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SAZETAK

Stratesko upravljanje je upravljanje resursima organizacije radi postizanja njezinih ciljeva i
zadataka. Ono ukljucuje postavljanje ciljeva, analizu konkurentskog okruzenja, analizu unutarnje
organizacije, evaluaciju strategija i osiguravanje da menadZment implementira strategije u cijeloj

organizaciji. U radu je prikazana strateska analiza poslovanja poduzeéa KRAS d.d. s ciljem



prezentiranja uloge i znacaja strateSkog menadzmenta upravljanja ljudskim resursima za
uspjesnost poduzeéa. KRAS d.d. je vodeéi konditorski proizvodaé u jugoistoénoj Europi i primjer
poduzeca sa dobro razvijenom politikom upravljanja ljudskim resursima koja se pozitivno

odrazava na poslovne rezultate.

Kljucéne rijeci: strategija, menadZment, poslovanje, ljudski potencijali

ABSTRACT

Strategic management is the management of an organization's resources to achieve its goals and
objectives. It includes setting goals, analyzing the competitive environment, analyzing the
internal organization, evaluating strategies, and ensuring that management implements strategies
throughout the organization. The paper presents a strategic analysis of the operations of the
company KRAS Plc. with the aim of presenting the role and importance of strategic management
of human resources management for the success of the company. KRAS Plc. is the leading
confectionary manufacturer in Southeast Europe and an example of a company with a

welldeveloped human resources management policy that positively reflects on business results.

Keywords: strategy, management, business, human resources
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1. UVOD

1.1. Predmet istraZivanja

Stratesko upravljanje je upravljanje resursima organizacije radi postizanja njezinih ciljeva i
zadataka. Ono ukljucuje postavljanje ciljeva, analizu konkurentskog okruzenja, analizu unutarnje
organizacije, evaluaciju strategija i osiguravanje da menadzment implementira strategije u cijeloj
organizaciji. Strateski menadzment je podijeljen u nekoliko $kola misljenja. Preskriptivni pristup
strateSkom upravljanju opisuje kako bi strategije trebale biti razvijene, dok se deskriptivni pristup
usredotocuje na to kako se strategije trebaju provesti u praksi. Te se Skole razlikuju po tome jesu
li strategije razvijene kroz analiticki proces, u kojem se uzimaju u obzir sve prijetnje i prilike, ili

su vise poput op¢ih vodecih principa koje treba primijeniti.

Kako bi poduzeée bilo uspjesno, nuzno je, izmedu ostalog, strateski upravljati l[judskim
resursima. Poslovna kultura, vjestine i kompetencije zaposlenika te organizacijska struktura vazni
su ¢imbenici koji utjeCu na to kako organizacija moze posti¢i zadane ciljeve. Razne promjene u
okolini koje su se dogadale u proslosti utjecale su na vaznost ljudskih resursa te se danas ljudski

resursi smatraju neizostavnim ¢imbenikom za postizanje ciljeva organizacije.

1.2. Svrha i cilj istraZivanja

Svrha rada je istraziti strategiju poslovanja 1 politiku upravljanja ljudskim potencijalima u

poduzeéu KRAS d.d.

Cilj rada je utvrditi vaznost strateSkog menadzmenta i upravljanja ljudskim potencijalima za

uspjesnost poduzeca.



1.3. Metodologija rada

U radu su se koristile sljedeée istrazivacke metode:
- Metoda kompilacije koja podrazumijeva preuzimanje tudih rezultata istrazivanja, stavova
1 shvacanja, tako da su u radu jasno citirani svi izvori odakle su preuzeti tudi stavovi i
rezultati istrazivanja. Ova metoda je koriStena u drugom i tre¢em poglavlju.
- Povijesna metoda koja se koristi pri opisivanju povijesnog nastanka strateSkog

menadzmenta

- Studija slucaja.

1.4. Struktura rada

Rad je podijeljen na Cetiri poglavlja u kojima se redom obraduju sljedece tematske jedinice. U
prvom, uvodnom poglavlju se odreduje predmet i cilj rada, opisuje metodologija rada. Drugi dio
rada je pod naslovom Pojam 1 definicije strategije i strateSkog menadzmentom, u kojem se
definiraju pojmovi, opisuje proces strateSkog menadZmenta, strateSka analiza 1 upravljanje
ljudskim resursima. U tre¢em dijelu rada, pod naslovom StrateSka analiza poslovanja na primjeru
poduzeca Kra§ DD, vrsi se navedena analiza, te opisuju ljudski resursi u tom poduzecu. Zadnji

dio je Zakljucak, uz zaklju¢na razmatranja.



2. POJAM | DEFINICIJA STRATEGIJE | STRATESKOG
MENADZMENTA

Jedna od najvaznijih ljudskih aktivnosti je menedzment. Otkad su ljudi poceli stvarati skupine da
bi postigli ciljeve koje ne mogu posti¢i kao pojedinci, menadzment je bio neophodan da osigura
koordinaciju radova pojedinaca. Kako se drustvo pocelo pojac¢ano oslanjati na skupni rad, a
mnoge su organizirane skupine postale velike, zadatak menedZera je postajao sve vazniji. Svrha
ove knjige je da promice vrsnocu svih ljudi u organizacijama, naro¢ito menedzera, onih koji to
zele postati i drugih stru¢njaka.

Koontz/Weihrich definiraju menadZzment kao proces oblikovanja i odrZzavanja okoline u kojoj
pojedinci, radeéi zajedno u grupama, efikasno ostvaruju izabrane ciljeve.! Nesto drugaciju
definiciju daju Hellriegel/Slocum po kojima je menadZzment vjestina postizanja necega uéinjenog
pomocu drugih osoba. U tom je smislu prema njthovom misljenju menadzer osoba koja alocira
ljudske 1 materijalne resurse, te usmjerava operacije u poduzecu. On planira buduénost i pokusava
odrediti najefikasniji put ostvarenja ciljeva. U obavljanju ovih funkcija svi se menadzeri
postavljaju prema izazovima. To je proces rada s drugima i pomoc¢u drugih na ostvarenju
organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu uporabu ogranic¢enih
resursa.

Bitne osobine menadZmenta su:?

1. rad s drugima i pomocu drugih,
2. ciljevi poduzeca,

3. efikasnost versus efektivnost,
4, ograniceni resursi,

5. promjenjiva okolina.

Y Weihrich, H., Koontz H. (1998) Mened?ment. Mate d.0.0., Zagreb, str. 4.
2 Buble, M. (2000) Managament, Ekonomski fakultet, Split, str. 3.



Medusobna povezanost i odnos ovih karakteristika definicije menadzmenta dana je na slici 1.

Slika 1 - Kljucni aspekti menadzment procesa

OSTVARIVANIE
* CILJEVA
\‘. PODUZECA ’,' IZVUC|
RAVNOTEZA ™, 4 NAWVISE §Z
EFEKTIVNOSTI < 2 OGRAMICENMI
| EAIKASNOSTI % .° RESURSA

Izvor: Buble, M. (2000). Managament, Ekonomski fakultet, Split, str. 3.

Pod sastavnicom rad s drugima i pomoc¢u drugih misli se na ostvarivanje ciljeva poduzeca,
izvrSavanjem odredenih zadataka zahtijeva kolektivnu akciju koja je nezamisliva bez
menadzmenta, koji ne izvrSava neposredno ciljeve organizacije, nego preko drugih nositelja
zadataka. Budu¢i da je menadZzment odgovoran za ostvarenje ciljeva, on osigurava “logisticku
potporu" obavljajuéi svoje specificne funkcije. Time se stvaraju uvjeti za efektivnu i efikasnu
uporabu drugih u ostvarivanju ciljeva poduzeca.

Ostvarenje ciljeva poduzeca - Poduzece egzistira da bi ostvarilo odredene ciljeve koji uvijek
zahtijevaju zajednicku ili kolektivnu akciju, koja pretpostavlja menadzment. Prema tome, ciljevi
determiniraju kako svrhu menadzmenta, tako i njegov smjer. Bez determiniranih ciljeva
menadzment bi bio besciljni proces. Ciljevi poduzeca predstavljaju i mjerilo uspjesnosti

menadzmenta s obzirom da se ex post komparira ostvareno i zadano.



Menadzment je odgovoran za ravnotezu izmedu efektivnosti i efikasnosti, gdje je efikasnost
definirana kao odnos outputa i inputa, a efektivnost kao veli¢ina outputa koju managetnent mora
ostvariti. Medutim, visoka efikasnost moze biti ostvarena pri visokom i pri niskom inputu i
outpulu. Efikasan menadZzment trazi da se rijeSe problemi i1 reduciraju troskovi, a efektivni
menadzment trazi kreaciju produktivnih alternativa i1 porast profila, te je ovdje menadzment viSe
zainteresiran za efikasnost nego za efektivnost.

Resursi, koji se koriste kao inputi u procesu proizvodnje nisu neogranic¢eni, ve¢ im prijeti
iscrpljenje, Sto zahtijeva da se s raspolozivim resursima postupa veoma racionalno. Potreba
racionalne uporabe raspolozivih resursa determinirana je visinom cijene outputa, gdje se vidi
uspostavljanje odnosa izmedu ekonomike i menadzmenta, pri cemu ekonomika istrazuje
alternativne uporabe ogranicenih resursa, a menadzment osigurava efektivno i efikasno koristenje
ogranic¢enih resursa. U tom bi se smislu menadZment mogao smatrati primijenjenom
ekonomikom.

stvara sloZena, heterogena, dinamicna i neizvjesna okolina poduzeca. Navedeno pred menadzere
stavlja dvije temeljne zadace:priprema za nastale promjene i adaptiranje na njih. Kako su ovo
veoma sloZene zadace, rezultiraju operativnu, strategijsku ili strukturalnu prilagodbu. To od
menadzmenta trazi identificiranje karaktera i segmenata okoline u kojoj se nalazi poduzece, koje
prema tome odreduje primjerenu strategiju djelovanja prema toj okolini. “U tom kontekstu
adaptacija ne znaci pasivni odnos u kojemu se poduzece "pod€injava” tim utjecajima, vec

prvenstveno aktivan odnos u kojemu ono te utjecaje “pod¢injava” sebi”.?

Iz primarnih zada¢a menadZmenta proizlaze primami zadaci menadZera, koji vrsi planiranje,
donoSenje odluka, organizira rad i poslovanje, vr$i angaziranje i vodenje ljudi, uz kontrolu
ljudskih, financijskih, fizickih i informacijskih resursa, uz pronalaZenje pravog na¢ina motiviranja
zaposlenika da bi se povecala ukupna efektivnost i1 efikasnost. Poduzece trazi od menadZera da

bude i efektivan menadzer, $to podrazumijeva da je on aktivan voda koji kreira pozitivou radnu

3 Buble, M. (2011) Poslovno vodenje, Stega Tisak, Zagreb, str. 36.



okolinu u kojoj poduzece i njegovi zaposlenici imaju mogucnost i poticaj za ostvarenje visoke
razine performansi. Na slici 2. prikazane su glavne sastavnice pojma efektivni menadzer.

Slika 2 - Kljucne komponente efektivnog menadzera

Osigunva poticaje 22
ostvarenje visokih perfocmanci

Kreira pozitivay radny okoling

Osigurava moguénait
oslvartnja visokih performanci

Buble, M. (2011.), Poslovno vodenje, Zagreb: Stega Tisak, str. 36.

Efektivan menadzer inicira istrazivanja novih ideja, ali ne zaboravlja ni na razvoj kreativnih
rjeSenje za stare probleme, uz stvaranje radne klime za motiviranje zaposlenika uz trazenje
dugorocnih rjeSenja za osiguranje uspjeha poduzeca.
Menadzer je taj koji treba definirati strategiju i voditi zaposlenika prema ostvarenju strategije.
Efektivni menadZer treba stvarati pozitivnu radnu okolinu, uz stvaranje uvjeta koji poticu
zaposlene na uspjeh, uz istovremeno uklanjanje uzroka neuspjeha. Stoga trebaju biti organizatori
koji ¢e na primjeren nacin oblikovati svoju organizacijsku jedinicu, §to moze i¢i u dva smjera.
Prvi je smjer oblikovanje moguénosti da zaposleni mogu ostvarivati visoke ucinke, a drugi je
pravac oblikovanje stimulansa za poticanje zaposlenika za ostvarenje tih u¢inaka, koji se odnose
na motivacijske ¢cimbenike, kroz oblikovanje posla, stil vodenja, place, politika poduzeca.
,»Da bi se stvorile mogucénosti ostvarenja visokih performansi, nuzno je ispunili dva osnovna
preduvjeta, a to su:

1. temeljito poznavanje poslova,

2. opskrbljenost potrebnim resursima.**

Ovdje je vazno da menadZer prepozna i otkloni zapreke koje se mogu pojaviti kod

ostvarivanja visokih performansi.

4 Buble, M. (2000). nav.dj., str. 9.



Obicno se kao faktori motivacije javljaju interesantnost posla, stil vodenja, odnosi sa
suradnicima, politika poduzeca, placa i drugi. Za oblikovanje primjerenog motivacijskog sustava
menadzer mora poznavati suvremene metode motiviranja, uz istovremeno uskladivanje izabranih
metoda. Cilj mu je pritom da ih uskladi s ciljem svog poduzeca. Time se razvija timski rad kao
temelj napretka poduzeca.
Tipovi menadzmenta se mogu razlikovati s viSe aspekata, kao npr. sa spektra hijerarhijske razine 1
s aspekta djelokruga odgovornosti
Vazna odrednica menadzerskog posla je hijerarhijska razina, gdje se radi o vertikalnoj
diferencijaciji menadZera, gdje se mogu razlikovati tri razine menadZmenta: top menadzment
(najvisa razina), middle menadZment (srednja razina) i lower (prva razina menadzmenta).
Vrhovni menadZment odgovara za poslovanje poduzeca kao cjeline, te stoga obavljaju slijedece
zadace:

- postavljaju ciljeve

- definiraju strategije za njihovo ostvarenje

- vr$e nadzor i interpretaciju eksterne okoline,

- donose odluke koje imaju utjecaj na poduzece kao cjelinu.’
Vrhovni menadzment je zaduZen za buduénost poduzeca. Najvaznije aktivnosti su mu
komuniciranje zajednicke vizije, kreiranje korporacijske kulture, uz njegovanje poduzetnickog
duha, da bi se odrzao korak s brzim promjenama na trzistu.
Srednji menadZment je sastavljen od menadzZera srednje razine, uz dodijeljenu im odgovornost za
poslovne jedinice i glavne odjele u poduzecu. Oni mogu imati funkcije Sefova odjela, sektora,
rukovoditelja odjela za razvoj, rukovoditelja odjela za financije, itd. ovi menadzeri su odgovorni
za implementiranje cjelokupne strategije i politike koju je definirao vrhovni menadzment. Uz
orijentaciju na blizu budu¢nost, ima zada¢u uspostave dobrih odnosa s relevantnom okolinom
poduzeca, ohrabrivati timski rad i rjesavati eventualne konflikte.
Za koordinaciju medu individualnim poslovima javljaju se projektni menadZeri ili menadZeri
timova., koji su odgovorni za privremeni rad na projektu uz sudjelovanje drugih osoba na sli¢noj

razini u poduze¢u. Nakon zavrSetka odredenog projekta prestaje i njegova odgovornost,

5 Isto, str. 10.



Lower ili First-line menadzment sastavljen je od menadzera direktno odgovornih za proizvodnju
dobara i usluga. Kako se nalaze kao prva ili draga razina menadzmenta, imaju nazive kao §to su
supervisor, line menadzer, section chief i office menadzer, s primarnom zada¢om primjene
pravila i procedura za ostvarenje efikasne proizvodnje, osiguranje tehnicke asistencije i

motiviranje podredenih. Njihovi zadaci obi¢no jednodnevni.

Sto se ti¢e tipova menadzmenta s aspekta djelokruga odgovornosti, radi se o horizontalnom
diferenciranju menadzera po kojemu se razlikuje nekoliko tipova menadzera. Tako se moze
govoriti o funkcijskim menadzerima, odgovorni za odjele gdje se izvrSavaju pojedini funkcijski
zadaci, koji mogu biti odjel prodaje, nabavke, proizvodnja, dojel financija, raunovodstvo. Odjel
ljudskih resursa.

Linijski menadZer je odgovoran za odjel za neposredno izvrSavanje temeljnih zadataka poduzeca,
a Stabni menadzer je odgovoran za odjel koji podupire linijski odjel. Njih je svakako vise tipova,
ovisno od toga koliko linijskih odjela ima. Generalni menadzer odgovara za vise odjela za

razli¢itim funkcijama.

Projektni menadzeri imaju takoder odgovornosti generalnog menadzera s obzirom da oni
koordiniraju rad osoba iz nekoliko odjela uklju¢enih u odredeni projekt. Njihova je uloga vitalna
u danasnjim pli¢im organizacijskim strukturama, a sve ¢e vise rasti kako poduzece bude

reduciralo hijerarhijske razine i teZilo prema horizontalnim organizacijskim strukturama.

2.1. Strategija i strateski menadiment

Strategija je kultura organizacije, pod koju spadaju kodeksi ponasanja, poslovna etika, kvaliteta
proizvoda i usluga, imidZ 1 odnosi unutar i izvan organizacije 1 poslovni rizik. Strategija nekog

poduzeca s jedne je strane vodena menadzerskom analizom 1 izborom, a s druge strane nuznim

prilagodbama i u¢enjem kroz rad.

Strategijski menadzment se moze definirati kao:®

- Proces donoSenja odluka 1 provodenja aktivnosti;

5 Buble M., et al (2005), Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, str. 6.



- Nacini vodenja organizacije;
- Uskladivanje prilika i sposobnosti organizacije; - ostvarenje odrzive
konkurentske prednosti.

Pod organima strateSkog menadzmenta misli se na odbor direktora, vrhovni menadzment i odjel

za planiranje.

2.2. Proces strateSkog menadimenta

Svaki proces mora biti saCinjen od niza etapa ili koraka koji se trebaju prijeéi i izvrSiti. Na

slijedecoj slici 3. predstavljena je skica glavnih etapa procesa strateSkog menadzmenta.

Slika 3. Etape procesa strateskog menadzmenta.

1.etapa 2. etapa 3.etapa 4. etapa S. etapa

analiza postavljanje formuliranje implementacija kontrolai

okoline usmjerenja strategije strategije evaluacija
organizacije strategije

t t t t ;

Povratna veza

Izvor: Buble, M. (2006). Osnove menadzmenta. Zagreb: Sinergija, str. 111.

2.2.1. Analiza okoline

Pod prvom etapom,nazvanom analiza okoline, obuhvacen je monitoring, evaluiranje i
diseminaciju informacija iz interne i eksterne okoline, sa svrhom identifikacije strateSkih

¢imbenika. To se vrsi skeniranjem okolina, ¢ija se analiza najcesce i najlakse radi SWOT



analizom, u kojoj se identificiraju sadasnje i buduce prilike i prijetnje, te snage 1 slabosti
organizacije. Predstavlja situacijsku analizu poduzeca, kroz analiziranje trenutne situacije
poduzeéa na trzistu i analizu njegovih resursa.

Interna okolina poduzeéa sastoji se od varijabli koje su unutar samog poduzeca i na njih
menadzment moze djelovati. Te varijable formiraju 1 oblikuju rad koji se odvija u poduzecu, a
ukljucuju organizacijsku strukturu, kulturu i resurse kojima se poduzeée moze Koristiti da ostvari
konkurentnu prednost.

Pod internom ili unutarnjom okolinom poduzec¢a misli se na onaj dio okoline poduzeca koja se
nalazi u njemu samom, na onu na koju poduzeée moze potpuno utjecati. U internoj okolini se
desavaju svi klju¢ni procesi i dogadaji koji su vazni za rast 1 opstanak poduzeca. Kada se radi
analiza interne okoline, postavljaju se pitanja o tome da li poduzece proizvodi pravi proizvod,
moze li se posti¢i efektivnija i efikasnija proizvodnja, koji su kriti¢ni ¢imbenici o kojima ovisi
uspjeh poduzeca, moze li poduzece utjecati na njih, kao i o mogucim poboljSanjima u poduzecu.
Eksternu okolinu ¢ine varijable koje su izvan poduzeéa i obi¢no nisu pod utjecajem
menadzmenta. Na eksternu okolinu poduzeée tesko da se moze djelovati, moze joj se jedino
prilagoditi, te pokusati na $to bolji nacin iskoristiti prilike 1 izbje¢i prijetnje. Poduzeca su najvise
orijentirana na poslovnu okolinu, budu¢i da se ona nalazi u neposrednoj blizini poduzeca, s njom
su svakodnevno u dodiru i 0 njoj imaju najvise informacija i saznanja. U okvirima eksterne

okoline razlikuju se:’

1. opcaili socijalna okolina 1

2. poslovna okolina ili okolina zadatka.

Slika 4. Dimenzije eksterne okoline

7 Isto, str. 57.
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Izvor: Buble, M., Dul¢i¢ Z., Dujanié, M., (2005)Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, str. 18.

Eksterna okolina utje¢e na poduzeée utjece promjenom osobina svojih segmenata preko prilika i
prijetnji, Sansi 1 opasnosti, ili ¢imbenika SWOT analize. Poduzece kao relativno otvoreni sustav, s
okolinom, kroz svoje funkcioniranje razmjenjuje ulazne sadrzaje i rezultate poslovanja.
Cimbenici iz gospodarske okoline koji djeluju na poduzeée su mjere monetarne i fiskalne politike
drzave, kupci i njihove zelje 1 preferencije. Treba spomenuti i potrebni kapital, kao Sto je zgrada,
energija, oprema, materijal, gotovinu, koje u vecini slu¢ajeva mora pribaviti od drugih, te stoga
poduzece ovisi od njihovih cijena. Tu je i input dostupnosti, kvalitete i cijene rada, $to je izuzetno
vazno za poduzece, nije rijedak slucaj da se poduzece sa cijelim poslovanjem seli u podrucje gdje
postoji odgovarajuca struktura i cijena radnika znanja.

Priroda fiskalne i monetarne politike drzave ima veliki gospodarski utjecaj na poslovanje
poduzeca i uspjesnost menadzmenta. Kroz drzavnu regulaciju dostupnosti kredita moze se vrlo
MNogo utjecati na poslovne 1 neposlovne rezultate poduzecéa. Kod previsokih poreza na profit
poduzecéa, manji je poticaj za ulazak u poduzetnicke aktivnosti ili ostanak u njima, dok ulagaci

traze druge, povoljnije zemlje za ulaganje kapitala.
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,»Ako se pak povecaju porezi na potroSnju, cijene ¢e porasti, pa ¢e ljudi manje kupovati §to se
opet, indirektno odrazava na uspjesnost poslovanja poduzeéa.*®

Tu je najvaznija uloga kupca, kao ¢imbenika bez kojeg nema opstanka poduzeéa. Menadzment
prema kupcima vrsi prilagodbu poslovanja poduzeca, prema kupcevim potrebama i ocekivanjima.
Ocekivanja 1 potrebe kupaca su pod utjecajem ekonomskih i neekonomskih ¢imbenika okoline,
od kojih su glavni stavovi, zZelje 1 o¢ekivanja kupaca, uvjetovani kulturnim obrascima drustvenog
okruzenja. Ekonomski ¢imbenici okoline poduzeéa su najvazniji, jer kod nezadovoljenja teznji,
zelja 1 oCekivanja kupaca nema opstanka poduzeca. Menadzment poduzec¢a ima ulogu da
efikasnim i efektivnim prilagodavanjima poduzec¢a promjenama nastalih utjecajem okoline
poduzeca izvrSe prilagodbu, uz sustavno koriStenje prilika i izbjegavanje prijetnji. Time ¢e

osigurati opstanak i razvoj svog poduzeca.

Utjecaj tehnologije, kao jednog od najutjecajnijih ¢cimbenika, koji iz okoline djeluje na
funkcioniranje poduzeéa, odnosno na njegov menadzment, je kroz znanje i koriStenje znanja kroz
tehnologiju. U tehnologiju su ukljuceni pronalasci, tehnika i nepregledna zaliha organiziranog
znanja, dok je najveci utjecaj tehnologije na nacin izvedbe procesa proizvodnje, te na distribuciji i
prodaju roba i usluga.®

Informacije, prostor i vrijeme postaju novi ¢cimbenici uspjeSnosti poslovanja poduzec¢a. Brzina
kretanja informacija, dobara, usluga 1 ljudi ¢ini da se prostor kao ekonomska komponenta brze i
lakse savladava, kao i smanjivanje koriStenja vremena u informacijsko-komunikacijskom smislu.
Koristenjem postignucéa znanosti i tehnologije omoguceno je funkcioniranje suvremene
organizaciju poduzeca, dok se suvremenim menadZmentom omogucava da kroz organizaciju
znanje bude produktivno.

Sociokulturni uvjeti okoline su sastavljeni od stavova, Zelja, ocekivanja, stupnjeva inteligencije 1
obrazovanja, vjerovanja i obicaja ljudi u odredenoj sredini ili drustvu, uz eticku okolinu. Ako se

navedeno ne prepoznaje od strane menadZzmenta, poduzece ¢e imati loSe rezultate poslovanja.

8 |sto, str. 82.
° Isto,s tr. 84.
10 Ferencié¢, A. (1997) Upravljanje promjenama, Izvori, Zagreb, str.. 94.
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,,Cimbenici institucionalne okoline poduzeéa izrazito su isprepleteni s elementima njegove
sociokulturne okoline. Institucionalni okviri, koji su zadani distribucijom politicke mo¢i i
pravnim normama, definiraju opée zakonske okvire za osnivanje, funkcioniranje i prestanak rada
poduzeéa. To je prvenstveno skup zakona, propisa i akcija drzavnih vlasti, koji utjeu na sve
vrste poduzeéa, Gesto u razli¢itoj mjeri.«!?

Poduzece mora djelovati prema pravnim propisima, te, ukoliko nema utjecaja da se isti

promijene, mora se prilagoditi tim uvjetima.

2.2.2. Postavljanje organizacijskog usmjerenja

Druga etapa procesa strateSkog menadzmenta je postavljanje organizacijskog usmjerenja, koje se
odnosi na definiranje vizije, misije i ciljeva organizacije. Vizija predstavlja cjelovitu predodzbu o
bududoj slici poduzeca i putovima njezina ostvarenja u nekom odredenom vremenu, da bi trajno
mijenjala postojece stanje, iskaz i filozofija puta kojim poduzeée Zeli i¢i.'? Vizija treba biti
usmjeravajuci ¢imbenik, koji ukratko predocava strategiju poduzeca, uz davanje opcenite slike
kakve su Zelje menadZmenta za daljnji razvoj poduzeca. Vizija prenosi te Zelje odredenim
skupinama, uz usmjeravanje energije zaposlenika u zajedni¢kom smjeru koji je pogodan za
daljnji razvoj poduzeca. Imati viziju, u poslovnom smislu, znaci utvrditi kako do¢i tamo gdje se
zeli biti.

Pod misijom se misli na svrhu, razlog postojanja organizacije, s opisom onoga $to poduzece
trenutno radi i §to osigurava drustvu — proizvode i usluge. Vizija, misija i ciljevi se mogu
povezati u jednu cjelinu, pod nazivom ,,strateSka namjera“ iz razloga §to su izuzetno medusobno

povezani i meduovisni.!*

Misija ima ulogu povezivanja sadaSnjosti s budu¢no$¢u na nacin da opisuje ono $to se radi danas i

Sto se namjerava raditi u buducnosti, uz identificiranje osnovne funkcije ili zadataka poduzeca,

11 Buble, M., et.al. (1997) Strategijski management, EF Split, Split,str.. 75

12 Bahtijarevi¢-Siber, F. Sikavica, P. (2001)Leksikon menadzemnta, Masmedia, Zagreb, str. 643.

13 Blazevi¢,Z. Tolusi¢, M. Mikol&evié, M. (2010)Analiza postojanja medusektorske diferencijacije pri postavljanju
vizije i misije, Ekonomski vjesnik : Review of Contemporary Entrepreneurship, Business, and Economic Issues, Vol.
XX No. 2., str. 402.

1% Galeti¢, L. (2005) U: Buble, M. (red) et.al. Strateski menadZment. Sinergija, Zagreb, str. 85.
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kako u cjelini tako i nekog njenog odredenog dijela. Moze se reci da je misija dugorocna vizija
organizacijskih ciljeva i temeljne svrhe, kao obuhvatan i jedinstven cilj i svrha postojanja
organizacije koja je ¢ini jedinstvenom u odnosu na druge organizacije.'®
Ciljevi, kao konacni rezultati planiranih aktivnosti moraju biti:

- Specific — odredeni;

- Measurable — mjerljivi;

- Achievable — dostizni uz normalne napore;

- Realistic — realni, objektivni;

- Timely — vremenski odredeni, opipljivi.

2.2.3. Formuliranje strategije

Treca etapa procesa je formuliranje strategije, kao poseban zaseban proces razvoja dugoro¢nih
planova u cilju efektivnog upravljanja prilikama i prijetnjama iz okoline s obzirom na snage i
slabosti organizacije. Temeljna strategijska pitanja na koja treba odgovoriti menadzment kod

procesa formuliranja strategije su:®

Kamo organizacija Zeli i¢1? > misija
Gdje organ*zacija zeli stici? > ciljevi
Kako tamo stic¢i? > strategije
Koje aktivr*osti i akcije poduzeti? > planovi

Vidljivo je da su odgovori na postavljena pitanja sadrzani u misiji, ciljevima, strategiji i
planovima poduzeca, za njegovo usmjerenje za postizanje odredene konkurentske prednosti nad
konkurencijom. Strategija mora biti temeljni 1 opsezni plan za ostvarenje glavnih indikatora
usmjerenja. Kod vecine poduzecéa uglavnom se razmatra funkcijska, korporacijska i poslovna

strategija.

15 Bahtijarevi¢-Siber, F., Sikavica P., Poloski Voki¢ N. (2008). Suvremeni menadsment. Skolska knjiga, Zagreb, str.
312.
18 Isto, str. 193.
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2.2.4. Implementacija strategije

U cetvrtoj etapi se vr$i implementacija strategije,kroz stavljanje u proces definirane strategije i
politike poduzeca kroz razvoj programa, odredivanje budzeta, pravila i procedura, Sto sve treba
biti uspjesno da bi se iskoristila analiza i postavljanje dotadasnjih ciljeva. ,,Efektivna
implementacija ima jasno videnje o promjenama koje su neophodne u organizaciji,
organizacijskoj kulturi, tipovima organizacijske strukture, pristupima implementacije i vjeStinama

menadzera“.t’

2.2.5. Kontrola i evaluacija strategije

daljnjeg unapredenja poduzeca. Kontrolom pojedenih akcija i usporedbom sa standardom
omogucava se uvid u odstupanja protiv kojih poduzece mora poduzeti mjere otklanjanja.
Kod svih etapa procesa strateSkog menadzmenta vidljiva je povratna veza kao informacijski
input za svaku prethodnu etapu. 1z toga proizlaze tri glavna cilja procesa strategijskog
menadZmenta:
- Kireiranje vrijednosti za potroSace — kombinacija koristi koju potrosaci dobivaju i cijene
koju za to placaju, dakle ponuda vecih vrijednosti od ponude konkurencije;
- Postizanje konkurentske prednosti — klju¢no pitanje strategijskog menadzmenta gdje je
naglaSena odrZivost konkurentske prednosti tokom duzeg perioda;
- Ostvarivanje natprosjecnog profita — strategijom osigurati ne samo profit, ve¢ 1 iznimno

natprosje¢an u djelatnosti.*®

7 Certo, C. S.; Peter, J. P. (1993) Strategic Management: a Focus on Proces. 2nd ed. Burr Ridge, Illinois, Austin Press

Irwin. str. 118.

18 Buble, M., Dulgi¢ Z., Dujanié, M., (2005) Strateski menadZment, Sinergija, Zagreb, str. 12.
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To je interaktivan i iterativan proces, nastao djelovanjem raznih interakcija, uvida u spoznaje,
misljenja menadzera na svim razinama. Strategija predstavlja iterativan proces u smislu toga da je
ona predmet revizije i ispravke nakon donosenja odluka temeljenih na uéenju i ponavljanju. Nije
rijedak slucaj da se strategija u fazi primjene i kontrole treba promijeniti i usavrsiti, $to je zadaca
strateSkog menadzmenta kao kontinuirana i stalna aktivnost.

,»S obzirom na kompleksnost procesa strategijskog menadzmenta njegov je razvoj
neizostavno sloZzen pa mora proci kroz nekoliko faza:

1.  Temeljno financijsko planiranje

Planiranje zasnovano na predvidanju

2
3. Eksterno orijentirano planiranje
4 «19

Strateski menadzment.

2.2. StrateSka analiza

"Pod strateSkom analizom misli se na preduvjet i nuzan analiticki osmisljen proces prikupljanja i
analize podataka o vanjskom i unutrasnjem poslovnom okruzenju."?
To je klju€an proces u formuliranju strateSkog planiranja kod donoSenja odluka i za neometan rad

organizacije. Sluzi za ostvarenje ciljeva koje je postavila organizacija za svoje poslovanje.

2.2.1. Svrha i uloga strateske analize

Svrha strateske analize je saznavanje mjesta gdje se nalazi poduzece, ocjena konkurencije 1
konkurentnog poloZaja poduzec¢a. Strateska analiza je sustavan pristup analize ¢cimbenika koji se
nalaze izvan poduzeéa i njihove usporedbe sa slabostima.?® Analizira se sadasnje i buduée stanje

koje se ocekuje, uz odredivanje smjera kretanja poduzeca i ostvarenja misije.

B 1sto, str. 13. ®Vugemilovi¢, V., Kljuéevié, T. (2016) Strateska analiza unutarnjih éimbenika pri izradi
strateSkog marketing plana na primjeru Atlantic Grupe d.d., Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Sveucilista
u Mostaru, str. 149.

20 https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak jezik=33796 (12.04.2022).
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Kod strateske analize, mora se sagledati misija, vizija, ciljevi poduzeca, smjer djelovanja

poduzeca u buduc¢em vremenu.

2.2.2. Vrste strateske analize

Dvije su vrste strateskih analiza: interna i eksterna analiza. Pod internom analizom misli se na
analizu identificiranja pozitivnih i negativnih toc¢ki unutar poduzeca, te uspostavljanje skupa
resursa za poboljSanje imidza tvrtke na trziStu. Sama analiza krec¢e od procjenu potencijala
poduzeca i njene sposobnosti za daljnji rast. Vr$i se kroz SWOT analizu, metodu za ocjenjivanje
strategije poduzeca. Temelji se na podacima koji su prikupljeni za vrijeme pravljenja analize i
istrazivanja trzista.
Na slici 5 moze se vidjeti SWOT analiza koja govori o prednostima i moguénostima kao 1 0
nedostacima i prijetnjama organizacije.

Slika 5. Matrica SWOT analize

SNAGE (STRENGTHS) SLABOSTI ( WEAKNESSES)
Koje su jake strane vaseg proizvoda / usluge? | Koje su slabosti vaSeg
Po ¢emu se razlikuje od drugih proizvoda/ proizvoda/usluga?
usluga? U ¢emu je na$ proizvod slabiji od
Jesu li ove prednosti dovoljno iskoristene? ostalih proizvoda/usluga na trzistu?
PRILIKE (OPPORTUNITIES) PRIJETNJE (THREATS)
Koji vanjski ¢imbenici mogu biti iskoriSteni Koji vanjski ¢imbenici mogu biti
ako se ukaze prilika i nadu resursi? prijetnja u smanjivanju vaseg udjela na
trzistu?

Izvor: https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak jezik=33796 (12.04.2022).
»SWOT analiza predstavlja akronim engleskih rijeci:

- S —prednosti (strengths)
- W —slabosti (weaknesses)
- O —prilike (opportunities)
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- T - prijetnje (threats).«?!
Odgovori koji se dobiju ovom analizom su korisni za donosenje vaznih odluka strateskog
menadzmenta, a odnose se na definiranje misije i vizije poduzeca, njegovih buducih ciljeva, kao i
donoSenje strategije za njihovo ostvarenje. Uspjeh joj se temelji na prepoznavanju slabosti i
prilika, opasnosti 1 prijetnji, a na temelju nje menadzment moze dobiti informacije o poduzecu i
njegovoj okolini, te razvijanje strategije temeljem relevantnih informacija.
Snaga poduzeca je ono §to poduzeée ima za povecanje konkurentnosti. Kao izvori konkurentskih
prednosti 1 snaga moze biti jaka strategija, snazan financijski izvor, jaka marka i ugled, inovacija
proizvoda, vrijednost opreme. Potrebno je kao prvi korak odrediti jake tocke, uz postavljanje
odredenih pitanja:?2

- ima li poduzece svoje posebne prednosti u odnosu na konkurente?

- postoje li razlozi zbog kojih potrsaci odabiru navedeno poduzeée umjesto konkurencije?

- ima li poduzece jedinstvene proizvode ili usluge, bez moguénosti daa ih konkurencija

imitira?

Pod slabostima poduzeéa smatraju se nedostaci poduzeca, Sto dovodi do smanjenja njegove

konkurentnosti. Kao izvori slabosti najces¢e se navode: slab profit, lo$ ugled, slabo razvijen kanal

distribucije, mala efikasnost u proizvodnji. Kod definiranja slabosti mogu se postaviti pitanja;
- 1ma li u poduzecu operacija ili procedura koje se mogu vise naglasiti?
- u ¢emu se sastoji bolje poslovanja kod konkurencije?
- 1ma li izbjegavanja, kojeg poduzece nije svjesno?

- osvaja li konkurencija neki segment trzista?
Kod prilika se misli na situacije izvan poduzeca koje mogu djelovati stimulativno na ostvarenje

ciljeva poduzec¢a. One mogu biti pocetak iskoriStavanja novih tehnologija, nove pojave u
poslovanju. Kod analize prilika postavljaju se slijedeéa pitanja:?3 - postoje li nove atraktivne
prilike i koje su?

- Postoje li novi trendovi?

21 Buble M. et al., 2005., str. 15.

22 Gonan Bozac, M. (2008) SWOT analiza i TOWS matrica- sli¢nosti i razlike, Ekonomska istraZivanja, Vol.21,
No.1. str.3.
2 Isto, str. 4.
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- Postoje li prilike da su predvidljive u buduénosti?
Pod prijetnjama se misli na situacije izvan poduzeca koje mogu nepovoljno utjecati na poduzece
uz ugrozavanje ostvarenje ciljeva poduzeca. Prijetnja moze biti pojava nove konkurencije, porast
porezne stope, promjena pravnih propisa, terorizam, prirodne katastrofe.
Kod analize prijetnja mogu se postaviti pitanja:

- Postoje li potezi konkurencije koji utjeu na potiskivanje razvoja poduzeca?

- Mijenja li se potraznja potrosaca koji traze nove karakteristike proizvoda?

- Nanose li Stetu za polozaj poduzeéa primjene novih tehnologija?
SWOT nalaiza ima svoje prednosti i nedostatke. Kao prednost se navodi uskladivanje slabosti i
snaga organizacije sa prilikama i prijetnjama na trzistu. Kod ispravnog koristenja ove analize
dobiva se dobra osnova za definiranje strategije. Ova analiza je sustavni nacin za postizanje
ciljeva.
Mada se kao nedostatak ove analize navodi se da je ona rijetko efektivna, jer joj je temelj u
trenutnoj percepciji poduzeéa. Cesto se u praksi ne provede ispravno, mada se ispravno

identificiraju sve vazne tocke, ali oni koji rade analizu ne znaju $to da ucine s prikupljenim

podacima.?*

Druga korisna matrica strateSkog menadzmenta jest TOWS matrica, koja je prikazana na slici 6.

Slika 6. TOWS matrica

24 |sto, str. 5.
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Unutamje snage (S)

Unutamje slabostl (W)

Unutam]l
&imbenicl | tJ. snage u menedZmentu, | ij. slabostiu
operacijama, financljama, | podrugjima prikazanim
Vanjekl markelingu, istraZivanjul | u polju "snage”
¢Imbenici razvitku, kenstrukelji
Van]ske prilike (O) SO atrateglja: WO strateglja:
: maksl-maksl minl-maksl
tj. sadasnji | buduéi )
ekonomskl uvjeti, polltitke Potencljalno najuspje¥nija | t]. razvojna strategi|a
| drudtvene promjene, novi strateglja, uporaba snaga | previadavanja
rolzvedl, usluge i tehnologljal organizacije dabl se slabosti u cilju
?vodeél ratuna i ofizicima} | [skoristile prilike iskoritavanja prillka
Van]ske prijetnje (T): ST strateglja WT strateglija
maksi-min mini-mini

1}. nedostatak energlie,
konkurencijai podrucja
sli&na onlma u prethodnom

1]. uporaba snaga
abisenosllos

tj. smanjivan]e
opsega poslovanja,

polju "prillka® psiietn‘]ama fliib

likvidacija ili zajedniki
pothvat

se izbjeglo

Izvor: Weihrich, H., Koontz H. (1998). Menedzment. Mate d.0.0., Zagreb,str. 175.

TOWS matrica je sastavljena od nekoliko profila, koji su:

WT strategija (donji desni kut) je usmjerena na minimiziranje i slabosti i prijetnji.
Moze, na primjer, zahtijevati zajednicki pothvat, smanjivanje ili ¢ak likvidaciju
poduzeca.

WO strategija pokuSava minimizirati slabosti i maksimizirati prilike. Tvrtka s
odredenim slabostima u nekim podru¢jima moze ili razviti ta podrucja unutar sebe
ili pribaviti izvana potrebne sposobnosti (tehnologiju ili osobe s odgovarajuéim
vjeStinama) ¢ime joj postaje moguce iskoriStavanje prilika u vanjskom okruZenju.
ST strategija se temelji na snagama organizacije kojima ¢e se nositi s prijetnjama iz
okoline. Cilj je maksimizirati snage uz minimiziranje prijetnji. Na primjer,
poduzece moze koristiti svoje tehnoloske, financijske, menedzerske ili marketinske
snage u bavljenju opasnosc¢u koja nastaje kad konkurent uvede na trziste novi
proizvod.

Najpozeljnija je situacija ona u kojoj kompanija moze upotrijebiti svoje snage da bi

iskoristila prilike (SO strategija). U stvari, cilj je poduzeca prijeci iz ostalih na ovaj
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polozaj u matrici. Ako poduzeée ima slabosti, nastojat ¢e ih prevladati i pretvoriti u
snage. Ako se suocavaju s prijetnjama, borit ¢e se s njima kako bi se mogli
usmijeriti na prilike.
Eksterna strateSka analiza se odnosi na analiziranje vanjskog okruzenja, te poduze¢e mora
prikupiti podatke o vanjskim ¢imbenicima koji mogu biti smetnja njegovom rastu.Kod izrade ove
analize, mora se znati nacin funkcioniranja trzista, reagiranje potrosaca na odredeni proizvod ili
uslugu, njihovo ponaSanje prema proizvodima ili uslugama. Moze se vrsiti mjerenjem
zadovoljstva korisnika.
Ipak, najcesce se koristi PEST analiza, a znaenje joj je od politicke, ekonomske, socioloSke i
tehnoloSke sastavnice poslovnog okruZenja. Ova analiza je temelj strateSkog planiranja, kroz
proucavanje okruzenja i analizom njegovih politickih, ekonomskih, socio-kulturoloskih i

tehnoloskih ¢imbenika.

2.3. Upravljanje ljudskim resursima

Kada se spomenu ljudski resursi, misli se na ukupna znanja, vjestine, sposobnosti, kreativne
mogucénosti, motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija. To je ukupna intelektualna i
psihi¢ka energija koju organizacija moZe angaZirati za ostvarivanje ciljeva i razvoja poslovanja.?
Pod ovim procesom spada niz medusobno povezanih aktivnosti 1 zadataka upravljanja
(menadZmenta) koji su usmjereni na osiguranje adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih
znanja, vjestina, interesa, motivacije te oblika ponasanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih,

razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije.

Pod uspjesnim upravljanjem ljudskim resursima misli se na maksimalno iskoriStavanje ljudskih
potencijala, koje je moguée samo onda kada su zaposlenici zadovoljni poslovnim okruzenjem,

poslovnom funkcijom i novéanom nadoknadom kao pla¢om za izvrSeni rad. Upravljanje ljudskim

% Weihrich, H., Koontz H. (1998). Menedzment. Mate d.0.0., Zagreb, str. 175.
% Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999) Management ljudskih potencijala, Golden marketing, Zagreb, str. 16.
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resursima treba otkriti, razviti i pokrenuti ljudske potencijale da bi se realizirali ciljevi

organizacije, pri ¢emu rad i osobno ulaganje zaposlenika treba biti osobno zadovoljstvo, a ne

izvor frustracija.

Kako ¢ovjek ili viSe osoba u poduzecu oblikuje organizacijsku strategiju poduzeca, uspjeh

poduzeca ¢e direktno biti ovisan od ljudskog kapitala koji se nalazi u poduzecu, a koji su ti ljudi

stvorili. Organizacijsku strategiju stvaraju i provode osobe u poduzecu, menadzmenti, zaduzeni

za taj zadatak. Stoga trebaju imati odgovarajuce obrazovanje za najbolje obavljanje te zahtjevne

funkcije. Dobri ljudski resursi mogu se unaprijediti na na¢in da se obrazuju, ¢ime se dolazi do

misli da poduzeée za maksimalno iskoriStavanje svojih ljudskih resursamora ulagati u njihovo

stru¢no usavrSavanje i obrazovanje. Na iduc¢oj shemi predstavljen je utjecaj obrazovanja na razvoj

ljudskih resursa.

Slika 7. Utjecaj obrazovanja

Organizacijski efekti
-veca zaposlenost
-smanjenje trokova
-stvaranje dodatne
vrijednosti

-povecanje inovativnosti
-uvodenje promjena
-decentralizacija
-povecanje kvalitete

A
Individualni efekti

-Povecanje radnih sposobnosti
pojedinca

“Stalna zaposlenost OBRAZOVANJE 1 RAZVOJ

-Fleksibilnost 1 prilagodljivost LJUDSKIH POTENCIJALA
-Veée zadovoljstvo o i

A

y

-karijera

\ 4

Konaéni efekti

-povecanje organizacijske i
indivindualne dobiti
-povecanje konkurentske
sposobnosti

Grupni efekti
-timski rad 1 suradnja
- autonomija

- samokontrola

- fleksibilnost

- kvalitetniji odnos

Izvor: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999.), Management ljudskih potencijala, Zagreb: Golden

marketing, str. str. 23.
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Znacajnost uloge ljudskih resursa ogleda se i1 u direktnom utjecaju na ekonomsku efikasnost
poduzeca, kroz kreiranje proizvoda i usluga, kontrolu kvalitete, plasiranje proizvoda, upravljanje
financijskim sredstvima i utvrdivanje strategije i ciljeve organizacije. Samo zaposlenici koji su
efektivni mogu ostvariti zadane ciljeve. Za obavljanje svojih poslovnih funkcija, zaposlenici
dobivaju kompenzaciju za svoj rad u vidu place, posebnog dodatka, nagrada pa ¢ak i placenog

ljetovanja,

Ljudski resursi 1 upravljanje tim resursima su danas kljucni ¢cimbenik za uspjesno poslovanje
svakog poduzeca. Stoga je upravljanje ovim resursima najznacajnija poslovna funkcija, za koju je
potrebna posebna filozofija i pristup upravljanju (menadZzmentu), kojiljude smatraju najvaznijim
potencijalom i kljuénom strategijskom i konkurentskom prednoséu.?’ Time su Govjek i
upravljanje ljudskim resursima smjeSteni u samo srediSte poslovne strategije suvremenih

poduzeca.

Pribavljanje ljudskih resursa i njihovo zaposljavanje u svom poduzecu predstavlja klju¢nu zadacu
menadZmenta poduzeca, a pozicionirano je u sferi vodenja, odnosno usmjeravanja ljudi u

organizaciji.

Da bi se moglo ispravno upravljati ljudskim resursima, moraju se imati odredena teorijska znanja,
kao 1 koriStenja specificnih metoda, procesa, aktivnosti 1 postupaka koji pomazu da se na $to bolji

nacin maksimalno iskoristi dostupan ljudski potencijal uz usmjeravanje njihovog razvoja.

Efikasno i efektivno upravljanje ljudskim resursima mora prvenstveno gledati na interes

zaposlenika, jer zaposlenik mnogo bolje radi posao koji ga zanima.

Maksimalno iskoristenje ljudskih resursa moguce je samo ako im se omoguci ostvarivanje
osobnih ciljeva. Stoga poduzeca moraju svojim zaposlenima pruziti moguénost za napredovanje,
daljnji razvoj, nov€ane kompenzacije i1 priznanje njegovog rada i truda kao izuzetno bitnog
¢imbenika u uspjehu poduzeca. Stoga se velika paznja pridaje psiholoskim i socijalnim
komponentama zaposlenika. Stoga je znanost upravljanja ljudskim resursima danas

interdisciplinarna djelatnost, gdje menadzeri trebaju znati osnove psihologije, prava, sociologije i

27 Bahtijarevi¢ Siber, F., (1998) Informacijska tehnologije i upravljanje ljudskim potencijalima, SP 7/98, Zagreb, str.
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ekonomije, da bi mogli ste¢i kompletnu sliku o svojim zaposlenicima. Trebaju znati razumjeti

drustvene 1 osobne potrebe zaposlenika kako bi znali koliko vrijedi njihov rad.

121

Kroz kvalitetnu analizu odnosa sa zaposlenima poduzece ima kvalitetan uvid u procese i
aktivnosti koje treba promijeniti. Tehnikama upravljanja i motiviranja zaposlenika omogucéava se
maksimalna eksploatacija ljudskih resursa na drustveno odgovoran nacin.Kvalitetno upravljanje

ljudskim resursima je najvaznija poslovna aktivnost svakog poduzeca.

Za upravljanje ljudskim potencijalima neophodan je individualan pristup. Covjek, kao biée sa
svijesti i vlastitim potrebama, htijenjima, motivima i ambicijama, koje je unio u organizaciju, s
pozitivnim ili negativnim utjecajem, treba od strane menadzera biti kao takav prepoznat, da bi
njegove kvalitete dalje razvijao, s njima upravljao.

Kod upravljanja ljudskim potencijalima, menadZer treba planirati, sa zadac¢om da neizvjesnost
pretvori u izvjesnost. Mada na nepredvidene okolnosti i situacije menadZer nema utjecaja, bez
planiranja ¢e izrada strateskog plana biti slaba, jer je onda upravljanje ljudskim potencijalima
prepusteno slucaju. Kod ovog planiranja prepoznaju se dalekosezne potrebe za odredenom
vrstom osoblja na nivou organizacije.

Analiza posla je vrlo vazan element za strategiju upravljanja ljudskim potencijalima, gdje se vodi
racuna o procjeni sada$njih i buducih poslova, reorganizaciji, kao i odredenim odlukama. Vezano
je za razinu posla, gdje se analizira posao, vodeci rauna o znanjima, vjestinama i obavezama,
koje su potrebne kod zaposlenika za obavljanje posla prema zadanim standardima kojima se
mogu prosuditi organizacijski ciljevi (pokazatelji rezultata). Odnosi se na znanja, vjestine i
sposobnosti koje su zaposlenicima potrebne za $to uspjesnije obavljanje svojih radnih zadataka.
Pribavljanje i odabir zaposlenika je proces prepoznavanja onog kandidata, izmedu vise njih, ¢ija
znanja, sposobnosti, osobine licnosti, motivacija i drugo u najviSem stupnju odgovaraju
zahtjevima posla, te potom njihovo predlaganje organu koji je nadlezan za prijem i
rasporedivanje zaposlenika u organizaciji. Ovaj postupak je vrlo vazan, zahtjevan i odgovoran za
voditelja upravljanja ljudskim potencijalima, kojem se pridaje velika vaznost. Postavljanjem
zaposlenika na radna mjesta koja odgovaraju njihovom znanju, sposobnostima i motivaciji,
dobiva se kvalitetniji njihov doprinos u organizaciji, $to ima utjecaj na temeljna nacela

funkcioniranja organizacija: efektivnost, efikasnost i ekonomic¢nost.
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Vazan segment ukupnog procesa pribavljanja i odabira osoblja je izbor odgovaraju¢ih metoda za
ispitivanje individualnih osobina i utvrdivanja sukladnosti izmedu zahtjeva posla, odnosno
radnog mjesta i individualnih moguénosti kandidata.?®

Pod konvencionalnim metodama se misli na:prijava na natjecaj, zivotopis, svjedodzbe, diplome,
preporuke, psihologijski testovi, testovi inteligencije, intervju i drugo. Kao nekonvencionalne
metode navode se: poligrafsko ispitivanje, grafoloske analize, testiranje na drogu i drugo, kao i
testovi provjere znanja, kao selektivni element prije intervjua.

Ocjenjivanje zaposlenika, kao dio strateskog upravljanja ljudskih potencijala, postupak jepracenja
i analize radne uspjesnosti. Ocjenjivanje je jedno od sredis$njih nacela jer ukazuje na eventualne
potrebe za promjenama, ¢ime se strategijski ciljevi prevode u individualne zadatke i standarde
radne uspjesnosti. Ocjena radne uspjesnosti je jedan od parametara za sustav placa, nagradivanja,
napredovanja i ostalog. Temeljem ocjenjivanja preraspodjeljuju se radna mjesta, te ¢e tako
zaposlenik drugi posao za koji je viSe spodoban obavljati bolje, s viSe motivacije, ¢ime pridonosi
radnoj efektivnosti.

Nisu dobri rezultati nagradivanja zaposlenika isklju¢ivo prema ocjeni nadredenih. Nagradivanje
uspjesnih zaposlenika motivira ostale zaposlenike, a oni koji su nagradeni, zbog kvalitete, radnog
ucinka, predanosti svom zadatku 1 njegovom izvrSenju, motivirani su za jo§ bolji i1 kvalitetniji rad,
te su primjer ostalim zaposlenicima da se moze napredovati.

Kod napredovanje zaposlenika, misli se na nekoliko ¢imbenika. Jedan od njih je obrazovanje i
usavrSavanje, koji su klju¢na poluga ra razvoj ljudskih potencijala. Ciljevi obrazovanja u
organizaciji su neposredno vezani za ciljeve i potrebe razvoja organizacije i zaposlenika kao
cjeline. Kako zbog napretka tehnologije znanje vrlo brzo zastarijeva, potrebno je ulagati u znanje,
da b1 organizacija ostala konkurentna na globalnom trzistu.

Za razvoj karijere 1 napredovanje u organizaciji, ako zaposlenik ne moZe napredovati, a ima
potencijal i znanje za to, moZe oti¢i u drugu organizaciju. Stoga menadzer treba zadrzati takve
zaposlenike, daju¢i mu moguénost dokazivanja i moguénost daljnjeg napredovanja.

Sve to naravno prati 1 veca placa, koja je ekvivalent za rad zaposlenika. U tradicionalnim

Sustavima, zaposlenici su placeni prvo prema vrsti posla koji obavljaju, a tek zatim prema

2 https://www.ceps.edu.ba/Files/DIT/Godina%202%20Broj%201/11.pdf?ver=1
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njihovom osobnom doprinosu poslu. Danas je prisutna praksa da se zaposlenici, pogotovo oni u

informatickom sektoru bolje nagraduju za svoj rad.

3. STRATESKA ANALIZA POSLOVANJA NA PRIMJERU
PODUZECA KRAS DD

3.1. Podaci o poduzecu

Kras se javlja 1911. godine pod nazivom UNION, tvornice koja je u Zagrebu pocela s
industrijskom proizvodnjom cokolade, kao prvi proizvodac¢ ove vrste u jugoistocnoj Europi. Vrlo
brzo su se prepoznale kvalitete proizvoda, te slastice UNION-a postaju glavni opskrbljivaé
beckog dvora. Tvrtka Bizjak iz Zagreba, zapocCinje 1923. godine s proizvodnjom dvopeka, vafla i
keksa, te vrlo brzo postaje poznata u Siroj regiji po kvalitetnim domac¢im keksima. Poslije Drugog
svjetskog rata, to¢nije 1950 godine, dolazi do spajanja UNION-a, Bizjaka, te nekolicine manjih
proizvodaca konditorskih proizvoda, pod jednim imenom Josip Kras. Od tada poduzece pocCinje
proizvodnju kakao proizvoda, vafla i keksa te bombona. Krasevi stru¢njaci na temelju originalnih
recepata stvaraju nove slastice, ¢ime povecavaju ponuda asortimana, uz daljnje zadrzavanje

primata u cijeloj regiji.?

Godine 1992. dolazi do transformacije u dionicko drustvo Kras, te od tada pocinje suvremeni
razvoj 1 organizacija kompanije. Postala je trZiSno orijentirana kompanija ¢iji su proizvodi
prisutni 1 priznati na svjetskim trZiStima. Dovoljno je re¢i samo neke nazive proizvoda, da se
odmah zna da su to Krasevi specijaliteti: Bajadera, Griotte desert, Dorina ¢okolade, Zivotinjsko
carstvo, Domacica, Napolitanke, Kiki i Bronhi bombone, ali 1 jo§ mnogi proizvodi dobro poznati

brojnim potrosacima.*

29 https://www.kras.hr/hr/o-nama/informacije-za-investitore/financijska-izvjesca(14.02.2022.)

% 1bid,
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Godisnja proizvodnja premasuje koli¢inu od 33.000 tona konditorskih proizvoda, dok se skoro
polovina od toga izvozi na sva svjetska trziSta. Razvoj je usmjeren prema daljnjem snaznom
izvozu, dok se naglasak stavlja na jaCanje vodece pozicije na trziStima regije. Na tim trziStima

Kras d.d. posluje preko svojih komercijalnih podruznica. Za ostvarenje postavljenih ciljeva
garantiraju sa svojim bogatim iskustvom, visoko motiviranim zaposlenicima, uz kreativno
usmjerenje na razvoj kompanije.3!

3.1.1. Organizacijska struktura

Matic¢no drustvo posluje pod nazivom: Kras prehrambena industrija d.d. Zagreb. Ovisna drustva

su proizvodna 1 komercijalna drustva, navedena u nastavku.
Proizvodna drustva:
- Karolina d.o.o. Osijek - tvornica keksa, vafla i slanica,
- Mira a.d. Prijedor - tvomica keksa i vafla.
Komercijalna drustva:*?
- Kras-trgovina d.o.0. Zagreb,
- KRAS trgovina d.o.o. Siroki Brijeg, Krascommerce d.o.o. Ljubljana,
- KraSkomerc Kra$§ dooel Skopje,

- Kra§ Commerce d.o.0. Beograd.

Posluju prema Zakonu o trgovackim druStvima i Statutu Kra$ prehrambene industrije d.d., prema
kojima poslove Drustva vodi Uprava sastavljena od tri €lana, s predsjednikom Slavkom Ledi¢em
1 ¢lanovima Davorom Bosnjakovi¢em i Damirom Buli¢em. Nadzorni odbor ima sedam ¢lanova

koje imenuje Upravu, nadzire njezin rad i obavlja druge poslove predvidene Zakonom i Statutom.

3 1bid,

32 https://www kras.hr/datastore/filestore/10/KRAS-godisnje-izvjesce-za-2019.godinu.pdf (22.04.2022)
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Clanove Nadzornog odbora bira Glavna skupstina Druitva, osim jednog ¢lana kojeg, kao
predstavnika radnika, imenuje Radnicko vijeCe sukladno Zakonu o radu. Na ¢elu nadzornog
odbora je Ivan Para¢, zamjenik mu je Ivan Dropulié, sa ¢lanovima: Aleksandar Seratli¢, Ante

Salinovi¢, Vedran Toli¢, Nevena Pivac, Ana Miku$ Beban.

3.1.2. Misija

Uzivajuéi viSegodiS$nje povjerenje zajednice, tradicijom, kvalitetom i znanjem svojih radnika

stvaraju nezaboravne slatke trenutke zadovoljstva.

3.1.3. Vizija

Nastavljajuci svoje nasljede Kras vide kao snaznu konditorsku kompaniju koja je svojom
bogatom ponudom uvijek korak ispred drugih, spremna zadrzati konkurentsku prednost u regiji i
0svojiti nova trzista i na taj nacin ostvarivati zajednicke ciljeve svojih radnika, lojalnih 1

zadovoljnih potrosaca, dionicara, poslovnih partnera, kao i Sire zajednice.

3.1.4. Ciljevi

Strateski cilj poduzeca je znaCajan porast udjela keksa i1 vafla na trzistu regije, uz stvaranje
pretpostavki za snaZniji plasman ovog asortimana na sva izvozna trzista.
Ciljevi poduzeca Kras d.d. su sljedeéi: zadovoljstvo kupaca, jacanje brendova, rast i razvoj

poduzeca, daljnje Sirenje na trziSte, uvodenje inovacija, partnerstva i strateski savezi.

3.1.5. Strategije
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Strategije Krasa su: strategija ulaganja i rasta, analiza trziSta i industrija sektorske studije,
koncepti upravljanja i odgovornosti, projekti i studije o konkurentnosti. Ciljevi i strategije Krasa

su dobri, jasno prikazani, mada nema navodenja vremenskog roka ispunjenja.

3.2. Analiza okoline

Analiza okoline se promatra kroz analizu eksterne i interne okoline.
3.2.1. Analiza eksterne okoline

Opce poslovno okruzenje poduzeca Kra§ moze se promatrati s obzirom na ekonomsko, politicko,
pravno, ekolosko, drustveno i1 tehnolosko okruZenje. Pri procjeni stanja navedenih ¢imbenika na
trziStu gdje se kompanija natje€e uputno je koristiti PESTLE analizu, jednu od najcesce
koristenih metoda, kada poduzece prvi put ulazi na neko trziste ili Zeli bolje prouciti trziste na

kojemu se natjece.>®

Ekonomsko okruzenje Poslovanje Kra$ Grupe tijekom 2018. godine odvijalo se u poslovhom
okruZenju obiljezenom nastavkom trenda rasta gospodarstva, iako sporijim tempom u odnosu na
prethodnu godinu. BDP u 2018. godini povecao se 2,6 % u odnosu na prethodnu, pri ¢emu je
izvoz roba 1 usluga povecan 2,5 %, ali je u istom razdoblju uvoz roba i usluga povecan za 5,5 %.
S obzirom na potro$nju Kras§ biljezi porast §to je najve¢im dijelom generirano pove¢anjem neto
placa. Tijekom protekle godine postignuta je nagodba u postupku izvanredne uprave nad
Agrokorom, a u tome je aktivnu ulogu imala i Vlada RH te to ujedno predstavlja i najznacajniji
poslovni dogadaj u 2018. godini. 3

Ako se pogledaju rezultati tri godine kasnije, za 2021. godinu Kra§ grupa potvrduje pozitivne
trendove i rast poslovanja u svim segmentima. Ostvareno je ukupno 1.082,8 milijuna kuna, s
povecanjem u odnosu na 2020. godinu od 40,4 milijuna kuna, odnosno 3,9 % vise konsolidiranih

ukupnih prihoda. Ako se pogleda ostvarena dobit prije oporezivanja, ona je 38,2 milijuna kuna, s

33 Porter E., M. (1998) Competitive Strategy, The Free Press, New York, str: 17

3 Godisnje izvjes¢e Grupe Kras (2019). dostupno na: https://www.kras.hr > filestore » Kras-godisnje-
izvjesceza2018.godinu.pdf
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povecanjem od 12,9 milijuna kuna, 50,7 % povecanje u odnosu na 2020. godinu. Povecanje neto
dobiti je bilo 4,9 milijuna kuna, 19,4 %, u iznosu od 30 milijuna kuna,koja je i pripisana neto
dobit kapitalu Matice.

S obzirom na izvoz u prethodnoj godini, on se povecao na 48,6 % pri ¢emu je izravan izvoz
ostvaren u vise od 30 zemalja svijeta. Na prekomorskim trzistima povecéan je izvoz u Saudijsku
Arabiju 1 Australiju, te je nastavljen znacajan i stabilan izvoz u Kanadu i SAD kao ve¢
tradicionalna izvozna trziSta. Porast izvoza takoder je zabiljezen u regiji i to BiH, Sjevernoj
Makedoniji, Srbiji, Crnoj Gori, kao i Austriji, Nizozemskoj, Njemackoj i Svedskoj. Uz ovaj rast
otvorena su i neka nova trzista s perspektivom rasta u narednim godinama. Temeljne aktivnosti
kojim je ostvaren rast bile su aktivnosti s ciljem naglasavanja komparativnih prednosti Krasa u
odnosu na konkurente te novitete u asortimanu.

Cilj je zadrzavanje liderskog polozaja na tradicionalnim trzi§tima zemalja u regiji, a ujedno i
jacanje konkurentnosti na trziStima EU-a i1 u prekomorskim zemljama. U planu su i znac¢ajna
sinergijskim ucincima, dodatno osnaziti i nadograditi Krasevo ukupno poslovanje.
Dokapitalizacijom ¢e se povecati dugorocni izvori vlastitih sredstava i financijska stabilnost. Za
Kra$ su posebno bitni pokazatelji kao S$to su osobna potroSnja, razina raspolozivog dohotka te
kretanja u trgovinama na malo. Pad rasta BDP-a na trzistima relevantnim za poslovanje
poduzeca, moglo bi negativno utjecati na prihode poduze¢a smanjenjem potroSnje ili prelaskom
potroSaca sa brendiranih proizvoda na privatne marke trgovina. Kra$ nastoji umanjiti taj rizik
diverzifikacijom poslovanja Sirenjem na nova trzista.

Kras$ d.d. je uskladio poslovnu politiku s odredbama Zakona o nepostenoj trgovackoj praksi te se
pristupilo se potpisivanju novih. U tom procesu prilagodbe zakonodavac je istupio s vise
razli¢itih tumacenja pojedinih stavki Zakona i to je dodatno usporilo potpisivanje novih ugovora.
U prvim mjesecima primjene Zakona, odnosno u fazi definiranja ugovornih odnosa

(travanjsvibanj) kod nekih je kupaca izostao dio planirane realizacije.
Kra$ kao proizvodac¢ prehrambenih proizvoda usmjeren je na strogu i opseznu regulativu vezanu
uz ljudsku prehranu, sigurnost proizvoda i radnika te zastitu okolisa. Proizvodnja hrane rezultira

velikim koli¢inama otpada , ispusStanjem Stetnih tvari u atmosferu i vode te je grupa zbog toga

35 |sto,
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duzna nabaviti razli¢ite dozvole i strogo se pridrzavati propisa. Kako kontrola vezana uz zdravlje,
sigurnost 1 zastitu okoliSa postaje sve stroza grupa posluje sa velikim rizikom kazni regulatora
stoga Kras$ nastoji anticipirati i sve promjene i odrzavati uskladenost sa svim regulativama. S
obzirom na tehnologiju, zabiljezenu se neke investicijske aktivnosti u 2018. godini usmjerene
inovacije u proizvodnju i pakiranje gotovih proizvoda, unaprijedena je i oprema na postojecim
linijama te razvoj ostalih poslovnih funkcija. UloZeno je i u novu opremu za preradu kakao mase
te su obavljene zamjene dotrajalih setova formi za dva Kraseva proizvoda. Nabavljene su forme
za nove mogulske proizvode i dodatna oprema za paletno pakiranje proizvodnih linija bombona.
U tijeku je i projekt osiguranja mikroklimatskih uvjeta u proizvodnji mogulskih proizvoda. Za
potrebe proizvodnje tvrdih punjenih bombona instaliran je novi duplikator za temperiranje
punjenja te su nabavljene nove forme za tvrde i punjene bombone. Takoder, Kra$ je prepoznao
vaznost inovacija i ulaganja te je iz tog razloga oformio posebnu sluzbu za razvoj i inovacije
postojecih 1 novih proizvoda, unutar Sektora razvoja, investicija 1 kontrole. Upravo je to jedan od
razloga zbog kojih su Krasevi proizvodi kontinuirano pri vrhu odabranih proizvoda potrosaca.
Ekoloski ¢imbenici S obzirom na ekoloske ¢imbenike, usmjereni su prema odgovornom
ponasanju prema okolisu i energetskom upravljanju. Te rade na izgradnji, poboljSanju u
unapredenju sustava upravljanja okoliSem 1 energetskom ucinkovitos¢u sukladno normama ISO
14001 1 ISO 50001.0 okolisnim indikatorima vodena je evidencija, izradeni su svi relevantni
izvjestaji koji su dostavljeni nadleznim tijelima javne uprave i koji su time postali javni i dostupni
na uvid svim zainteresiranima. O uspje$noj primjeni i pridrZavanju zakona i propisa o zastiti
okoliSa svjedoci 1 izostanak bilo kakvih tuzbi, prituzbi, novcanih kazni ili sankcija u izvjeStajnom
razdoblju.

Poduzece Kras prije svega suradnjom s druStvenim zajednicama utjece na drustvo. Usko suraduje
s viSe srednjoskolskih 1 visokosSkolskih ustanova iz cijele Hrvatske te prima na praksu ucenike iz
strukovnih srednjih $kola i studente. Nadalje, Drustvo je domacin i stru¢nih posjeta studenata
fakulteta, veleucilista i visokih Skola te uc¢enika strukovnih srednjih Skola prehrambenog
usmjerenja iz cijele regije. U sklopu posjeta studenti 1 u€enici obilaze tvornice 1 upoznaju se s
cjelokupnim proizvodnim procesom od zaprimanja sirovina, preko proizvodnje do skladistenja
gotovih proizvoda. Uz stru¢ne posjete Kras organizira i posjete ucenika osnovnih Skola i srednjih
Skola drugih usmjerenja. U sklopu takvog posjeta ucenici sudjeluju u programu ,,Put u Tvornicu
cokolade® te se, kroz zabavnu radionicu i posjet tvornici, upoznaju s procesom i povijes¢u izrade

31



cokolade od kakaovca do ¢okoladne table. Kras ve¢ godinama pazljivo sudjeluje u
sponzorstvima. U tu svrhu odabire kvalitetne kulturne i sportske dogadaje, te one projekte koji
promoviraju prave vrijednosti, a isti¢u ih kvaliteta, posebnost i korist koju realizacija projekta
predstavlja za hrvatsko drustvo. Kroz sponzorska sudjelovanja Bajadera ve¢ godinama je prisutna

na velikim kulturnim dogadanjima poput Dubrovackih ljetnih igara, Sinjske alke i sli¢no.

3.2.2. Analiza interne okoline

Lanac vrijednosti je znacajan element strategijskog konteksta poduzeca kojim se linearnim
sistemom pokazuje proces stvaranja vrijednosti promatrane organizacije. Njime se poduzece
shvaca kao dinamicka cjelina povezanih funkcija i njihovih medusobno jasnih odvojenih
aktivnosti. Svaka aktivnost ima svoju posebnu, individualnu ulogu u cjelovitom funkcioniranju
poduzeca. Pri tome je svaku od ovih funkcija u konceptu lanca vrijednosti moguce promatrati kao
jednu od njegovih karika koja posebno doprinosi, sudjelujuéi u sinergijski koncipiranom i
upravljanom poslovnom procesu, stvaranju i poveéanju vrijednosti poduzeéa.

Porter je naveo kako je svako poduzece kolekcija aktivnosti koje ostvaruju dizajn, proizvodnju,
trziSte, opskrbu 1 podrZavaju svoj proizvod. Sve se te aktivnosti mogu predstaviti lancem
vrijednosti. Lanac vrijednosti poduzeca i nacin na koji se obavljaju pojedine aktivnosti odraz su
njezine povijesti, strategije, njezinog pristupa provodenju strategije i ekonomike koja se nalazi u
tim aktivnostima.®’

Lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost, a sastoji se od vrijednosne aktivnosti i marze.
Vrijednosne aktivnosti su fizicki i tehnoloski razli¢ite aktivnosti koje tvrtka provodi. To su
elementi pomocu kojih tvrtka stvara proizvod vrijedan svojim kupcima. Marza je razlika izmedu
ukupne vrijednosti i ukupnog troska obavljanja vrijednosnih aktivnosti te se moZe mjeriti na vise
nacina. Lanci vrijednosti dobavljaca 1 posrednika takoder uklju¢uju marzu, koju je bitno izdvojiti

u razumijevanju izvora troskovne pozicije tvrtke, budu¢i da su marze dobavljaca 1 posrednika dio

% Fuckan, D., Sabol, A. (2013) Planiranje poslovnih dometa, HUM Naklada, Zagreb, str.190.
37 Porter, M. (2008) Konkurentska prednost: Postizanje i odrZavanje vrhunskog poslovanja, Masmedia, Zagreb, str.
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ukupnog troska koji snosi kupac. Svaka vrijednosna aktivnost koristi kupljene inpute, ljudske
resurse i neki oblik tehnologije kako bi obavila svoju funkciju. Osim toga, svaka vrijednosna
aktivnost upotrebljava i stvara informacije, kao S$to su podaci o kupcima, parametri izvedbe i
statistika proizvoda s greSkom. Vrijednosne aktivnosti takoder mogu stvoriti financijsku imovinu,
kao Sto su zalihe 1 potrazivanja, ili obveze.

Lanac vrijednosti sastoji se od primarnih i pomo¢nih aktivnosti. Pomoéne aktivnosti odnose se na
infrastrukturu poduzeca, management ljudskih resursa, tehnoloski razvoj i nabavu resursa.
Primarne aktivnosti su ulazna logistika (inputi), operacije (aktivnosti), izlazna logistika (outputi),

marketing i prodaja i usluge.

52

Pomoc¢ne aktivnosti pruzaju podrsku primarnim aktivnostima, kao 1 jedna drugoj, osiguravanjem
kupljenih inputa, tehnologije, ljudskih resursa i raznih funkcija diljem tvrtke. Infrastruktura tvrtke
nije povezana s odredenim primarnim aktivnostima, ve¢ podupire cijeli lanac.

Ulazna logistika odnosi se na aktivnosti vezane za zaprimanje, skladiStenje 1 raspodjele inputa
prema proizvodima, kao §to su rukovanje materijalima, skladistenje, kontrola zaliha i1 povrati
dobavlja¢ima.

Navedena aktivnost je izrazito bitna za sva poduzeca jer se 0dnosi na inpute koji su potrebni za
dobivanje finalnog proizvoda. Na primjeru KraSa, ve¢ je navedeno kako je Kra$ fokusiran
isklju¢ivo na nabavku najkvalitetnijih sastojaka za svoje proizvode. lako relativno skupi
kakaovac trebaju uvoziti, 60% sirovina poput Secera, biljne masnoce, mlijeka i mlijecne masnoce,
te brasna se nabavlja od domacih proizvodaca. Iako poti¢u domace dobavljace ipak su njihovi
dobavljadi u veéini slucajeva i do 30% skuplje od onih §to konkurencija pla¢a u inozemstvu.*®
Svaki sastojak se pazljivo skladisti i cuva na odgovaraju¢em mjestu kako ne bi izgubilo na svojoj
kvaliteti. Druga aktivnost u lancu vrijednosti odnosi se na operacije koje su vezane za pretvaranje

inputa u konacni oblik proizvoda, kao Sto su obrada, pakiranje, sastavljanje, odrzavanje opreme,

testiranje, tiskanje i rukovanje postrojenjem.*°

38 https://www.kras.hr/hr/o-nama/nase-odgovornosti/upravljanje-kvalitetom
“OPorter, M., nav.dj., str. 52.
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U Krasu vrlo pazljivo biraju ambalazu za svoje proizvode te su ve¢inom fokusirani na kartonske
ambalaze te su na taj nacin i ekoloski osvijesteni. Takoder, u posljednjih par godina velike svote
su uloZene u postrojenja u tvornici te za nabavku najnovijih strojeva za proizvodnji najboljih
cokolada. Osim najnovije tehnologije, zaposlili su nekoliko desetaka ljudi kako bi mogli povecati
Svoju proizvodnju s namjerom da odgovore na zeljenu potraznju na trzistu. Izlazna logistika
vezana je za prikupljanje, skladistenje i fizicku distribuciju proizvoda kupcima, kao §to su
skladiStenje gotovih proizvoda, rukovanje materijalima, aktivnosti dostave vozilima, obrada
narudzbi i postavljanje rokova.

Potraznja za Krasovim proizvodima na domacem, ali i na inozemnom trzistu je izrazito velika.
Kra$§ suraduje s raznim distributerima, ve¢inom veliki trgovacki lanci, koji mu pomazu aplicirati
proizvode na trziste. Kupci su jedan od vaznih segmenata na koje menadzment Krasa
svakodnevno vodi racuna. Upravo su kupci ti koji Kra$ navode na svakodnevni razvoj 1 plasiranje
novih proizvoda, te bez kojih Kras ne bi mogao ostvariti ovako dugogodisnje 1 uspjesno
poslovanje. Osluskujuéi potrebe i Zelje kupaca, stvara se poseban proizvodni asortiman koji
prethodno prolazi brojne analize planiranja, kontrole, te procjene prodajnih rezultata. Kras ima
razlicite kupce. Oni se sastoje od onih poslovnih (trgovacki lanci, trgovine, trafike i sl.), do onih
kupaca u samim Krasevim trgovinama. Takva rasirenost Krasevih proizvoda omogucava im i
ostvarivanje znacajnih prodajnih prihoda. Kra$ je u svom poslovanju vrlo brzo uocio prednosti
pracenja zadovoljstva kupaca 1 potrosaca. Zbog toga ve¢ dugi niz godina prate njihovo
zadovoljstvo kako bi mogli kvalitetno 1 u€inkovito reagirati na promjene na ovom trzistu. Nakon
izlazne logistike slijedi marketing 1 prodaja koja se odnosi na pruZanje sredstava kojima kupci
mogu kupiti proizvod, te njihovo poticanje da to i naprave, kao §to su reklamiranje, promidzba,
prodaja, odredivanje cijene, izbor posrednika, odnosi s posrednicima i odredivanje cijene.

Kras je vrlo jak na podru¢ju marketinga Sto se moze vidjeti po njihovim reklamama s
angaziranjem poznatih osoba kao i po Instagram profilu. Zastitno lice Krasa je zasigurno Ivan
Rakiti¢ koji je zaduzen za reklamiranje keksa "Domacica" pa samim time i cijelog brenda. Isto
tako na Instagram profilu vrlo Cesto imaju nagradne igre s kojim privlace ciljnu skupinu ljudi te
povecavaju opseg svojih kupaca. Od nedavno suraduju i s poznatim brendom za dostavu hrane i
stvari, "Glovo", s ¢cime pokazuju da prate trendove i da se prilagodavaju potrebama trzista.

Posljednja primarna aktivnost odnosi se na pruzanje usluga s ciljem poboljSanja ili odrzavanja
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vrijednosti proizvoda, kao §to su montaza, popravci, obucavanje, nabava dijelova i1 korekcije
proizvoda.*®

Transfer znanja je kljucan faktor za odrzavanje konkurentnosti na trzistu te se Kras posebno istice
u znanju i vjestinama radnika, stoga se moze zakljuciti kako je mnogo paznje usmjereno na ulogu
tacitnog znanja u organizacijskom procesu stvaranja znanja i na prijenos tacitnog znanja kroz

organizaciju.

3.3. SWOT analiza

Pod snagom poslovanja Kra$ d.d. mozZe se ista¢i da imaju mnogo proizvodnih linija, ¢este su
inovacije u okusima slatkog programa, ve¢ postojec¢ih proizvoda. Posebno se isti¢e u novim
okusima program Dorina. Ekonomiju razmjera ostvaruju Sirokim prekrivanjem trzista. Velika im
je povijest iskustva kod procesa proizvodnje kao i u prodaji. Posjeduju kvalitetno organiziran
marketing, u koji stalno ulazu, $to ne dopusta kupcima nimalo ravnodusnosti. Imaju stru¢nu
radnu snagu, u koji se od strane poduzeca kontinuirano ulaze kroz cjelozivotno obrazovanje.
UlaZe se u istraZivanja i razvoj novih proizvoda, §to je dovelo do proSirenja osnovnih linija
proizvoda s novim okusima 1 izgledima drugacijeg pakiranja ve¢ postojec¢ih proizvida kojima
ostvaruju veliku prodaju na trzistu. Moze se slobodno reci da je Kra§ poznat brend u cijelom
svijetu s kvalitetnom upravom koja ima dobar stil upravljanja, uz prilagodavanje promjenama.
Kroz ekonomiju razmjera doprinosi se dobrom upravljanju financijama, dovodi do niskih
troskova poslovanja uz odli¢nu razradenu strategiju. Portfeljom dobro upravljaju.

Pod slabostima poslovanja misli se na loSe dogadaje koji mogu biti neodgovarajuca linija
proizvoda, lo§ plan marketinga za odredene segmente, gubitak goodwilla §to moZe dovesti
dorasta proizvodnih tro§kova. Sukobi koji mogu nastati unutar organizacije mogu dovesti do
neodredenosti strateskih ciljeva, neusmjerenog rasta. Kod neodgovarajuc¢ih kadrova dolazi do
smanjenja kontrole i kvalitete proizvoda, dok velika inozemna konkurencija dovodi do smanjenja
profitne marze, jer u suprotnom nema ostvarenja vece konkurentske pozicije posebno na novim

trziStima.

39 |sto, str. 55
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Prilike poduzeca Kra§ mogu biti brojnost proizvodnih linija, proSirenje osnovne djelatnosti
investiranjem u KraSograd. Poduzece konstantnim inovacijama i istrazivanjima ulazi na nove
segmente trzista, ¢ime povecava troskovne i druge konkurentske prednosti. Primjenom filozofije
inovacija 1 istrazivanja kroz diverzifikaciju u nove poslove Kra$ osvaja nova inozemna trzista,
vertikalnom integracijom prema naprijed i prema natrag prevladava ulazne barijera ¢ime
smanjuje rivalstvo kod konkurencije.

Prijetnje na koje Kra§ moze naici je porast broja domacih i inozemnih konkurenata, ¢ime se
smanjuje cijena proizvoda kod Krasa, ali se moze mijenjati i ukus potrosaca. Prijetnja moze biti
ekonomska kriza, porast troSkova radne snage, usporeni rast trziSta, nepovoljna politika
vlade,koje Kras moze prevladati navedeno uz kvalitetnu organizaciju poslovanja, uz ostvarenje

visokog profita.

Tablica 1. SWOT analiza Krasa

SNAGE SLABOSTI
*Najveci hrvatski proizvoda¢ slatkisa *Ljudi se vise okrecu zdravom na¢inu Zivota, 5to iskljucuje
*Stoljetna tradicija 1 receptura upotrebu proizvoda koji u sebi sadrZe velike koli¢ine Secera
*Svjetski priznati brend *Kra3 bi trebao biti odvaZniji 1 u aktivizacijama i u drugim

*Jedini koji u svom proizvodnom programu ima sve tri osnovne | oblicima povezivanja koje bi mu na regionalnom trzistu u
grupe konditorskih proizvoda- proizvode od kakaa, bombonske | znatno kracem roku ojacali polozaj

proizvode te kekse i1 vafle *Nedostatak inovativnosti u razvoju novih proizvoda
*Kra3 je prvi u svojoj bransi uspostavio 1 potvrdio sustav upravljanja
kvalitetom prema normi ISO 9001

*Kvalitetna pokrivenost regije- snazna distributivna mreza

PRILIKE PRUETNJE

*Prepoznatljivost benda *Uvozna konkurencija
*Otvaranje ¢okoladnih barova *Ulazak u EU - pojava novih 1 jakih konkurenata

*Sirenje u regiji

*Zauzimanje trziSnog udjela u inozemstvu

Izvor: lzrada autorice
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Godine 2017. Kras je proveo zadnju analizu zadovoljstva potrosaca, u kojoj se pokazalo da je
indeks zadovoljstva potrosaca bio 83,14 %, uz jedinu primjedbu zbog visokih cijena KraSovih

proizvoda.

3.4. Upravljanje ljudskim resursisma u Kras d.o.

Upravljanje ljudskim resursima u poduzecu Kra$ ostvaruje se uz visok stupanj socijalne
osjetljivosti za potrebe radnika, uz postivanje interesa dionicara. Obraca se paznja na
prepoznavanje potencijala zaposlenika, sustavno se ulaze u stjecanje novih znanja i vjestina, uz
otvorene mogucénosti da zaposlenici imaju osobni rast i razvoj karijere.

Vrsi se regrutiranje, selekcija 1 izbor u svrhu zaposljavanja novih djelatnika, ¢ime se osigurava
kontinuitet razvoja ljudskih resursa. Tako izabrani djelatnici ¢e svojim znanjem, vjeStinama,
iskustvom i osobno$¢u najbolje odgovoriti na izazove okruzenja u kojem poduzece Kras d.o.
posluje. Obavlja se primjerena edukacija od samog pocetka rada novih zaposlenika, uvode se u
posao, dok im stariji zaposlenici prenose svoja znanja i iskustva. Takoder se vrsi kontinuirano
cjelozivotno obrazovanje svih zaposlenika.

Kra$ akademija je osnova sa ciljem da zaposlenici mogu planski usvajati nova znanja i vjestine,
uz pracenje svjetskih dostignuca, ¢ime se mozZe postici 1 postize puna radna ucinkovitost.
Sustavno se vr$i poticanje inovativnosti 1 kreativnosti zaposlenika,uz primerejn sustav

nagradivanja radnih rezultata.

Slika 8. Rezultati ankete zadovoljstva zaposlenika Kras-a
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Izvor: Kra$ godiSnje izvjesce, rgfi.fina.hr

Kras je krajem 90-tih godina proslog stoljeca bio jedno od prvih poduzec¢a u Hrvatskoj osmislilo i
implementiralo Projekt osposobljavanja menadzera kroz Program menadzerskog razvitka i
Skolovanja, popularno nazvan Poslovna $kola Kra$. Prepoznali su i1 nastavljaju s praksom
investicija u obrazovanje, te time i investiranje u kvalitetu.

U Krasu vrlo pazljivo biraju ambalazu za svoje proizvode te su ve¢inom fokusirani na kartonske
ambalaze te su na taj nacin i ekoloski osvijeSteni. Takoder, u posljednjih par godina velike svote
su uloZene u postrojenja u tvornici te za nabavku najnovijih strojeva za proizvodnji najboljih
cokolada. Osim najnovije tehnologije, zaposlili su nekoliko desetaka ljudi kako bi mogli povecati
svoju proizvodnju s namjerom da odgovore na zeljenu potraznju na trzZistu. Izlazna logistika
vezana je za prikupljanje, skladistenje 1 fizicku distribuciju proizvoda kupcima, kao §to su
skladistenje gotovih proizvoda, rukovanje materijalima, aktivnosti dostave vozilima, obrada

narudzbi i postavljanje rokova.

Prepoznata je vrijednost zaposlenika u poduzecu, koji su za njih najveca snaga i vrijednost, kao
uvjet postizanja izvrsnosti. Izvrsili su uklju¢ivanje svih vaznijih procesa razvoja i planiranja
ljudskih potencijala u program dugoro¢ne poslovne politike drustva, ¢ime su povecali
inovativnost i visoke poslovne ciljeve drustva. Utemeljili su Kra§ Akademiju, sa ciljem

obrazovanja i razvoja ljudskih potencijala. Iste godine, 2017. kada su vr$ili istrazivanje
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zadovoljstva kupaca, uradili su i analizu zadovoljstva svojih zaposlenik, u kojoj je prikazan
indeks zadovoljstva od 74 %. Cesto su sponzori, najéeice se najpoznatijim svojim brendom,
Bajaderom, na sportskim deSavanjima ve¢ dosta godina. Podrzavaju takoder i kulturna deSavanja,
kao $to je Sinjska Alka. Cesto doniraju odredene iznose novca u brojnim humanitarnim akcijama,
ve¢ nekoliko godina su donatori za preko 50 djece iz obitelji koje su socijalno ugrozene,

korisnika zaklade Djeca Hrvatske.

3.5. Financijski pokazatelji uspjeSnosti

Kras d.d. je za 2021.godinu imao ukupne prihode 889.039.400 kuna, neto dobit je bila
14.430.000 kuna, dok su kratkoro¢ne obveze bile 202.224.000 kuna. Temeljni kapital poduzeca je
na kraju 2021. godine iznosio 599.448.400,00 kuna.

Tablica 2. Pokazatelji

FEkonomic¢nost 1,0282
Ukupan prihod |3 976.328.218
Ukupan rashod 1.046.808.359
Koef.tekuée
likvidnosti 2,20
Kratkotrajna 473.057.781
imovina
Kratkoroc¢ne
obveze 215.004.517
Koef fin.stabilnosti 0,88
pugo_trajna 615.554.950
imovina
Vlastiti kapital 599.448.400
Dugorocne
obveze 100.439.549
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Pokazatelj aktivnosti 0,99

Ukupni prihod 1.076.328.218
Ukupna imovina [1.088.612.731

Profitabilnost 3%
Neto dobit 30.385.511
Ukupni prihod 1.076.328.218

Stupanj

samofinanciranja 55%

Vlastiti kapital 599.448.400
Ukupna imovina [1.088.612.731

Izvor: izracun autora prema podacima iz arhive tvrtke Kras d.d.

Pokazatelji ekonomicnosti prikazuju odnos ukupnih prihoda i ukupnih rashoda, tj. pokazatelj su
koliko se prihoda ostvari po jedinici rashoda. Kod vrijednosti manjih od 1, pokazatelj pokazuje da
je poduzece poslovalo s gubitkom. Posto je kod Kras d.d. pokazatelj 1,03, poduzece je poslovalo

ekonomicno, te je ostvarilo dovoljno prihoda da bi pokrilo rashode.

Koeficijent tekuce likvidnosti za poduzecée Kras§ d.d. u 2021. u svim promatranim godinama bio je
2,20 §to je pokazatelj da je kratkotrajna imovina veca od kratkoro¢nih obveza, te je vrijednost
presla 2, koja je idealna.

Koeficijent financijske stabilnosti pokazatelj je kako se koristi dugoro¢no financiranje za
financiranje dugotrajne imovine. PoZeljna vrijednost je manja od 1, $to je kod Krasa slucaj, jer je

0,88, jer uz manju vrijednost veca je likvidnost 1 financijska stabilnost.

Pokazatelj aktivnosti racuna se na temelju podataka iz bilance i izvjesStaja o dobiti. Pokazatel;
aktivnosti za Kras d.d. je za 2021. Godinu bio 0,99, $to znaci da je tvrtka na 1 kunu ukupne
imovine ostvarila 0,99 lipa ukupnih prihoda, te stoga ostvaruje dovoljan obujam posla uz ulaganja

u imovinu.
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Pokazatelj profitablinosti tvrtke Kra$ d.d za 2021 godinu bio je 3%. Pozeljna vrijednost

pokazatelja profitabilnosti je §to veca vrijednost.

Stupanj samofinanciranje je 55%, % Sto znaci da je veéi dio imovine financiran iz vlastitih izvora.

4. ZAKLJUCAK

Svrha strateskog upravljanja je pomo¢i poduzecu da pronade nacine da bude konkurentnije. U tu
svrhu, provedba strateskih planova upravljanja u praksi je najvazniji aspekt samog planiranja.
Planovi u praksi ukljucuju utvrdivanje mjerila, ponovno uskladivanje resursa — financijskih i
ljudskih — i postavljanje vodeéih resursa za nadgledanje stvaranja, prodaju i implementaciju

proizvoda i usluga.

Stratesko upravljanje je proces postavljanja ciljeva, postupaka i ciljeva kako bi se tvrtka ili
organizacija u€inila konkurentnijom. U pravilu, strateSko upravljanje gleda na u€inkovito
rasporedivanje osoblja i resursa za postizanje ovih ciljeva. Cesto stratesko upravljanje ukljucuje
ocjenu strategije, analizu interne organizacije i provedbu strategije u cijeloj tvrtki. U poslovanju
je strateSko upravljanje vazno jer omogucuje poduzecu da analizira podrucja za poboljSanje

poslovanja.

Vazan dio strateSkog upravljanja je upravljanje ljudskim resursima jer je danas neupitno kako su
ljudski resursi jedan od klju¢nih ¢imbenika u postizanju konkurentske prednosti poduze¢a. Dobra
praksa upravljanja ljudskim resursima ukljucuje dobru politiku zaposljavanja, obrazovanja
zaposlenika, mjerenje njihove uspjesnosti, nagradivanje, pravednu placu, motiviranje

zaposlenika.

KRAS d.d. je vode¢i proizvoda¢ konditorskih proizvoda koji uspjesno posluje. Strateskom
analizom poduzeca utvrdeno je kako suu 2021, godini ostvareni dobri poslovni rezultati, §to je

potvrdilo nastavak pozitivnih trendova i rasta poslovanja u svim segmentima. KRAS d.d. shvaéa
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znacaj ljudskih resursa u postizanju ciljeva organizacije, te je tako upravljanje ljudskim resursima
dio ukupne strategije poduzeca. Poduzece zaposljava 2557 djelatnika. Aktivnosti upravljanja
ljudskim resursima u KRAS d.d. organizirani su unutar kadrovske sluzbe koja djeluje u sklopu
odjela za kadrovske, opée i pravne poslove. Poduzece ima dobru praksu upravljanja ljudskim

resursima i kontinuirano ulaze u zaposlenike.

U radu se pokazalo da je strateski menadzment bitan za uspjeh organizacije, ali i da je upravljanje
ljudskim resursima neizostavan dio strategije poduzeca ako poduzecée zeli biti uspjesno. Strateska
analiza pokazala je kako Kra$ d.d. ima dobru strategiju i politiku upravljanja ljudskim resursima i
kako je poduzece uspjesno. Upravljanje [judskim resursima u poduzecu Kra$ ostvaruje se uz
visok stupanj socijalne osjetljivosti za potrebe radnika, uz postivanje interesa dionic¢ara. Obraca
se paznja na prepoznavanje potencijala zaposlenika, sustavno se ulaze u stjecanje novih znanja i
vjestina, uz otvorene moguénosti da zaposlenici imaju osobni rast i razvoj karijere. V1si se
regrutiranje, selekcija i izbor u svrhu zaposljavanja novih djelatnika, ¢ime se osigurava
kontinuitet razvoja ljudskih resursa. Tako izabrani djelatnici ¢e svojim znanjem, vjeStinama,
iskustvom i osobno$¢u najbolje odgovoriti na izazove okruzenja u kojem poduzece Kras d.d.
posluje. Obavlja se primjerena edukacija od samog pocetka rada novih zaposlenika, uvode se u
posao, dok im stariji zaposlenici prenose svoja znanja i iskustva. Takoder se vr$i kontinuirano

cjelozivotno obrazovanje svih zaposlenika.
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