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SAZETAK

Tema ovog zavrSnog rada je specificna okolina menadZzmenta: kupci, dobavljaci,
konkurencija, trziste rada - na primjeru poduze¢a Tusak d.o.o. U uvodnom dijelu rada
obraduje samu okolinu menadzmenta kao klju¢ni faktor napredovanja organizacije. U
nastavku rad obraduje kupce, dobavljace, konkurente 1 trziSte rada pojedinacno, te se navode

svi vazni aspekti i kako oni utjeCu na stvaranje strategije same organizacije.

U zavr$nom dijelu rada sve gore navedeno obraduje se na primjeru TusSak d.o.o.. Provodeci
analizu ¢imbenika, zakljucuje se ima li tvrtka TuSak d.o.o. u€inkovitu strategiju i jeli

konkurentna na trzistu.

KLJUCNE RIJECI: Okolina menadzmenta, eksterna okolina, specificna okolina, kupci,

dobavljaci, konkurenti, trziSte rada, strategijska analiza vanjske okoline
SUMMARY

The topic of these graduate thesis is specific environment of management: customers,
suppliers, competition, labour market - example on company Tusak d.o.o. In the introductory
part the management environment is treated as the key factor for the organizations
advancement. Below, these deals with customers, suppliers, competitors and the labour
market individually, and lists all the important aspects of how they affect the organizations

own strategy.

In the final part of the above is processing on the example of TuSak d.o.o0. By conducting an
analysis of the factors, it is concluded whether TuSak d.0.0. efficient strategy and be

competitive in the market.

KEY WORDS: management environment, external environment, specific environment,

customers, suppliers, competitors, labour market, strategic outsourcing analysis
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1 UvVOD

Danas u doba globalizacije vanjska okolina ima veliki utjecaj na poduzeée i
njegovo napredovanje. Dijele¢i vanjsku okolinu na opcu i specificnu okolinu moze se reci
da specificna okolina vise utjece na rad poduzeca jer se nalazi u izravnom kontaktu s
poduzecem, dok opca okolina ima utjecaj ali U manjoj mjeri jer nema izravan doticaj s

poduzecem.

Zavrsni rad govori 0 specificnoj okolini menadzmenta, te ¢e se rad bazirati na
pojedinac¢noj analizi svakog od faktora specificne okoline, a to su kupci, dobavljaci,

konkurencija i trziSte rada.

Svrha, samim time i cilj rada je poblize upoznati okolinu poduzeca, baziraju¢i se na
specifi¢nu okolinu, te kako ona utjece na formiranje dobre strategije, kojom se poduzece
bori protiv konkurencije, usavrsava odnos prema kupcima i dobavlja¢ima, te pronalazi

izrazito kvalitetnu i obrazovanu radnu snagu.

U zavr$nom djelu rada radi lakSeg shvacanja teorijskog djela na primjeru poduzeca
Tusak d.o.o. pojasnjeni su svi ¢imbenici specificne okoline 1 stvaranje kvalitetne strategije
kojom je poduzece TuSak d.o.o. postalo vode¢im liderom u proizvodnji kruha na podrucju

Licko-senjske zupanije.



2 OKOLINA I MENADZMENT

Uspjesnost menadzmenta uvelike odreduje okolina u kojoj djeluje. Okolina
oznacava ukupnost faktora koji utjeCu na poslovanje poduzeéa, a koje menadzment mora
postovati prilikom donoSenja odluka. Okolina menadZzmenta definira se kao vanjski
odnosno kao dio vanjskog svijet s kojim menadzment dolazi u kontakt. Ona neprekidno
stvara i nove prilike 1 nove opasnosti za poduzece, sama nesigurnost proizlazi iz njene

promjenljivosti i slozenosti. (Sikavica i suradnici 2008: 102.)

PROMJENLIJIVIJA OKOLINA = NESTABILNA (I OBRNUTO)

Nestabilnost okoline vidi se kroz promjenljivost i slozenost okoline. Sto je okolina

promjenljivija odnosno §to se brze mijenjaju njeni ¢imbenici to je ona dinamicénija. (Ibid)

"STABILNA OKOLINA" — danas gotovo da i ne postoji zbog niza faktora koji su
se pojavili u pove¢anom obimu svjetske razmjene dobara, kapitala, usluga i energije.
Danas je u najvecoj mjeri prisutna relativno stabilna ili nestabilna okolina. U nastavku
slijedi shematski prikaz u kojemu je opisana stabilnost i sloZenost okoline. Stabilno
jednostavna okolina je okolina kod koje je nesigurnost vrlo mala. Faktori ovakve okoline
postoje u maloj mjeri te su sli¢nog karaktera. U stabilno sloZenoj okolini postoji umjereno
mala nesigurnost zbog postojanja mnogobrojnih faktora okoline, sami faktori medusobno
su razli¢iti, ali u osnovi ostaju isti. U dinami¢no jednostavnoj okolini nesigurnost je
umjereno velika zbog faktora koji su medusobno sli¢ni, ali se neprestano mijenjaju.
Dinami¢no slozena okolina u ovoj vrsti okoline postoji vrlo velika nesigurnost zbog
velikog broja faktora koji su medusobno razli¢iti i neprestano se mijenjaju. U danasnje
vrijeme globalizacije najveci broj menadzera mora djelovati u uvjetima dinami¢no slozene
okoline. Sto od njih iziskuje usavr§avanje znanja, vjeitina i sposobnosti u mnogo vecoj

mjeri nego kod menadzera koji djeluju u stabilno jednostavnoj okolini.(Ibid: 103)



Grafikon 1 Odnos organizacije i okoline
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Poloki-Vokié, N., Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008.

Brojne aktere u okolini organizacije Cine razliCite interesno-utjecajne skupine koje
menadZeri u svojem djelovanju moraju uvaziti. Njihov odnos vrlo je vazan za menadZere te
oni zbog toga moraju dobro upravljati tim odnosom. ,,Tim odnosom upravlja na sljedeéi

nacin: (Sikavica i suradnici, 2008.)

a) Identificirati sve interesno-utjecajne skupine organizacije

b) Spoznati kakve interese imaju te interesno-utjecajne skupine

c) Utvrditi koliko je kritican svaki pojedini ¢lan interesno-utjecajnih skupina za
odluke i aktivnosti organizacije

d) Odgovoriti na pitanje kako upravljati interesno-utjecajnim skupina“

NajvaZznije interesno-utjecajne skupine koje imaju razlicite interese su

e zaposleni njihov primarni interes je sigurnost zaposlenja



e menadzerski tim glavni im je interes rast, sigurnost profit kompanije te razvoj
njihove osobne karijere

e dionicari — zahtijevaju najveéu stopu povrata od investicija, profit i rast.

e |okalna zajednica — interes joj je zaposlenje njezinih stanovnika, ali i kontrolirani
rast te doprinos kompanije kvaliteti Zivota lokalne zajednice.

e kupci — primarni im je interes odgovaraju¢a vrijednost proizvoda ili usluga za
novac koji su za to platili.

e dobavljaci njihov glavni interes je sigurnost posla, te pravovremena isplata faktura
(Ibid: 103.)

U ovom pogledu zadatak menadzera je da zadovolji sve interese navedenih
interesno-utjecajnih skupina, odnosno da ih izbalansira kako bi kompaniji osigurao
opstanak, rast i razvoj, te dugorocan prosperitet u buduénosti. To zapravo znaci da se
menadZeri moraju ponaSati druStveno odgovorno, oni zapravo vode¢i racuna o razli¢itim

interesno-utjecajnim skupinama uvazavaju ¢imbenike okoline menadzmenta.

Razlikuju se dva temeljna segmenta okoline — eksterna i interna okolina. Dok
eksternu okolinu ¢ini opca okolina i okolina zadatka koje izvana utjecu na poduzeée, dotle

internu okolinu ¢ine snage koje na poduzece utjecu iz njegove nutrine.( Buble, 2013: 29.)

Iz slike prikazane u nastavku vidimo da u internu okolinu poduzeca pripadaju
zaposlenici koji su pokretacka snaga samog poduzec¢a, te menadzment koji usmjerava i
vodi organizaciju poslovanja na svim razinama i kultura koja definira ponasanje
zaposlenika u internoj okolini, te pomaze organizaciji u adaptaciji na vanjsku okolinu
(statusni simboli, ceremonije, price, slogani,...). Dok eksternu ili vanjsku okolinu ¢ine
okolina zadatka (specifi¢cna okolina), te op¢a okolina. U samu okolinu zadatka spadaju
kupci, konkurenti, trziSte rada, dobavljaci svi oni izravno ili neizravno utjecu na poslovanje
poduze¢a. Dok se u opéu okolinu menadzmenta ubrajaju tehnoloSka, sociokulturna,
ekonomska, pravnopoliti¢ka, medunarodna okolina, koju menadZeri moraju uvazavati da bi

uspjesno upravljali organizacijom.



Grafikon 2 Opéa okolina, okolina zadatka i interna okolina

opca okolina

Izvor: OKOLINA MENADZMENTA Doc. dr. sc. Jelena Legcevi¢, 1. Sikavica, P., Bahtijarevié-Siber, F.,
Poloski-Voki¢, N., Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb, 2008. str. 105

2.1 INTERNA OKOLNA
Pod internom okolinom menadzmenta podrazumijeva se sve ono $to Se nalazi

unutar svake organizacije (Sikavica i suradnici 2008: 127.)

Rijec je, dakle, o neposrednoj radnoj okolini poduzeca u kojoj se zbivaju svi klju¢ni

procesi i dogadaji, bitni za opstanak i razvitak poduzeca. (Buble, 2013: 45.)



Mnogi autori navode razli¢ite definicije interne okoline, medutim mnoge su sli¢ne i
gotovo da nema nikakve razlike medu njima. Ali kada se radi o definiranju elemenata
interne okoline mnogi se autori razilaze. Svaki od autora navodi razli¢ite elemente koji na
prvi pogled izgledaju sasvim razli¢ito. Pa tako za M. Bublu ,,elementi interne okoline su
organizacijska struktura, organizacijska kultura i resursi organizacije*, dok R. L. Daft su
elementi interne okoline ubraja zaposlenike, menadzment i korporacijsku kulturu.
Integriraju¢i sve te klasifikacije moglo bi se re¢i da interna okolina menadzmenta

obuhvaca sljedece elemente: (Sikavica, P., 2008: 127.)

a) organizacijski resursi su zaposlenici i tehnologija, ali i drugi resursi koji ¢ine
komponente inputa

b) organizacijska struktura je struktura koja povezuje sve resurse

c) menadzment — aktivnost drugih ljudi koja povezuje sve elemente interne
okoline u procesu transformacije inputa u output

d) organizacijska kultura je sustav vrijednost, vjerovanja i normi koje dijele svi

¢lanovi organizacije

Nadalje organizacijski resursi mogu se svrstati u Cetiri temeljne skupine i to u
Fizicke resurse u koje spadaju gradevinski objekti, postrojenja i oprema, krupni alati i
rezervni dijelovi; Ljudski resursi su najvazniji dinamicki i kreativni faktor poduzec¢a koji
stvara ideje inovira, planira, pokreé¢e pothvate u poduzeéu; Informacijski resursi su sva
racunala i programska potpora koja je potrebna za djelotvoran rad poduzeca; Financijski
resursi predstavljaju gotovinu i financijske surogate. lzvori im mogu biti vlastiti ili tudi, a

koriste se za nova ulaganja ili promjenu financijske strukture poduzeca. (Buble, 2013: 47,)



2.2 EKSTERNA OKOLINA

Pod vanjskom okolinom menadzmenta podrazumijevaju se sve vanjske shage,
odnosno utjecaji izvan organizacije koji djeluju na organizaciju i njezin menadzment. Bilo
koja organizacija na nju moze utjecati samo u manjoj mjeri i to sSamo na neke aspekte, ali

joj se zato mora prilagodavati ako Zeli svoj opstanak i razvoj.

Eksterna ili vanjska okolina je beskona¢na u najSirem smislu rije¢i ona nema
granica, ali moze se klasificirati na opcu i specifi¢nu okolinu menadzmenta. Za opcu se
okolinu moze re¢i da je ona okolina neizravnih snaga okoline, a za specifi¢nu da je ona

okolina izravnih snaga okoline. (Sikavica i suradnici 2008: 107.)

Medutim mnogi autori daju razli¢ite definicije vanjske okoline i njene klasifikacije,
pa tako M. Buble op¢u okolinu naziva socijalnom odnosno druStvenom okolinom, a
specificnu okolinu naziva poslovnom okolinom ili okolinom zadatka. Neki autori ne
diferenciraju vanjsku okolinu ve¢ sve vanjske ¢imbenike nazivaju vanjskom okolinom,
makro okolinom, okolinom poduzec¢a (Ibid). Medutim svi oni koristili razli¢ite nazive ili
¢injenice na kraju govore o istoj okolini 1 njenim ¢imbenicima samo s razliitim terminima
pa vodeci se time u nastavku analize okoline koristit ¢e se podjela na opcu i specificnu

okolinu jer se ona ¢ini najprikladnija za daljnji tijek ovog rada.

U op¢u okolinu kao Sto je ve¢ navedeno u gornjem tekstu pripadaju tehnoloska,
sociokulturna, ekonomska, pravnopoliticka, medunarodna okolina sve te cimbenike
menadzeri moraju uvazavati da bi uspjeSno upravljali organizacijom. U ekonomsku
okolinu pripadaju sve organizacije neke zemlje. MenadZeri tih organizacija moraju dobro
poznavati ekonomske pokazatelje (BDP, dohodak per capita, kupovna mo¢ stanovnistva,
stopa nezaposlenosti i dr.) u zemlji kako bi dobro definirali svoju viziju, misiju i ciljeve
koje ¢e u vecoj mjeri realizirati. Isto tako moraju je dobro poznavati iz razloga S$to
ekonomska stabilnost i sigurnost okoline u velikoj mjeri odreduje i samu okolinu
organizacije. Tehnoloska okolina od organizacije zahtjeva da $to brze i djelotvornije
prihvati sve spoznaju u znanosti, tehnologiji i tehnici kako bi §to uspjesnije djelovala 1 ne
bi bila eliminirana sa trzista zbog nekonkurentnosti. U danaSnje vrijeme najvazniju ulogu u
poslovanju svih organizacija ima informacijska tehnologija koja je izazvala velike

promjene u radu gotovo svih kompanija. One kompanije koje ne idu u korak s



informacijskim tehnologijama ostaju zaboravljene od svijeta i na kraju gube od
konkurenata koji prate razvoj novih i kvalitetnijih tehnologija, te bolje napreduju na trzistu.
,»Pod drustvenom okolinom se razumijevaju stavovi, zelje, oCekivanja, stupanj inteligencije
i obrazovanja, vjerovanja i obicaju ljudi u odredenoj skupini ili drustvu“ (Weihrich, H.,
Konntz, H., 1994., 62). Politicka okolina podrazumijeva razli¢ite politicke sustave drzava
koji svojim djelovanjem uvelike utjeCu na poslovanje kompanija. Politicka okolina na
primjer u Hrvatskoj uvelike utjeCe na mnoge kompanije zbog parlamentarnih izbora, te
dolaskom na vlast drugih stranki mijenja smjer zemlje koji je do tada postojao pogodujuci
jednim organizacijama a na Stetu drugih. Zbog toga se javlja lobiranje kojim kompanije
pokusavaju utjecati na zakone koje donosi Vlada, tako da im prezentiraju informacije o
posljedicama zakona koji ¢e donijeti i na kraju samim lobiranjem mogu posti¢i donoSenje
zakona koji im pogoduje. Pod pravnom okolinom podrazumijeva se svi zakoni, propisi i
drugi zakonski propisi koje donosi zakonodavna vlast svake zemlje. pravna okolina je
dakle usko povezana sa politickom okolinom jer veéinu zakona donosi parlament.
Medunarodna okolina je gospodarska okolina koja djeluje izvan maticne zemlje. S
potrebom upoznavanja medunarodne okoline susre¢u se kompanije koje posluju s

inozemnim tvrtkama bilo kao dobavljac¢ima ili kao kupcima.(Ibid: 115.)

Kulturna okolina zahtjeva od kompanije i od samog menadzera da poznaje kulturne
vrijednosti zajednice u okolini u kojoj posluju. Za samo razumijevanje razli¢itih kultura
menadZeru je potrebo vece znanje i sposobnost da sve te kulture integrira, bilo to u okviru

unutarnje organizacije kao zaposlenike ili vanjskog okruzenja kao kupce, dobavljace.

3 SPECIFICNA OKOLINA MENADZMENTA

Specifi¢na okolina je dio vanjske okoline menadzmenta koja je izravno u funkciji
ostvarivanja ciljeva organizacije. Cimbenici specifi¢ne okoline neposredno i svakodnevno

utjecu na odluke menadzmenta (Robbins, S. P., Couter, M., 64).

Za razliku od opée okoline koja je “daleko” od poduzeca te stoga i slabije

definirana, specifi¢na je okolina u njegovoj neposrednoj blizini.



U specificnu okolinu odnosno okolinu zadatka najveéi broj autora ubraja kupce,
dobavljace 1 konkurenciju, neki od autora uz te ¢imbenike navode i ljudske potencijale
odnosno trziSte rada. Isto tako neki od autora u ovu okolinu jo$ ubrajaju i distributere,
sindikate 1 vladu, medutim u temeljne ¢imbenike specifiéne okoline pripadaju kupci,
dobavljaéi, konkurencija i trziSte rada zbog toga $§to oni izravno utjeCu na organizaciju i

menadzment ga mora uvaziti i prilagoditi samoj organizaciji. (Buble 2013: 41.)

3.1 KUPCI

Najvazniji ¢imbenik specifi¢ne okoline jesu kupci. Kupci su osobe ili organizacije
koje placaju novcem da bi dobile proizvod ili uslugu. Na trzistu se javljaju krajnji (finalini)
kupci i kupci posrednici. Finalni kupac je osoba ili organizacija koja kupuje proizvod ili
uslugu zbog krajnje potro$nje. Ta se kupnja obi¢no obavlja u maloprdaji. Dok je kupac
posrednik organizacija ( poduzeée, organizacija, ustanova) koja kupuje proizvod ili uslugu
s namjerom da ih rabi u proizvodnji drugih proizvoda ili da ih dalje preproda.( Buble,
2013: 42.)

Kupcima orijentirana organizacija ima najprikladniju strukturu da bi zadovoljila
zelje 1 potrebe kupaca. U danasnje vrijeme globalne konkurencije i nemilosrdnog trzisSnog
natjecanja orijentiranost poduzec¢a prema kupcima je nesto $to je samo po sebi razumljivo.
Kompanije moraju svoje poslovanje okrenuti prema kupcima jer su oni jedan od
najvaznijih ¢imbenika koji utjecu na poslovanje, jer o njihovoj odluci da kupe ili da ne

kupe proizvod ili uslugu ovisi buduénost organizacije.(Manning 2008)

Sto zna¢i da poduzeée treba proizvoditi §to kupci Zele i na taj nadin ostvariti profit.
Da bi kompanije pridobile, a osobito zadrzale kupce potrebno je poduzeti mnoge aktivnosti
medu kojima je vazan tzv. servis kupaca. Servis kupca je brzina i pouzdanost kojom

poduzece moze isporuciti ono $to kupci zele, a ukljucuje: (Ibid: 42.)

e Dbrzinu ispunjenja narudzbe
e isporuku robe po povoljnim uvjetima

e sposobnost za povrat defektne robe i ponovnu isporuku nove



e raspolozivost servisne sluzbe za povratak i1 djelove

Stoga je zadatak menadzera da sve vecu pozornost usmjere na potrebe i pozornost
kupaca, a da bi to postigli uvelike im pomaze internet. Kupci u danasnje vrijeme sve vise
koriste elektronickom kupnjom, ali i1 elektronickim bankastvom sve kompanije moraju
imati dobre veze sa elektroni¢kim svijetom i1 neprestano napredovti na njemu da bi ostale

konkurentne.

Odnos prema kupcima ovisi o odnosu ponude i potraznje pojedinih proizvoda i
usluga tj. odreden je stanjem perfektne ili imperfektne konkurencije. U imperfektnoj
konkurenciji u odredenim situacijama odnos prema kupcima nije zadovoljavajuéi. to je
najizrazenije u organizacijama koje su u vlasniStvu drzave, gdje se menadZment ne trudi 1
ne pokusava bilo §to promijeniti na bolje iz razloga $to njihovi kupci (gradani) nemaju
drugog izbora nego se prilagoditi njihovim zahtjevima i pravilima. Stoga moZemo
zakljuciti da menadzment javnih sektora ima najviSe prostora za unapredenje tih odnosa
kako bi javni sektor doista postao javni servis na usluzi gradanima.(Sikavica, i suradnici

2008: 119.)

3.2 DOBAVLJACI

Iako menadZzment u svim organizacijama pridaje vec¢u paznju kupcima Sto je i
razumljivo, ali i dobavljali zavrediju znatno vecu paznju, iako je i do sada odnos

menadZera prema njima bilo odreden perfektnos¢u odnosno imperfektnoscu trzista nabave.

(Ibid)

Dobavljaci su dakle pojedinci ili organizacije koje poduzece opskrbljuju potrebnim
resursima bilo to fizi¢kim, ljudskim, financijskim i informacijskim. Pa tako dobavljaci
fizickih resursa za poduzece dobavljaju sirovine i materijale, opremu, alate rezervne
dijelove i dr. Dok dobavlja¢i ljudskih resursa (privatne ili javne agencije) osiguravaju
poduzecu kvalificiranu radnu snagu. U dobavljace financijskih sredstava spadaju banke,

dionicari i drugi investitori. Dobavljaci informacija uklju¢uju dostavljanje raznih analiza,
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prognoza i procjena boniteta i dr. koji su vrlo vazni u danasnjem poslovnom svijetu.
(Buble, 2013: 42. i 43.)

Svim poduze¢ima primarni je cilj smanjiti troSkove nabave, racunovodstva i
financija pa se tako vecina njih orijentira na stvaranje mreze dobavljaca. Stvaranje takve
mreze sa jednim glavnim dobavljatem stvara bolje uvjete u organizaciji pa samim time i
bolje partnerske uvjete. Znacajnu ulogu u upravljanju nabavom ima uvodenje sustava JIT (
Just in time) on unapreduje odnose izmedu kupca i dobavljaca i donosi im viSestruke
koristi. Ideja koja je vodena JIT-om ukljuuje smanjenje broja dobavljaca i osiguravanje
opskrbe ugovorom s tim dobavljacem, §to samim tim racionalizira nabavu i smanjuje broj
zaposlenih u sustavu nabave §to dovodi i do samog smanjenja ukupnih troSkova neke
organizacije. JIT potpuni procvat dozivljava pojavom informacijskih tehnologija koje
omogucuju umrezavanje kupaca i njihovih dobavljaca. On-line veze izmedu kupaca i
dobavlja¢a omogucuju racionalno upravljane zalihama §to znac¢i da kada kod kupca padne
razina zaliha na odredenu razinu odmah se automatski aktivira narudzba kako bi se kupac

opskrbio upravo na vrijeme.

Odnos menadzmenta kupca prema dobavlja¢ima odreden je pregovarackom moci
kupca, odnosno dobavljaca. Iako je ,,Kupac kralj* postoje neke robe, proizvodi i usluge
gdje je pregovaracka moc¢ dobavljaca veca jer se radi o rijetkom dobru, specifiénom znanju
ili neobnovljivom izvoru energije. U takvim situacijama menadzment kupca mora se

prilagoditi zahtjevima dobavljaca ako su oni realni. (Sikavica i suradnici 2008: 120.)

3.3 KONKURENCIJA

Konkurencijom se smatra organizacija iste djelatnosti, ali unatoc istoj djelatnosti da
bi netko bio konkurent trebao bi biti podjednake snage odnosno trziSnog potencijala kao 1
ostali. Konkurencija se kao takva moze pojaviti na ulaznoj strani procesa transformacije u
borbi za resurse, te na izlaznoj strani u borbi za kupce. Samu konkurenciju nije moguce
kontrolirati niti se ona najavljuje te zbog toga menadZment mora pronaci odgovarajuce
strategije kao odgovor na izazove konkurencije. Dolaskom racunala i komunikacijskih

tehnologija konkurencija je postala velika gotovo na svim podruc¢jima. (Ibid: 121.)
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Zbog prisutnosti konkurencije gotovo na svakom koraku, da bi se utvrdile njene
prednosti i slabosti potrebno ju je pratiti kako bi se lakSe eliminirala iz trziSne utakmice. U
tom slu¢aju menadzmentu su potrebne informacije do kojih ponekad nije moguce doci jer

nisu dostupne javnosti.( Buble, 2013: 41.)

Najbolji odgovor na izazove konkurencije je strategija kompanije koja mora biti
unikatna i neprepisivana. Dobru strategiju dakako mora pratiti kvaliteta proizvoda te
konkurentna cijena u skladu s kvalitetom. Kompanije u borbi protiv konkurencije stvaraju
razli¢ite konkurentske strategije kako bi je pobijedile. Neke od njih su strategija
diferencijacije, strategija niskih troSkova i strategija fokusiranja. svaka od njih povecava
konkurentsku prednost organizacije koja je koristi. (Sikavica i suradnici 2008: 123.)

Medutim o strategijama u nastavku rada.

Najkorisnijim instrumentom za procjenu konkurentske pozicije smatra se Porterov
model pet konkurentskih sila. On prikazuje sustavan nacin misljenja o tome kako
konkurentske sile djeluju na razvoj industrije i kako odreduju stupanj profitabilnosti

razli¢itih industrija i industrijskih segmenata.(Teece, D.J., Pisano, G., Shuen. A.)

Porterov model moze se dograditi jo§ i modelom utjecaja interneta na snage koje
utjecu na konkurenciju u nekoj industriji. Internet ustvari pojatava konkurentnost iz
razloga Sto konkurentima omogucava laksi ulazak na trziSte, prebacuje ve¢u mo¢ na
krajnjeg kupca, te povecava pregovaratku mo¢ dobavlja¢ima. Sam internet Sto se tice

suparniStva medu konkurentima zamagljuje njihove razlike i stavlja ih u isti poloZzaj.

Na slici u nastavku prikazana je interna okolina kojoj pripadaju zaposleni,
menadzment i kultura; i okolina zadatka kojoj pripadaju kupci konkurenti, dobavljaci i
trziSte rada, te je u sklopu konkurenata prikazano pet konkurentskih snaga Michaela

Portera a one su:

e Novi konkurenti — analiziraju se mnogi faktori opasnosti od ulaska novih
konkurenata a neki od njih su prednost apsolutnog troska, pristup inputima, politika

vlade, prepoznatljivost marke i dr.
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e Zamjenski proizvodi ili usluge u sklopu ove snage analiziraju se troskovi
prebacivanja na novi proizvod, zadovoljstvo kupaca supstitutima, utjecaj zamjene
na cijenu proizvoda.

e Pregovaracka mo¢ dobavljaca analizira se broj i koncentracija dobavljaca,troskovi
prebacivanja,dostupnost supstituta, sposobnost dobavljac¢a na vertikalnu integraciju
idr.

e Pregovaracka mo¢ kupca u ovoj konkurentskoj snazi analiziraju se ukupni iznosi
kupnje, informacije o kupcima, osjetljivost na cijenu razli¢itost proizvoda
koncentracija proizvoda u odnosu na industriju i dr.

e Jakost sadasnjeg suparnistva u toj djelatnosti analiziraju se faktori izlazne barijere,

broj i1 veli¢ina konkurenata, fiksni troSkovi, stopa rasta industrije

Svi navedeni strukturni faktori u medusobnoj su interakciji jer se nalaze i istoj
okolini 1 medusobno utjecu jedni na druge kao Sto je vidljivo sa slike. Medusobnom
interakcijom ¢ine neko poduzeée vise ili manje atraktivnim od drugih. lako su se u novije
vrijeme dolaskom novih tehnologija stvorile nove metode stvaranja strategija, Porterov
model pet konkurentskih snaga ostaje vazan i nezamjenjiv pristup, te pomaze strategijskim
menadzerima u stvaranju kvalitetne strategije koja najbolje odgovara njihovim resursima 1

sposobnostima. (Dess, G.G., Lumpkin G.T., 2003,)

Grafikon 3 Porterovih pet konkurentskih strategija

OPCA OKOLINA

Michael Porter,
pet konkurentskih snaga:

OKOLINA

1. Novi konkurenti
2. Zamjenski proizvodi ili

usluge
WIS 3. Pregovaracka moc
OKOLINA dobavljaca
zaposleni 4. Pregovaracka mo¢
kupaca
Bt 5. Jakost sadasnjeg
kultura suparnistva u toj
djelatnosti

Izvor: Okolina menadZmenta Doc. dr. sc. Jelena Legcevié
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Konkurencija na samom trzistu moze se podijeliti na savrSenu konkurenciju i ne

savrSenu konkurenciju.

3.3.1 SAVRSENA KONKURENCIJA

Savrsena konkurencija ostvarena je onda kad na jednom trziStu postoji velik broj
kupaca, velik broj prodavaca, i kad je koli¢ina robe koju prodaje pojedini prodavatelj ili
kupuje pojedini kupac relativno zanemarivo mala, tako da ponasanje na trzistu bilo koga
od njih ne moze utjecati na cijene te robe. Treba postojati potpuna sloboda ulaska i izlaska
s trziSta i potpuna informiranost trziSnih sudionika.( http://proleksis.lzmk.hr/32152/
25.4.2017.)

Promjena cijene je posljedica aktivnosti svih prodavaca i kupaca, a nikako
posljedica njihovog pojedinacnog djelovanja. Dakle, na savrSenim konkurentskim trzistima
pojedina¢ni  proizvoda¢i su  ustvari  dobavlja¢i  cijena, tzv. price-takers.
(http://gorila.jutarnji.hr/vijestigorila/gorilopedija/lifestyle/ekonomija_i_pravo/savrsena_k
onkurencija/; wikipedia / scribd.com; 25.4.2017.)

Svi ekonomski sudionici smatraju se dobavljaima cijena na trZiStu savrSenog
trziSnog natjecanja ili u kojem sve tvrtke prodaju identi¢an proizvod, nema prepreka za
ulazak ili izlazak, svaka tvrtka ima relativno mali trzi$ni udio, a svi kupci imaju Potpune
informacije o trzistu. To vrijedi za proizvodace i potrosace dobara i usluga te za kupce i
prodavatelje na trziStu duga i dionica.( http://www.investopedia.com/terms/p/pricetaker.asp
25.4.2017.)

Iz navedenog proizlazi da je savrseno konkurentsko trziste, trziSte na kojem sva
poduzec¢a proizvode identi¢ne proizvode, ali svako poduzece je tako malo da njegova
proizvodnja ne moze utjecati na cijelu industriju niti na cijene. U praksi se rijetko susrecu
ovakvi primjeri, npr. u proizvodnji pSenice, kukuruza, nafte, pa se moze rec¢i da u vecini

slu¢ajeva prevladava nesavrSena konkurencija.(Thomson i suradnici, 2008.)
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Da bi savrSena konkurencija bila prisutna na trziStu potrebno je ispuniti sljedeée uvjete:
(http://gorila.jutarnji.hr/vijestigorila/gorilopedija/lifestyle/ekonomija_i_pravo/savrsena_k
onkurencija/; wikipedia / scribd.com; 26.4.2017.)

a) Broj kupaca i ponudaca treba biti toliki da nijedan od njih nije u stanju diktirati
uvjete razmjene;

b) Cijena je zadana od strane trziste i nitko od kupaca i ponudaca ne moze utjecati na
njezinu razinu;

€) Svi sudionici na trziStu su savrSeno informirani o karakteristika proizvoda i usluga
koje razmjenjuju;

d) Ponuda i potraznja proizvoda i usluga je homogena i djeljiva;

e) U svakom trenutku postoji slobodan ulaz i izlaz s trzista.

Iz grafa (a) prikazanog u nastavku vidljivo je da u savrSenoj konkurenciji potraznja
za proizvodom izgleda kao ravna linija, koja u ovom dijagramu prikazuje kako se koli¢ina
poduzeca kroz vrijeme neprestano povecava dok cijena dobara po jedinici ostaje
konstantno ista. Sto ne vrijedi kod potraznje za proizvodom u nesavrienoj konkurenciji
gdje krivulja potraznje ima negativan nagib zbog nesavrSene konkurencije Sto ipak ne
znaci da njeni sudionici mogu nesmetano diktirati cijene. U sluc¢ajevima kada se potraznja
poveca njena krivulja ¢e se pomjeriti udesno, a ako se potraznja smanji krivulja ¢e se
pomaknuti u lijevo. 1z ovoga grafa je vidljivo da se potraznja za proizvodom povecala jer
se krivulja pomaknula u desno. Intenzitet nesavrSene konkurencije varira od sektora do

sektora, odnosno od proizvoda do proizvoda
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Grafikon 4 Prikaz razlika izmedu konkurencija

(a) Potraznja za proizvodom (b) Potraznja za proizvodom
poduzeca u savr$enoj poduzeca u nesavrsenoj
Konkurenciji Konkurenciji
P P

rv

o

d d
q q
0 0

Izvor:https://www.google.hr/search?q=savr%eC5%Alena+konkurencija&tbm=isch&tbo=u&source=univ&sa=X
&ved=0ahUKEwjMxP2T0J3UAhULISWKHUDSBeY QsAQIQg&biw=1093&bih=530#imgrc=mBmX_YcMflb3vM:

3.3.2 NESAVRSENA KONKURENCIJA

Trziste nesavrSene konkurencije je ono gdje postoji moguénost odredivanja cijena
od strane privrednih subjekata kako na strani ponude tako i na strani potraznje §to
pretpostavlja ogranic¢eni broj gospodarskih subjekata.
(http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/1_godina/ekonomija/ekonomija_11.pdf
26.4.2017.)

Na trziStu nesavrSene konkurencije postoji veca ili manja ograni¢enost ulaska i
izlaska drugih privrednih subjekata u granu. Za razliku od savrSeno konkurentnih poduzeca
Cija je krivulja potraznje horizontalna krivulja potraznje poduzeca u nepotpunoj
konkurenciji je negativnog nagiba kao $to je ve¢ objasnjeno u tekstu iznad. (dr. Svetislav

Polovina)
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Neke od vrsta nesavrsene konkurencije su

MONOPOL predstavlja stanje na trziStu kada proizvode ili usluge nudi samo jedan
ponudac (proizvodac) ili viSe njih ali da su pritom na ) ili viSe njih ali da su pritom
nacinili medusobni sporazum o ponasanju na trzistu.

DUOPOL je oblik nesavrSene konkurencije, tj. trziSna struktura u kojoj nasuprot
mnogobrojnim kupcima postoje na strani ponude samo dva proizvodaca nekoga
dobra ili usluge. Svaki od njih mora voditi racuna 0 postupcima onoga drugoga.
Obojici bi naSkodilo ratovanje cijenama (medusobna konkurencija uzastopnim
obaranjem cijena) pa je vjerojatnija neka vrsta izricitog ili potajnog dogovaranja o
cijeni ili podjeli trzista.( http://proleksis.lzmk.hr/18797/ . 1.6.2017.)

OLIGOPOL je stanje na trziStu kada jedan segment ili viSe njih kontroliraju dva
(duopol) do deset poduzeca. To mogu biti proizvodaci ili trgovci. U nacelu se
ponasaju kao monopolska poduzec¢a maksimizirajuéi svoj profit izjednacavanjem
grani¢nog troSka s grani¢nim prihodom, s tom razlikom S§to ipak nisu jedini
sudionici na trziStu pa i te kako moraju voditi raCuna o potezima konkurenata,
odnosno nastojati zadrzati svoj udio na trzZistu ili ga povecati.(Ibidem)
MONOPOLISTICKA KONKURENCIJA je najéei¢a trzisna struktura u
suvremenoj ekonomiji a trziSna struktura u suvremenoj ekonomiji. To je dakle
oblik nesavrSene konkurencije u kojoj sudjeluje veliki broj poduzeca razlidite
veli¢ine od kojih niti jedno nema veliki dio trzista. Sli¢na je savrSenoj konkurenciji
takoder ima mnogo prodavatelja izmedu kojih niti jedan nema veliki dio trzista. Od
savrSene konkurencije se ipak razlikuje po tome $to proizvodi koje prodaju razlicita

poduzeéa nisu identi¢ni

U okviru ne savrsene konkurencije postoje zapreke slobodnom ulasku koje ¢ine

faktori koji novim poduze¢ima oteZavaju pristup pojedinim privrednim granama. One

mogu biti  zakonske i ekonomske. Zakonska regulative javljaju se u vidu davanja

patenta, koncesija ili uvoznih ograni¢enja. Dok ekonomska ograni¢enja ukljucuju

visoke investicija potrebne za ulazak ¢ime se obeshrabruju potencijalni konkurenti. Isti

efekt se ostvaruje oglasavanjem i diferencijacijom proizvoda ¢ime se kod potroSaca

(dr. Svetislav Polovina)
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3.4 TRZISTE RADA

Trziste rada podrazumijeva ljudske potencijale u vanjskoj okolini organizacije iz
koje organizacija dobiva potrebne zaposlenike. Kao §to znamo ljudi su jedini zivi element
organizacija pa prema tome i njezin najdragocjeniji potencijal. Kvaliteta i uspjeh same
organizacije uvelike ovise o kvaliteti, znanju i sposobnosti ljudskih potencijala, koji ¢e
svojim znanjem i kvalitetom uspjesno odgovoriti na sve izazove okoline. Sve organizacije
ne nalaze u istom polozaju kada je rije¢ o mogucnosti izbora najsposobnijih zaposlenika.
Neke od organizacija koje se nalaze u ruralnoj sredini, koja nije u moguénosti privuci
kvalitetne i obrazovane ljude nemaju moguénost izbora kao organizacije koje se nalaze u
sveuciliSnom gradu i cjelokupnim gospodarstvom. U ruralnim podrucjima najveéa je
odgovornost na menadzmentu da razli¢itim simulacijama privuée kvalitetnu radnu snagu.
Neke od stimulacija mogu biti razni bonusi na placu, stambeno zbrinjavanje i dr. (Sikavica

i suradnici 2008: 123.)

Na danasnjem globalnom trzistu prisutna je velika multikulturalnost sredina samim
time i organizacija koje danas djeluju diljem globalnog trzista i ljudski potencijal dolazi s
trzista rada nije homogena cjelina. Stoga je danas pred menadzment stavljen veliki zadatak
koji podrazumijeva da oni svoji djelovanjem pomire sve razlicitosti medu zaposlenima, te
razli¢itosti podrazumijevaju rasu i nacionalnost, zemlje podrijetla, dobne i spolne razlike,
socijalno podrijetlo 1 na kraju fizicke i mentalne sposobnosti i stupanj obrazovanja.
Zadatak menadzmenta je da pomire sve razli¢itosti, uvazavajuci njihov identitet i osobnost,
kako bi ih povezali u homogenu cjelinu koja radi na ostvarivanju ciljeva organizacije.
Naravno menadzment u takvom okruZenju ima viSe problema i izazova nego onaj Koji

djeluje u homogenoj okolini. (Ibid: 124.)

Danasnjica donosi sve viSe migracija koje su uzrokovane brojnim faktorima neki od
njih su odljev mozgova dogada se kada radna snaga odlazi u potrazi za boljim poslom i
boljim uvjetima zivota; neke zemlje imaju probleme s ratovima pa stanovni$tvo prisilno
napusta svoje zemlje i trazi bolji Zivot u drugima takvo stanovniStvo najceS¢e nije

fakultetski obrazovano, ali svojim iskustvom moze uvelike pomo¢i organizacijama u koje
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dolazi. Zbog svih tih dogadanja menadzment ¢e u buduénosti morati biti jo§ spremniji da

bi organizacija §to bolje djelovala u tako heterogenom okruzenju.

4 STRATEGIJSKA ANALIZA VANJSKE OKOLINE

Temeljni izazov strategijskog menadZmenta proizlazi iz konstantne potrebe za
upoznavanjem svoje okoline, kako poslovne, tako i opce, u kojoj se poduzeée razvija i
raste. Ta okolina konstantno pruza prilike, tj. moguénosti i prijetnje ili ogranicenja.
Strategija se stoga moZe definirati 1 kao izvjeS¢e o nainu koriStenja pojedinih izvora da bi
se iskoristile prednosti pogodnih okolnosti za minimiziranje teSkoca pri stvaranju Zeljenih
ucinaka (Mencer, 2003). Strategija je isto tako odgovor organizacije na izazove iz okoline,
njena kvaliteta ovisi o kvaliteti informacija koje prikuplja menadzment i koje daju odgovor

na pitanja:

e Koje su glavne ekonomske karakteristike i trendovi u drustvu i industriji?

e Koji ¢imbenici kreiraju promjene u dinamici koja utjece na konkurenciju?

e Koje su pretpostavke konkurenata o promjenama u okolini i koje su njihove
moguce reakcije?

e Koji su ¢imbenici okoline klju¢ni za konkurentski uspjeh organizacije?

U danasnje vrijeme suvremena tehnologija uvelike povecava brzinu, obuhvatnost i
kvalitetu analize informacija a samim time 1 valjanu podlogu za strategijsko odlucivanje
menadZzmenta, te im isto tako pomaze pri pronalazenju pravog odgovora na aktualne i

buduce dogadaje u okolini.

U strategijskoj analizi okolina se promatra kao skup unutarnjih i vanjskih
¢imbenika koji mogu utjecati na ostvarivanje ciljeva u nekoj organizaciji. Temeljni
¢imbenik u stvaranju kvalitetne strategije je analiza okoline koja se sastoji od tri segmenta:

(Sikavica i suradnici 2008: 205.)

e analiza vanjske okoline koja odreduje sadasnje i buduée pozitivne i negativne

trendove, odnosno prilike i prijetnje koje se javljaju
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e analiza unutarnje okoline ona odreduje strategijsku sposobnost
e integriranje vanjske i unutarnje analize usporeduje prilike i neprilike sa snagama i

slabostima kako bi se utvrdila optimalna strategija

U analizi vanjske okoline organizacije najve¢u paznju plijeni analiza
konkurentnosti i potroSaca (trziSta) jer izravno utjeCe na strategijski odabir. lzravni
konkurenti presudan su ¢imbenik ponasanja organizacije. Organizacije moraju analizirati
ne samo aktualne ve¢ moraju predvidati i istrazivati potencijalne i buduée konkurente.
»Informacije o konkurentima treba prikupljati stalno, te se one najcesce prikupljaju na
sljede¢i naéin od samih konkurenata (godiS$nja izvjeS¢a, planovi aktivnosti, brosure,
oglasavanje ...); poslovni partneri (dobavljaci, mediji, marketinSke agencije, financijske
institucije); izvori unutar vlastite organizacije (trgovacki putnici); kupci konkurenata
(istrazivanje zadovoljstava); internet i baze podataka (pretrazivanje informacija pomocéu

interneta, te formiranje baza podataka)“. (Ibid: 212.)

U danasnje vrijeme zbog prisutnosti interneta i novih tehnologija sve informacije 0
konkurentima javno su dostupne, samo je potrebno njihovo prikupljanje i kvalitetna
analiza. Sve viSe kompanija u svijetu kreira nove funkcije menadzera c¢ije funkcije
obuhvaéaju planiranje, prikupljane i analiziranje podataka, istrazivanje specifi¢nih
problema i njihovo rjeSavanje. Za uspjeh organizacije nije vazno samo analiziranje
konkurenata ve¢ se sama organizacija mora usporediti sa svojim konkurentima da bi
gradila uspjesnu strategiju. Da bi se organizacija mogla usporediti sa konkurentima mora

uciniti sljedece: (Johnson, G., Scholes, K., Whittington,)

utvrditi ¢cimbenike koji odreduju sadasnji i oCekivani uspjeh u industriji (najmanje

0sam)

e ponderirati svaki faktor s obzirom na njegov vjerojatni utjecaj na uspjeh u industriji
(suma svih pondera mora biti jednaka 1)

e na ljestvici od 1 do 5 ocijeniti ¢imbenike za vlastitu organizaciju i konkurente

e utvrditi pondere vrijednosti (mnozenje pondera i procijene)
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Drugi od nacina, a ujedno i jednostavniji od prvog navedenog je crtanje
strategijskih slika. Koje su pobliZze pojasnjene na primjeru Blue ocean strategijskih slika.
Za pocetak crtanja potrebno je odrediti ¢imbenike koji utjecu na konkurenciju izmedu
industrijskih igraca u ovom primjeru se radi o mobitelima pa su njihovi ¢imbenici kvaliteta
procesora, veli¢ina ckrana, kvaliteta baterije | drugo. Kada se definiraju ¢imbenici
prikazuje se strategijskih profil prisutnih konkurenata i analizira gdje se u odnosu na
konkurente organizacija nalazi. Kada se utvrde svi nedostatci i prednosti stvara se
strategijski profil organizacije pokazujuc¢i kako ona investira u faktore konkurencije 1 kako
bi mogla investirati u njih u buducnosti. 1z primjera prikazanog u nastavku ako
promatramo liniju Moto X ( narancaste boje) vidimo da krivulja ima razli¢ite vrijednosti te
ona predstavlja inovativnu strategiju, te to¢no zna Sto treba mijenjati kreirati u odnosu na

konkurenciju

Grafikon 5 Blue Ocean Strategy Canvas

Blue Ocean Strategy Canvas

=8=iPhone 53 =#=Droid Razr =o=Moto X

Scoring

CREATE

Izvor: http://www.theinnovativemanager.com/blue-ocean-strategy/

Za formuliranje kvalitetne strategije i postizanje uspjeha presudno je i dobro
istraZivanje 1 razumijevanje potreba potrosaca jer ipak su potrosSaci krajnji cilj 1 kljuc
uspjeha. Iz razloga $to potrosaci imaju razli¢ite Zelje i potrebe trziste se dijeli na razlicite

segmente . Segmentacija je strategija osmisljavanja i primjenjivanja razlicitih marketinskih
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programa kojima se namjerava podmiriti potrebe i zelje potrosaca. Kao §to smo vec
zakljucili da su potrosaci temelj za uspjeh strategije, potrebno ih je detaljno analizirati.
Kako je ponaSanje potrosaa vrlo kompleksno i podlozno utjecaju niza raznolikih
¢imbenika tako je i vrlo zahtjevan dio analize jer zahtjeva mnogo struc¢nosti i razli¢itih
istrazivanja. Kao prvo i osnovno potrebno je odrediti strategijske potrosace jer bez toga

analiza moze oti¢i u potpuno krivom smjeru. (Sikavica i suradnici 2008.)

Taj se lanac ocituje po€evsi od inovacija u proizvodnji i dizajnu pojedinacne
proizvodnje, preko identifikacije postojecih i buduc¢ih Zelja kupaca proizvoda ovog tipa i
razvoja novih izvedbenih rjesenja, do kompletne usluge u fazi post-prodaje, ¢ime se
povecava vrijednost za kupca. Lanac stvaranja vrijednosti prepoznaje se i u pokretanju
novog segmenta proizvodnje koji je takoder baziran na tehnoloSkim inovacijama,
identificiranju i prepoznavanju potreba i preferencija novih kupaca, kojima ¢e se takoder
nuditi garancija na proizvode, koja ukljucuje servisiranje i odrzavanje. (Krajnovié, A.,

Lordani¢ — Lukavac, S. : 77.)

5 TUSAK D.0.0

Tvrtka TuSak d.o.o. osnovana je 1999. godine kao nastavak neckadasnjeg
obiteljskog pekarskog obrta. Bavi se proizvodnjom i distribucijom kruha, pekarskih
proizvoda slastica i torti. Zaposljava 42 ljudi i od svog osnutka biljezi kontinuirani rast
proizvodnje i prodaje. Vodeci je proizvodac kruha i pekarskih proizvoda na podrucju
Gospica. Putem vlastitih maloprodaja i trgovackih lanaca, te distribucijom kruha u javne
institucije. Predanim radom i upornos$¢u tvrtka zauzima svoje mjesto na lokalnom trzistu te

djeluje na podrucéju Gospica, Perusic¢a, Otocca i Karlobaga.

2011. godine Tusak se odluCuje na izgradnju novog, suvremenog pogona u
industrijskoj zoni. Nova proizvodna hala, izgradena i opremljena u skladu s normama
HACCP sustava znacajno povecava proizvodne kapacitete tvrtke 1 odrzavanje visokog

nivoa standarda u proizvodnji.
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Veliki prostor i povecani kapacitet proizvodnje stvara dodatne fiksne troSkove i
iziskuje znacajno povecanje proizvodnje i prodaje kako bi se ti troskovi pokrili. U tvrtci su
sviesni da povecanje proizvodnje i prodaje nije moguée bez promjena u strukturi
organizacije rada 1 uvodenju standarda u poslovanju. Tvrtka sve vise raste i tradicionalnim

na¢inom vodenja sve je teze drzati pod kontrolom sve procese.

Kao sto je ve¢ navedeno Tusak d.o.o. djeluje na podrucju Licko senjske zupanije, te
na podru¢ju djelovanja uglavnom drzi lidersku poziciju. Nacionalni i medunarodni
konkurenti zasad nemaju veci utjecaj na trziSnu sliku 1 s te strane tvrtka se moze relativno
neometano razvijati. Otvaranjem novog proizvodnog pogona i odlukom o Sirenju
proizvodnje i podrucja distribucije, pekara TuSak se izdize iz lokalnih okvira. Rad na
Sirokom podrucju i veCem obujmu proizvodnje podrazumijeva promjene u organizaciji. U
ovom trenutku, menadzment drustva jo§ uvijek moze osobno obi¢i sva prodajna mjesta,
nadgledati proces proizvodnje i prodaje, kontrolirati kvalitetu, ugovarati prodaju i ako
treba, sjesti u kombi i odvesti dodatnu koli¢inu kruha u trgovinu. Menadzment takoder
moze zapamtiti sva imena zaposlenika i imati u glavi sve uvjete ugovora i isporuke sa
svakim pojedinim kupcem. Svakodnevno poslovanje jos uvijek ima obiteljski ,,Stih* i
relativno neformalne odnose i atmosferu. Takvo poslovno okruzenje moze funkcionirati u
postoje¢em obujmu proizvodnje i radu na ograni¢enom podruéju. (Kresimir Grubi¢, 2009:
8.)

5.1 KONKURENCIJA

Na podrucju Gospica aktivno djeluje nekoliko tvrtki koje se bave proizvodnjom i
distribucijom pekarskih proizvoda. Svaka od njih zauzima svoje mjesto na trzistu i stabilno
drze svoje udjele na trzistu, te ih ma koliko mali bili, treba uzeti kao ozbiljne suparnike. Uz
postojecu konkurenciju, a s obzirom na trendove u pekarskoj industriji, potrebno je
detaljnije analizirati i vodece subjekte u pekarskoj industriji u Hrvatskoj; Pan Pek, Klaru i

Mlinara. Osim §to su potencijalna prijetnja, sve tri tvrtke su zanimljive jer su se razvijale u
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razli¢itim pravcima i danas mogu biti uzor manjim tvrtkama u pojedinim segmentima. Sve

tri tvrtke pronasle su trzisne kanale kojima osiguravaju plasman robe na trziste.

511 LOKALNI KONKURENTI

Na podrucju Gospic¢a djeluje nekoliko manjih pekarnica koje su ujedno i1 prodajna
mjesta. Pojedina¢no, sve te male pekarnice nemaju veliku snagu i ne predstavljaju prijetnju
razvoju tvrtke TuSak, ali 1 te kako utjeCu na raspodjelu ukupnih trziSnih udjela.
Karakteristika kruha kao proizvoda je da je ukupna koli¢ina prodaje na odredenom
podrucju fiksna, $to znaéi da svaka prodana jedinica u jednoj trgovini je definitivno
izgubljena prodaja drugoj trgovini. Njihova najveca snaga je uglavnom lokacija i relativno
niski troSkovi rada s obzirom da se radi o tvrtkama s malim brojem zaposlenih i malim

proizvodnim pogonima.

Prednost takvih, malih pekarnica je njihova prilagodljivost u asortimanu, cijenama i
radnom vremenu. U prednosti su i zbog rada ,,u ku¢i®, u malim pogonima koji ponekad i
ne ispunjavaju sve stroge i skupe kriterije do kojih drze sve velike i ozbiljnije tvrtke, od
HACCP sustava, nabave brasna, placa radnika i sl. Ali Prema statistickim pokazateljima
postoji sumnja da se znacajan dio proizvodnje u pekarstvu ne prikazuje u poslovnim
knjigama. S obzirom na stroze kriterije kontrole i nacin rada u velikim pekarnama, realno
je ocekivati da se veéi dio takve ,,sive* proizvodnje odvija u malim, kuénim pekarskim
obrtima, Sto neke od njih ¢ini nelojalnom konkurencijom i dovodi u nepravednu prednost

nad konkurencijom.

Jedan od vecih lokalnih konkurenata bila je Zrin trgovina d.o.o. s kojim se TuSak
susretao na trziStu u veéem broju mjesta, a najvise u Gospicu i Karlobagu. lako je dugi niz
bila izravni konkurent i iziskivala veliki broj analiza za Tusak, ali medutim Zrin- trgovina
se zbog financijskih problema zatvorila, te prodajna mjesta na podruéju Karlobaga i
Gospica preuzima TuSak d.o.o. 1 postaje vodeci proizvodac¢ kruha na kako na lokalnom

tako 1 u cijeloj Zupaniji.
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Jo$ jedan od utjecajnijih konkurenata na podrucju Licko senjske Zzupanije je
Tvornica kruha Zadar koji rade u centralnom pogonu u Zadru, te vise izdvojenih pogona
od Splita, preko Sibenika i Biograda. Na podru¢ju Li¢ko senjske Zupanije drze znaGajan
udio na trziStu, kroz distribuciju proizvoda u trgovackim lancima i javnim institucijama.
TK Zadar najozbiljniji je konkurent tvrtki TuSak na javnim natjecajima za opskrbu skola,

bolnica, vrti¢a i drugih institucija.

5.1.2 KONKURENTI NA PODRUCJU REPUBLIKE HRVATSKE

Jedan od najvecih proizvodaca kruha 1 pekarskih proizvoda na podruc¢ju Hrvatske je
Mlinar. lako se, kao i druge velike pekarske tvrtke, poziva na svoju veli¢inu, snagu, Sirinu
asortimana i mogucénost opskrbe velikog broja trgovina, ugostiteljskih objekata i institucija
— prava snaga Mlinara je vlastita maloprodajna mreza koja se Siri po cijeloj Hrvatskoj i
samo je pitanje vremena kada ¢e se pojaviti u Gospic¢u. Njihove su namjere jasno vidljive
na samoj naslovnici internetske stranice gdje o svojoj strategiji kazu: ,,U Istri, Kvarneru,
Zagrebu i cijelom kontinentalnom dijelu Hrvatske — do lloka, danas imamo vise od 110
predivnih pekarskih ducana sa stotinama proizvoda u ponudi, a mrezu i dalje Sirimo.
Razvojem 1 usavrSavanjem vlastitog lanca maloprodaje Mlinar posluje s izrazito visokim
troSkovima amortizacije i placa, ali ostvaruje visok dnevni priliv novca i zaobilazi

probleme s likvidnos¢u i kompenzacijama koji muce vecéinu tvrtki u pekarskoj industriji.

Drugi ali ne i manje vazan konkurent na podru¢ju Republike Hrvatske je PAN-PEK
koji nudi trziStu vrlo Siroku paletu proizvoda - od osnovnih do specijalnih vrsta kruha i
peciva, svjezih 1 pakiranih kolaca 1 torti, pa do proizvoda po narudzbi. Trziste i trzisSno
usmjerenje, sa ciljem prepoznavanja i zadovoljenja potreba nasih kupaca. Djeluje na Sirem
podru¢ju Zagreba, otvaranjem distribucijskog centra u Zadru za prodaju smrznutih i
predpecenih proizvoda tvrtka jasno pokazuje namjeru Sirenja na nacionalno trziste, te

svojom kvalitetom postaje jedan od glavnih konkurenata Tusaka.

Iz navedenog pregleda konkurenata vidljivo je da TuSak d.o.o. na podrucju Lic¢ko-
senjske Zzupanije nema ozbiljnih konkurenata, ali unato¢ tome tvrtka male obiteljske pekare

shvaca ozbiljno, te svoju konkurentnost pred njima povecava otvaranjem novih prodaja,
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kvalitetom svojih proizvoda i prodavaca, pristupacnom cijenom za sve staleze drustva.
Konkurenti na podru¢ju Republike Hrvatske vise utjeCu na poslovanje, jer svojim
smrznutim proizvodima i veéim asortimanom ulaze u trgovacke lance koji se u nekim
slucajevima odlucuju za smrznuto, a ne svjeze i kvalitetno iz razloga Sto takvi proizvodi
mogu dulje stajati na skladistu, a i uvijek su im na dohvat ruke. Protiv te konkurencije
Tusak d.o.o bori se naravno kvalitetom svojih svjeze ispeCenih proizvoda, stalnim
uvodenjem novih i jo§ kvalitetnijih proizvoda koji ¢e kupcima biti zanimljivi, te

konkurentnom cijenom.

5.2 KUPCI

Hrvatski potroSaci gotovo podjednako vjeruju pekarnama koliko 1 supermarketima
kada je u pitanju mjesto kupnje kruha. Naime, ukupno 47% ispitanika navodi kako kruh
kupuje u pekarnama, dok ovaj glavni prehrambeni proizvod u trgovini, odnosno
supermarketima kupuje njih 45,5%. Da sami peku vlastiti kruh trudi se 6,4% potroSaca, a

zanimljivo je da onih koji uop¢e ne konzumiraju kruh ima tek 1%.

Gotovo polovica ispitanih (tocno 50%) koji kruh kupuju u pekarnama kaze kako
tamo kupuje zato Sto je kruh kvalitetniji, odnosno jer ima bolje sastojke. Da im je tamo
prakti¢nije kupovati navodi 42,1% sudionika ankete, dok je onih koji smatraju da im je

tako jeftinije 13,7%.
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Tablica 1 Anketa gdje kupci najéesée kupuju kruh

Gdje najcesce kupujete kruh?

u pekari 1950 47,0
u trgovini, supermarketu 184 45,5
sam pecem vlastiti kruh 26 6,4
ne konzumiram kruh 4 1,0
TOTAL 404 100,0,

Zasto, iz kojih razloga kupujete kruh u pekari?

kruh je kvalitetniji (bolji sastojci) 95 50,0
najprakti¢nije mi je, mogu ga imati kad god pozelim 80 42,1
ispadne jeftinije 26 13,7
kruh je finiji 10 5,3
kruh je svjez, topao 9 4,7
dostavljaju miga 6 3,2
kruh je finiji, ukusniji 5 2,6
iz navike 3 1,6
urednost, higijena 2 1,1
povjerenje 1 0,5
drugo 6 3,2
TOTAL 190 100,0

¢l

Izvor: Krajnovié, A., Lordani¢ — Lukavac, S., Strate$ki menadZment i koriStenje instrumenata strateSkog

kontrolinga u malim i srednjim poduze¢ima

Proizvodnja kruh i1 pekarski proizvodi je dinamican inovativan industrijski sektor
koji dnevno brine o prehrani milijun potrosaca. Sigurna proizvodnja pekarskih, izvanredno
kvalitetnih proizvoda u odnosu na promet, uporaba najmodernije tehnologije, brza isporuka
svjezih proizvoda kod kupaca i u vlastite prodaje, ispunjenje zakonskih zahtjeva i stvaranje
transparentnosti proizvoda za krajnjeg korisnika, to su noseci stupovi za ocekivanje rasta u
poduzecu.(http://www.csb.com/hr-hr/struke/prehrana-pica/kruh-i-pekarski-proizvodi.html
13.4.2017.)

5.21 VLASTITE PRODAVAONICE

Glavni prodajni kanal su vlastite maloprodaje koje ostvaruju oko 50% ukupne
prodaje. S obzirom na situaciju na trzi$tu, kompenzacije, povrate i neplacanja, razvoj
vlastite maloprodajne mreze predstavlja jedan od najvaznijih izazova 1 projekata koji ¢e
osigurat razvoj i opstanak tvrtke na trzistu. Ukupno jedanaest prodajnih mjesta rasporedeno

je na biranim lokacijama u Gospicu, Perusic¢u i Karlobagu.

27



Prodajno mjesto u neposrednoj blizini gradske trznice predstavlja najvecu, samim
time i glavnu prodaju. Prodaja je 2015. godine obnovljena i uredena po najnovijim
standardima, te svojim izgledom zaokuplja paznju sadasnjih i buducih kupaca. Prisutnost
na lokacijama kao $to su Dom zdravlja i1 srednja Skola strateski je potez koji ima utjecaj na
ciljane skupine kao $to su doktori doma zdravlja kojima je kiosk nezaobilazna lokacija na
pauzama, te samim time i bolesnici koji dok ¢ekaju red nerijetko svrate da pojedu nesto, u
Skoli su to uéenici kojima blizina same kantine igra veliku ulogu, a samim time i cijene
koje su prilagodene njima. Prodaje preuzete od glavnog konkurenta Trgovine Zrina koji se
zatvorio, dotjerane su i unaprjedene sa novim ljubaznim 1 pristupa¢nim osobljem koje je
ogledalo tvrtke. Dvije od preuzetih lokacija nalaze se u Karlobagu te je njihova ciljana
skupina kupaca turisti bilo da se zadrzavaju u mjestu ili su samo u prolazu. Tvrtka je kao
primarni cilj kod stvaranja strategije postavila unapredenje i preuredenje svojih prodaja, pa
samim time i maloprodajnog marketa u Karlobagu koji je bio u troSnom stanju i nije bio
privlatan ni kvalitetan kakav je nakon rekonstrukcije postao. Market Tusak sada ima

atraktivan izgled, najkvalitetnije svjeze proizvode, te privlaci sve veci broj kupaca,

5.22 MALOPRODAJNI LANCI

Prednost poslovanja s maloprodajnim lancima je mogucnost distribucije i prodaje
kruha bez troskova vlastitog prodajnog osoblja, prostora i oglaSavanja. Ta se prednost
»placa® nizom cijenom, dugim rokovima pla¢anja, kompenzacijom i ,,bezobraznim
povratima, Sto ponekad predstavlja velika optere¢enja u poslovanju. Dodatni izazov
predstavlja Cinjenica da isporukom robe trgovini nije zavrSen prodajni proces jer tek je
,Kupac naSeg kupca na§ pravi kupac®. Istovremeno, ima slabu ili nikakvu moguénost
utjecaja na prodaju kruha u trgovinama. Proizvod nije u dovoljnoj mjeri prepoznatljiv i
prodaja ovisi 0 prodajnom osoblju same trgovine, nad kojom gotovo i nemamo utjecaj.
( Krajnovié, A., Lordani¢ — Lukavac, S., 2009.)

Tusak d.o.o. isporucuje kruh u trgovine maloprodajnih lanaca Konzuma, Plodina, te

mnogobrojnih malih lokalnih trgovina. Ostvarivanje suradnje sa trgovinama odvija se
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preko posrednika (voditelji nabave u trgovackim lancima, voditelji objekata). Preko
posrednika se isto tako obavlja i dnevna narudzba kruha. Posrednici kao i svaki kupac
zahtijevaju standard kvalitete, pouzdanost isporuke, niske cijene i dobri uvjeti neplacanja:
Dok krajnjeg kupca privlace izgled i cijena. TuSak je siguran i pouzdan partner koji ¢e sa
sigurnosc¢u isporuciti dogovorene koli¢ine proizvoda na vrijeme 1 u standardnoj kvaliteti.

Istovremeno, TusSak je prilagodljiv vremenom dostave, koli¢inom i asortimanom.

5.2.3 INSTITUCIIE

Tredi po vaznosti i koli¢ini prodaje. Odlikuje ga stabilnost i konstantnost narudzbi i
najmanji rizik poslovanja. Regulirani povrati i uglavnom se postuju dogovoreni rokovi
plac¢anja. Jednom kad se ugovori isporuka, potrebna su minimalni napori da se ostvari
prodaja. Potrebno je osigurati sigurnu i to¢nu isporuku, te standardnu kvalitetu. Glavni
izazov je dobivanje i ugovaranje poslova na javnim natjecajima, gdje je glavni kriterij —
najniza cijena. Ovaj kanal prodaje je izvrsno ,,sidro” za osvajanje odredenog podrucja.
Ugovaranjem posla s odredenom institucijom u odredenom mjestu ostvaruje se sigurnost u
pokrivanje troska distribucije. Cijenom se ide nisko do pokri¢a osnovnih troSkova
(proizvodnja + distribucija), a ekstra profit se na istom podruéju ostvaruje u radu s drugim

subjektima ili vlastitim maloprodajama.

Neke od institucija koje su stalni kupci proizvoda pekare TuSak su Bolnica koja za
svoje bolesnike naruCuje samo najkvalitetniju robu; Pleter koji na podru¢ju Licko senjske
zupanije opskrbljuje hrvatsku vojsku hranom pa tako i kruhom. Pleter se pokazao kao
izrazito dobar kupac i redoviti platiSa; Najveca od institucija koju opskrbljuje TuSak na
podrucju Licko senjske Zupanije je Nacionalni park Plitvicka jezera, koja posluju cijelu
godinu ali svoj vrhunac dosezu za vrijeme ljeta kada koli¢ine kruha rastu iz dana u dan te

se moraju voziti s dva dostavna vozila da bi kruh bio isporuc¢en u dogovoreno vrijeme.

53 DOBAVLJACI

Dobavljaci su klju¢ni faktor proizvodnje, pa vodeci se time menadzment pekare

Tusak veliku paznju pridaje pronalasku kvalitetnih i odgovornih dobavljac¢a. Ujedno
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menadzment tvrtke veliku paznju posvecuje smanjenju troskova nabave i racunovodstva, te
radi na stvaranju mreze dobavljaca. Stvaranjem takve mreZe stvaraju se bolji uvjeti s
dobavlja¢ima koji daju dodatne rabate na koli¢inu ili sli¢no. U toj mrezi dobavljaca nalaze
se PPK Valpovo i Cakovec¢ki mlinovi koji su dobavljaéi bragna koje je prijeko potrebno za
pekarsku proizvodnju, navedeni dobavlja¢i vrlo su pouzdani i nadasve najkvalitetniji u
cijeloj Hrvatskoj. Isto tako mreZi pripadaju Vindija, Podravka, Coca Cola, Kvasac, te
mnogi drugi dobavljaci €iji su proizvodi potrebni bilo u proizvodnji bilo u vlastitim malo

prodajama.

54 TRZISTE RADA

Kako je ve¢ navedeno da trziste rada podrazumijeva ljudske potencijale u vanjskoj
okolini organizacije iz koje organizacija dobiva potrebne zaposlenike. Kao §to znamo ljudi
su jedini zivi element organizacija pa prema tome i njezin najdragocjeniji potencijal. Pa
samim time i pekara TuSak vodena ovim navodom zaposljava kvalificirane i kvalitetne
radnike. Radnike ve¢inom pronalazi preko preporuka ili na zavodu za zaposljavanje. Kod
samog zapoSljavanja radnika najbitnije je ako se radnik zaposljava na mjesto prodavaca da
je komunikativna osoba, da se prema kupcima odnosi na korektan i ljubazan nacin bez
obzira kakav kupac bio, te da je spreman napredovati i nauciti sve §to je potrebno za posao.
Dok je kod zaposljavanja radnika u proizvodni pogon malo teZa situacija jer u pogonu svi

moraju raditi zajedno $to nekad moze dovesti do nesporazuma, te to moze biti razlog

odlaska nekih radnika ili odustajanja onih koji su se tek zaposlili. Jo$ jedan od problema
kod pronalaska radnika je noéni rad mnogi mladi pekari ne mogu izdrzati taj tempo te
nerijetko odustaju od posla. U proizvodnom pogonu Tusak djeluje tim od 10 pekara koji su
u proizvodnji ve¢ dugi niz godina, te izvrsno djeluju kao tim. U sezoni im se prikljucuje

nekolicina pomo¢nih pekara zbog povecanja obimi posla.

55 STRATEGIJSKA ANALIZA VANJSKE OKOLINE

Kao 1 vecina tvrtki tako 1 TuSak d.o.o. provodi strateSku analizu svoje vanjske

okoline, kako bi razvilo kvalitetnu strategiju. Kod analize menadzment tvrtke najvecu
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paznju posvecuje analizi konkurentnosti i potrosata. Kako bi poduzeée zadrzalo
konkurentnost menadzment konstantno analizira poteze konkurencije, te pronalazi
kvalitetna rjeSenja. Za uspjeh organizacije nije vazno samo analiziranje konkurenata ve¢ se
sama organizacija mora usporediti sa svojim konkurentima da bi gradila uspjesnu
strategiju. Da bi stvorili svoju strategiju poduzeée se koristi crtanjem strategijskih slika. U
prvom koraku odreduju temeljne ¢imbenike koji utje¢u na konkurenciju izmedu trziSnih
igraca, to su u ovom sluéaju izgled kruha i peciva, raznovrsnost, kvaliteta proizvoda,
pozicija proizvoda, te kvaliteta same usluge. Definiranjem c¢imbenika prikazuje se
strategijskih profil prisutnih konkurenata, te se analizira gdje se u odnosu na konkurente
organizacija nalazi. 1z dolje prikazanog grafa vidljivo je da Tusak d.o.o. u svim temeljnim
¢imbenicima ispred svojih konkurenata. 1z prikazanih ocjena isto tako vidljivo je da su
kupci tuSakovih proizvoda zadovoljni, te gotovo nemaju nikakvih zamjerki. A da i kupci 1
dalje ostali zadovoljni i da bi uostalom privukli nove tvrtka nudi Siroku paletu proizvoda
koju iz dana u dan proSiruju raznim novim proizvodima (npr. za dijabeticare, bezglutenski
kruh). Tusak d.o.o. svoju strategiju zasniva na raznolikosti i kvaliteti svojih proizvoda, te
na ljubaznosti osoblja koje je ogledalo svakog poduzec¢a. Sama strategija dobro se
implementira 1 zbog samih potrosaca koji su prepoznali kvalitetu proizvoda i osoblja, te se

svakodnevno vracaju po svjezi kruh i peciva.
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Grafikon 6 Prikaz odnosa konkurenata na podrudju Licko-senjske Zupanije
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6 ZAKLJUCAK

Okolina menadzmenta definira se kao vanjski odnosno kao dio vanjskog svijet s
kojim menadZment dolazi u kontakt. Razlikuju se dva temeljna segmenta okoline —
eksterna 1 interna okolina. Dok eksternu okolinu ¢ini op¢a okolina i okolina zadatka koje
izvana utjeu na poduzece, dotle internu okolinu ¢ine snage koje na poduzeée utjecu iz

njegove nutrine.

Specificna okolina je okolina koja se nalazi u neposrednoj blizini poduzeca i
najvise utjeCe na njegov rad i napredovanje. Cimbenici koji ¢ine ovu okolinu su kupci
pokretacka snaga svakog poduzeca; dobavljaci pojedinci ili organizacije koje poduzece
opskrbljuju potrebnim resursima bilo to fizickim, ljudskim, financijskim i informacijskim;
konkurencija pod kojom se podrazumijeva organizacija iste djelatnosti, ali unato¢ istoj
djelatnosti da bi netko bio konkurent trebao bi biti podjednake snage; trziste rada
podrazumijeva ljudske potencijale u vanjskoj okolini organizacije iz koje organizacija

dobiva potrebne zaposlenike.

Svi navedeni ¢imbenici utjeCu na poslovanje poduzeca, ali najve¢i utjecaj ima
konkurencija koju poduzece mora analizirati i pratiti njezine radnje da bi ostao u korak s
njom. Bilo da poduzeca posluju u okolini savrSene ili nesavrSene konkurencije njihovi
menadzeri svakodnevno moraju poduzimati poteze kako bi bili u korak s konkurencijom,
te kako bi u nekim slu¢ajevima sama konkurencija bila izbacena iz trziSnog natjecanja.
Samim tim poduzece koje je nadmoc¢no povlaci i sve ostale ¢imbenike okoline za sobom

kako kupce tako radnu snagu i dobavljace.

Na kraju mozemo zakljuéiti da poduzeca koja zele napredak i razvoj moraju stvoriti
uspjesnu strategiju koja se temelji na kvalitetnoj analizi specifiéne okoline, da bi poslovala
s uspjehom 1 dobivala Zeljene rezultate. Kao §to je vidljivo iz primjera tvrtke TuSak d.o.o.
koja se iz malog obiteljskog obrta razvila u uspjes$nu tvrtku zahvaljuju¢i predanom radu
menadzera, koji obavljaju vrlo dobar posao. Rad menadzera u tvrtci podrazumijeva

unapredenje proizvoda, iscrpne analize konkurenta koji uglavnom nemaju veci utjecaj na
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tvrtku, medutim nisu zanemarivi, te na kraju menadZment se bavi zapoSljavanjem

kvalitetne radne snage koja stvara s kupcima neraskidiv odnos.

Zbog svega navedenog tvrtaka ima stalan rast prihoda i postala je lider u
proizvodnji kruha na podru¢ju Licko-senjske zupanije. Opskrbljuje sve ustanove na
podrucju Gospi¢a ( Opéu bolnicu, Zatvor, Pleter i dr.), te najpoznatiju prirodnu ljepotu
Lic¢ko-senjske Zupanije Nacionalni park ,,Plitvicka jezera® isto tako kruh dostavljaju svim
maloprodajnim lancima na podrué¢ju Gospica, Otocca, Karlobaga. Preuzimanjem
poslovnica Trgovine Zrin tvrtka poveéava broj svojih maloprodaja, te samim tim i

ucvrséuje svoj polozaj lidera u Licko-senjskoj zupaniji.

F
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