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StrateSki menadZment u kontekstu mikro, malih i srednjih poduzeéa

SAZETAK

Stratesko upravljanje je temelj uspjeha u poslovanju 21. stoljeta. MenadZzment poduzeca
strategijom upucuje sve sudionike poslovnog subjekta koji su ciljevi, na koji na¢in ¢e ispuniti
svoju misiju te ostvariti planirane ciljeve. U neposrednoj suradnji sa vlasnikom ili vlasnicima
poduzeca, menadzment definira strategiju na temelju realne, odnosno trenutne situacije.
Vazno je za naglasiti kako bi svaki poslovni subjekt trebao oblikovati strategiju koja je
odgovarajuc¢a u njegovoj situaciji i koja se razlikuje od strategija konkurencije, dok se u
poslovanju vodit postavljenim strateskim izborima. Temeljne aktivnosti u procesu strateskog
menadzmenta su najce$¢e definiranje, implementiranje, te preispitivanje vizije i misije
poslovanja, definiranje i realizacija strateSkih financijskih i nefinancijskih ciljeva poduzeca,
raspodjela resursa, upravljanje portfeljem, kontrola, prac¢enje i valoriziranje rezultata, te
konstantno unosSenje prilagodbi u dijelove strategije. Cilj ovog diplomskog rada je dati
sustavni pregled i kriticki vrednovati temeljne strategije i ulogu menadzmenta u njihovoj
realizaciji. U empirijskom dijelu rada koristena je metoda analize poslovnog slucaja. Izabrana
su tri tipi¢na mala poduzeca, a informacije i podatci za analizu prikupljeni su iz sekundarnih
izvora informacija (poslovne tiskovine, web stranice, web servisi i portali za prikaz temeljnih
podataka o poslovnim subjektima). Analizom strateskih odgovora poslovnih subjekata na
neizvjesnost nametnutu Sirenjem Covid-19 epidemije doSlo se do zakljucka kako su
menadzeri kljuéni za oblikovanje strateskih odgovora. lako, zbog velikog obujma posla veliki
broj mikro i malih poduzeéa nema formalno napisanu strategiju, u uvjetima neizvjesnosti,
menadZzeri analiziranih poduzeca, reagirali su strateski te na krizu odgovorili uvodenjem

inovacija.

Kljuc¢ne rijeci: strategija, strateSki menadzment, strategije rasta, Covid 19, inovacije



Strategic management in the context of micro, small and medium

enterprises
ABSTRACT

Strategic business is the foundation of success in the business of the 21st century. With the
strategy, the management shows to all stakeholders what are the main purpose, how to carry
out their mission and achive the planned goals. In narrow cooperation with the owners of the
company management defines a strategy based on the realistic and current situation. Its
important for every business entity to develop a strategy which is adjustable in his particular
situation, and which is different, from competition strategy. The basic and most often
activities in the strategic management process are: defining, implementing and reviewing the
vision and mission of the business, defining and realizing strategic financial and non-financial
goals of the company, allocating resources, portfolio management, control, monitoring and
valorizing results, and constantly making adjustments to strategy. The purpose of this paper is
to give a systematic review of strategic management with particular emphasis on the
underlying strategy and role of management. The empirical part of the paper deploys case
study analysis. The cases selected for analysis in this paper are three typical small enterprises.
Qualitative dana analysis is based on the secondary sources of information such as articles,
business journals and magazines, web pages and web services of business and financial data).
The analysis of the strategic decisions made to overcome the uncertainties introduced by
ascend of the pandemic Covid-19 virus leads to the conclusion management prompt reaction
is the foundation of business success. Althought, due to the large volume of work, a large
number of micro and small enterprises do not have a defined strategy, in the context of
uncertaint, managers of the analysed businesses were able to react strategically by
introduction of the innovations. The results of the analysis indicate that typical strategic
reactions included innovations of products and services, and introduction of the new market

targets.

Keywords: strategy, management, strategic management, growth strategies, Covid 19,

innovation
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1. Uvod

Suvremeni su uvjeti poslovanja obiljeZeni globalizacijskim utjecajima koji prozimaju sve pore
poslovanja odredenog poslovnog subjekta. U proslosti, poslovna aktivnost se temeljila
isklju¢ivo na posjedovanju fizickih dobara potrebnih za proizvodnju dok danas to viSe nije
slucaj. Danas je problem proizvesti dobro uz $to nize troskove proizvodnje te ga naposljetku
prodati. U suvremenim uvjetima poslovanja, obiljeZenim sve jacom konkurencijom, potrebno
je ulagati u inovativnost, daljnja istrazivanja, poboljSanje proizvodnih procesa. U danasnjoj
turbulentnoj i neizvjesnoj okolini poduzeca su sve viSe usmjerena na postizanje boljih
rezultata i ocuvanje svoje konkurentske pozicije. Svako poduzece treba odrediti viziju, misiju
i ciljeve iz Cega proizlazi formuliranje strategije Sto podrazumijeva poduzimanje odredenih
aktivnosti poput analize, planiranja, razmatranja mogucnosti i izbora kako bi se ostvarili

ciljevi poduzeca.

MenadZzment kao poslovna funkcija poduzec¢a, ima izuzetno znacenje u suvremenim uvjetima
poslovanja. Moguce ga je definirati kao ,,sistemati¢an na¢in usmjeravanja pojedinaca, grupa,
poslova i operacija s ciljem ostvarivanja imenovanih organizacijskih ciljeva sa sredstvima
koje organizaciji stoje na raspolaganju“ (Pfeifer, 2006:4). Pojam se odnosi na profesiju sa
specifi¢nim strukturama znanja, vjeStina i sposobnosti, koje su primjenjive u prakticnom
djelovanju, a bazirana su na stru¢nim i znanstvenim osnovama. ,,Menadzment je kompleksan i
multidimenzionalan pojam te se moze definirati s razliitith aspekata, razina 1 pristupa
promatranja i definiranja“ (Cerovi¢, 2003:6). MenadZeri usmjeravaju poslove, ljude i
operacije. Isti predstavljaju kljucan faktor u ostvarivanju postavljenih individualnih i

kolektivnih organizacijskih ciljeva odredenog poslovnog sustava.

Potrebno je istaknuti kako se pojam menadzment koristi kao aktivnost pojedinca, ali i kao
sinonim za grupu ljudi koju upravljaju poslovnim subjektom. Temeljne funkcije
menadzmenta su: ,,Planiranje — predodredivanje koli¢ina i1 kvaliteta poslova koje treba
napraviti; Organiziranje — specificiranje nacina i sredstava za obavljanje svakog planiranog
posla; Vodenje i motiviranje — stimuliranje djelatnika na ostvarivanje ocekivanih rezultata;
Kontroliranje — vrednovanje da li realizirani poslovi odgovaraju ocekivanjima u koli¢ini i
kvaliteti; Upravljanje ljudskim resursima - pribavljanje, razvoj i zadrzavanje najkvalitetnijih
djelatnika i njihove posvecenosti organizacijskim ciljevima.© (H. Weihrich i H. Koontz,
1994:7)



Cesto se dogada situacija u kojoj poduzeée ima dobro organizirane poslovne procese i
organizacijsku strukturu, jasno postavljene ciljeve, dobre sustave kontrole te odgovarajuéi tim
ljudskih resursa, ali opet nije uspjeSno u ispunjavanju svojih ciljeva. Temelj ispunjavanja
ciljeva poduzeca je strateSki menadzment. Stratesko poslovanje je definiranje buducnosti
poduzeca. On obuhvaca identifikaciju dugoro¢nih ciljeva i na¢ina njihovog ostvarenja. Cilj
strateSkog menadzmenta je izgradnja i odrzavanje konkurentske prednosti kao preduvjet
opstanka poduzeca na trzistu ¢ija je glavna karakteristika turbulentna okolina. Vaznu ulogu
kod donoSenja strategije u poduzeéu ima financijsko stanje. Sa postavljenom strategijom,
menadzment poduzeca sugerira svim sudionicima poslovnog subjekta na koji ¢e nacin
upravljati funkcijama unutar poduzeca, razviti asortiman proizvoda ili usluga koji ¢e privuci i
zadovoljiti o¢ekivanja i potrebe kupaca. Nadalje, strategijom, poduzece definira na¢in na Koji
¢e se natjecati na trziStu, ostvariti svoj zadani poslovni rezultat, odnosno prosiriti i poveéati
poslovanje. Nuzno je prilikom izrade strategije da on bude jedinstvena i odgovara postojecoj
situaciji u kojoj se nalazi poslovni subjekt, te da se razlikuje od konkurencije, $to se namece

kao logican zakljucak s obzirom da je svako poduzece jedinstveno samo po sebi.
1.1. Predmet i ciljevi rada

Predmet ovoga diplomskog rada je strateski menadzment u kontekstu mikro, malih i srednjih
poduzeca. Cilj je analizirati poslovanje relativno manjih poslovnih subjekata i donijeti
zakljucke o ulozi menadzmenta u njihovom poslovanju posebno u uvjetima neizvjesnosti.
Svrha je strateSkog menadzmenta uspostaviti strategiju i poslovni model kojeg nije
jednostavno kopirati, kojeg ¢e prihvatiti krajnji kupci a koji ¢e ujedno omogucéiti dugorocnu

odrzivost poslovanja u promjenjivim uvjetima okoline.

Poslovni su se subjekti u Republici Hrvatskoj tijekom 2020. g susreli s izazovom odrZavanja
poslovanja u uvjetima pandemije Covid-19, odnosno poslovanjem u uvjetima visoke
neizvjesnosti. Veliki broj poslovnih subjekata je ugasen, dok je vecina aktivnih poslovnih
subjekata znac¢ajno smanjila obujam poslovanja i pokusala napraviti strateski zaokret u svom
poslovanju. Ovaj rad fokusiran je na analiziranje slucajeva kod kojih je taj strateski zaokret
bio uspjesan i medijski eksponiran. Cilj je empirijskog dijela rada prezentirati tri tipicna
poslovna slu¢aja kao polaziste za vrednovanje nacina na koji su poduzeca napravila strateske
zaokrete te navedene strateSke reakcije protumaciti i interpretirati u kontekstu teorijskog

okvira strateSkog menadzmenta.



1.2. Metodologija

U pisanju ovog diplomskog rada koristene su metode kvalitativne analize. Da bi se pokazali
vjerni podatci koji su provjereni i usporedivi neophodno je bilo koristenje vise od jedne
znanstvene metode. Metode koje su koristene su slijedece: povijesna metoda, deskriptivna i
komparativna metoda, metoda analize poslovnog sluc¢aja i metoda kompilacije. Sekundarni
izvor informacija, Sto podrazumijeva prikupljanje adekvatne literature, istrazivanje i

analiziranje stru¢nih ¢lanaka, znanstvenih radova, izvora sa Interneta i knjiga.

U analizi slu¢aja odabrani poslovni slucajevi su tipi¢ni predstavnici iz sektora mikro, malih i
srednjih poduzeéa. U zavr$snom su radu ciljano prikazani poslovni subjekti koji su iskoristili
situaciju, modificirali poslovanje i uveli nove proizvode. Empirijski dio rada analiziran je
primjenom induktivne logike te su prvo predstavljeni pojedinacni slucajevi da bi se zatim
doslo do wuopcavanja njihovih reakcija sukladno koncepcijskom okviru strateSkog

menadZmenta.



2. Teorijski i kontekstualni okvir strateSkog menadZmenta

U ovom poglavlju interpretiraju se pojmovne odrednice menadzmenta, strateskog

menadZzmenta, strategije te teorijski okvir uobicajenih tipova strategija.
2.1. Od menadZmenta prema strateSkom menadZmentu

Po definiciji M. Buble, menadZzment se definira ,kao kontinuiran i sistematiCan proces
usmjeravanja pojedinca, grupe, poslova, operacija ili cjelokupne organizacije u pravcu
ostvarivanja imenovanih organizacijskih ciljeva sa sredstvima koje organizaciji stoje na
raspolaganju na efektivan i efikasan nacin.* (Buble, 1993:5). Kao §to je vidljivo iz navedene
opsirne definicije, a prema Certu (2008) mogu se izdvoyjiti tri bitna obiljezja menadzmenta:

e proces ili serija kontinuiranih i povezanih aktivnosti,
e teziSte na postizanju organizacijskih ciljeva i
e postizanje ciljeva rade¢i s ljudima i kroz ljude i ostale organizacijske resurse.

Menadzment je sam po sebi znaajna inovacija. Danas predstavlja znanstvenu i prakti¢nu
poslovnu disciplinu. Nema Skolske institucije u kojoj se u odredenoj mjeri ne studira
navedena znanstvena disciplina. Bez uspjeSnog menadzmenta nema uspjeha u poslovanju.
Pojam se objasnjava kao proces kojim se oblikuje i odrzava okolina kako bi se, s gledista
djelotvornosti, postigli odabrani ciljevi. Stoga menadzment poduzeca, tijekom strateSkog
razmatranja i preispitivanja aktualnog stanja unutar i oko poslovnog subjekta mora dati

odgovore na pitanja:
e Kako je trenutno pozicionirano na trzistu?
e Pozicija na kojoj zeli biti u budu¢nosti?
e Pomocu kojih alata i na koji nacina ¢e poduzece ostvariti svoje definirane ciljeve?

Kako bi dobili odgovor na prvo pitanje potrebno je utvrditi poziciju poduzeca na trzistu,
detektirati njegove snage i slabosti, istraziti konkurenciju, asortiman proizvoda, njihovu
profitabilnost. Odgovor na drugo pitanje je povezan i odreduje ga odgovor prvog pitanja, jer
na temelju trenutnog stanja u poduzeéu se jasno i realno definiraju buduci ciljevi,

pokusavajuci iskoristiti prilike na trzistu i svoju konkurentsku prednost.



Trec¢e pitanje, odnosi se na procese planiranja rasta, razvoja, odrzavanja kontinuiteta u

poslovanju.

Postoji mudra izreka koja glasi: Tko ne planira, taj planira propasti. Mikro i mala poduzeca
rijetko nemaju vremena za pisanje i provodenje strategije. Razlozi su visestruki. U veéini
slu¢aja vlasnik mikro i malog poduzeca radi dva ili tri posla u poduzec¢u. Svakodnevni zadaci
ga fizi¢ki i psihicki troSe, te on nema vremena za izradu i provedbu strategije. Rastom i
razvojem poslovanja stvaraju se novi resursi uz pomo¢ kojih mala poduzeca mogu zaposliti
djelatnike za operativne djelatnosti, te se vlasnik koji je u vecini slu¢aja menadzer moze baviti
strategijom poslovanja. Prelazak je menadZera iz operativhog u strateSkog menadzera
dugorocan proces. Potrebno je osigurati edukaciju vlasnicima i menadZerima mikro, malih i
srednjih poduzeca s isticanjem vaznosti strateSkog poslovanja. Menadzer mora u svakom
trenutku analizirati prednosti i nedostatke poduzeée uz analizu okoline i promjena koje
dolaze. Za poduzece nije dovoljno samo napisati strategiju, nego je potrebno definirati

strategiju koju ¢e uz primjenu konkretnih aktivnosti implementirati.
2.2. StrateSki menadZment

,»Strateski menadzment je moguce sagledati kao oblikovanje buduénosti poduzeca koja
obuhvaca identifikaciju dugoro¢nih ciljeva i nac¢ina njihovog ostvarenja u funkciji izgradnje i
odrzavanja konkurentske prednosti kao preduvjeta opstanka poduzecéa u turbulentnoj okolini.*
(I. Pavkovi¢, 2016:3)“. Strateski menadzment je definiran, prepoznatljiv skup aktivnosti,
posebno u korporacijskom kontekstu, odnosno kontekstu velikih poduzeca. Neke od najéescih
aktivnosti strateSkog menadzmenta su navedene u sazetku ovoga diplomskog rad, a medu
prvima koja ujedno i oznacava pocetak definiranja strategije je postavljanje misije i vizije
poslovanja. Postavljanjem misije i vizije poduzece kreira svoj identitet, te se na taj nacin
odreduje i pozicionira na trziStu istiCu¢i buduce ciljeve koje Zeli posti¢i, kao i buduca
dostignu¢a. Pri samom definiranju misije poduzeéa, potrebno je analizirati i usporediti sa
konkurentskim poduze¢ima na nekoliko trzista kako bi se dobila jasna slika, te profil vizije

koji je specifican i unikatan.

,Misija je kratak sazetak osnovne svrhe poduzeca; $to to¢no ono Zeli raditi, te na koji nacin
Zeli komunicirati s vanjskim svijetom (Zugaj, Bréi¢, 2003:33)“. To je okvir prema kojemu
poduzece definira Zeljenu sliku buduénosti o tome $to i kako zeli ostvariti. Na temelju misije
se oblikuje strategija, odnosno polazna tocka planiranja. Razli¢iti ¢imbenici utjeCu na

postavljanje misije. Osnovno pravilo je da misija ne smije biti usko definirana. Poslovni
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subjekt si mora ostaviti prostora za napredovanje i Sirenje kruga djelovanja. Nakon definiranja
misije poslovni subjekt je spreman za izradu vizije poslovanja i prikaza operativnih ciljeva.
Vaznost odabira asortiman (proizvoda i usluga) s kojim se poduzeée planira natjecati na

trziStu je njegoVv utjecaj na uspostavu i funkcioniranje proizvodnih procesa.

Prema miSljenju autora Thompsonu, Stricklandu i Gambleu (2008) naglasena su tri pitanja

kojima se propituje uspjesnost postavljene strategije:

,1. Koliko je strategija uskladena sa situacijom poduzeca? - Kao §to je navedeno u
prethodnom dijelu rada uspjeSna strategija mora biti uskladena s trenutnim poslovanjem
poduzeca. Svako poduzece je jedinstveno, a analizom resursa, znanja i sposobnosti postavlja

se strategija koja odgovara poduzecu s obzirom na njegove snage i prednosti.

2. Pomaze li strategije u ostvarivanju odrzive konkurentske prednosti? - Razlog uspjesnog
poslovanja poduzeca je njegova konkurentska prednost. Uspje$na strategija pomaze u
odrzavanju i ja¢anju konkurentske prednosti. Sto je konkurentska prednost veéa u odnosu na

ostatak trzi$ta, to je strategija kvalitetnija i odrzivija.

3. Rezultira li strategija boljim ucinkom poduzeca? - Jacanje profitabilnosti i financijske
snage uz jaCanje konkurentske prednosti odlike su dobre strategije. Cilj svakog poduzeca je

povecanje konkurentske pozicije $to je ujedno cilj strateskog menadzmenta.*

Nakon proteka odredenog vremenskog perioda zadanu odabranu strategiju je potrebno
preispitati i valorizirati. Ukoliko dobijemo negativne i nepovoljne odgovore na postavljena
pitanja i provedena testiranja izabrana strategije, istu je potrebno modificirati ili promijenit.
Isto tako spomenuto preispitivanje koristi menadZzmentu poduzeéa za provedbu strateskih
odluka.

Poslovanje s implicitnom strategijom, odnosno bez utvrdene strategije, odlika je malih
poduzeca, koja zbog preferencija poduzetnika i njihovih ciljeva ili obujma posla ne mogu
izdvojiti svoje vrijeme kako bi formalno uokvirilo strateSko planiranje (Tomljenovi¢ LJ.
2016). Menadzeri, odnosno voditelji poslovnih subjekata bi se poslovnom strategijom Koristiti
kao receptom za uspjeSno poslovanje. Strateski menadzment ispoljava najvise koristi ukoliko
se primjenjuje kontinuirano i sistemati¢no. Vodstvo poslovnog subjekata koje je usredotoceno
na strategiju, zna sto namjerava posti¢i U svome djelovanju, gdje se oc¢ekuje u buducnosti, te
kakav je tempo kojim napreduje prema zadanim ciljevima. Implementacija i kontrola

strategije su jednako vazne kao i formuliranje strategije. Ukoliko se postave neprecizne
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smjernice i nerealni ciljevi, menadzment ne koristi adekvatno strategiju $to direktno utjece na
stagnaciju poslovanja u dugoro¢nom razdoblju. Kad imamo kvalitetno definiranu strategiju,
ona za krajnji rezultat ima dugoro¢no uspjesno poslovanje, koje se rezultat koordinirani
aktivnosti i sinergijskih u¢inaka svih zaposlenika unutar poslovnog subjekta. Odgovornost
menadzmenta je komunikacijom i edukacijom, strategiju uéiniti razumljivom, te ukljuciti sve

segmente poslovanja u njenu implementaciju.
2.3. Strategija — pojmovne odrednice

Strategija kao pojam ima vise znacenja, ali su sva relevantna i korisna onim osobama u
poduzecu koje su zaduzene za njezino za postavljanje. Definicije strategije koje najcesce

mozemo susresti u literaturi su sljedece:

e Prema Alfed D. Chandler (1962.) strategija se definira kao utvrdivanje temeljnih
dugoroc¢nih ciljeva poduzeca, kao i raspodjela resursa te usvajanje nac¢ina potrebnih

provodenje postavljenih ciljeva.

e Prema Kenneth Andrewsu (1980.) strategija se definira kao obrazac odluka koji
otkriva i odreduje svoje ciljeve u poduzecu. Isto tako, odabir strategije reflektira se na
odabir politike i planova potrebnih za dostizanje predmetnih ciljeva. Strategijom se
definira raspon poslova koja ¢e poduzece obavljati, zatim obrazac poslovanja
organizacije, te doprinos koji poduzece planira ispuniti prema svojim zaposlenicima,

kupcima i $iroj zajednici.

e Prema Michael Porter (1986.) strategija je definirana kao formula koja pojasnjava na
koji na¢in se poduzece trzisno natjeCe, koji su njegovi ciljevi poslovanja, te kakve je

potrebno provoditi politike da bi se oni realizirali.

e Po Henry Mintzberg (1994.) svaka je definicija korisna na odredeni nacin, te definira

strategiju kao perspektivu, taktiku i plan poslovanja poduzeca u borbi s konkurentima.

e Strategija nekog poduzeca je plan igre koji uprava koristi za porast poslovanja,
zadobivanje trziSne pozicije, privlatenje kupaca 1 ugadanje istima, uspjesno
konkuriranje, vodenje svojih operacija i postizanje zeljenih ciljeva (Thompson,

Strickland 1 Gamble, 2008:3)*.

Pojam taktika se ponekad neopravdano Kkoristi kao sinonim s pojmom strategija. Prema Klai¢u

(Klai¢, 1978:1270) strategija je definirana kao: ,,strategija grc. ratna vjestina, nauka o vodenju
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rata; nauka koja istrazuje i izraduje u uzajamnoj vezi politi¢ke, ekonomske i specijalne ratne
elemente pripravljanja i vodenja rata; odgovarajuca prakticna djelatnost vrhovne komande®.
Isto tako, po Klaicu taktika je definirana kao (Klai¢, 1978:1321) ,,taktika 1. nacin, postupak,
sredstvo za postignuce nekog cilja; 2. vojni. oblici i na¢ini djelovanja vojske u borbi; nauka o
vodenju bitke s vojnim jedinicama; vjestina upravljanja trupama za vrijeme bitke... 3. metoda
borbe koja se primjenjuje za postizavanje odredenog cilja; ona je dio strategije; 4. u politici:
oblici i metode borbe i organizacije u pojedinim akcijama...” U proSlosti su se taktika i
strategija povezivale s ratnim vjeStinama, dok se danas ta dva pojma najéeS¢e vezu Uz

poslovanje poslovnih subjekata.

Vlasnici poslovnih subjekata, na temelju trenutne situacije, u suradnji sa svojim
menadzmentom odreduju poslovnu strategiju. Razlicite strategije se koriste ovisno o tome je li
subjekt u liderskoj poziciji unutar neke grane poslovanja ili tek ulazi u istu. Klju¢no je
odabrati strategiju koja ¢e povecanjem prednosti pred konkurencijom ostvariti rast poduzeca.
Veéina se istrazivaca fokusira na strategije koje donose rast poslovnog subjekta. Medutim,
postoje strategije kontinuiteta i redukcije koje se primjenjuju u odredenim situacijama. Ipak,
dugoro¢no uspjesne strategije su one koje donose rast i razvoj. U nastavku ¢e se predstaviti
sve navedene strategije. Svako poduzeée treba izraditi strategiju u skladu s trenutnom
situacijom, a koja je razli¢ita od konkurentske strategije. Strategija je vidljiva u potezima i
izjavi menadzmenta Koje se ticu buducih planova. ,,Obrazac akcija i poslovnih pristupa koji

definiraju strategiju nekog poduzeca obuhvaca:

e akcije za osvajanje prodajnog 1 trziSnog udjela putem niZih cijena, veceg broja

karakteristika rada, privla¢nijeg dizajna, vece kvalitete, Sirenjem asortimana.
e akcije za reagiranje na promjene trzi$nih uvjeta i drugih vanjskih okolnosti,
e akcije za ulazak/izlazak na nova ili postojeca trzista,
e akcija za spajanje ili preuzimanje suparni¢kog poduzeca,
e akcije za stvaranje strateSkih saveza i suradnickih partnerstava,
e traganje za novim trziSnim prilikama ili obrana od prijetnji blagostanja poduzeca,

e akcije i pristupi koji definiraju nacin na koji poduzece upravlja istrazivanjem i
razvojem, proizvodnjom, prodajom, marketingom, financijama 1 ostalim klju¢nim

odjelima.



e akcije za jacanje konkurentskih sposobnosti,

e akcije za povecanje prihoda i zarada uvodenjem novih djelatnosti (Thompson,
Strickland i Gamble, 2008:6)".

Mali je broj mikro, malih i srednjih poduzeca koje sve provode navedene aktivnosti iz ¢ega se
moze zakljuciti kako poduzeca ne djeluju strateski. Ipak, obavi li se razgovor s vlasnicima,
odnosno menadzerima poduzeéa, doci ¢e se do zakljucka kako provode i razmisljaju o vecini
aktivnosti. Najces¢i razlog zasto nemaju zapisanu strategiju je to $to nemaju potrebu o
dijeljenju strategije s djelatnicima. Samostalno provode poslovne aktivnosti, te zbog toga sve

svoje planove zadrzavaju za sebe.

U ovom diplomskom radu pojam strategija ¢e se interpretirati kao skup planiranih aktivnosti
usmjerene na postizanje ciljeva poslovnog subjekta. MenadZzment odabranom strategijom
poslovanja pokazuje na koji nacin planira privlaéiti kupce te ispuniti njihova oc¢ekivanja, kako
planira reagirati na promjenu uvjeta na trziStu, na koji nadin se planira natjecati S
konkurencijom, kako planira prosiriti poslovanje, u kojem smjeru planira razvijati asortiman,
te na koji nac¢in planira ostvariti zacrtane poslovne ciljeve. Strategija definira proizvod,
poslovni pristup i ciljno trziste. Temeljem uvida u pojmovne odrednice strategije moguce je
zakljuciti kako bi svaki poslovni subjekt trebao jednom godiSnje napisati i preoblikovati
strategiju ovisno o stanju u poslovnom subjektu. Preporuka je svakom menadzeru oblikovati

plan za godinu dana, pet godina i deset godina za poduzece kojim upravlja.
2.4. Razine i tipovi strategija

Darabos (2011) navodi da se sadrzaj strategije moze razlikovati u ovisnosti o razini na kojoj

se pojavljuje. Nadalje, navodi sljedecu podjelu:

e Kkorporativna strategija — prikladna za poduzeca koja posjeduju vise razli¢itih

poslovnih jedinica,
e mrezna strategija — prikladna za grupirana poduzeca,

e poslovna strategija — prikladna za poslovnu jedinicu poduzeca ili poslovnu jedinicu

jednog trzista,

e funkcijska strategija — prikladna za poslovnu funkciju poduzeca



Navedene strategije se na svim razinama mogu primjenjivati istovremeno, zavisno o veli¢ini
poduzeca, resursima koje posjeduje te njegovoj poziciji na trziStu. Vazno je istaknuti da
funkcijske strategije podupiru poslovne strategije, poslove strategije podupiru korporativne
strategije, dok korporativne strategije podupiru mreznu strategiju. Zhao (2009) navodi kako
na odabir strategije poduze¢a mogu utjecati sljedec¢i faktori: vlasnicka struktura poduzeca,

performanse poduzeca te uskladenost povezane i nepovezane strategije diversifikacije.

2.4.1. Strategije rasta

Buble (2005) isti¢e kako je temelj za opstanak poduze¢a na odredenom trzistu razvoj vlastitog
poslovanja. Takoder zakljucuje kako je vrlo bitno za poduzeca koja se Zele razvijati nastojanje
odrzavanja konkurentskog polozaja na trziStu. Rast je temeljna ekonomska duznost svakog
poduzeca, Uz istovremeno povecanje obujma i koli¢ine poslovanja. Dugoro¢ni izostanak rasta
i razvoja dovodi do pada aktivnosti, $to u konacnici rezultira gasenjem poduzeca. Ukoliko
poduzete ne tezi rastu, u odredenom vremenskom periodu ¢e poceti zaostajati za
konkurencijom. Zbog toga dugoro¢no dolazi do pada i smanjenja ekonomskih, pa i
financijskih performansi. Konkurencija ¢e susti¢i poduzece, kojega ¢e potrosaci napustiti
zbog potrage za boljom i kvalitetnijom uslugom i/ili proizvodom koje se nudi na trzistu.
Stagnacija rasta neminovno dovodi do zaostajanja u konkurentskoj utakmici. Konkurentska
poduzeca koja rastu ne ostavljaju prostora onim poduzeéima koje se ne razvijaju i ne rastu.
Pitanje je zaSto poduzeéa teze rastu i razvoju. Jedan od najbitnijih razloga je postizanje

ekonomije obujma, odnosno rast prihoda poduzec¢a i smanjenje troskova istog.

Ukoliko je u poduzecu zabiljezen dugoro¢ni porast poslovne aktivnosti, mjeren kroz prihode i
neto obrtni kapital ono ¢e takoder biljeziti dugoro¢ni rast. Prema Orsagu (1996) rast je
definiran kao povecanje veli¢ine odredenog poduzeéa kroz povecanje i Sirenje njegovih
fizickih ili financijskih performansi. Potrebno je konstatirati povezanost izmedu fizickih i
financijskih performansi jer je povecéanje fizickih performansi popracen rastom financijskih.
Ukoliko promatramo poslovanje fizicki rast podrazumijeva povecanje ukupne imovine
poduzeca, §to bi znacilo i povecanje ukupnog kapitala. Financijska analiza je najkvalitetniji i
najces¢i nadin promatranja poduzeca. Ona se temelji na dobiti i prihodima. Razvoj i rast
poduzeca nisu sinonimi. Mencer (2003) definira razvoj poduzeca kao Sirenje poslovanja koje
se temelji na uvodenju novih poslovnih aktivnosti. Rast poduzeca definira povecanjem

poslovnih rezultata u okviru postojecih tehnoloskih i tehnickih obiljezja poduzeca. Odnosno,
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kvantitativne promjene su karakteristike rasta poduze¢a dok su kvalitativne promjene u

poslovanju karakteristike razvoja poduzeca.

Buble (2005) navodi kako se razvoje strategije mogu dijeliti prema lancu stvaranja
vrijednosti. Definira sljedece razvojne pravce:

e horizontalni razvojni pravac,
e vertikalni razvojni pravac
e dijagonalni razvojni pravac.

Horizontalni razvoj se temelji na razvojnim aktivnostima koje se nalaze na istoj fazi lanca
stvaranja vrijednosti, odnosno koje se temelje na trenutnom asortimanu i djelatnosti. Strategije

koje su karakteristi¢ne za horizontalni razvojni pravac su ekspanzija i koncentracija.

Ekspanzija ili razvoj trzista kao strategija poslovanja ukljucuje uvodenje postojec¢ih proizvoda
ili usluga poduzeca na nova trzista. Na ovaj nacin poduzece planira dodatno ojacati svoj
polozaj u postojeéoj djelatnosti. Sirenjem kapaciteta planira posti¢i ekonomiju obujma, te
osvojiti nova trzisSta. Na postoje¢im resursima koje se temelji na znanju planira osvojiti nova
trzista. Darabo$ (2011) navodi kako su strategije koncentracije i ekspanzije najlogicniji izbori

za poduzece ukoliko postoji sljedece:

jaz asortimana- deficit pune linije proizvoda na glavnim trzistima

e jaz distribucije- nedostatan ili neprikladan sustav distribucije na znac¢ajnom

trzistu
e jaziskoriStenosti- nedovoljno iskoriSten trzi$ni potencijal

e jaz konkurentnosti- velike prodaje suparnika bez znacajne konkurentske

prednosti

Koncentracija na trziSte ne ukljuCuje prelazak na nova trzista ili stvaranje novih proizvoda.
Ova strategija se odnosi na pokusaj povecanja trziSnog udjela pomocu postojecih proizvoda ili
usluga. Predstavlja djelovanje u kojem se poduzece koncentrira na svoju primarnu djelatnost i
trazi naCine za postizanje svojih ciljeva rasta kroz Sirenje svojih aktivnosti i operacija u
osnovnoj djelatnosti. Podrazumijeva razvoj poduzeca s postoje¢im asortimanom. Cilj je

poveéanje trziSnog udjela. Navedena strategija se preporucuje u industrijama gdje nema
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velikih moguénosti razvoja novih proizvoda ili trzista. Strategija se ostvaruje nizom cijenom

od konkurencije, ve¢om kvalitetom i povecanjem marketinskih aktivnosti.

Kombinacija koncentracije na trziste i ekspanzije poduzeca je najcesce koristena kombinacija
strategija na postoje¢im i novim trziStima koja ve¢ imaju svoj asortiman, ali i nastoji uvesti

novi asortiman.

Glavne Karakteristike vertikalnog razvoja poduzeca je usmjeravanje poduzeéa prema
razli¢itim stupnjevima postojeceg lanca vrijednosti. To je strategija kojom se poduzece Siri
prema djelatnostima kupaca ili djelatnostima dobavljaca. Osnovne strategije su silazna i
uzlazna vertikalna integracija. Silaznu vertikalnu integraciju karakterizira Sirenje prema
djelatnostima kupcima, dok uzlaznu vertikalnu integraciju karakterizira i Sirenje prema
djelatnostima dobavlja¢ima. Integracija je stvaranje dodatne kontrole u procesu proizvodnje.
Poduzece koje postigne stabilnost ¢e instinktivno i iskustveno pokuSati smanjiti troskove.
Strategija integracije temeljena je na ulasku u djelatnosti svojih trenutnih i potencijalnih
dobavljaca ili priblizavanju djelatnostima krajnjih kupaca radi jacanja vlastitog trzisnog
polozaja i ostvarivanja eventualne konkurentne prednosti. Okomita integracija se dijeli na

uzlaznu (prema dobavlja¢ima) i silaznu (prema kupcima).

Uzlazna integracija prema djelatnostima dobavljaca oznacava ulazak u djelatnost dobavljaca.
Na ovaj nac¢in menadzment poduzeca planira posti¢i ve¢u kontrolu nad ulaznim troskovima,
sirovinom, kvaliteti. Takoder, cilj ove strategije je smanjenje ovisnosti o dobavlja¢u. Ova
strategija je preporucena u situaciji kada dobavlja¢i imaju velike marze. S druge strane,
silazna integracije podrazumijeva integraciju prema kupcima. Podrazumijeva ulazak poduzeca
u prodaju 1 distribuciju vlastitih proizvoda. Na ovaj nacin poduzece planira povecati profite
izbjegavanjem posrednika. Osim povecanja profita, smanjuje se zaliha poduzeca. Uzlazna i

silazna integracija se mogu provoditi potpuno i djelomi¢no.

Za dijagonalni razvoj karakteristi¢na je promjena smjera djelovanja poduzeca, $to bi znacilo
da ono usmjerava poduzeca na trziSte na kojem trenutno ne posluje. Osnovne strategije
dijagonalnog razvoja su povezana i nepovezana diversifikacija. Povezanu diversifikaciju
karakterizira poslovanje u drugoj djelatnosti, koja je ipak na neki na¢in povezana sa trenutnim
poslovanjem poduzec¢a. Nepovezanu diversifikaciju karakterizira ulazak u djelatnost koja se
potpuno razlikuje od one u kojoj trenutno posluje. Diversifikacija generalno je strategija
rasta koja se temelji na ulaZzenju poduzeca u nove djelatnosti. Razli¢iti autori imaju razlicita

gledista na proces diversifikacije. Najmanje nedoumica u vlastitom poslovanju imaju ona
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poduzeca koja su koncentrirana samo na jednu djelatnost. Na taj na¢in se akumulira know-
how, ¢ime se razvija prednost u odnosu na konkurenciju i postize se trzi§na reputacija.
Prilikom fokusiranja na samo jednu djelatnost rizici su veliki. Ukoliko dode to neuspjeha
izgledno je zatvaranje poduzeca. Do neuspjeha moze do¢i ukoliko kupci promjene svoje
preferencije ili ako se novi proizvodi i tehnologije plasiraju na trziSte. Menadzment ¢e se
odluciti na strategiju diversifikacije ako procijene da postoji rizik da ¢e postojeca djelatnost na
trziStu presusiti ili ako procjene da u drugoj industriji postoji bolja prilika za rast prihoda i
dobiti. Ukoliko se menadzment odluc¢i za strategiju diversifikacije nuzno je napraviti
kvalitetnu analizu trenutnog poslovanja. Thompson, Strickland i Gamble (2008) tvrde kako
nema potrebe za strategijom diversifikacije dok god se poduzece nastoji probiti na postojece

trziSte. Takoder navode slu¢ajeve u kojima je poduzece dobar kandidat za diversifikaciju:

e "ukoliko moze prosiriti vlastito poslovanje na djelatnosti c¢ije su tehnologije i

proizvodi komplementarni njegovoj trenutnoj djelatnosti,

e ukoliko moze povecati trenutne stru¢nosti i sposobnosti na nacin da se Siri na
djelatnosti u koje imaju iste snage resursa te zajedno s njima stvore kvalitetnu

konkurentsku aktivu,

e ukoliko strategija diversifikacije na djelatnosti sli¢cne vlastitoj otvara nove moguénosti

za smanjenje troskova,

e ukoliko postoji na trzistu snazno, poznato ime robne marke koje bi se moglo prenijeti

na proizvode iz druge djelatnosti' (Thompson i dr., 2008:237).

Pri odluci na strategiju diverzifikacije, najvaznije pitanje za menadzment je koju djelatnost

odabrati, hoce 1i ona biti povezana ili nepovezana?

Povezane djelatnosti su one ¢iji vrijednosni lanci imaju konkurentski vrijedne ili strateSke
uskladenosti izmedu vrijednosnih lanaca. Cilj takve strategije je iskoriStavanje navedenih
uskladenosti zbog ostvarivanja suradnje iz koje ¢e nastati nova vrijednost za dionicare.
Nepovezane djelatnosti su one ¢ije aktivnosti se razlikuju u toj mjeri da ne postoje odnosi
izmedu djelatnosti koji bi bili konkurentski vrijedni. Poduzece ¢e se odluciti za povezanu
diversifikaciju ako zeli temelju postojecih resursa razviti novi pravac djelovanja poslovanja.
Temelj je Sirenje iznad trenutno dostupnih proizvoda i trziSta, ali zadrzavajuci najbitnije
kompetencija i vrijednosti poslovanja. Cilj je smanjiti troskove i jacati konkurentsku prednost

koriste¢i postojecu reputaciju. Najbitnija znacajka nepovezane diversifikacije je ukljucivanje
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u proizvodni program proizvoda kojima su potrebni vlastiti proizvodni kapaciteti. Odnosno,
poduzece Siri poslovanje svaku industriju koja pruza priliku za ostvarenje dobrih financijskih
rezultata. Disperzija rizika je najveca prednost, dok je najveéi nedostatak ove strategije
povecéanje koli¢ina obveza prilikom vodenja poduzeca. MenadZment je zaduzen za odabir
smjera kretanja poslovanja kako bi poduze¢e moglo odabrati strategiju koja je u skladu sa

snagama, resursima i znanjima koje posjeduje.
2.4.2. Strategije kontinuiteta i strategije redukcije

Strategija kontinuiteta je strategija koja ne trazi promjenu. Odnosi se na strategiju malog
rizika. Ona je primjenjiva u stabilnoj okolini. Koriste ju menadzeri koji ne Zele promjene
unutar poslovnog sustava. Navedena strategije nije odrziva na dugi rok, te je rezultat

nedostatka strateSkog menadzmenta.

Iznimno vazna strategija za poduzeca koja se nalaze u kriznim uvjetima je strategija
redukcija. Ona se Koristi u situaciji kada poduzeée biljezi smanjenje profita §to je rezultat
ekonomske recesije, neefikasnosti ili aktivnosti konkurencije. Karakteristike navedene
strategije su smanjenje rashoda poslovanja, smanjenje imovine i generiranje prihoda.
Jednostavno rec¢eno menadzeri se odlucuju na strategiju redukcije u kriznim i kljuénim
vremenima. Menadzer definira probleme u poduzecu, te Zeli posti¢i maksimum u buduénosti.
Zbog navedene situacije odlucuje se na prodaju imovine i smanjenje asortiman kako bi se
poduzece fokusiralo na proizvode ili usluge koje mu donose dobit. Redukcija se odnosi na
rezanje rashoda na mjestima gdje se nece unistiti temeljne i vazne kompetencije poduzeca.
Cilj je stvoriti temelje za novi rast poduzeca. Ako redukcija ne bude uspjesna menadzer mora
odlu¢iti isplati li se spaSavati poduzece zaduzivanjem ili je potrebno provesti stecaj, odnosno

gasenje poduzeca.
2.5. Uloga menadZera u oblikovanju strategije

Uloga menadZera je kljutna za oblikovanje strategije. Bez obzira na vlasni¢ku i
organizacijsku strukturu poduzeca menadzer je temelj oblikovanja i provodenja strategije.
Menadzeri usmjeravaju poslove, ljude i operacije te predstavljaju kljuéan faktor u
ostvarivanju postavljenih individualnih i1 kolektivnih organizacijskih ciljeva odredenog
poslovnog sustava. Funkcije menadzmenta su prema Druckeru: ,,postavljanje ciljeva
(planiranje), organiziranje, motiviranje i komuniciranje, mjerenje i ocjenjivanje postignutih

rezultata te angaZiranje i razvoj osoblja (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, 2004:70).
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Temeljna uloga menadzera u oblikovanju je oblikovanje strategije i planiranje aktivnosti. Na
temelju funkcije planiranja menadzeri utvrduju strategiju, odnosno ciljeve organizacije.
,Efekti planiranja su: koordinacija napora kojom se definira set pravila ponasanja u
izvrSavanju planova, priprema za promjenu jer je planiranje osnovni nacin neutralizacije
rizika koji dolazi iz okoline poduzecéa, postavljanje standarda postignuca i rezultata koji se
ocekuju ¢ime se ostvaruju pretpostavke za pracenje izvrSenja plana, razvijanje menadzera
kroz sistematican, strukturirani proces izgradnje kompetencija (Pfeifer, 2006:29)“. Donosenje
odluke o strategiji poduzec¢a ukljuCuje razmatranje tehnickih, ekonomskih, financijskih i

politi¢kih elemenata. MenadZer kao temeljna osoba koja oblikuje strategiju podrzava i vodi

.....

niz strateskih napora, ukljucujuéi igranje Kkljuéne uloge u izradi godi$njih i dugoro¢nih
strateSkih planova. Ovaj je polozaj kljuan za sposobnost poduzeca da uspostavi svoje
kratkoro¢ne, srednjoro¢ne i dugoro¢ne planove u visoko dinamic¢noj okolini. On je odgovoran
za razvoj i nadzor korporativnih strategija poduzeca kako bi podrzao ciljeve rasta uz jacanje

poslovne jezgre za razvoj i odrzavanje konkurentske prednosti.

Menadzer suraduje s unutarnjim i vanjskim dionicima i vodi viSefunkcionalne timove u
razvoju poslovnih operativnih strategija. Uspjeh u ovoj ulozi zahtijeva snaznu stratesku i
analiti¢ku orijentaciju zajedno s izuzetnim komunikacijskim vjestinama kao i vrlo razvijenom
suradni¢kom prirodom. Analizom menadZzerskih vjestina i funkcija postavljaju se temeljne
uloge menadzera u oblikovanju strategije. Zadaca menadzera je skupiti klju¢ne podatke, poput
performansi konkurenta, operativnih performansi, inovacija i potencijalnih trzista. Do
navedenih informacija dolazi iz razli¢itih vanjskih i unutarnjih izvora. Informacije ¢e posluziti
i kao temelj za odlucivanje prilikom donosenja dugorocne strategije. Menadzer je odgovoran
za vodenje strateske vizije na svim aspektima poslovanja. Ujedno, menadzer je odgovoran za
razvoj decentraliziranog procesa planiranja aktivnosti i osiguravanje njegovog usvajanja u
svim djelatnostima. On upravlja razvojem korporativnih planova i proracuna te ima glavnu
ulogu u svim aktivnostima poduzeca. U ovom slu¢aju menadzer utvrduje i pregledava kljucne
strateSke prioritete i prevodi ih u djelotvorne i kvantitativne planove. Takoder, podrzava
postupak strateSkog planiranja kako bi se osiguralo da je taj proces pravovremen, usmjeren i
dodaje vrijednost. Na menadzera se prilikom oblikovanja strategije moze gledati kao na
voditelja provedbe strategije u cijelom poduzecu. On pruza prijeko potrebnu podrsku u izradi
pojedinih strategija odjeljenja. Uskladuje svakodnevne aktivnosti s postavljenim strategijama.
Njegova je duznost pregledati, upravljati i analizirati postojec¢e poslovne strategije kako bi

osigurao uskladenost s opéom strategijom poduzeca.
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Uvjeti konkurencije na svjetskom trzistu, velika kompleksnost 1 dinami¢nost poduzeca i
njegova okruzenja zahtijeva ucinkovito upravljanje i djelotvorno odlu¢ivanje. Pravovremeno
dobivanje kvalitetnih informacija postaje glavno sredstvo za ostvarenje prednosti pred
konkurencijom. MenadZeri su odgovorni za upravljanje znanjem, odnosno za upravljanje
informacijama, kvalitetom i ljudskim kapitalom. MenadZzment vodi organizaciju u smjeru
kojem ona zeli biti i upravo je zbog toga menadzment poslovanja temelj uspjeha ili neuspjeha.
Prema Thompson i suradnicima (2008) menadzerski zadaci prilikom provedbe strategije su

kako slijedi:

e lzgraditi organizaciju stru¢nostima, sposobnostima i sredstvima pomocu kojih ¢e se

uspjesno provoditi strategija.
e Raspodijeliti sredstva s ciljem uspjes$ne provedbe strategije i operativne izvrsnosti.
e Uuvesti politike i postupke koji ¢e olaksati provedbu strategije.

e Usvojiti najbolje prakse i kontinuirano poboljSavati nadin izvrSavanja aktivnosti

vrijednosnoga lanca.

e Uvesti informacijske i operativne sustave koji ¢e zaposlenima omogudéiti uspjes$no

izvodenje njihovih strateskih uloga.

e lzravno povezivati nagrade i kazne s ostvarenjem strateskih i financijskih ciljeva te s

uspjeSnom provedbom strategije.
e Radno okruzenje i organizacijsku kulturu uskladiti sa strategijom.

e Posti¢i predanost vodstva poduzeéa procesu implementacije i poboljSanja provedbe

strategije (Thompson i dr., 2008:319).

Izvrenje navedenih menadzerskih zadataka ima odlucujuéi utjecaj na to hoce li ishod biti
uspjeSan, neuspjesan ili izmedu. UspjeSna provedba strategija je kod vecih organizacija

kompleksnija te ovisi u ve¢oj mjeri 0 vjeStinama menadzera.
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2.6. Upravljanje promjenama

Sve se viSe poduzeca natjeCe u turbulentnim, brzorastu¢im trzistima koje karakteriziraju brza
tehnoloska promjena, kratki zivotni ciklusi proizvoda (uzrokovani ulaskom velikih novih
konkurenata na trziste), Cesti konkurentski potezi te brzo promjenjivi zahtjevi i o¢ekivanja
kupaca, a sve se to dogada istovremeno. Poduzeca u takvim industrijama moraju kontinuirano

pratiti konkurenciju i razvoj industrije u kojoj posluju.

,Najveci izazov stvaranja strategije u turbulentnom trziSnom okruzenju jest upravljanje
promjenom (Thompson i dr., 2008:206)“. U dana$njoj globalnoj ekonomiji gdje su najvazniji
poslovni ciljevi brzina, kvaliteta, fleksibilnost i niska cijena, provedba odnosno kvalitetno
upravljanje promjenama moze dovesti do znacajnih rezultata. Vrijeme u kojem posluju
poduzeca nije konstantno niti predvidljivo, promjene su stalne na svjetskim, globalnim
trziStima, a stupanj tehnoloskih promjena dovodi do novih ciljeva i strategija u poslovnim
organizacijama. Novi ciljevi i strategije zahtijevaju promjene na svim organizacijskim

razinama.

Danas su poslovni procesi orijentirani globalno (globalni marketing, globalni proizvodi),
poduzeca se spajaju, otvorena su prema okolini i svijetu, a temelj nove ekonomije postale su
moderne i globalne kompanije koje posluju Sirom svijeta. Prouci li se bilo koja gospodarska
djelatnost primjecuje se da se ona razlikuje u 1990-im u odnosu na danas. Takoder, one se u
odnosu na 1980. znatno razlikuju. Sve industrije i djelatnosti od poljoprivredne, prehrambene,
automobilske do bankarstva, farmacije, elektrike, telekomunikacije itd. u odredenim
vremenskim periodima prolaze kroz velike promjene. Cinjenica je da se kompletne
gospodarske grane drasticno mijenjaju, kao posljedica toga je da se i tvrtke unutar tih grana iz

dana u dan suoc¢avaju s promjenama.

Tesko je predvidjeti vrste, vrijeme i mjesto promjena. One su nes$to na §to poduzece i
menadzeri moraju racunati. MenadZeri moraju gledati promjene kao prigodu za preobrazbu
kompanije, a ne kao prijetnju. Odlucuju se na promjene unutar poduzeca kako bi odgovorili
na pojavu nove tehnologije, novih konkurenata, otvaranju novih trzista, zahtjevu za ostvarenje
boljih rezultata. U tim situacijama poduzeca razvijaju nove koncepte koji su osmisljeni kao
pomo¢ za prevladavanje prepreka I poboljSanje poslovnih rezultata. Vecina spomenutih

programa se moze se svrstati u neku od sljedecih kategorija:
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e ,Strukturne promjene — takvi koncepti imaju pogled na poduzete kao na skup
funkcionalnih dijela. Ovu wvrstu promjene  menadZer provode angaziranjem
savjetnika. PokuSavaju reorganizacijom organizacijske strukture poboljsati rezultate.
Karakteristicni primjer strukturnih promjena su spajanja, akvizicije, konsolidacija i

ukidanje operativnih jedinica.

e Rezanje troskova — Prva aktivnost koju svaki menadzment provodi u nepovoljnoj
financijskoj i poslovnoj situaciji. Takav program je usmjeren na uklanjanje onih
aktivnosti koje nisu od kljucne vaznosti za poduzece. U nepovoljnom vremenskom
razdoblju koja su karakteristi¢na za razdoblja recesije i sl., fokus je menadzmenta na

aktivnosti i operacije koje nisu profitabilne.

e Procesne promjene — ovim konceptom se nastoji promijeniti nacin izvrSavanja
odredenog posla. Kompletna promjena nacina poslovanja se naziva reinzenjering te ¢u

je u nastavku rada detaljnije analizirati.

e Kulturalne promjene — Koncept koji je okrenut ljudskoj stani poduzec¢a. Na primjer
odnosima izmedu =zaposlenika ili odnosima menadzera i zaposlenika. Primjer
kulturalne promjene je ,prelazak zapovjedno kontrolnog menadZzmenta na

participativno odlucivanje (Luecke, 2003:8-9)*.

Svaka promjena u poduzece unosi veliki broj medusobno povezanih elemenata koji se mogu
svrstati u razli¢ite programe promjena. Promjene su dio Zivota organizacije 1 kao takve su
neophodne za razvoj. Ucinkovito vodenje promjena uzima u obzir sve ¢imbenike Koji
uzrokuju promjenu. Poduzeca zbog navedenih razloga moraju konstantno mijenjati strategiju i
pratiti promjene na trziStu. Prilikom suo¢avanja s brzom promjenom, poduzece moze zauzeti

jedan od tri strateska stava:

e _Reagirati na promjenu - Poduze¢e moze odgovoriti na suparnikov novi proizvod
boljim proizvodom. Moze se suprotstaviti neoCekivanoj promjeni u kupevim ukusima
I potraznji novim dizajnom proizvoda ili novom ambalazom, ili prebacivanjem svojeg
oglasivackog teziSta na druga proizvodna svojstva. Reagiranje je defenzivna strategija,
ne otvara nove prilike, no ipak je nuzna komponenta u arsenalu opcija jednoga

poduzeca“ (Thompson i dr. 2008:206).

e _Anticipirati promjenu, praviti planove za suoCavanje s ocekivanim promjenama te
primijeniti planove kad se promjene dogode (korigirajuci ih po potrebi). Anticipirati
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znaci gledati unaprijed radi analize onoga $to se moze dogoditi, a zatim se pripremiti i
pozicionirati za buduénost. To podrazumijeva proucavanje kupceva ponasanja,
kupcéevih potreba i kupcevih oc¢ekivanja kako bi se dobio uvid u razvoj trziSta u
buducnosti, te pravovremeno prikupljanje potrebnih proizvodnih i distribucijskih
sposobnosti. Kao i reagiranje na promjenu, predvidanje promjene takoder je u osnovi
defenzivno, budu¢i da se sile izvan poduzeca nalaze na vozacevu sjedalu. Medutim,
anticipacija moze otvoriti nove prilike, pa se moze re¢i da je ona bolji nacin

upravljanja promjenom od Ciste reakcije” (Thompson i dr. 2008:207).

e Povesti promjenu. Vodenje promjene zahtijeva pokretanje trzi$nih i konkurentskih sila
na koje su ostali prisiljeni odgovoriti - to je ofenzivna strategija Cija je namjera
posjesti poduzeée na sjedalo vozaca. Voditi promjenu znaci biti prvi koji ¢e plasirati
vazan novi proizvod ili uslugu. To znaci biti tehnoloski voda, plasirati proizvode
sljede¢ih generacija na trziste prije konkurenata te imati proizvode ¢ije karakteristike 1
svojstva oblikuju kupceve preferencije i ocekivanja. To znac¢i proaktivno nastojati

postaviti pravila igre* (Thompson i dr., 2008:208).

Zakljucno, strategija poduzeca na trzistu u 21 stoljeCu obuhvaca sva tri navedena strateska
stava. Najuspjes$nija poduzeca konstantno provode promjene ovisno o tome kako se trziste

razvija.
2.7. StrateSki menadZment mikro, malih i srednjih poduzeéa

Unutar teorije, zakonodavstva i gospodarskoj praksi ustalila se kategorizacija poduzeca na
mala, srednja i velika. Zbog razlike definicije malih, srednji i velikih poduzeé¢a izmedu drzava
teSko je usporediti predmetne pojmove u jednoj zemlji u odnosu na drugu. Razlikovanje
poduzeéa prema veliCini temelji se na razliCitim kriterijima, prema: broju zaposlenih,
vrijednosti uloZenog kapitala, veli¢ine ostvarenog godi$njeg prometa, prihoda, ukupnoj
vrijednosti aktive/pasive, vrijednosti stalnih sredstava. Definiranje veli¢ine poduzeéa je
zakonski regulirano, te se mala poduzeca dijele na: mikro, male i srednje subjekte. U ovom
poglavlju predstaviti ¢e se podjela poduzeca, analizirati ¢e se njihov udjel u gospodarskoj
aktivnosti, predstaviti ¢e se strategije rasta, te ¢e se analizirati uloga menadZera kao temelja
provedbe strategije. Mikro, mala i srednja poduzec¢a obuhvacaju 99% svih poduzeca u Europi;
njihov udio u ukupnim izdvajanjima za europski BDP iznosi vise od dvije trecine i
osiguravaju 75 milijuna radnih mjesta u privatnom sektoru. Kriteriji razvrstavanja subjekata u

sektoru mikro, malih i srednjih poduze¢a u Republici Hrvatskoj se definiraju sukladno
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Zakonu o rac¢unovodstvu i sukladno Zakonu o poticanju malog gospodarstva. Pa se tako u
Zakonu o racunovodstvu (2015) poslovni subjekti dijele na mikro, male, srednje i velike
ovisno o pokazateljima utvrdenim na posljednji dan poslovne godine koja prethodi poslovnoj
godini za koju se Kreiraju financijski izvjestaji (Zakon o ra¢unovodstvu (2015) dostupno na:
https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2015 07 78 1493.html ,preuzeto 01.05.2020).
Nadalje, u istome zakonu c¢lanak 5. definira ,,Pokazatelje na temelju kojih se razvrstavaju

poduzetnici:
e ukupne aktive
e ukupni prihoda
e prosjecan broj radnika unutar poslovne godine.

Mikro poslovni subjekti su oni koji ne prelaze sljedece grani¢ne pokazatelje u dva od sljedeca

tri uvjeta:
e ukupna aktiva 2.600.000,00 kuna
e ukupni prihod 5.200.000,00 kuna
e prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine — 10 radnika.

Sljedeca kategorija su mali poslovni subjekti. Oni ne prelaze sljede¢e grani¢ne pokazatelje u

dva od sljedeca tri uvjeta:
e ukupna aktiva 30.000.000,00 kuna
e prihod 60.000.000,00 kuna
e prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine — 50 radnika.

Posljednja promatrana kategorija su srednji poslovni subjekti. Oni ne prelaze sljedece

grani¢ne pokazatelje u dva od sljedeca tri uvjeta:
e ukupna aktiva 150.000.000,00 kuna
e prihod 300.000.000,00 kuna

e prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine — 250 radnika.*
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(Zakon 0 racunovodstvu, (2015) dostupno na: https://narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2015 07_78 1493.html, preuzeto 01.05.2020.)

Ovakva podjela ima relativnu vrijednost jer se kriteriji mijenjaju ovisno o svrsi razvrstavanja,
stupnju tehnicke opremljenosti poduzeca, djelatnosti kojom se bavi, zemlji kojoj pripada. Za
porezne svrhe veli¢ina poduzeéa je manje bitna od njegove dobiti, u razvijenim trzisnim
gospodarstvima mala privatna poduzeca imaju pravo na popuste, raste poticaje i samim time

manju poreznu stopu.

Prema Kari¢u (2006:) mala poduzete imaju barem dva, ako ne i viSe sljede¢ih obiljeZja:
upravljanje poduze¢em mora biti samostalno, budu¢i da je menadZer obi¢no i vlasnik
poduzeca, kapital osigurava i drzi u vlasniStvu neki pojedinac ili manji broj pojedinaca,
podrucje na kojem poduzece posluje pretezito je lokalno, premda trziSte ne mora biti lokalno,

poduzece je malo u usporedbi s ve¢im konkurentima u njegovoj grani djelatnosti.

Iz navedenih karakteristika vidljivo je s kakvim se problemima susre¢u mikro i mala
poduzeéa. Takoder, vidljivo je iz podjele prema Zakonu o racunovodstvu kako je velika
granica izmedu malog i srednjeg poduzeca. Malo poduzeée moze biti na granici prema
promatranim pokazateljima. Poanta podjela je osiguravanje ravnopravne trzis$ne utakmice od
strane javnih tijela $to se u najveCem dijelu odnosi na poticaje, kredite i druge potporne

programe.

Najznacajnije karakteristike mikro, malih i srednjih poduzeca su fleksibilnost, inovativnost i
samostalnost u odnosu na velike sustave. Najve¢i nedostatak mikro i malih poduzeca su
resursi. Sirok raspon odlu¢ivanja koji vlasnik ima u malom poduzeéa poveéava odgovornost
za poslovni uspjeh. Potrebno je istaknuti kako vlasnik Cesto obnasa viSe uloga iz Cega

proizlazi neorganiziranost posla.

Prema Lackovi¢u (2000) razliku izmedu uspjeha i neuspjeha mikro i malog poduzeca cCini
menadzer. Srednja poduzeca su razvila svoje poslovanje i uspjesno su napravila tranziciju i
rast poslovanja. Mikro, mala i srednja poduzeca brze odgovaraju na zahtjeve trziSte jer su
»pokretnija® nego li velike organizacije, na taj nafin pridonose i jacanju konkurencije.
Pokretacka su snaga razvoja, inovativnosti i ucinkovitosti. Uspjesnost nacionalnih
gospodarstava ovisi 0 konzistentnosti i transparentnosti malih i velikih poduzeca. ,,Bitna je
znacajka promjena u hrvatskom gospodarstvu raspad velikih sustava te formiranje 1 osnivanje

velikog broja malih poduzeca (Lackovi¢, 2000:265)“. Najveci problem velikog broja malih
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poduzeca je spontanost pri nastanku, opc¢a nelikvidnost u drzavi tj. trend neplacanja te
granienje s uvjetima ste¢aja ili bankrota. Cimbenici koji su u moguénosti pomoéi razvoj

malih poduzeca su drzavna regulativa, gospodarska komora, te sveucilista i veleucilista.

Stvaranje uvjeta za razvoj malih i srednjih poduzeca zahtijeva uskladenu drzavnu politiku
kojom se obuhvacaju aktivnosti razli¢itih podru¢ja — od obrazovanja i znanosti, uklanjanja
administrativnih prepreka i prevelike propisanosti, do jacanja potpornih institucija
poduzetniStva i poslovne infrastrukture, te regionalnog razvoja. Poduzetnicka klima u
Hrvatskoj u snaznom je rastu i sve je vise poduzetnika koji pokre¢u posao zbog dobre prilike,
a ne iz nuzde. Iz odredenih analiza poduzetniStva vidljivo je da u Hrvatskoj ne manjka
poduzetnic¢kih zamisli i interesa, ali ni povjerenja da se novim poslovnim zamislima mogu
ostvarivati javni i osobni interesi. Ono S$to je potrebno unaprijediti su mehanizmi za kona¢nu i
potpunu izvedbu poduzetnickih projekata, ¢ime se stvara takva poduzetnicka klima koja je
poticajna za gospodarski i ukupni drustveni razvoj. U nastavku ¢e se predstaviti stanje mikro,

malih i srednjih poduzeca u Republici Hrvatskoj.
2.8. Analiza stanja mikro, malih i srednjih poduzeca u Republici Hrvatskoj

Centar za politiku razvoja malih i srednjih poduzeca i poduzetnistva (CEPOR) u Republici
Hrvatskoj niz godine provodi neovisna istrazivanja vezana uz djelovanje mikro, malih i
srednjih poduzeca s ciljem definiranja problema poslovanja i predlaganja rjeSenja. Njihovo
djelovanje se odnosi na savjetovanje vladinih institucija radi izgradnje zakonodavnog i
institucionalnog kapaciteta Vlade za dizajniranje i implementiranje djelotvornih i ne
diskriminirajuéih politika razvoja malih i srednjih poduzeca, te organiziranje aktivnosti koje
trebaju omoguciti malim 1 srednjim poduze¢ima da se o njithovim problemima cuje i
raspravlja u javnosti, te da se preporuke prezentiraju Vladi radi postizanja konkretnih rjesenja.
Ujedno CEPOR ve¢ godinama objavljuje izvjeStaje o stanju rane poduzetnicke aktivnosti u
RH od 2002. godine. Navedeno istrazivanje prati: ,,poduzetnicku aktivnost na individualnoj
razini i poduzetni¢ku okolinu kroz faze poduzetnickog ponasanja (od prepoznavanja
poslovnih prilika, preko namjera, do pokretanja i rasta poslovnog pothvata, te izlaska iz
poduzetnicke aktivnosti) i kroz obiljeZja poduzetnickog ponasanja (kompetencije, strah od
promasaja, drustveni status). GEM projekt godisnje objavljuje indikatore ukupne
poduzetnicke aktivnosti i poduzetnicke okoline, u obliku izvjestaja globalnih rezultata (svih
ukljucenih zemalja) te izvjeStajem za svaku pojedinu zemlju“ (CEPOR - GEM Global
Entrepreneurship Monitor, 2020). Potrebno je istaknuti kako rezultate GEM istrazivanja
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koriste medunarodne institucije (EU, Svjetska banka, OECD, EBRD) i vlade u oblikovanju

svojih politika prema poduzetniStvu.

Navedeno istrazivanje postalo je temeljni izvor informacija prilikom proucavanja mikro,
malog i srednjeg poduzetnistva. Srednja poduzeéa rastom i razvojem poslovanja ulaze u
strateSko poslovanje, ali mikro 1 mala poduzeca zbog nedostatka resursa u vecini slucaja
imaju intuitivnu i implicitnu strategiju prema kojoj planiraju i organiziraju svoje aktivnosti.
Za razliku od srednjih i velikih poduze¢a mikro i mala poduze¢a nemaju sluzbenu, odnosno
eksplicitno definiranu strategiju. Vlasnik poduzeca, odnosno direktor je u poziciji strateskog
menadzera. Zbog nedostatka vremena i resursa on ¢esto obavlja vise funkcija u poduzecu.
Medutim, odsustvo pisane strategije ne zna¢i da mikro 1 mala poduzeéa nemaju strateSko
djelovanje, samo je Cesto teSko definirati dogada li se rast poslovne aktivnost zbog strateskog

menadzmenta ili se dogada pad poslovne aktivnosti zbog nedostatka strateSkog menadzmenta.

CEPOR u 2011. godini zapoceo s projektom izrade redovnog godiSnjeg Izvjeséa koje
prikazuje vazne aspekte sektora mikro malih i srednjih poduzeéa u Hrvatskoj. Prema Izvjes¢u
(CEPOR, 2019) u 2018. godini mala i srednja poduzeca vazan su ¢imbenik za gospodarske
strukture RH. U tablica 1. nalazi se prikaz strukture poduzec¢a s obzirom na veli¢inu od 2014.
do 2018. godine
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Tablica 1. - Struktura poduzeca s obzirom na veli¢inu od 2014. do 2018. godine

2014. 2015. 2016. 2017. 2018.
Broj Broj Broj Broj Broj
subjekata subjekata subjekata subjekata subjekata
Sektor
malih i
. 106116 997 106221 997 11415 997 119752 997 130757 997
srednjih
poduzeca
Mikro
i mala 102.895 105.029 112.809 118.352 129.259
poduzeca
Sredna o) 1192 1347 1400 1498
poduzeca
Vellka oo 03 wg 03 3w 03 W 03 % 03
poduzeca

Ukupno  104.470 100 106.569 100 114.483 100 120.081 100 131.117 100

Izvor: Analiza financijskih rezultata poslovnih subjekata RH u 2014. — 2018. godine’’, FINA,
2019, CEPOR, Izvjesce o malim i srednjim poduzec¢ima u Hrvatskoj — 2019, str. 14,

Tablica 1. prikazuje strukturu gospodarstva Republike Hrvatske. Sektor mikro, malih i
srednjih poduzeca ima udio od 99,7 % u ukupnom broju poduzeca. Pozitivno je §to je u
promatranom razdoblju zabiljezena tendencija rasta ukupnog broja poduzeéa u svim
sektorima.

Sljedeci analizirani kriteriji su broj zaposlenih, udio u zaposlenosti, prihodi i izvoz. Podaci su
prikazani u tablici 2.
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Tablica 2. - Veli¢ina poduzeca i zaposlenost, ukupan prihod i izvoz u 2017. i 2018. godini

Ekonomski Veli¢ina poduzeca
kriterij : : :
o Mikro Mala Srednja Velika
valorizacije
sektora 2017. 2018. 2017. 2018. 2017. 2018. 2017. 2018.
BmJ. 262867 255819 229752 238392 17373 184278 236052  261.465
zaposlenih
Z”ﬂi’}”“ 5% 7% 0%  B4%  197%  196%  268%  278%
Ukupan

prihod 94.384 102094 161307 172766  148.281 161166 274423  315.134
(mil. kn)

Ukupan
prihed 139%  136%  238%  230% @ 218%  214%  405%  420%
(udio)

m'égnkzn) 10121387 10431.958 26989911 29670621 35254300 37874363 45477447 69.204745
(ﬁz) 73%  T1%  196%  02%  56%  B0% 5% 470%

Izvor: Analiza financijskih rezultata poslovnih subjekata RH u 2014. — 2018. godine”’, FINA,
2019, CEPOR, Izvjesce o malim i srednjim poduze¢ima u Hrvatskoj — 2019, str. 15.

Tablica 2. prikazuje kako sektor mikro, malih i srednjih poduzec¢a u 2018. godini ostvaruje
58% od ukupnog prihoda ostvarenog na razini Hrvatske. Pozitivno je §to su ukupni prihodi
mikro poduzeca u 2018. godini porasli za 8,2%, a malih poduzeca za 7,1%, zatim srednjih za
8,7%, dok je povecanje kod velikih poduzeca iznosilo 14,8% u odnosu na 2017. godinu.
Navedeni podaci su potvrda kako gospodarska aktivnost u Republici Hrvatskoj raste. Nadalje,
vidljivo je kako je u ukupnom izvozu, mikro, mala i srednja poduzeé¢a u 2018. godini
sudjeluje s udjelom od 53%. Prema posljednjem CEPOR-ovom izvje$¢u o mikro, malim i
srednjim poduzeéima ona zaposljavaju gotovo tri Cetvrtine svih zaposlenih u poslovnim
subjektima u Hrvatskoj. Pokreta¢ su svih gospodarskih aktivnosti i generator zaposljavanja i

1zvoza. Zbog navedenog razloga drzave potiu otvaranje novih poslovnih pothvata.
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Grafikon 1. - Ukupna zaposlenost, prihod i izvoz prema veli¢ini poduzeca u 2018. godini

Izvor: Analiza financijskih rezultata poslovnih subjekata RH u 2014. — 2018. godine’’, FINA,
2019, CEPOR, Izvjesc¢e o malim i srednjim poduzeé¢ima u Hrvatskoj — 2019, str. 16.

Graf 1. prikazuje kako mikro poduzeca ostvaruju udio od 27,2% u ukupnoj zaposlenosti na
razini Hrvatske i tim se rezultatom gotovo izjednacuju s velikim poduzeé¢ima vezano uz
kategoriju zaposlenosti. Logi¢no, najmanje udjele ostvaruju u ukupnim prihodima i izvozu.
Velika poduzec¢a s druge strane ostvaruju najveéi udjel u ukupnoj zaposlenosti, prihodima i
izvozu. Analizom navedenih pokazatelja vidljivo je kolika je vaznost mikro, malih i srednjih
poduzeca. Kao $to je navedeno u prethodnim poglavljima mikro, mala i srednja poduzeca su
fleksibilna i inovativna. Cilj svakog takvog poduzeca je rast i razvoj u svrhu ostvarivanja
poslovnih rezultata koji ¢e ih svrstati medu velika poduzeca. Temelj uspjeha je ideja, znanje,
resursi i menadzment. Najveéa pomo¢ mikro, malim i srednjim poslovnim subjektima je
potpora u vidu savjeta, edukacije i financiranja. Na temelju vizije vlasnika koji je u ve¢inu
slu¢aja i menadZer mikro, malo i srednje poduzece moze ostvariti rast i odrzivo poslovanje. 1z
razloga $to menadzment nema dovoljno resursa za zaposljavanje kvalificiranog kadra javne
institucije bi morale osigurati sredstva za pomo¢ poduzetnicima i menadzerima u vidu

savjetovanja, edukacije i pruzanja informacija.
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2.9. StrateSki menadZment u uvjetima COVID 19

Krajem 2019. te tijekom 2020. godine svijet se globalno suocio s epidemioloskom krizom s
kakvom nije bio suocen ve¢ stolje¢ima, pri ¢emu su posljedice te pandemije jo§ nesagledive.
Medutim, izvjesno je kako je pandemija nametnula izmedu ostalih i brojne ekonomske

izazove.

Novi koronavirus pojavio se 2019. godine. Nazvan je SARS—CoV-2, te je zabiljezen u Kini
krajem 2019. Bolest uzrokovana tim virusom naziva se COVID-2019, te je povezan s virusom
SARS iz 2003. jer navedena dva virusa imaju sli¢ne karakteristike, no za sada jo$ uvijek nema
dovoljno podataka, odnosno oni su nepotpuni. Kao i COVID-19 SARS se pojavio krajem
2002. godine u Kini. U razdoblju od osam mjeseci 33 drzave su prijavile vise od 8000
slucajeva zaraze virusom SARS-a. Tada je od SARS-a umrla jedna od deset zaraZenih osoba.
lako se navedeni virusi prenose s 0sobe na osobu i mogu imati sli¢ne simptome, ta dva virusa
su vrlo razli¢ita te se stoga i ponaSaju drugacije. U prvoj polovini 2020. g jo$ nije odobren
lijek ili vakcina za tretman bolesti. Prevencija je sli¢na kao i kod ostalih tipova gripe gdje
potrebno imati adekvatnu higijenu ruku i sigurnu prehranu. Jedna od preporuka je
izbjegavanje bliskog kontakta sa svima koji pokazuju simptome respiratornih bolesti poput
kaslja i kihanja. Veliki broj znanstvenika pokuSava pronaci lijek za navedeni virus. Kljucni
dio upravljanja pandemijom COVID-19 jest smanjivanje epidemioloske krivulje, tj.
smanjivanje broja slu¢ajeva na vrhuncu epidemije. Navedeni proces omogucava
zdravstvenom sustavu da se nosi sa pandemijom i ne bude zagusen. Jedna od preporuka za
stanovniStvo je Socijalno distanciranje. Navedena preporuka sprjeCava blisku i cestu

interakciju te samim time ne Sire zaraznu bolest.

Medutim navedene mjere imale su znacajan utjecaj na gospodarske aktivnosti. Mjere su
ogranicile slobode i kretanje ljudi, te je proglasena karantena za veéinu djelatnosti. Mnogi
poslovni subjekti su zatvorili svoje poslovanje, dok su pojedini poduzetnici koji su nastavili
raditi, primorani smanjiti svoje kapacitete te preusmjeriti poslovne procese. Takoder, drzave
su zatvorile granice pa je vecina poslovnih subjekta prestala s procesom izvoza. Otkazani su
letovi, sportski dogadaji, vjerska okupljanja i svi dogadaji gdje se nalazi veci broj ljudi. Vlade

svih drzava pokusavaju pomo¢i gospodarstvu u borbi za o¢uvanje radnih mjesta.

Od navedenih posljedica nije postedeno niti gospodarstvo SAD-a. Mikro, mala i srednja
poduzeca su se potrudila dati brz odgovor na novonastalu situaciju i potpunu blokadu

gospodarskih aktivnosti. Za neke i radikalnim zaokretom pristupa u poslovanju, pokusali su
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izbjec¢i zatvaranje svojih poduzeca, pa su tako na primjer restorani radili samo dostavu hrane,
teretane su odrzavale on-line treninge i slinol. U SAD-u, vlada je poduzetnicima odlucila
pomoc¢i povoljnim zajmovima kojima je cilj bio odrzavanje gospodarski aktivnosti, te

zadrzavanje broja zaposlenih, odnosno isplata placa.

Kako se ne nazire kraj pandemiji, menadZzment poduzeéa se nije mogao samo osloniti na
potpore vlade, nego su bili primorani dalje traziti nacine kako racionalizirati troSkove,
uspostaviti nove modele poslovanja, te provedbe svojih djelatnosti, te na taj nacin opstati na
trziStu. Americki portal namijenjen savjetovanju malih i srednjih poduzeca u SAD-u —
Harvard Business School Working Knowledge — nedavno je objavio rezultate nacionalnog
anketiranja obujma utjecaja Covid-19 na poslovanje u Americi i nacina na koje su mala i
srednja poduzeca reagirala. Prema informacijama urednice tog portala Danielle Kost (2020)
preko 130.000 americkih malih poduzeca je znacajno pogodeno Covid-19 te se odlucilo na
privremeno obustavljanje poslovanja pocetkom oZujka 2020. g. U razdoblju od oZujka do
srpnja 2020. g ¢ak je u 50% navedenih poduzeéa doslo do trajnog zatvaranja poduzeéa®. S
druge strane, poduzeca koja uspijevaju odrzati kontinuitet poslovanja u znac¢ajnoj su mjeri
morala inovirati i digitalizirali svoje strategije. Medutim tek je 30% od ukupno ispitanih
10.931 vlasnika/menadzera prijavilo da je kontinuitet odrzalo inoviranjem proizvodnog

asortimana®.

Tablicom 3. predstavljene su neke od strateSskih odluka vezanih uz digitalizaciju poslovanja
kojima su americka mala poduzeca reagirala na uvjete nametnute nastupanjem pandemije

Covid-19.

! Prema podatcima poslovnog portala Harvard Business School — Working Knowledge specijaliziranog za
savjetovanje poduzetnika u SAD-u dospupno putem poveznice: https://hbswk.hbs.edu/item/how-to-help-small-
businesses-survive-covid-s-next-phase ,preuzeto 20.09.2020. godine)

2 Anketno ispitivanje utjecaja Covid-19 na poslovanje malih poduze¢a u SAD obavljeno je tijekom 2020. g od
strane poslovnih web portala kao $to su Yelp i Alignable. U ovom zavr$nom radu interpretirani su samo

businesses-survive-covid-s-next-phase?cid=spmailing-32508292-WK%20Newsletter%2009-09-2020%20(1)-
September%2009,%202020)

3 Prema podatcima mjeseénih izvjestaja Alignable June 2020 raspolozivom na
https://www.alignable.com/forum/road-to-recovery-report-july-2020
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Tablica 3. Strateski odgovori malih poduzeéa u SAD-u na Covid-19

Strateske odluke Broj poduzeca

OglaSavanje i prodaja putem druStvenih | 2981

mreza

Rezanje troskova tradicionalnog reklamiranja | 2556

Oglasavanje i prodaja putem emaila 2087

Uvodenje prodaje putem web stranica 1063

OglaSavanje | prodaja putem posrednickih | 588
web portala

Izvor: preuredeno prema Alignable izvjescu (https://hbswk.hbs.edu/)

Vlada Republike Hrvatske je po uzoru na ostale drzave svijeta donijela mjere za oCuvanje
radnih mjesta. Njihov cilj je zastititi poslodavce kojima je pandemija virusa COVID-19

ugrozila gospodarsku aktivnost. Ciljane skupine poslodavaca su:
e poslodavci iz sektora:

o djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane i pi¢a,prijevoza i

skladistenja,

o radno intenzivne djelatnosti unutar preradivacke industrije: tekstil, odjeca,

obuca, koza, drvo 1 namjestaj

o poslodavci koji ne mogu obavljati djelatnost sukladno Odlukama Stozera

civilne zastite (nacionalnog, Zupanijskog, jedinica lokalne samouprave),

o 1 drugi poslodavci koji mogu dokazati utjecaj posebnih okolnosti (Potpore za

ocuvanje radnih mjesta, 2020.).

Veliki broj poslovnih subjekata istice kako ¢e im trebati jako dug vremenski period za
oporavak zbog COVIDA 19. Najvise su pogodene sljedece djelatnosti (Koronakriza
upropastila je mnoge tvrtke u Hrvatskoj, 2020.).
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1. Djelatnosti pripreme i usluZivanja hrane i pi¢a
2. Trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i motociklima

3. Ostale usluzne djelatnosti: frizerski saloni, saloni za uljepSavanje, pranje i kemijsko

¢is¢enje tekstila, djelatnosti njege i odrzavanja tijela
4. Kopneni prijevoz i cjevovodni transport

Djelatnosti putni¢kih agencija, organizatora putovanja i ostale rezervacijske usluge
Intervencija drzave kojom je osigurala iznos minimalne place poslodavcima za svakog
radnika u pogodenim djelatnostima, pod uvjetom da nema otkaza, ublazila je rast broja
nezaposlenih. Drzava je najveci dio financijskog tereta preuzela na sebe, $to ¢e se u bliskoj

buduénosti zasigurno i osjetiti.

Tablica 4. - Statistika korisnika potpore za o¢uvanje radnih mjesta - oZujak 2020.

Broj korisnika Broj Isplac¢ena Udio
potpore radnika sredstva poslodavaca
Mikro poduzetnici - do 10
_ 77.661 196.644 | 632.813.775 kn 91,74 %
radnika
Mali poduzetnici - od 11 do
) 5.908 122.406 | 395.129.215 kn 6,98 %
50 radnika
Srednji poduzetnici - 51 do
_ 924 95.673 | 306.885.397 kn 1,09 %
250 radnika
Veliki poduzetnici - vise od
_ 163 86.922 |278.691.071 kn 0,03 %
251 radnika
1.613.519.458
Ukupno 84.656 501.645 . 100 %
n

Izvor: Statistika korisnika potpore za o¢uvanje radnih mjesta - ozujak 2020., dostupno na:
https://mjera-orm.hzz.hr/korisnici-potpore/statistika-ozujak-2020/ , preuzeto: 20.08.2020.

Najznacajnija potpora je financijska pomo¢ u iznosu od 3.250,00 kuna za mjesec ozujak po
radniku koji radi u punom radnom vremenu, te iznos od 4.000,00 kuna za mjesec travanj i
svibanj po radniku koji radi u punom radnom vremenu. Takoder, donesen je veliki broj mjera

koji se odnose na otpis dugovanja za poduzeca kojima je zabranjen rad. Velikom broju
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poduzeca rad je zabranjen ili znatno oteZzan $to je rezultiralo Smanjenjem gospodarske
aktivnosti. Broj korisnika potpore za ozujak 2020. godine je prikazan tablicom 4. Unatoc,
odredenom olaksanju, mikro i mala poduzeca koja su i inace ranjivija od srednjih i velikih
poduzeca zabrinuta su za dugoroCniji kontinuitet poslovanja te poCinju razmisljati strateski.
Strategija na taj nacin predstavlja jedini koncepcijski alat za borbu s neizvjesnom buduc¢noséu,

te se u nastavku rada preispituje na koji su nacin strateski reagirali poduzetnici u RH.
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3. Opis istrazivanja — poslovni sluc¢ajevi

U ovom je zavr$nom radu kao predmet empirijskog istrazivanja izabrano tri poduzeca - Grad-
export d.0.0. sa sjediStem u Vinkovcima, Bor-plastika d.0.0. sa sjedistem u Knezevim
Vinogradima i Alfa Car d.0.0., sa sjediStem u Donja Dubrava. Kriterij izbora navedenih
poduzeca bila je njihova medijska eksponiranost i raspolozivost sekundarnih izvora
informacija (web stranice, medijski napisi na poslovnim portalima te servisima poslovnih i
financijskih podataka). Navedena poduzeca su na krizu odgovorila strateskim zaokretima u
ciljanim trziStima, inovacijom asortimana i sl. mjerama, te na taj na¢in odrzala kontinuitet

poslovanja.

U nastavku je predstavljen prikaz izabranih poslovnih slucajeva. Navedena poduzeéa na
temelju uvodenja novog proizvoda za Kojima se pokazala potreba na trzistu, ostvarili su novi

prihod koji im je pomogao u zadrzavanju postojeceg kapaciteta i stanja poslovanja.
3.1. Grad-export d.o.o.

Grad-export d.0.0. je poduzeée sa sjedistem u Vinkovcima, osnovano 29. prosinca 1995.
godine. (Sudski registar, dostupno na:
https://sudreq.pravosudje.hr/registar/f?p=150:28:0::NO:28:P28 SBT MBS:030025213,

preuzeto 21.09.2020). Kao predmet poslovanja poduzece je registrirano za cijeli niz aktivnosti

proizvodnje, te unutarnje i vanjske trgovine Dominantna aktivnost kojom se poduzece bavi
izrada aluminijskih, HPL i PVC panela za ulazna vrata. Kao i ve¢ina poslovnih subjekata u
Hrvatskoj suocena je s padom poslovne aktivnosti. Tvrtka Grad-export d.o.0. u nekoliko dana
je dozivjela sljedeée promjene:

e nemogucnost iZv0za,

e pad potraznje za 50 %,

e problem s nabavom sirovine,

e problem s djelatnicima - obvezno smanjenje prisutnih ljudi u proizvodnim pogonima
za 50 %,

e problem s naplatom.

Menadzment tvrtke je poduzeo sve mogucée aktivnosti kako bi smanjili rizik poslovanja i

sacuvali zdravlje svojih djelatnika. Prijavili su se za dostupne mjere za ocuvanje radnih
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mjesta, te su proveli detaljnu obuka u vezi prevencije Sirenja virusa. Preporu¢ene mjere su se
najvise odnosile na socijalno distanciranje i za dezinfekciju. Takoder, menadzment tvrtke je
organizirao rad po sistemu podjele djelatnika u dva tima prema kojem jedan tim radi jedan
tjedan, a jedan tjedan ostaje u kuc¢noj izolaciji. Osim navedene mjere, svim djelatnicima je

izmjerena temperatura prilikom dolaska na posao.

Usprkos svim mjerama koje su poduzeli poslovanje tvrtke je suofeno sa svakodnevnim
gubicima. Sva ulaganja su zaustavljena, te je trebalo smisliti na koji nacin osmisliti radni dan
djelatnicima a samim time i povecati prihode. Menadzment tvrtke u suradnji s voditeljima
pojedinog odjela provodio je dnevne sastanke kako smanjiti utjecaj krize. Od vise ideja koje
su imali kompletan tim se slozio s idejom koja se odnosila na proizvodnju dezinfekcijskog
pomagala prilikom ulaska u odredenu ustanovu. Prvotna ideja je bila drza¢ za dezinfekcijsko
sredstvo dok se brainstormingom doslo do ideje za dezinfekcijsku barijeru za obuéu. Proces

od ideje do realizacije je bio iznimno brz.

Tvrtka posjeduje veliki broj alata i strojeva. Nacrt je proveden u djelo i prvi prototip je
proizveden. Menadzment tvrtke je napisao dopis koji je poslao svim svojim poslovnim

partnerima:

,Postovani, sukladno novonastaloj situaciji izazvanoj COVID-19 Zelimo Vam ponuditi
proizvod namijenjen dezinfekciji obuce na ulazima. Proizvod je napravljen od vakumiranog i
profiliranog PVC-a, celiénom ispunom, te protukliznom EPDM gumom. DS Barijera
pripremljena je za mogucénost pri¢vrs¢ivanja za podlogu (nemoguc¢nost otudenja). Uz DS
Barijeru dobivate odgovaraju¢u spuzvu ili tepison. Boja barijere: bijela, siva ili drvni dekor
treSsnja U moguénosti smo Vam ponuditi i kupnju dodatne spuzve. Nudimo Vam i
dezinfekcijsko sredstvo Dezitan, granulat 100 grama. Koristi se na nacin da rastopite 1-2
grama u 5 litara vode. U DS Barijeru zatim nanesite 1 | — 2 | te stavite spuzvu unutra da upije
sredstvo. Ako imate gumirani tepison samo sredstvo po njemu nanesite. Za sva ostala pitanja
slobodno nas kontaktirajte. Grad-export d.o.0. (Dezinfekcijska barijera za obu¢u, dostupno na:
https://grad-export.hr/ds-barijera.html , preuzeto: 01.05.2020 ).
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Slika 1. - Dezinfekcijska barijera za obuéu

Izvor: Dezinfekcijska barijera za obucu, dostupno na: https://grad-export.hr/ds-barijera.html ,
preuzeto: 01.05.2020.

Slika 2. - Dezinfekcijska barijera za obuéu

Izvor: Dezinfekcijska barijera za obucu, dostupno na: https://grad-export.hr/ds-barijera.html ,
preuzeto: 01.05.2020.

Tvrtka je u brzom roku dobila preko 1.000 narudzbi od vode¢ih trgovinskih lanaca, banaka,
velikih gospodarskih subjekata i privatnih osoba. ldeja je ostvarila neocekivani uspjeh. Od
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elemenata koje koriste u proizvodnji vrata i panela proizveli su inovativni proizvod Kkoji treba
svakom kucanstvu. Imaju popunjene kapaciteta za travanj i svibanj, te im se 60 % proizvodnje
odnosi na proizvodnju barijere za dezinfekciju. Tvrtka Grad-export d.o.o0. je odlican primjer

za inovativnost u vremenu krize, te menadZzment promjena u teskim kriznim vremenima.
3.2. Bor-plastika d.o.o.

Bor-plastika d.o.0 je poduzece sa sjedistem u Knezevim Vinogradima, osnovano 28. listopada
1998. godine, a glavna djelatnost za koju su registrirani je proizvodnja proizvoda od gume i
plastike. (Sudski registar, dostupno na:
https://sudreg.pravosudje.hr/registar/f?p=150:28:0::NO:28:P28 SBT MBS:030056676, ,
preuzeto 21.09.2020). Menadzment tvrtke Bor-plastika d.o.o. je odli¢an primjer strateskog

menadzmenta u kriznoj situaciji. Iz tvrtke isticu kako nisu Zeljeli ¢ekati kako ¢e Vlada
Republike Hrvatske reagirati na kriznu situaciju. Svi zaposlenici zajedno s vlasnikom i
menadzmentom su se nasli u teSkoj situaciji. Promet im je pao za 90 posto. Analizirali su
trziste, te su odlucili proizvesti proizvod za kojim postoji velika potraznja. Poduzece je inace
specijalizirano za proizvodnju strojeva za proci§¢avanje otpadnih voda. Javnost diljem svijeta
je informirana kako ne postoji dovoljan broj respiratora. Vecina teze oboljelih od COVIDA
19 zavr$i na respiratorima. Iz navedenog razloga poduzeée Bor-plastika se odlu¢ilo na
proizvodnju nuznih uredaja. U suradnji s lije¢nickom strukom proizveli su prvi respirator.
Osim proizvodnje navedenog proizvoda, poceli su proizvoditi sustav filtriranja zraka u
zatvorenim prostorima. Menadzment tvrtke isti¢e kako njihov proizvod nije klini¢ki respirator
ali ima zadovoljavaju¢u funkcionalnost i moze pomoc¢i i olakSati tegobe tijekom
hospitalizacije. Njihova prednost je $to su prenosivi i mogu se upotrijebiti na svim lokacijama.
Tvrtka je navedenim izumom pomogla stanovnicima diljem svijeta. Novom odlukom i

investicijom menadZment je zadrZao radna mjesta i proSirio postojeci asortiman.
3.3. Alfa Car d.o.o.

Alfa Car d.o.0. sa sjedistem u Donja Dubrava je poduzece osnovano 15.12.1995 godine
(Sudski registar, dostupno na:
https://sudreg.pravosudje.hr/registar/f?p=150:28:0::NO:28:P28 SBT MBS:070020118,,

preuzeto 21.09.2020). Uz niz registriranih predmeta poslovanja potrebno je istaknut

proizvodnju sapuna i deterdZenata, sredstava za ¢iScenje i poliranje. Najtrazeniji proizvodi za
vrijeme pandemije COVID 19 su maske za lice, rukavice i sredstva za dezinfekciju. Poduzece

Alfa Car d.o.0. primarno proizvodi specijalna sredstva za pranje, njegu, zastitu i odrzavanje
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vozila, radnih strojeva i svih vrsta transportnih sredstava. U vlastitom pogonu razvijaju
sredstva za njegu i odrzavanje vozila koja udovoljavaju svim najstrozim Kkriterijima zastite
okoliSa, sigurnosno-tehni¢kim, kvalitativnim i1 ostalim uvjetima. Menadzment tvrtke je
odlucio prosiriti svoju proizvodnju na mala pakiranja dezinficijensa. Sistem proizvodnje je
slican proizvodnji postojeeg asortimana. Uvodenjem novog proizvoda poduzee je

maksimalno ispunilo svoje kapacitete, te uspjesno vodi poslovanje ¢ekajuci kraj krize.
4. Analiza slucaja

Prikupljeni podatci analizirani su primjenom induktivne logike u analizi sluc¢aja. Naglasak je
stavljen na kategoriziranje strateskih reakcija u uvjetima neizvjesnosti i krize u poslovanju
izazvane pandemijom Covid-19. Tablicom 5. predstavljene su pojedina¢ne strateske odluke

svakog poduzeca u kontekstu strateskog planiranja rasta.

Tablica 5. Usporedna analizu strateskih reakcija poslovnih subjekata koji su bili

izabrani kao predmet analize.

GRAD -EXPORT

BOR-PLASTIKA d.o.0

ALFA CAR d.o.o.

d.o.o(Vinkovci) (Knezeni Vinogradi) (Donja Dubica)
NAZIV PODUZECA
INOVACIJA Uvodenje novog Adaptacija postojecih Uvodene novog
PROIZVODNOG proizvoda, proizvoda proizvoda , proizvodnja
ASORTIMANA dezinfekcijske barijere dezificijensa
za obucu
INOVACIJA U NE, izostanak on line NE, izostanak on line NE, izostanak on line
ODNOSIMA S oglasavanja i prodaje oglasavanja i prodaje oglasavanja i prodaje
KUPCIMA

INOVACIJA KANALA
DISTRIBUCIJE

NE

NE

NE

RACIONALIZACIIA
POSLOVANJA

Da, prilagoden
smjenski rad, rad od
kuce

Da, prilagoden
smjenski rad, rad od
kuce

Da, prilagoden
smjenski rad, rad od
kuce

REFOKUSIRANJE NA
NOVA TRZISTA

DA, kreiranjem novog

proizvoda otvaraju se

moguénosti izlaska na
nova trzista

DA , adaptacijom
proizvoda otvaraju se
mogucénosti izlaska na

nova trzista

DA, kreiranjem novog

proizvoda otvaraju se

mogucnosti izlaska na
nova trzista

lzvor

> izrada autora
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Kao $to je vidljivo u Tablici br. 5, poduzeca Grad-eksport d.o.0., Bor-plastika d.o.o0. i Alfa
Car d.o.o. su se okrenule uvodenjem novog, odnosno adaptaciji postojec¢eg proizvoda kako bi
odgovorili na novo nastalu situaciju na trzistu. Nadalje, pregledom drustvenih mreza i web
stranica predmetnih poduzeca, uocen je nedostatak marketinskih aktivnosti, odnosno
oglasavanja tim kanalima, kao i nedostatak Internet prodaje. lzostanak internet prodaju u
slu¢aju poduzeca Grad-export i Bor-plastika je zbog specifi¢nosti njihovih proizvoda donekle
i razumljiv, no u slu¢aju poduzeca Alfa Car d.o.o nuzno je kreirati platformu pomocu koje
poduzece moze prodavati svoje proizvode. Takoder, bitno je naglasiti kako pomoc¢u novih
proizvoda predmetna poduzeca trebaju uz povezivanje i dogovor sa dobavlja¢ima fokusirati
na ulazak na nova trzista.  Strategija se razlikuje ovisno o potrebnim resursima, ali moze se
donijeti zakljucak kako bi svako poduzece moralo inovirati proizvodne/usluzne asortimane, ili
kanale distribucije, ili komunikaciju s potencijalnim kupcima, ili uvesti viSestruke izvore
prihoda te tako disperzirati rizike, prona¢i nove izvore zarade i slicno. U situaciji kada
poduzece ostvaruje prihode iz viSe izvora manje su Sanse kako ¢e ostvariti negativno

poslovanje ako dode do problema u pojedinom sektoru.

Gospodarska kriza i situacija zbog Covida 19 dovela je veliki broj poduzeéa na rub
potencijalnog poslovnog sloma i zatvaranja poduzeca. Vlada je ponudila veliki broj mjera, ali
postavlja se pitanje Sto ¢e biti do kraja 2020. godine. Vecina menadzera se odlucuje na
strategije redukcije i kontinuiteta iz razloga Sto je trenutna situacija dovela do manjka
financijskih resursa za tekuée obveze. Danas menadZeri smanjuju trosSkove i racionaliziraju
poslovanje s ciljem prezivljavanja situacije. Najteza je situacija mikro i malim poduzec¢ima.
Menadzeri su postali svjesni kako odredene situacije ne rjeSavaju na Zeljeni nacin, te kako
nemaju strategiju za krizne situacije. Najveca nada je u tome kako ¢e poduzeca koja svladaju
krizu postati spremnija za izazove, te kako ¢e u buduc¢nosti poslovanje temeljiti na strateSkom

menadzmentu s pogledom u buduénost.
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5. Zakljucéak

Strategijom se opisuju nacini na koji se poduzeéa natjecu u trzi$noj utakmici, te instrumenti
pomoc¢u kojih ¢e nadjacati konkurenciju. Primarni elementi strategije su izjava o misiji,
odredivanje dometa proizvoda/trziSta i osnova za diferencijaciju. Pomocu strategije se

odreduje dugoro¢ni smjer kretanja organizacije. Moze se gledati kao

Kreiranje budué¢nosti poduzeca $to ukljucuje postavljenje i odredivanje dugoroc¢nih ciljeva, te
nacina na koji ¢e se oni provesti, kroz funkciju stvaranja konkurentske prednosti, te njenog
odrzavanja kao jednog od preduvjeta za opstanak na trzistu. U suradnji sa vlasnicima
poduzeca, menadzeri definiraju strategiju sukladno analizi trenutnog stanja i situacije u kojoj
se trenutno nalaze. Razliite se strategije koriste ovisno o poziciji poduzeca, ono moze biti
novo u odredenoj industriji ili je ve¢ lider u svojoj industrijskoj grani. Diferencijacija se
postavlja kao klju¢ uspjesne strategije, jer mora postojati razlika od konkurentskih poduzeca,
odnosno odredena karakteristika po kojoj ¢e se poduzeée razlikovati od konkurenata, te
segment koji je vazan potrosacima, te ga nije lako imitirati. Uloga menadZzera je klju¢na za
oblikovanje strategije. Bez obzira na vlasnic¢ku i organizacijsku strukturu poduze¢a menadzer
je temelj oblikovanja i provodenja strategije. Cinjenica je kako menadZeri usmjeravaju
poslove, ljude i operacije. Oni predstavljaju kljucan faktor u ostvarivanju postavljenih

individualnih i kolektivnih organizacijskih ciljeva odredenog poslovnog sustava.

Zada¢a menadzera je skupiti klju¢ne podatke, poput performansi konkurenta, operativnih
performansi, inovacija, trzista... Na menadzera se prilikom oblikovanja strategije moze
gledati kao na voditelja provedbe strategije u cijelom poduze¢u. Mikro, mala i srednja
poduzeca obuhvacaju 99% svih poduzeca u Europi; njihov udio u ukupnim izdvajanjima za
europski BDP iznosi vi$e od dvije treéine i osiguravaju 75 milijuna radnih mjesta u privatnom
sektoru. Menadzment mikro, malih i srednjih poduzeca temelj je poslovnog uspjeha svakog

gospodarstva.

Covid 19 je negativno utjecao na veliki broj mikro, malih i srednjih poduzeéa. Vlada
Republike Hrvatske prvim mjerama za spas gospodarstva nije ponudila dugorocnije rjesenje.
Stoga se u ovom diplomskom radu prikazuje i analizira poduzeca koja su strateski djelovala
za vrijeme pandemije COVID 19. Veliki se broj tvrtki nasao pred zatvaranjem zbog
nemogucnosti poslovanja i pada potraznje za njihovim proizvodima. Temeljem analize
pozitivnih primjera strateske reakcije na krizu, u kojima je menadzment odigrao klju¢ne uloge

moguce je potvrditi vaznost analiziranja resursa i zahtjeva trziSta te fleksibilnog reagiranja.
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Analiza slucajeva potvrdila je kao su inovacije razvijene na temelju resursa, znanja i vjestina,
prvenstveno kroz ponudu novih proizvoda kojim su pomogli trzi$tu, odnosno stanovnistvu u
borbi protiv virusa, poduzetnici uspjeli stvoriti nove prihode neophodne za nastavak
poslovanja. Ujedno, zabiljeZene su i reorganizacije i racionalizacije troSkova, te pronalazak
novih ciljanih trzi$ta ili odabir novih trziSnih meta kao oblik strateSkog zaokreta na

neizvjesnost i krizu.

Analiza strateskih odgovora hrvatskih poduzeé¢a na Covid-19 pokazala je kako je strateski
odgovor poduzeca bio raznolik. Moguce je reci kako se strateSki menadzment mikro, malih i
srednjih poduzeca iznimno promijenio zbog Covida 19. MenadZeri su postali svjesni kako se
svako poslovanje preko no¢i moze okrenuti u negativnom, ali i u pozitivnom smislu. Analiza
slu¢ajeva u ovom zavrSnom radu sugerira kako se povecala osvijeStenost 0 odgovornom

poslovanju.

lako se rezultati ovog rada ne mogu generalizirati jer je uzorkom obuhvacen mali broj
specificnih predstavnika malih poduzeca, moguée je naglasiti kako vlasnici i menadzeri,
potaknuti kriznim uvjetima, mogu imati koristi od strateskog planiranja. Svaki menadzer
mogao bi osmisliti nekoliko planova te imati plan B i plan C za poslovne aktivnosti poduzeca

kojeg vodi.
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