriznim situacijama. Postoje dvije najvaznije strategije u kriznim
situacijama, a to su strategija konsolidacije i obnavljanja i strategija napustanja djelatnosti
(Buble i suradnici, 2005:121). Najvaznije strategije u kriznim situacijama prikazuje slika 7.

STRATEGUE U KRIZNIM SITUACIJAMA

STRATEGIJE KONSOLIDACUE | STRATEGIJE NAPUSTANJA
OBNAVLJANJA DJELATNOSTI

strateski
zaokret

ubiranje
plodova

fokus i
probiranje

prodaja

kontrakcija gasenje

Slika 7. Strategije u kriznim situacijama

Izvor: Buble i suradnici (2005:121)

Buble i suradnici (2005:121-122) pojasnjavaju strategije u kriznim situacijama na sljedeci
nacin:

a. strategije konsolidacije i obnavljanja — koriste se s ciljem da poduzede prezivi u
klju¢nim djelatnostima na nacin da se radi na ja¢anju konkurentske prednosti.

16



b.

Kada se procijeni da poduzeée nije stabilno, potrebno je provesti odredene

akcije, promijeniti dotadasnju strategiju, povecati djelotvornost i rasteretiti

poslovanje. Ako se uspjesSno provede, strategija koncentracije i obnavljanja
moze dovesti do fleksibilnije organizacije poduzeca, smanjenja broja
zaposlenih, provodenjem osposobljavanja preostalih zaposlenika, redizajna

poslovnih procesa, smanjenja troSkova itd. Strategije konsolidacije i

obnavljanja su sljedece:

o strateSki preokret — nastoji se uspostaviti ponovni sklad izmedu poduzeéa i
okoline kroz promjene u strateSkim pozicijama. Ova opcija se poduzima
kada krizna situacija veé nastupi i kada je opstanak poduzeca na trZistu
ugrozen, a radi se s ciljem vracanja poduzeéa na razinu prije krize. Nastoje
se napraviti brze i radikalne promjene u strategijama, a ako se prepozna da
strategija nije dobra, treba ju mijenjati ili preoblikovati,

o fokus i probiranje — poduzimaju se s ciljem poveéanja profita u kratkom
vremenskom periodu kako bi poduzeée dugoro¢no imalo bolje prilike za
opstanak. Putem probiranja se omogucuje stvaranje konkurentske
prednosti u veé¢ postojecem sektoru djelatnosti kroz razli¢ita strateska
rieSenja te se nastoji ojacati i odrzati poloZaj poduzeca u segmentima gdje
je profitabilnost dobra. S druge strane, strategiju fokusa poduzece koristi
kad se Zeli orijentirati iskljuivo na jedan industrijski segment, sto moze
dovesti do uspjeha ukoliko su zasti¢eni segmenti nedovoljno opsluzeni od
strane trziSnih voda,

o kontrakcija — strategija pomocu koje se smanjuje veli¢ina poduzeca, a
koristi se s ciljem razvrstavanja resursa i imovine poduzeca kako bi se samo
poduzece moglo Sto bolje i kvalitetnije repozicionirati. Uz pomoc¢
kontrakcije, poduzeée se oslobada negativnih dijelova poslovne i
organizacijske strukture i onih segmenata koji mu smetaju u ostvarenju
strateskih ciljeva, a koncentracija se uglavhom svodi na prodaju dijela
poslovanja ili postojeée imovine,

strategije napustanja djelatnosti — poduzece se odlucuje na ovu strategiju tek

kada utvrdi da nema buducnost te se odlucuju hoée |li poduzeée prodati,

likvidirati ili preorijentirati poslovanje u neku drugu industriju. Nijedno

poduzece ne Zeli ostvariti neuspjeh i napustiti djelatnost, a strategije koje se u

tom slucaju provode su sljedeée:

o strategija ubiranja plodova — djelatnost se moze napustiti brzo ili u fazama.
Ako se napustanje djelatnosti odvija u fazama, onda je moguce provesti
strategiju ubiranja plodova odnosno maksimizirati kratkorocne poslovne
rezultate poduzeca. Tu se radi o kontroliranim dezinvesticijama u poduzecée
s ciliem poboljSanja protoka novca, vodstvo poduzeéa smanjuje kapitalna
ulaganja, promidzbu, odrzavanja, asortiman proizvoda, broj potrosaca itd.,
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a sve s ciljem smanjenja troskova, kako bi se povecali nov€ani primici u $to
kraédem roku,

o prodaja (cijelog poduzeda ili dijela poduzeca) — do odluke o prodaji cijelog
poduzeda ili dijela poduzeca dolazi kada se procijeni da poduzece ima jako
slab poloZaj na trzistu u odnosu na konkurente, ako je profitabilnost losa i
ako se procijeni da suparni¢cka poduzeca puno bolje posluju, ako se
promijene misija i vizija ili ako se ne moZie ostvariti povrat uloZenog.
Poduzece u tom slucaju nastoji dobiti Sto je bolju cijenu,

o gasenje (likvidacija) — cijelog poduzeca ili samo dijela poduzeéa. Dogada se
kada prodaja poduzeca nije opcija, nego se jedino moZze izadi iz industrije.
Tada se provodi likvidacija odnosno obustavljanje postojanja poduzeca ili
njegovog dijela, na nacin da se imovina rasprodaje i obustave sve poslovne
operacije. Likvidacija je strateski izbor kada ne postoji niti jedan drugi izlaz
iz krize, a na taj nacin nastoji se smanijiti Steta svim drugim interesnim
skupinama. Ovo je strategija koja je najmanje poZeljna.

3.3. Portfolio strateska analiza

Kada neko poduzece ima vise djelatnosti koje su razli¢ite, tada je analizu strategijskih opcija
potrebno izvrsiti putem strategijske portfolio analize. Za takvu vrstu analize postoji nekoliko
matrica, a najpoznatije su prikazane u slici 8.

PORTFOLIO MATRICE

BCG - portfolio GE - potrfolio ADL - portfolio

Portfolio matrica
politike strateskog
usmjerenja

matrica Zivotnog
ciklusa industrije i
konkurentnosti

matrica matrica industrijske
industrijskog rasta i privlaénosti i
trzisSnog udjela poslovne snage

Slika 8. Najznacajnije strategijske portfolio matrice

Izvor: Izrada autora prema Buble i suradnici (2005)
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3.3.1. BCG matrica

BCG matrica je jedan od najceSée koristenih pristupa u strategijskom menadimentu i
poduzecu donosi brojne prednosti jer donosi pregled polozaja poduzeca na trziStu putem
relativnog trziSnog udjela i godiSnje stope rasta. Putem BCG matrice vrsi se strategijska analiza
mogucih izvora i optimalnih korisnika resursa poduzeéa. BCG matrica razvijena je od strane
konzultantske kompanije Boston Consulting Group jo$S 1960-ih godina s ciljem
pojednostavljenja strategijskog odlu¢ivanja poduzeéa (Vu¢emilovi¢, Skoro, 2017:49).

Prema BCG matrici, strategijski poloZaj posla utvrduje se prema relativnom trziSnom udjelu i
stopi industrijskog rasta trZista, prilikom ¢ega je relativni trziSni udio izracun odnosa poslovnog
prihoda poduzeca i njegovog najveéeg konkurenta. Formula za izra¢un relativnog trZiSnog
udjela glasi (Masi¢, 2009:78):

poslovni prihod poduzeca

Relativni trzisni udio = .
prihod vodecéeg konkurenta

Slika 9. prikazuje BCG matricu kroz Cetiri kvadranta.
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Slika 9. BCG matrica

Izvor: Wheelen, Hunber (2012, 222)
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Vrdoljak Raguz (2022) interpretira BCG matricu na sljedeci nacin:

- krave muzare — obuhvacdaju strategijske poslovne jedinice koje imaju velik trzisni
udio na trzistima koja su vec zrela i zasi¢ena i sluZe za financijska sredstva, potpora
su istrazivanju i razvoju i sl. Krave muzare nemaju veliku potrebu za investicijama
koje bi bile potrebne za odrzavanje trenutnog trziSnog udjela, a stvaraju velike
koli¢ine novca. Sve te viskove dalje poduzece usmjerava u druge investicije unutar
poduzecda. Krave muzare koje su slabije, napustaju poduzece kada industrija
postane neatraktivna,

- zvijezde — obuhvacdaju strategijske poslovne jedinice s ve¢im relativnim udjelom na
trzistu koje ubrzano raste. Kada je industrijski rast velik, dolazi do potrebe za
neprestanim investicijama kako bi se odrzali trzisni udjeli, Sto zahtijeva i velika
ulaganja novca i drugih oblika kapitala, s ciljem ostvarenja profita poduzeda.
Zvijezde mogu, ali i ne moraju biti dovoljan izvor novcanih sredstava, a kada dode
do smanjenja oCekivane prodaje, zvijezde se pretvaraju u krave muzare,

- upitnici—nazivaju se joS i problemati¢na djeca. Kada dode do brzog rasta na trzistu,
a trzisni udjeli budu niski, tada se dovodi u pitanje opstanak strategijskih poslovnih
jedinica. Kod upitnika se u vedini slucajeva javlja veéa potreba za novcem, jer se
upitnici uglavhom nalaze na trzistima koja neprestano i brzo rastu. Strategijski
izbori u ovom kvadrantu mogu biti agresivna strategija rasta i ostvarenja trziSnog
udjela, ili napustanje (ukoliko troskovi koji su potrebni za ja¢anje trzisnih udjela
budu veliki i ne vode ka isplativosti,

- psi — strategijske poslovne jedinice koje na trZistu imaju vrlo mali udio, a trziste
sporo raste. Zbog svega toga nemaju velik potencijal ostvarenja profita i ne mogu
stvarati viSkove kapitala, a ¢esto imaju i vrlo nizak ili negativan protok kapitala.

BCG matrica je polaziSte za stvaranje cjelokupne strategije poduzeca i postizanja medusobne
suradnje kroz posredovanje vise razli¢itih poslovnih jedinicama u razli¢itim sektorima
djelovanja. Relativni trZisni udio koji se pokazuje na apscisi prikazuje snagu poslovanja u
konkurentsku prednost poduzeca, a stopa industrijskog rasta prikazuje se na ordinati matrice
i izrazava se i stalnim cijenama, a prikazuje privla¢nost odredenog posla i trzista u kojem se
nalaze strategijske poslovne jedinice. Kada postoji visok industrijski rast, poduzeé¢e moze
agresivnije uéi na odredeno trziSte i povecati svoj udio na trzistu. Kada se promatra BCG
matrica, relativni trzi$ni udio strategijske poslovne jedinice nalazi se uglavhom ulijevo (Buble i
suradnici, 2005:126).
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3.3.2. GE matrica

GE matrica naziva se joS i potrfolio matrica industrijske privla¢nosti i poslovne snage, a pojavila
se 1970-ih godina suradnjom General Electric-a i poduzeé¢a McKinsey & Co i vrlo brzo postala
je vrlo popularna multifaktorska matrica. GE matrica temelji se na poslovnoj snazi strategijskih
poslovnih jedinica poduzeéa odnosno moguénosti poduzeca da konkurira i u drugim granama
industrije izvan svoje, i na dugoroc¢noj privlacnosti industrije. Dugoro¢na privla¢nost industrije
je pokazatelj dugoro¢nog prosje¢nog profitnog potencijala i sastoji se od nekoliko faktora, a
poduzece bira one faktore za koje smatra da su prikladni odredenoj poslovnoj situaciji te
analizira strategijske poslovne jedinice na temelju tih faktora (Vrdoljak Raguz, 2022). Poslovna
snaga se u matrici prikazuje na horizontalnoj osi, a industrijska privliacnost na vertikalnoj (slika
10).

INDUSTRISKA
PRIVLACNOST

UBIRANJE
PRIHODA

UBIRANJE
PRIHODA

UBIRANJE
PRIHODA

POSLOVNA SNAGA

Slika 10. GE matrica

Izvor: Izrada autora prema (McKinsey & Company, 2008)

Matrica industrijske privlacnosti i poslovne snage je multifaktorska matrica i uglavhom se
koristi prilikom proucavanja strategijskih poslovnih jedinica u velikim poduze¢ima. Ova
matrica nema unaprijed odreden skup Cinitelja, jer se svaka industrija i svaka strategijska
poslovna jedinica promatraju i odreduju na razli¢ite nacine. GE matrica ima svoje prednosti,
poput logike koja pokazuje i usmjerava resurse poduzeca prema strategijskim poslovnim
cjelinama, ali ima i odredene nedostatke. Kao nedostaci GE matrice mogu se navesti (Buble i
suradnici, 2005:134):
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- GE matrica vrlo je osjetljiva na odredivanje industrije u potrfoliju jer cjelokupnu
portfolio analizu moze uciniti beznacajnom,

- viSedimenzionalna je (Sto mozZe biti i prednost GE matrice), pa se prosudba stanja
industrijske privla¢nosti bazira na dominantnim subjektivnim elementima,

- ucestalo pozicioniranje strategijskih poslovnih jedinica u , osrednja“ polja, zbog
¢ega se gubi smisao analize,

- struénjaci nisu usuglaseni u pogledu polozaja odredenih poslovnih cjelina kada se
projektira korporacijska matrica,

- ne moZe postiéi standardiziranu i vjerodostojnu analizu, jer svaka strategijska
poslovna jedinica zahtijeva i primjenu razli¢itih faktora, pa se ¢esto ne mogu
usporedivati,

- ne predvida paralelno ocjenjivanje temeljnih dimenzija matrice i smatra te
dimenzije jednako vaznima,

- svako polje moze prepoznati potpuno razli¢ite strategijske poslovne jedinice.

Glavni koraci koji se poduzimaju prilikom implementacije GE matrice u poduzece prikazani su
u slici 11.

ANALIZA TEKUCE SITUACIJE ANALIZA BUDUCE SITUACIJE
L4 L4
1. Odredivanje klju¢nih vanjskih i 5. Odredivanje trendova za svakog
unutarnjih ¢imbenika vanjskog ¢imbenika
L 4 L 4
2. Procjenjivanje vanjskih ¢imbenika 6. Razvua.nje traze.r?ov.g poloz_aja 2
svaki unutarnji cimbenik

24 24
3. Procjenjivanje unutarnjih 7. Zeljeno pozicioniranje svakog
¢imbenika zadatka u matrici
v v

Oblikovanje strategije za svaki
poslovni zadatak

€ J € J

4. Pozicioniranje radnih zadataka

Slika 11. Koraci u implementaciji GE matrice

Izvor: (Masié, 2009, 84)

22



3.3.3. ADL matrica

ADL matrica je matrica zZivotnog ciklusa industrije i konkurentnog polozaja, a stvorila ju je jedna
od najvecih konzultantskih kompanija, Arthur D. Little, Inc. Ovo poduzede razvilo je dosljednu
oblikovanu portfolio metodologiju koja sluzi promatranju i analizi strategija u pogledu
Zivotnog ciklusa industrije. ADL matrica omogucuje prikaz u dvije dimenzije — kroz faze
zivotnog ciklusa industrije i konkurenciju na trziStu svih poslovnih jedinica poduzeéa, a u vecini
sluc¢ajeva primjenjuje se u manjim industrijskim poduze¢ima (Buble i suradnici, 2005:130).
Faze oblikovanja ADL matrice prikazuje slika 12.

1. Pronalazak strategijskih srediSta u korporaciji

2. Prepoznavanje razina u industrijskom razvoju za svaki centar

3. Ocjenjivanje konkurentnog polozaja strategijskih centara

4. Prikaz poloZaja strategijskih jedinica na ADL matrici

Slika 12. Faze oblikovanja ADL matrice

Izvor: (Buble i suradnici, 2005, 130)

ADL matrica, u usporedbi s ostalim matricama, jedina ima razumljive upute za oblikovanje
strategijskih centara, a radi se o poslovnim jedinicama koje omogudéavaju jedan oblik
proizvoda ili usluga na uglavnom ujednaéenom vanjskom trziStu. Strategijski centri poduzeca
mogu se naci na bilo kojem od 24 polja ADL matrice, a sve na osnovi faze Zivotnog ciklusa
industrije i ocjeni polozaja u odnosu na konkurenciju (Buble i suradnici, 2005:131).

Zivotni ciklus ima svako poduzece, proizvod ili usluga u drustvu. Svakodnevni industrijski i
gospodarski razvoj utjeCe na procese i zZivotne cikluse istih, jer se mijenja i broj potrosaca,
njihova Zelja za proizvodom/uslugom, znanje o proizvodu/usluzi, akumulacija iskustava,
Sirenje i opseg operacija, a mijenjaju se i inputi, proizvodni program, promocija, proizvodni
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procesi, sastavnice proizvoda itd. Da bi poduzece bilo konkurentno na trzistu, potrebno je
ispuniti brojne c¢imbenike, pocevsi od organizacijskih, tehnoloskih, promocijskih i drugih
¢imbenika. Kada poduzeée optimalno iskoristi svoje moguénosti i postigne Zeljenu razinu
profita te proizvede Zeljene proizvode koji su isto tako dobro prihvaéeni od strane potrosaca,
tada se mozZe reci da je ostvarilo konkurentski poloZaj na trziStu. On se u ADL matrici prikazuje
na horizontalnoj osi i podijeljen je u sljedece kategorije:

- dominantna konkurentska prednost — nastaje kada poduzeée postavi nacine brzine
tehnoloskog razvoja i smjera u kojem ¢e se on kretati te kada formira svoje
standarde na trzistu.

- jaka konkurentska prednost — poduzece je u moguénosti da slijedi strategiju koje
je odabralo, neovisno o aktivnostima koje poduzima konkurencija. Ovaj modalitet
je natprosjecno tehnoloski u¢inkovit u industriji.

- povoljan konkurentski poloZaj — nastaje iz strategije diferencijacije, kada je
korporacija spremna i u mogucnosti razvijati konkurentnost u trziSnom i
tehnoloSkom pogledu.

- odrziv konkurentski polozaj—znaci da poduzeée moze odrzati svoju konkurentnost,
ali ne moze se diferencirati u odnosu na svoje konkurente.

- slab konkurentski poloZaj — do kojeg dolazi kada poduzece ne moze odrzati
prednost koju je imalo na trzistu, bilo u pogledu industrije ili u zasebnim
segmentima i ¢esto se javlja kao oblik tranzicije. U ovom modalitetu transformacija
je moguda, ali se tesko provodi.

- neodrziv konkurentski polozaj — do kojeg dolazi kada poduzeée nema financijska
sredstva kojima ¢e pokriti svoje troskove, a transformacija nema smisla i nemogudéa
je.

Nastavno na navedeno, slika 13. prikazuje ADL matricu.
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Slika 13. ADL matrica

Izvor: (Zic, Mikac Dobovicek, 2009, 1)

ADL matrica sluZi strategijskoj analizi djelatnosti nekog kompleksnijeg poduzeéa, a u okviru
nje, Zivotni ciklus industrije ima centralni poloZaj i temeljna je varijabla u matrici. ADL matrica
prikazuje simbiozu proizvoda i/ili trzista, a ne organizacijske cjeline te omogucuje
osmisljavanje procesa i stvaranje buduceg porfolia (Buble i suradnici, 2005:140).

3.3.4. Portfolio matrica politike strategijskog usmjeravanja

Potrfolio matrica politike strategijskog usmjeravanja takoder se pojavila 1970-ih godina, a
stvorilo ju je poduzedée Shell Chemicals U.K. Ova matrica nastala je kao inacica GE matrice,
odnosno matrice industrijske privlia¢nosti i poslovne snage. Ipak, portfolio matrica politike
strategijskog usmjeravanja poseban je oblik kojim se nastoji uskladiti cash flow u slozenijim
poduzed¢ima i industrijama. Ova matrica ima tri varijante (veci naglasak je stavljen na
strukturirani i kvantitativni pristup kojim se odreduje poloZaj poduzeéa na matrici, daju se
to€nije preporuke u pogledu strategije i omogucuje se analiza rizika okoline). Takoder,
portfolio matrica strategijskog usmjeravanja ima dvije sljedeée dimenzije (Buble i suradnici,
2005:140):

- sposobnost konkurentnosti poduzeca i
- perspektive ostvarenja profita u poslovnom segmentu ili industriji.
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Matrica politike strategijskog usmjeravanja oblikuje se kao i prethodno spomenute, ADL i GE
matrice, a faze oblikovanja iste su kao i kod ADL matrice. Primjer matrice politike strategijskog
usmjeravanja prikazan je u slici 14.
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Slika 14. Matrica politike strategijskog usmjeravanja

Izvor: (Buble i suradnici, 2005, 141)

U matrici politike strategijskog usmjeravanja, poloZaj poduzeéa se ocjenjuje na temelju
sliedeéih ¢imbenika: trziSta tehnologije, financijskih ¢imbenika, radne snage, mogucénosti
proizvodnje, a svaki spomenuti ¢imbenik ima i niz pod¢imbenika. Matrica politike strategijskog
usmjeravanja prikazuje i prepoznaje trenutno (sadasnje) stanje poduzeca i daje prikaze
buduceg odnosno ciljanog porfolia poduzeéa (Masi¢, 2009:85).

3.4. Proces implementacije korporativnih strategija

Kada se odredi i formulira korporativna strategija, trebaju se odrediti i njeni ciljevi, koji mogu
biti jednogodisnji ili dugorocni, i zatim slijedi implementacija.

Implementacija korporativne strategije prije svega podrazumijeva da su ciljevi korporacije
dobro koordinirani i integrirani u samu korporaciju, jer uspjeSna implementacija ovisi upravo
o koordiniranju i integriranju operativnih jedinica. Da bi se ostvarili dugorocni ciljevi
korporacije, prije svega se moraju postaviti oni kratkoroéni, uglavnom na godisnjoj razini, a
odnosi medu razli¢itim sektorima korporacije takoder moraju biti uéinkoviti i na zavidnoj
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razini, jer u suprotnom, kada dolazi do konflikata i neslaganja, implementacija strategije
mozda nece biti u€inkovita kako se planiralo. Godisnji ciljevi korporacije svakako su detaljniji
jer se u njima detaljno opisuje Sto se od svakog sektora korporacije ocekuje i taj ucinak se
posljedi¢no i ocjenjuje kako bi se pratila ucinkovitost i napredak prema dugoro¢nim
korporativnim ciljevima (HadZiahmetovi¢, Kulovi¢, Brdarevi¢, 2009:258).

HadZiahmetovi¢, Kulovié, Brdarevi¢ (2009:259) takoder napominju kako planska analiza
godisnjih ciljeva pospjesuje ucinkovitost dugorocnih ciljeva korporacije. Kroz godisnje ciljeve,
menadzeri i ostali zaposlenici sa rukovode¢im ulogama mogu bolje razumjeti svoje uloge i
zadatke. Godisnji ciljevi pokazuju korporaciji koliko je ucinkovita, kakva joj je strategija i $to od
poslovanja realno moze ocekivati. Godi$nji ciljevi se takoder mogu mjeriti, realni su i daju bolju
motivaciju za rad, a strategije djelovanja i potrebna sredstva za ostvarenje unaprijed
odredenih ciljeva, moraju se dobro razmotriti i odrediti, Sto poboljSava uspjeSnost same
implementacije.

Procesom implementacije strategije oznacava se aktivacija strategijskog plana koji je unaprijed
odreden, a uvodenjem novih strategijskih planova dolazi do razlic¢itih promjena u okolini, stoga
se pretpostavlja da okolina poduzeca treba biti prilagodljiva, ukoliko poduzece Zeli postici
uspjeh i biti konkurentno na trzistu. Ukoliko okolina poduzeéa nije prilagodljiva, tada se
poduzece mora prilagoditi okolini kako bi implementacija strategije bila uspjeSna. Svakom
implementacijom strategije u poduzeée nastoji se postic¢i neka promjena u poduzecu, dakle,
implementacija strategije oznacava zamjenu stare strategije novom strategijom, koja ce
omoguciti poduzeéu da bolje posluje i ostvari bolji poloZaj na trzistu. Sve to ovisi o sljedec¢im
¢imbenicima (Buble i suradnici, 2005:157):

- mogucnosti razvijanja novog plana strategije do trenutka stvaranja boljeg polozZaja
za poduzede na trzistu te

- o tome koliko je poduzeée sposobno uvesti i provesti promjene koje su potrebne,
a koje dovode do uspjeSne implementacije strategije.

Ono o ¢emu bi poduzece trebalo voditi ra¢una prilikom implementacije strategije jest (David,
2011:215):

- postavljanje godisnjih ciljeva,

- osmisljavanje politike poduzeca,

- raspodjela resursa,

- promijenitiili popraviti postojeéu organizacijsku strukturu,
- pregledati poticajne planove,

- minimizirati otpor prema promjenama,

- upoznati menadzZere sa strategijom poduzeca,

- stvoriti kulturu u poduzecu koja ¢e poticati nove strategije,
- prilagoditi proizvodne i operativne procese,
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- razviti u€inkovit sustav upravljanja ljudskim potencijalima u poduzecu,
- smanijiti broj radnika ili opseg posla ukoliko je to potrebno,
- povezati performanse i plac¢anja sa strategijom.

Implementacija strategije u poduzeée je dugotrajan proces koji ¢esto zna trajati i viSe godina,
a strategija poduzeéa uglavnom se formira i donosi za vremenski period koji se poklapa sa
Zivotnim vijekom tehnologije ili trajanja poslovnih procesa. Prilikom provedbe implementacije
strategije, poduzece mora uzeti u obzir i sve moguce eventualne promjene do kojih moZe doci,
kako unutar poduzeda, tako i u vanjskom okruzenju poduzecéa. Kako bi implementacija
strategije u poduzece bila uspjeSna, poduzeée bi trebalo unaprijed odrediti ciljeve
implementacije i usporediti planirani plan aktivnosti s postignutim rezultatima. Postoje
opceniti, podupiruci i prijelazni ciljevi koji se moraju uzeti u obzir, a potrebno je i odrediti
sljedeca obiljezja opcenitih i izvrsnih ciljeva:

- bitnost —znaci da je za uspjeh poduzeca neophodno ostvarenje odredenih ciljeva,

- kontrola — potrebno je omoguciti kontrolu s ciljem utjecaja odabira razli¢itih
varijabli u procesu odlucivanja.

- potpunost — ciljevi poduzec¢a podrazumijevaju i osnovne elemente posljedica do
kojih moZe dodi odabirom odredenih varijabli.

- mjerljivost — znac¢i da se svaki korak u ostvarenju cilja poduze¢a moze precizno
izmjeriti.

- operativnost —znaci da postoje konkretni dokazi i informacije zbog kojih je odabran
odredeni cilj poduzeéa.

- dekompozicia — moguénost dekompozicije neophodna je u procesu
implementacije strategije jer omogudéuje samostalnu analizu odredenih dijelova
ciljeva poduzeca.

- neredundantnost — neophodna je kako bi se izbjeglo dvostruko ponavljanje cilja.

- sazetost — broj ciljeva mora se smanijiti za analizu odluka.

- razumljivost — komunikacija u procesu odlucivanja treba biti razumljiva i uspjesna.
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4. FORMULIRANIJE | IMPLEMENTACIA KORPORATIVNIH STRATEGIJA NA
PRIMJERU ODABRANIH HOTELSKIH PODUZECA

Turizam je danas jedna od najunosnijih gospodarskih djelatnosti. U turizmu je zaposlen veliki
broj osoba, a jednako tako, turizam iz godine u godinu u gotovo svaku turisti¢ku destinaciju
privlaci sve vedi broj turista. Turizam se neprestano razvija i mijenja te se usmjerava ka
zadovoljavanju turistic¢kih potreba.

4.1. Obiljezja hotelske industrije

Hotelska industrija medu najce$¢im su faktorima koji utjecu na rast i razvoj turizma, a sve zbog
svoje obujma poslovanja koji obuhvaéaju. S vremenom se pojam hotelijerstvo gotovo i prestao
koristiti, a poceo se koristiti izraz hotelska industrija, a sve zbog sve veée sloZenosti poslovanja
ovoga sektora i povecanja obujma poslovanja. Za upravljanje hotelom potrebno imati znanja
i vjeStine planiranja, organizacije, upravljanja i vodenja kadrova te svih drugih aktivnosti
potrebnih za svakodnevni neometan rad i poslovanje. Zbog svega toga, hotelski menadzeri
imaju vrlo vaznu ulogu, a to je pratiti i prikupljati sve potrebne podatke koje ée kasnije znati
strategijski iskoristiti u zadanom trenutku. Upravljanje hotelom s jedne strane znaci usmijeriti
se i fokusirati na goste Sto je vise moguce, s ciljem postizanja njihova zadovoljstva, a
istovremeno ostvarenja profita, ali i neprestano pratiti konkurenciju i globalne trendove na
turistickom i hotelskom trzistu, bez obzira na veli¢inu hotela (Bruza, 2022:288).

Hotelska industrija neprestano nastoji poboljsati svoje poslovne performanse kako bi ostali
konkurentni na zahtjevhom trZistu. Hoteli su danas vrlo dobro organizirana poslovna i
organizacijska cjelina koja posjetiteljima nudi brojne i raznolike posebnosti. Hoteli se
organiziraju kao pravne osobe koje imaju za cilj obavljati ugostiteljsku i hotelijersku djelatnost
s ciliem stjecanja dobiti i ostvarenja unaprijed odredenih poslovnih ciljeva (InSolve, 2023).

Hotelska industrija jedna je od najvaznijih faktora u usluznoj djelatnosti opéenito, koja
omogucuje turistima potreban smjestaj. Ova industrija usko je povezana s industrijom
putovanja i ugostiteljstvom, dio je usluznog sektora i bavi se pruzanjem smjestaja gostima.
Hotelska industrija obuhvada Sirok pojam u pogledu oblika smjestaja, pa tako nije ograni¢ena
samo na hotele, nego i na motele, pansione, hostele i druge oblike kratkoro¢nog smjestaja. U
21. stoljecu, hotelska industrija je industrija koja danas u svijetu vrlo brzo raste i razvija se, a
veliku ulogu u poslovanju hotela ima i hotelski menadZzment (Revfine, 2023).

Hotelska poduzeca imaju sloZzenu organizaciju rada koja se mora prilagoditi razli¢itim internim
i eksternim promjenama na ve¢ ionako zahtjevnom turisti¢kom trzistu. Hoteli se organiziraju i
osnivaju kao pravne osobe, s ciljem obavljanja djelatnosti ugostiteljstva i hotelijerstva, a sve
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kako bi se maksimizirao profit i ostvarili unaprijed postavljeni ciljevi poslovanja. Proizvodni i
usluzni procesi u hotelskom poslovanju su relativno kratkog vijeka, imaju diskontinuirane
radne procese, zaposlenici moraju biti u stalnoj pripravnosti. Takoder, sredstva za svakodnevni
rad uvijek moraju biti u pripravnosti i dostupna. Hotelska poduzeda u pravilu nude raznovrsne
proizvode i usluge te se neprestano nastoje prilagoditi potrebama gostiju (Dropuli¢ Ruzic,
2011:178).

Hotelsko poslovanje je sektor djelatnosti koji se temelji na pruZanju usluga smjestaja
putnicima, a svi hoteli nastoje zadovoljiti potrebe svojih posjetitelja, stvoriti im dobru
atmosferu i pruziti Sirok spektar usluga. Od pocetaka hotelskog poslovanja pa sve do danas,
ova industrija postala je izrazito unosna, visestruka i raznolika.

Kroz proslost, hotelska poduzeca uglavnom su bila manja, a uglavhom je sam vlasnik jedini
imao kontrolu nad poduzeéem, Sto znadi da je kontrola bila centralizirana. S razvojem
hotelskih poduzeca doslo je i do Sirenja hotelskih drustava, udruZivanja te decentralizacije
upravljanja. Upravljacka piramida hotelskog poduzeéa uglavnom izgleda ovako (Slika 6): na
vrhu se nalazi uprava i njen predsjednik, koji su odgovorni za napredovanje hotela i planiranje
buducih poslova. Stepenicu nakon uprave nalaze se izvrini direktori pojedinih odjela, koji
pojedinacno upravljaju svakim sektorom hotela, a nakon njih nalaze se direktori hotela koji
imaju linearnu odgovornost i za svoj rad odgovaraju upravi hotelskog poduzeéa. Danas su
uglavnom vlasnicka i upravljacka funkcija hotelskog poduzecéa razdvojene (Dropuli¢ RuZic,
2011:179). Slika 15. prikazuje upravljacku piramidu hotelskog poduzeéa.

" Upravai

predsjednik
uprave

4 Izvr$ni direktori
/ sektora

Direktori hotela

/
y.
y.
y.
£
//

Slika 15. Upravljacka piramida hotelskog poduzeéa

Izvor: Izrada autora prema (Dropuli¢ RuZi¢, 2011, 179)
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Hotelska poduzeéa se razlikuju po odredenim karakteristikama od drugih poduzeéa koja se
bave hotelijerstvom i ugostiteljstvom i u odnosu na ostala poduzeca u istoj industriji, hotelska
poduzeda su osjetljivija u pogledu rada i kapitala, a sve to utje€e na strukturu i mehanizme
korporativnog upravljanja. Za hotelska poduzeca jedna od karakteristika je da predsjednik
uprave ima veée ovlasti, a odbor je manje neovisan u odnosu na ostala poduzeda u istoj
industriji. Odbori u hotelskim poduzeéima su instrumenti kojima se moZe upravljati
menadzerima i kontrolirati ih i odredeni su modelom korporativnog upravljanja, a izvrsni
direktori ne mogu biti i ¢lanovi upravnog odbora. Dakle, u upravnom odboru nalaze se
neizvrsni direktori, ¢ije su ovlasti nadzor i imenovanje izvrSnih direktora (Dropuli¢ RuZic,
2011:181).

Upravljanje korporacijom koja je ustrojena kao hotelsko poduzece razlikuje se od upravljanja
korporacijama u drugim djelatnostima, prema sljede¢em (Dropuli¢ Ruzi¢, 2011:182):

a. kada se odvoje menadZment od vlasnistva tada mozZe doci do agencijskog problema,
jer se menadZment koncentrira oko dugoro¢nog uspjeha poslovanja i stavlja naglasak
na dobar odnos prema gostima. S druge strane, vlasnici su fokusirani na plaéanja i
povrat ulozenih sredstava u Sto kraéem vremenu,

b. razina kapitalne osjetljivosti u hotelskoj industriji je vrlo visoka i u uskoj vezi je s niskom
razinom operativnih zaliha, poslovni rizik je vrlo visok i financijski su nefleksibilni,

c. menadZeri u hotelskom sektoru su pod znatno vecéim pritiskom od menadzera u
ostalim industrijama (npr. u usporedbi s proizvodnim poduzec¢ima), upravo iz razloga
jer je kratkoroéne i dugorocne odluke koje donose vrlo zahtjevne,

d. hotelski sektor podloZzan je promjenama u gospodarstvu, a samim time je i vrlo osjetljiv
i uglavnom se temelji na visokoj potrosnji gostiju, a u takvim okruzenjima odluke je
ponekad potrebno donositi vrlo brzo, na Sto hotelski menadZeri moraju biti spremni.

4.2. Metodologija istrazivanja

Istrazivanje i analiza temeljit ¢e se na primarnim izvorima podataka o korporativhom
upravljanju odabranih hotelskih poduzeda. Za prikupljanje podataka koristen je anketni upitnik
koji je proveden sa zaposlenicima u srednjem i viSem menadZmentu u odabranim hotelskim
poduzecima. Cilj istrazivanja je istraziti nacine na koji su odabrana hotelska poduzeda formirala
i implementirala korporativne strategije u svoje svakodnevno poslovanje.

U istrazivanju je sudjelovalo ukupno 10 hotelskih poduzeca, veéina sa podruéja Dubrovacko-
neretvanske i Splitsko-dalmatinske Zupanije, ali i hoteli iz Istarske Zupanije. Anketni upitnik
sastojao se od 22 pitanja i podijeljen je u dva dijela. Prvi dio upitnika sastoji se od opcenitih
pitanja (dob ispitanika, naziv hotela u kojem su zaposleni, vlasni¢ka struktura hotela itd.), a
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drugi dio pitanja odnosi se na korporativne strategije. Anketni upitnik je u potpunosti bio
anoniman i veéina pitanja bila je otvorenog tipa, Sto znaci da su ispitanici sami pojasnjavali
korporativne strategije koje koriste u poslovanju svog hotelskog poduzeca.

4.3. Rezulati istrazivanja

U istrazZivanju je sudjelovalo 10 ispitanika, svih dobnih skupina. Najvise ispitanika bilo je u dobi
od 36 do 45 godina (5 ispitanika) te u dobi od 26 do 35 godina (4 ispitanika), dok je jedan
ispitanik bio u dobnoj skupini od 46 do 55 godina. Navedeno prikazuje grafikon 1.

= 26-35
m 36-45
= 46-55

Grafikon 1. Dob ispitanika (u %)

Izvor: Izrada autora

U istrazivanju su sudjelovali predstavnici srednjeg i viSeg menadzmenta sljedeéih hotela na
Jadranskoj obali: Hotel Split, Sunce Hoteli d.d., Valamar Rivijera, Imperijal Rivijera, Jadranski
luksuzni hoteli, HUP Zagreb, Svpetrvs Hoteli d.d., Hotel Vis, Sia hotel Split te hotel Maestral.

Takoder, u istraZivanju su sudjelovali ispitanici koji rade na radnim mjestima direktora hotela,
pomocnik direktora i savjetnik uprave. Hoteli koji su sudjelovali u ovom istrazivanju imaju
dugogodisnju tradiciju i pretezno su u privatnom vlasnistvu (90%), a jedan hotel je u 100%-
tnom vlasnistvu investicijskog fonda. Navedeno prikazuje grafikon 2.
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fonda

Grafikon 2. Struktura vlasniStva hotelskih poduzeéa (u %)

Izvor: Izrada autora

Ispitanici kazu kako u svom poslovanju naj¢es¢e primjenjuju strategije diverzifikacije i
kontinuiteta (6 ispitanika) te strategiju ekspanzije i strategije u kriznim situacijama, poput
strategije konsolidacije i obnavljanja te strategije napustanja djelatnosti (4 ispitanika).

strategije u kriznim situacijama

strategija kontinuiteta

strategija ekspanzije

strategija diverzifikacije
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Grafikon 3. Korporacijske strategije koje hotelska poduzeca primjenjuju u svom poslovanju

Izvor: Izrada autora
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Svi ispitanici naveli su kako u formuliranju strategije u hotelskom poduzeéu u kojem su oni
zaposleni sudjeluju uprava i nadzorni odbor hotela te kako su za formuliranje korporacijskih
strategija u hotelskom poduzecu i njihovu primjenu u svakodnevnom poslovanju uglavhom
odgovorni uprava i ¢lanovi uprave. Uprava po dogovoru s nadzornim odborom formulira
strategije te se primjena tih strategija u svakodnevnom hotelskom poslovanju spusta na one
koji su u hijerarhiji odgovorni za operativne poslove i na osobe koje je provode.

Ispitanici su upitani da pobliZze pojasne proces donosenja strategija u hotelskom poduzeéu u
kojem su zaposleni. Vecina ispitanika kaze da se u njihovom hotelskom poduzeéu radi
kratkoro¢na i dugoroéna strategija, koje se potom uskladuju i prilagodavaju kretanjima na
turistickom trzistu svake godine. Jedan ispitanik kaZze da se korporacijske strategije donose u
suradnji sa vlasnicima, strateski na razdoblje od minimalno 3 do 5 godina. Top management
daje prijedlog strategije na usvajanje vlasnicima hotela, a nakon usvajanja, top
management, zajedno sa ostatkom tima razraduje plan aktivnosti i provodenje odabranih
strategija.

Predstavnik jednog hotela poblize je i detaljnije pojasnio proces donoSenja strategije u
hotelskom poduzecu u kojem je zaposlen. On navodi sljedece:

»Strategija uvelike pridonosi poziciji na trZistu. Iznimno je bitno (narocito danas) da se stvori
pozitivna slika kompanije - to uvelike ovisi o pristupu i strategiji. Korporacijske strategije se
donose u razdoblju od Cetiri godine i to na sljedeci nacin:

- Analiza okoline: Prvi korak u procesu donoSenja korporacijskih strategija je analiza
okoline. To ukljucCuje istraZivanje trZista, konkurencije, ekonomskih uvjeta, zakonodavstva i
drugih vanjskih ¢cimbenika koji mogu utjecati na poslovanje hotela,

- Postavljanje ciljeva: Nakon analize okoline, hotelsko poduzece mora postaviti jasne i
mijerljive ciljeve. To mogu biti financijski ciljevi, kao povecanje prihoda ili smanjenje troskova,
ili nefinancijski ciljevi, kao poboljsanje kvalitete usluge ili poveéanje zadovoljstva gostiju,

- Identifikacija strateskih opcija: Na temelju analize okoline i postavljenih ciljeva,
hotelsko poduzeée mora identificirati razlicite strategijske opcije. To mogu biti opcije kao Sto
su diverzifikacija usluga, Sirenje na nova trZista, poboljsanje operativnih procesa itd.,

- Analiza i ocjena opcija: Svaka identificirana strategijska opcija mora se paZljivo
analizirati i ocijeniti. To ukljuCuje procjenu rizika, troskova, prednosti i nedostataka svake
opcije,

- Odabir strategije: Nakon analize i ocjene opcija, hotelsko poduzece bira strategiju koja
najbolje odgovara postavljenim ciljevima i resursima poduzeca,
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- Implementacija strategije: Nakon odabira strategije, slijedi faza implementacije. To
ukljucuje postavljanje konkretnih planova i akcija za provedbu strategije. Ovo ukljucuje
alokaciju resursa, izbor odgovornih osoba i uskladivanje operativnih procesa s novom
strategijom,

- Pracenje i kontrola: Klju¢na komponenta procesa donosSenja strategija je stalno
pracenje i kontrola provedbe. To ukljucuje pracenje kljucnih pokazatelja uspjeha, prilagodbu
strategije ako je potrebno i rjeSavanje problema koji se pojave tijekom implementacije,

- Evaluacija rezultata: Na kraju svakog razdoblja, hotelsko poduzece mora provesti
evaluaciju rezultata strategije kako bi utvrdilo je li postiglo svoje ciljeve i Sto se moZe
unaprijediti u buducim strategijskim ciklusima. Proces donoSenja korporacijskih strategija
moze biti kontinuiran i dinamican. Hotelska industrija je podloZna promjenama i stoga je vazno
redovito aZurirati i prilagoditi strategije kako bi se odgovorilo na promjenjive uvjete trZista”.

Takoder, navodi kako se rade kratkorocne i dugorocne strategije, prateéi stanje na trzistu,
najéesce za razdoblje od 4 godine, a u dogovoru sa Upravom, ponekad se donose strategije
na minimalno razdoblje od 3 godine.

Na pitanje jesu li navedene strategije uskladene s poslovnim i funkcijskim strategijama u
njihovom hotelskom poduzecu, vecina ispitanika odgovorila je potvrdno. Takoder kazu da iako
su strategije uskladene, svakodnevno ih nastoje unaprijediti. Ispitanici kazu da su ,navedene
strategije uskladene s poslovnim i funkcijskim strategijama u poduzecu na nacin da su
razvojne strategije ekspanzije i koncentracije usmjerene na ljudske resurse dugorocnim i
kratkorocnim (sezonskim) planiranjem zaposlenja, motivacijom za rad, pracenjem radne
uspjesnosti, materijalnim nagradivanjem i nematerijalnim motiviranjem i analizom posla.
Strategija diverzifikacije i okomite integracije razlikuje ponudu od ostalih hotela u okolici”.

Jedan ispitanik rekao je da njihovo hotelsko poduzeée trenutno prolazi tranziciju sa novim
vlasnicima i da se tek postavljaju strateski planovi za srednjoroéno i dugoroc¢no razdoblje.

Jedan ispitanik je odgovorio na sljedeéi nacin: ,Strategije su uskladene s poslovnim i
funkcijskim strategijama u hotelu i svakim danom se sve vise radi na kontinuiranoj usluzi. Ovo
Cak ne bih svrstao u jedinstvenu strategiju; svaka firma mora imati svoj plan i put razvoja“.

Jedan ispitanik dao je i sljedeci odgovor:

,Strategija diverzifikacije i okomite integracije razlikuje ponudu od ostalih hotela u blizini,
nudeci boravak u Dubrovniku prosje¢nim potrosacima, koristeCi hotele s 3* zvjezdice s
izvrsnom lokacijom i uslugom, a niZom cijenom®,
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Samo jedan ispitanik odgovorio je kako strategije nisu uskladene s poslovnim i funkcijskim
strategijama u njihovom hotelskom poduzecu, a kao razlog tome navodi ¢injenicu da je vlasnik
U procesu reorganizacije i organizacijske decentralizacije te da jo$ nije prepusteno stratesko
odlucivanje srednjem menadZmentu.

Kada se radi o portfolio strateskoj analizi, vecina ispitanika (60%) kaZze kako ju primjenjuju
samo ovisno o odredenoj situaciji, 30% ispitanika kaze da ju redovito primjenjuje, a 10%
ispitanika kaZe da portfolio stratesku analizu uopée ne primjenjuju u svom poslovanju.
Navedeno prikazuje grafikon 4.

= da
® ne

= ovisno o situaciji

Grafikon 4. Primjenjivanje portfolio analize u poslovanju hotelskih poduzeéa (u %)

Izvor: Izrada autora

Ipak, vecina ispitanika (40%) rekla je kako ne primjenjuje nikakav oblik strateSke portfolio
analize u poslovanju hotelskog poduzeca u kojem su zaposleni, dok po 20% ispitanika kazu da
podjednako primjenjuju BCG, ADL i portfolio matricu politike strateskog usmjerenja (Grafikon
5).
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Grafikon 5. Vrsta strateSke portfolio analize koju primjenjuju hotelska poduzeca (u %)

Izvor: Izrada autora

Ispitanici koju su potvrdno odgovorili da koriste neke od strateskih potfolio analiza u svom
poslovanju, kazu da primjenjuju ADL matricu kako bi odredili u kojem se smjeru Zele dalje
razvijati te kako bi dosli do zakljucka koji proizvod/uslugu je potrebno dalje razvijati i u kojem
smjeru. Neki kazu da ,,u svojem radu koriste elementima nekoliko analiza kako bi dobili bolje
informacije i daljnje smjernice”.

Neki ispitanici navode da ,s obzirom da se bave usluznim djelatnostima, rijetko koriste
portfolio matrice u analizi, vise se fokusiraju na benchmark analize i informacije sa emitivnih
trzista”.

Predstavnik jednog hotela koji je sudjelovao u ovom istraZzivanju kaze da se ,,uglavnom bave
pracenjem industrijskog rasta i trZisnog udjela prateci konkurenciju i novcéane troskove te da
se trude poboljsati industrijsku atraktivnost i profitabilnost, odrZati i povecati profitnu stopu u
odnosu na konkurente, konkurirati ciienama i kvalitetom, unaprijediti i ucestaliti inoviranja i
poboljsati kvalitetu managementa*“.

Ispitanici su upitani da navedu temeljne prednostii nedostatke portfolio stratesSke analize koje
uocavaju u svom poslovanju. Kao prednosti, ispitanici navode sljedece:

- mogucnost usmjeravanja resursa prema onima koji imaju solidnu poslovnu snagu
u privlacnim industrijama,

- unaprjedenje prodaje,

- konkurentnost,

- lakse donosenje odluka,
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- jedna od velikih prednosti da se kod proizvoda koji imaju odli¢an rezultat moze
uoditi stagnacija. Takoder kod proizvoda koji su loSiji, moguce je donijeti loSu
odluku oko unapredenja razvoja istog,

- prednost dobro postavljene analize je svjesnost o trenutnoj situaciji u kojoj se
poduzece nalazi, samim time se olaksava i donosenje strateskih odluka.

Kao nedostatke portfolio strateske analize koje uocavaju ispitanici u poslovanju hotela u kojem
su zaposleni, navode sljedece:

usporedivost medu konkurencijom je teska,

- prevelik novcani rizik,

- kratkoro¢nost i nedostatak razvijanja te strategije na duzi period zbog promjena na
trzistu turizma,

- izazovi i nedostaci mogu biti u samom postavljanju analize.

Kada se govori o najée$¢im problemima koji se pojavljuju prilikom implementacije strategije u
hotelskom poduzedu, ispitanici navode sljedeée probleme koje uocavaju:

- nerazumijevanje strategije i nedovoljna komunikacija na svim razinama mogu
dovesti do problema u implementaciji strategije,

- nesigurnost vezana za postizanje ocekivanog profita,

- navikavanje zaposlenika na nesSto novo i promjene koje implementacija nove
strategije nosi sa sobom,

- najvediizazov predstavlja kvantificirati trziSni udio, kao i industrijski rast, s obzirom
da je turizam jako raSirena grana sa Sirokim spektrom razlicite ponude, koja vise ili
manje utjeSe na vlastito poslovanje,

- nesigurnost u uspjesnost strategije, mijenjanje navika zaposlenika,

- slabo razumijevanje strategije i slaba komunikacija.

Jedan ispitanik detaljnije je pojasnio probleme s kojima se njegovo hotelsko poduzeée susrelo
prilikom implementacije nove strategije:

- ,Nedostatak jasnoce i razumijevanja strategije: Osoblje na razli¢itim razinama
moZe imati poteskoca u razumijevanju glavnih ciljeva i strategije, Sto oteZava
ucinkovitu implementaciju,

- Nedostatak resursa: Nedostatak financijskih sredstava, ljudskih resursa ili drugih
potrebnih resursa moZe oteZati provedbu strategije,

- Konflikti i otpor promjenama: Osoblje moZe iskazivati otpor promjenama koje
donosi nova strategija, Sto moZe usporiti ili oteZati implementaciju,

- Neadekvatno planiranje: Nedostatak detalinog planiranja i konkretnih koraka za
implementaciju moZe uzrokovati probleme u vodenju strategije prema naprijed,
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- Nepredvideni vanjski faktori: Nepredvideni dogadaji, poput prirodnih katastrofa ili
globalnih kriza, mogu znatno utjecati na implementaciju strategije,

- Nesuradnja izmedu odjela i timova: Nedostatak suradnje i komunikacije izmedu
razli¢itih odjela i timova unutar hotela moZe oteZati koordinaciju i provedbu
strategije,

- Nepotpuno pracenje i kontrola: Nedostatak sustavnog pracenja i kontrola provedbe
strategije moZe rezultirati gubitkom kontrole nad procesom,

- Nedostatak motivacije osoblja: Nedostatak motivacije ili nedostatak jasnih
nagrada za postizanje ciljeva moZe smanjiti angaZman osoblja,

- Nesklad s promjenjivim trZistem: Ako strategija nije prilagodljiva promjenama na
trzistu ili konkurenciji, to moZe uzrokovati probleme u ocuvanju konkurentske
prednosti,

- Nedostatak fleksibilnosti: Pretjerano strog ili nefleksibilan pristup implementaciji
strategije moZe oteZati prilagodbu na promjenjive okolnosti”.

Kada se govori o mehanizmima koje hotelska poduzeca koriste za uklanjanje problema koji se
pojavljuju prilikom implementacije strategije, ispitanici kazu kako to rade provodedi interne
edukacije i radionice sa zaposlenicima, kontrolom ukupnih troSkova, analizom internih
poslovnih procesa, analitikom rezultata i sl. Ispitanici kazu da ,najprije pokusavaju ustanoviti
zbog Cega su se problemi dogodili i pokusavaju ih ukloniti, bez obzira radi li se o komunikaciji i
nerazumijevanju strategije od strane kljucnih osoba koje su zaduZene za provedbu iste”.
Takoder, preispituju korake implementacije i jesu li svi koraci dobro poslozeni te jasno
definiraju dobrobiti koje strategija donosi za organizaciju.

Jedan ispitanik detaljno je pojasnio mehanizme koje hotelska poduzeca koriste za uklanjanje
problema koji se pojavljuju prilikom implementacije strategije te kaze da u hotelskom
poduzecu u kojem je on zaposlen se to radi na sljedeéi nacin:

-, Pracenje i kontrola napretka: Pracenje kljucnih pokazatelja ucinkovitosti (KPI-jeva)
pomaZe u prepoznavanju problema u implementaciji. Ako se primijeti da se ne
postizu oCekivani rezultati, to moze potaknuti akciju,

- Komunikacija i angaZiranje zaposlenika: Aktivna komunikacija s osobljem i
ukljucivanje zaposlenika u proces donosSenja odluka i implementacije strategije
mozZe pomodi u uklanjanju problema. Osjecaj vlasnistva i razumijevanja moZe
poboljsati suradnju i motivaciju,

- Revizija i prilagodba strategije: Ako se problemi ¢ine nepremostivima ili strategija
vise ne odgovara okolini, poduzece moZe razmotriti reviziju strategije kako bi se
bolje uskladila s novim uvjetima,

- Redoviti sastanci i izvjes¢a: Redoviti sastanci za pracenje napretka, kao Sto su
sastanci upravljackog tima ili izvijeS¢a o napretku, pomaZu u identificiranju
problema i pravovremenom donosenju odluka,
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- Korektivne akcije: Ako se problemi pojave, poduzece moZe poduzeti korektivne
akcije. To moze ukljucivati promjene u taktikama, izmjenama resursa ili
prilagodbama planova,

- Timski rad i suradnja: Timski rad i suradnja medu razli¢itim odjelima i razinama
upravljanja mogu pomoci u rjesavanju problema. Ponekad problemi proizlaze iz
nesuradnje ili komunikacijskih poteskoca,

- lzazivanje promisljanja i inovacije: Poticanje kreativnog razmisljanja i inovacije
moZe pomoci u pronalaZenju novih rjesenja za probleme koji se pojave tijekom
implementacije strategije,

- Ucenje iz proslih greSaka: VazZno je analizirati neuspjehe i probleme iz proslih
strategija kako bi se izbjegli slicni problemi u buducnosti”.

Ispitanici su upitani da izraze misljenje zasto je faza implementacije strategije najzahtjevnija
faza u cjelokupnom procesu strategijskog menadimenta. Ovo pitanje dalo je moguénost
viSestrukih odgovora. NajviSe ispitanika (6) kaZze da je faza implementacije najzahtjevnija faza
jer odnosi medu razlicitim sektorima moraju biti uskladeni i na zavidnoj razini, jer u suprotnom
moze doci do konflikta i neslaganja.

Nadalje, pet ispitanika smatra kako je ovo najzahtjevnija faza jer se prije same implementacije
moraju jasno odrediti glavni ciljevi poduzeéa. Takoder, Cetiri ispitanika smatraju kako je
implementacija dugotrajan i zahtjevan proces, a poduzeé¢e mora prije same implementacije
predvidjeti buduce dogadaje i stanje u vanjskom okruzenju, sto je ¢esto vrlo teSko odrediti. Tri
ispitanika misle kako je implementacija strategije najteza faza jer se poduzeée mora prilagoditi
okolini kako bi implementacija bila uspjeSna te da uspjeSna implementacija ovisi o
koordiniranju i integriranju operativnih jedinica (Grafikon 6.).
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Grafikon 6. Misljenje ispitanika oko razloga zbog Cega je faza implementacije strategije
najzahtjevnija u procesu strategijskog menadzmenta

Izvor: Izrada autora

Najvise ispitanika (50%) kaze kako su u dosadasnjem poslovanju u hotelima u kojima su
zaposleni implementirali tri do Ccetiri strategije, 40% ispitanika kazu da su do sada
implementirali do dvije strategije, a 10% ispitanika kaZe da do sada nisu implementirali nikakve
korporacijske strategije u svoje poslovanje (Grafikon 7.).
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Grafikon 7. Broj strategija koje su ispitanici do sada implementirali u poslovanje svog
hotelskog poduzeéa (u %)

Izvor: izrada autora
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Od ukupnog broja ispitanika, njih 80% kaze da su sve korporacijske strategije koje su do sada
implementirali u poslovanje svog hotelskog poduzeca bile uspjesne, a 20% ispitanika kaze da
su uspjeSno implementirane bile do dvije strategije.

= sve korporacijske
strategije koje smo
implementirali u
poslovanje bile su
uspjesne

= do 2 strategije

Grafikon 8. UspjeSno implementirane korporacijske strategije u hotelska poduzeéa (u %)

Izvor: Izrada autora

Vecina ispitanika kaze da nisu imali neuspjesnu implementaciju korporativne strategije u
hotelskom poduzecu u kojem su zaposleni, a samo jedan zaposlenik rekao je kako da ovisno o
kojoj se strategiji radi, nakon neuspjeSne implementacije uvijek slijedi analiza ucinjenog i
potencijalnih propusta.

Na pitanje utje¢u li organizacijske promjene i kriza na uspjeSnost implementacije
korporacijskih strategija, ispitanici kaziu da svaka promjena u organizaciji utje¢e na
implementaciju strategije, ali ne utjeCe nuzno na samu uspjeSnost strategije. Ispitanici se
svakako slazu kako organizacijske promjene i kriza produzuju rok za implementaciju strategije.
Takoder, slazu se i u tome da je tijekom krize poslovanje ograniceno i turbulentno te da je
kriza Covid-19 utjecala na implementaciju nekih korporacijskih strategija, jer se fokus morao
preusmijeriti na rjeSavanje nekih hitnijih situacija. Svakako, ispitanici kazu da su za bilo kakvu
implementaciju potrebni resursi i ulaganja, a u kriznim vremenima to je sigurno teze
sprovesti u djelo. Ispitanici kazu da organizacijske promjene i kriza utjecu na uspjesSnost
implementacije strategije, zbog nepredvidljivosti trzisSta, posebice u turistickom sektoru,
koji uvelike ovisi i o vanjskim ¢imbenicima. Kazu da je pandemija korona virusa dosla
iznenada i zahtijevala je brze promjene i prilagodbe na svim razinama poslovanja hotela.
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Jedan ispitanik detaljno je pojasnio kako organizacijske promjene i kriza utjeCu na
uspjesnost implementacije korporacijskih strategija. On navodi sljedece:

- ,Resursna ogranicenja: Tijekom krize ili financijskih teskoca, hotelsko poduzece
moZe se suociti s ogranic¢enjima resursa, ukljucuju¢i manji proracun za strategijske
inicijative. Ovo moZe oteZati implementaciju strategije koja zahtijeva dodatna
sredstva,

- Komunikacijski izazovi: Tijekom organizacijskih promjena i kriza, komunikacija
moZe biti oteZana. Nedostatak jasne komunikacije o strategiji moZe dovesti do
konfuzije i smanjenog razumijevanja medu osobljem,

- Prilagodba strategije: Krize i promjene u okolini mogu zahtijevati prilagodbu
strategije. Hotelsko poduzece moZda mora brzo reagirati na promjene u trZistu ili
potrebe gostiju, Sto moZe zahtijevati reviziju postojecih strategijskih planova,

- Operativni izazovi: U vremenima krize, hotelsko poduze¢e moZe se suociti s
operativnim izazovima, kao sto su smanjenje kapaciteta ili zatvaranje objekata. To
mozZe zahtijevati prilagodbe u strategiji, ukljucujuéi promjene u marketinskim
taktikama i ciljevima®.

Kada se govori o poslovnoj krizi, ispitanici smatraju da je pandemija Covid-19 izrazito lose
utjecala na poslovanje hotelskih poduzeéa. Smatraju da se pandemija negativno odrazila i na
implementacije strategija, koje je bilo teZze provesti, jer je trziste bilo (i jos uvijek je) nestabilno,
a konkurencija je velika.

Ispitanici kazu da je pandemija Covid-19 dovela do potrebe za primjerice ad hoc strategijama
te da je uvelike utjecala na uspjesSnost poslovanja, a samim time i daljnju implementaciju
korporativnih strategija. Pandemijsko doba je iziskivalo postavke novih, ad hoc strategija, u
nekim segmentima i exit strategije - koje su hotelskim poduzeéima dale priliku za
prezivljavanje u doba lockouta.

Ispitanici kazu da je pandemija Covid-19 u jednom trenutku znatno usporila implementacije
nekih strategija, ali se u pravilu od tih implementacija ni u jednom trenutku nije u potpunosti
odustalo. Smatraju da im je pandemija zapravo pokazala koliko hotelska poduzeéa moraju biti
fleksibilna i kako se trebaju prilagodavati novim uvjetima na turistickom trzistu uz istovremeno
odrzavanje postojece strategije u hotelskom poduzedu.

Nadalje, ispitanici navode kako su se pojavom pandemije Covid-19 morale promijeniti
planirane korporacijske strategije u vrlo kratkom vremenskom razdoblju, za Sto je najviSe
zasluzan krizni menadZment koji je nastojao osigurati kontinuitet u radu.
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Jedan ispitanik detaljno je pojasnio kako je pandemija Covid-19 utjecala na uspjeSnost
implementacije korporativne strategije u hotelskom poduzeéu u kojem je zaposlen, na sljedeci
nacin:

- ,Smanjenje potraznje: Pandemija je dovela do dramaticnog smanjenja potraznje za
hotelskim uslugama jer su putovanja bila ogranicena, a mnoge zemlje su uvele
ogranicenja putovanja. To je rezultiralo znatnim padom prihoda i poteskocama u
ostvarivanju planiranih prihoda,

- Otkazivanje rezervacija: Hotelska poduzeca suocila su se s masovnim otkazivanjem
rezervacija, Sto je izravno utjecalo na popunjenost i prihod. Ovo je znacajno oteZalo
ostvarivanje ciljeva i implementaciju strategija usmjerenih na povecanje
popunjenosti,

- Smanjenje operativnih kapaciteta: Hotelska poduzeca morala su prilagoditi svoje
operativne kapacitete kako bi se pridrZavala sanitarnih mjera i socijalnog
distanciranja. To je zahtijevalo prilagodbe u pruZanju usluga i restrukturiranje rada
osoblja,

- Financijski pritisak: Smanjeni prihodi i financijski pritisak uzrokovan pandemijom
oteZali su pridrZavanje planova i alokaciju resursa za implementaciju strategija,

- Promjena strategije: Mnoga hotelska poduzeca bila su prisiliena brzo mijenjati
svoje strategije kako bi se prilagodila novim uvjetima. To je ukljucivalo fokus na
lokalnom trzistu, prilagodbu marketinskih taktika ili ¢ak privremeno zatvaranje
objekata,

- Potreba za fleksibilnos¢u i inovacijom: Pandemija je naglasila potrebu za
inovacijom i prilagodbom. Hotelska poduzeéa morala su brzo razmisljati o novim
nacinima pruZanja usluga, kao Sto su dostava hrane ili usluge za rad od kuce, kako
bi ostala konkurentna,

- Zdravlje i sigurnost gostiju i osoblja: Prioritet je postala sigurnost gostiju i osoblja,

- Implementacija sigurnosnih protokola i pridrZzavanje zdravstvenih smjernica postali
su kljucni aspekti strategije”.
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5. ZAKLJUCAK

Strategijski menadZment je poslovni proces koji je usmjeren na vanjsko-okolisne utjecaje, koji
mogu biti opdéi i poslovni i kroz odrednice strategijskog menadZmenta ta vanjska okolina se
nadzire i ocjenjuje u svrhu boljeg planiranja i odlucivanja, a pomoc¢u njega se odluke u
poduzecu donose i provode na najbolji nacin te se omoguduje ostvarenje ciljeva poslovanja.
Strategijski menadZment je proces putem kojega se odreduju ciljevi i strateSka analiza
poduzeda, a isto tako podrazumijeva i formuliranje i implementaciju strategije, kao i kontrolu
provedbe strategije unutar poduzeéa. Kao najvaznije faze procesa strategijskog menadZmenta
navode se sljedeée: analiza okoline, odredivanje usmjerenja poduzeca, oblikovanje strategije
poduzeda, implementacija strategije poduzeda te kontrola i procjena strategije poduzeca.

Oblikovanje korporativnih strategija u svakom poduzecu provodi na temelju detaljnih analiza
koje se provode prije samog oblikovanja strategije. U tim postupcima se procjenjuju faktori
koji utje€u na ucinkovitost rada korporacije i provodi se SWOT analiza, putem koje se
analiziraju slabosti i snage, prilike i prijetnje tog poduzeca. Oblikovanje strategije zapocinje
odredivanjem misije poduzeca, procjenjivanjem vanjskog okruzenja i vanjskih faktora utjecaja,
analizom konkurencije, pa sve do procjenjivanja unutarnjih slabosti poduzeca i strateskih
prilika.

Unutar poduzeéa uobicajeno postoje tri tipa strategija, a to su korporacijska, poslovna i
funkcijska strategija, a sve te tri strategije poduzeca koriste naizmjeni¢no. Kao glavne
strategije poduzeca navode se strategije rasta, strategije pozicioniranja, strategije
konkurentske prednosti i strategije u kriznim situacijama. Uz spomenutu glavnu strategiju,
postoje i portfolio matrice, a najpoznatije su portfolio matrica industrijskog rasta i trziSnog
udjela, portfolio matrica industrijske privlanosti i poslovne snage, portfolio matrica Zivotnog
ciklusa industrije i konkurentnosti te portfolio matrica politike strateskog usmjerenja.

U ovom radu istrazeno je formuliranje i implementacija korporativnih strategija na primjerima
hotelskih poduzeca. Hotelska industrija neprestano raste i razvija se, a turizam u svakoj drzavi,
pa tako i u Hrvatskoj, ima vrlo znacajnu ulogu u cjelokupnom gospodarskom sustavu. Hotelska
industrija jedna je od najvaznijih faktora u usluznoj djelatnosti opéenito, koja je usko povezana
s industrijom putovanja i ugostiteljstvom, dio je usluZznog sektora i bavi se pruzanjem smjestaja
turistima. Hotelska poduzeéa su osjetljivija u pogledu rada i kapitala, a sve to utjece na
strukturu i mehanizme korporativnog upravljanja.

Istrazivanje u ovom radu temeljilo se na primarnim izvorima podataka. Autor rada proveo je
anketni upitnik koji je distribuiran nasumi¢no odabranim hotelima na podrucju Jadranske
obale, a fokus je bio na hotele s podrucja Dubrovacko-neretvanske i Splitsko-dalmatinske
Zupanije. U istraZzivanju je sudjelovalo deset hotelskih poduzeca, odnosno njihovih
predstavnika koji su zaposleni kao direktori ili u srednjem menadZmentu. IstraZzivanje je
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pokazalo kako hotelska poduzeéda u svom poslovanju najcesée primjenjuju strategije
diverzifikacije i kontinuiteta te strategiju ekspanzije i strategije u kriznim situacijama. U
stvaranju korporativne strategije odabranih hotelskih poduzeéa sudjeluju uprava i nadzorni
odbor hotela te su za formuliranje korporacijskih strategija u hotelskom poduzecu i njihovu
primjenu u svakodnevnom poslovanju uglavnom odgovorni uprava i ¢lanovi uprave. Vecina
ispitanika kaZe da se u njihovom hotelskom poduzedu radi kratkorocna i dugorocna strategija,
koje se potom uskladuju i prilagodavaju kretanjima na turistickom trziStu svake godine.

Takoder, ispitanici su potvrdili kako su korporativne strategije uskladene s poslovnim i
funkcijskim strategijama u njihovom hotelskom poduzecu. Ispitanici su rekli kako portfolio
stratesku analizu primjenjuju ovisno o situaciji i potrebi. Kao temeljne prednosti portfolio
strateSke analize, ispitanici navode mogucénost usmjeravanja resursa prema onima koji imaju
solidnu poslovnu snagu u privlaénim industrijama, unaprjedenje prodaje, konkurentnost,
lakSe donoSenje odluka, itd., dok kao nedostatke navode to da je usporedivost medu
konkurencijom teska, prevelik novcani rizik, kratkoro€nost i nedostatak razvijanja te strategije
na duzi period zbog promjena na trzistu turizma.

Uz to, vecina ispitanika kaZze da su sve korporacijske strategije koje su do sada implementirali
u poslovanje svog hotelskog poduzeca bile uspjeSne te da nisu imali neuspjeSnu
implementaciju korporativne strategije u hotelskom poduzeéu u kojem su zaposleni. Svi
ispitanici slazu se i u tome da je tijekom krize poslovanje ogranic¢eno i turbulentno te da je
kriza Covid-19 utjecala na implementaciju nekih korporacijskih strategija, jer se fokus morao
preusmijeriti na rjeSavanje nekih hitnijih situacija.

U konacénici, moze se rec¢i da su hotelska poduzeca koja su sudjelovala u ovom istrazivanju
upoznata s korporativnim strategijama, njihovim prednostima i nedostacima te nacinima
implementacije. Ipak, korporativne strategije nedovoljno se implementiraju i koriste u
svakodnevnom radu. Oni ispitanici koji su potvrdili kako su implementirali odredene
korporativne strategije u svoje hotelsko poduzece, potvrduju njihovu uspjesnost.
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