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SAZETAK

Kvalitetno planiranje buducih aktivnosti neke organizacije je jedna od glavnih osnova
za daljnji dugorocni rast 1 razvitak odnosno profitabilnost odredene poslovne organizacije.
Kako bi se moglo $to efikasnije izvr$iti poslovno planiranje u nekoj organizaciji najprije je
potrebno utvrditi stvarnu sliku odnosno stanje odredene organizacije, uociti s kojim se ona
prijetnjama i problemima suoc¢ava kako bismo mogli na §to bolji i kvalitetniji napraviti plan
za buduce poslovanje. Stvarno stanje odredene poslovne organizacije na trziStu nije
jednostavno i nije lako predvidivo. Potrebno je od prije prikupiti i analizirati odredene
podatke o poslovanju organizacije, ali isto tako i 0 njenim konkurentima s kojima se ona
natjece na trziStu, zatim je potrebno ustanoviti podatke o opéem stanju na trzistu, te isto tako
mogucéim potencijalnim Sansama 1 prijetnjama koje mogu utjecati na razvoj poduzeca, a tek
nakon svih tih koraka je moguce vrsiti odredeno planiranje poslovnih aktivnosti. Podatke o
poslovanju vlastitog poduzeca je relativno lako za nabaviti, dok prikupljanje podatke o

mogucim konkurentima na trzistu nije ba$ tako jednostavno, jer su takvi podaci teze dostupni.
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1. UvOD

Tema zavr$nog rada je SWOT analiza tj. analiza unutarnje i vanjske okoline. Analiza

okruzenja moze se gledati kao potpora odlucivanju u procesu formalizacije strategije. Analiza

vanjske i1 unutarnje okoline je integralan, jednako vazan aspekt analize strategijske situacije

organizacije koja je temeljno polaziste za formiranje strategije.

Unutarnje okruzenje snage i slabosti uvelike se razlikuju a mogu se kategorizirati u:

Menadzeri u organizaciji,
Operacije,

Financije i ostale ¢cimbenike

U najvaznije ¢imbenike unutarnjeg okruzenja spadaju: ciljevi i strategije, tehnologija i

zadaci, veli¢ina, kadrovi, zivotni ciklus poduzeca, proizvodi, lokacija.

U analizi vanjskog okruzenja ¢imbenici se mogu grupirati u sljedece kategorije:

© o k~ w N oE

Ekonomski,
Drustveni,
Politi¢ko — pravni,
Tehnoloski,
Ekoloski,

Eticki 1 ostali

Moze se sa sigurnoS¢u kazati da je najvazniji dio vanjskog okruZenja industrijsko

okruzenje (kupci, dobavljaci, konkurencija).



Problem istraZivanja rada

U organizaciji je vazno odrediti kako moze nastaviti rasti na trziStu. Prilike se nalaze
posvuda, kao §to su promjene u tehnologiji, vladina politika, trzisni segment itd. Vrlo je vazno

da se organizacija spremno suoci s prijetnjama.

Osnova za dugoroc¢ni rast i profitabilnost svake organizacije a posebno poslovnih
organizacija (poduzeca), je kvalitetno planiranje buduc¢ih aktivnosti. Da bi se moglo efikasno
vr$iti planiranje potrebno je najprije sagledati trenutnu situaciju poduzeca, utvrditi uzroke
trenutnog stanje, pa tek onda praviti planove za buducnost. Sagledavanje trenutnog polozaja
poslovne organizacije na trziStu nije posao koji se moze jednostavno provesti. Potrebno je
prikupiti i analizirati pouzdane podatke, kako o vlastitoj organizaciji, tako i 0 konkurentima,
zatim podatke o opéem stanju na trzistu, potencijalnim Sansama i prijetnjama za poduzece, te
na osnovu tako prikupljenih pokazatelja vrsiti planiranje poslovnih aktivnosti. Podatke o
vlastitom poduzeéu je relativno lako dobiti iz internih izvora, unutar samog poduzeca
(financijski izvjestaji, marketing izvjestaji i sl.). Medutim, podaci o konkurenciji i trendovima
na trziStu su teze dostupni i zahtijevaju dodatni napor za njihovo prikupljanje i ispravno

interpretiranje.

Svrha i ciljevi istraZivanja rada

Svrha istrazivanja ovog rada bila je ukazati da je SWOT analiza jednostavan i sloZen
okvir s kojim se suoCava organizacija i koji joj pomaZe da se usmjeri na svoje snage
(strenghts), minimizira prijetnje (threats) i kroz kvalitetnu strategiju najbolje upotrijebi prilike
(opportunities) koje su joj dostupne kako bi osigurala konkurentsku prednost u odnosu na
druge organizacije. Za analizu internih i eksternih utjecajnih faktora koriste se razliCite
metode. U ovom radu ¢emo dati prikaz najceS¢a koriStenih, sa posebnim naglaskom na vrlo

popularnu tzv. SWOT analizu, uz konkretan primjer iz prakse.



Struktura rada

Struktura sadrzaja zavrSnog rada predstavljena je u nekoliko medusobno povezanih

dijelova:

U prvom dijelu, uvodu, navedeni su problemi i predmet istrazivanja, te svrha i ciljevi,

obrazlozena je i struktura rada.
U drugom dijelu govorimo o osnovnim obiljezjima i nastanku SWOT — a.

U tre¢em dijelu govorimo o opéem okviru SWOT analize, takoder je slikom prikazana

analiza strategijske situacije organizacije.

U cetvrtom dijelu govorimo o elementima SWOT analize, govorimo o unutarnjem

okruzenju: snagama i slabostima i vanjskom okruzenju prilikama i prijetnjama.

U petom dijelu govorimo o svrsi SWOT analize vaSeg biznisa, o slaboj strani vaSeg

biznisa, Sansama okruzenja, te opasnosti okruzenja za vas biznis.
U Sestom dijelu govorimo o prednostima i nedostatcima SWOT analize.

U sedmom dijelu govorimo o poboljSanju 1 karakteristikama suvremene SWOT
analize, navedene su cetiri kombinacije TOWS matrici 1 ukratko opisane njihove

karakteristike.

U osmom dijelu govorimo o SWOT matrici te dijagramu SWOT matrice,

pretpostavkama uspjesne primjene SWOT analize.

U devetom dijelu govorimo o analizi okruZenja za identifikaciju strateSkih ¢imbenika,

o modelima analize vanjskog okruZenja te analiticki pristup organizaciji.

U desetom dijelu navodimo dva primjera SWOT analize: prvi od njih je prehrambeno
dioni¢ko drustvo Kra§, povijest d.d., istrazivanje potrosaca, o faktorima koji utjeCu na
donoSenje odluke o kupovini Kra§ proizvoda, istrazivanju konkurenata te SWOT analizi d.d.

Kras. Drugi primjer SWOT analize dionickog drustva je Zagrebacka pivovara, povijest



Zagrebacke pivovare, SWOT analizi d.d., istrazivanje potrosaca te ulaganje u inovaciju kako

bi privukli i Zenski dio populacije da konzumiraju pivo.

Na kraju rada u zakljucku, dana je sinteza Cinjenica i spoznaja do kojih se doslo u

ovom istrazivaCkom procesu i moguénost napredovanja u buducnosti.



2. OSNOVNA OBILJEZJA I NASTANAK SWOT - A

Analiza okruzenja ili okoline podrazumijeva istrazivanje svih vaznijih karakteristika
kako vanjskog tako i unutarnjeg okruzenja sa svrhom identifikacije strateskih ¢imbenika koji
¢e odrediti budu¢nost poduzeca. Analiza okruzenja i identifikacija strateskih ¢imbenika moze

se sagledati kao potpora odlucivanju u procesu formulacije strategije.

Najjednostavnija metoda za analizu okruzenja je SWOT. Zasluga za SWOT pripisuje
se istrazivackom timu u sastavu: Albert Humphrey, Marion Dosher, Otis Benepe, Birger Lie,
koji je na Sveucilistu Stanford u 1960-im i 1970-im, koriste¢i podatke od Fortune 500 koja su
i financirala projekt, imao cilj utvrditi §to je s korporativnim planiranjem krenulo krivim
smjerom kao i kreirati novi sustav za menadzment promjene. Zapodeli su pitajuéi se: “Sto je
dobro, a $to lose u operacijama?”, zatim su postavili pitanje: “Sto je dobro, a §to lose u
sadasnjosti 1 u buduénosti?”. Ono Sto je dobro u sadaSnjosti nazvali su zadovoljavaju¢im
(Satisfactory), dobro u buduénosti nazvali su prilikom (Opportunity), loSe u sadasnjosti -
krivnjom (Fault), a loSe u budu¢nost - prijetnjom (Threat). Akronim je glasio S-O-F-T. On je
kasnije promijenjen u SWOT.

SWOT okvir predstavljen je 1969. i od strane istraZivac¢a s Harvarda (npr. Learned et
al., 1991), a postao je popularan tijekom 1970-ih zbog pretpostavke koja je u njega ugradena,
a koja glasi: menadzeri mogu planirati uskladivanje resursa poduzec¢a s njegovim okruzenjem.

(http://web.efzg.hr/dok/OIM/dhruska/SWOT _analiza.pdf 01.04.2015.godina.)



http://web.efzg.hr/dok/OIM/dhruska/SWOT_analiza.pdf

3. OPCI OKVIR SWOT ANALIZE

Analiza vanjske i unutarnje okoline je integralan, jednako vazan aspekt analize
strategijske situacije organizacije koja je temeljno polaziste za formuliranje strategije.
Kvalitetno strategijsko odluCivanje zahtijeva sazimanje 1 povezivanje kljucnih strategijskih
poruka iz poslovne okoline i strategijskih sposobnosti organizacije kao osnovu za stvaranje
optimalnih strategijskih izbora. Tek kompletna, jasna i cjelovita slika strategijske situacije
organizacije i meduodnosa vanjske i1 unutarnje okoline moze rezultirati u kvalitetnim
strategijskim odlukama. Najpoznatija i najviSe rabljena metoda za analizu i sazimanje
klju¢nih problema iz poslovne okoline 1 strategijskih sposobnosti organizacije s potencijalnim

utjecajima na razvoj strategije je SWOT analiza.

Slika 1. Analiza strategijske situacije organizacije

Strategijska
analiza
Analiza unutarnje Analiza vanjske
okoline okoline
Snage Slabosti Prilike Prijetnje

T e | ——
l

Strategijski izbor

Izvor: Pere Sikavica, Fikreta Bahtijarevi¢-Siber, Nina Poloski Voki¢, Temelji Menadzmenta; Skolska
knjiga, 2008. Godine Zagreb




Zbog svoje integrirajuce i obuhvatne uloge Cesto se oznacava kao interno — eksterna
analiza,a SWOT matrica se naziva i matrica unutarnjih i vanjskih faktora. Radi se o jednoj od
najstarijih i najotpornijih tehnika strategijske analize koja se intenzivno rabi ve¢ Cetvrto
desetljece. Ona se tijekom vremena dokazala kao najtrajnija analiticka tehnika koja se rabi u

strategijskom menadzmentu. (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,Poloski — Voki¢, 2008.)



4. ELEMENTI SWOT ANALIZE

SWOT je engleski akronim za snage (Strenghts), slabosti (Weaknesses), prilike
(Opportunities) i prijetnje (Threats). SWOT analiza je jednostavan i snazan okvir i tehnika za
analiziranje snaga i slabosti, prilika 1 prijetnji s kojima se suoCava organizacija i koji joj
pomaze da se usmjeri na svoje snage, minimizira prijetnje i kroz kvalitetnu strategiju najbolje

upotrijebi prilike koje su joj dostupne kako bi osigurala konkurentsku prednost.

Snage — one su organizacijski ¢imbenici koji je ¢ine konkurentnijom na trzistu od
drugih organizacija. To je resursna prednost i distinktivna kompetencija koja organizaciju ¢ini
superiornom u zadovoljavanju zahtjeva trziSta i potrosaca i time joj daje komparativnu
prednost u odnosu na druge sudionike neke industrije ili trziSta. Snage nastaju iz posjedovanja
jedinstvenih resursa i kompetencija koje organizacija ima, nacina njihove uporabe i
upravljanja u svrhu postizanja ciljeva. One se moraju analizirati i utvrdivati u odnosu na
konkurente 1 sposobnost zadovoljavanja zahtjeva i potreba potroSaca, odnosno ukljucivati 1

vanjsku i unutarnju perspektivu promatranja.

Slabosti — ograni¢avanja su ili nedostatci u jednom ili vise podru¢ja organizacije,
njezinim resursima i kompetencijama koji joj prijece postizanje dobrih rezultata u odnosu na

konkurente 1 umanjuju sposobnost uspjeSnog konkuriranja.

Prilike — glavne su, povoljne situacije u okolini organizacije koje joj omogucéavaju da
pojaca svoju konkurentsku poziciju i prednost. Trendovi i promjene u okolini izvor su prilika

za organizacije.

Prijetnje — nepovoljne su situacije u okolini organizacije koje postavljaju zapreke za
zeljenu poziciju firme i potencijalno ugrozavaju njezinu Sposobnost konkuriranja. To mogu
biti nepovoljni trendovi, promjene, novi konkurenti i sve §to potencijalno moze Stetiti
organizaciji i stvarati joj nepremostive prepreke. (Sikavica, Bahtijarevié-Siber,Poloski —
Voki¢, 2008.)

Najvazniji vanjski 1 unutarnji ¢imbenici za buduénosti poduzeca nazivaju se strateSkim

¢imbenicima. Oni se sumiraju u SWOT analizi. U konac¢nici bi SWOT analiza trebala



identificirati prilike koje se trenutno ne mogu iskoristiti zbog nedostatka potrebnih resursa i

jedinstvene kompetencije koje poduzeée posjeduje i superiornog na¢ina na koji ih koristi.

Vanjsko okruzenje sastoji se od varijabli (prilika i prijetnji) koje su izvan poduzeca i

obi¢no nisu unutar kratkoro¢ne kontrole menadzmenta. Te varijable Cine kontekst unutar

kojeg poduzece posluje. U unutarnjem okruzenje identificiraju se snage i slabosti.

Navedene su specificnosti 1 bit uporabe SWOT-a: razluciti Sto je kljucno za poduzece

u vremenu analize na nacin da se prepoznaju strateSki ¢imbenici okruZenja upravo tog

subjekta. U SWOT analizi vazno je zabiljeziti ne samo c¢imbenike koje je moguce

kvantificirati, ve¢ i one ¢imbenike koji se ne mogu kvantificirati a mogu biti samo spomenuti

kao kvantificirana izjava ili uvjerenje.

Slika 2. Shema SWOT analize

Polazno Negativno
Unutarnje Snage Slabosti
Vanjsko Prilike Prijetnje

(http://hrcak.srce.hr/21453 04.04.2015)

SWOT analiza ima vremensku dimenziju, odnosno kad god je to moguce, korisno je

usporedivati 1 pratiti SWOT analize napravljene za poduzece u razli¢itim to¢kama vremena te

promatrati promjene stanja, odnosno kretanje poduzeca kroz ovu analizu.

(http://hrcak.srce.hr/21453 04.04.2015.)



http://hrcak.srce.hr/21453
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Tablica 1. Primjer potencijalnih faktora u SWOT analizi

Snage Slabosti
» Distinktivne kompetencije » Nedostatak klju¢nih vjestina i
» Adekvatni financijski kompetencija
resursi > Niska efikasnost
Unutarnji » Superiorne tehnoloske » Slab image i reputacija
faktori vjestine » Nepouzdani proizvodi
» Jak brand i reputacija » Previsoki troskovi
» Operativna efikasnost » Preuska proizvodna linija
» Patenti i licence » Nekompetentan menadzment
» Sposoban menadzment » Nekvalitetan ljudski potencijal
» Kvalitetni ljudski potencijal
Prilike Prijetnje
» Povecanje potraznje » Usporavanje trziSnog rasta
» Otvaranje novih trzista » Ulazak novih inozemnih
» Diversifikacija na srodne konkurenata
Vanjski proizvo_gje ) > Promjena potreba i ukusa potrosaca
faktori » Strategijske alijanse > Polavasupstltucu_s_kl_h_pr0|zy_oda
» NiZi porezi » Ekonomska recesija i inflacija
» Nefleksibilnost » Povecanje poreza
konkurencije » Negativni socijalni i demografski
» Novi tehnoloski napreci trendovi
» Novi distribucijski kanali » Udruzivanje konkurenata

Izvor: Pere Sikavica, Fikreta Bahtijarevié-giber, Nina Poloski Voki¢, Temelji MenadZzmenta;
Skolska knjiga, 2008. Godine Zagreb

4.1. Unutarnje okruZenje: snage i slabosti

Unutarnje snage i slabosti uvelike se razlikuju za razliite subjekte, a mogu se

kategorizirati u:

1. MenadZment i organizaciju,
2. Operacije,
3. Financije,
4. Ostale ¢cimbenike.

Kod kategorizacije unutarnjih ¢imbenika za potrebe SWOT analize ¢ini se opravdanim
koristiti se najvaznijim unutarnjim ¢imbenicima organizacije: ciljevi 1 strategije, tehnologija i
zadaci, veli¢ina, kadrovi, Zivotni ciklus poduzecéa, proizvodi, lokacija. Odredivanju snaga i

slabosti treba pristupiti §to je moguce vise pragmaticno.

10



pitanja:

>

>
>

Kod utvrdivanja snaga odreduju se jake tocke i pritom se mogu postaviti sljedeca

Postoje li jedinstvene razlikovne prednosti koje ¢ine ovo poduzeée razli¢itim od
konkurencije?

Zasto potrosaci odabiru ovo poduzece umjesto konkurenta?

Postoje 1i proizvodi i usluge koje konkurencija ne moze imitirati (sada i u

buduénosti)?

Kod slabosti se odreduju nedostaci sa stajaliSta poduzeca i1 sa stajaliSta potrosaca.

Slabosti je najbolje priznati bez suzdrzavanja i pritom se mogu postaviti sljedec¢a pitanja:

YV V V VY

Postoje li operacije ili procedure koje mogu biti naglasenije?
Sto i kako konkurencija radi bolje?
Postoji li neko izbjegavanje kojeg bi organizacija trebala biti svjesna?

Je li konkurencija osvojila odredeni trziSni segment?

4.2. Vanjsko okruZenje: prijetnje i prilike

U analizi vanjskog okruZenja moraju se uzeti u obzir mnogi razli¢iti ¢cimbenici. Ti se

¢imbenici, koji mogu biti ili prijetnje ili prilike, mogu grupirati u sljedece kategorije:

o a0k~ 0w N e

Ekonomski,
Drustveni,
Politicko-pravni,
Tehnoloski,
Ekoloski,

Eti¢ki 1 ostali.

Ili se moze koristiti neki drugi pristup analizi okruzenja za koji se autori opredijele. Najvazniji

dio vanjskog okruzenja je industrijsko okruzenje (kupci, dobavljaci, konkurencija).

Vazno je odrediti kako organizacija moze nastaviti rasti na trziStu. Prilike su posvuda,

kao Sto su promjene u tehnologiji, vladina politika, trziSni segment, itd. Neka od pitanja koja

se mogu postaviti kod odredivanja prilika su:
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» Koje su atraktivne prilike na trzistu?

» Javljaju li se novi trendovi?

» Koje se nove prilike mogu predvidjeti u buduc¢nosti?

Prijetnje su vanjski ¢imbenici izvan kratkorocne kontrole menadzmenta poduzeca.

Vazno je da poduzece bude spremno suociti se s prijetnjama, cak i tijekom turbulentnih

situacija. Neka od pitanja koja se pritom mogu postaviti:

>
>

Koji potezi konkurencije potiskuju razvoj poduzeéa?
Postoje li promjene u potraznji potrosaca zbog kojih su potrebne nove karakteristike
proizvoda i usluge?

Stete li promjene (primjerice tehnologije) polozaju poduzeéa na trzistu?

U SWOT analizu ne treba ukljuciti previSe kategorija/stavki jer ¢e na taj nacin ona

postati nepregledna i zbunjivati ¢e one kojima je namijenjena, a razmatranje po SWOT

matrici kojima se ona priblizava TOWS matrici je ovo koje vodi do jednog od cetiri glavna

zakljucka:
1. Snage nadvladavaju slabosti, prilike nadvladavaju prijetnje — podrzava strategiju rasta;
2. Snage nadvladavaju slabosti, prijetnje nadvladavaju prilike — podrzava strategiju
odrZavanja;
3. Slabosti nadvladavaju snage, prilike nadvladavaju prijetnje — podrzava strategiju
zetve;
4. Slabosti nadvladavaju snage, prijetnje nadvladavaju prilike — podrzava strategiju

ograniCavanja. (http://hrcak.srce.hr/21453 05.04.2015.)
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5. SVRHA SWOT ANALIZE

Swot analiza je razvijena kao sredstvo sistemske analize odnosa internih prednosti i
slabosti i1 eksternih povoljnih prilika i prijetnji. Olaksava komparaciju vanjskih prilika i
prijetnji 1 unutarnjih slabosti i prednosti te na toj osnovi formulira SWOT matricu s Cetiri

strategijske alternative. (Dujani¢, 2007.godina)

Temeljna pretpostavka SWOT analize je da uspjeSna strategija nastaje iz optimalnog
podudaranja i sukladnosti izmedu unutarnjih resursa i sposobnosti odnosno organizacijskih
snaga i slabosti i njezine vanjske situacije, odnosno prilika i prijetnji u okolini. Dobra
uskladenost znaci da organizacija mora odabrati strategiju koja najuspjesnije angazira njezine
snage za koriStenje prilika u okolini 1 osigurava obranu od vanjskih prijetnji. Temeljna pitanja

koja na osnovu SWOT analize treba razmotriti menadzment su sljedeca.

Ima li organizacija neke unutarnje snage ili razlikovne kompetencije na kojima moze
graditi atraktivnu strategiju? Ako organizacija nema razlikovne kompetencije, moze li neku
svoju snagu pretvoriti u nju? Cine li je njezine unutarnje slabosti ranjivom ili joj onemoguéuju
da iskoristi odredene prilike? Koje slabosti treba strategija korigirati? Za koje prilike
organizacija ima vjestine 1 resurse koji joj omogucuju da ih stvarno uspjesno iskoristi? Treba
imati na umu da je prilika bez sredstava da se iskoristi iluzija. O kojim prijetnjama
menadzment treba najviSe brinuti i koje strategijske korake treba razmotriti kako bi

formulirao dobru obranu?

Dileme s kojima SWOT analiza suocava menadZere nisu nimalo lake ni jednostavne, a
jo§ manje jednoznacne. Jedna je, svakako, trebaju li investirati u snage da bi ih ucinili jo$
vecima ili u slabosti kako bi ih ucinili konkurentnijima. Sve to zapravo govori da je SWOT
analiza samo polaziSte 1 temelji na kojemu strategijski menadzeri svojom kreativnoScu,
imaginacijom, iskustvom i kompetencijama trebaju nalaziti najbolja strategijska rjesenja.

(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki-Voki¢, 2008.)
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5.1. Jake strane vaseg poslovanja

Prednosti su pozitivni organizacijski ¢imbenici koji neku organizaciju cine
konkurentnijom na trziStu od drugih organizacija. To je resursna prednost i distinktivna
kompentecija koja organizaciju €ini superiornom u zadovoljavanju zahtjeva trzista i potrosaca
1 time joj daje komparativnu prednost u odnosu na druge sudionike neke industrije ili trzista.
Snage nastaju iz posjedovanja jedinstvenih resursa i kompetencija koje organizacija ima,
nac¢ina njihove uporabe i upravljanja u svrhu postizanja ciljeva. One se moraju analizirati i
utvrdivati u odnosu na konkurente i sposobnost zadovoljavanja zahtjeva i1 potreba potrosaca,
odnosno ukljucivati vanjsku i unutarnju perspektivu promatranja. (Sikavica, Bahtijarevi¢ —

Siber, Poloski-Voki¢, 2008).

Drugim rije¢ima to je sve ono $to organizacija radi posebno dobro i u ¢emu je bolja ili
moze postati bolja od konkurenta na trziStu. To moze biti jako kvalitetan managment,
motivirano i sposobno osoblje, specifi¢an proizvodni ili tehnoloski know-how, ekskluzivno
vlasni§tvo patenata, jak image i reputacija, dobri distribucijski kanali, poseban marketing i
jake marketinSke sposobnosti, posebna organizacijska kultura i odnos prema promjenama,
kvalitetni materijali 1 proizvodi, posebni partnerski odnosi s dobavljac¢ima ili kupcima,
optimalna upotreba resursa, niski troskovi itd. Sve to uz mnogo drugih ¢initelja moZze voditi 1
drzati organizaciju ispred konkurenata, odnosno osiguravati joj konkurentsku prednost na
trziStu. U okviru prvog polja u swot analizi treba dati odgovore na sljedeca pitanja: Zasto ste
uspjesni? Sto je to §to radite dobro? Zasto vasi kupci kazu da su prezadovoljni suradnjom s

vama? Koje prednosti vasa tvrtka ima u odnosu na druge?

Jake strane vaseg biznisa mogu biti distinktivne kompetencije, adekvatni i financijski
resursi, superiorne tehnoloske vjestine, jak brand 1 reputacija, operativna efikasnost, patenti i

licence, sposoban menadzment, kvalitetan ljudski potencijal.

( http://e obrazovanje.wikispaces.com/swot 05.04.2015.)
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5.2. Slabe strane vaseg poslovanja

Slabe strane neke organizacije su ograni¢enja ili nedostaci u jednom ili vise podrucja
organizacije, njezinim resursima i kompetencijama koji joj prijece postizanje dobrih rezultata

u odnosu na konkurente i umanjuju sposobnost uspje$nog konkuriranja.

To mogu biti losi manageri, nedostatak vizije i okrenutost prema unutra te bavljenje
aktualnim problemima, negativan odnos prema promjenama, nedostatak potrebnih znanja,
kvalitetnih ljudi ili drugih resursa, zastarjela tehnologija, slabi menagment i ¢itav niz drugih

¢initelja. Ukratko, nepostojanje svega onoga navedenog kao potencijalna prednost.

Slabe strane nekad mogu mnogo utjecati na produktivnost i performanse biznisa,
utje¢u na proizvodnost ili nedostatak resursa, sposobnosti i mogucnosti. Kako bi slabosti neke
organizacije mogli pretvoriti u moguénosti tj. prilike treba odgovoriti na nekoliko pitanja. Sto
je potrebno poboljsati u vezi VaSeg biznisa izlazak na trziSte, resursi,upravljanje, kontrola?
Sto je potrebno promijeniti? Gdje postoje "rupe" u poslovanju? Sto treba napraviti da biste

poboljsali performanse? Sto konkurenti rade bolje?

Potrebno je vise definirati slabosti, ne prelaziti preko njih, ve¢ napraviti listu greSaka,
propusta i nedostataka kako bi se djelovalo u cilju otklanjanja ovih destrukcija. Slabe strane
poslovanja mogu biti nedostatak klju¢nih vjestina i kompetencija, niska efikasnost, slab imidz
1 reputacija, nepouzdani proizvodi, previsoki troSkovi, preuska proizvodna linija,

nekompetentan menadzment, nekvalitetan ljudski potencijal.

(http://e-obrazovanje.wikispaces.com/swot 05.04.2015.)

5.3. Sanse okruZenja

Sanse okruzenja su glavne, povoljne situacije u okolini organizacije koje joj
omogucuju da pojaca svoju konkurentsku poziciju i1 prednost. Trendovi 1 promjene u okolini

izvor su prilika za organizaciju.

Znaci to su svi oni sadasnji ili buduéi uvjeti i promjene u organizacijskoj okolini koje
ona moze iskoristiti za poboljSanje svoje uspjesnosti i konkurentske prednosti sada i/ili u

buduénosti. Uspjesne i neuspjesne organizacije ili poduzetnici razlikuju se upravo po svojoj
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sposobnosti uo¢avanja prilika u promjenama, to opéenito po onom u ¢emu drugi vide prijetnju
I opasnost. Svaka promjena nudi neke nove Sanse, ali ih treba uoditi. Prilike se mogu nalaziti
u promjeni zakonskih uvjeta (primjerice, prema povecanju sigurnosnih, ekoloSkih ili
standarda kvalitete), u novim tehnologijama, porastu broja potrosaca specifi¢nih potreba,samo
zadovoljstvu konkurenta itd. NajlakSe ¢e se uspjeti ako se odgovori na pitanja. Koje su Sanse
za razvoj mog biznisa? Sto kupci Zele, a ne dobivaju od konkurenata? Otvoreno trZiste za
posebne proizvode? Potrebno je da u smislu iskoriStenja Sanse na trziStu poznajete trendove u

sektoru vaSeg biznisa — u pogledu trzista, tehnologija, konkurencije itd.

(http://e-obrazovanje.wikispaces.com/swot 05.04.2015.)

5.4. Opasnost okruzZenja za vase poslovanje

Opasnost za poduzeée su sve one nepovoljne situacije u okolini organizacije koje
postavljaju zapreke za Zeljenu poziciju firme i potencijalno ugrozavaju njezinu sposobnost
konkuriranja. To mogu biti nepovoljni trendovi, promjene, novi konkurenti i sve Sto

potencijalno moZe Stetiti organizaciji 1 stvarati joj nepremostive prepreke.

Da bi ste se rijesili ovih opasnosti na trzi§tu postavite si pitanja: Sto konkurencija &ini
da bi vas istisnula sa trzista ili da bi vam onemogucila rast i razvoj? Kako konkurenti
reagiraju na svaki potez koji napravite? Koji su trendovi i strategije na trzistu koji Stete vaSem

poslovanju? Da li ¢e promjena tehnologije ugroziti vase proizvode/servise? Ili vas posa0?

(http://e-obrazovanje.wikispaces.com/swot 05.04.2015.)
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6. Prednosti i nedostatci SWOT analize

Uz SWOT analizu vezu se proturjecna stajalista i suprotstavljaju brojne prednosti i
nedostaci. Ipak se moze konstatirati da je unato¢ mnogim i ozbiljnim kritikama, posebice
njezine originalne verzije, viSe onih koji je zagovaraju i promoviraju. Takoder, ¢injenica je da

se radi o opc¢eprihvacenoj metodi duboko ukorijenjenoj u praksi strategijskog menadzmenta.

Cesto se isti¢e da je to najées¢a tehnika odludivanja menadzmenta koja je izdrzala
provjeru vremena i pokazala se valjanim sredstvom strategijskog planiranja. Dapace, smatra
se da je tijekom mnogih godina postigla gotovo univerzalni status i pridonijela postizanju
konkurentske prednosti, ne samo u organizacijskim uvjetima nego i na razini osobne i timske

uspjesnosti.
Swot analiza ima brojne prednosti:

» Ona daje op¢i okvir za upravljanje okolinom u kojoj organizacija djeluje,

* Prisiljava menadZere da bolje razumiju i odgovore na faktore koji imaju najveci
utjecaj 1 potencijalnu vaznost za organizacijsku uspjesnost,

* To je metoda koja intenzivno trazi organiziranje i osmiSljavanje goleme koli¢ine
informacija i podataka,

* Velika prednost SWOT analize je njezina Siroka primjenjivost. Moze se rabiti za
analizu mnoStva jedinica od individualnih menadZera, timova, proizvoda/usluga,
financijskih podrucja do konglomerata 1 trzista proizvoda,

= Ona ne zahtijeva velike financijske ili racunske resurse, moze se obaviti relativno brzo
i uCinkovito i bez nuznosti ekstenzivnog prikupljanja podataka i informacija,

* MozZe biti uspjeSna metoda izgradnje tima,

= SWOT analiza moze pruziti uvid u razloge uspjesnosti ili neuspjesnosti u provodenju

strategije neke organizacije.

Postoje medutim 1 suprotna misljenja koja isticu nedostatke te metode. Mnogi autori
smatraju da je SWOT analiza neodredena i pojednostavljena metoda s mnogim ograni¢enjima
I nedostatcima. Ponekad se upravo SWOT analiza smatra uzrokom prevelike formalizacije
procesa formuliranja strategije. Jedan od temeljnih prigovora je da se radi o metodi koja je

nastala davno u sasvim drugacijim uvjetima i da je njezina primjena u suvremenim iznimno
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promjenljivim, konkurentskim i globalnim uvjetima, neprimjerena i pokazuje fundamentalno

nerazumijevanje strategijskog procesa.
Kao najcesce slabosti svojstvene unutarnjoj prirodi SWOT analize navode se sljedece:

= Stvara dugacke liste faktora,

= Ne zahtjeva utvrdivanje prioriteta ili pondera (tezine) identificiranih faktora,

= Sadrzi nejasne i dvosmislene rijeci i fraze,

* Ne predvida razrjeSavanje konflikata — isti se faktor moze staviti u razlicite kategorije.
= Ne postoji obveza da se verificiraju misljenja i potkrijepe podatcima ili analizom,

= Zahtijeva samo jednu razinu analize,

* Ne postoji logicka veza s fazom primjene.

Uz navedene, Cesto se kao njezina slabost navodi izrazita deskriptivnost, oslanjanje
uglavnom na kvalitetne pokazatelje, maskiranje kompleksnosti jednostavnoscu, velika
subjektivnost u interpretaciji i zaklju¢ivanju u kojima cesto dolazi do preuvelicavanja
prednosti i umanjivanja slabosti, odnosno prevelikog optimizma i nedovoljne objektivnosti i

kriti¢nosti strateSkih menadZera 1 analiti¢ara.

Subjektivnost u procjenama i nerealno sagledavanje stanja i trendova mogu po
misljenju nekih autora ne samo voditi pogreSnim strategijskim odlukama nego €initi SWOT

analizu nekorisnom pa 1 Stetnom za ostvarivanje ciljeva odredene organizacije.

Jedan od prigovora je da ne predvida kombiniranje faktora unutarnje 1 vanjske okoline
te da uvjetuje reaktivno, a ne proaktivno djelovanje menadzera. Neki autori njezinim
najozbiljnijim ogranicenjem drze to Sto ona konvencionalno prakticira ne odgovora na vitalno
pitanje: ,, Sto napraviti sada kada imamo SWOT tablicu?” Stoga se smatra da ona, zbog
odredenih pretpostavki koje su u nju ugradene, vodi ne samo loSim rezultatima nego i koci
primjenu novijih primjerenijih postupaka. Stoga je vrijeme, smatraju neki autori, da se nadide

sklonost za SWOT analizu ¢ije je vrijeme proslo i da se napusti taj proizvod.

Te primjedbe, medutim, ne sagledavaju brojne napore tijekom proteklih desetljeca da
se SWOT analiza unaprijedi i uéini preciznijim i valjanijim instrumentom strategijske analize
1 da je ta metoda danas neSto sasvim drugo od svoje originalne verzije i tradicionalne,

konvencionalne primjene. Osim toga, slozili bi se s misljenjem da su odredene pogresne
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koncepcije o prirodi SWOT analize, losa kvaliteta inputa i neadekvatne vjestine onih koji je
rabe, a ne inherentna svojstva te tehnike, najéeséi uzroci njezine lose primjene i rezultata, kao
i ve¢ine navedenih primjedbi koje joj se kao metodi propisuju. (Sikavica, Bahtijarevié¢ — Siber,

Poloski — Voki¢, 2008.)

Kako bi se mogli otkloniti moguc¢i nedostaci SWOT analize potrebno je utvrditi temeljna

pravila i postupke, kako bi se SWOT analiza §to uspjesnije mogla provesti, a to su :

* Treba dobro definirati granice i strukturu trzista i njihove anticipirane promjene,

= Detaljno ispitati i analizirati cjelokupnu okolinu i sve promjene koje mogu utjecati na
uspjesnost organizacije u buducnosti,

= Treba jasno definirati promjene i trendove u vanjskoj i unutarnjoj okolini,

= Treba osigurati stvarno razumijevanje implikacija promjena za organizaciju i njezinu
strategiju,

» Treba utvrditi potencijalnu vaznost razli¢itih organizacijskih snaga i slabosti u

razli¢itim mogu¢im buduéim situacijama i scenarijima.

(Sikavica, Bahtijarevi¢ — Siber, Pologki — Voki¢, 2008.)
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7. PoboljSanja i karakteristike suvremene SWOT analize

Bitno unapredenje SWOT analize bio je TOWS (akronim istih faktora razli¢itim
redoslijedom), konceptualni okvir koji predvida i olakSava suceljavanje i kombiniranje
vanjskih prilika 1 prijetnji s unutarnjim snagama i slabostima i razvoj razli¢itih strategija na

kombinacijama faktora. (Sikavica, Bahtijarevi¢ — Siber, Poloski — Voki¢, 2008.)

Kada su strateSki ¢imbenici po SWOT prepoznati, razvijaju se strategije koje mogu
biti izgradene na snagama, one koje mogu eliminirati slabosti, iskoristiti prilike ili se pak
suoCiti sa prijetnjama. Ipak, SWOT analiza ne pokazuje razli¢ite veze izmedu vanjskih i
unutarnjih ¢imbenika, pa je zbog toga razvijena TOWS matrica (H. Weihrich, Kidington, UK,
1982). Od njezina objavljivanja do danas, taj je alat koriSten u razli¢itim zemljama, u
razli¢itim situacijama i na razliitim razinama. Najprije za formulaciju strategije poduzeca, a
kasnije kao konceptualni okvir za razvoj strategije karijere pojedinca. lako konstruirana s
namjerom da se koristi kao mehanizam za objaSnjenje strategije, visSe nego li okvir za
olakSavanje njezina generiranja, TOWS matrica predstavlja sredstvo za olakSavanje

povezivanja vanjskog i unutarnjeg okruZenja i formulaciju strategija.

TOWS matrica konceptualni je okvir za identificiranje i analiziranje prijetnji (T —
threats) i prilika (O — opportunities) u vanjskom okruzenju te procjenjivanje organizacijskih
slabosti (W — weaknesses) i snaga (S) u unutarnjem okruzenju. Pomaze u identifikaciji veza
izmedu snaga, slabosti, prilika i prijetnji te daje osnovu formuliranja strategija na tim
odnosima. Ona pokazuje kako vanjske prilike i prijetnje s kojima se suocava odredeno
poduzec¢e mogu biti suprotstavljene unutarnjim snagama i slabostima da bi se kao rezultat

dobilo Cetiri skupa alternativnih strategija.

TOWS matrica predstavlja varijaciju SWOT analize. U TOWS matrici identificiraju se
razli¢iti ¢imbenici koji se zatim udruzuju npr. prilike sa snagama, s namjerom poticanja nove
strateSke inicijative. Dakle, skup varijabli u matrici nije novost, ve¢ njihovo zdruzivanje na

sustavan na¢in. | TOWS matrica kao i SWOT analiza ima vremensku dimenziju.

Mnogi autori koji se bave strateSkim planiranjem predlazu da poduzeée koristi svoje

snage kako bi iskoristilo prilike, ali zanemaruju ostale vazne meduodnose, kao $to je izazov

20



prevladavanja slabosti u poslovanju kako bi se iskoristile prilike. Slabost je odsutnost snage, a

korporativni razvoj kojim bi se prevladala postojeca slabost moze postati opcija za poduzece.

Cilj koji stoji iza TOWS matrice nije identifikacija jedne najbolje strategije vec

jednostavno generiranje razli¢itih strategija od kojih neke mogu biti implementirane.

Ni ovdje ne postoje univerzalne smjernice o tome $to bi moglo ¢initi snage i slabosti.
Jasno je da ¢e vrsta strateske situacije koja se analizira kao 1 individualne okolnosti
organizacije utjecati na odredivanje snaga i slabosti. Za svaku se ¢eliju u matrici mora razviti
lista strategija. Strategije ¢e se temeljiti na pregledavanju prikladnih kombinacija s liste koje
su bile konstruirane za snage, slabosti, prilike i1 prijetnje. (http://hrcak.srce.hr/21453
10.04.2015.)

Koncept koji olakSava povezivanje snaga i slabosti organizacije i prilika 1 prijetnji na
trziStu te pruza dobar okvir za identificiranje i formuliranje strategija. To nije drugi pristup
nego znacajan doprinos SWOT analizi. Doprinos je spoznaja da razliite kombinacije
vanjskih 1 unutarnjih faktora zahtijevaju razliCite strategije. Stoga iz matrice slijede Cetiri
konceptualno razliCite strategijske opcije prikazane na sljedecoj tablici. (Sikavica,

Bahtijarevi¢ — Siber, Poloski — Voki¢, 2008.)

Tablica 2. Kombinacija faktora i strategijske opcije

Unutarniji
faktori
Vanjski Snage (S) Slabosti (W)
Faktori
SO: maxi — maxi strategija | WO: mini — maxi strategija
Maksimiziranje snaga i Minimiziranje, nadilaZenje
Prilike (O) prilika i uporaba snaga za slabosti kako bi se iskoristile
koristenje prilika prilike
ST: maxi — mini strategija | WT: mini — mini strategija
Prijetnje (T) Snagama_ or_ganl_zac:ue §e Cilj je_ m|_n|n_1|2|rat| "slab_ostl
svladavaju i izbjegavaju | kako bi se izbjegle prijetnje
prijetnje u okolini

(Sikavica, Bahtijarevi¢ — Siber, Pologki — Vokié, 2008.)
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Cetiri se kombinacije po TOWS matrici nazivaju: maksi — maksi (snage - prilike),

maksi-mini (snage - prijetnje), mini-maksi (slabosti - prilike) i mini — mini (slabosti -

prijetnje):

Maxi-maxi (S-O). Ova kombinacija pokazuje snage i prilike. U osnovi, postoje¢im
snagama moguce je iskoristiti prilike.

Maxi-mini (S-T). Ova kombinacija pokazuje snage u odnosu na prijetnje, npr. od
strane konkurenata. U osnovi, trebalo bi teziti koriStenju snaga kako bi se otklonilo
prijetnje ili svelo ih na minimum.

Mini-maxi (W-O). Ova kombinacija pokazuje slabosti u odnosu na prilike. Potrebno je
prevladati slabosti kako bi se mogle iskoristiti prilike.

Mini-mini (W-T). Ova kombinacija pokazuje slabosti u usporedbi s prijetnjama. To je
krajnje obrambena strategija, kako bi se smanjile slabosti i izbjegle prijetnje.
(http://hrcak.srce.hr/21453 15.04.2015.)

Pristup treba promatrati isklju¢ivo kao usavrSavanje SWOT analize, a ne nov i

poseban okvir za analizu. On je jednostavno uklopljen u suvremenu SWOT analizu. 1z kojih

proizlaze sljedece karakteristike moderne primjene SWOT analize:

v

Povezivanje i kombiniranje faktora vanjske i unutarnje okoline i stvaranje veza sa
strategijskim opcijama organizacije,

Ograni¢avanje broja identificiranih sastavnica pojedinog ¢imbenika (5 — 10), prevelik
broj identificiranih snaga,slabosti, prilika 1 prijetnji onemogucuje njihovo uspjesno
upravljanje,

Razvijene su brojne tehnike koje pomazu strategijskim menadzerima usustavljivanje
faktora okoline kao §to su PASTEL analiza ili telescopic opservations pristup i dr.,
Razvijeni su postupci ponderiranja i utvrdivanje tezine faktora te ukupne strategijske
snage i pozicije organizacije,

Razvijeni su postupci ocjenjivanja medusobnog odnosa unutarnjih i vanjskih faktora
okoline,

U analizu je ukljucena i vremenska dimenzija: prave se matrice na samo za sadasnju
nego i onu u kratkoro¢noj i dugoro¢noj buduénosti (odnosno razli¢itim razdobljima u

buduénosti),

22


http://hrcak.srce.hr/21453

Sve te postupke treba rabiti u SWOT analizi kako bi se dobio cjelovit pogled i valjana osnova
za strategijsko odlucivanje i razvijanje strategija koje ¢e organizaciji osigurati konkurentsku

prednost. (Sikavica, Bahtijarevi¢ — Siber, Poloski — Vokié, 2008.)
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8. SWOT matrica

Iako se naizgled ¢ini da je SWOT analiza jednostavan postupak, ona postavlja
izuzetno visoke zahtjeve na menadzment. Njezina kvaliteta i uporabljivost u odredenju
strategija koje najbolje obuhvacaju zahtjeve i1 promjene okoline te snage 1 slabosti
organizacije, bitno ovisi o kvaliteti inputa koji se u nju stavljaju i kvaliteti cijelog procesa.
Rezultat SWOT analize je SWOT matrica koja daje pregled klju¢nih ¢imbenika, njihovih

meduodnosa i strategijskih opcija. Postupak provodenja obuhvaca ¢itav niz koraka:

Utvrdivanje profila organizacije,
Identificiranje i evaluiranje faktora vanjske okoline — lista klju¢nih prilika i prijetnja,

Predvidanje i procjena buduce okoline,

ASIRNERNERN

Identificiranje i evaluiranje unutarnje okoline organizacije — lista klju¢nih snaga i

slabosti,

\

Analiziranje i ocjena meduodnosa unutarnjih i vanjskih faktora,

<\

Razvijanje strategijskih opcija,

v" Pravljenje SWOT-a za neposrednu i daljnju buduénost

U tom postupku menadzeri moraju razviti kriterije za utvrdivanje vaZnosti i
intenziteta utjecaja na temelju kojih stvaraju rang liste faktora u pojedinim segmentima
okoline 1 prioriteta. Smatra se da je suceljavanje klju¢nih vanjskih 1 unutarnjih faktora najtezi
dio razvijanja SWOT matrice koji zahtijeva izuzetno dobru prosudbu strategijskih menadzera.
Ono $to takoder treba imati u vidu, a $to proces SWOT analize ¢ini jo§ kompleksnijim, je da
je ona korisna samo ako je komparativna odnosno ako istraZzuje snage, slabosti, prilike i
prijetnje u odnosu na konkurente. Strategijske opcije su zapravo razliCiti scenariji kombinacija

medudjelovanja vanjskih i unutarnjih faktora okoline.

Sljedeca tablica prikazuje op¢i model SWOT analize odnosno SWOT matricu koja je

krajnji rezultat i sazetak cijelog procesa analize.
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Tablica 3. Op¢i model SWOT analize — SWOT matrica

1. korak: identifikacija analiza i rangiranje strategijskih pitanja (faktora) unutarnje i

vanjske okoline

Unutarnje snage Unutarnje slabosti
1. 1.

2. 2.

3. 3.

4, 4,

itd. itd.

Vanjske prilike Vanjske prijetnje
1. 1.

2. 2.

3. 3.

4, 4,

itd. itd.

2. korak: specifikacija SWOT varijabli i razvoj strategija da se poboljsaju sukladnosti

Unutarnji faktori

Vanjski faktori

Snage Slabosti
Prilike L (50) 2 (WO)
unutarnje snage u odnosu | ynutarnje slabosti u odnosu
na vanjske prilike na vanjske prilike
3. (ST) 4. (WT)
Prijetnje Udnutarnje shage ku Unutarnje slabosti u odnosu
odnosu — na  VanJSke | na vanjske prijetnje
prijetnje

konkurentska prednost

Izvor: Sikavica, Bahtijarevié — Siber, Poloski — Vokié: Temelji menadzmenta, Zagreb 2008.

Tablica prikazuje analiticki output SWOT analize i pruza koncizni vizualni opis

ukupne analize koja joj je prethodila.

SWOT analiza se moze rabiti na mnogo nacina kao pomo¢ menadzmentu u strategijskoj

analizi i odlu¢ivanju. Najvecu vaznost ima kao podloga i okvir za analizu, detaljniju raspravu,

usuglaSavanje stajaliSta o resursima organizacije i temeljitim alternativama koje se iz toga
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pojavljuju. Ona omogucuje i da se prikaze matrica i dijagram strategijske pozicije i evaluacije

akcije.

Sljedec¢a slika prikazuje dijagram SWOT analize koji iz suceljavanja unutarnjih i

vanjskih ¢imbenika sugerira potencijalno najdjelotvornije akcije i strategije.

Slika 3. Dijagram SWOT analize

Brojne okolne prijetnje

A

Polje 3 Polje 1

Podrzava strategiju zaokreta Podrzava agresivnu strategiju rasta

Kriticne Vaine

unutarnje < » unutarnje

slabosti Polje 4 Polje 2 snage
PodrZava defanzivnu strategiju Podrzava strategiju diversifikacije

Izvor: Sikavica, Bahtijarevié¢ — Siber,Pologki — Vokié: Temelji menadzmenta, Zagreb, 2008.
Iz slike br. 3. je vidljivo sljedece.

Polje 1. — najpovoljnija je situacija u kojoj se organizacija koja ima mnoge snage suocava s

nekoliko prilika u okolini. Ona sugerira strategije orijentirane rastu.

Polje 2. — suceljavanje klju¢nih snaga s nepovoljnom okolinom sugerira da se snage i
kompetencije, uporabe za izgradnju dugorocnih prilika na povoljnijim i atraktivnijim trziStima

proizvoda i usluga, odnosno diversifikaciju.

Polje 3. — oznacava situaciju znacajnih vanjskih prilika i unutarnjih slabosti trazi fokusiranje

na otklanjanje slabosti kako bi se mogle iskoristiti prilike.
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Polje 4. — oznafava najnepovoljniju situaciju u kojoj se organizacija suoava s mnogim
okolnim prijetnjama uz slabu poziciju unutarnjih resursa. Ta situacija zahtijeva smanjivanje,

napustanje ili preusmjeravanje resursa.

Sve to govori da je SWOT analiza vazan i nezamjenljiv instrument strategijske analize i dobra

osnova strategijskog odlué¢ivanja i formuliranja strategije.

Izvor: Sikavica, Bahtijarevi¢ — Siber,Poloski — Vokié: Temelji menadzmenta, Zagreb, 2008.

8.1. Pretpostavke uspje$ne primjene

Moze se s pravom zakljuciti da je kvaliteta kona¢nih rezultata SWOT analize
najveéim dijelom rezultat sposobnosti i kvalitete menadzmenta, njegova shvacanja vaznosti
prikupljanja Sto detaljnijih 1 objektivnijih podataka te njihove detaljne analize i Siroke
rasprave unutar i na svim razinama organizacije, kako bi se utvrdile najbolje strategijske
opcije i osiguralo njihovo razumijevanje i prihvac¢anje. U tome moze pomoc¢i jo§ neka

jednostavna pravila.

= Menadzment treba biti realistian u procjeni snaga i slabosti organizacije,

= SWAOT analiza treba razlikovati poziciju na kojoj je organizacija sada i na kojoj moze
biti u buduénosti,

= SWOT treba uvijek biti specifican. Treba izbjegavati sive zone 1 neodredenosti,

= SWOT treba primjenjivati u odnosu na konkurenciju i utvrdivati u ¢emu je
organizacija bolja ili slabija od konkurencije. Treba analizirati i potencijalnu, a ne
samo aktualnu konkurenciju,

= SWOT treba drzati kratkim 1 jednostavnim. Treba izbjegavati kompleksnost 1
preanaliziranost,

=  SWOT je subjektivan.

Posebno je vazna posljednja napomena koja pokazuje da unato¢ objektivnoj analizi i mno$tvu
podataka na kojima se moze temeljiti analiza kriti¢nih inputa SWOT analize su prosudbe i
evaluacija tih podataka od strane menadZmenta. (Sikavica, Bahtijarevi¢ — Siber, Poloki —

Vokié, 2008.)

27



9. Analiza okruZenja za identifikaciju strateskih ¢imbenika

Okruzenje se moze predociti kao okolina organizacije ,.klima“ u kojoj organizacije

djeluje. Medutim, koncept postaje izazovniji kada se pomic¢emo od jednostavnog opisivanja

okruzenja do analize znacajki njegovih ,,poddijelova® relevantnih za odredeni gospodarski

subjekt.

Postoje dva razli¢ita pristupa analizi okruzenja: ,,outside — in“ ili makro pristup i

»inside — out™ ili mikro pristup. Outside — in pristup usvaja Sirok pogled na okruzje. On

razmatra sve postojece elemente u vanjskom okruzenju. Njegove glavne brige su dugoro¢ni

trendovi, razvoj alternativnih pogleda i scenarija buduc¢eg okruzenja te identifikacija utjecaja

industrije u kojoj poduzeée posluje uz implikacije na samo poduzece. Inside — out pristup ima

uze glediSte na okruzenje koje je ograni¢eno unutarnjim utjecajem na organizaciju. Razlike

izmedu tih perspektiva prikazane su u tablici.

Tablica 4. Perspektive ,,Outside — in* 1 ,,Inside — out*

Outside —in

Inside — out

Fokus i obuhvat

Neogranic¢en pogled na okruZenje.

Pogled na obuhvat okruZenja
prema koncepciji organizacije.

Cilj

Siroka analiza okruZenja prije
razmatranja organizacije.

Analiza okruzenja vaZna za

trenutnu organizaciju.

Vremenski horizont

Obic¢no 1 — 5 godina, ponekad 5 —
10 godina.

Obic¢no 1 — 3 godine.

Ucestalost Periodi¢no/ad hoc. Kontinuirano/periodi¢no
Snage Izbjegava organizacijsko sljepilo. | Efikasna, dobro fokusirana
Identificira Siri raspon trendova. | analiza. Implikacije za akcije

Ranije identificira trendove.

organizacije.

Izvor: (http://hrcak.srce.hr/21453 20.04.2015.)

9.1. Modeli analize vanjskog okruZenja

Elementi koji se najceS¢e vezuju uz analizu okruzenja su: politicki, ekonomski,

drustveni 1 tehnoloski elementi, poznati kao PEST analiza (Political, Economic, Social,

Technological factors). PEST analiza predstavlja sveobuhvatnu analizu najznacajnijih
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imbenika opée okoline i $ireg okruzenja. Cetiri glavne aktivnosti te analize prema Fahey i

Narayanan su: skeniranje, praenje, prognoziranje i procjenjivanje. Njihov opis glasi:

1. Skeniranje okruzenja kako bi se identificirali znakovi upozorenja potencijalnih
promjena u okruzenju ili uo€ile promjene u okruzenju koje se ve¢ dogadaju,

2. Pracenje specificnih trendova i uzoraka u okruzenju,

3. Predvidanje buduénih promjena u okruzenju,

4. Procjena utjecaja trenutnih i budu¢ih promjena u okruzenju na organizaciju.

S obzirom na ¢injenicu da u teoriji postoje razli¢ite interpretacije dimenzija, odnosno skupina
¢imbenika opce ili socijalne okoline, ovaj oblik analize javlja se u obliku PASTEL analize,

koja uz ve¢ spomenute dimenzije, obuhvaca jos i sljede¢e dodatne dimnezije:

1. Ekoloske ¢imbenike (Environmental factors),

2. Pravne ¢imbenike (Legal factors).
Johnson i Scholes (1993.) analizu okruZenja dijele na tri glavna dijela (tablica 5.):

1. Ispitivanje utjecaja okruzenja,
2. Strukturalnu analizu konkurentskog okruzenja,

3. Identifikaciju konkurentskog polozaja organizacije.

Tablica 5. Elementi analize okruzenja prema Johnsonsu i Scholesu

Ispitivanje utjecaja Strukturalna analiza Identificiranje konkurentskog
okruZenja konkurentskog okruZenja poloZaja organizacije
Politi¢ko/zakonodavno | Prijetnja ulaska Analiza konkurencije
Ekonomsko Moc¢ kupca i dobavljaca Analiza strateSke grupe
Sociokulturno Prijetnja supstituta Trzi$ni segmenti i trziSna mo¢
Tehnolosko Suparnistvo konkurenata Trzisni udio i trzisni rast
Atraktivnost trziSta i poslovna snaga

Izvor: (http://hrcak.srce.hr/21453 20.04.2015.)

Aaker (1984.) analizu vanjskog okruzenja dijeli na Cetiri glavna dijela (tablica 6.):

Analizu potrosaca,
Analizu konkurencije,

Analizu industrije,

i

Analizu okruZenja.
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Tablica 6. Elementi analize vanjskog okruZenja prema Aakeru

Analiza potroSaca

Analiza konkurencije

Analiza industrije

Analiza okruZenja

Segmenti Identitet Atraktivnost Tehnolosko
Motivacija Izvedba Kljuéni ¢imbenici Vladino
Nezadovoljene Ciljevi uspjeha Ekonomsko
Potrebe Strategije Veli¢ina Kulturno
Kultura Struktura Demografsko
Struktura troskova Prepreke ulaska
Snage Struktura troskova
Slabosti Kanali i distribucije
Trendovi
Rast
Zivotni ciklus
proizvoda

Izvor: (http://hrcak.srce.hr/21453 20.04.2015.)

Iako su te glavne podjele razlicite, isti se elementi analize pojavljuju u obje strukture:

potrosaci, konkurencija, industrija i okruzenje.

Lenz 1 Englenow (1986.) podijeliti su dosadasnja istrazivanja o organizacijskim
okruZenjima u pet kategorija, temeljem zajedniCkih disciplinarnih korijena 1/ili slicnosti
njihovih predodzbi okruzenja. Svaka od tih kategorija naziva se ,,modelom* jer nudi relativno

razli¢ito predstavljanje prirode organizacijskom okruZenja:

Model industrijske strukture,
Kognitivni model,
Model djelokruga organizacije,

Model ovisnosti o ekologiji i resursima,

o ~ e

Era model.

Prema modelu industrijske strukture okruzenje je skup konkurentnih sila. Primjene u
okruzenju proizlaze iz akcija konkurenata kao i vanjskih sila izvan granica industrije.
Promjena je evolucionarna i dogada se po neravnomjernoj stopi. Znanje o okruzenju treba

ste¢i putem formalnog sustava analize konkurenata.

Prema kognitivnom modelu okruzenje predstavlja razmisljanja vrhovnog

menadzmenta (njihovo kolektivno razumijevanje okruzenja) ugradena u kognitivnu strukturu,

a proizvod je iskustva. Promjena okruzenja dogada se retrospektivno kada se prevladavajuca
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kognitivna struktura preformulira (ili zamjenjuje) kakio bi se dalo znacenje neanticipiranim
dogadajima. Znanje u okruzenju stjeCe se analizom neocekivanih dogadaja i procesom

organizacijskog ucenja.

Prema modelu djelokruga organizacije relevantno okruZenje je ,,skup® organizacija
¢ije akcije utjecu na organizaciju u fokusu promatranja i na koji utjeCe organizacija u fokusu.
Promjena u okruzenju proizlazi ili iz trendova i sila izvan neposrednog podrucja organizacija
ili iz promjenjive strukture ciljeva organizacije koje ¢ine djelokrug. Znanje u okruzenju stjece
se putem dizajniranja organizacijskih struktura i procesa odlucivanja koji su uskladeni s

prevladavajué¢im uvjetima u okruzenju.

Model ovisnosti o ekologiji 1 resursima tretira okruzenje kao sustav resursa i
medusobno povezanih organizacija. Promjena okruzenja je kontinuirana i dogada se kada
postoji varijacija u sustavu koja utjeCe na resurse potrebne za opstanak organizacije.
Razumijevanje okruzenja je ogranic¢eno perspektivom odredene organizacijske podjedinice

Sto dovodi do viSestrukih koncepcija okruzenja.

Prema era modelu okruZenje je skup socijalnih struktura, vrijednosti i definicija uloga
koje karakteriziraju odredeno vremensko razdoblje. Tehnologija i eksperimenti pojedinca koji
tragaju za samoispunjavanjem unutar konteksta prevladavajucih institucija (npr. obitelji) su
primarni izvori promjena okruzenja. Promjena se dogada kroz proces koji se sastoji od triju
faza: postojeci red, turbulentna tranzicija, novi red. Organizacija moze ste¢i znanje o svojim

okruZenjima koriStenjem prognoza futurista i konzultantskih usluga.
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Tablica 7. Usporedba 'modela’: tipovi 'modela’ za analizu okruzenja

Kriterij Model Kognitivni | Model Model ovisnosti | Era model
(osnovna industrijske model djelokruga o ekologiji/ (npr. Lodge,
obiljezja) strukture (npr. | (npr. Weick, | Organizacije resursima (npr. | 1975.;

Porter, 1980.). 1977.). (npr. Glover, 1966.; Yankelovich,
Thompson, Aldrich, 1979.; 1982.).
1967.; Pfeffer i
Bourgeois, Salancik,
1980.). 1978.).
Pretpostavke o | Dominantno Cimbenici Okruzenje se Okruzenje je Okruzenje je
strukturi okruzenje je okruzenja i prvenstveno kontekst nalik poseban uzorak
OkruZenja skup uzroéne veze | sastoji od sustavu resursa, | socijalnih
konkurentskih medu njima | medusobno socijalnih struktura,
snaga su ovisnih struktura i institucionalnih
industrije koje ugradene u formalnih prirodnih odnosa, uloga i
proizlaze iz kognitivnu organizacija ¢ija | okruzenja, koji | vrijednosti
akcija strukturu vaznost za je karakteriziran | opasanih
'konkurenata'. koja je fokusnu ili kao psihokulturom,
zauzvrat organizaciju multirazinska ideologijom, itd.
propisana. moze biti hijerarhija ili u
karakterizirana | odnosu na
hijerarhijom odredene
interno dimenzije.
homogenih
slojeva.
Kako steci Razviti Poticanje Dizajniranje OportunisticKi Opsezno
Znanje o formalizirani organizacijsk | administrativnih | nadzor. skeniranje
okruzenju? sustav analize 0g struktura da Poticanje okruzenja.
konkurencije ucenja putem | budu organizacijskog | Pracenje
koji je povezan | fleksibilnog, | konzistentne s ucenja medu 'megatrendova.
S procesima otvorenog kontingencijama | organizacijskim
strateSkog istrazivanjai | okruzenja. podjedinicama.
planiranja. procesa Razvoj procesa
odluc¢ivanja. | managementa

stakeholdera.

Izvor: (http://hrcak.srce.hr/21453 01.05.2015.)

9.2.

Analitic¢ki pristup organizaciji

Na procjenjivanje snaga 1 slabosti organizacije gledalo se kao na kriticni korak u

vecem dijelu rane literature o strategiji, (Ansoff, 1965.). U tom je razmiSljanju bio profil

sposobnosti, odnosno traZenje sinergije unutarnjih i vanjskih procjena. Kako se znanje o

strateSkom menadZzmentu S$irilo i kako je rastao broj dostupnih metoda i tehnika, postojala je

tendencija ka ignoriranju vaznosti analiziranja organizacije.

32



http://hrcak.srce.hr/21453

Slika 4. Pokazuje Cetiri podrucja (prema Hussseyu, 2002.) koja se trebaju razmatrati u
analitickom pristupu SWOT analizi. Klasi¢ni pristup dijeli procjenjivanje organizacije na
vanjske i unutarnje elemente, ali se u stvarnosti oba moraju interpretirati u kontekstu i jednog

i drugog.
Slika 4. Analiti¢ki pristup

Sposobnosti, ranjivosti, efektivnost, fleksibilnost, resursi

Trzi$na situacija Analiza industrije

: Snage Slabosti

I : Prilike Prijetnje ‘
Razlikovne
kompetencije

Vanjsko poslovno okruZenje

Izvor: (http://hrcak.srce.hr/21453 01.05.2015.)

Gornje podru¢je modela zahtjeva detaljno strateSko ispitivanje svakog dijela
organizacije. Moraju se ustanoviti stvarne sposobnosti organizacije (ono Sto se moze uciniti),
podrucja ranjivosti (na primjer, prevelika ovisnost o nekoliko kupaca), razina izvedbe i
efikasnosti te stupanj fleksibilnosti koji organizacija ima kako bi se suocila s iznenadnim
promjenama. Nadalje, analiziraju se razliCiti resursi kojima se moze upravljati. Prema istom
autoru, osim ispitivanja funkcijskih izvedbi, potrebno je ispitati kompetencije, sposobnosti,
procese i tehnologije koje u ukupnosti s prethodnima pridonose ostvarenju financijskih i

strateskih ciljeva.
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Slika 5. Nacin gledanja na organizaciju

Funkcijska
1 trziSna

FUNKCIJE

Kompetencije

Sposobnosti

Procesi

Tehnologije

Izvor: (http://hrcak.srce.hr/21453 01.05.2015.)

Kompetencije — To je koncept srzne kompetencije (Hamel i Prahalad, 1994.). lako se op¢enito
promovira kao nesto razlicito i1 specijalno, zapravo nije vise od odredenog nacina razmisljanja

o snagama i slabostima koji u fokusu stavlja ono §to je kljucno za buduénost organizacije.

Sposobnosti — postoje suptilne razlike izmedu pristupa srznih kompetencija i srznih
sposobnosti koje sugeriraju Stalk, Evans i Shulman (1992.). Zato se na njih moze gledati kao

na izbor.

Procesi — procesno glediSte obuhvaca brojne razli¢ite na¢ine gledanja na organizaciju. U ovaj
se naslov moZe ukljuciti metoda lanca vrijednosti (Porter 1985.). Time se gleda na snage 1
slabosti organizacije na dosta razli¢it nain, procjenjivanjem onoga $t0 daje i Smanjuje
vrijednost potrosacu. lako, to nije laka metoda za primjenu, glavna je poteskoca $to se na
svaku aktivnost mora gledati oima potro$ac¢a. Ne moze funkcionirati ako se procjena temelji

samo na mi$ljenju menadZmenta.
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Tehnologija — postoji tehnologija koju organizacija koristi kako bi poslovala efektivno, i
tehnologija koja je inkorporirana u proizvod. Moze i ne mora postojati veza izmedu njih.

Ispitivanje tehnologije kljucno je za mnoge organizacije.

35



10.Primjeri SWOT analize

Kao prvi primjer SWOT analize navodi se prehrambeno dionicko drustvo Kras. Veé
gotovo 100 godina mnogobrojni pojedinci, a i ¢itave generacije, doprinose izrastanju Krasa u
modernu konditorsku kompaniju. KRASEVA “slatka” povijest po¢inje 1911. godine kada je
tvornica UNION u Zagrebu zapocela s radom kao prvi industrijski proizvoda¢ cokolade u
jugoistocnoj Europi. Ve¢ od samog pocetka, slastice proizvedene u ovoj tvornici primaju

najvece priznanje - UNION postaje carski i kraljevski dobavlja¢ beckog dvora.

Godine 1923. u Zagrebu, na Savskoj cesti, tvrtka BIZJAK zapocCinje proizvodnju
dvopeka, keksa i vafla. Zahvaljujuc¢i umjesnosti svog vlasnika, tvrtka je ubrzo postala poznata
po svojim domacim keksima na trziStu Sire regije. Do 1950. godine dolazi do ujedinjenja
UNIONA, BIZJAKA 1 ostalih manjih proizvodac¢a konditorskih proizvoda iz Zagreba. Te
godine tvrtka dobiva ime JOSIP KRAS po antifasistickom borcu i istaknutom rukovodiocu
tadasnjeg sindikalnog pokreta. Od trenutka ujedinjenja kompanija pocinje svoj razvoj kao
proizvodac sve tri grupe konditorskih proizvoda: kakao proizvoda, keksa i vafla i bombonskih

proizvoda.

Drustveno poduzece se 1992. godine transformira u dionicko drustvo Kras. Od tada pa
do danas Kra$ se razvija kao suvremeno organizirana 1 trziSno orijentirana kompanija ¢iji su
proizvodi prisutni 1 priznati na svjetskim trziStima. Pri tome poStujemo i njegujemo svoju
bogatu proslost temeljenu na vrhunskoj kvaliteti proizvoda koju su svojom vjernoséu

nagradile generacije Krasevih potrosaca.( http://www.kras.hr/hr/povijest krasa 15.05.2015.)

Istrazivanje potro$aca

Veoma je vazno kako Kra§ proizvodi djeluju na Zelje i traznju kupaca. Kra$ proizvode
kupuje velik segment potrosaca, od onih najmladih do onih najstarijih, svi ljubitelji slatkog

uzitka.

No, ipak treba napraviti razliku izmedu razli¢itih profila potrosaca uzimajuci u obzir njihovu
financijsku situaciju. Samu odluku o kupnji donosi svaki pojedini potrosa¢ sam za sebe, te oni
koji su spremni odvojiti odredena novéana sredstva za takav proizvod. Dokazano je ne samo u

nasem okruzenju ve¢ i Sire da ovu vrstu slatkog uzitka konzumiraju i kupuju potroSaci
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»dubljeg” dzepa. Kupnja Kra$§ proizvoda predstavlja nisku ukljucenost, zato §to je to vec

dobro poznat proizvod, kupci znaju $to zele i to je kratkotrajno dobro.

Faktori koji utje¢u na donoSenje odluke o kupovini su:

Demografski — Kra$ proizvode kupuju potrosaci svih dobnih granica, muskarci, Zene,
djeca, bake, djedovi, te oni koji su u mogucnosti izdvojiti vise za kvalitetu.

Geografski — npr. stanovnici vecih hrvatskih gradova i oni u inostranstvu zbog vece
kupovne mo¢i kupovati ¢e visokokvalitetni proizvod — bajaderu, ¢ija prodaja moze
snazno utjecati na uspjesnost strategije maloprodaje u navedenim podrucjima.
Psiholoski — ,,Kras* svoj proizvod, u ovom slucaju Bajaderu nudi potrosa¢ima koji
imaju stila i znaju prepoznati najbolje od najboljega.

Bihevioristicki — Bajadera je pakovana u vrlo atraktivna pakovanja koja su svojim
dizajnom prepoznatljiva tokom godina. U novije doba se jedino mijenja oblik i
veli¢ina pakiranja, ali dizajn nadalje ostaje isti i prepoznatljiv kao od prvog dana

proizvodnje.

Slika 6. Indeks zadovoljstva potrosaca u d.d. Kras od 2005. — 2009. godine
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(https://bs.scribd.com/doc/75936016/Medjunarodni-Marketing-Seminar-Ski#scribd

15.05.2016.)
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Istrazivanje konkurenata

Domaca konkurencija je:Zvecevo sa svojim proizvodima: Claudia, Clementina, Samo

ti i Volim te

proizvod Bajaderi a to je Saga i ako na domacem trziStu postoje konkurencije koje zauzimaju
dio samoga trziSta, brand Bajadere i samoga Krasa prema anketi Media Neta, provedenoj na
uzorku od 400 ispitanika iz cijele zemlje starijih od 18 godina navode Kras u 42% slucajeva

kao najjaci konditorski brand u Hrvatskoj.

Strana konkurencija je: Swisslion sa svojim proizvodima, Milka sa svojim
proizvodima: | love Milka, Naps, Montelino, Minis, MilkinisFerrero sa svojim proizvodima:

Choko@Bons, Kinder FreudeStorck sa svojim proizvodima: Merci, Toffifee.
SWOT analiza dionickog drustva Kras:

Snage (strengths): Kras je ve¢ dugo dio europske kulture. Dizajn proizvoda je takav da su se
ljudi vezali za njega. To je izuzetno prepoznatljiv brand, sto predstavlja najvecu prednost ove
kompanije. Snaga Bajadere je u tome §to je proizvod koji je do sada bio marginaliziran i
definiran za njegovu upotrebu, te svojom kvalitetom i tradicijom postao lider u svojoj domeni.
Snaga upravo lezi u tome biti prvi koji ¢e otvoriti vrata takvom trziStu i postati lider na razini

Hrvatske, a 1 Sire.

Slabosti (weaknesses): Za bilo koju vrstu poslovanja bitno je minimizirati slabosti i pratiti ih
kako bi se odrzala produktivnost i efikasnost poslovnih poduhvata. Iako prodaja ide odli¢no,
evidentno je da se ljudi sve viSe okrece zdravom nacinu Zivota, S$to iskljucuje upotrebu
proizvoda Kkoji u sebi ne sadrze velike koli¢ine Secera. Kra§ je trebao biti odvazniji u
akvizicijama i u drugim oblicima povezivanja koji bi mu na regionalnom trziStu u znatno

kra¢em roku ojacali polozaj.

Mogucnosti (opportunities): Prepoznatljivost branda je najjaci adut. Svaki proizvod ima svoje
posebno pakiranje koje se minimalno mijenja. Otvaranje cokoladnih barova i Sirenje u regiji (
to iziskuje ulaganja, ali je sve to dobra reklama i utjece na prodaju). Uz postojece trziste koje

posjeduje Kras, odludili su se za izlazak na novo trziSte u konditorskoj industriji.
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Prijetnje (threats): Veci uvoz smanjuje udjel domacih konditora

(http://bs.scribd.com/doc/75936016/Medjunarodni-Marketing-Seminar-Ski#scribd
15.05.2015.)

Drugi primjer SWOT analize navodi se dioni¢ko drustvo Zagrebacke pivovare. Glavni
pokretaci ideje i financijeri njezine realizacije bili su Hrvatske eskontna banka d.d., barun
Petar Dragan Turkovi¢ i Gustav Vitez Pongratz. Izgradnja pivovare, smjestene u Gornjoj Ilici,
zapocela je 1892. godine, a polovinom srpnja 1893. proslavljeno je njezino otvaranje.
Kapacitet proizvodnje piva bio je 20.000 hektolitara piva na godinu. Osnovana je kao
Agramer Aktienbrauerei. Nacrt je napravio Kuna Wiaidman. Pogon izgraden od crvene cigle
postoji jo§ 1 danas, ali je preureden u upravnu zgradu. Sacuvan je i vodotoranj u koji se
nekada dovodila voda iz bunara tvornice Franck. Nakon pocetnih uspjeha pivovara je zapala u
krizu zbog visokih poreza na pivo i jake konkurencije ostalih domaéih te madarskih,
austrijskih, njemackih i1 ceskih piva. Izlaz se nasao uz pomo¢ ujedinjenog kapitala
Zagrebacke, Sisacke i1 Novogradiske pivovare. Kapital je upotrijebljen za poboljsanje
proizvodnje 1 osuvremenjivanje opreme. Nazalost, prvi svjetski rat ubrzo =zaustavlja
proizvodnju. Izmedu dva rata pivovara opet radi, ali pred drugi svjetski rat mijenja vlasnika,
tj. iz posjeda obitelji Alexander prelazi u ruke Povlastenog hrvatskog d.d. (POHIT). U to
vrijeme (1925.-1947.) pivovara proizvodi vrlo kvalitetno Bansko pivo koje se tocilo iz bacve

Seta¢ima u parku Maksimir 16.

Nakon II svj. rata Zagrebacka je pivovara nacionalizirana i brzo zauzima vodec¢u ulogu
U proizvodnji piva u bivsoj Jugoslaviji, s kapacitetom proizvodnje od 100.000 hektolitara piva
na godinu. Iako nekada smjeStena na periferiji Zagreba, njezina lokacija ubrzo postaje
ograni¢avaju¢im Ciniteljem razvoja. Usprkos tome, ona se kontinuirano $iri i osuvremenjuje.
Rekonstrukcijom dovrSenom 1962. povecava kapacitet proizvodnje na 180.000 hektolitara. U
sljede¢ih sedam godina tj. do 1969. godine, kapacitet proizvodnje piva povecao se na
1.000.000 hektolitara godisnje. Ekonomski i tehnoloski jaka, godine 1970. godine okuplja sve
tadasnje hrvatske pivovare (osim Osijeka) i1 posluje kao jedinstveno poduzece, pod imenom
"Zagrebacke pivovare" do 1977. godine. Dioni¢ko drustvo, osim pogona voénih sokova u
Zagrebu, ima podrucnu tvornicu za proizvodnju piva u Otoccu te podru¢nu punionicu piva s

pogonom za proizvodnju bezalkoholnih pi¢a u Zupanji.
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Proizvodni asortiman Zagrebacke pivovare ¢ine najprodavanije lager pivo u Hrvatskoj
Ozujsko pivo, bezalkoholno pivo Ozujsko Cool, Ozujsko nefiltrirano pSeni¢no pivo,
osvjezavajuéa piva s okusom Ozujsko Limun , crno kraljevsko pivo Tomislav, posebno

zimsko pivo umjetni¢kog duha Bozi¢no pivo, premium pivo Beck’s, premium pivo s okusom

Beck's Green Lemon, plemenito premium pivo Stella Artois, bezalkoholno plemenito
premium pivo Stella Artois, vrhunska ¢eska piva. Osim toga, u proizvodnom su programu
voéni sokovi (vi$nja, jabuka, naranca, tonik), voéni sirupi (velebitska malina), zestoka pica

(pelinkovac).(http://e-lib.efst.hr/2014/7010377.pdf 18.05.2015)

Grafikon 1. Udjel na trzistima po pivovarama

PIVOVARA LICANKA

PIVOVARA DARUVAR
1,0% \
ISTARSKA PIVOVARA ___ 8
3,7%
OSJECKA

PIVOVARA
4,1%

(http://www.pivnica.net/podrska-malim-pivovarama/2621/ 18.05.2015.)

SWOT analiza Zagrebacke pivovare d.d.

Da bi se $to bolje spoznali kvalitetni odgovori na promjene u okruzju "Zagrebacke pivovare"™
d.d., razlozi njenoga rasta do pozicije lidera na trzistu piva te Zelje zadrzavanja postojece

pozicije, nacinjena je SWOT analiza ove organizacije.

Snage (strengths): Visokokvalitetni proizvodi, svjetsko ime marke, sigurnost u isporuci i
kvaliteti, kvalitetan managment i ostalo osoblje, kontinuirani tehnoloski napredak, kvalitetan i

uspjeSan marketing, financijska stabilnost, diverzificiran proizvodni portfelj na nekoliko
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domacih marki - Ozujsko, Tomislav i Bansko pivo, te licencno Stella Artois, vecinski

vlasnicki udio belgijskog Interbrew-a (preko 90%) — manji rizik za inozemne ulagace.

Slabosti (weaknesses): Nepotpuno pokriveno trziste, razliciti prodajni rezultati na razli¢itim
podruc¢jima, zastoji u isporuci tijekom ljetnih pikova, nedovoljno kvalitetna promocija za dio

proizvoda, ovisnost 0 uvoznoj sirovini, relativno niska likvidnost dionica.

Moguénosti (opportunities): Plasman proizvoda na Sirem tj. globalnom trzistu, konkurentnije
cijene proizvoda, kreditiranje velikih kupaca, novi proizvodi u asortimanu, inovacije u

poslovanju

Prijetnje (threats): Jaka konkurencija, ulazak novih proizvodaca na trziste, slabija kupovna
mo¢ kupaca, politi¢ki utjecaji - prevelike trosarine, jacanje konkurencije zemalja s nizom

cijenom rada. (http://e-lib.efst.hr/2014/7010377.pdf 18.05.2015.)

IstraZivanje potroSaca

Agencija Hendal je na uzorku N=402; nacionalno reprezentativni uzorak gradana RH
starijih od 15 godina, u vremenu od 8. do 17. travnja 2011. godine za Professional provela

istrazivanje metodom CATI (computer asisted telephone interviewing) o kupovini piva.

Vise od polovine (oko 55%) ispitanika u Hrvatskoj u dobi od 18 do 65 godina
konzumira pivo, a velika ve¢ina smatra da je pivo hranjiv, pristupacan i cool proizvod.
ZakljuCeno je to u istraZivanju koje je provela Grupacija proizvodaca piva, slada i hmelja
Hrvatske gospodarske komore, koja je takoder saznala da ga korisnici dozivljavaju kao
pristupacan proizvod koji, uz svoje hranjive sastojke, gasi Zed i osvjezava. Pivo konzumiraju
sve dobne skupine, ¢eS¢e se dozivljava kao pi¢e za muskarce, a bira se za konzumaciju kod
kuce uz obrok, rostilj, odnosno na izletima te prilikom izlaska s drustvom. Jedno drugo
istrazivanje, ono agencije Hendal, pokazuje da gradani Cesto kupuju pivo, a da najmanje

jednom mjesecno, a i ¢escée, pivo kupuje vecina gradana.

41


http://e-lib.efst.hr/2014/7010377.pdf

UZORAK N=402; 15+ godina

Grafikon 2. Ucestalost kupovine piva

Svakodnevno ili gotovo svakodnevno Bl 2,5
Par puta tjedno B 5.0
Jednom tjedno N 19,9
Jednom mjesecno I 271
Par puta godisnje NN 16,7
Jednom godidnje M 2,5
Rjede od jednom godisnje WM 2,5
NIKADA NE KUPUJEM I 239

%

Kada je o prodaji rije¢, tu ve¢ dugo vremena nema previse dvojbi, jer su tri najveca
proizvodaca ujedno i lideri na trziStu. Daleko najviSe se prema Hendalovom istrazivanju

kupuje Ozujsko pivo, Zagrebacke pivovare, a slijedi Karlovacko, te Pan.

UZORAK N=306; ispitanici koji barem rjede od jednom godisnje kupuju pivo

Grafikon 3. Najc¢esc¢e kupovana marka piva

OZujsko I 431
Karlovacko I 23,2
Pan I 17,3
Osjecko B 3.3
Bavaria N 2.3
Tuborg M1,6
Trgovacke robne marke H1.3
Becks 01,0
Heineken 10,7
Stella Artois 10,7
Lasko 10,3
Velebitsko 10,3
Nekadruga BN 4.9
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UZORAK N=275; ispitanici koji rjede od jednom godisnje kupuju pivo
Grafikon 4. Razlozi kupovine piva
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I pivo ¢e moéi biti dugotrajno

Premda se kod vina i whiskeya starost posebno cijeni, kod piva takvo pravilo ne vrijedi, ili
bolje receno nije do sada vrijedilo. Pivo je najbolje nedugo nakon proizvodnje, a za nedavno
je otkriveno da su propadanje piva starijeg od Sest ili 12 mjeseci krive trans-isoalfa Kiseline jer
se pretvaraju u kemikalije koje uzrokuju lo§ okus. Znanstvenici su otkrili glavne sastojke koji
uzrokuju gorc¢inu i opor okus starog piva, a svjezina piva mogla bi se oCuvati regulacijom
kiselosti, tj. pove¢anjem pH vrijednosti. Zaklju¢eno je da okus piva tada ostaje vrlo stabilan
pa su istrazivaci zamolili pivovare da poslusaju njihove savjete i proizvedu pivo koje bi bilo
boljeg okusa, a trajalo bi znatno dulje. Proces propadanja piva ubrzava se i na visokim

temperaturama pa se proizvodacima i kupcima savjetuje da ga drZe na Sto hladnijim mjestima.

(http://www.professional.hr/u-hrvatskoj-se-voli-piti-pivo-297.aspx 18.05.2015.)

S obzirom da je Ozujska pivovara dugogodisnji proizvodac piva, najbitnije im je
zadovoljstvo svojih kupaca, mnogo ulazu u inovaciju, na nacin da na trziSte plasiraju $to vise
novih proizvoda. Kako bih kao vode¢a Hrvatska pivovara zadovoljili razliCite Zelje i1 potrebe
svojih potroSaca i povecali broj svojih kupaca, nastala je ideja da stvore nesto posve novo na
nasem trziStu, pivo s vo¢nim okusom- Ozujsko Limun. Ponudom ovog proizvoda ne samo da
su povecali svoj asortiman na trziStu, ve¢ su 1 privukli do sada rijetko zastupljenu skupinu
potroSaca — zensku populaciju. Ispijanje piva koje se do sada smatralo isklju¢ivo muskom
povlasticom gubi svoj smisao 1 slobodno mozemo re¢i da je zenska populacija dobila
mogucnost konzumacije novih okusa piva i limunade s niskim udjelom alkohola. Ozujska
pivovara konkurentsku prednost postigla je ponudom koja je po sastavu posve nova i
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jedinstvena na trziStu. Premda bi prije konzumiranja mogli pomisliti kako je ovdje rije¢ o
nekoj novoj vrsti piva, ve¢ nakon prvog gutljaja iznenaditi ¢e vas novi ne ocekivani okus i

istinsko osvjezenje, u kojem se pivo jedva nazire.

Testiranje koncepcije ,,Ozujsko Limun*

Testiranje trziSta pokazalo nam je vrlo zanimljivu percepciju potrosaca jer samo jedna
Cetvrtina potrosaca smatra ovaj proizvod alkoholnim pi¢em, dok tri Cetvrtine ili ostatak

anketiranih potrosaca smatra da je ovaj proizvod zapravo osvjezavajuci voéni napitak.

Rezultati testiranja ,,Ozujsko Limun*

Istrazivanjem reakcija kupaca nakon lansiranjem ovog proizvoda na trziSte, Zagrebackoj
pivovara donio je zanimljive podatke: pivo sa sokom izuzetno je primjerno za osvjezenje, jer
osim $to sadrzi sve ono dobro iz piva prisutnost soka ublazuje gor¢inu (koje obi¢no pivo ima)
i daje malo sladi okus uz prisutnost puno manjeg udjela alkohola. Ta ¢injenica otvara vrata za
potpuno nove situacije u kojima se moze konzumirati pivo s okusom, otpustiti eventualne
socijalne ko¢nice koje su do sada postojale o unosu prevelikih koli¢ina klasi¢nog piva (veci
udio alkohola) te se moZe konzumirati i popiti malo vise nego inace. Piva sa sokom — Ozujsko
Limun, okus piva uvelike je priblizio Zenskom djelu publike. Zenske sudionice objasnile su
da je njima obicno pivo inace pregorko i suviSe jako. Te navedene ,,mane* obi¢nog piva i
zenskog kuta gledanja bile su zapravo najvece prednosti piva s sokom, jer je ono puno blazeg
okusa nema onu jako izrazenu goré¢inu klasiénog piva. Zenskoj populaciji mnogo lakse sjeda
ova kategorija proizvoda i o njemu mnogo viSe uzivaju te ga puno ucestalije konzumiraju i
naruduju nego §to je do sada bi sludaj s klasi¢nim pivom. Zenama je veéinom postao izbor

glavnog pica za kasno-popodnevne i vecernje izlaske.

Sto se muske populacije ti¢e ¢ak i najtvrdokorniji muskarci koji su znali kategoricki
tvrditi ,,da je pivo- ipak pivo™ i da nema nicega Sto bih taj okus klasi¢nog piva mogao
zamijeniti ili poboljsati, pred ovom vrstom piva s sokom ipak popustaju te priznaju da je ono
idealno osvjezenje, vrlo pogodno za konzumiranje i u onim situacijama u kojima je mozda
bilo neprimjereno narucivati pi¢e s ve¢im udjelom alkohola ili im jednostavno takvo pice nije
odgovaralo. Moze se zakljuc¢iti da Zagrebatke pivovara pruza istinsku brigu 0 svojim
potrosac¢ima, a udobnost kupaca njihova je najveca misija. Sustavni su u odrzavanju obecanja

kako ¢e svojim potroSacima osigurati najbolju osobnu uslugu te ¢e njihovi kupci uzivati u
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osvjezavajuéem i profinjenom okusu, ozivjeti sva svoja osjetila te dobiti osjecaj blagostanja i

opustenosti u bilo kojoj situaciji konzumiranjem novog piva — Ozujsko Limun.

Pojava piva s vo¢nim okusom u kategoriju je dovela nove potroSace koji dosad nisu
konzumirali pivo, ¢ime je maksimalno iskoriStena vrijednost ove inovacije za pivsko trziste u
Hrvatskoj. Samim porastom potraznje i prodaje ZagrebaCka pivovara i dalje nastavlja sa

razvojem novih okusa i pakiranja, pobolj$avajuc¢i samim time potpuno novi segment.

(http://193.198.57.180/BazaRadova/2014/Danijela%20Posavac%20-%20zrad.pdf
20.05.2015.)
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11.Zakljucak

SWOT je sredstvo za analizu situacije poduzeca koje se temelji na utvrdivanju
strateskih ¢imbenika koji se mogu okarakterizirati kao snage, slabosti, prilike i prijetnje.
TOWS matrica je varijacija SWOT analize koja polazi od utvrdenih strateSkih ¢imbenika
opisanih kao snage, slabosti, prilike i prijetnje, ali ih povezuje na nacin da je moguce dobiti
vise strateskih inicijativa za svako od cetiri polja matrice koje se potom analiziraju. Klju¢no
za provedbu kvalitetne SWOT analize (i TOWS matrice) je identifikacija strateskih ¢imbenika
za §to je korisno konzultirati modele okruZenja i ponajprije ukljuciti ili naglasiti one ili

kombinaciju onih koji najbolje opisuju okruzenje odredene djelatnosti ili industrijske grane.

U suvremenom marketing poslovanju, glavna preokupacija poduzeca je orijentiranost
prema vanjskom okruzenju. U okruzenju oko nas se deSavaju brze ekonomske i socijalne
promjene koje utjeCu i na samo poduzeée. Da bi bilo u stanju odgovoriti na promjene i
efikasno se prilagodi istim, poduzeca najprije moraju realno sagledati svoju poziciju u
novonastalim okolnostima, a zatim donijeti odluke o budu¢im aktivnostima. Za sagledavanje i
procjenu svoje pozicije mogu se koristiti neke od metoda, medutim treba uvijek imati na umu
da niti jedna od njih ne daje rjesenje problema poslovne organizacije. Njihova primjena samo
pomaze realnijem sagledavanju vlastite pozicije na trziStu 1 u odnosu na konkurenciju.
Koriste¢i neku od metoda, ili njihovom kombinacijom, stje¢e se realnija slika o vlastitim
snagama, slabostima, resursima, profitabilnosti, perspektivama, konkurenciji itd. Na osnovu
ovako dobivenih informacija moguce je efektnije i efikasnije donoSenje poslovnih odluka. U
danasnjem dinami¢nom okruZenju potrebno je stalno iznova primjenjivati ove instrumente,
kako bi uvijek isli u korak sa promjenama. Stoga moramo biti informirani na vrijeme
kvalitetnim informacijama kako bi poduzece bilo korak naprijed u odnosu na druge

konkurente.

A/ﬂ/)a /?(/ Xow)na
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