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SAZETAK

Suvremeno poslovanje karakteriziraju iznimno brze promjene u poslovnom okruZenju,
koje nastaju kao posljedica globalizacije, digitalizacije i tehnoloskih promjena, odnosno
tehnoloskih revolucija. Ove promjene uzrokuju i promjene na trziStu, te opstanak i
uspjeh poduzeéa na trzistu uvelike ovisi o njihovoj sposobnosti i brzini prilagodbe na

promjene prisutne u okolini.

Za §to ucinkovitiju i brzu prilagodbu promjenama u okruzenju, potrebno je pratiti i
analizirati interno i eksterno okruzenje poduzeca, identificirati prilike i prijetnje, slabosti
i prednosti poduzeca, i ovisno o tome definirati ciljeve i odabrati strategije koje ¢e

dovesti do njihova ostvarivanja.

Procjena stanja okruzenja, konkurencije, potreba trzista i ciljane skupine potrosaca, ¢ine
osnovu za daljnje strateSko planiranje i strateSko upravljanje. Aktivnostima strateSkog
upravljanja nastoji se ostvariti konkurentska prednost poduzecéa kao i njegova

profitabilnost.

U ovom radu su pojaSnjeni pojam i koncept strateSkog upravljanja, kao i proces
strateSkog upravljanja koji obuhvaca analizu trenutne situacije u kojoj poduzece posluje,
definiranje vizije i misije, ciljeva i strategije organizacije, te implementaciju i kontrolu
strategije. U radu je opisan 1 proces analize internog i eksternog okruzenja, te nacin

formuliranja strategije poduzeca, kao i implementacije i kontrole strategije.

Na konkretnom primjeru poduzeca Gavrilovi¢ d.o.o., koje je jedno od najdugovjecnijih

poduzeca na podrucju Republike Hrvatske, prikazan je process strateSkog upravljanja.

Kljuéne rije€i: stratesko upravijanje, strategija, vizija i misija



ABSTRACT

Contemporary business is characterized by extremely rapid changes in the business
environment, which arise as a result of globalization, digitalization and technological
changes, i.e. technological revolutions. These changes also cause changes in the market,
therefore the survival and success of companies in the market largely depends on their

ability and speed of adaptation to changes in the environment.

In order to adapt to changes in the environment as efficiently and quickly as possible, it
is needed to follow and analyze the company's internal and external environment, which
means the opportunities and threats, weaknesses and strengths of the company, and

based on this, define the goals and strategies that will lead to their realization.

Assessment of the state of the environment, competition, market needs and target
consumer groups form the basis for further strategic planning and strategic management.
Strategic management activities aim to achieve competitive advantage and profitability

of the company.

This paper explains the term and concept of strategic management, as well as the process
of strategic management, which includes the analysis of the current situation in which
the company operates, defining the vision and mission, goals and strategy of the
organization, and the implementation and control of the strategy. The paper also
describes the process of analyzing the internal and external environment, as well as the
method of formulating the company's strategy, as well as the implementation and control
of the strategy. The process of strategic management is shown on the concrete example
of the company Gavrilovi¢ d.o.o., which is one of the longest-standing companies in the

Republic of Croatia.

Keywords: strategic management, strategy, vision and mission
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1. UvOD

Podrugje istrazivanja ovog rada je strataSko upravljanje i njegove osnovne odrednice. Stratesko
upravljanje jedno je od najvaznijih segmenata poslovanja svakog poduze¢a budué¢i da ono
obuhvaca definiranje vizije i misije poduzeca, kao i nacina i aktivnosti kojima ¢e se vizija i
misija poduzeca ostvariti, istovremeno omogucujuc¢i poduzecu stvaranje profita i postizanje

konkurentske prednosti na trzistu.

Predmet istrazivanja ovog rada su osnovne odrednice strateskog upravljanja te njihova analiza

na primjeru poduzec¢a Gavrilovi¢ d.o.o.

U radu su koriStene metode deskripcije, indukcije i dedukcije, kao 1 metoda analize, a koriSteni

su podaci iz sekundarnih izvora odnosno knjiga i znanstvenih ¢lanaka.

Rad se sastoji od pet poglavlja. U prvom, uvodnom poglavlju poja$njeni su podrucje i predmet
istrazivanja, primijenjene metode rada i struktura rada. Drugo poglavlje pojaSnjava pojam i
proces strateSkog upravljanja, a treCe poglavlje detaljnije pojaSnjava osnovne odrednice
strateSkog upravljanja. Cetvrto poglavlje donosi analizu strate§kog upravljanja na primjeru
poduzeca Gavrilovi¢ d.o.o., a zakljucak ¢ini zavr$no poglavlje rada u kojem je iznesena sinteza

cjelokupnog istrazivanja.



2. POJAM I KONCEPT STRATESKOG UPRAVLJANJA

2.1. Pojam strateSkog upravljanja

Pojam strateSko upravljanje odnosno strateSki menadzment, veze se uz pedesete godine
dvadesetog stoljeca, a sve vecu popularnost i primjenu u praksi stjece tijekom Sezdesetih 1
sedamdesetih godina 20. stolje¢a. Sam termin strateS$ko upravljanje sastoji se od dva elementa
— strategije 1 upravljanja, te je stoga za razumijevanje samog pojma strateSkog upravljanja
potrebno pojasniti i pojam strategije i pojam upravljanja. Etimoloski gledano, rijec strategija
svoje porijeklo ima u starogrckoj rije¢i “stratos” koja oznacava vojsku odnosno vodenje
(Hrvatska enciklopedija). Tipuri¢ (2014) navodi kako grubi prijevod rijeci strategija moze biti
“voditi vojsku”, 1 istice dugotrajno koriStenje ove rijeci u vojnoj terminologiji. Danas se termin
strategija primjenjuje u razli¢itim podruc¢jima, od svakodnevnog zivota do razli¢itih aspekata

poslovanja.

Sikavica 1 suradnici (2008) upravljanje odnosno menadzment opisuju kao “proces kojim se
inputi transformiraju u outpute®, pojasSnjavaju¢i kako je upravljanje “proces oblikovanja i

odrZavanja okruzenja na nacin kojim se omogucuje efikasno ostvarivanje odabranih ciljeva.”

U poslovnoj sferi, pojam strategije obuhvaéa podrucje cjelokupne poslovne kulture neke
organizacije - od prihvac¢enog kodeksa ponasanja, poslovne etike, razine kvalitete proizvoda i

usluga, imidza poduzeca do odnosa unutar i izvan organizacije (Kadlec, 2013).

Thompson i suradnici (2008) isticu kako se stratesko upravljanje poduzecem provodi kroz
analize 1 izbore menadZmenta poduzeca, kao i1 kroz nuzne prilagodbe tijekom poslovnog

procesa, dok Mintzberg (1987) istiCe kako svaka strategija treba odrazavati sljede¢ih pet

aspekata:
1. plan
2. obrazac
3. pozicioniranje
4. perspektiva
5. manevar



Prema Mintzberg (1987), plan (engl. plan) treba obuhvacati konkretne aktivnosti koje ¢e dovesti
do oostvarenja strategijskih ciljeva organizacije, te njene misije 1 vizije. Obrazac ponasanja
(eng. pattern), sastavni je dio strategije kojim se oznac¢ava dosljednost u ponasanju organizacije.
Pozicija (eng. position) odnosno pozicioniranje organizacije u njenom okruzenju takoder je
vazan dio strategije, kao i1 perspektiva (eng. perspective) koja obuhvaca nacin na koji
organizacija nastoji ostvariti viziju poslovanja. Manevar (eng. ploy) predstavlja onaj aspekt
strategije koji se veze uz upotrebu specificnih aktivnosti ("manevra") u cilju postizanja

konkurentske prednosti.

Buble 1 suradnici (2005) strateSko upravljanje definiraju kao nacin vodenja poduzeca koji
predstavlja proces odluka i aktivnosti te uskladivanja prilika i sposobnosti organizacije kojima
je cilj ostvariti odrzivu konkurentsku prednost. Navedeno potvrduje i Hunger (2020) koji navodi
kako strateSsko upravljanje obuhvaca skup menadZerskih odluka i aktivnosti koji odreduju i
oblikuju dugoro¢ne rezultate poslovanja organizacije, a obuhvaca procjenu (skeniranje) okoline
(i vanjske i1 unutarnje), formuliranje strategije (stratesko planiranje), provedbu strategije te
evaluaciju 1 kontrolu. Coulter (2013) istiCe trenutnu situaciju kao odrednicu strategijskog
upravljanja koje opisuje kao proces u kojem se analizira trenutna situacija, formuliraju
odgovarajuce strategije, a zatim se te strategije sprovode u djelo i ocjenjuju, modificiraju ili
mijenjaju, ovisno o potrebi. Stoga se moZe re¢i da strateSko upravljanje naglasava pracenje i
procjenu vanjskih prilika i prijetnji u svjetlu snaga i slabosti pojedine organizacije, a u cilju

stvaranja 1 implementiranja strateSkog smjera za poslovanje organizacije.

lako suvremena literatura i suvremeni autori daju brojna pojaSnjenja strategije i strateskog
upravljanja, pojam strateSkog upravljanja ¢esto se zamjenjuje pojmom strateSkog planiranja.
StrateSko planiranje ¢ini prvu etapu procesa strateSkog upravljanja koja obuhvac¢a donoSenje
odluka povezanih sa ciljevima i strategijom poslovanja organizacije i uglavnom se odnosi na
process formuliranja i definiranja strategij (Kadlec, 2013). Stoga je kada se promatraju i

implementacija strategije i njezina kontrola, preciznije govoriti o strategijskom upravljanju.
Kao organe strateSkog upravljanja Buble i suradnici (2005, 6) izdvajaju:

> odbor direktora

> vrhovni menadzment



> odjel za planiranje

Zadatak svakog upravljackog procesa, pa time i organa strateSkog upravljanja je izvrSavanje

poslovnih zadataka i poslovnih odluka. Generalno gledano, moze se re¢i da je strateSko

upravljanje proces koji obuhvaca planiranje, organizaciju, vodenje i kontrolu, s ciljem §to

efikasnijeg izvrSavanja poslovnih aktivnosti organizacije.

2.2. Proces strateSkog upravljanja

Pri definiranju pojma strateSkog upravljanja vazno je naglasiti da je to kontinuirani proces, koji

se sastoji od nekoliko razli¢itih faza, odnosno etapa, koje ujedno ¢ine glavne komponente

strateSkog upravljanja.

Robbins i Coulter (2012, str.226) definiraju slijedece faze procesa strateSkog upravljanja:

1.

identifikacija vizije i misije, ciljeva i strategija organizacije

analiza internog i eksternog okruzenja

2
3. formuliranje strategije
4.
5

implementacija strategije

strategijske kontrole

Slika 1. u nastavku prikazuje tijek procesa strateskog upravljanja.

Slika 1. Proces strateSkog upravljanja

IDENTIFIKACHA VIZIJE | MISIJE,
CILJEVA | STRATEGUE
ORGANIZACHIE

.

ANALIZA INTERNOG |
EKSTERNOG OKRUZENJA




h

FORMULIRANJE
STRATEGHNE
ORGANIZACHIE

¥

IMPLEMENTACHIA
STRATEGIJE

ORGANIZACHE

b

KONTROLA
STRATEGIJE

ORGANIZACIJE

Izvor: samostalni rad autora, prema Robbins i Coulter (2012, str.226)

2.2.1. ldentificiranje vizije i misije, ciljeva i strategije organizacije

Iz slike 1. moze se vidjeti da prva faza obuhvaca identificiranje vizije i1 misije organizacije, te
njezinih trenutnih ciljeva i strategija. U ovoj fazi organizacija se priprema za analizu okruzenja
u kojem se odvijaju njene poslovne aktivnosti. Pojam vizija se najées$¢e odnosi na predodzbu
nekog buduceg stanja ili dogadaja. Promatrano u domeni strateSkog upravljanja, vizija
obuhvaca predodzbu buduceg stanja poduzeca, odnosno ideju buducéeg stanja koje je pozeljno i
potencijalno odnosno realno ostvarivo. Vizija odgovara na pitanje kako poduzece sebe vidi u
buduénosti, te predstavlja smjer zeljenog razvoja poduzeca (Buble, 2006). Idealno bi bilo kada
bi vizija poduzeca bila zajednicka svim zaposlenicima, odnosno predstavljala zajednicki cilj na

razini cijelog poduzeca.



Sikavica 1 suradnici (2008) isticu kako misija poduzeca predstavlja temeljne vrijednosti
poduzeca, te definira proizvode i usluge poduzeca, odnosno ciljani segment trziSta koji
poduzece nastoji pridobiti. Prema Sikavici i suradnicima (2008) za kvalitetnu misiju poduzeca
nuzne su slijedece klju¢ne komponente:
1. Potrosaci (Kome su proizvodi ili usluge poduzeca namijenjeni?)
2. Proizvodi/usluge (Kojim proizvodima ili uslugama ¢e se poduzece predstaviti na
trzistu?)
3. Trziste (Gdje (sa geografskog aspekta) ¢e proivodi ili usluge biti plasirani?)
4. Tehnologija (Da li poduzece koristi suvremenu ili zastarjelu tehnologiju?)
5. Briga za opstanak, rast i profitabilnost (Da li je poduze¢e usmjereno na rast i financijsku
stabilnost?)
6. Filozofija (Koja su temeljna uvjerenja, vrijednosti i eticki stavovi poduzeca?)
7. Shvacdanje samog sebe (Koje su osobitosti poduzeca i $to ga ¢ini autenticnim? Koje su
njegove snage i prednosti u odnosu na konkurenciju?)
8. Brigazajavniimidz (Dali je poslovanje poduzeca drustveno odgovorno, odnosno brine
li poduzece o dobrobiti drustva i okolisa? )

9. Briga za zaposlenike (Da li poduzece zaposlenike smatra vrijednim resursom)

2.2.2. Analiza internog i eksternog okruzZenja

Svrha analize okoline je identifikacija strateskih faktora poduzeca. Analiza okoline obuhvaca
analizu internog i eksternog okruzenja. Analiza internog okruzenja obuhvaca analizu aktivnosti
zaposlenika, menadzera i ¢lanova upravnog odbora, odnosno analizu organizacijske kulture,
strukture poduzeca i1 resursa. Analiza eksternog okruZenja obuhvaca analizu vanjskog
mikrokruzenja (potros$aci, konkurentna poduzeca, dobavlja¢i i dr.) kao 1 vanjskog
makrookruzenja (politiCko okruzenje, ekonomsko, sociolosko, tehnolosko, pravno, te faktori
povezani sa fiziCkom okolinom organizacije odnosno poduzeca).

Svrha provodenja ovih analiza je pruzanje uvida u trenutnu poziciju organizacije i u trenutne
trendove u okruzenju.

Bubble i1 suradnici (2005) kao najjednostavniji nacin izvrSenja analize okoline navode

provodenje SWOT analize koja daje uvid u trenutne i1 buduce prilike i prijetnje, te snage 1



slabosti organizacije (Buble et al., 2005). Analiza eksterne okoline obuhvaéa analizu prilika i
prijetnji, dok analiza interne okoline obuhvaca analizu snaga i slabosti (Kadlec, 2013). Na slici

2. u nastavku prikazana je SWOT analiza.

SNAGE (STRENGTHS) SLABOSTI { WEAKNESSES)
Koje su jake strane vadeg proizvoda / usluge? | Koje su slabosti valeg
Po éemu se razlikuje od drugih proizvoda/ proizvoda/usluga?
usluga? U &emu je nad proizvod slabiji od
Jesu li ove prednosti dovoljno iskoriStene? ostalih proizvoda/usluga na trzistu?
PRILIKE (OPPORTUNITIES) PRIJETNIJE (THREATS)
Koji vanjski ¢imbenict mogu biti 1skoristeni Kojt vanjski ¢imbenict mogu biti
ako se ukaze prilika 1 nadu resursi? prijetnja u smanjivanju vaseg udjela na
trzistu?

Tablica 1. SWOT analiza
Izvor: http://hcpm.agr.hr/biznis/mplan-swot.php.

SWOT analiza organizaciji omogucava uvid u odgovore na temelju kojih se donose strateske
odluke, odnosno buduci ciljevi i strategije kojima ¢e se oni ostvariti, uzimajuci u obzir vlastite
slabosti i snage te prilike i prijetnje iz okoline. Naziv SWOT analize akronim je engleskih rijeci
koje oznacavaju podrucja interesa ove analize (Buble et al., 2005., 15):

- S — prednosti (strengths)

- W — slabosti (weaknesses)

- O — prilike (opportunities)

- T — prijetnje (threats).

Analizom SWOT matrice dobiva se uvid u ukazuje na povoljne i one malo manje povoljne

situacije u kojima su povezane interna i eksterna okolina Sto se moze vidjeti na slici 3.

Slika 3. SWOT matrica



SWOT /TOWS Matrica
Strengths Weaknesses
Opportunities S-0 W-0O
strategies strategies
Threats S-T W-T
strategies strategies

Izvor: http://www.quickmba.com/strategy/swot/

SWOT/TOWS matrica (Weihrich, Koontz, 1994.) obuhvacéa nekoliko segmenata:

1. S-O strategija — ukazuje na na¢in na koji iskoristiti vlastite snage, odnosno prednosti i
prilike

2. W-O strategija —nastoji smanjiti unutraSnje slabosti i povecati vanjske prilike
organizacije

3. S-T strategija —ova strategija za cilj ima smanjiti eksterne prijetnje i maksimizirati
interne prednosti

4. W-T strategija — predstavlja temeljni plan kojim se nastoje ukloniti sve prijetnje i

slabosti.

Sarié¢ i Sprem (2017) isti¢u kako je SWOT analiza usko povezana i sa PEST analizom kojom
se ocjenjuju 1 interpretiraju informacije koje su dobivene istrazivanjem razliitih Cinitelja
okoline. Ona obuhvaca slijedece faktore okoline poduzeca:

politicke 1 pravne (P),

ekonomske (E),

sociokulturne, ekoloske 1 medijske (S)

tehnolosko-znanstvene (T).

Hruska (2013) navodi kako politicka situacija odredene zemlje, odnosno trzista, ima velik

utjecaj na njen gospodarski razvoj kao i zakonski okvir koji ima velik utjecaj na dostupnost i



privlac¢nost konkretnog trzista potencijalnim investitorima. Hruska (2013) smatra da je stabilno
politicko okruzenje preduvjet pozitivne ekonomske situacije neke zemlje. Sociokulturno
okruZenje obuhvaca opceprihvac¢ene druStvene stavove i razinu obrazovanja stanovniStva.
Socijalni odnosno sociokulturni faktori takoder imaju znacajan utjecaj na investitore, zbog
potencijalnih problema i prate¢ih dodatnih troSkova do kojih moZze do¢i (Hruska, 2013.).
Tehnolosko-znanstveni faktori predstavljaju varijablu koja se kontinuirano mijenja, zbog ¢ega
namece potrebu za kontinuiranim pracenjem. Ekonomski faktori takoder uvelike utjeCu na
investitore kojima je od presudne vaznosti ekonomsko 1 gospodarsko stanje drzave, kao 1 stanje

konkurencije na trzistu.

Cilj PEST analize je prepoznavanje i kategorizacija najvaznijih faktora zaduzenih za definiranje
sadasnjosti 1 buduénosti poduzeca. Zadatak ove analize je utvrditi medusobni utjecaj i
medudjelovanje tih Cinitelja, kako bi se ucinkovitije i1 lakSe prepoznale prilike 1 prijetnje za

poduzece. Na slici 4. u nastavku prikazani su najvazniji €initelji PEST analize.

Slika 4. PEST analiza

P E

poditicki i prawvni Cinitelji ekonomski Sinitelji

PEST analiza

S T

tehnoloZkl | znanstveni

soclokulturni, etifki, ekolodki N
ginitelji

| medijski Einitelji

Izvor: Gamble i sur. (2008.)

Za analizu eksternog okruzenja primjenjuje se i Porterov model konkurentskih snaga. Ovaj

model definira pet konkurentskih sila kojima se mogu odrediti prednosti pojedinih industrija i



pojasniti kako se na te konkurentske snage moze utjecati primjenom odredenih strategija. Kao
najvaznije komponente za definiranje strategije neke organizacije, Porter (2008) navodi

1. Intenzitet konkurencije

2. Prijetnje koje nastaju kao posljedica ulaska novih konkurenata na trziste

3. Prijetnje koje nastaju pri ulasku supstitucijskih proizvoda

4. Pregovaracka mo¢ kupaca

5. Pregovaracka mo¢ dobavljaca
Porter (2008) smatra da ovih pet sila definira profitabilnost industrije odnosno poduzeca, zato
Sto su to sile koje uvelike utjecu na cijene proizvoda, troskove proizvodnje i potrebne investicije.
Snaga navedenih pet sila razlikuje se od industrije do industrije i podlozna je promjenama koje

su rezultat razvoja industrije ili poduzeca.

2.2.3. Formuliranje strategije organizacije

Formuliranje strategije organizacije, ¢ini trecu fazu procesa strateSkog upravljanja, pri ¢emu se
strategija promatra niz upravljackih odluka kojima se definira nacin ostvarenja poslovnog cilja.
Strategija se moze formulirati na razli¢itim nivoima organizacije — od nizih nivoa menadzmenta
do korporativnog nivoa (Stankovi¢ i Bokovi¢, 2019).

Bubble i suradnici (2005) isti¢u kako formuliranje strategije organizacije predstavlja zaseban
proces razvoja dugoro¢nih planova u cilju $to ucinkovitijeg upravljanja organizacijom,
uzimajuéi pritom u obzir i snage i slabosti organizacije, kao i prilike i prijetnje iz okoline koje
na nju utjeCu. Sikavica i suradnici (2008, 193) isticu sljedeca pitanja kao klju¢na u procesu

formuliranja strategije:

1. Kamo organizacija zeli ici ? —> MISITA

2. Gdje organizacija zeli stici ? —= CILIEVI
J

3. Kako tamo stici ? — STRATEGIIE
|

4. Koje aktivnosti i akcije poduzeti? = PLANOVI
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Prema Sikavici i suradnicima (2008) upravo odgovori na ova pitanja ¢ine temelj za formuliranje

strategije organizacije.

2.2.4. Implementacija strategije

Cetvrta faza implementacije strategije obuhvaéa poslovne aktivnosti kojima se provode
poslovne odluke donesene u fazi implementacije strategije. Ova vrsta poslovnih aktivnosti moze

ukljucivati razvoj programa, budZeta, procedura i pravila (Kadlec, 2013).

Buble i suradnici (2005) isticu kako implementacija strategije mora biti nuzno uspjesna da bi
prethodno provedena analiza okruzenja i definiranje ciljeva organizacije bili opravdani, a Certo
i Peter (1993) navode kako uspjesna odnosno efektivna implementacija strategije mora imati
jasnu viziju o tome koje su promjene nuzne unutar organizacije, organizacijske strukture i u

domeni vjestina menadZera, odnosno organa upravljanja.

2.2.5. Kontrola strategije organizacije

Faza kontrole predstavlja zavr$nu fazu u kojoj se provodi evaluacija odnosno usporedivanje
ostvarenih rezultata sa postavljenim ciljevima, te se, po potrebi, korigiraju aktivnosti strateSkog
procesa. Cilj ove faze procesa strateSkog upravljanja je osigurati njegovu potpunu
funkcionalnost i daljnje unapredenje. Buble i1 suradnici (2005) isticu kako upravo kontrola
poslovnih aktivnosti 1 usporedba ostvarenih rezultata sa postavljenim ciljevima, omogucuje

razumijevanje odstupanja do kojih je doslo i koje treba otkloniti.

3. ODREDNICE STRATESKOG UPRAVLJANJA

3.1. Upravljacke odluke

Upravljacke odluke predstavljaju set odluka kojima se oblikuje proces menadzmenta jedne
organizacije, te pored strateSkog menadzmenta obuhvacaju i operativni menadzment (Stankovié¢
1 Dokovi¢, 2019). Strateski menadzment karakteriziraju upravljatke odluke dugoro¢nog
karaktera, koje svojom realizacijom dovode do promjena na razini cijele organizacije. U domeni
strateSkog upravljanja, upravljacke odluke donose se u podrucju pozicioniranja organizacije na
trziStu te u domeni rasta i promjena unutar organizacije. Nasuprot tome, upravljacke odluke u

domeni operativnog menadzmenta odnose se na odluke povezane sa kratkoro¢nim aktivnostima

11



koje se donose na dnevnom, tjednom ili mjesecnom nivou i najéesce su povezane sa trenutnom

situacijom, upotrebom resursa i obukom radne snage (Stankovi¢ 1 Pokovi¢, 2019).

Hill 1 Jones (2009) navode kako se upravljacke odluke donose u okviru strateSkog planiranja,

odnosno domene planiranja unutar strateSkog upravljanja, a obuhvacaju:

ciljeve,
strategije,
politike,

programe, i

YV V. V V V

planove.

Ciljevi se mogu opisati kao Zeljeno stanje u koje organizacija namjerava posti¢i pomocéu
planiranih aktivnosti. Odluke povezane s ciljevima poslovanja mogu se donositi na svim
razinama organizacije — na korporativnoj razini, na razini dijelova organizacije in a razini

pojedine poslovne funkcije.

Vizija i misija organizacije takoder predstavljaju ciljeve organizacije koji se odnose na buducu

poziciju organizacije (vizija) i na razlog poslovanja organizacije (misija).

Strategija predstavlja nacin na koji ¢e ti ciljevi biti ostvareni. Ona predstavlja korake i
aktivnosti koje organizacija treba poduzeti da ostvari unaprijed definirane ciljeve poslovanja,
Poput ciljeva, strategije se takoder definiraju na svim organizacijskim nivoima — korporativnom
nivou, nivou strateskih jedinica organizacije i nivou poslovnih funkcija, a provode se

ispunjavanjem poslovnih zadataka koji su definirani programima i planovima.

Programi i planovi, predstavljaju jednokratne odluke i definiraju se na razini pojedinac¢nih
poslova, odnosno aktivnosti i zadataka. Ispunjavanje planiranih zadataka osigurava i omogucuje
operacionalizaciju poslovnih aktivnosti u relativno kratkom vremenskom periodu (Hill i Jones,
2009)

Slika 5. Veza vizije, misije, ciljeva, strategija i zadataka

VIZIJA

(daleki cilj; zeljeno stanje u buduénosti)
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"

MISIJA

(svrha poslovanja)

"

CILJEVI

(rezultati koje organizacija Zeli postici)

"

STRATEGIJE

(poslovne aktivnosti zaduZene za ostvarenje ciljeva organizacije

"

ZADACI

(provode se kroz programe i planove)

Izvor: samostalni rad autora, prema Hill i Jones (2009)

Stankovi¢ 1 Pokovi¢ (2019) napominju kako definiranje i realizacija upravljackih odluka tece u
suprotnim smjerovima (Stankovi¢ 1 Pokovi¢, 2019). Definiranje i formuliranje upravljackih
odluka odvija se od vrha organizacije prema niZim razinama. Vrh organizacije zaduZen je za
definiranje vizije, misije, korporativnih ciljeva i strategija, na temelju ¢ega se na nizim razinama
organizacije donose odluke. donose odluke iciljevima, strategijama i zadacima na razini SPJ i
na poslovnih funkcija (gdje se donose odluke o funkcionalnim ciljevima, strategijama i
zadacima. Stoga se moZe re¢i da osnovu za uspjesnu realizaciju strategije ¢ini operacionalizacija
zadataka. Provodenje strategije Cini osnovu za postizanje poslovnih ciljeva, a postizanje
poslovnih ciljeva €ini osnovu ostvarivanja misije 1 vizije organizacije. Stoga se moze re¢i da
temelj za uspjesnu realizaciju strategije Cini operacionalizacija zadataka, a provodenje strategije
¢ini temelj za ostvarivanje poslovnih ciljeva. Ostvarivanje ciljeva rezultira ostvarivanjem misije

I vizije organizacije.
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Politike organizacije karakterizira permanentnost, $to iskljuuje mogucnost Cestih i brzih
promjena. Stoga se politike organizacije donose za duzi vremenski period u kojem se ne
mijenjaju. Moze se re¢i kako politike predstavljaju okvir poslovanja i omoguéuju dosljednost u
odluc¢ivanju i poslovanju organizacije. Stankovi¢ i Pokovié¢, (2019) isti¢u kako organizacije

svoje strateSke odluke o poslovnim politikama prezentiraju na razliite nacine, npr. kroz:

> politiku zaposljavanja (npr. jednake Sanse za zaposljavanje)

> politiku otvorenih vrata (potpunu spremnost menadzera za suradnju sa
zaposlenicima, pri ¢emu svaki zaposlenik ima pravo da u svakom trenutku posjeti svog
nadredenog i prodiskutira s njim nastali problem

> komunikacijsku politiku (obuhvaca razli¢ite nac¢ine komunikacije unutar

organizacije, kao 1 komunikaciju organizacije sa njenim okruzenjem)

Programi predstavljaju jednokratne upravljatke odluke, pomoc¢u kojih se vrSi
operacionalizacija konkretnih zadataka. Programi se vezu uz pojedinac¢ne poslovne problene
odnosno zadatke, pa tako i poslovne odluke vezane za programe. Stoga su odluke vezane uz
programe cesto kratkotrajne i podlozne promjenama. Programima se definiraju konkretne
aktivnosti 1 vrijeme potrebno za ostvarivanje pojedinih ciljeva i strategija organizacije. Najcesce
su podijeljeni u razlicite faze, koje su vremenski ograni¢ene, a obuhvacaju razlicite projekte i

planirane aktivnosti.

Planovi, kao i programi, predstavljaju jednokratne odluke, a karakteriziraju ih ¢este izmjene i
kra¢i vremenski period koji obuhvadaju. Planovi sluze za operacionalizaciju konkretnih
zadataka, a mogu se promatrati kao dijelovi programa. Predstavljaju konkretne aktivnosti, koje
sluze za postizanje postavljenih ciljeva i zadataka, a moraju sadrzavati jasno definiran
vremenski okvir, ljude koji ¢e izvrsiti planirane aktivnosti, kao i1 jasno definirane resurse kojima
se raspolaze (Stankovi¢ i Pokovi¢, 2019). Mogu biti definirani na dnevnom, tjednom i

mjeseCnom nivou.

3.2. Strateska vizija i misija

Jedan od kljuénih zadataka strate$kog upravljanja je dati organizaciji osjeé¢aj smjera. Cini se da
jaki lideri imaju jasnu 1 uvjerljivu viziju o tome gdje se nalazi organizacija i gdje trebaju i¢i,

dovoljno su elokventni da ovu viziju prenesu drugima unutar organizacije i dosljedno
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artikuliraju svoju viziju sve dok ne postane dio kulture organizacije (Westley i Mintzberg,
1989). Strateske odluke kojima se definiraju vizija i misija potrebno je donijeti prije definiranja

odluka o poslovnim ciljevima na ostalim nivoima organizacije.

3.2.1. Vizija

Hitt 1 suradnici (2011, 17) navode kako, u domeni poslovanja, vizija predstavlja poZeljno
poslovanje organizacije u buduénosti — ono §to organizacija zeli biti 1 posti¢i u buduénosti.
Moze se reci kako vizija predstavlja sliku poslovanja organizacije u budu¢em vremenu — 0no

Sto organizacija zeli biti 1 posti¢i u budu¢em vremenu.

Vazno je napomenuti kako ostvarivanje vizije organizacije nije vremenski ograni¢eno,a
oblikuju ju lideri odnosno menadZeri. Zadatak lidera je da oblikovanjem strateske vizije
poduzeca probude entuzijazam zaposlenika kako bi ih motivirali na maksimalnu u¢inkovitost u
poslovnim performansama, a posljedi¢no i u estuarian ciljeva poslovanja” (Stankovié i

bokovi¢, 2019).

Izjava o viziji neke organizacije jasno daje do znanja gdje organizacija zeli biti u buducnosti i
prema c¢emu stremi. U nastavku je navedeno nekoliko primjera izjave o viziji

(https://www.brex.com/journal/vision-statement-examples):
> TED: “Sirite ideje”

> Tesla: “Ubrzati prijelaz svijeta na odrzivu energiju”
> Uber: “Pokrec¢emo svijet otvaramo priliku”

> Whole Foods: “Nahraniti ljude i planet.”

3.2.2. Misija

Temeljna karakteristika pomoc¢u koje se jasno moze razlikovati vizija i misija, je vrijeme u
kojem se organizacija predstavlja. Vizija se odnosi na buducu sliku organizacije i strateski
pravac poslovnih aktivnosti, dok misija obuhvaca sadasnju svrhu i aktualni fokus poslovanja
organizacije (Gamble i Thompson, 2011, str. 19). Misija je takoder jedan oblik strateske odluke
organizacije, a njena svrha je dati trenutni identitet organizaciji i definirati njenu poslovnu

kulturu (stavove, vrijednosti i vjerovanja), te svrhu poslovanja.
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Misija razraduje viziju i dovodi do njene realizacije. Certo i Peter (1991.) isticu kako misija
organizacije predstavlja svrhu odnosno razlog zasto organizacije uopée postoje. Na primjer,
misija poduzeca Kodak je "kupcima pruziti rjeSenja koja su im potrebna za snimanje, pohranu,
obradivanje,  ispisivanje 1  prenoSenje  slike—bilo gdje 1  bilo kada.”

(http://www.kodak.com/US/en/corp/careers/why/valuesmission.html).  Razlog postojanja

tvrtke Kodak, odnosno njena misija, stoga se moze opisati kao pruzanje rjeSenja za obradu slika
(potrosacima). Ova se misija usredotocuje na potrebe kupaca koju poduzece nastoji zadovoljiti
(potreba za slikanjem), a ne na proizvode koje tvrtka proizvodi (film i kamere). Stoga se moze

re¢o da je ova misija orijentirana na kupca, a ne na proizvod.

Vazan prvi korak u procesu formuliranja misije je definiranje poslovanja organizacije (Hill i

Jones, 2009). Prema Druker (1974), definicija bi trebala odgovoriti na slijedeca pitanja:

1) Sto je nag posao?
2) Sto ée to biti?
3) Sto bi trebalo biti?”

Druker smatra da odgovori na ova pitanja dovode do formuliranja misije organizacije. Abell
(1980) smatra da odgovor na pitanje: “Sto je nas posao?" treba sadrzavati definiciju poslovanja

u vidu tri dimenzije:

> ¢ije potrebe organizacija nastoji zadovoljiti (koje skupine kupaca?),
> koju potrebu kupaca treba zadovoljiti (Sto treba kupcu?)

> kako zadovoljiti potrebe kupaca (kojim vjeStinama, znanjem ili kompetencijama).
Slika 6. u nastavku prikazuje navedene dimenzije definiranja misije organizacije.

Slika 6. Abellov okvir za definiranje i strateSko planiranje poslovanja
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Who is being What is being

satisfied? satisfied?
Customer groups Customer needs
Business
Definition
How are

customer needs
being satisfied?

Distinctive
competences

Izvor: Abell, D.F., Defining the Business: The Starting Point of Strategic Planning
(Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1980), p. 7.

Ovaj pristup naglasava potrebu za definiranjem poslovanja koje je usmjereno na kupca, a ne na
proizvod. Za razliku od definiranja poslovanja usmjerenog na kupce, definiranje poslovanja
usmjereno na proizvod usredotocuje se na karakteristike prodanih proizvoda i trZista na kojima
se posluzuje, a ne na to koje vrste potreba kupaca proizvodi zadovoljavaju. Prema Hill i Jones
(2009), takav pristup zamagljuje pravu misiju tvrtke jer je proizvod samo fizi€¢ka manifestacija
primjene odredene vjestine za zadovoljenje odredene potrebe za odredenu skupinu kupaca. U
praksi, ta se potreba moze zadovoljiti na mnogo razli¢itih na¢ina i definiranje poslovanja koje
je siroko orijentirano na kupca identificira te nacine i pomaze tvrtkama da opstaju u periodima
velikih promjena u potraznji. Povijest je prepuna krhotina neko¢ velikih korporacija koje nisu
definirale svoje poslovanje prema kupcu ili su ga neto¢no definirali pa su na kraju propali. Kao
primjer se mogu uzeti tvrtke uredske opreme iz 1950-ih i 1960-ih koje su svoje poslovanje
definirale kao proizvodnju pisa¢ih masina. Ova definicija poslovanja orijentirana na proizvod
zanemarila je ¢injenicu da su oni doista bili u poslu zadovoljavanja potreba kupaca za obradom

informacija. Na zalost za te tvrtke, kada se pojavila nova tehnologija koja je bolje zadovoljavala
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potrebe kupaca za obradom informacija (raunala), potraznja za pisa¢im strojevima strmoglavo
se sruSila. Posljednja velika tvrtka za pisace strojeve, Smith Corona, bankrotirala je

1996.godine, kao zrtva uspjeha racunalne tehnologije za obradu teksta.

Nasuprot tome, IBM je ispravno predvidio kakav ¢e biti njegov posao. IBM je ve¢ 1950-ih
godina bio vodec¢i u proizvodnji pisa¢ih strojeva i mehanickog tabelarnog rada pomoc¢u opreme
koja je koristila tehnologiju busenih kartica. Medutim, za razliku od mnogih svojih konkurenata,
IBM je definirao svoje poslovanje kao pruzanje sredstava za obradu i pohranu informacija, a ne
samo kao opskrbljivanje pisa¢im strojevima i mehani¢kom opremom za tablicno pisanje
(Kidwell i Ceruzzi, 1994). S obzirom na ovako definirano poslovanje odnosno misiju tvrtke,
kasniji pomaci tvrtke prema upotrebi racunala, softverskih sustava, uredskih sustava i pisaca
Cine se logiénim. U nastavku je navedeno nekoliko primjera izjava o0 misiji

(https://www.forbes.com/advisor/business/mission-statement-examples/):

» American Express: "Postati klju¢ni za nase klijente pruzanjem diferenciranih proizvoda i
usluga kako bismo im pomogli da ostvare svoje teznje."

» LEGO: ”Nadahnuti i razviti graditelje sutrasnjice."

» Norwegian Cruise Line: "Pruziti iznimna iskustva odmora, koja pruzaju strastveni ¢lanovi
tima predani gostoprimstvu i inovacijama svjetske klase."

» IKEA: “Ponuditi $irok raspon dobro dizajniranih, funkcionalnih proizvoda za opremanje

doma po tako niskim cijenama da si ih mozZe priustiti Sto vise ljudi.”

Stankovi¢ 1 Pokovi¢ (2019) kao najvazniji dio izjave o misiji istiCu saZet opis trenutnog
poslovanja organizacije. Prema ovim autorima, izjava o misiji trebala bi sadrzavati barem neke

od navedenih informacija:

opis proizvoda i/ili usluga koje organizacija nudi,
opis potreba proizvodaca koje organizacija zeli zadovoljiti

nacin na koji ¢e organizacija potrosa¢ima omoguditi da zadovolje svoje potrebe

>
>
>
> pojasnjenje poslovne filozofije organizacije i njene temeljne vrijednosti
> pojasnjenje vizije organizacije

>

kljucne ciljeve organizacije
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Misija organizacije ¢esto se izrazava i kroz korporativne slogane, koji su kratki, ¢esto se
ponavljaju i na taj na¢in pozicioniraju u svijesti potroSaca. U nastavku su navedeni neki
primjeri korporativnih slogana, odnosno “brand mantri” (Keller, 2013, Urde, 2003, Aaker &
Joachimsthaler, 2000).

» Nike: Authentic athletic prefomance
» Target: Good Desing for everybody
» Apple: Think different

Slika 7. Brand mantra tvrtke Nike

o

Authentic

i s
2z

Athletic

&

Performance

Izvor:https://nikevsunderarmour.wordpress.com/2014/11/07/part-i-product-related-

attributes/

3.2.3. Ciljevi organizacije

Ciljevi predstavljaju upravljacke odluke pomocu kojih se nastoji ostvariti Zeljeno stanje putem
unaprijed planiranih aktivnosti. Ciljevi ujedno predstavljaju i1 tzv. targete odnosno to¢no
definirane poslovne rezultate koji ujedno ¢ine i kriterij uspjesnosti poslovanja, odnosno
ostvarenih rezultata (Robbins i Coulter, 2012, str. 205).

Vazno je napomenuti kako se ciljevi donose na svim organizacijskim nivoima. Tradicionalni
pristup upravljanja, podrazumijeva zahtijeva definiranje ciljeva koje zapocinje od vrha
organizacije, odnosno od top menadzmenta. Zatim se na temelju tih donesenih ciljeva na razini
organizacije, definiraju ciljevi na nivou vecih organizacijskih cjelina (npr. strategijske poslovne
jedinice), te se zatim definiraju na razini poslovnih funkcija (npr. marketing, financije,
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istrazivanje i razvoj i dr.). Ciljevi se definiraju i na razini zaposlenika, pa svaki zaposlenik ima
definirane individualne ciljeve. Nasuprot toga, realizacija ciljeva tece u suprotnom smjeru — od

zaposlenika, poslovnih funkcija, do organizacijskih jedinica i top menadZzmenta organizacije.

Osim tradicionalnog pristupa, organizacije koriste i Upravljanje putem ciljeva (Management by
Objectives — MBO). Za razliku od tradicionalnog pristupa, ovaj pristup podrazumijeva
formuliranje zajednickih ciljeva i njihovu primjenu u evaluaciji rada zaposlenika (Robbins i
Coulter, 2012, str. 209). Upravljanje putem ciljeva prikladno je za organizacije cije se
poslovanje bazira na timovima, pri ¢emu su ¢lanovi tima zaduZeni za postavljanje ciljeva i

provjeru rezultata odnosno realizaciju ciljeva (Stankovi¢ i DPokovi¢, 2019).
Prema Stankovi¢ 1 Pokovi¢ (2019), za Upravljanje putem ciljeva, karakteristi¢no je slijedece:

» ciljevi i strategije poslovanja formuliraju se na nivou korporacije

» ciljevi organizacije formuliraju se na nivou poslovnih jedinica

» za definiranje ciljeva na nivou poslovnih jedinica zaduzeni su menadzeri pojedine
poslovne jedinice

» mnacin postizanja ciljeva definira se kroz akcijske planove

» prisutna je periodi¢na provjera realizacije ciljeva

» prisutno je izvjeStavanje o napretku u realizaciji ciljeva

Motiviranje zaposlenika provodi se sistemom nagradivanja kod ostvarenih rezultata.
Istrazivanja su pokazala da je MBO pristup formuliranju i realizaciji ciljeva primjeren
suvremenim organizacijama (Locke i Latham, 2013), te da doprinosi povecanju poslovne

ucinkovitosti zaposlenika i pozitivno utje¢e na produktivnost organizacije.

Prema Batesonu i Hoffmanu (2013, str. 175-176), ciljevi formulirani na bilo kojem od

organizacijskih nivoa, trebaju ispunjavati tzv. SMARRTT uvjete, odnosno trebaju biti:

e Qdredeni (Specific) — ciljevi trebaju biti jasno definirani, specifi¢ni i precizni
e Mjerljivi (Measurable) — ciljevi trebaju biti kvantitativno definirani odnosno odredeni
kako bi se mogli (iz)mjeriti $to omogucava lakSu kontrolu ostvarivanja ciljeva i

usporedbu sa zadanim i ostvarenim rezultatima
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Dostizni (Achievable) — ciljevi moraju biti realno ostvarljivi, odnosno dostizni, jer u
suprotnom predstavljaju izvor frustracije i obeshrabrenosti zaposlenika

Relevantni (Relevant) —ciljevi trebaju biti relevantni ljudima koji su zaduzeni za
njihovo ostvarivanje

Realisticni (Realistic) — ciljevi moraju biti realni, odnosno uskladeni sa realnim
moguénostima organizacije.

Vremenski odredeni (Time-bound) — ciljevi trebaju biti formulirani na nacin koji
obuhvaca dimenziju vremena, odnosno konkretan vremenski period

Ciljani (Targeted) — ciljevi se trebaju odnositi na jasno definirani ciljni trzi$ni segment

(kupaca)

Treba napomenuti da postoje razlicite klasifikacije odnosno podijele ciljeva. Prema Stankovi¢ i

Dbokovi¢ (2019), ciljevi se mogu podijeliti prema slijede¢im Kriterijima:

YV V. V VYV V

nivo menadzmenta (strateski, takticki, operativni)
mogucnost kvantifikacije ciljeva (kvantitativni 1 kvalitativni)
hijerarhijski nivo u organizaciji (neposredni i posredni)
planski horizont (kratkoro¢ni, srednjeroc¢ni i dugotrajni)

nivo drustvene odgovornosti (ekonomski ciljevi, briga za potrosace, briga za zaposlene,

drustveno odgovorno poslovanje, ekoloski odgovorno poslovanje)

3.2.4. Strategije i strateSsko upravljanje

Strategije predstavljaju upravljacke odluke kojima se definira nacin ostvarivanja ciljeva

organizacije. Formuliranje strategije stoga obuhvaca izbor razli¢itih nacina i puteva kojima se

nastoji ostvariti definirani ciljevi organizacije i misija organizacije.

Thompson, Strickland i Gamble (2008), strategije definiraju kao niz unaprijed planiranih

aktivnosti kojima je cilj privu¢i kupce i zadovoljiti njihove potrebe, uz istovremeno postizanje

ciljeva organizacije. Stoga ovi autori strateSki menadZment promatraju kao niz aktivnosti

pomocu kojih organizacija provodi svoju poslovnu strategiju. Pritom strateski menadZzment

odnosno strateSko upravljanje obuhvaca sve vazne funkcije upravljanja — planiranje,
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organizaciju, liderstvo i kontrolu. Potrebno je joS§ istaknuti kako su aktivnosti strateSkog
menadzmenta odnosno strateSkog upravljanja uvijek usmjerene ka dugorocnom ostvarivanju
ciljeva organizacije. Stankovi¢ i Pokovi¢ (2019) isticu i kako temelj strateskih ciljeva ¢ine dva

aspekta poslovanja:
1) vrednovanje ponude od strane kupaca (korisnika, Klijenata), i
2) profit koji organizacija ostvaruje obavljanjem svog poslovanja.

VaZzno je napomenuti i kako proces strateSkog menadzmenta obuhvaca formuliranje strategije
na svim nivoima organizacije, zatim strateSku implementaciju 1 konac¢no stratesku kontrolu.
Svim fazama odnosno etapama procesa strateSkog upravljanja zajednicka je povratna veza koja
predstavlja informacijski input za svaku prethodnu etapu. Na temelju faza strateSkog upravljanja
mogu se postaviti i tri glavna cilja tog procesa (Kadlec, 2013):

1. Kreiranje vrijednosti za potrosace

— vrijednost za potroSace predstavlja odnos koristi koju potroSaci dobivaju i cijene koju za to
placaju

- cilj je stvoriti ponudu vece vrijednosti od ponude konkurencije;

2. Postizanje konkurentske prednosti

— cilj je ostvariti dugoro¢nu konkurentsku prednost;

3. Ostvarivanje natprosje¢nog profita

— cilj je osigurati kontinuiran rast profita.

Stankovi¢ 1 BPokovi¢ (2019) navode kako proces formuliranja strategije obuhvaca:

1) prijedlog strateskih alternativa (izbor novih strateskih rjeSenja ili reviziju postojecih
alternativa)

2) ocjena alternativa i donosenje odluke

3) strateSki menadzment — utvrdivanje prioriteta realizacije strategija na pojedinim

organizacijskim nivoima (korporativnim, poslovnim, funkcionalnim).

Organizacija moze birati svoje poslovne strategije ovisno o trziSnim segmentima, proizvodu

koji nudi, uslugama koje dizajnira, moguc¢nostima koje ima, partnerima koje ima, strukturi
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troSkova 1 modelu prihoda koji slijedi (Porter, 2001). MjeSavina svih ovih elemenat
organizacijama daje jedinstven poloZaj na trzistu kojeg je teSko oponasati.

Thompson, Strickland 1 Gamble (2008) kao glavne odrednice strateSkog upravljanja navode
stratesku situaciju, stratesku poziciju 1 strateSko ponasanje. Pritom se strateSka situacija odnosi
na veli¢inu trzi$ta i intenzitet konkurencije; strateSka pozicija na poziciju organizacije u odnosu
na ostale organizacije u istoj grani djelatnosti, dok strateSko ponasSanje obuhvaca odnos
organizacije prema ostalim organizacijama u okruZenju i moZe se manifestirati kao
prilagodavanje (poslovanju lidera u toj grani industrije), suradnja (povezivanje s ostalim

organizacijama) i konkurentsku borbu (karakteristi¢na za trZi$ne lidere).
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4. STRATESKO UPRAVLJANJA NE PRIMJERU PODUZECA
GAVRILOVIC d.o.0.

4.1. Osnovni podaci o poduzecu Gavrilovi¢ d.o.o.

Gavrilovi¢ d.o.o0.. je jedna 0od najznacajnijih hrvatskih tvrtki za proizvodnju mesa i mesnatih
proizvoda. Tvrtka je utemeljena 1690. godine u Petrinji kao mesarski obrt, a danas je u
vlasniStvu devete generacije obitelji Gavrilovi¢, koja danas predstavlja uspjesan brend. lako
svoje poslovanje temelji na tradicionalnim receptima proizvodnje, proizvodni pogoni
Gavrilovi¢ d.o.0. opremljeni su najmodernijimindustrijskim strojevima iproizvodnim linijama

(https://hr.wikipedia.org/wiki/Gavrilovi%C4%87_d.0.0.).

4.2. Povijesni razvoj

Povijesni razvoj poduzeca Gavrilovi¢ d.d. seze jo§ u 17. st. na podrucje Petrinje, kada nakon
protjerivanja Turaka, Petrinja postaje srediSte cehovskog obrta. Medu osnivacima mesarskog

ceha u Petrinji nalaze se 1 braca Ivan 1 Petar Gavrilovi¢.

Najvazniji povijesni dogadaji vezani uz razvoj poduzeca Gavrilovi¢ d.d. prikazani su u nastavku

(https://www.gavrilovic.hr/povijest/ ):

e 1773. godine- osnivanje mesarskog ceha

e 1809.-1813. godine — Gavrilovi¢i opskrbljuju Napoleonove trupe na podru¢ju tadasnje
Vojne krajine

e 1822. godine — Ivan Gavrilovi¢ osniva prvu manufakturu koja dobija koncesiju za
opskrbu mesom za sve vojarne na podrucju Vojne krajine

e 1809-1813. godine - mesari Josip i Ivan Gavrilovi¢ glavni su opskrbljivaéi Jelaci¢eve
vojske

e 1883. godine — tvrtka je registrirana pod nazivom “Mate Gavrilovi¢ i drug”.

e 1889. godine — tvrtka Mate Gavrilovi¢ i drug mijenja naziv u Prva hrvatska tvornica
salame, kobasica 1 suSena mesa

e 1891. godine - Prva hrvatska tvornica salame, kobasivca i1 suSena mesa ostvaruje ve¢u

prodaju od inozemne konkurencije
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1906.godine — potpuna modernizacija tvornicekoja zaposljava 120 zaposlenika i svoje
proizvode prodaje u Ugarskoj, Njemackoj, Bosni, Svicarskoj, Maloj Aziji, Palestini i
Egiptu

1906. godine — u Becu se otvara lijepo i moderno opremljena mesnica

1912. godine- ureden je prvi odvojeni salamski pogon (zbog izuzetne potraznje)

1926. godine — lik Jelice postaje zastitni znak svih Gavrilovi¢ proizvoda

1938. godine — Sirenje asortimana na mortadele i paStete

1945. godine- zavrSetkom II svjetskog rata tvornica je konfiscirana, a obtelj Gavrilovi¢
odlazi u emigraciju

1952. godine — $irenje izvoza na podru¢ju Europe;

1965. godine - otvorena nova, moderna tvornica sa povecanim kapacitetom proizvodnje
1968. godine- zlatnom medaljom nagradene Gavrilovi¢ salama, budola, Petrinjske
kobasice, frankfurtske kobasice, Gavrilovi¢eva pasteta i govedi gulas

1991. godine — tvornica zavrSava u stecaju, Gjuro II. Gavrilovi¢ ju kupuje i vraca u
posjed obitelji Gavrilovié¢

2003. godine — znak Izvorno hrvatsko Hrvatske gospodarske komore (HGK) dodijeljen
je Zimskoj salami i Kulenu, aJetrenoj pasteti i Mesnom dorucku dodijeljen je znak HGK
Hrvatska kvaliteta.

2008.godine —Gavrilovi¢ je najbolje ocijenjeni hrvatski brand u prehrambenoj industriji
2012. -2021.godine — kontinuirano osvajanje zlatnih i srebrnih medalja od strane
europske organizacije za nezavisno testiranje i ocjenjivanje kvalitete prehrambenih
proizvoda (DLG)

2020. godine istrazivanja pokazuju kako Gavrilovi¢ proizvode prihvaca i prepoznaje
Generacija Z

2021. godine pored salama i kobasica, zlatne medalje dodijeljene sui novoj liniji pasteta
2022. godine - GeneracijaZ Gavrilovi¢ opisuje kao najcool brend u 2022. godini

2023. godine — Gavrilovi¢ je najuspjesniji prodava¢ pasteta na podrucju Republike
Hrvatske

2024. godine — novi oblici pakiranja pasteta
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4.3. StrateSko upravljanje tvrtke Gavrilovi¢ d.o.o.

4.3.1. Vizija

Prema sluzbenim stranicama tvrtke Gavrilovi¢ d.o.o, vizija tvrtke je pokretanje regionalne
ekonomije, globalna liderska pozicija i promicanje tradicionalnih mesnih specijaliteta.

(https://www.gavrilovic.hr/korporativna-politika/).

Slogan tvrtke glasi ,, MAKING LOCAL FOOD A GLOBAL TREAT*. Iz slogana tvrtke vidljivo
je da je vizija tvrtke Gavrilovi¢ usmjerena i na globalni izvoz svojih proizvoda, isticuéi pritom

autohtono porijeklo tj. tradicionalne recapture.

4.3.2. Misija

Misijom tvrtke Gavrilovi¢ d.o.o. smatra “stvaranje prepoznatljivog okusa, te pruZanje
jedinstvenog Gavrilovi¢ uzitka potrosacima, koriste¢i najkvalitetnije sastojke uz upotrebu

suvremenih tehnologija i procesa.” (https://www.gavrilovic.hr/korporativna-politika/).

Gavrilovi¢ d.o.o. kao temeljni razlog postojanja tvrtke navodi strast prema stvaranju mesnih

specijaliteta, a brend mantra glasi ,, MAKING PEOPLE ENJOY WHAT THEY EAT*.

4.3.3. Strategija

Na internet stranicama tvrtke (https://www.gavrilovic.hr/korporativna-politika/), navedeno je

kako je strategija poslovanja usmjerena na primjenu novih tehnologija, kontrolu i upravljanje
svim procesima, kontinuirano informiranje i educiranje zaposlenika i potrosaca. Primjenom ove

strategije tvrtka kontinuirano poboljSava vlastiti sustav poslovanja.

Strategija poslovanja ukljucuje i zadovoljavanje strogih normi kvalitete kojima se potroSacima

jamci visoka kvaliteta i najvisi stupanj sigurnosti proizvoda uz maksimalnu brigu o okolisu.

Kontinuirano investiranje takoder je dio strategije poslovanja. Kontinuiranim investiranjem
ulaze se u poboljsanje konkurentnosti kojom se nastoji ostvariti strateski cilj poveéanja udjela
na  hrvatskom  trziStu 1 povecanje  izvoza  prema  europskom  trziStu

(https://www.gavrilovic.hr/korporativna-politika/).
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4.3.4. Politika kvalitete

Politika kvalitete znacajan je dio strateSkog upravljanja. Gavrilovi¢ d.o.o. svojim potro§acima
jamci autenti¢nost, legalnost, visoku kvalitetu i najvi$i stupanj sigurnosti proizvoda uz
maksimalnu brigu o okoliSu i energiji te zaStiti osobnih podataka. U poslovanje tvrtke
integrirana je i odrzivost i drustvena odgovornost, koje ¢ine sastavni dio strateSkog odlucivanja
tvrtke, koja prihvaca svoju odgovornost za utjecaje svojih odluka 1 aktivnosti na drustvo i okolis.
To podrazumijeva transparentno i eticno ponasanje svih zaposlenika koje doprinosi odrzivom
razvoju 1 u skladu je s promjenjivim zakonima i medunarodnim normama ponasSanja

(https://www.gavrilovic.hr/korporativna-politika/).

Temelj politike kvalitete ¢ine korporativne vrijednosti tvrtke Gavrilovi¢ d.o.o., koje

predstavljaju Sest temeljnih nacela koji ¢ine nit vodilju u svakodnevnom radu tvrtke. To su:

1. Kvaliteta poslovanja — primjenom najvisih standarda kvalitete u domeni proizvodnje,
sigurnosti hrane, zastite okoliSa 1 odrzivosti poslovanja

2. Odgovornost — u izvodenju poslovnih aktivnosti, zadataka i ispunjavanju obaveza, kao
i u predanosti zajednickim ciljevima i ostvarivanju zadovoljstva kupaca

3. Uc¢inkovitost i pravovremenost u obavljanju poslova i radnih zadataka.

4. Postovanje i suradnja— u odnosu sa zaposlenicima, dobavljac¢ima i kupcima, izgradnja
odnosa koji se temelje na uzajamnom povjerenju, iskrenosti i postovanju.

5. Otvorena komunikacija — transparentna i pravovremena komunikacija, te otvorenost
za drugacija misljenja i stavove

6. Spremnost na u¢enje — poslovanje tvrtke se temelji na spremnosti za konstantno ucenje
i unapredivanje svog znanja i vjeStina tijekom cijelog radnog odnosa, a u svrhu

zadrzavanja vodeceg polozaja na trzistu.

4.4. Analiza internog i eksternog okruZenja poduzeéa Gavrilovi¢
d.o.o.

Analiza internog i eksternog okruzenja poduzeca Gavrilovi¢ d.o.o. provedena je na temelju

SWOT i PEST analize te Porterovog modela konkurentskih snaga.
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Cilj provodenja PEST analize je prepoznavanje i kategorizacija najvaznijih faktora kojima se
definira sada$njost i buduénost poduze¢a. Ovom analizom utvrditi ¢e se medusobni utjecaj i
medudjelovanje tih Cinitelja, kako bi se uc€inkovitije i lakSe prepoznale prilike 1 prijetnje za

poduzece.

Tablica 1. Prikaz PEST analize trziSne pozicije poduzeca Gavrilovi¢ d.o.o.

POLITICKO PRAVNI PRILIKE + PRIJETNJE
ASPEKTI -

Stabilnost Vlade u drzavi v
Pravna regulative v

Varijabilnost politike v

EKONOMSKI ASPEKT

Ekonomsko i gospodarsko stanje v
drzave
Naklonost stranih investitora v
Konkurencija
v

SOCIJALNI ASPEKT
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Zivotni trendovi i navike v

Demografski podaci v
Stavovi kupaca i potrosaca v

TEHNOLOSKI ASPEKT

Tehnoloska implementacija v

Izvor: samostalni rad autora

Iz PEST analize vidljivo je da sa politicko-pravnog aspekta, nestabilnost Vlade i varijabilnost
politika predstavljaju prijetnju eksternog okruzenja, dok pravna regulative u domeni mesne

industrije predstavlja prednost.

Sa ekonomskog aspekta, opce ekonomsko stanje drzave i1 velika konkurencija u domeni
proizvodnje i prerade mesnih poizvoda predstavlja prijetnju. No zainteresiranost stranih

investitora za tradicionalne recepture predstavlja priliku.

Socijalni aspekt analiziran kroz zivotne trendove 1 navike, demografske podatke te stavove
kupaca i potrosada. Zivotni trendovi i navike suvremenog drustva predstavljaju priliku za
Gavrilovi¢ d.o.o. obzirom da je sve manje domacinstava koji uzgajaju svoje meso, a Zivot u
gradovima 1 brzi ritam suvremenog Zivota pogoduju kupnji gotovih mesnatih i suhomesnatih
proizvoda. Kupci 1 potrosaci imaju pozitivan stav prema Gavrilovi¢ d.o.o. $to je rezultat
dugotrajne prisutnosti na trzistu, medunarodnih priznanja, kao i tradicionalnih receptura koje se
koriste u proizvodnji. Demografski podaci predstavljaju prijetnju obzirom da je natalitet u

Hrvatskoj u padu, a prisutan je i zna€ajan postotak iseljavanja mladih generacija iz Hrvatske.
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Sa tehnoloskog aspekta, proizvodnja uskladena sa najnovijim tehnoloskim dostignuc¢ima,

predstavlja priliku za daljnji rast i razvoj Gavrilovi¢ d.o.o.

Za detaljniju analizu eksternog okruzenja provedena je i analiza na temelju Porterovog modela
konkurentskih snaga, koji omogucuje bolje razumijevanje konkurentskog okruzenja i

pronalazak vlastitih snaga.

Porterov model pet konkurentskih snaga obuhvaca:

1) Intenzitet konkurencije

Gavrilovi¢ d.o.o. posluje u okruzenju visoke konkurentnosti, §to je inverzno u pogledu
atraktivnosti ove grane industrije. Obzirom na veliki broj konkurenata i kontinuirano poveéanje
ponude na trziStu, cijena suhomesnatih proizvoda opada. Stoga je nuzna diferencijacija vlastitih
proizvoda i brenda kroz pojacana ulaganja u marketinske aktivnosti. Najve¢i konkurenti
poduzec¢a Gavrilovi¢ su PIK Vrbovec, PPK i Bra¢a Pivac (Poslovna Hrvatska). Npr. ¢ajna
kobasica koja je ujedno i jedan od najprepoznatljivih proizvoda poduzec¢a Gavrlivoé d.o.0. moze
se pronac¢i i u ponudi poduzeca PIK, Podravka, Kra$, Sljeme i drugih. Takoder, postoje i drugi
konkurentski proizvodi sli¢nih karakteristika, a drugog naziva i povoljne cijene (npr. zimska
kobasica, mediteranska kobasica i dr.) koji se takoder nalaze u ponudi konkurentskih

proizvodaca.
2) Prijetnje koje nastaju kao posljedica ulaska novih konkurenata na trZiSte

Obzirom da je rije¢ o grani industrije visoke konkurentnosti, rizik ulaska novih konkurenata na
trziSte je velik, no zahvaljuju¢i medunarodnim nagradama za kvalitetu svojih proizvoda, kao 1
kontinuiranom unaprijedivanju i modernizaciji procesa proizvodnje, Gavrilovi¢ d.o.o. zadrzava
vodecu poziciju u domeni suhomesnate industrije na podru¢ju Republike Hrvatske. No novi

konkurenti uvijek predstavljaju potencijalnu prijetnju oslabljivanju te vodece pozicije.

3) Prijetnje koje nastaju pri ulasku supsitucijskih proizvoda
Obzirom na sve vecu popularnost zdravog nacina Zivota, na trZi$tu je i sve viSe proizvodaca

veganskih proizvoda koji se koriste kao zamjena za meso i mesne proizvode. To su tzv. “plant

.....
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4) Pregovaracka mo¢ kupaca

Za proizvodnju mesnih i suhomesnatih proizvoda karakteristican je veliki broj potencijalnih
kupaca, kao 1 veliki broj konkurentskih poduzeca, $to bitno utjece i na krajnju cijenu proizvoda.
Stoga se moze reci da je pregovaracka mo¢ kupaca umjerena do visoka, te da je za poduzeée od
velike vaznosti prikupiti povratne informacije o misljenjima i stavovima potrosaca, odnosno
kupaca i prema njima prilagoditi definiranje strategije i smjer razvoja poduzeca. Drugim
rije¢ima, poduzece treba nastojati predvidjeti potrebe kupaca i zadovoljiti ih u $to vecem

postotku.

5) Pregovaracka mo¢ dobavljaca

Pregovaracku mo¢ dobavljac¢a odreduje broj dobavljaca i njihov utjecaj na povecanje cijena
proizvoda. U poslovanju poduzeéa Gavrlivi¢ d.o.0. zna¢ajan je udio uvoznih sirovina, narocito
svinjskog mesa, jer sadasnja svinjogojska proizvodnja u Hrvatskoj ne zadovoljava, kako na
razini proizvodnje, tako joS§ viSe po kvaliteti proizvedenog mesa (Zmai¢ i sur., 2010.)., Poduzece
posluje s ve¢im brojem dobavljaca kako bi osiguralo raznovrsnost svoje ponude, $to smanjuje
pregovaracku mo¢ dobavljaca. No obzirom na potencijalni nedostatak sirovina, pregovaracka

mo¢ dobavljaca ne smije biti zanemarena.

U nastavku je prikazana i SWOT analiza trzi$ne pozicije tvrtke Gavrilovi¢ d.o.o.Tablica 2.

Prikaz SWOT analiza trziSne pozicije tvrtke Gavrilovi¢ d.o.o.

SNAGE SLABOSTI
- Dugogodis$nja prisutnost na - jako oslanjanje na
trzistu tradiciju rezultira manjom
- Kvalitetan menadzment fleksibilnost u prihvacanju
- Financijska stabilnost promjena koje donosi
- Brendirani proizvodi suvremeno trziste
slaba infiltracija na EU trziStu
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PRILIKE PRIJETNJE

- Rast potraznje - Uvoz nekvalitetnih
- Manjak kvalitetne proizvoda

konkurencije - Povecéanje inflacije
- Zaposljavanje mladih ljudi - Konkurencija

- Poticanje domace proizvodnje - Odljev mlade radne
preko raznih poticaja za shage

poljoprivrednike - Promjena

prehrambenih navika kupaca
- Nedostatak

prehrambenih sirovina

Izvor: samostalni rad autora, prema dostupnim podacima poduzeca Gavrilovic d.d.

(https://www.gavrilovic.hr/hr/novosti/ )

Iz tablice 1. vidljivo je da snagu poduzeca Gavrilovi¢ predstavlja dugogodisnja tradicija,
odnosno dugogodiSnja prisutnost na trziStu. Takoder snagu tvrtke predstavlja i financijska
stabilnost koja je posljedica dugogodi$njeg uspjesnog poslovanja, kao i bredndirani proizvodi

koji su uvelike prepoznatljivi.

Slabost poduzeéa ¢ini sporija reakcija poduzeca na brze promjene iz okruzenja, kao i nedovoljno

razvijena izvozna orijentacija prema EU trzistu.

Prilike poduzec¢a Gavrilovi¢ d.o.0. su poticanje domace proizvodnje preko raznih poticaja za
poljoprivrednike, kao i mogucénost rasta koja je posljedica velike potraznje za proizvodima

tvrtke.
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Povecanje inflacije i uvoz nekvalitetnih proizvoda takoder predstavljaju prijetnje poslovanju i
ostvarivanju strateskih ciljeva. Nedostatak radne snage 1 odljev visokokvalitetnih kadrova iz

Hrvatske, takoder predstavlja prijetnju, kao i potencijalni nedostatak sirovina.

Iz analize internog i eksternog okruzenja poduzeca Gavrilovié¢ d.o.o. vidljivo je da ovo poduzece
dobro poznaje svoje okruzenje, prati promjene koje se dogadaju u njemu te im se uspjesno
prilagodava. Dugi vremenski period u kojem je poduzeca prisutno na trziStu pokazatelj je

njegove sposobnosti prilagodbe promjenama do kojih dolazi u vanjskom okruzenju.

Gavrilovi¢ d.o.o. jedno je od najuspjesnijih hrvatskih poduzeca ¢ija je kvaliteta proizvoda
medunarodno priznata i prepoznata Sto pokazuju medunarodna priznanja i nagrade, kao i izvoz
proizvoda na strana trziSta. Bitno je napomenuti kako je vidljivo Gavrilovi¢ d.o.o. ostaje
dosljedan kriterijima i standardima vrhunske kvalitete svojih proizvoda tijekom svih devet (9)
generacija vlasnika. Takoder je vazno napomenuti kako poslovanje ovog poduzeca karakterizira
i Sirenje asortimana i kreiranje i ponuda novih proizvoda kojima se nastoji zadrzati

konkurentska prednost i visoka pozicija na trzistu, te povecati profit poduzeca.

Na temelju provedene analize moze se re¢i da Gavrilovi¢ d.o.0. svojim strateskim odlukama 1
strateSkim upravljanjem ostvaruje viziju poduzeca (MAKING LOCAL FOOD A GLOBAL

TREAT), isti¢u¢i pritom autohtono porijeklo tj tradicionalne recepture.

Tradicionalne recapture i1 ponuda autohtonog proizvoda osnova su na temelju koje Gavrilovié¢
d.o.o ostvaruje misiju poduzeca, odnosno “stvaranje prepoznatljivog okusa, te pruzanje
jedinstvenog Gavrilovi¢ uZitka potrosacima, koriste¢i najkvalitetnije sastojke uz upotrebu

suvremenih tehnologija i procesa” (MAKING PEOPLE ENJOY WHAT THEY EAT)
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5. ZAKLJUCAK

StrateSko upravljanje proces je koji objedinjuje stratesko planiranje i strateSko odlucivanje.
Krajnji cilj strateSkog upravljanja poduzeca je ostvarivanje profita i konkurentske prednosti na

trziStu kroz ostvarivanje kratkorocnih i dugoro¢nih ciljeva, kao i vizije i misije poduzeca.

Bitna dimenzija strateSkog upravljanja je formuliranje strategije poslovanja koja se definira na
temelju interne 1 eksterne analize okruzenja. Interna analiza obuhvaca analizu unutarnjih faktora
poduzeca, eksterna analiza predstavlja analizu vanjskog okruzenja. Analiza internog orkuzenja
obuhvaca analizu organizacijske strukture, organizacacijske kulture i resursa poduzeca, dok
analiza eksternog okruzenja obuhvaca analizu opce 1 poslovne okoline. Za analizu eksternog
okruzenja koristi se PEST analiza 1 Porterov model konkurentskih snaga, a SWOT analiza

predstavlja koristan alat za sazimanje analize internog i eksternog okruzenja.

Analiza okruzenja i dobro poznavanje okruzenja temelj su za kvalitetno stratesko upravljanje
poduzec¢em. Osnovne odrednice strateSkog upravljanja su upravljacke odluke, strateska vizija 1
misija, te formuliranje strategije, njena implementacija i kontrola. Vizija 1 misija poduzeca
definiraju dugoroc¢ne ciljeve i smjernice poslovanja, te se na temelju njih formulira cjelokupna
strategija poslovanja. Odabrana strategija poduzeca treba osigurati ostvarenje planiranih ciljeva

i stvaranje konkurentske prednosti poduzeca sto vodi njegovoj profitabilnosti.

Kontrola primjenjene strategije vazna je komponenta strateSkog upravljanja. Kontrolom
strategije mjere se postignuti rezultati i usporeduju sa ocekivanim rezultatima primjene
strateSkih odluka i strateskih aktivnosti. Ukoliko su prisutna odstupanja pristupa se korekcijama
aktivnosti i ciljeva. Stoga se na moze reéi da je strateSko upravljanje dinamican proces kojemu
je cilj ostvarivanje profita i konkurentske prednosti na temelju formuliranih ciljeva i zadataka
poslovanja, uz praéenje promjena u okruzenju i prilagodbu poslovnih aktivnosti situaciji na
trzistu.

Analizom strateskog upravljanja poduzeca Gavrilovi¢ d.o.o. utvrdeno je da je to poduzece ¢iji
se poslovni uspjeh proteze kroz 9 generacija, sto pokazuje da je ovo poduzece strateski vodeno

te da je strateSko upravljanje ovim poduzecom ucinkovito, jer vodi dugoro¢noj konkurentskoj

prednosti i profitabilnosti poduzeca.
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