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1. Uvod

Okolina menadZmenta utje€e na organizacije. Ona se dijeli na vanjsku i unutarnju
okolinu. Vanjsku okolinu €ine opca i specifitna okolina koje se dalje rasclanjuju na
podvrste, dok unutarnju okolinu €ine organizacijski resursi, organizacijska struktura,

menadzment i organizacijska kultura,

U prvom dijelu zavrSnog rada teorijski je pojasnjen pojam okoline menadzmenta te
svaka od gore navedenih vrsta, ali i kako se one analiziraju. Metoda analize okoline
ima mnogo. One se dijele na analizu vanjske okoline, odnosno opce i specificne
okoline i analizu unutarnje okoline. Daleko najpoznatija je SWOT analiza s kojom je

povezana TOWS matrica.

Kako je zavrSni rad baziran veéinom na teoriji u drugom je dijelu zavrSnog rada
okolina menadZzmenta na primjeru Podravke d.d. te napravljene SWOT analizu i
TOWS matricu Podravke kako bi se uvidjele njezine snage, slabosti, prilike i prijetnje,
kao i PESTLE analiza koja je ukazala na vazne elemente vanjske opcée okoline

menadzmenta Podravke d.d..

U ovom zavrSnom radu koriStene znanstvene metodu se metoda dedukcije, metoda

dokazivanja, metoda analize te metoda poslovnog slucaja.



2. Pojam okoline menadzmenta

,Okolinu menadZzmenta moguce je definirati kao vanjski svijet, odnosno kao dio
vanjskog svijeta s kojim menadzment dolazi u kontakt.” (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i
Poloski Voki¢, 2008a, str. 102.)

Ona utje€e na menadzment kroz stupanj nesigurnosti njegove okoline kao i kroz
odnose s interesno—utjecajnim skupinama koje postoje izmedu organizacije i okoline.
Nesigurnost okoline moze se vidjeti kroz njezinu slozenost i promjenjivost. Okolina je
dinamicnija $to se brze mijenjaju ¢imbenici okoline, odnosno $to je promjenjivija, dok
ako su promjene u okolini minimalne, gotovo zanemarive, govorimo o stabilnoj
okolini. Sto je veéi broj komponenata koje menadzer mora uvaziti, okolina je sloZenija

i obratno, ukoliko je taj broj manji, okolina je jednostavnija.

.,MenadZmentu je neusporedivo lakSe u stabilnoj i jednostavnoj okolini nego
promijenijivoj i sloZzenoj okolini. S obzirom na to da je u danasnje vrijeme globalizacije
gotovo nemoguce govoriti o stabilnoj i jednostavnoj okolini, najveci broj menadzera
mora djelovati u uvjetima sve promjenjivije i sloZenije okoline. A u takvim uvjetima i
zahtjevi za znanjima, sposobnostima i vjeStinama menadZzmenta neusporedivo su
veéi od onih koji bi odgovarali stabilnoj i jednostavnoj okolini. Kada se govori o
stabilnoj okolini tada izraz ,stabilna okolina“ treba uzeti s rezervom jer danas gotovo
nema organizacije koja djeluje u apsolutno stabilnoj okolini, ve¢ samo u relativho
stabilnoj ili nestabilnoj okolini.“ (Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Poloski Voki¢, 2008a,
str. 103.)

Okolina menadzmenta dijeli se na vanjsku i unutarnju okolinu. Najve¢a razlika
izmedu njih je koli€ina utjecaja na njih, jer se na unutarnju okolinu moze utjecati, dok

je na vanjsku okolinu to vrlo tesko.



Slika 1.: Vrste okoline menadzZzmenta
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lzvor: Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Poloski Voki¢ (2008.a), Temelji menadzmenta,
Skolska knijiga, str. 105.



|z ove slike se moZe vidjeti sve vrste okoline menadzmenta. Vanjska okolina, koju se
jos naziva i eksterna okolina, se odnosi na utjecaje izvan organizacije. Dijeli se na
opc¢u i specificnu. Opéa okolina je okolina neizravnih snaga i klasificira se na:
ekonomsku, tehnoloSku, drustvenu, demografsku, politi€ku, pravnu, kulturnu i
medunarodnu okolinu. Specificna okolina je okolina izravnih snaga, a njezini
¢imbenici su: potrosaci, dobavljaci, konkurencija i trziSte rada. Unutarnja ili interna
okolina menadzZmenta odnosi se na utjecaje unutar organizacije i sastoji se od Cetiri
elementa: organizacijski resursi, organizacijska struktura, menadzment i

organizacijska kultura.

U okolini menadZzmenta vaZznu ulogu imaju interesno—utjecajne skupine i drustveno

odgovorno poslovanje.

2.1. Interesno-utjecajne skupine

Interesno—utjecajne skupine mogu biti pojedinci ili grupe. Oni podrzavaju organizaciju
i utjeCu na njezine pothvate, ukljuCujuci cilieve. No, organizacija moze utjecati na

svoje interesno—utjecajne skupine svojim uredbama i djelovanjem.

,Odnos izmedu menadzera i razli€itih interesno—utjecajnih skupina je izuzetno vazan
za menadzere, zato menadZeri moraju dobro upravljati tim odnosom. Tim odnosom

moze se upravljati na sljedeci nacin:

e identificirati sve interesno—utjecajne skupine organizacije

e spoznati kakve interese imaju te interesno—utjecajne skupine

e utvrditi koliko je kriti€an svaki pojedini ¢lan interesno—utjecajnih skupina za odluke
i aktivnosti organizacije i odgovoriti na pitanje kako upravljati interesno—utjecajnim

skupinama“ (Sikavica, Bahtijarevi¢—Siber i Poloski Vokié 2008a, str. 103.)

Kad je rije€ o subjektima interesno—utjecajnih skupina, njih ima vrlo mnogo, a svaki

od njih ima razliCite interese o kojima menadzment treba voditi racuna.



Tablica 1.: Najvaznije interesno—utjecajne skupine

Interesno—-utjecajna skupina

Interes

Zaposleni

Primarni im je interes sigurnost zaposlenja.

Menadzerski tim

Najvazniji su im profit organizacije, rast,
perspektiva, sigurnost te razvoj njihove osobne

karijere.

Dionicari

Zele najveéu moguéu stopu povrata od

investicija, profit i rast.

Lokalna zajednica

Najveci interes joj je zaposlenje njezinih
stanovnika, kontrolirani rast i na Kkoji naci

organizacija doprinosi kvaliteti Zivota

zajednice.

Potrosaci Primarni im je interes odgovarajuc¢a vrijednost
proizvoda ili usluga za novac koji su za to
platili.

Dobavlja¢i Kojima je u interesu sigurnost posla,
pravovremena isplata faktura i rast.

Vlada Interes joj je postivanje zakona.

Lokalno nezaposleno stanovnistvo

Interes mu je dobiti posao.

Medunarodna okolina

Zeli operacije koje ne $tete okolini i odekuje

drustveno odgovorno ponasanje kompanije.

lzvor: Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Poloski Voki¢ (2008.a), Temelji menadzmenta,

Skolska knijiga, str.103.-104.




2.2. Drustveno odgovorno poslovanje

Drustveno odgovorno poslovanje je obveza uprave organizacije da poduzme mjere
zastite i poboljSanja dobrobiti drustva kao cjeline i interese organizacije. Prema tom
konceptu, menadzer mora stremiti ka postizanju organizacijskih i drustvenih ciljeva.
Opceprihvaceni model drustveno odgovornog poslovanja razvio je Keith Davis kojeg
je 1975. godine objavio u ¢asopisu Bussines Horizons. Njegov model je popis pet
tvrdnji koje opisuju kako i zbog €ega bi se organizacija trebala pridrzavati obveza

provedbe aktivnosti koje stite i unapreduju dobrobit organizacija i drustva.

Prva tvrdnja: |z druStvene modi proizlazi druStvena odgovornost: Ova tvrdnja polazi
od toga da tvrtke imaju izniman utjecaj i mo¢ kad se radi o kljuénim pitanjima kao $to

su zapoSljavanje pripadnika manjina, zagadivanje okolisa i sl.

Druga tvrdnja: Organizacija mora poslovati kao otvoreni dvostrani sustavi s otvorenim
prikazom vlastitih aktivnosti javnosti i otvorenim primanjem informacija od drustva:
Prema ovoj tvrdnji organizacija bi trebala biti spremna saslusati svih koji joj govore
Sto se sve mora napraviti kako bi se odrzala ili unaprijedila drustvena dobrobit.
Zauzvrat, drustvo mora slusati izvjeS¢a organizacije o tome §to ona radi kako bi

ispunila svoje drustvene obveze.

Trec¢a tvrdnja: TroSkovi i prinosi aktivnosti, proizvoda i usluge, moraju se paZljivo
promotriti i izraCunati pri odlucivanju o nastavku proizvodnje tih proizvoda ili usluga:
Ovom se tvrdnjom istiCe da tehnicka izvedenost i ekonomska profitabilnost nisu jedini
Cimbenici koji bi trebali utjecati na donoSenje odluka. Organizacija bi trebala uzeti u
obzir kako kratkoro¢ne, tako i dugoroCne posljedice poslovnih aktivnosti na drustvo

prije nego Sto ih provede.

Cetvrta tvrdnja: Svi drustveni troSkovi koji su povezani sa svakom aktivnosti,
proizvodom ili uslugom prenose se na Kklijente — Prema ovoj tvrdnji ne moze se
oCekivati od organizacije da u potpunosti financira aktivnosti koje bi drustveno

korisne, ali ne i ekonomski korisne. Tro$ak odrzavanja drustveno takvih ,pozZeljnih



aktivnosti“ u organizaciji trebao bi se prenijeti na klijente kroz viSe cijene proizvoda ili

usluga povezanih s tim aktivnostima.

Peta tvrdnja: Odgovornost u uklju€ivanje u odredene probleme drustva koji su izvan
njihovih standardnog podrucja djelovanja imaju organizacije, ali i gradani: Ova tvrdnja
istiCe da bi organizacije, ako su iskusne u rijeSavanju drustvenih problema s kojima
nisu izravno povezane, trebale drzati odgovornima za pomoc¢ drustvu u rjeSavanju

problema.

S obzirom na pitanja treba li se organizacija ukljuCiti u unapredenje ostvarenja
drustvenih ciljeva te kome je organizacija odgovorna postoje tri opcCa pristupa
drustvenoj odgovornosti, a to su: tradicionalni pristup, pristup interesno—utjecajnih

grupa i proaktivan pristup.

,Prema tradicionalnom pristupu, obveza je menadZzmenta zastupati interese vlasnika,

odnosno dionicara te maksimizirati profit.“ (Rupci¢, 2018., str.117.)

Mnogobrojni su skandali u svjetskom poslovhom svijetu pokazali na manjkavosti
tradicionalnog pristupa. Prema WEF-u (World Economic Forum), samo je 7%
ispitanika izrazilo misljenje kako svjetske organizacije djeluju u najboljem interesu

drustva kao cjeline.

.otoga se razvila teorija interesno—utjecajnih grupa ili dionika, odnosno pristup
interesno—utjecajnih grupa druStvenoj odgovornosti. Suvremeno poslovanje temel;i
se na partnerskim odnosima s razli¢itim entitetima. U danasnjem umrezenom i
globaliziranom svijetu menadzeri ne smiju ignorirati nijednu skupinu koja moze
utjecati na dugoro€nu sposobnost stvaranja vrijednosti. lako ima Siroku interpretaciju,
pojam interesno—utjecajna grupa menadzmentu sluzi kao podsjetnik koje pojedince
i/ili grupe poduzeca treba uzeti u obzir u procesu ispunjavanja ciljeva. Jednakost u
postupanju podrazumijeva odnos prema interesno—utjecajnim grupama po nacelu
etiCnosti. Na taj se naCin mozZe osigurati da se ponasanje poduzeca zadrZi u eti¢nim
okvirima.“ (Rup¢€i¢, 2018., str.118.)



U organizacijama se Cesto pitaju trebaju li biti proaktivni i unaprijediti vlastitu politiku
drustvene odgovornosti ili Cekati uvodenje zakonskih propisa. Ako organizacija uvede
drustveno odgovornu politiku onda kad je ona zakonom propisana organizaciji ¢e se
smanijiti troskovi, ali samo kratkoro€no, no njeno proaktivno i dobrovoljno formiranje

mozZze povecati vrijeme prilagodbe te troSkove prilagodbe razvuci na duZi period.

,Proaktivan djelovanje poduzecu moze izgraditi dobar ugled u javnosti. Na tom je
temelju nastao proaktivan pristup drustvenoj odgovornosti. On proizlazi iz temeljnog
zadatka menadzmenta da se proaktivno odnosi prema promjenama u okruzenju,
odnosno predvida ih, te djeluje pravovremeno ili ¢ak prijevremeno.” (Rupci¢, 2018.,
str. 118.)

Postoje mnoga podrucja u kojima poduze¢a mogu djelovati drustveno odgovorno
kako bi zastitila i unaprijedila dobrobit drustva. Najpoznatija takva podrucja su:
gradska pitanja, poslovanje s klijentima, pitanja zastite okoliSa te pitanja povezana s
praksom zapoSljavanja. MenadZeri se susreCu s mnogim izazovima, a jedan od njih
je utvrditi koje im drustvene odgovornosti postavlja odredena poslovna situacija.
Menadzeri uspjeSnih organizacija trebaju uzeti u obzir mnoge razli€ite sudionike. U
Tablici 2 je popis sudionika kao i primjer drustvene obveze menadzera prema

svakom sudioniku.



Tablica 2.: Sudionici tipiche moderne organizacije i primjeri druStvenih obveza koje

menadZeri imaju prema njima

Sudionik

Drustvene obveze menadzera

Dioni€ari/vlasnici organizacije

Povecati vrijednost organizacije

Dobavlja€i materijala

Posteno postupati

Banke i ostali zajmodauveci

Vracati dugove

Vladine agencije

Postovati zakone

Zaposlenici i sindikati

Osigurati sigurno radno okruzenje i posteno

pregovarati sa sindikalnim povjerenicima

Potrosaci

Osigurati sigurne proizvode

Konkurenti

Posteno se natjecati i ne nametati zapreke

trgovinskoj razmjeni

Lokalna zajednica i drustvo u cjelini

Izbjegavati poslovne poteze koji zagaduju okolis

Izvor: Certo i Certo, Moderni menadzment (2008.), 10. izdanje, Zagreb, Mate, str. 57.

Organizacije i menadZment postaju sve svjesniji drustveno odgovornog poslovanja,

ali usprkos tome o njemu postoje razliCita gledista.

Prema Sikavici et al. (2008b) argumenti za drustvenu odgovornost su:

e Ocekivanja javnosti i javni imidz
e Dugorocni profit

e Bolja okolina

e SprjeCavanje vladine regulative

e Ravnoteza modi i odgovornosti




e Interesi dioniCara
e Posjedovanje resursa

e Nadmo¢ prevencije nad lijeCenjem

NajceS¢i argument zagovornika druStveno odgovornog poslovanja je visoka
meduovisnost drusStva i organizacije. DruStvo organizacijama osigurava razne
beneficije i resurse, a od velikog su znac¢aja njihove unutarnje aktivnosti zbog ¢ega je
ukljuCivanje u rjeSavanje Sirih problema druStva gradanska i morala duznost
organizacija. PotroSace, investitore i dr. priviai pozitivan imidZ koji organizacije
mogu steéi ostvarivanjem drustvenih ciljeva. Organizacije koje posluju drustveno
odgovorno dugoro€no postizu vece prihode rieSavanjem drustvenih problema tako da
kreiraju bolju okolinu za sebe (npr. bolju radnu snagu u buduénosti osigurat ¢e si
ulaganjem u obrazovanje i prekvalifikacije), a u buduénosti mogu ocekivati profit
rijeSe li probleme drustva kao $to su gorivo, izvori energije i sl. Zagovornici takoder
tvrde da je uklju€ivanje organizacija u rjeSavanje drustvenih problema u interesu
dioniCara jer se tako povecCava vrijednost dionica. Organizacije imaju potrebne
resurse koji bi trebale ulagati u rjeSavanje druStvenih problema, a jedan od
argumenata zagovornika drustveno odgovornog poslovanja je i taj da je bolje
sprijeCiti vece drustvene probleme ¢im se pojave, nego kasnije kad postanu skuplji i

tezi za rjeSavanje.

Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Polodki Vokié (2008b) u svojoj knjizi navode i

argumente protiv druStvene odgovornost, a to su:

e KrSenje maksimiranja profita

¢ Razvodnjavanje primarne svrhe

e TroSkovi

¢ Smanjenje globalne konkurentnosti
e Prevelika koncentracija modi

e Nedostatak socijalnih vjestina

¢ Nedostatak propisa o odgovornosti

10



e Potencijalni sukob interesa

Argumenti protivnika drustveno odgovornog poslovanja primarno se odnose na
kr8enje maksimiranja profita i povecane troskove. Kr§enje maksimiranja profita moze
ugroziti buduce investicijske aktivnosti organizacija te na taj naCin smanijiti buducu
konkurentnost na trzistu. Oni tvrde da se moZe ugroziti ekonomska efikasnost i
smanijiti djelotvornost zbog drustveno odgovornog poslovanja. Osim toga smatraju da
drudtveno odgovorno poslovanje stvara dodatne troSkove koje drustvo placa
povecanjem cijena proizvoda i usluga pri ¢emu se smanjuje konkurentnost na
globalnom trzistu. Uvodenje zakonskih propisa kojima se stite druStvenih interesi je
zadatak drzave. Stoga protivnici drustveno odgovornog poslovanja smatraju da su
organizacije obvezne poStivati zakonske propise, a aktivnosti koje pomazu u
rieSavanju druStvenih problema treba prepustiti pojedincima, menadzmentu,
vlasnicima i zaposlenicima koji to trebaju Ciniti svojim novcem. Zbog razli€itih interesa
u organizaciji u vezi s drustveno odgovornim poslovanjem mogu se pojaviti
neslaganja i sukobi Sto moze rezultirati umanjenom ucinkovitoS¢u i uspjeSnosti

organizacija.

Neke organizacije imaju menadzere druStvene odgovornosti Cije su zadacée pratiti
okolinu organizacije, podnositi prijedloge projekata drustveno odgovornog poslovanja
te predlaganje principa za rjeSavanje problema uspostave drustveno odgovornog

poslovanja.
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3. Vanjska okolina menadzmenta

Pod pojmom vanjska okolina menadzmenta podrazumijevaju se svi utjecaji izvan
organizacije koji djeluju na nju i njezin menadzment. Na nju organizacija moze samo
u manjoj mjeri utjecati i to iznimno i samo na odredene aspekte, ali joj se zato treba
prilagodavati ako Zeli svoj opstanak i razvoj. Vanjska okolina se klasificira na opcu i

specificnu okolinu menadzmenta.

3.1. Opca okolina menadzmenta

Opca okolina menadzmenta je okolina neizravnih snaga okoline ili kako je jo$ neki
nazivaju, socijalna, odnosno drusStvena okolina. OpcCa okolina menadZzmenta se
klasificira na: ekonomsku, tehnoloSku, drustvenu, demografsku, politicku, pravnu,

kulturnu i medunarodnu okolinu.

Ekonomska okolina
Ekonomska okolina je temelj za djelovanje organizacije.

,Da bi organizacije bile uspjesne, njihov menadzment mora dobro poznavati osnovne
ekonomske pokazatelie' u zemlji, odnosno okruZenju u kojem posluju. Ti pokazatelji
im na odredeni nacCin odreduju i okvire njihova poslovanja te mogucnost rasta i
razvoja. Ukoliko ih bolje poznaju, razumiju i predvidaju trendove i oCekivanja, utoliko
Ce lakSe definirati svoju viziju, misiju i ciljeve koje ¢e u vecoj mijeri i realizirati.”
(Sikavica, Bahtijarevi¢—Siber i Poloski Voki¢, 2008a, str.107.)

Posto sigurnost i stabilnost ekonomske okoline odreduju sigurnost i stabilnost

organizacije, menadzment mora jako dobro poznavati ekonomsku okolinu.

! U osnovne ekonomske pokazatelje ubrajaju se: BDP, godiSnja stopa rasta BDP-a, dohodak per
capita, kupovna mo¢ stanovnistva, stopa nezaposlenosti, fiskalna i monetarna politika, stopa inflacije,
kamatne stope i sl.
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Tehnoloska okolina

TehnoloSka okolina obuhvaca sva znanstvena dostignuca, kao i dostignuca u tehnici
i tehnologiji. Zahtijeva od menadzZzmenta brzu prilagodbu ako Zeli da njegova

organizacija opstane na trzistu.

> Obzirom na to da se govori o tehnoloskoj okolini, vazno je znati Sto se
podrazumijeva pod pojmom tehnologija. Postoji mnogo definicija tehnologije ali medu
mnogobrojnim definicijama izdvojila se je ona J. A. Litterera koji kaze da je
tehnologija znanje o naCinu da se nesSto uradi. Tako Siroka definicija tehnologije
dopusta da se pod tim razumijeva znanje o nacinu da se nesto uradi dopusta bilo
gdje, na bilo kojem dijelu organizacije, poCevsi od formuliranja njezinih ciljeva i
strategije, preko proizvodnje, pa sve do prodaje i distribucije.“ (Sikavica, Bahtijarevic—
Siber i Poloski Vokié, 2008a, str. 108.)

Vlasnici velikih organizacija najbolje znaju koliko je tehnologija vazna za organizaciju.

~otupanj tehnoloskog razvoja izravno utjeCe na razinu produktivnosti, efikasnosti i
efektivnosti. Osim strojeva i proizvodnih linija, u tehnologiju treba ubraoijiti i suvremene
informacijsko—komunikacijske alate. Oni su omogucili jednostavniji i interaktivni dizajn
novih proizvoda, proizvodnju (3D pisaci), novi nacin kontaktiranja potencijalnih

kupaca te prodaje.” (Rupci¢, 2018., str. 94.)

Danas za prijenos glasa, podataka te grafickih poruka pomazu sateliti, racunala,
optiCki kabeli, telekomunikacije kako bi §to brze potrebne informacije doSle od jedne
do druge strane. Takoder, za S$to lakSu komunikaciju telefon, faks i raCunalo
integrirani su u jednu opremu koja se drzi u ruci. U danasnje vrijeme menadzmentu je
jo§ teze kada je rije€ o odgovoru na tehnoloske izazove. On mora pratiti ne samo
tehnologije svoje osnovne djelatnosti, ve¢ i one tehnologije koje mogu potrosacima

diliem svijeta uciniti dostupnima njegove proizvode ili usluge.
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Drustvena okolina

Drustvena okolina podrazumijeva Zelje, stavove, oCekivanja, vjerovanja u odredenom

drustvu. Drustvena okolina je sustav vrijednosti koje se u nekom drustvu promicu.

»Sustav vrijednosti dominantan u odredenome drustvu odredit ¢e okvire ponasanja
kompanija i njihova menadzmenta. U danasnje vrijeme izuzetno je velika drustvena
odgovornost menadzZera od kojih se trazi eticno i odgovorno ponasanje u obavljanju
poslovnih aktivnosti njihovih kompanija, a u cilju o€uvanja drustvenih vrijednosti koje
njeguje odredeno drustvo.“ (Sikavica, Bahtijarevic-Siber i Poloski Vokié, 2008a, str.
110.)

Drustveno odgovorno pona$anje nije reaktivho i zakasnjelo, ve¢ anticipativno i
preventivno jer drustveno odgovorna organizacija trazi sva moguca rjeSenja kako bi

rijeSila drusStvene probleme u zajednici.

Demografska okolina

Demografska okolina predstavlja potencijalni izvor rada s jedne strane i potencijalne

kupce s druge.

,Demografska okolina postaje sve utjecajniji ¢imbenik koji menadzeri moraju
uvazavati i prilagodavati mu svoj nacin upravljanja i vodenja organizacije u skladu s
demografskim kretanjima. Ona djeluje na organizaciju na razliite na¢ine. Menadzeri
bi trebali pratiti demografske trendove te iz njih iSCitavati svoje tekuée i buduce
strategije i cilieve. Tako npr. stopa nataliteta® bila ona niska ili visoka bitno odreduje
trziSte potroSaCa za brojne proizvode. Promjena nacina zivota, masovno iseljavanje
iz sela u gradove, nestanak klasi¢ne obitelji, smanjivanje veli€ine obitelji, drukdiji

nacini zivota kao zamjene za klasi¢nu obitelj, sve veci broj samackih domacinstava i

% Stopa nataliteta prikazuje broj Zivorodene djece na 1000 stanovnika. U RH prema DrZzavnom zavodu
za statistiku stopa nataliteta 2018. godine iznosila je 9,0.
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slicni trendovi snazno ¢e se odraziti na brojne industrije, kao i organizacije

neprofitnog sektora.” (Sikavica, Bahtijarevi¢—Siber i Poloski Voki¢, 2008a, str.111.)

Zbog narusavanja demografske slike i integracijskih procesa koji prate neke dijelove
svijeta vaznost demografske okoline postaje sve naglasenija, pogotovo jer se
demografska slika svijeta mijenja zbog sve vece potrebe za obrazovanjem kako bi se

odgovorilo na izazove informacijske, ali i komunikacijske tehnologije.

Demografsku sliku €ini sljedece: stopa nataliteta, nacin Zivota, imigracije, emigracije,

nestanak klasi¢ne obitelj itd.

Politicka okolina

PolitiCcka okolina predstavlja politicki sustav neke zemlje u kojoj odredena
organizacija djeluje. Politika je pojam koji objasnjava vlada li u nekom drustvu

demokracija, diktatura ili monarhija.

,Otvorena, demokratska i trzisStu orijentirana drustva kao obiljezja politickog sustava
pogoduju i menadzZerima da se razviju i iskazu svoje sposobnosti i kreativhe
potencijale. Dok u suprotnom ona ih sputavaju, onemogucuju u djelovanju i

ograniéavaju.” (Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Pologki Voki¢, 2008a, str. 113.)

Pravna okolina

Pravna okolina su svi zakoni, propisi i drugi zakonski i podzakonski akti koje donosi

zakonodavna vlast svake zemlje.

»> 0bzirom na to da najvaznije zakone donosi parlament svake zemlje, svi poslovni
subjekti na koje se ti zakoni odnose moraju djelovati u skladu s njima. Svaka drzava
zakonima ureduje svoje aktivnosti. S obzirom na Sumu zakona i propisa koji se
odnose na poslovne subjekte, nemoguce je da bilo koji menadzZer pored svojeg
redovnog posla poznaje sve te zakone, pa mu u tome pomazu odgovarajuée pravne
sluzbe u organizaciji. S aspekta menadzmenta i njegova funkcioniranja bilo bi

poZeljno da se pravna okolina Sto rjede mijenja i da bude $to stabilnija, kako bi se
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smanjila i pravna nesigurnost, a povecala izvjesnost oCekivanih rezultata u tom
poslu.“ (Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Pologki Vokié, 2008a, str. 114.)

Kulturna okolina

Kulturna okolina definira da menadZzeri svake organizacije moraju poznavati kulturu
svoje lokalne zajednice, nacionalnu kulturu te kulturu zemalja s kojima i u kojima

posluju, ako zele biti uspjesSni u vodenju organizacije.

»ovaka kultura moze se definirati kao sustav vrijednosti, shvac¢anja, uvjerenja, etike,
zivotnih stilova, osobnosti i karaktera. Kulturne vrijednosti nisu genetski prenosive,
one se od rodenja uCe cijeloga zivota. Menadzeri stoga moraju postivati vrijednosti
razligitih kultura.“ (Sikavica, Bahtijarevi¢—Siber i Poloski Voki¢, 2008a, str. 114.)

Procesi globalizacije, medunarodnih fuzija, akvizicija te dislociranje poslovanja
brojnih globalnih organizacija diliem svijeta, jo§ vise naglaSavaju potrebu za

kulturnom okolinom.

~Kulturne razlike izmedu pojedinih zemalja toliko su velike da one znatno reduciraju ili
Cak eliminiraju medusobne mogucée poslovne odnose, dok zemlje istog kulturnog
kruga puno uspjesnije suraduju i lakSe uspostavljaju poslovne odnose. MenadZerima
u globalnim kompanijama kao kulturna okolina ne pojavljuje se samo kultura zemlje u
kojoj te kompanije posluju, ve¢ i organizacijska kultura, odnosno kultura kompanije,
premda se radi o unutarnjoj kulturi. , (Sikavica, Bahtijarevic—-Siber i Poloski Vokié,
2008a, str. 115.)

Medunarodna okolina
Medunarodna okolina je okolina onih organizacija koje posluju izvan maticne zemlje.

,Cim pojedina kompanija prodaje svoje proizvode i usluge u drugim zemljama ili
nabavlja potrebne resurse iz drugih zemalja suoava se s potrebom poznavanja
medunarodne okoline. R. L. Daft pod medunarodnom okolinom podrazumijeva opc¢u
medunarodnu okolinu koju €ine ekonomska, pravno—politiCka i sociokulturna okolina,

a svaka od njih ima neke klju¢ne karakteristike:
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1. Ekonomska okolina — ekonomski razvoj, infrastruktura zemlje, trziSte sirovina i
proizvoda, dohodak per capita, ekonomski uvjeti itd.

2. PolitiCko—pravna okolina — politi¢ki rizik, politiCka nestabilnost, zakoni i propisi,
vladina preuzimanja, porezi i sl.

3. Sociokulturna okolina — drustvene vrijednosti i vjerovanja, jezik, religija, formalno
obrazovanije i sl.“ (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Poloski Vokié, 2008a, str. 115.-
116.)

Slika 2.: Medunarodna okolina

opca okolina opca okolina

lzvor: Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Poloski Voki¢ (2008.a), Temelji menadZzmenta,
Skolska knjiga, str. 116.

Iz slike 2. se moze iSCitati kako se promatrana situacija poslovanja u razli¢itim
zemljama na medunarodnom trZiStu susrece s razli€itim partnerima s kojima ima
najintenzivnije poslovne veze, ali i s razliitim op¢im okolinama koje su za svaku
pojedinu zemlju karakteristiCne. Zato je razumljivo da menadzment, kako bi izabrao
odgovarajuce poslovne strategije, mora jako dobro poznavati opce okoline u tim

zemljama.

3.2. Specifi€na okolina menadzmenta

SpecifiCha okolina menadzmenta je dio vanjske okoline menadZzmenta koji je izravno
u funkciji ostvarenja ciljeva organizacije. Cimbenici specificne okoline na
menadZzerske odluke utjeCu neposredno i svakodnevno, a to su potrosaci, dobavljaci,

konkurencija i trziSte rada. Svaki od tih Cimbenika specificne okoline utjeCe na
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organizaciju te menadZzment ga mora prilagoditi u skladu s karakteristikama

organizacije.

Potrosaci

.Potrosaci su najvazniji Cimbenik specificne okoline organizacije jer organizacije i
postoje zato da bi zadovoljile potrebe i Zelje potroSaca i ostvarile prihod te tako
realizirale svoju misiju. Puno toga u organizaciji se mora mijenjati i prilagodavati
potroSaCima. PotroSaCima orijentirana organizacija je organizacija koja ima tzv.
logicku strukturu, odnosno strukturu najprikladniju potrebama i interesima potrosSaca.
Menadzment organizacije mora poduzimati velike pothvate u organizaciji da bi
organizaciju prilagodio potrebama potroSaca. Odnos prema potroSacima u velikoj
mjeri ovisi 0 odnosu ponude i potraznje pojedinih proizvoda ili usluga, odnosno
odreden je stanjem perfektne ili imperfektne konkurencije.“(Sikavica, Bahtijarevic—
Siber i Poloski Vokié, 2008a, str. 118.-119.)

Organizacije su svjesne da nije dovoljno samo privuci kupce, nego i zadrzati ih. Zbog
toga razvijeni su programi lojalnosti potroSaca kako bi se kupce nagradilo Sto kupuju
proizvode odredene organizacije. Programi lojalnosti mogu se objasniti kao
povezivanje potroSaca koji ispunjavaju uvjete koje je postavila organizacija Cije
proizvode kupuju. Potrosaci u viSe navrata kupuju odredeni proizvod, a organizacija
koja je taj proizvod proizvela, potroSaCima, daje odredene povlastice koje su
dostupne samo Cclanovima programa. Naj¢eS¢i cilj programa lojalnosti je

maksimiziranje profita.
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Tablica 3.: Odnos stava i ponasSanja potroSaca

Ucestalost ponavljanja kupnje
Visoka Niska
Relativni Dobar Prava lojalnost Skrivena lojalnost
stav Los Lazna lojalnost Nema lojalnosti

Izvor: Plazibat et al. (2016.), str. 308., dostupno na: https://hrcak.srce.hr/160070,
[Pristupljeno: 30.06.2020.]

Tablica 3. prikazuje razliCite stavove i ponasanja potro$aca:

1. Nema lojalnosti — potrosaci koji imaju los stav prema marki ili trgovini, a
ponovljene kupnje su vrlo rijetke ili Cak nepostojece.

2. LaZna lojalnost — potrosaci koji ¢esto ponavljaju kupnju, ali je njihov stav o
proizvodu loS. Naj¢esée nastaje zbog drustvenog utjecaja.

3. Skrivena lojalnost — potroSaci koji ¢esto ne kupuju, ali kad kupuju, kupuju uvijek
istu marku ili u istoj trgovini.

4. Prava lojalnost — potrosaci koji kupuju vrlo €esto i ¢vrsto su vezanu uz odredenu
marku ili trgovinu. Ovakvi potro$aci Cesto nagovaraju druge da isprobaju i po¢nu
koristiti, odnosno kupovati odredene proizvode. Stvoriti ovakvu vrstu potro$aca je

cilj svih programa lojalnosti potroSaca.

Svaki potrosac je unikatan, pa se zbog toga svakom kupcu treba pristupati na razlicit,

odnosno unikatan nacin. Za uspjeh svake organizacije najvazniji su potrosaci.

Dobavljadi

,Od dobavlja€a se nabavlja sve $to je potrebno za proizvodnju proizvoda ili usluga.
Premda menadZzment u gotovo svim organizaciama pridaje veéu pozornost
potrosaCima u uvjetima perfektne konkurencije, dobavlja¢i zavrjeduju znatno vecu
pozornost menadZzment. Razloga za to ima viSe: Prvi se odnosi na razli€itost inputa
koji su organizaciji potrebni u njezinom poslovanju iz ega proizlaze i razli€iti odnosi s
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dobavlja¢ima. Drugi razlog se odnosi na potrebu racionalizacije mreze dobavljaca, a
time i smanjivanje troSkova inputa u organizaciji. Orijentacija na jednog glavnog
dobavlja¢a osigurava bolje uvjete organizaciji, a moglo bi se reci i bolje partnerske
odnose. Ulazni troskovi nabave, raunovodstva, pa i financija u ovakvom sustavu
nabave znatno se smanjuju. (Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Pologki Voki¢, 2008a, str.
119.)

U upravljanju nabavom vrlo veliki znacaj ima uvodenje sustava nabave JIT (Just in
time), tj. sustava nabave ,upravo na vrijeme“. On unaprjeduje odnose izmedu

potroSaca i dobavljaca te im donosi mnoge Koristi.

.Pravu afirmaciju JIT proZivljava upravo u danasnje vrijeme kada, zahvaljujuci
informacijskoj tehnologiji, dolazi do umrezavanja potroSaca i njihovih dobavljaca.
Online veze izmedu potrosaca i njihovih dobavljata omogucéuju da kada kod
potroSaca zaliha materijala padne na odredenu razinu odmah se automatski aktivira
narudzba kod dobavljaCa, kako bi on mogao opskrbiti svog kupca ,upravo na
vrijeme“. To moze i dalje biti umrezeno da dobavlja€ aktivira svog dobavlja¢a, a on

opet svog i tako sve do prve karike u lancu odnosa potroSaé—dobavljac.“ (Sikavica,
Bahtijarevic—Siber i Poloski Voki¢, 2008a, str. 120.)

Sikavica, Bahtijarevic-Siber i Poloski Voki¢ (2008a) navode da prema misljenju E.
Bowmana i B. Koguta Japanci odrzavaju uspjeSan odnos izmedu potroSaca i

dobavlja¢a na temelju ova Cetiri nacela:

1. ipotroSac i dobavlja¢ nastoje raditi dobro za obje strane (win—win ponasanje)

2. potrosac i dobavlja€ zajedno dijele moguénosti neuspjeha

3. jaca strana ukljucuje slabiju u donosenje odluka

4. u cijelom sustavu dobro se zna tko je voda, a to je onaj partner koji se dokazao u

dosadasnjem poslovanju.

,Odnos menadzmenta kupca prema dobavlja¢ima odreden je pregovarackom moci
kupca, odnosno dobavlja¢a. U pravilu, potrosac je kralj, ali postoje robe, proizvodi i
usluge kod kojih je pregovaracka mo¢ dobavljaCa veca jer se radi o rijetkom dobru,
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specifiénom znanju ili neobnovljivom izvoru energije.“ (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i
Poloski Voki¢, 2008a, str. 120.)

Konkurencija

Konkurencija je organizacija iz iste djelatnosti koja ima podjednaki trziSni potencijal
kao i ostali. Konkurenciju je nemoguce kontrolirati. Ona se pojavljuje iznenada i mimo

nase volje.

.,MenadZment organizacije mora pronaci odgovarajuce strategije kao odgovor na
izazove konkurencije. Kako se svijet razvijao i prometno i komunikacijski, tako se
Sirio i potencijalni krug konkurenata za pojedine proizvode ili usluge. U vrijeme
informatiCke ere i informacijske ekonomije internet je omogucio globalnu konkurenciju
zbog Cega je danas menadZmentu puno teZe nacéi odgovore na izazove svjetske
konkurencije. Ono Sto problematiku konkurencije Cini sloZzenijom i tezom od drugih
¢imbenika specificne okoline menadzmenta je spoznaja da se konkurencija pojavljuje
i na ulazu, tj. na strani dobavljata kao i na izlazu, tj. na strani kupca. U brojnim
industrijama velik je broj poslovnih subjekata, medutim svi oni nisu medusobno
konkurenti. To su samo kompanije s jednakim ili slicnim trziSnim udjelom, bilo na
trzi$tu ponude ili potraznje odredenih proizvoda.® MenadZment se sve vise mora
analizirati, pa €ak i $pijunirati konkurenciju kako bi imao adekvatne odgovore na
njihove poteze. Najbolji odgovor na izazove konkurencije je strategija organizacije
koja mora biti unikatna i neprepisiva. Samo s odgovaraju¢om strategijom moguce je
oduprijeti se konkurenciji, ali preduvjet za to su kvalitetni proizvodi i konkurentna
cijena u skladu s kvalitetom.“ (Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Pologki Voki¢, 2008a,
str.121.)

3 ,Primjerice, banka koja ima 35% trziSnog potencijala ne vidi konkurenciju u banci na koju otpada 1%
trzi$nog potencijala, a to vrijedi i za proizvodade.” (Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Pologki Voki¢, 2008.a,
str. 121.)
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Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Poloski Voki¢ (2008a) navode da su se pitanjima
konkurencije kao i odgovorima na poteze konkurencije bavili brojni autori, no u tome
je najveci doprinos dao M. Porter koji je ukazuje na utjecaj pet konkurentskih snaga
na koje su organizacije u bilo kojoj industriji izravno izloZene utjecaju, i to: postojecoj
konkurenciji, nadolaze¢oj konkurenciji, zamjenskoj robi ili uslugama, pritisku

potroSaca i pritisku dobavljaca.

TrziSte rada
TrziSte rada je klju€an resurs kojim raspolaze organizacija.

,Ljudi su jedini Zivi element organizacije, a prema tome i njezin najdragocjeniji
potencijal. Uspjeh organizacije najviSe ovisi upravo o kvaliteti ljudskog potencijala,
znanju i sposobnostima. Kvalitetni i sposobni zaposlenici, a posebice menadZzment,
uspjesno ée odgovoriti na sve izazove iz okoline.“ (Sikavica, Bahtijarevié—Siber i
Poloski Vokic, 2008a, str. 123.)

Zato je za organizacije najvaznije da imaju kvalitetne, sposobne i obrazovane

zaposlenike.

,Ljudski potencijali koji s trziSta rada dolaze u organizaciju nisu homogena cjelina, sto
posebno vrijedi za multikulturalne sredine kao i globalne organizacije koje su
rasprostranjene Sirom svijeta. Takva struktura zaposlenih stavlja menadzment pred
nove izazove. Oni moraju pomiriti razliitosti medu njima kao Sto su rasa i
nacionalnost, zemlje podrijetla, fizicke i mentalne sposobnosti, dobne razlike, spolne
razlike, socijalno podrijetlo, stupnjeve obrazovanja, vjestine koje posjeduiju,
seksualnu orijentaciju, religijska opredjeljenja i razli¢ita dotadasnja iskustva. Sva
nabrojena obiljezja ljudskih potencijala koji s trZista rada dolaze u organizaciju
stavljaju pred menadzment veliku odgovornost da pomire sve te razliCitosti,
uvazavajuci njihov identitet i osobnost, kako bi ih sve povezali u harmoni¢nu cjelinu
koja radi na ostvarenju ciljeva organizacije.“ (Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Polo$ki
Vokié, 2008a, str. 124.)
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4. Unutarnja okolina menadzmenta

Unutarnja okolina menadzmenta je sve ono $to se nalazi unutar svake organizacije.
Mnogi autori se slazu oko definiranja unutarnje okoline menadzmenta, ali medu njima

se pojavljuju brojne razlike u pogledu odredivanja elemenata unutarnje okoline.

Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Poloski Voki¢ (2008a) navode da: J. H. Donnelly Jr., J.

L. Gibson i J. M. Ivancevich ubrajaju u elemente unutarnje okoline sljedece:

e Tri menadzerske razine — operativna, taktiCka i strateska.

e Tipove menadZera i razine menadzera — vrhunski menadZzment, menadzZment
srednje razine i prva razina menadZmenta

e Vjestine menadzera — konceptualne, socijalne i tehnicke

e Uloge menadzera — interpersonalne, informacijske i uloge odlucivanja

,DOK npr. M. Buble smatra da su elementi unutarnje okoline: organizacijska struktura,
organizacijska kultura i resursi organizacije. R. L. Daft u elemente unutarnje okoline
ukljuCuje: zaposlenike, menadzment, organizacijsku kulturu, organizacijsku strukturu i
proizvodnu tehnologiju. Prema svim tim navedenim klasifikacijama, moZzemo reci da

su elementi unutarnje okoline:

e Organizacijski resursi

e Organizacijska struktura

e Menadzment

e Organizacijska kultura“ (Sikavica, Bahtijarevié—Siber i Poloski Voki¢ 2008a, str.
125.)

Organizacijski resursi

Organizacijski resursi su sve potrebno da se, tj. pomocu kojih se proizvode proizvodi
ili usluge. U svakoj organizaciji da bi mogla poslovati potrebni su materijalni resursi i

ljudski potencijali.
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.,Materijalni resursi su sve potrebne sirovine, materijali, komponente, dijelovi i
sklopovi, ali isto tako i odgovaraju¢a oprema uz pomo¢ koje ¢e se input transformirati
u gotove proizvode ili usluge. Materijalnim se resursima smatraju i financijski resursi,
kao i informacijski resursi. Zadatak menadzmenta je da na najbolji moguéi nacin
upravlja internom okolinom, a u tome Ce uspjeti ako optimizira komponente inputa u
procesu transformacije. To znaCi da mora racionalno postupati s ulaznim
komponentama te da mora optimalno Kkoristiti kapacitete proizvodne tehnologije.
Upravljanje financijskim tokovima znaci smanjivanje dana vezivanja sredstava
zalihama, a po mogucénosti osiguranje opskrbljivanja procesa transformacije s
komponenata inputa, prema nacelu JIT. Da bi se u tome uspjelo neophodne su
informacije koje olakSavaju donoSenje menadzZerskih odluka. Dostupnost kvalitetnih
informacija smanjuje neizvjesnost i rizik odlu€ivanja. Pod ljudskim potencijalima misli
se na sve zaposlene u organizaciji koje treba koordinirati, usmjeravati, motivirati i
voditi prema ostvarivanju ciljeva organizacije.“ (Sikavica, Bahtijarevi¢—Siber i Polo$ki
Voki¢, 2008a, 126.str)

Ljudski potencijali su klju¢ni element i osnovna snaga organizacije. Zbog toga je klju¢
uspjeha nacin na koji organizacije odabiru i organiziraju zaposlenike. Kvalitetne
zaposlenike je vrlo teSko odabrati organizirati zato $to ljudi imaju svoju vlastitu volju,
vlastite zelje i vlastita misljenja. Ako zaposlenici nisu dovoljno motivirani za postizanje

cilieva rasta i tehnoloskog napretka nece biti ni povecanja produktivnosti.

Organizacijska struktura

Sikavica (2011.) prema M. Babi¢u navodi da je struktura sastavni dio svakog

organizma, svake organizacije te da je ona najvazniji dio svake organizacije.

Kako bi organizacija imala prijeko potreban temelj gdje ¢e i najbolji u€inak u svim
podrucjima upravljanja i vodenja ostati neefikasan, prava organizacijska struktura je
najvaznija.

Sikavica (2011.) u svojoj knjizi navodi da: ,unutar strukture dogadaju se poslovni

procesi, a poslovni procesi su nacin funkcioniranja organizacije.”
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Organizacijsku strukturu svake organizacije Cine ovi elementi: organizacija
materijalnih ¢imbenika, organizacija ljudskog €imbenika, organizacija ras€lanjivanja i
grupiranja zadataka, organizacija upravljanja i menadZzmenta, organizacija
vremenskog redoslijeda. Izbor odgovarajuce organizacijske strukture vrlo je vazan

kako organizacijska strukturna ne bi usporila poslovanje organizacije.

Sikavica (2011.) je u svojoj knjizi opisao kvalitetnu organizacijsku struktura kao
strukturu koja osigurava ostvarivanje ciljeva organizacije, optimalnu podjelu rada u
organizaciji, efikasnu upotrebu svih raspolozivih resursa, fleksibilnost organizacije,
jasno alociranje odgovornosti, racionalnu uporabu kvalifikacija, iskustava i
specijalistiCkih znanja, da zaposleni rade u efikasnim timovima i da se mora temeljiti

na odgovarajuc¢em sustavu informacija i komunikacija.
Tri su kljuéne dimenzije organizacije: slozenost, formalizacija i centralizacija.

SloZenost organizacije predstavlja razinu vertikalne i horizontalne diferencijacije u
organizaciji. Horizontalna diferencijacija obuhvaca podjelu zadataka u organizaciji na
istoj organizacijskoj razini, odnosno po Sirini organizacije. Vertikalna diferencijacija
obuhvacda podjelu organizacije po razinama menadzmenta u organizaciji, odnosno

po dubini.

,Pod formalizacijom organizacije podrazumijeva se stupanj propisivanja organizacije,
odnosno razine standarda, pravila i procedura kojima je odredeno funkcioniranje
organizacije kao i ponasanje ¢lanova organizacije. Slozene organizacije u znatnoj su
mjeri i formalizirane, za razliku od manje slozenih organizacija koje ¢e biti u manjoj
mjeri formalizirane. Formalizacija organizacije u uskoj je vezi s cCimbenicima
organizacije. Velike organizacije bit ¢e i formaliziranije od manjih. Treca je bitna
dimenzija organizacije razina centralizacije u njoj. Organizacije mogu biti viSe ili

manje centralizirane odnosno decentralizirane.” (Sikavica P., 2011., str. 363.)

Centralizirana organizacija je kad najvaznije odluke donosi glavna uprava, dok je
decentralizirana organizacija ona u kojoj je odluCivanje raspodijeljeno na nize razine
u organizaciji.
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Za poslovanje organizacije najvazniji je izbor odgovarajuce vrste organizacijske
strukture. Mnogo je vrsta organizacijskih struktura, a one se mogu grupirati u dvije
glavne skupine, tradicionalne i organske. Svaka se od njih dijeli na vise razli€itih
organizacijskin  struktura. Tradicionalnu strukturu odlikuju jasna hijerarhija
rukovodenja lancem zapovijedanja, formalno planiranje i zaposljavanje na osnovi
kvalificiranosti te specijalizirana podjela rada. Temeljne vrste tradicionalnih
organizacijskih struktura su funkcijske i divizijske organizacijske strukture. Osim
funkcijskih i divizijskih, tradicionalne organizacijske strukture su i: hibridna
organizacijska struktura, front—back organizacija, mjeSovita organizacijska struktura,

izvrnuta organizacija, heterarhije, fraktalna organizacija i klaster organizacija.

Za organizacije u kojima se promjene dogadaju brze prikladnije su organske
organizacijske strukture. U usporedbi s tradicionalnim organizacijskim strukturama
imaju mnogo razlika, a neke od njih su: stupanj formalizacije organizacije, razina
centralizacije, Sirina raspona kontrole itd. Kao i tradicionalna organizacijska struktura,
organska struktura ima razliCite vrste, a to su: projektna organizacijska struktura,
matriCna organizacijska struktura, mrezna organizacija, procesna organizacijska
struktura, virtualna organizacija, timska organizacija, modularna organizacija,

organizacija paukove mrezZe i ameba organizacija.

Uz sve navedene organizacijske strukture postoje joS i: ad hoc struktura i t—oblik

organizacije.

Menadzment

,Uloga menadZera je voditi organizaciju prema postizanju ciljeva. Sve organizacije
imaju odredenu svrhu ili ciljeve, a menadzeri su odgovorni za kombiniranje i
koriStenje organizacijskih resursa kako bi osigurali da njihove organizacije ostvare
svoju svrhu. Menadzment nastoji potaknuti pojedinacne aktivnosti koje ¢e dovesti do
postizanja organizacijskih ciljeva te destimulirati pojedinacne aktivnosti koje ce

omesti postizanje tih ciljeva. MenadZzment najCeSc¢e predstavlja proces postizanja
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organizacijskih ciljeva rade¢i s ljudima i kroz njih te s ostalim organizacijskim

resursima.“ (Certo i Certo, 2008., str. 7.)
Prema Certo i Certo (2008.) postoje tri glavna obiljeZja menadzZmenta, i to:

e To je proces ili serija kontinuiranih i povezanih aktivnosti
e UkljuCuje i stavlja teziste na postizanje organizacijskih ciljeva

e PostiZe te ciljeve radeci s ljudima i kroz ljude i ostale organizacijske resurse.
,Cetiri osnovne funkcije upravljanja su:

e Planiranje: UkljuCuje odabir zadataka koji se moraju izvrSiti da bi se postigli
organizacijski ciljevi. Menadzeri u svojim planovima u kratkim crtama prikazuju sto
to¢no organizacije moraju napraviti kako bi bile uspjeSne.

e Organiziranje: Stvara mehanizam za provedbu planova.

e Utjecanje: Jo$ se naziva i motiviranje, vodenje, usmjeravanije ili aktiviranje. To je
vodenje aktivnosti ¢lanova organizacije u smjeru koji pomaZze organizaciji da se
kreCe prema postizanju ciljeva.

e Kontroliranje: Funkcija je upravljanja za koju menadZeri:

a) prikupljaju informacije koje mjere nedavni radni uc€inak unutar organizacije
b) usporeduju sadasnje rezultate s unaprijed odredenim normama
c) na temelju ove usporedbe odlu€uju treba li mijenjati organizaciju kako bi se
osiguralo ostvarivanje unaprijed odredenih normi.
Kontroliranje je stalni proces. Menadzeri kontinuirano prikupljaju informacije,
usporeduju ih te pokuSavaju pronac¢i nove nacCine poboljSanja proizvodnje

mijenjanjem organizacije.

MenadZeri uvijek moraju biti svjesni statusa i uporabe organizacijskih resursa. Ti
resursi, sastavljeni od sve raspoloZive imovine za aktivaciju tijekom procesa
proizvodnje, mogu se svrstati u Cetiri osnovna tipa: ljudski potencijali, nov€ani resursi,
sirovine i kapital.“ (Certo i Certo, 2008., str.8.-9.)
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Organizacijska kultura

~Jedno od najvaznijih pitanja povezano je s Cimbenicima koji djeluju na kulturu
organizacije. Na kulturu organizacije, ali i na organizaciju opc¢enito, djeluju brojni
Cimbenici, a posebno mjesto pripada odnosima u radnoj skupini, stilu vodenja
menadZera, obiljeZjima organizacije i upravnim procesima u organizaciji, kao Sto to
prikazuje slika 3.“ (Sikavica, 2011., str. 728.)

Slika 3.: Cimbenici koji djeluju na kulturu organizacije

4 N\ 4 N\
stil vodenja menadzera: obiljezja organizacije:
. . . .
rez:erwrlanoit/dlstkar;(fllranost *velicina
naglasak na koli¢inu ol
proizvodnje slozenost
N .
*obzirnost formaliziranost
. .
*zabada nos u sve autonomija
\_ J L J
4 N\ 4

radna grupa: upravni procesi:

redanos sustav nagradivanja

*pred t *sust d
*zapreke *susatv komunikacije
*moral *sukob/suradnja

¢imbenici
koji djeluju

*prijateljstvo *tolerancija rizika

na kulturu
organizacije

Izvor: Sikavica P. (2011.), Organizacija, Zagreb, Skolska knjiga, str. 728.
Organizacijska kultura moze se tumaciti kao niz posebnih svojstava organizacije.

.,Neke su dinamiéne i moderne, okrenute stvaralastvu, inovacijama i poduzetnistvu,
dok su druge tradicionalne, krute i trome, sporo se mijenjaju i prilagodavaju

promjenama.” (Miroslav Zugaj et al., 2004., str. 9.)

Kultura organizacije vazna je i za poslovnu strategiju i pojedinca u organizaciji.

Pojedinac moze prihvatiti kulturu, prilagoditi se i biti uspjeSan, medutim ukoliko joj se
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ipak ne prilagodi ne moze ju promijeniti te onda mora napustiti organizaciju. U kulturi
organizacije izrazava se njezina osobnost. Uz pojam kultura organizacije moze se
naci i pojmove imidz organizacije i Zeljena slika organizacije. Imidz organizacije
predstavlja sliku koju javnost ima o organizaciji. On se stvara interakcijama svih
iskustava, vjerovanja, osjecaja znanja, dojmova koje javnost ima o nekoj organizaciji.
Zeljena slika organizacije je ideal kojem organizacija stremi. To je skup spoznaja o
tome kakva bi trebala biti organizacija. Zeljena slika organizacije i imidZ su odraz

njezine kulture.

,Kultura organizacije egzistira na dvije razine u organizaciji, i to : na vidljivoj razini i
nevidljivoj razini. Vidljivi znaci kulture su simboli, ceremonije, priCe, slogani,
ponasanje, stil odijevanja i sl. Nevidljivi znaci kulture su zajedniCke vrijednosti,
vjerovanja, pretpostavke stajaliSta i osjecaji. Uloga je organizacijske kulture velika je

jer ona prepoznatljivim simbolima stvara imidz organizacije.“(Sikavica, 2011., str.732)

Kultura organizacije nastaje i djeluje kroz generacije. Ona je vazna za organizaciju jer
odreduje vecinu onoga Sto se i kako radi u organizaciji, a izrazava se sloganima
organizacije koji obuhvacaju njezinu poslovnu strategiju, misiju i cilj. Poznavanje
organizacijske kulture za menadZera je jako bitno jer ako se dobro upoznaju elementi
organizacijske kulture i ako se ti elementi uspjeSno usklade s ciljevima organizacije,

tada Ce biti stvoreni glavni preduvjeti za uspjeSno poslovanje organizacije.
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5. Analiza okoline menadzmenta

Organizacija pada u krizu iz koje je teSko izaci ako utjecaj okoline menadzmenta
postane dominantan u odnosu na utjecaj organizacije na okolinu. Zbog toga okolinu
menadZmenta treba stalno nadzirati i analizirati. Analiza okoline menadZmenta ima
trostruku ulogu: ulogu orijentiranu politici, ulogu integriraju¢eg strateSkog planiranja i
ulogu orijentiranu funkcijski. Postoje razne metode analize okoline menadZmenta,
koje se dijele na metode analize unutarnje okoline i metode analize vanjske, odnosno
opce i specificne okoline. Postoje dva pristupa analizi okoline menadZzmenta: inside—

out ili mikro pristup i outside—in ili makro pristup.

.Inside—out pristup ima uze glediste na okruzenje koje je ograni¢eno unutarnjim
utjecajem na organizaciju. Outside—in pristup razmatra sve postoje¢e elemente u
vanjskom okruzenju. Njegove glavne brige su dugorocni trendovi, razvoj alternativnih
pogleda i scenarija buduceg okruzenja te identifikacija utjecaja industrije u kojoj
organizacija posluje uz implikacije na samu organizaciju.“ (Gonan Bozac, 2008., str.
25.)

Razlike medu tim pristupima prikazane su u tablici 4.
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Tablica 4.: Razlike izmedu inside—out i outside—in pristupa

Inside—out Outside—in
Fokus i obuhvat | Pogled na obuhvat okruZenja prema | Neograni¢en pogled na
koncepciji organizacije. okruzenje.

Cilj Analiza okruZzenja vazna za trenutnu | Siroka analiza okruZzenja prije
organizaciju. razmatranja organizacije.

Vremenski Obi¢no 1-3 godine Obi¢no 1-5 godina, ponekad 5-

horizont 10 godina.

Ucestalost Kontinuirano/periodi¢no Periodi¢no/ad hoc.

Snage Efikasna, dobro fokusirana analiza. | Izbjegava organizacijsko sljepilo.

Implikacije za akcije organizacije.

Identificira Siri raspon trendova.

Ranije identificira trendove.

Izvor: Gonan Bozac (2008.), str. 26., dostupno na: https://hrcak.srce.hr/21453
(pristupljeno: 25.06.2020.)

Metode analize unutarnje okoline menadZzmenta su izrada profila organizacija,

funkcionalna analiza unutarnje okoline, analiza lanca vrijednosti, analiza resursa i

analiza performansi.

Izrada profila organizacije je specifi€an oblik ispitivanja unutarnje okoline organizacije

koja treba dati odgovore na pitanja:

1. ,Proizvodi li poduzece pravi proizvod?

2. Je li moguce da njegova proizvodnja bude efektivna i efikasna?

3. O kojim kriticnim faktorima ovisi uspjeSno ostvarenje cilieva poduzeca te ima li

poduzeée mogucénosti utjecati na te faktore?

31



https://hrcak.srce.hr/21453

5.

Koja obiljeZja poduzec¢a podupiru ili prijeCe da ono slijedi svoje ciljeve i svoju
strategiju?

Sto poduzeée moze pobolj$ati?“ (Buble et al., 2005., str. 47.)

Ta i njima sli¢na pitanja odnose se na sposobnosti organizacije koje mora sagledati i

razumijeti prije nego doradi neku od strategija ili promijeni neku od postojecih.

U svojoj knjizi Buble et al. (2005.) spominju da je potrebno izvesti analizu unutarnje

okoline Ciji se proces prema Pearceu i Robinsonu provodi u Cetiri etape:

a)

b)

Jdentifikacija unutarnjih strateSkih faktora gdje menadzeri ispituju specifiCne
interne faktore koji bi mogli biti od velikog znacaja za usmjerenje organizacije. To
su strateSki unutarnji faktori za koje je potrebno utvrditi gdje i kako nastaju, ali i
provesti njihovu kvalitetnu provjeru.

Komparacija strateSkih faktora s povijesnim informacijama i unutarnjim
standardima izvrsnosti gdje menadZeri ocjenjuju status organizacije u odnosu
prema strateSkim internim faktorima, usporedujuc¢i njihovo sadasnje stanje s
proslim.

Komparacija snaga i slabosti organizacije s kljuCnim etapama u razvoju
proizvodal/trziSta, sposobnostima i resursima kljuénih konkurenata te sa
zahtjevima za uspjeh u industriji/trZistu je treCa etapa koja je vrlo kritiCha jer se
mora utvrditi odgovaraju¢a komparativna osnova, vezujuéi se na stanje
industrije/trzista, odnosno proizvodal/trziSta, da bi se u odnosu prema njoj moglo
Sto toCnije odrediti oznacCuje li stanje strateSkih unutarnjin faktora potencijalne
snage ili slabosti.

Prema Buble et al. (2005.) u tu svrhu menadzeri polaze s tri aspekta: kljuénih
zahtjeva uspjeha na relevantnim etapama evolucije proizvoda—trzista,
sposobnosti kljuénih konkurenata te kljuénih zahtjeva za uspjeh u sektoru
industrije—trZista koji se razmatraju. Rezultat tog ispitivanja bi trebao dati odgovor
na pitanje oznacuju li strateski unutarnji faktor konkurentsku prednost, temeljne

poslovne uvjete te klju¢nu ranjivost.
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d) lzrada profila poduze¢a prema kojem je rezultat prethodnih etapa profil
organizacije iz kojeg se jasno vide njezine strateSke prednosti, odnosno nedostaci
izrazeni u strateSkim unutarnjim faktorima. U izradi profila rabe se razni pristupi
kako bi se dobila cijela i odgovaraju¢a slika unutarnjih snaga i slabosti
organizacije u smislu njezine sposobnosti ostvarenja cilja, misije i vizije.“ (Buble et
al., 2005., str. 47.-49.)

Funkcionalna analiza unutarnje okoline se temelji na analizi klju¢nih unutarnjih
faktora organizacije koji se odnose na temeljne sposobnosti, ograniCenja i
karakteristike organizacije: financije i raCunovodstvo, marketing, kadrovi,
menadZment kvalitete, proizvodnja, operacije i tehnika, informacijski sustavi te

organizacija i op¢i menadzment.

Buble et al. (2005.) navode da organizacije nece analizirati sve navedene faktore kao
potencijalne snage i slabosti, ve¢ je dovoljno da za potrebe razvoja ili revizije
strategije analiziraju svega nekoliko onih koji znatno utje€u na uspjesnost poslovanja.
Kako bi se izoliralo kljuéne faktore koji pridonose povoljnim, odnosno nepovoljnim
rezultatima, strateski analitiCari organizacije ispituju prosle performanse organizacije,
analizirajuci pri tome Sto je dobro ili loSe napravljeno u pojedinom funkcijskom

podrucju, a da je imalo glavni utjecaj na prosle rezultate.

Kod analize lanca vrijednosti, pokazalo se da postoji 5 osnovnih aktivnosti: ulazna
logistika, operacije, izlazna logistika, marketing i prodaja te servis. Njihov cilj je
stvaranje vrijednosti koje premasSuju izdatke dostave proizvoda ili usluga krajnjem
kupcu, a to u konacnici rezultira profitom. Da bi se bolje razumjele aktivnosti koje
donose kompetitivhu prednost, analiza pocCinje generiCkim lancem vrijednosti te se
zatim identificiraju specificnosti organizacije. Nakon §to se definiraju diskretne
aktivnosti trebaju biti identificirane i poveznice medu aktivhostima. Koordinacijom

povezanih aktivnosti i optimizacijom moze se ostvariti kompetitivha prednost.

Za analizu resursa postoje tri temeljna resursa: dodirljiva aktiva (nalazi se u bilanci

organizacije, ukljuCuje nekretnine, proizvodna postrojenja i opremu, sirovine i
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materijale, financijske resurse i dr.), nedodirljiva aktiva (to su stvari kao $to je ime
marke, reputacija organizacije, patenti i sl.) i organizacijske sposobnosti (vjestine
kombiniranja aktive, ljudi i procesa kojima se organizacija koristi u proizvodniji).
Analiza resursa mora rezultirati procjenom sposobnosti organizacije da se odupre
vanjskim prijetnjama. Ona moZe ustanoviti da organizacija ima mnoge sposobnosti,
ali za usmjerenost menadzmenta su bitne one kriti€ne za dugoroCni uspjeh
organizacije. Kod identifikacije resursa organizacije postavlja se pitanje koji od
resursa s kojima organizacija raspolaze €ini snagu ili slabost. Buble et al. (2005.)
navode da kako bi s olakS8ao odgovor, analiza resursa daje kljuéne smjernice koje
pomazu u odredivanju onoga Sto Cini vrijedne resurse, a to su: konkurentska
superiornost, rijetkost resursa, nemogucnost oponasSanja, prisvojenost, trajnost i
zamjenjivost. Da bi se analiza resursa uspjeSno obavila, postoje Cetiri finalne
smjernice: dezagregiranje resursa, koriStenje funkcijskog aspekta, promatranje
organizacijskih procesa i kombiniranje resursa i koriStenje pristupa lanca vrijednosti.
ZnaCenje analize resursa najbolje se iskazuje ako se promatra u kontekstu

konkurentske okoline organizacije.

.,Resursi se moraju razvijati na optimalan nacin i moraju se prikljuciti odnosnim
aktivnostima organizacije kako bi Cinili izvor konkurentske prednosti.“ (Buble et al.,
2005., str. 59.)

Zato, vanjsko pozicioniranje organizacije kako bi kapitaliziralo svoje snhage i vanjske
prilike, a minimiziralo svoje slabosti i vanjske prijetnje, ostaje i u analizi resursa bitno

za realizaciju konkurentskih prednosti.

Prilikom analize unutarnje okoline vrlo je bitno koriStenje objektivnih standarda kad se
ispituju unutarnji resursi i aktivnosti koje stvaraju vrijednost zbog ¢ega se radi analiza
performansi. Bez obzira koji pristup primjenjuju, analitiCari se oslanjaju na Cetiri

aspekta ocjenjivanja organizacije, a prema Buble et al. (2005.) to su:

1. usporedba s performansama iz proSlosti — jedan od najjednostavnijin nacina

ocjenjivanja organizacije, a provodi se u Cetiri osnovne faze: utvrdivanje razdoblja
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za koje Ce se provesti usporedivanje, izbor performansi koje ¢e se usporedivati,
izvodenje odredenih proracuna i donoSenje zakljucka.

. usporedba s fazama industrijske evolucije — sve industrije imaju svoj zivotni ciklus
koji se najcesc¢e klasificira u Cetiri faze: uvodenje, rast, dozrijevanje i odumiranje.
Svaka od tih faza ima odredene i za sebe specificne funkcijske sposobnosti koje
utjeCu na poslovni uspjeh organizacije. Po toj se osnovi formira model Zivotnog
ciklusa industrije. Ako je organizacija ve¢ u fazi uspjesna, za to mora biti zahvalna
na tehnickim vjeStinama ili marketinSkim prednostima kreiranja op¢e svijesti o
proizvodu/usluzi. U fazi rasta pojavijuje se konkurencija, a klju¢ne snage
organizacije u toj fazi mogu biti prepoznatljiv brand, diferencijacija proizvoda i
financijski resursi.

. usporedba s konkurentima (benchmarking) — najjednostavnije objasnjeno,
benchmarking je proces ucenja kako biti najbolji u onom Sto se radi. Kod analize
performansi organizacije razlikuju se dvije vrste benchmarkinga: analiza
intraorganizacijskin performansi ili interni benchmarking (temelji se na internoj
usporedivosti i natjecanju, a primjenjuje se veé¢inom u multidivizijskim
organizacijama u kojima su mogucéa natjecanja izmedu centara odgovornosti) i
analiza interorganizacijskih performansi ili eksterni benchmarking (pristupa joj se
nakon intraorganizacijske analize, a da bi se provela, potrebno je definirati: koje
Ce se aktivnosti ili druge dimenzije usporedivati, s kojim ¢e se organizacijama
provoditi usporedba te kako osigurati informacije za tu usporedbu). | kod
benchmarkinga postoje Cetiri glavne etape: pokretanje benchmarking projekta,
benchmarking analiza, oblikovanje novih rjeSenja i aplikacija benchmarking
projekta.

. komparacija s faktorima uspjeha pripadaju¢e industrije — takav je tip analize
performansi koja treba utvrditi poziciju performansi analizirane organizacije u
odnosu prema istim performansama industrije i razloge koji odreduju tu poziciju.

Ovaj tip analize performansi ima dvije etape: utvrdivanje performansi organizacije
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i njoj pripadajuce industrije i utvrdivanje kljucnih faktora odredivanja tih

performansi.

Metode analize opée okoline menadZzmenta su PESTLE analiza, skeniranje opce
okoline, izrada ETOP profila, analiza i procjena ranjivosti i analiza i procjena

tehnologije.

PESTLE analizu razvio je Aguilar 1967. godine, a sastojala se je od glavnih
dimenzija op¢e okoline (politicka, ekonomska, drustvena (socijalna) i tehnoloska).
PESTLE analiza je analiza opce okoline menadzmenta koja klasificira utjecaj varijabli
opc¢e okoline u glavne skupine. To je model Ciji naziv ¢ine pocCetna slova glavnih

dimenzija opc¢e okoline (engl. Political, Economic, Social, Technological).

.,Naknadno su dodane nove dimenzije opée okoline, kao Sto su zakonodavna i
ekolosSka (engl. Legislative and Environmental) zbog shvacanja njihove vaznosti za

poslovanje organizacije.“ (Rasi¢ Jelavi¢ i Brki¢, 2016., str. 67.)

Cilj je analize ukazati i prepoznati kriticne faktore koji utjeCu na sadasnjost i
buduc¢nost organizacije. Osim klasifikacije faktora, zadatak PESTLE analize je i
utvrditi njihov medusobni utjecaj kako bi se prilike i prijetnje za organizaciju

kvalitetnije uocile.
,PESTLE analiza moze se koristiti za:

1. analizu pozicije odredenoga poduzeca ili
2. analizu pozicije djelatnosti (industrijskog sektora) u opéoj okolini.“ (Rasi¢ Jelavi¢ i
Brkic, 2016., str. 68.)

Budu¢i da PESTLE analiza pomaze pri pronalazenju prilika i prijetnji povoljnih za

organizaciju, ona osigurava informacijsku podlogu za SWOT analizu.

,Prema izvornome modelu, postupak PESTLE analize provodi se u nekoliko koraka:
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1.

2.

svaki od tipova okoline podijeli se na odgovaraju¢e kljuéne komponente koje
utjeCu na strategiju (identifikacija Cimbenika)

promatra se moguci utjecaj Cimbenika na organizaciju (ocjena Cimbenika).

Ocjena C¢imbenika vrsi se s dva aspekta:

1.

utjecaj pojedinoga Cimbenika (prijetnja se ocjenjuje s ocjenom od -5 do O, a
prilika s ocjenom od 0 do +5)

aspekta vaznosti pojedinoga c&imbenika za organizaciju (vaznost svakoga
¢imbenika ocjenjuje se ocjenom od 0 do +10).

Mnozenjem utjecaja Cimbenika i vaZznosti ¢imbenika dobiva se ocjena ¢imbenika,
a zbroj svih ocjena €imbenika daje ukupnu ocjenu utjecaja okoline.“ (Rasi¢ Jelavi¢
i Brki¢, 2016., str. 68.)

PESTLE analiza omogucuje relativno prakti¢an alat u kojem se utjecaj opce okoline

menadzmenta slikovito prikazuje u tabelarnom prikazu.

Skeniranje opce okoline je postupak kojim se kljucni elementi opée okoline izlazu

analizi. Zato se u tom smislu govori o:

1.

analizi ekonomske okoline kojoj je svrha upozoriti na sadasnje i buduce utjecaje
trziSnih, financijskih i ekonomskih faktora te faktora ekonomske politike

analizi tehnoloSke okoline kojom se Zele prikazati trenutacni i potencijalni utjecaj
tehnickih, tehnoloskih i tehno—ekonomskih faktora na organizaciju

analizi druStvene okoline i kulturne okoline kojima se zeli ukazati na sadasnji i
buduci utjecaj drustvenih trendova, kao i na ne samo sadasnje, vec i buduce
utjecaje kulturnih karakteristika u organizaciji.

analizi demografske okoline kojom se treba identificirati sadasnje i buduce
utjecaje demografskih i povijesnih faktora

analizi politicCke okoline i pravne okoline koja bi trebala prikazati danasnje i

buduce utjecaj politickih odnosa i pravne regulative organizacije.

Dakle, cilj analize opc¢e okoline je upozoriti na kriticne elemente u organizaciji koji bi

ju mogli stajati poslovanja. Metodoloski okvir za provedbu ove metode je u posebnoj
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tablici prikazati prethodno navedene vrste opcCe okoline s pripadaju¢im dimenzijama.
Iz te je tablice najprije potrebno utvrditi koji su dimenzije opce okoline vazne za
organizaciju koja se analizira. Nakon Sto se provede selekcija dimenzija bitne za tu
organizaciju potrebno je opisati elemente svake od izabranih dimenzija. Nakon opisa,
potrebno je utvrditi €ini li odredeni element priliku ili prijetnju za organizaciju. Zbog
toga je potrebno dopuniti tablicu u kojoj ¢e se svi elementi izabranih dimenzija
oznaciti s + (plus) ukoliko €ine priliku za organizaciju, odnosno s — (minus) ako su za

organizaciju prijetnja.

,U nastavku analize treba ocijeniti skeniranje faktora opce okoline izabranog

poduzeda , i to putem sljedecéa Cetiri koraka:

Korak 1: Na temelju podataka iz prethodne tablice neophodno je ocijeniti utjecaj
korespondirajuci strateSkih faktora na poslovanje organizacije, i to tako da se
faktorima koji su u tablici oznaCeni s (+) dodijeli, prema njihovu utjecaju na
poslovanje organizacije, ocjene od 0 do 5, te faktorima koje su oznaceni s (-), ocjene

od -5 do 0, pri ¢emu na skali ocjena 0O—nema utjecaja, a ocjena 5—presudan utjeca,.

Korak 2: Na temelju ocjena utjecaja pojedinih elemenata dimenzija okoline potrebno
je izraCunati prosjeCnu ocjenu svake izabrane dimenzije, i to tako da se zbroje sve

ocjene elemenata i podijele s njihovim brojem.

Korak 3: Nakon §to je ocijenjen utjecaj korespondirajucih strateskih faktora na
poslovanje organizacije, potrebno je dati ocjenu za vaznost faktora, pri ¢emu se rabi
skala od 0 do 10 (ocjena 0 znadi ,nema vaznosti“, a ocjena 10 oznacuje ,presudnu
vaznost®). U ovom je postupku najprije potrebno ocijeniti elemente dimenzija okoline,

nakon Cega treba izraCunati prosjecne ocjene za svaku izabranu dimenziju.

Korak 4: Taj se korak svodi na izradu tabli¢nog prikaza rezultata skeniranja okoline s
prikazom utjecaja faktora, vaznosti faktora te zbrojem prilika (+) ili prijetnji (=).“ (Buble
et al., 2005., str. 28.)
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lzrada ETOP profila je koncept usmjeren na pronalazenje prilika i prijetnji
organizacije. Cilj je procijeniti u€inke prilika i prijetnji iz okoline na sadasnje, ali i na

buduce poslovanje organizacije. Tri su osnovna koraka kojima se provodi ta analiza:

.Korak 1: Treba analizirati prilike s dva razliCita aspekta — s aspekta vjerojatnosti
uspjeha i s aspekta potencijalne aktivnosti. U tu svrhu se rabi matrica prilika koja se
sastoji od sljedeCih koordinata: potencijalnih atraktivnosti, koja se mijeri visinom
profita koji bi se ostvario i vjerojatnosti uspjeha, koja nastaje kao rezultat iskoristenih

prilika.

Korak 2: Treba analizirati prijetnje, i to s aspekta intenziteta prijetnji i vjerojatnosti
dogadaja. Za to se rabi matrica prijetnji koju Cine sljedec¢e koordinate: intenzitet
prijetnji, koja oznacuje veli€inu gubitaka do kojih bi doslo ako bi se prijetnje ostvarile i

vjerojatnosti dogadaja, kao vjerojatnost materijaliziranja prijetniji.

Korak 3: Cini sintezu i integrira obje prethodno opisane matrice. S tim u vezi je
potrebno izraditi zajedniCku matricu prilika i prijetnji, te odrediti poziciju analizirane
organizacije u navedenoj matrici. Matrica prilika i prijetnji temelji se na koordinatama
razina prilika i razina prijetnji, a njezina polja opisuju moguce pozicije organizacije s

obzirom na intenzitet prilika i prijetnji.“ (Buble el al., 2005., str. 31.)

Analiza i procjena ranjivosti sluzi za identificiranje prilika i prijetnji organizacije.
Pomaze u prepoznavanju sljedecih segmenata: podupirucih elemenata o kojima ovisi
poduzece, sila koje mogu razoriti podupiru¢e elemente, prijetnji koje mogu ugroziti
obrambenu sposobnost poduzeca i sposobnosti poduze¢a da reagira na Stetne
utjecaje. Procjena ranjivosti zapoc€inje evidentiranjem podupiru¢ih elemenata, a
nastavlja se klasificiranjem sila koje mogu razoriti podupiru¢e elemente. Najvazniji
korak je identificiranje prijetnji, a kad se utvrde potencijalne prijetnje potrebno je
procijeniti posljedice ostvarenja potencijalnih prijetnji. Zadnji korak analize ranjivosti
organizacije je ocjena sposobnosti organizacije da na odgovarajuci nacin reagira na

uocene prijetnje.
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Buble et al. (2005.) navode da se rezultati analize i procjene ranjivosti moraju
prikazati na dva nacina: najprije kao tablicu, koja bi se trebala sastojati od sljedecih
stupaca: kategorija podupiranja, potencijalne prijetnje, potencijalne posljedice,
utjecaj, vjerojatnost, reakcija i procjena ranjivosti, zatim kao matricu, koja se sastoji

od Cetiri kvadrata u kojima se opisuju Cetiri moguca stanja ranjivosti poduzeca.

Analiza i procjena tehnologije temelji se na procjeni tehnologije koja ima dva osnovna
koraka: skeniranje ili ostro motrenje tehnologije i procjenu tehnologije. Skeniranje ili
ostro motrenje tehnologije provodi se tako da se cjelokupno poslovanje organizacije
podijeli na tehnolosSki zaokruzene strateSke cjeline. No, ako je organizacija
organizirana na nacelu strateskih jedinica tada za svaku strateSku poslovnu jedinicu
treba utvrditi: koje bi se prilike i prijetnje mogle pojaviti na osnovi primijenjene
tehnologije, koje prilike i prijetnje mogu nastati vezano za tehnologiju koju primjenjuju
konkurenti te koje se prilike i prijetnje mogu ocekivati s obzirom na pojavu novih
tehnologija. Procjena tehnologije poduzeéa provodi se koristenjem matrice Cetiri

kvadrata.

Buble et al. (2005.) navode da se na apscisi prikazuje vaznost tehnologije, a na

ordinati polozZaj tehnologije.

Metode analize specificne okoline menadzment su skeniranje specificne okoline,

analiza konkurencije i stakeholder analiza.

Kod skeniranja specificne okoline prvo se svi elementi specificne okoline svrstavaju u

posebnu tablicu, a zatim se izraduje opis elemenata svake dimenzije.

.,Nakon opisa elemenata izabranih dimenzija poslovne okoline, neophodno je
ustanoviti oznaCuje li svaki element, promatran pojedinacno, za analiziranu
organizaciju priliku ili prijetnju. U tu je svrhu potrebno dopuniti ve¢ postojecu tablicu u
kojoj elemente izabranih dimenzija treba oznaditi s (+) ako oznacuju priliku, odnosno
s (-) ako oznaCuju prijetnju za organizaciju. U nastavku analize treba ocijeniti
elemente poslovne okoline poduzeéa. Ocjenjivanje se provodi putem sljedeca Cetiri
metodoloSka koraka:
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Korak 1: Na temelju podataka iz prethodne tablice neophodno je ocijeniti utjecaj
elemenata na poslovanje organizacije, i to tako da se elementima koji su u tablici
oznaceni s (+) dodijeli, prema njihovu utjecaju na poslovanje organizacije, ocjene od
0 do 5, te faktorima koje su oznaceni s (), ocjene od =5 do 0, pri ¢emu na skali

ocjena 0 znaci ,nema utjecaja“, a ocjena 5 ,presudan utjecaj”.

Korak 2: Na temelju ocjena utjecaja pojedinih elemenata dimenzija poslovne okoline
potrebno je izraCunati prosjeCnu ocjenu svake izabrane dimenzije, i to tako da se

zbroje sve ocjene elemenata i podijele s njihovim brojem.

Korak 3: Nakon $to je ocijenjen utjecaj korespondirajuc¢ih elemenata na poslovanje
organizacije, potrebno je dati ocjenu za vaznosti elemenata, pri Cemu se upotrebljava
ocjena od 0 do 10 (ocjena 0 znadi ,nema vaznosti“, a ocjena 10 oznacuje ,presudnu
vaznost). U ovom je postupku najprije potrebno ocijeniti elemente dimenzija
poslovne okoline, nakon €ega treba izraCunati prosjecne ocjene za svaku izabranu

dimenziju.

Korak 4: Svodi se na izradu tabli€nog prikaza rezultata poslovne okoline s prikazom
utjecaja elemenata, vaznosti elemenata te zbrojem prilika (+) i prijetnji (). (Buble et
al., 2005., str. 36.)

Za analizu konkurencije primjenjuju se dva postupka: skeniranje konkurencije i
analiza strukture konkurencije. Skeniranje konkurencije podrazumijeva identificiranje
glavnih, odnosno klju¢nih konkurenata i utvrdivanje njihovih najvaznijih konkurenata.
Skeniranje konkurencije je prvenstveno orijentirano na zapazanje postojecih, ali i
potencijalnin prilika i prijetnji. Rezultati skeniranja omogucuju organizaciji da
poduzme odgovarajuce aktivnosti kako bi iskoristila svoje konkurentske prednosti u

odnosu na glavne konkurente.

Analiza strukture konkurencije odnosi se na analizu: potencijalne stope rasta,
prijetnje ulaska novih organizacija, intenzitet suparniStva, razina sposobnosti
menadzmenta i dr. Ona je teorijski utemeljena na Porterovom modelu 5
konkurentskih snaga.
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Buble et al. (2005.) navode da prema M. E. Porteru analizu konkurentskih snaga
treba usmjeriti na klju¢ne faktore konkurencije i analizu njihovog utjecaja na
organizaciju te da na temelju Porterove klasifikacije faktora konkurencije, sve faktore

konkurencije moguce je promatrati s 4 aspekta:

1. s aspekta pozicije poduzeca u pripadajucoj grani

2. s aspekta trenutacnog strateSkog polozaja organizacije

3. s aspekta potencijalnog strateSkog polozZaja organizacije

4. s aspekta sposobnosti ili osposobljenosti menadzmenta organizacije da sagleda
utjecaj konkurencije i pomoéu odgovarajuce strategije omogucéi ostvarenje vizije i

zacrtanih ciljeva poduzeca.

Stakeholder analiza u prvi plan stavlja one poslovne subjekte o Cijim aktivnostima
ovisi opstanak i razvitak organizacije. Analiza zapocinje utvrdivanjem subjekata koji
Su zainteresirani za organizaciju, to mogu biti potrosaci, dobavljaci, konkurenti,
vlasnici, dioni€ari i dr., a nastavlja se procjenom odgovarajucih pretpostavki. U analizi
zainteresiranih subjekata za organizaciju neophodno je utvrditi koje su podupiruée, a
koje opiru¢e pretpostavke na strani svakog subjekta koji je zainteresiran za
organizaciju. Podupiru¢e pretpostavke mogu dovesti do odgovarajucih strateskih
prilika, dok opiru¢e pretpostavke mogu imati za posljedicu nastanak strateskih
prijetnji. Nakon utvrdivanja pretpostavki potrebno je pomocu odgovarajuée skale
ocjena, Cije su vrijednosti u rasponu od 0 do 9, vaznost svake pretpostavke i

procijeniti vjerojatnost njihovog ostvarenja.

Analizom okoline menadZzmenta se stvaraju snage i slabosti u unutarnjoj okolini te
prilike i prijetnje u vanjskoj okolini menadzZzmenta. Zbog toga je razviena SWOT
analiza. Snage se istiCu u onim podrucjima u kojima organizacija uspjesno posluje.
Slabosti se analiziraju u odnosu na vanjsku okolinu u kojoj organizacija djeluje ili
namjerava djelovati. Prilike su samo ono gdje organizacija moze realizirati svoje
shage i slabosti. Pri analiziranju prijetnji potrebno je postaviti pitanje koji vanjski

C¢imbenici mogu biti prijetnja u smanjivanju prihoda, udjela na trzistu ili povecati
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troSkove, a koji mogu rezultirati i ugrozavanjem opstanka organizacije na trzistu. U
SWOT analizi vrlo je vazno uz one elemente koje se moze uociti, prikazati i one

elemente koje se ne moze uociti.
,Prednosti SWOT analize:

e Kilju¢ni element formulacije strateSke opcije je uskladivanje organizacijskih snaga i
slabosti s prilikama i prijetnjama koje postoje na trzistu.

e Kada se ispravno koristi, SWOT analiza moze pruziti dobru osnovu za formulaciju
strategije.

e SWOT analiza je Siroko prepoznata u literaturi iz marketinga i menadzmenta kao

sustavan nacin za postizanje cilja.
Nedostaci SWOT analize:

e U praksi je to Cesto aktivnost koja se ne provodi dobro. Nakon identificiranja svih
vaznih toCaka, ne zna se Sto uciniti s generiranim podacima.
o Sto se ti¢e koristenja informacija generiranih kako bi se donijele strategije, SWOT

analiza nije preskriptivna.” (Gonan Bozac, 2008., str. 22.)

Posto SWOT analiza ne prikazuje brojne veze izmedu vanjske i unutarnje okoline
razvijena je TOWS matrica. TOWS matrica je sredstvo za olak$anje povezivanja
vanjske i unutarnje okoline. Ona je konceptualni okvir za prepoznavanje i analizu
prijetnji (T) i prilika (O) u vanjskoj okolini te procjenu slabosti (W) i snaga (S) u

unutarnjoj okolini.

,Da bi se TOWS matrica kvalitetno izvela potrebno je sustavno istraziti unutarnje i
vanjsko okruzenje, definirati informacijski input koji ée se koristiti u analizi i
identificiranju kljuénih odnosa izmedu varijabli okruzenja kako bi se zatim donijelo
konkurentne strategije. Primjena TOWS matrice zahtijeva slijedenje ovih koraka: 1.
odredivanje i procjena tehnologije, trziSta i konkurencije na organizaciju; 2. prognozu;
3. procjenu snaga i slabosti te 4. oblikovanje strateskih opcija.“ (Gonan Bozac, 2008.,
str. 23.)
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Po TOWS matrici strategije se temelje na prikladnim kombinacijama snaga, slabosti,

prilika i prijetnji. Cetiri je kombinacija strategija, a to su:

e Maxi—-maxi (S-0O): prikazuje snage i prilike.
e Maxi—mini (S—T): prikazuje snage u odnosu na prijetnje.
e Mini-maxi (W-0): prikazuje slabosti u odnosu na prilike.

e Mini—mini (W-T): prikazuje slabosti i prijetnje.
,Prednosti TOWS matrice:

¢ Nema ograniCenja na oblik organizacijske jedinice koja moze imati koristi od ove
analize.

e Svaka situacija koja ukljuCuje donoSenje strateSkih odluka moze imati koristi od
ovog pristupa.

e |Iskustva pokazuju da koristenje TOWS matrice moze dovesti do identifikacije

prikladne strategije.
Nedostaci TOWS matrice:

e Korisnici su uocCili da matrica jednostavno potvrduje stajaliSta koja analitiCari
trenutaCno zauzimaju, odnosno ona Cesto ne donosi novu perspektivu u
razmatranje.

e TOWS matrica je, prema nekim autorima, tek sredstvo za biljezenje ideja. Ipak
je menadzeri smatraju korisnim mehanizmom strukturiranja i smatraju je

vrijednom zadrzati i koristiti u buduénosti.“ (Gonan Bozac, 2008., str. 25.)
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6. Okolina menadzmenta na primjeru Podravka d.d.

Podravka d.d. je hrvatska prehrambena organizacija, sa sjedistem u Koprivnici.
Njezin put do velike organizacije kakva je danas zapocCeo je kada su braca Marijan i
Matija Wolf osnovali radionicu za preradu voc¢a i povréa 1934. godine. 1947. godine
radionica je preSla u druStveno vlasnistvo i dobila ime Podravka, koje nosi i dan
danas. S vremenom je otvoren i kontrolni kemijski laboratorij kako bi se poboljSala
kvaliteta proizvoda te prosSirilo asortiman. 1957. godine zapocela je proizvodnja
Podravkinih povrtnih juha, dok su 1958. godine plasirane na trziste klasicne kokoS§ja i
goveda juha, ali i govedi gulas i koko$ja pasteta. Te je godine pijetao na Podravkinoj
koko§joj juhi postao simbol dobre domace juhe u vrecici. Godine 1959. na trziste je
plasiran Podravkin najpoznatiji proizvod pod imenom Vegeta 40. Proizvodi se veé
viSe od pola stoljeca i prodaje u vise od 50 drZzava na pet kontinenata. Na ambalazu
Vegete 40 1964. godine dodao se lik kuhara po kojem je Vegeta i danas poznata.
1970. godine zapocela je proizvodnja Cokolina, a kasnije i ostalih okusa djeéje hrane
sa zastitnim znakom medvjedicem Linom. Dionice Podravke d.d. prvi put su kotirale
na Zagrebackoj burzi 1998. godine. Novi farmaceutski kompleks Belupa za
proizvodnju lijekova u Koprivnici otvoren je 1999. godine, a ve¢ pocetkom 2000.
godine otvorena nova tvornica Vegete u Koprivnici, kao i nova tvornica Vegete, juha i
proizvoda u prahu u Kostzyn u Poljskoj. Podravka je godinu dana kasnije postala
ekskluzivni distributer Krada na madarskom trZistu, a Vegeta je dobila certifikat za
sustav upravljanja kvalitetom ISO 9001:2000. Certifikat za sustav upravljanja
kvalitetom ISO 9001:2000 proSiren je 2002. godine na Podravkina jela, Lino, Dolcelu
i Kviki. U 2005. godini, jedan od najutjecajnijih financijskih ¢asopisa, Euromoney
dodijelio je Podravki Nagradu za izvrsnost u poslovanju, a Vegeta, najpoznatija
marka Podravke, dobila je ,Superbrand®, jo$ jedno vrijedno inozemno priznanje. Kao
I svaka organizacija i Podravka ima svoju viziju i misiju. Vizija je da su posveceni
poboljSanju svakodnevne kvalitete Zivota svojih potroSacCa, potroSaca i zaposlenika

pomodéu inovativnosti i internacionaliziranosti, a misija nuditi inovativho kulinarsko
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iskustvo i zdrava rjeSenja za svih. Njezina okolina sastoji se od vanjske i unutarnje

okoline.

6.1. Vanjska (op¢a) okolina menadzmenta Podravke d.d.

Ekonomsku okolinu prikazuju ekonomski pokazatelji kao S$to su bruto domadi
proizvod, godiSnja stopa rasta bruto domaceg proizvoda, dohodak per capita,
kupovna moc¢ stanovnika, stopa nezaposlenosti, fiskalna politika, monetarna politika,
stopa inflacije, kamatne stope, te€aj nacionalne valute, razine cijena, veli€ina
trgovackog deficita, infrastrukturni uvjeti. Ona je relativno stabilna u Hrvatskoj u
pogledu umjerene stope inflacije, ali Hrvatska i dalje ima problema s nezaposlenosti
iako se stopa smanijila ali ponajviSe je manja zbog vala iseljavanja, takoder je zemlja

koja ima veliki deficit.

TehnoloSka okolina mozda viSe od bilo koje druge zahtjeva od menadzmenta brzu
prilagodbu ako zeli da njegova kompanija opstane na trziStu. Podravka Kkoristi
najsuvremeniju tehnologiju, ima 12 vrhunskih poluindustrijskih uredaja, simulacija i
kombinacija procesa, takoder velika joj je prednost blizina odli€no opremljenih

Podravkinih laboratorija za analizu kvalitete i zdravstvene ispravnost.

Sto se tiée drustvene okoline Podravka posluje drustveno odgovorno, ulaze u lokalnu
zajednicu i jedan od ciljeva joj je zastita okoliSa. lako Podravka veé godinama drzi do

toga to nazalost i dalje nije praksa u nekim organizacijama.

Demografska okolina je potencijalni izvor rada s jedne strane, ali isto tako i
potencijalni potroSaci s druge strane. Veliki problem s kojim se suo€ava je mogucénost
nedostatka radne snage, Hrvatska je suoCena s trendom prirodne depopulacije i

migracijskog vala.

Nestabilnost poreznog sustava i njegovo stalno mijenjanje otezavaju poslovanje, no
to je samo jedan od problema politicke okoline. Tu takoder spada i neodgovorna i

spora javna uprava za Cije upravne postupke je potrebno puno vremena te cCije javne
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politike se ne stvaraju uvijek u ozracju transparentnog i odgovornog javnog

upravljanja.

U Hrvatskoj su nepovoljno sloZeni birokratski propisi koji optereéuju poslovnu
slobodu, iracionalnu javnu potro$nju, korupciju, neefikasnost pravnog sustava u
rieSavanju sudskih sporova, nedostatak pravosudne neovisnosti, izvjeStavanja te
nedostatak poslovne etike, nisku razinu zastite vlasniCkih interesa manjinskih
dioniCara, intelektualnog vlasniStva i vlasniCkih prava opcenito, pristrano donosSene
odluka i nedovoljno transparentan proces stvaranja javnih politika i loSe standarde
revizije.

Za uspjesSno poslovanje poduzece mora poznavati ne samo korporacijsku kulturu ve¢

i kulturu svoje lokalne zajednice i nacionalnu kulturu .

Podravka uspje$no posluje u 60 zemljana, a brisanjem granica s EU nestaju carine
(15-18%), Sto otvara prostor izvoza i uvozu koji je i sada cjenovno nizi oko 20 posto

zbog manijih troSkova sirovina.

6.2. Vanjska (specifiéna) okolina menadzmenta Podravke d.d.

Koncept marketinga koji se u Podravci koristi je tzv. me to you koncept koji je
svojim potroSaima Podravka je izgradila tradiciju koja njeguje kvalitetu i domace

proizvode. Zbog €ega potrosaci vrlo rado kupuju njezine proizvode.

Dobavljacki lanac Podravke polazi od dva osnovna principa: upravljanju nabavnim
kategorijama i upravljanju odnosima s dobavlja¢ima. Upravljanje nabavnim
kategorijama vodi strategiju kategorije, pregovaranja, ugovaranja i dr. Traze se
ponude potencijalnih partnera u okruzenju i diliem svijeta za sve nabavne kategorije
kroz istraZivanje trzista i pracenje konkurencije. Upravljanje odnosom s dobavljaima
vrlo je vazno za Podravku posto su dobavljadi podijeljeni prema vaznosti za
organizaciju. Jedan od glavnih ciljeva Podravkinog dobavljackog lanca je da se

stvore dobri partnerski odnosi s dobavljaima. Za Podravku je od velikog zna¢aja da
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dobavljadi imaju sve potrebne certifikate, a to su: IFS, BRC, GLOBALGAP, FSSC
22000, 1SO 9001, ISO 14001, HACCP i dr. Podravka suraduje s mnogim tipovima
dobavlja¢a: direktnim proizvodacima, malim obrtima, primarnim proizvodac¢ima, OPG-
ovima, distributerima, veletrgovcima i velikim multinacionalnim organizacijama. 2018.

godine Podravka je suradivala s 10.442 dobavljaca.

Podravku kao organizaciju karakteriziraju vrlo snazna distribucijska mreza i veliki broj
zaposlenika (2019. godine zaposljavala je 6.652 zaposlenika, $to je za 2,1% viSe u
odnosu na godinu ranije). Zbog velikog asortimana proizvoda Podravka ima mnoge
razliCite konkurente. U segmentu gotovih jela, pastete te salama najveci konkurenti
su joj Gavrilovi¢ i Pik Vrbovec, za djecju hranu kao Sto su djecje Lino kaSice najveci
konkurent su joj Hipp kaSice Ciji distributer je Atlantic grupa. lako u segmentu slastica
i dodataka za kolaCe ima dosta jaku konkurenciju (Dr. Oetker), Podravkina Dolcela je

vodeci brand u ovom segmentu.

Profesionalni, kreativni i ambiciozni zaposlenici su klju¢ uspjeha Podravke. U svakom
su trenutku spremni dati svoj doprinos za dobrobit organizacije te zbog toga uloziti
svoj maksimalan trud. U danasnje vrijeme sigurnost zaposlenja na neodredeno u
mnogocemu se pozitivno odrazava na doprinos zaposlenika na radnom mjestu, ali i u
njihovom privatnom Zivotu, pa je zbog toga 2018. godine donesena odluka o
zaposlenju 110 mladih radnika. Podravkinim radnicima se 2018. godine povecala
pla¢a za oko 1.000,00 kn, ali su isplac¢ene i bozi¢nica i uskrsnica. Podravkinu snagu i

bolju buduénost grade ljudi koji Zive njezine vrijednosti.

6.3. Unutarnja okolina menadzmenta Podravke d.d.

U svakoj organizaciji, pa tako i u Podravci, djeluju dvije vrste organizacijskih resursa:
materijalni resursi i ljudski potencijali. Pod materijalne resurse ubrajaju se: sirovine i
materijal potrebni za proizvodnju hrane (npr. za ketchup i passatu glavna sirovina je
rajCica), komponente, dijelovi i sklopovi u tvornicama, ali i u njima odgovarajuc¢a
oprema kako bi se od sirovine dobio gotovi proizvod. Materijalnim resursima smatraju

se i financijski resursi.
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»1emeljni kapital Podravke iznosi 1.566.400.660,00 kn koji je u cijelosti uplacen te
ima i 7.120.003 dionice, nominalne vrijednosti dionice 220,00 kn.“ (Podravka d.d.,
2020.)

Sto se tie ljudskog potencijala kao druge vrste organizacijskih resursa organizacije,
jedna od snaga svake organizacije su upravo njezini zaposlenici, pa tako i Podravke.
U Podravci svi zaposlenici su ravnopravni te je zabranjen bilo kakav nacin
uznemiravanja i diskriminacije na temelju predrasuda kao Sto je diskriminacija zbog
rase, etniCke pripadnosti, vjere, spola, boje koze, politicCkog opredjeljenja, imovinskog
stanja, invaliditeta itd. Podravka je 2019. godine brojila 6.652 zaposlenika, dok je
godinu ranije imala 6.517 zaposlenih Sto znaCi da je tijekom 2019. godine zaposleno
jos 135 zaposlenika. 2018. godine Podravka je obracCunala i isplatila redovne i
poticajne otpremnine za 99 radnika u iznosu od 7.492,00 kn od ¢ega je 5.562,00 kn
bilo za teSko bolesne zaposlenike. Nadalje, 2018. godine ukupan iznos obracunatih i
isplacenih placa bio je 938.991,00 kn, dok su putni troSkovi zaposlenika iznosi
18.977,00 kn. Zaposlenici, naravno ukoliko se pokazu produktivni, ambiciozni i vrlo
dobri radnici, dobivaju bonuse na placu, tako je primjerice 2018. godine bilo

rezervirano 6.357,00 kn za poticajne otpremnine i bonuse.

Organizacijska struktura Podravke sastoji se od tri strateSka poslovna podrucja:
Prehranu, Farmaceutiku i Usluge. Operativno poslovanje strateSkog poslovnog
podrugja Prehrana prati se kroz poslovanje $est poslovnih programa: Zito i Lagris,
Kulinarstvo, Podravka hrana, Djecja hrana, slastice i snack, Mesni proizvodi, jela i
namazi te Riba. Zbog ja¢anja internacionalizacije poslovanja operativno poslovanje
strateSkog poslovnog podruc¢ja Prehrana na razini trziSta podijeljeno je na: regiju
adria koju Cine trziSte Republike Hrvatske i trziSte jugoistoCne Europe te
internacionalna trziSta koja obuhvacdaju trziSte centralne Europe, trziste zapadne
Europe i prekooceanskih zemalja, trziSte istoCne Europe i nova trzista. StrateSko
poslovno podru¢je Farmaceutika organizirano je kao Grupa Belupo te je organizirano
kroz tri organizacijske cjeline: lijekovi na recept, bezreceptni proizvodi i hrana za

posebne medicinske potrebe. Pod strateSko poslovno podrucje Usluga spadaju:
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upravljanje uslugama te energetika i tehniCke usluge. Korporativne funkcije su vazan
dio Podravke jer je svako strateSko poslovno podrucje oblikovano kroz sektore,
sluzbe i odjele. Korporativhe funkcije Podravke su: Ljudski potencijali i pravo,
Korporativna i informacijska sigurnost, Riznica, Korporativho raCunovodstvo i porezi,
Kontroling i informatika, Korporativni marketing i komunikacije, IstraZivanje i razvoj,

Pravni i zajednicki poslovi te Upravljanje kvalitetom Sto se moze vidjeti i na slici 4.

Slika 4.: Organizacijska struktura Podravke d.d.
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Izvor: Izrada autora prema GodiSnjem izvjeS¢u grupe Podravka za 2018. godinu
(2018.), str. 10.-11., dostupno na: https://podravka-
cdn.azureedge.net/repository/files/8/1/81c6e6677dd17ce293c75a57430b7436.pdf
(pristupljeno: 25.05.2020.)
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Cilj ovakve organizacijske strukture je da se postigne brzo i efikasno provodenje

procesa, poboljSanje komunikacije te jasnije definiranje odgovornosti.

Glavni interesi menadzZera Podravke su kontinuirani rast, profit Podravke, sigurnost te
razvoj njihove osobne karijere. Njihove glavne funkcije upravijanja su planiranje,

organiziranje, vodenje i kontroliranje kako bi Podravka sto bolje poslovala.

Organizacijska kultura dio je svake organizacije te ima vazan utjecaj na poslovne
rezultate. Podravka je 2012. godine provela istrazivanje o organizacijskoj kulturi i
zadovoljstvu poslom. Zaposlenici su tada mogli izraziti svoje misljenje, bilo ono
pozitivno ili negativno. Okupljen je tim za kulturu koji je vodeci se rezultatima
istraZivanja radio na osmisljavanju aktivnosti s ciljem poboljSanja kulture organizacije
te su tada definirana Cetiri prioritetha podrucja: komunikacija, medusektorsko
razumijevanje, odnos s nadredenima te sustav napredovanja i nagradivanja. 2015.
godine ponovno je obavljeno istrazivanje gdje se uvidjelo da je postignut veliki pomak
u odnosu na 2012. godinu. Zadovoljstvo zaposlenika na radnom mjestu je poraslo, ali

i ugled Podravke $to se moze vidjeti i na slici 5.
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Slika 5.: Usporedba istrazivanja 2012. godine i 2015. godine

Zadovoljstvo pojedinim aspektima zaposlenja— 2015. vs. 2012. vs. Prehrambena industrija

——2015

|
%

-—-2012
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Posao hoj radim

Odnos s kolegama
Stabilnost radnog mjesta
Radni uvjet!

Prilke za obrazovanje
Pozicija u kompany
Uprava Podravke

Prilike zo promaknute
Informacije o Podravki

Izvor: List dioniCarskog drustva ,Podravka“ Koprivnica, Podravka (2015.), str. 12,
dostupno na: https://issuu.com/podravka/docs/podravka_bilten 2018/12,*
(Pristupljeno: 30.04.2020.)

Sto se tige vidljivih znakova kulture Podravka ima brojne slogane, medu kojima su
najdugovjecniji: ,Od srca srcu“, ,Kompanija sa srcem®, ,Kad se sa srcem kuha, kuha
se Podravka juha“ te najnoviji ,Uvijek u srcu®. Osim toga prate ju zanimljive priCe, a
zaposlenici (npr. trgovacki putnici i unapredivaci prodaje) uvijek su nasmijani te
obuceni u Podravkine majice s prepoznatljivim Podravkinim logom ili majice s raznim

Podravkinim brandovima.

* Donosim ovakve rezultate zato jer na internetskoj stranici Podravke d.d. nakon 2015. godine nije
obavljeno ovakvo istraZivanje.
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Slika 6.: Logo Podravke d.d.

<

PODRAVHA

lzvor: Podravka d.d. (n.d.), dostupno na: https://nagradnaigra.com.hr/podravka/

(pristupljeno: 24.06.2020.)

Na slici 7. prikazana je PESTLE analiza u kojoj su prikazani elementi vanjske opce

okoline.

Slika 7.: PESTLE analiza Podravke d.d.
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Izvor: Izrada autora
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Na organizacije najviSe utjeCe kada promice ili ograniCava privredne djelatnosti, pa je
zato bitna stabilnost vlade. Posto Podravka izvozi svoje proizvode diljem svijeta mora
se drzati strogih vanjskotrgovinskih propisa i paziti na porezne propise ne samo
Hrvatskoj, nego i ostalih zemalja u koje izvozi. Zbog stanja u svijetu svim zemljama
prijeti inflacija, pa bi zato Podravka mogla propisati odredeni raspolozivi budzet za
place zaposlenika ukoliko bi doSlo do pada prodaje, Sto bi moglo uzrokovati i
otkazima nekih zaposlenika koji bi se tada borili s nezaposlenoSc¢u. Kao i svugdje i u
Podravci je bitha razina obrazovanja i stav zaposlenika prema radu zato jer niti jedan
poslodavac ne Zeli zaposliti nekoga na visoku poziciju tko nije zainteresiran za rad u
organizaciji i njezin opstanak, a usto da ima jedva zavrSenu osnovnu Skolu. Kako bi
uspjela u svijetu u kojem sve vise ,vlada“ tehnologija Podravka mora istraziti kako
poboljSati proizvodnju te razviti odgovarajucu tehnologiju za proizvodnju svojih
proizvoda. Glavna djelatnost Podravke je proizvodnja i prodaja hrane i lijekova zbog
kojih se mora pridrZzavati odredenih Zakona i propisa kao $to su: Zakon o zastiti
potro$aca, Zakon o prehrambenim aditivima, aromama i prehrambenim enzimima. Ali
takoder se mora drzati i Zakona o radnim odnosima zbog svojih zaposlenika.
Podravka ima veliki problem s otpadnim vodama zbog kojeg mora stalno informirati i
obrazovati zaposlenike kako da se na racionalan nacin pri proizvodnji proizvoda

koristi voda da se ne zagaduje okolis.

Smatram da ¢e sve vazniju ulogu za Podravku d.d. imati zakonski i tehnoloski
elementi zbog njene djelatnosti gdje ¢e uz poStivanje Zakona i propisa uz
odgovarajucu tehnologiju i veé postojecu vrlo dobru kvalitetu proizvoda zadrzati svoju
poziciju na trzistu.

Osim PESTLE analize provedena je SWOT analiza u tablici 5. koja zorno prikazuje

snage, slabosti, prilike i prijetnje organizacije.
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Tablica 5.: SWOT analiza Podravke d.d.

SNAGE:
-tradicija (ime “Podravka”) SLABOSTI:
-vodeci na trZistu -neuspjeh dijela asortimana (npr. mjesavina
-Sirina ukupnog asortimana Podravke za kolace)
-visoka kvaliteta proizvoda -preveliki asortiman onemogucéava da se

svakom proizvodu dovoljno posvete
-problem otpadnih voda

-atraktivhost ambalaze
-prisutnost na drustvenim mrezama
-zaposlenici i njihova lojalnost

PRILIKE: PRIJETNJE:
-inzistiranje na prednosti domaceg proizvoda [-rastuci trend moderne kuhinje
("kupumo hrvatsko") -trend koristenja prirodnih proizvoda
-investicije u marketing -dolazak trgovackih marki
-Sirenje asortimana -prevelike investicije u marketing

Izvor: Izrada autora

Podravkina najveca snaga je tradicija, odnosno njezino ime po kojem je ve¢ dugi niz
godina poznata diljem svijeta i zbog Cega je postala vodeca na trziStu. Raznovrsni
proizvodi privlaCe raznovrsne potro$ace zbog ¢ega Podravka ima Siroki asortiman
visokokvalitetnih proizvoda jer menadzeri znaju da ¢e proizvodima niske kvalitete
nece privuci potroSaCe. Mlada populacija veéinu vremena provodi na druStvenim
mrezama zbog Cega je tamo prisutna i Podravka na kojima promovira svoje
proizvode i tako zajedno s atraktivnim ambalaZzama proizvoda privladi potrosace.
Podravka ima mnogo zaposlenika, ona ih je privukla pravednos$éu, podrSkom i
sigurnoscu posla Cime je ,zaradila“ njihovu lojalnost koju i dalje istim tim postupcima
mora i odrzavati ako ju Zeli zadrzati. VeCina Podravkinih proizvoda vrlo se dobro
plasirala na trziste, ali ima i proizvoda poput mjeSavine za kolace Cija prodaja nije
uspjela. Vecina potroSaCa kolaCe pecCe svega nekoliko puta godiSnje od Cega
vec¢inom domace, pa je zato mala prodaja mjeSavine za kolaCe. U godini postoje
razdoblja intenzivnijeg pripremanja kolata kao Sto su Bozi¢ i Uskrs, ali tada se
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vec¢inom prodaju odvojeni sastojci za kolaCe, npr. vanilin Secer, prasak za pecivo,
cimet i sl. koji su i jeftiniji. lako je Siroki asortiman proizvoda velika snaga Podravke
jer tako privlaCi viSe potrosaca, taj isti preveliki asortiman onemogucava da se
svakom proizvodu dovoljno posvete u tvornicama zato jer Sto je veci asortiman veca
je mogucnost zastarijevanja proizvoda ili njegovog viSe neatraktivhog izgleda za
potroSace. Podravkine tvornice nalaze se u blizini gradova zbog €ega imaju problem
rieSavanja otpadnih voda. Inzistiranje na prednosti domaceg proizvoda nije prilika
samo za Podravku nego i za cijelu drzavu zato jer tako promi¢e domace proizvode
ne samo u Hrvatskoj nego i u svijetu, a za nju je prilika u obliku vece zarade jer
potrosaci Zele kupovati proizvode domace kvalitete. Odjel marketinga je taj zbog
kojeg potroSacCi kupuju Podravkine proizvode zato Sto je taj odjel zasluzan za
mnogobrojne reklame koje privlaCe na kupnju i zato su investicije koje Podravka
ulaze u marketing velika prilika za nju. Moderna kuhinja temelji se na prirodnim
proizvodima, kojih Podravka ima zaista malo, i domi$ljatosti kuhara zato su rastuci
trend moderne kuhinje, ali i trend koriStenja prirodnih proizvoda prijetnja za Podravku.
Dolazak proizvoda trgovackih marki je takoder velika prijetnja za Podravku jer zbog
danas$njeg financijskog stanja u svijetu sve viSe potroSaca gleda cijenu, a ne kvalitetu
proizvoda, a proizvodi trgovacke marke su upitne kvalitete, ali jeftiniji pa im se sto sve
viSe povecCava prodaja. Investirati u marketing je dobro, ali poSto Podravka ima
mnogo proizvoda koje prodaje u cijelom svijetu i ako investira u svaki od njih moglo bi

joj prijetiti propadanije.

S obzirom na to da je TOWS matrica razvijena kako bi upotpunila SWOT analizu u

nastavku slijedi TOWS matrica kroz koju je takoder analizirana Podravka d.d..
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Tablica 6.: TOWS matrica Podravke d.d.

Unutarnje Snage (S) Slabosti (W)

Vanjsko

Prilike (O) S-0O strategija:maxi-maxi | W-0 strategija:mini—-maxi
Sirenje asortimana uz Izbacivanje neuspjesnog dijela

pomo¢ vodeceg polozaja na | asortimana.

trzistu.
Prijetnje (T) S-T strategija: maxi—mini | W-=T strategija: mini—-mini
Prisutnost na drustvenim Preveliki asortiman proizvoda

mrezama iskoristiti kako bi onemogucuje da se svakom
se smanjila prodaja proizvodu dovoljno posvete, pa
trgovackih marki proizvoda. | su sve vece potrebe ulaganja u

marketing.

Izvor: Izrada autora

Posto je Podravka vodeca na trzistu isplati joj se Sirenje asortimana kako bi povecala
zaradu. Zbog neuspjeha dijela asortimana Podravka mora izbaciti taj dio kao bi
mogla ostale asortimane Siriti i tako povecati zaradu. Dolazak trgovackih marki
proizvoda je velika prijetnja za Podravku jer joj zbog toga pada prodaja, a posto
druStvene mreze omogucuju ogladavanje za male naknade Podravka moze ustedjeti,
a profitirati. Sve veée potrebe ulaganja u marketing uzrokuje ponajviSe preveliki
asortiman proizvoda zbog kojeg su vecCe potrebe za oglaSavanjem, pa se tako

opterecuje cjelokupni budzet.
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7. Zakljuéak

Okolina menadzZmenta sastoji se od vanjske i unutarnje okoline. Vanjsku okolinu €ine
opcCa okolina, Ciji elementi su ekonomska, tehnoloSka, druStvena, demografska,
politiCka, pravna, kulturna i medunarodna okolina, i specificna okolina, €iji elementi su
potrosaci, dobavljacgi, konkurencija i trziSte rada. S druge strane unutarnja okolina
menadZmenta sastoji se od Cetiri elemenata: organizacijskih resursa, organizacijske
strukture, menadZmenta i organizacijske kulture. Smatram da su svi ovi elementi bitni
kako bi se pravovremeno sagledalo i unaprijedilo poslovanje organizacije te kako bi
se postignuli ciljevi koje si je menadzZzment zadao. Kao i veCina elemenata u
organizaciji i okolina menadZzmenta moze se analizirati. Analiza okoline
menadzmenta ima mnogo, a najpoznatiji naCin analize okoline menadZmenta je
SWOT analiza koja prikazuje shage, slabosti, prilike i prijetnje organizacije, no zbog
nemogucnosti prikazivanja razli€itih veza izmedu vanjske i unutarnje okoline pomocu
SWOT analize, razvijena je TOWS matrica koja olak8ava povezivanje vanjske i
unutarnje okoline. U zavrSnom dijelu rada sve teorijski obradeno primijenjeno je na
primjeru Podravka d.d. provodeéi analizu svih ¢imbenika vanjske i unutarnje okoline
menadzmenta nakon ¢ega je napravljena PESTLE analiza, alii SWOT analiza koja je
zorno prikazala snage, slabosti, prilike i prijetnje organizacije te je na kraju
napravllena TOWS matrica kako bih u potpunosti analizirala organizaciju.
ZakljuCujem da je Podravka d.d. velika i uspjeSna organizacija koja je svoju prodaju
rasprostranila na skoro sve kontinente svijeta zahvaljujuéi prepoznatljivim
proizvodima, lakopamtljivim sloganima, jakom marketingu, suvremenoj tehnologiji te
obrazovanim radnicima i vrlo sposobnim menadzerima koji vode brigu o svemu, pa

tako i o okolini menadzmenta.
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8. Sazetak

Tema ovog zavrSnog rada je okolina menadzmenta. Shodno tome u prvom je dijelu
obraden pojam okoline menadzmenta te vanjska i unutarnja okolina na koje se
okolina menadZmenta rasclanjuje, kao i njihovi elementi. Obradeni su takoder i
drustveno odgovorno poslovanje te interesno—utjecajne skupine koji imaju vaznu
ulogu u okolini menadzmenta. Buduc¢i da se okolina menadzmenta stalno treba
nadzirati i analizirati kako organizacija nebi uSla u krizu iz koje je teSko izadi,

istraZeno je i objasnjeno na koji nacin se okolinu menadZzmenta moZze analizirati.

U drugom dijelu rada gore teorijski navedeno primijenjeno je na primjeru Podravka
d.d. te je u zavrSnom dijelu poglavlja provedena PESTLE analiza, odnosno analiza
vanjske opce okoline. Analizom su utvrdene i snage, slabosti, prilike i prijetnje
Podravke d.d. pomocu SWOT analize i TOWS matrice.

Budu¢i da se okolina menadzmenta stalno mijenja te utjeCe na poslovanje
organizacije, menadzment bi trebao biti dobro informiran o njoj da bi poslovanje

organizacije bilo uspjesno.

Kljué€ne rijeci

Okolina menadzmenta, vanjska okolina, unutarnja okolina, analiza
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9. Summary

The topic of this graduate thesis is management environment. Accordingly in first part
of this thesis the notion of the management environment is processed and also
internal and external environment as well as their elements. Processed are also
corporate social responsability and interest—influential groups which are important for
management environment. Because the management environment needs to be
constantly monitored and analyzed as an organization would not get into crisis that is
hard to get out it is researched and explained how management environment can be

analyzed.

In the second part of this graduate thesis theoretically stated above is processed on
the example of Podravka d.d. and in the final part of this chapter PESTLE analysis is
processed, that is analysis of external general environment. Likewise, with analysis
are determined strengths, weaknesses, opportunities and threats of Podravka d.d.
using SWOT analysis and TOWS matrix.

Considering that management environment is constantly changing and affects on
business of the organization, management should bi well acquainted with it to make

organization successful.

Key words

Management environment, internal environment, external environment, analysis
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