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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI

Svako poduzeée koje zeli opstati i napredovati na trziStu mora se kontinuirano razvijati i
prilagodavati trenutacnim uvjetima. Kako bi razvoj bio uspjesan, poduze¢a mogu birati izmedu
tri razvojne strategije: horizontalne, vertikalne i dijagonalne. Vertikalna integracija je strategija
koja se primjenjuje u razli¢itim industrijama kao nacin optimizacije poslovnih procesa i
povecanja konkurentske prednosti kroz koju poduzeca zele ostvariti potpunu ili djelomicnu

kontrolu nad lancem vrijednosti, pa to u konacnici vodi do jaceg trziSnog polozaja.

Medutim, samo formuliranje strategije nije dovoljno za uspjeh; ona mora biti efektivno
implementirana i kontrolirana. U ovom radu analizirana je primjena strategije vertikalne
integracije i njezini ucinci na poslovni slucaj tvrtke Holcim (Hrvatska) d.o.o., koja djeluje u
industriji proizvodnje cementa. KoriStenjem ove strategije, Holcim (Hrvatska) d.o.o. postigao
je sinergijski u¢inak, smanjenje troskova i povecanje trzisnog udjela, $to potvrduje uc¢inkovitost

vertikalne integracije u postizanju konkurentske prednosti.

Kljucne rijeci: Strategija, vertikalna integracija, strateSki menadZment, industrija proizvodnje

cementa



ABSTRACT AND KEYWORDS

Every company that aims to survive and thrive in the market must continuously develop and
adapt to current conditions. For successful development, companies can choose between three
development strategies: horizontal, vertical, and diagonal. Vertical integration is a strategy
applied in various industries as a means of optimizing business processes and increasing
competitive advantage by achieving full or partial control over the value chain, ultimately

leading to a stronger market position.

However, merely formulating a strategy is not enough for success; it must be effectively
implemented and controlled. This paper analyzes the application of the vertical integration
strategy and its effects on the business case of Holcim (Hrvatska) d.o.o., which operates in the
cement production industry. By utilizing this strategy, Holcim (Hrvatska) achieved a synergistic
effect, cost reduction, and increased market share, confirming the effectiveness of vertical

integration in achieving competitive advantage.

Keywords: Strategy, Vertical integration, Strategic management, Cement production industry
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1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Kako bi razvoj bio mogu¢ i valjan, on se moze odvijati putem tri razvojne strategije
(horizontalne, vertikalne i dijagonalne) koje poduzece odabire, pa je predmet ovog rada analiza
jedne od razvojnih strategija odnosno strategija vertikalne integracije na primjeru poduzeca

Holcim (Hrvatska) d.o.o. i njihovog poslovanja.

Obzirom na danasSnju situaciju na trzistu koju karakterizira velika prisutnost konkurencije, ali i
mnogobrojne brze promjene koje se dogadaju, krucijalno je za poduzece da odabere dobar
strateski korak. Strategija vertikalne integracije je strategija koja se primjenjuje u razliCitim
industrijama kao nacin optimizacije poslovnih procesa i pove¢anja konkurentske prednosti kroz
koju poduzeca zZele ostvariti potpunu ili djelomi¢nu kontrolu, pa to u konacnici vodi do jaceg

trziSnog polozaja.

Cilj rada je pojmovno definirati strategije poduzeca zajedno sa vrstama i procesom strateSkog
menadzmenta gdje ¢e se dobiti uvod u ovo podrucje odnosno podrucje strategije poduzecéa kao
jedne od najbitnijih odluka koja je odgovorna za konkurentnost poduzec¢a na trzistu te na kraju
1 biti potkrijepljeni poslovnim slucajem, odnosno analizom strategije na primjeru poduzeca
Holcim (Hrvatska) d.o.0. Ovom analizom prikazati ¢e se poslovanje, planiranje i provedba

strategije vertikalne integracije kao 1 analiza samog ucinka provedbe iste.
1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

Kao izvori podataka u ovom radu koristiti ¢e se kombinacija primarnih i sekundarnih izvora.
Sekundarni izvori podataka koristiti ¢e u drugom 1 tre¢em poglavlju u obliku knjiga,
znanstvenih ¢lanaka, znanstvenih radova i1 radova prikupljenih putem platforme Google
Scholara. U istrazivatkom dijelu rada, to¢nije u cetvrtom poglavlju u kojem se obraduje
poslovni slu¢aj Holcim d.o.o. biti ¢e koriSteni primarni izvori podataka, a to su spisi i

dokumentacija poduzeca te dubinski intervjui sa menadzerima.
1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od uvoda, teorijskog dijela koji obuhvaca drugo i trece poglavlje, istrazivackog

dijela odnosno poslovnog slucaja ¢ija je analiza obradena u Cetvrtom poglavlju te zakljucka.



U prvom poglavlju dobiven je uvodni dio rada koji se odnosi na predmet i cilj rada, zatim se

navode izvori 1 metode prikupljanja podataka te je pojasnjen sadrzaj i struktura rada.

U drugom poglavlju prikazan je teorijski okvir same strategije poduze¢a odnosno objasnjena je
vaznost izbora strategije, kao 1 proces koji joj prethodi. Ovo podrucje je iznimno bitno za
poduzece 1 poslovanje jer razumijevanje strateSkih odluka drze poduzeée konkurentnim na

trzistu

Trece poglavlje se odnosi na specificnosti strategije vertikalne integracije odnosno pojmovno
definiranje i vaznost strategije vertikalne integracije, a zatim je detaljno objasSnjena navedena

korporacijska strategija te koju ulogu ima lanac vrijednosti u provodenju iste.

Cetvrto poglavlje je obradeno kroz poslovni sludaj pregledom poduzeéa Holcim d.o.o0. Na
samom pocetku poslovnog slucaja biti ¢e pruzen pregled poslovanja poduzeéa. Zatim se kroz
poslovni slu¢aj prikazuje analiza, planiranje i provedba strategije vertikalne integracije, a na
samom kraju takoder ¢e biti prikazani i ucinci provedbe iste kako je na njihovo poslovanje
utjecao odabir upravo strategije vertikalne integracije prema nazad. Primjenom metode studije
sluc¢aja zapravo se na ovom poduzecu analizira njezin opstanak na trziStu odnosno koraci u

njihovoj konkurentnosti.

Posljednje, peto poglavlje, je spoj teorije 1 istrazivackog dijela u kojem se donosi zakljucak

rada.

Na samom kraju rada predstavljen je popis izvora, zajedno sa popisom slika 1 grafikona koji su

koriSteni u radu.



2. TEORIJSKI OKVIR STRATEGIJE PODUZECA

2.1. Pojmovno definiranje i vaZnost strategije poduzeéa

Pojam strategije definiraju mnogi autori, a prvo koriStenje seze daleko u proSlost. Rije¢
»strategija“ datira iz oko 508.-507. godine prije Krista te je skovana u Ateni iz rijeci ,,Strategos*
koja je oznacavala generala. Nastala od zapravo 2 rije¢i, kombinacija ,,stratos (vojska) i
»agein“ (voditi) u izvornom smislu znaci ,,umijece upravljanja vojskom* (Buble, 2005). Pojam
koji je kroz povijest izvorno koriSten u vojne svrhe, no 1960-ih dolazi i u poslovni svijet. U tom
periodu glavnim menadZzerima je postalo jasno kako sam proizvod ili usluga jednostavno nisu
dovoljni, ve¢ iza ponudenog proizvoda ili usluge mora stajati planiranje i prilagodba uvjetima

1 okolini $to u sustini je zadatak strategije.

»otrategija poduzeca je opsezan master plan postavljen tako da ono ostvari svoju viziju, misiju
i ciljeve. Poduzece obi¢no razmatra tri tipa strategija — korporacijsku, poslovnu i funkeijsku

(Buble, 2005).

Slika 1. Hijerarhija strategije

FUNKCIJSKA STRATEGIA

Izvor: Buble, M., ur. (2005.), Strateski menadzment, Zagreb: Sinergija



Strategija kao dio poslovanja svakog poduzeca je jedan od najbitnijih procesa putem kojeg se
kroz niz koraka i aktivnosti definiraju dugorocni ciljevi te se pokusava ostvariti konkurentska
prednost na trzistu. Svaka organizacija prisutna na trzistu zeli ostati dio trzista te sukladno tome
pridobiti Sto veci dio trziSta, pa samim time strategija je i poveznica izmedu organizacije i

okoline. Cilj svake organizacije je profit, a ka profitu vodi dobra i kvalitetna strategija.

Prvu temeljnu definiciju strategije postavlja Alfred Chandler u knjizi Strategija i struktura
(1962.) u kojoj je istrazivao kako velika poduzeca prilagodavaju svoju strukturu strategiji rasta.
Prema njemu, strategija se moze definirati kao odredivanje temeljnih dugorocnih ciljeva
poduzeca 1 usvajanje pravca akcija i1 alokacija resursa potrebnih za ostvarenje tih ciljeva.
Strategija se moze definirati kao oblik organizacije putem koje se poduzece upravlja (Buble,

2005).

Peter Drucker (1974) isti¢e strategiju kao odgovor na pitanje ,,Cime se tvrtka bavi i ¢ime bi se
trebala baviti?*, a Michael Porter u svojoj knjizi ,,Konkurentska prednost (1980) definira
strategiju kao nacin ostvarivanja jedinstvene i vrijedne pozicije kroz odredeni set aktivnosti s

velikom vaznosti diferencijacije u strategiji.

Rumelt u svojoj knjiizi ,,Good Strategy/Bad Strategy* (2011) kaZe da dobra strategija ukljucuje
jasnu dijagnozu situacije, smjernice za suocavanje sa dijagnozom te smisleni i sveobuhvatni set

smjernica 1 aktivnosti za primjenu tih smjernica.

Tipuri¢ objasnjava da poimanje strategije predstavlja fokus na ono bitno u vremenu, neophodno
trazi konstrukciju, a poslije 1 tumacenje buduénosti iz shvac¢anja sadasnjosti. Pri¢ano poslovnim
jezikom, strategija oznacava ono nesto najbolje za poduzece; fokusira se na pitanja i situacije
koje ukljucuje cijelo poduzece, okruzena razumijevanjem okoline vrhovnih menadzera ili bolje
sroceno — strategija zapravo predstavlja odgovor na okruzenje koju su oni ,kreirali* sami.
Strategijom se smatra da oblikujemo buduénost i potragu za uspjehom; ona nam omogucuje
svojevrstan put ka opstanku 1 dugoro€nom poslovanju i prezivljavanju poduzec¢a. (Tipuric,

2014).

Sklono je razmisljati o planiranju kada je rije¢ o strategiji i to je jako dugo bio dominantan
pristup. Reeves, Haanes i1 Sinha govore kako zapravo strategija nikad nema samo jedan pristup,
a to je upravo zbog brzo mijenjajuce okoline, tehnoloskog napretka i mnogih drugih vanjskih
faktora. Vodec¢i se rastu¢om nesigurnoscu i dinamici poslovanja, dosli su zapravo do zakljucka

gdje kazu da ,,jedna veli¢ina ne odgovara svima“ (Reeves, Haanes i Sinha, 2015).
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Upravo ova definicija autora dogovara na pitanje zasto je iznimno vazno dobro izraditi
strategiju. Kao S§to je navedeno, ,jedna veli¢ina ne odgovara svima“, autor Constantios
Markides je zapravo istaknuo bit strategije kao izbor strateske pozicije te koliko su vazna tri

pitanja koja si poduze¢a moraju postaviti prilikom kreiranja strategije, a to su (Henry, 2021):

1. Koga organizacija treba ciljati kao krajnje potrosace?
2. Koji proizvod ili uslugu treba organizacija pruzati ciljanoj skupini krajnjih potrosaca?

3. Kako ovaj proces kompanija moze raditi na efikasan nacin?

Danas na trziStu prisutne su mnoge industrije i mnogo organizacija unutar tih industrija.
Obzirom na zasi¢enost 1 dinami¢nost okoline, organizacije moraju biti u stanju pratiti upravo te
promjene. No, nisu za svaku industriju jednake promjene ili jednaka okolina. Kao primjer moze
se uzeti tehnoloski napredak koji svakako nije jednako primjenjiv na automobilsku ili
prehrambenu industriju. S druge strane, vanjski faktori kao $to su Pandemije ili ratovi direktno
utjecu na svaku industriju. Iz tog razloga strategiju treba personalizirati, treba je prilagoditi
posebnim uvjetima koju su specifiénu za odredenu industriju ili odredeni trenutak na trzistu. Pa
tako Micheal Porter kaze da zapravo treba izabrati razli€iti set aktivnosti kako bi se proizveo

jedinstvena kombinacija vrijednosti. (Henry, 2021).

Osim S§to se strategija najcesce veze za ekonomsku prirodu poduzeca, ona je takoder vrlo bitna
1 usko povezana sa neekonomskom prirodom. Pa tako prema Andrewsu, korporativna strategija
je uzorak odluka u tvrtki koji odreduje 1 otkriva njezine ciljeve, svrhe ili ciljeve, proizvodi
glavne politike 1 planove za postizanje tih ciljeva, te definira raspon poslovanja koje ¢e tvrtka
slijediti, vrstu ekonomske 1 ljudske organizacije koja je ili namjerava biti, te prirodu ekonomske
1 neekonomske doprinosa koje namjerava pruZiti svojim dioni¢arima, zaposlenicima, kupcima

1 zajednicama. (Andrews, 1997).

Uzimaju¢i o obzir definicije navedenih autora, moze se vidjeti povezanost mnogih faktura koji
utjecu na kreiranje strategije te sama kompleksnost pojma. Vidljivo je zapravo koliko je to
viSedimenzionalan pojam koji nema samo jednu stranu, nego je to pojam koji se konstantno

treba razvijati kako bi se prilagodio okolini.

Iza dobre strategije koja odrazava poduzece i vodi ga ka cilju, stoje vrijednosti, misija i vizija.
Ovaj dio je vazan kod izradbe strategije iz razloga $to, kao §to je ve¢ spomenuto, ukljuceni su i

neekonomski faktori. Da bi ona bila efikasna, operativno strategija mora do¢i do svih razina i



tako ukljuciti sve ljude unutar te organizacije kako bi zajedno isli ka tom cilju. Takoder, veze

sa kupcima i/ili dobavlja¢ima sa samom organizacijom su bitne za daljnji opstanak.

Globalizacija je promijenila na¢in na koji tvrtke djeluju strateski (Gonzalez-Loureiro, Dabi¢ i
Kiessling, 2015), pa samim time organizacija prilikom izrade strategije mora dobiti odgovore
na temeljna strategijska pitanja: gdje je sada, gdje Zeli biti 1 kako tamo sti¢i. (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber i Poloski Voki¢, 2008). Odgovorom na ova pitanja biti ¢e u stanju analizirati
svoju sadaSnjost, fokusirati se na svoju ciljeve i pronaci nacin kako ih ostvariti. Vrlo je bitno
istaknuti da je to zapravo set menadzerskih odluka koje pokrec¢u organizaciju u izabranom

smjeru.

Prema Sikavici, najjednostavniji na¢in odredivanja strategije je da je ona plan natjecanja kojim
se sluzi za vodenje organizacije ili sveobuhvatan koncept pomoc¢u kojeg se postizu
organizacijski ciljevi. Nadalje, dobro formuliranom strategijom poduzece si omogucava
upravljanje i alociranje resursa na nacin da si osigurava unikatan i dugoroc¢ni polozaj u industriji
koji je temeljen na njezinim internim kompetencijama i nedostacima, spoznajnim promjenama

u okruzenju i kretanjima pametnih konkurenata. (Sikavica, 2008).

Strategija poduzeca ima klju¢nu vaznost jer pruza smjer i fokus organizaciji, pomazu¢i joj da
postigne dugoro¢ne ciljeve 1 osigura konkurentske prednosti na trziStu. Jasno definirana
strategija usmjerava organizaciju i povecava Sanse za uspjeh kroz fokus na specifi¢ne ciljeve.
Takoder, vazno je da poduzeca budu sposobna prilagoditi se 1 brzo reagirati na promjene u
okruZenju, jer bez toga nece moci ostati uspjeSna. Konkurentska strategija mora biti uskladena
s na¢inom na koji tvrtka moze odrzati svoju konkurentsku poziciju 1 posti¢i dugorocnu

profitabilnost. (Ensign, 2001).

UspjesSna strategija zahtijeva ne samo pazljivo planiranje i analizu, ve¢ 1 aktivno sudjelovanje i
predanost svih c¢lanova organizacije. Osiguravanje emocionalne i kognitivne predanosti
zaposlenika kljuéno je za postizanje strateSkih ciljeva 1 dugorocne odrzivosti (Eden 1

Ackermann, 1998).

Strategija pruza smjernice o tome S$to organizacija namjerava poduzeti kako bi povecala svoje
konkurentske sposobnosti i prednost te ostvarila misiju i ciljeve. Klju¢na ideja strategije je
odabir aktivnosti koje se razlikuju od onih koje provode konkurenti (Sikavica, Bahtijarevi¢-
Siber, Poloski Voki¢, 2008). Shodno tome, prema McGeeu, Thomasu i Wilsonu, moguée je

uvidjeti znacajke strategije (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008):
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e Sredstvo je za postizanje organizacijske svrhe

e Definira podrucje organizacije i kontekst u kojem organizacija posluje

e Predstavlja odgovor na sloZenost vanjskih prilika i prijetnji te unutarnjih snaga i slabosti
s ciljem postizanja konkurentske prednosti

e (Odreduje menadzerske zadatke i1 procese iz korporativne, poslovne i funkcijske
perspektive

e Ukljucuje smislen, sustavan i integrativan sustav donosenja odluka

e (Odreduje ekonomske i neekonomske doprinose koje organizacija zeli osigurati svojim
interesno-utjecajnim grupama

e Potice ulaganja u ,opipljive” 1 ,,neopipljive” resurse kako bi razvila maticne
kompetencije koje vode odrzivoj prednosti

e Ostvaruje strategijske namjere i potice organizaciju da inovira, pokrece resurse i razvija
nove vjestine

e Temelj je kreiranja i koriStenja razlikovnih kompetencija 1 aktivnosti

Takoder, vaznost strategije moZe se ocitati i u tome da je jedna od glavnih uloga strategije
upravo postizanje konkurentske prednosti. Konkurentska prednost predstavlja konfiguraciju
aktivnosti koje organizacija provodi prilikom dizajniranja, proizvodnje, trzenja, dostavljanja i
podrske svog proizvoda ili usluga. Medutim, da bi konkurentska prednost bila odrziva, mora
biti teSka za imitirati konkurentima. (Henry, 2021). Iz navedenog do sad, moze se zakljuciti
kako je strategija zapravo sposobnost da se iskoriste prilike iz okoline u najbolju moguc¢u svrhu

za poduzece.
2.2. Proces strateS§kog menadZmenta

Kako bi se pojam strategije kao takve mogao dublje shvatiti, potrebno je uvesti pojam
strateSkog menadzmenta preko kojega ¢e se zapravo obradivati strategije. Pa je samim time i
kljucno da su ova dva pojma usko povezana jer iza strategije stoji strateSki menadZzment. Ovo
je izazovno podrucje obzirom da se strategijski menadzment konkretno tice hijerarhijski
najvisSih menadZera, pa samim time to i postaje izazov za njih da poduzece iskoristi svo znanje

1 informacije kako bi ostvarile prednost na trzistu.

Prema Certo 1 Peteru, strateSki menadZzment je kontinuirani proces koji se ponavlja 1 usmjeren

je na odrzavanje organizacije u skladu s njenim okruzenjem. S druge strane Wheelen i Hunger



strateski menadzment definiraju kao skup menadzerskih odluka i akcija kojima se koje odreduju

dugorocne rezultate i uspjeh poduzeca (Buble, 2005).

Sikavica opisuje strateski menadzment kao sveobuhvatan i sloZzen proces koji ukljucuje
donoSenje sustavih odluka 1 provodenju potrebnih aktivnosti. Ovaj proces je usmjeren na
optimalno iskoristavanje prilika u okruzenju i strateskih moguénosti poduzeca kako bi ostvarila
dugoroc¢na konkurentska prednost i postigli odrzivi ciljevi organizacije. (Sikavica, Bahtijevic-
Siber, Poloski Vokié, 2008). Iz ovoga je jasno koliko je strateski menadzment vazan za

postizanje ciljeva organizacije.

Smith, Arnold i Bizzell kazu da je strategijski menadzment proces istrazivanja sadasnje i
buduée okoline, formuliranja ciljeva organizacije i donoSenja, primjene i kontrole odluka
usmjerenih na postizanje tih ciljeva. (Sikavica, Bahtijevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008). Uloga

strateSkog menadzmenta obuhvaca nekoliko kljuénih zadataka:

e Identificiranje opc¢ih pristupa i metoda: StrateSki menadZment je odgovoran za
definiranje op¢ih pristupa i metoda koje ¢e organizacija koristiti kako bi postigla svoju
viziju, misiju i dugorocne strateske ciljeve. To ukljuCuje analiziranje unutarnjih i
vanjskih ¢imbenika koji mogu utjecati na uspjeh organizacije te osmisljavanje

odgovarajucih strategija koje ¢e omogucditi iskoriStavanje prilika i upravljanje rizicima

e Odabir glavnih pravaca djelovanja: Jedan od klju¢nih zadataka strateSkog menadZmenta
je odabir glavnih pravaca djelovanja koji ¢e organizacija slijediti kako bi ostvarila svoje
ciljeve. To podrazumijeva donosenje strateskih odluka o alokaciji resursa, ulasku na
nova trzista, razvoju novih proizvoda ili usluga, te implementaciji operativnih planova

koji ¢e podrzati dugorocni rast 1 odrZivost organizacije

Iz navedenog je zapravo vidljivo koliko su pojam strategija i strateSki menadZment zapravo
povezani i jedan bez drugoga je teSko objasnjiv. Strateski menadZzment zapravo sluzi kao alat
za oblikovanje strategije. Takoder, u danaSnjoj konkurentskoj okolini gdje je iznimno vazna
tehnologija 1 informacije, sam proces postaje sve vazniji jer je to rezultat kako se zapravo

organizacija prilagodava novonastalim uvjetima.

Proces strateSkog menadZmenta mora osigurati dosljednost i uskladenost kako bi se postigla
zeljena buduénost organizacije, te ucinkovito upravljalo resursima, normama, etikom i1 svim

ostalim klju¢nim aspektima poduzeca. To je izuzetno sveobuhvatan i slozen proces koji

8



ukljucuje donoSenje odluka o smjeru u kojem ¢e se organizacija kretati u suoCavanju s

neizvjesnostima i zahtjevnim promjenama u okruzenju koje utjecu na cijelo poduzece.

Temeljne karakteristike procesa strateSkog menadzmenta uklju¢uju njegovu interaktivnost,
ponavljajuéi karakter i kontinuiranu aktivnost (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢,
2008). To znaci da je ovaj proces dinamican, ukljucuje stalnu komunikaciju 1 prilagodbu te se

neprestano odvija kako bi organizacija ostala uskladena s promjenjivim uvjetima i ciljevima.

Najcesc¢a kritika tradicionalnog strategijskog menadzmenta je upravo racionalnost i
opsjednutost Cinjenicama 1 brojevima, gdje nedostaje kreativnosti, dijaloga i rasprava koji su
zapravo kljucni za pronalazenje novih pristupa konkurentske prednosti (Sikavica, Bahtijarevic-

Siber, Poloski Voki¢, 2008).

Kvalitetan strategijski menadzment ima brojne prednosti za menadzere, ali i samu organizaciju.
On drzi smjer organizacije ka buduénosti i ciljevima te je, zajedno sa strategijom, presudan za
dugoro¢nu uspjeSnost. Biti u moguénosti analizirati svoju okolinu 1 ispravno interpretirati
rezultate omogucéuje menadzerima da se pripreme za potencijalne prilike i1 prijetnje na trzistu,
ali 1 da postanu svjesni organizacijskih snaga i slabosti. Primjena strategijskog menadzmenta
povecava Sanse da organizacija bude profitabilna, a profit je u konacnica i jedan od glavnih
pokazatelja uspje$nosti (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Vokié, 2008). Prednosti
strategijskog menadZmenta za organizacije su i1 njegova sposobnost stvaranja prioriteta,
pruzanje objektivnog pogleda na probleme menadZmenta, osiguravanje okvira za poboljSanje
koordinacije 1 kontrole aktivnosti, a prema Greenlayu posebno je vazan njegov kooperativan,

integriran, proaktivan i entuzijastican pristup problemima i prilikama (Greenlay, 1986).

Strateski menadzment je zapravo sloZen koncept koji se sastoji od niza faza i zahtjeva suradnju
ne samo menadzera, ve¢ 1 zaposlenika unutar poduzeca. Sluzi kao alat za ucinkovito reagiranje
na promjene u okruzenju. Glavni nositelji ovog procesa su organi strateSkog menadZmenta

(Buble, 2005). :

e (Qdbor direktora
e Vrhovni menadZment te

e Odjel za planiranje



Kako je ve¢ ranije spomenuto, postoje etape koje zapravo definiraju strateSki menadzment i
koje moraju biti povezane kako bi cijeli proces bio uspjesan za poduzece. Medutim, razliciti

autori definiraju razliciti broj etapa, iako sadrzajno medu njima nema bitne razlike.

Slika 2. Etape u procesu strateskog menadzmenta

1. etapa: 2. etapa: 3. etapa: 4. etapa: 5. etapa:

Analiza okoline Postavljanje Formuliranje Implementacija Kontrola 1

usmjerenja strategije

organizacije

strategije evaluacija

strategnje

Izvor: Buble, M., ur. (2005.), Strateski menadzment, Zagreb: Sinergija

Glavne etape procesa strateSkog menadZmenta jesu:

Analiza okoline
Postavljanje usmjerenja organizacije
Formuliranje strategije

Implementacija strategije

A o e

Kontrola i evaluacija strategije

Analiza okoline prvi je korak u procesu te ona obuhva¢a monitoring, evaluiranje i diseminaciju
informacija iz eksterne i interne okoline kako bi se ona predstavila klju¢nim ljudima u poduzecu
(Buble, 2005). Ovaj prvi korak je vrlo bitan jer u ovoj etapi se odreduju interni i eksterni faktori

koji odreduju buduénost organizacije.

Najjednostavniji nacin analize, a ujedno i integracija unutarnje i vanjske analize je SWOT
analiza. SWOT je engleski akronim za snage (Strenghts), slabosti (Weaknesses), prilike
(Oportunities) 1 prijetnje (Threats) te ova matrica predstavlja tehniku strategijske analize kroz
koju organizacija uocava svoje snage i slabosti, ali 1 budi svjesnost prema vanjskoj okolini kroz
koju uvida prilike 1 prijetnje te ova tehnika zapravo pomaze da se minimizira prijetnje 1 da se

dostupni resursi kroz kvalitetnu strategiju usmjere na najbolji moguci nacin za poduzece.
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Svakako, poduze¢e moze zasebno proucavati eksternu, a zasebno internu okolinu. Eksternu
okolinu moze analizirati putem PESTLE analize ako se bavi analizom makrookline ¢iji ocjena
1 interpretacija utjecaja razlicitih faktora opce okoline, uzimajué¢i u obzir njihovu medusobnu
ovisnost. Razli¢ite dimenzije opce okoline Cesto su medusobno povezane, pri ¢emu razvoj u
jednoj dimenziji moZe utjecati na razvoj drugih (Jelavi¢ i Brki¢, 2013). Dok s druge strane,
moze koristiti Porterov model pet konkurentskih sila ako se bavi analizom industrije. Ovakvu
okolinu ¢ine varijable koje nisu pod utjecajem poduzeca nego one samo tvore podrucje u kojem
poduzece posluje. Dok unutarnju okolinu moze putem modela 5 C, te na ove interne varijable
poduzece moze djelovati jer to ukljucuje organizacijsku strukturu, resurse i sve ono ¢ime

organizacija pokusava ostvariti prednost.

Druga etapa je je postavljanje organizacijskog usmjerenja, a u ovoj etapi pomazu definirane
vizija, misija i ciljevi. Poduzece sa jasno iskazanim ovim elementima puno jasnije moze vidjeti

svoju buduénost 1 i¢i prema njoj.

Treca etapa je formuliranje strategije koje se odnosi na efikasno upravljanje poduze¢em u koji

ulazi formuliranje tri tipa ve¢ spomenutih strategija (korporacijska, poslovna i funkcijska).

Zatim Cetvrta etapa je implementacija iste gdje zapravo sve iz prijasnjih faza dolazi do
realizacije 1 na samom kraju peta etapa je kontrola 1 evaluacija te strategije. U ovoj fazi se
odreduje Sto je bilo dobro ili koji su bili propusti u prijasnjim fazama te stvara se mogucénost

unaprjedenja.

Ovo su koraci odnosno etape koje bi se u teoriji uvijek ovako trebale provoditi, no to nije uvijek
tako u praksi obzirom na ponekad nenadane situacije koje se mogu dogoditi i poremetiti tijek,
a upravo mogucnost brze prilagodbe 1 snalaZljivosti karakteristika su dobrih menadzera 1 dobro

razvijene strategije.

Sve navedeno moze se sazeti pod temeljne ciljeve strategijskog menadZmenta. Obuhvatom
definicija razliitih autora kao i1 prikazom svake od etapa zasebno, dolazi se do ciljeva koji
obuhvacaju kreiranje vrijednosti za potrosace, postizanje konkurentske prednosti i ostvarivanje

nadprosjecnog profita odnosno rente.

Tvrtke trebaju razviti strategiju konkurentnosti koja definira njihov polozaj u usporedbi s
ostalim tvrtkama u industriji. Kljuéna za razvoj takve strategije je strukturna analiza, koja

povezuje tvrtku s njenim okruZenjem. Tvrtka mora identificirati svoje kljune prednosti i
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slabosti te utvrditi podrucja u kojima bi promjena strategije donijela najvece koristi (Beheshti,

2004).

Efektivna provedba strategije je klju¢na komponenta uspjeha organizacije i potencijalni izvor
konkurentske prednosti. Uz u¢inkovitu formulaciju strategije, isto tako ucinkovita provedba
strategije ima vrlo vaznu ulogu i razlog je zasto neka poduzec¢a nadmasuju druga jer ¢ak i dobro
formulirana strategija ne moze jamciti uspjeh dok se ne provede ucinkovito (Tawse i Tabesh,

2020).

»,Implementacija strategije je proces pomocu kojega se strategije i politike stavljaju u akciju
kroz razvoj programa, budzeta, procedura i pravila. Bez efektivne implementacije strategije
poduzeée nije u moguénosti ubrati koristi provedene situacijske analize , uspostavljenog
organizacijskog usmjerenja i formulirane strategije* (Buble et al., 2005). Definicija bi se mogla
objasniti da je to zapravo provedba strategije u plan odnosno akciju, a cijela bit strategije je
njezina uspjeSna implementacija. Poduzece je svjesno svojih sposobnosti po kojima je
definiralo odredene ciljeve, a implementacija ve¢ formulirane strategije pridonijeti ¢e
ostvarenju tih ciljeva. Provedba strategije moze se definirati kao dinamican i sloZen proces, koji
je takoder prvenstveno operativan, a sastoji se od razli¢itih aktivnosti menadzera i zaposlenika

kako bi uspostavljeni strateski planovi prerasli u strateske ciljeve.

Uz podrzavaju¢u strukturu, ucinkovitost implementacije strategije ovisi 1 o meduljudskih
menadZerskih radnji, koje mogu biti formalne ili neformalne. Komunikacija pozitivno utjece
na predanost strategije 1 njezinu provedbu kao 1 jasnu koordinaciju aktivnosti. S druge strane,
neucinkovita komunikacija predstavlja prepreku za kvalitetnu implementaciju strateskih ciljeva

(Tawse 1 Tabesh, 2020).

Sama primjena strategije je proces od pet faza (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Vokié,

2008):

1. Alociranje odgovornosti — na odgovarajucée pojedince i grupe

2. Sastavljanje detaljnih planova aktivnosti — odreduje kako se to¢no primjenjuje strategija

3. Postavljanje vremenskog rasporeda primjene — definiraju se precizni i kvantificirani
ciljevi

4. Alociranje potrebnih resursa — na odgovarajuce osobe ili skupine

5. Odredivanje odgovorne osobe ili grupe — kako bi se ostvarili korporacijski, poslovni 1

funkecijski ciljevi
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Prilikom provedbe implementacije strategije, pojavljuju se klju¢na pitanja koja odlucuju o
njenoj uspjesnosti. Budu¢i da ovaj proces provodi nizi i srednji menadZzment, vazno je

razmotriti nekoliko bitnih aspekata (Buble et al., 2005):

e UsuglaSenost sa organizacijskom kulturom: Kako ¢e implementacija strategije biti
uskladena s postoje¢om organizacijskom kulturom?

e Potrebne vjestine menadzera: Koje vjeStine i kompetencije moraju posjedovati
menadzeri kako bi uspjesno proveli implementaciju strategije?

e Razli¢iti pristupi integraciji: Koji se razli¢iti pristupi mogu Koristiti za integraciju
strategije u postojece poslovne procese?

e Neophodne promjene: Koje su promjene potrebne unutar organizacije kako bi se nova

strategija uspjeSno implementirala?

Odgovori na ova pitanja odredit ¢e hoce li implementacija strategije biti uspjeSna te ¢e pomoci

u prilagodbi organizacije novim smjerovima i ciljevima.

Tijekom procesa implementacije mogu se pojaviti razni izazovi, medu kojima su (Sikavica,

Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008):

e Produljenje vremena implementacije izvan predvidenog roka
e Nedostatak koordinacije medu aktivnostima

e Nedovoljna sposobnost zaposlenika uklju¢enih u provedbu

e Neadekvatan trening i obuka zaposlenika

e Vanjski ¢imbenici na koje organizacija ne moze utjecati

e LoSe definirani klju¢ni zadaci

e Nedostatak adekvatnog vodstva od strane menadzera

Upravo prisutnost ovih problema dokazuje koliko je zapravo implementacija zahtjevan i slozen
proces gdje je nuzno da se aktivnosti 1 resursi pravilno rasporede kako bi se postigli Zeljeni

rezultati.

Vazan dio procesa implementacije strategije je stvaranje dobrih uvjeta za provedbu iste. Slika
3. prikazuje McKinseyev 7-S model putem kojeg su objasnjena sedam podrucja u kojima je

prisutna visoka meduovisnost 1 interakcija.
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Slika 3. McKinseyev 7-S model

l Structure
Strategy v-' Systems
* Shared

Skills

Izvor: dostupno na Corporate Finance Institute ,

https://corporatefinanceinstitute.com/resources/management/mckinsey-7s-model/

McKinseyjev model 7s naglaSava medusobnu povezanost elemenata podijeljenih na "meke" i
"tvrde" S-e, sugerirajuci da promjena jednog elementa izaziva lan¢anu reakciju koja zahtijeva
odrzavanje ravnoteze. "Zajednicke vrijednosti" su postavljene u sredisSte modela kako bi se
istaknuo njihov kljuéni utjecaj na sve druge elemente, posebno u kontekstu promjena

vrijednosti (Corporate Finance Institute, b.d.).

Zavr$na etapa procesa strateSkog menadzment je kontrola i evaluacija strategije te se pomocu
ove etape mogu detektirati slabosti u prethodnim koracima, a samim time i ukloniti kada dode

do sljedeceg procesa strateSkog menadzmenta.

Kontrola strategije provodi se u nekoliko temeljnih koraka (Sikavica, Bahtijarevié-Siber,

Poloski Voki¢, 2008):

1. Definiranje podruc¢ja nadzora
2. Postavljanje kriterija uspjeha

3. Mjerenje postignutih rezultata
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4. Usporedba postignutih rezultata s postavljenim standardima

5. Poduzimanje korektivnih mjera

Bez kontrole, koja ukljucuje pracdenje i usporedivanje ostvarenih rezultata s planiranim
ciljevima, menadzeri ne mogu procijeniti uspjeSnost svojih podredenih, radnih grupa,
organizacijskih jedinica ili cijele organizacije. Kontrola pomaze menadZerima osigurati da se
aktivnosti i procesi odvijaju prema planu te da se ostvaruju postavljeni ciljevi. Ako ciljevi nisu
ispunjeni, kontrola omoguéuje identificiranje razloga za to (Sikavica, Bahtijarevié-Siber,

Poloski Voki¢, 2008).
2.3. VazZnost i vrste korporativnih strategija

Spustanje sa nekog opcenitog plana kao Sto je strategija, na manje dijelove kao Sto je
korporacijska strategija, pruza bolji uvid u samo poslovanje organizacije. Da bi daljnji razvoj i

poslovanje bili uspjesni, korporacijska strategija vuce organizaciju u zZeljenom smjeru.

Svako poduzece razmatra tri vrste strategija, a ovaj ¢e se dio diplomskog rada usredotociti na
korporacijsku strategiju. Korporacijska strategija odreduje cjelokupnu usmjerenost poduzeca u
pogledu njegovog pristupa rastu i upravljanju razli¢itim poslovnim jedinicama i proizvodnim
linijjama. Ova strategija naglasava cjelokupnu razinu poduzeca, odgovaraju¢i na pitanja o
poslovnim podru¢jima i raspodjeli resursa. Korporacijska strategija ¢e biti ucinkovita ako
ispuni svoju svrhu, odnosno osigura opstanak 1 napredak poduzec¢a uz razumne tro§kove, unutar
predvidenog vremena, s visokom produktivnos$¢u 1 zadovoljstvom dionika (Horvat, Perkov 1

Trojak, 2012). Sukladno tome, prisutne su dvije karakteristi¢ne grupe strategija (Buble, 2005):

1. Glavna strategija i

2. Poslovni portfolio

Glavna strategija se jo$ dijeli na tri tipa, od kojih ¢e se drugi tip detaljno zapravo obradivati u

ovom radu:

1. Strategija kontinuiteta
2. Razvojna strategija

3. Strategija u kriznim uvjetima

Prema Tipuri¢u, poslovni portfelj je karakteristi¢an za poduzeca koja obuhvacaju mnoge

razli¢ite poslovne djelatnosti, posebno kada te djelatnosti nisu medusobno povezane (Buble,
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2005). U takvim situacijama, potrebno je primijeniti razlicite pristupe za svako od tih podrugja.
Poslovni portfelj omoguéuje poduzeCima da prilagode strategije i upravljanje prema
specificnostima svakog poslovnog segmenta, ¢ime se osigurava ucinkovitije vodenje i veca
fleksibilnost. Ovaj pristup pomaze poduzecu da bolje raspodijeli resurse, optimizira operativne

procese 1 prilagodi se promjenama na trziStu, osiguravajuc¢i dugorocni rast i stabilnost.
Razlikuje se viSe tipova poslovnog portfolia od kojih su karakteristi¢ni:

1. Portfolio industrijskoh rasta i trziSnog udjela
Portfolio industrijske privlacnosti i poslovne snage

Portfolio zivotnog ciklusa industrije 1 konkurentskog polozaja

el

Portfolio politike strateSkog usmjeravanja

Studija koju su proveli Zook i Allen (2003) na 1850 poduzeca, istrazujuéi najbolje strategije za
rast tvrtki ¢ija je primarna djelatnost u zreloj fazi, dovela je do dva klju¢na zakljucka. Prvi je
da se najdugotrajniji i najprofitabilniji rast postize kada tvrtka proSiruje svoje poslovanje izvan
osnovne djelatnosti i ulazi u srodne poslovne sfere. Drugi zakljuak je da tvrtke koje
konzistentno nadmasuju svoje konkurente to postizu razvojem formule za Sirenje tih granica na

predvidljiv i ponovljiv na¢in (Zook i Allen, 2003).

Stoga, korporativna strategija obuhvaca smjer tvrtke i upravljanje njenim proizvodnim linijama
1 poslovnim jedinicama. To vrijedi bez obzira na veli¢inu tvrtke, bilo da je rije¢ o malom
poduzecu s jednim proizvodom ili velikoj multinacionalnoj korporaciji (Hunger 1 Wheelen,
2020). Izbor strategije ovisi o trenutnom poloZaju poduzeca i situaciji na trziStu. Klju¢nu ulogu
ovdje ima korporativni menadZment, koji odreduje smjer i razvoj organizacije, upravlja
resursima i uzima u obzir unutarnje 1 vanjske okolnosti. Postavljanje smjerova rasta 1 razvoja
organizacije, strukturiranje 1 optimalno upravljanje portfeljom kompetencija 1 poslovnih
jedinica, poticanje sinergije medu povezanim poslovnim jedinicama, izgradnja konkurentskih
prednosti organizacije te odredivanje prioriteta i alokacije resursa po poslovnim jedinicama
(Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008) su strateske funkcije koje naglasavaju

vaznost korporativne strategije.

Prema Hungeru i Wheelenu, korporativno sjediSte mora preuzeti ulogu "bankara", odlucujuéi o
financiranju razli¢itih proizvoda i poslovnih jedinica unutar organizacije. lako svaka linija
proizvoda ili poslovna jedinica razvija vlastitu konkurentsku ili kooperativnu strategiju za

postizanje konkurentske prednosti na trzistu, korporacija mora funkcionirati kao "roditel}" koji
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koordinira te raznolike poslovne strategije. Ova koordinacija je klju¢na kako bi organizacija
uspjela kao cjelina, djeluju¢i poput "obitelji" gdje svi ¢lanovi doprinose zajedni¢kom cilju

uspjeha i rasta (Hunger i Wheelen, 2020).

Uloga korporativnog sjediSta nije samo u alokaciji financijskih resursa, ve¢ i u osiguravanju da
sve poslovne jedinice rade u sinergiji. To ukljucuje stratesko planiranje, usmjeravanje resursa
prema najperspektivnijim inicijativama, te balansiranje potreba i ciljeva razli¢itih dijelova
organizacije. Na taj nacin, korporativno sjediSte moze pomoc¢i u maksimiziranju ukupne
vrijednosti organizacije, poticu¢i inovacije 1 omogucavajuc¢i fleksibilnost potrebnu za
prilagodbu trziSnim promjenama. Takav integrirani pristup osigurava da se sve jedinice krecu

u istom smjeru, doprinose¢i dugorocnom uspjehu i stabilnosti korporacije.

Kao $to je ranije spomenuto, glavna strategija organizacije moze se podijeliti u tri kategorije.
Jedna od njih je strategija kontinuiteta ili stabilnosti, poznata i kao strategija "status quo". Ova
strategija se odabire kada je poduzece zadovoljno svojim dosadasnjim rezultatima i odlucuje
nastaviti ostvarivati iste ili slicne ciljeve (Buble et al., 2005). Takva strategija nije usmjerena
na velike promjene, ve¢ na odrzavanje postoje¢ih ciljeva i ambicija (Buble et al., 2005).
Najcesce je primjenjuju poduzeca koja posluju u stabilnom okruzenju, jer je rizik relativno

nizak.

Prema Byarsu, menadZment ¢e se odluciti za strategiju stabilnosti kada Zeli izbjeci rizik
znaCajnih promjena u uspjesnoj postojecoj strategiji. Takoder, promjene u strategiji Cesto
zahtijevaju promjene u raspodjeli resursa, Sto moze biti vremenski zahtjevno. Menadzment
moze smatrati da bi preveliki rast mogao dovesti do situacije u kojoj operativni kapaciteti
premasuju administrativne resurse. Uz to, promjene se Cesto izbjegavaju kako bi se zastitio
postojeci asortiman proizvoda na trziStu i izbjegli potencijalni negativni utjecaji na trenutne

trZiSne pozicije.

Strategija stabilnosti moZe biti posebno korisna u industrijama gdje su trziSni uvjeti relativno
predvidljivi 1 gdje tvrtke mogu dosljedno ostvarivati profit bez potrebe za znacajnim
prilagodbama. Medutim, menadzment mora pazljivo pratiti vanjske ¢imbenike 1 biti spreman
prilagoditi strategiju ako se uvjeti promijene. lako strategija stabilnosti moZze smanjiti rizik,
takoder je vazno da tvrtka ostane fleksibilna i spremna reagirati na neo¢ekivane promjene u

okruZenju kako bi dugoro¢no osigurala svoj uspjeh.
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Sljedeca vrsta strategije je razvojna strategija, takoder poznata kao strategija rasta. Ove
strategije mogu ukljucivati razlicite strateSke pomake i pojedinacne poslovne strategije. Tvrtke
koje se odlucuju za razvojne strategije ne moraju nuzno djelovati u industrijama s visokim
stopama rasta ili u onima s izrazenim razvojnim potencijalima (Tipuri¢, 1997). Razvojne
strategije klasificiraju se prema tri dimenzije, pri ¢emu su osnovne dvije dimenzije odredene
proizvodno-tehnoloskim temeljem razvoja. Na temelju sli¢nosti ili razliCitosti strateSkog izbora
tvrtke u odnosu na te dvije dimenzije, moguce je identificirati tri osnovne vrste strateSkog

usmjerenja (Buble et al., 2005):

1. Koncentracija
2. Ekspanzija

3. Diverzifikacija

Strategija koncentracije usmjerava se na jedan ili nekoliko usko povezanih proizvoda, s ciljem
povecanja prodaje, profita ili trziSnog udjela brzim tempom nego prije. Ekspanzija se odnosi na
Sirenje asortimana proizvoda ili povecanje broja kupaca. Diverzifikacija, s druge strane,
podrazumijeva ulazak poduzeca u potpuno nova podrucja poslovanja, razlicita od dosadasnjeg
djelovanja. Ovo se moze dogoditi zbog razlicitih razloga, ukljucuju¢i smanjenje rizika,
iskoriStavanje prilika u okruZenju, izazove za menadzment ili balansiranje sezonskih i ciklickih

fluktuacija (Horvat, Perkov i Trojak, 2012).

Kriza predstavlja ozbiljnu prijetnju opstanku poduzeca, kao neplanirani i nezeljeni dogadaj koji
moZze zna¢ajno ugroziti ili potpuno onemoguciti razvojne mogucnosti tvrtke. Simptomi krize
mogu se pojaviti na razli€ite nacine, ukljucujuéi prijetnju likvidnosti (nelikvidnost i smanjena
likvidnost), nemogucénost ostvarivanja profita potrebnog za stvaranje pozitivne ekonomske
dodane vrijednosti, poslovanje s gubitkom, pad profitabilnosti i drugih pokazatelja uspjesnosti,

smanjenje prodaje i trziSnog udjela, te tehnoloSku zaostalost (Buble et al., 2005).

Prepoznavanje i pravovremeno reagiranje na simptome krize klju¢no je za ocuvanje stabilnosti
1 odrzivog razvoja poduzeca. UspjeSna krizna strategija zahtijeva analitiCan pristup, brze i
ucinkovite korektivne mjere, kao 1 kontinuirano prilagodavanje promjenjivim uvjetima na

trziStu kako bi se osigurala dugoro¢na konkurentnost i opstanak tvrtke.
Strateska usmjerenja mogu se provesti na jedan od sljede¢ih nacina (Buble et al., 2005):

1. Vlastitim unutarnjim razvojem
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2. Stjecanjem ili spajanjem s drugim poduzec¢em i/ili

3. Strateskim povezivanjem

Osnovne strategije razvoja poduzeca mogu se svrstati prema nacinu na koji se pozicioniraju u
lancu stvaranja vrijednosti. Postoje tri glavna pravca: horizontalni razvoj, vertikalni razvoj i

dijagonalni razvoj (Buble et al., 2005).

Horizontalni razvoj podrazumijeva razvojne aktivnosti unutar postojeée djelatnosti i
asortimana, koriste¢i ve¢ postojeca organizacijska znanja. Koncentracija i ekspanzija ¢esto su
prirodni izbori u ovom slucaju, posebice ako postoji mogucnost poboljsanja u industrijskom

polozaju poduzeca (Buble et al., 2005).

Vertikalni razvoj usmjerava poduzece prema razlic¢itim fazama postojeéeg lanca vrijednosti. To
moze ukljucivati proSirenje prema aktivnostima svojih kupaca ili dobavljata kako bi se
poboljsala konkurentska prednost. Vertikalni razvoj obuhvaca silaznu vertikalnu integraciju

(prema kupcima) i1 uzlaznu vertikalnu integraciju (prema dobavljac¢ima) (Buble et al., 2005).

Dijagonalni razvoj podrazumijeva Sirenje poduzeca u potpuno nove djelatnosti koje nisu
povezane s njegovim postoje¢im lancem stvaranja vrijednosti. To moze ukljucivati strategije
povezane i nepovezane diverzifikacije. Ova strategija moze biti motivirana razli¢itim ciljevima
kao §to su stjecanje novih kompetencija, ulazak na nova trzista ili iskoriStavanje financijskih,

upravljackih i trziSnih sinergija (Buble et al., 2005).
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3. SPECIFICNOSTI STRATEGIJE VERTIKALNE INTEGRACIJE

3.1. Pojmovno definiranje i motivi za strategiju vertikalne integracije

Promatraju¢i okolinu poduzeca koja je vrlo ¢esto nepredvidljiva 1 nesigurna, poduzeca zele
drzati konkurentsku prednost i smanjiti svoje troSkove, pa se time vode i poduzimaju strateske

poteze od kojih jedan od njih moze biti upravo strategija vertikalne integracije.

Vertikalna integracija je naj¢es¢i oblik rasta putem integracije, pri ¢emu organizacije nastoje
stec¢i vlasnistvo ili dominantnu kontrolu nad odredenim aktivnostima i fazama u industrijskom
lancu vrijednosti. Postoje dvije vrste vertikalne integracije: uzlazna (unazad) i silazna (naprijed)

(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Pologki Vokié, 2008).

S obzirom na to da se vertikalna integracija smatra vaznom korporativnom odlukom, mnogi
istrazivaci su je proucavali. Prema definiciji Mpoyija (2003), vertikalna integracija predstavlja
opseg u kojem tvrtka kontrolira proizvodnju svojih inputa ili dobavljaca te distribuciju svojih

outputa ili gotovih proizvoda (Rupci¢, 2016).

Osim osnovne podjele, postoje dva oblika vertikalne integracije: potpuna ili vlasnicka
integracija, kada poduzece posjeduje poslovne jedinice u susjednim industrijama, i nadzorna
integracija, kada se integracija postize kroz razliite oblike formalne ili neformalne kontrole
nad vise ili manje autonomnim poduzec¢ima u distribucijskim mrezama. Ovi oblici integracije
omogucuju poduzetima razliCite razine kontrole i1 vlasniStva nad aktivnostima u lancu

vrijednosti (Buble et al.,2005).

Vertikalna integracija je strategija rasta koja se fokusira na postizanje potpune ili djelomicne
kontrole nad cijelim lancem vrijednosti. Cilj ove strateske odluke je ulazak u aktivnosti
dobavljaca 1 kupaca kako bi se dodatno ojacao trzisni polozaj poduzeca 1 ostvarila ili povecala

konkurentska prednost (Tipuri¢, 1996).

Vertikalna integracija omogucuje poduze¢ima ulazak u nove industrije s ciljem povecanja
dugoro¢ne profitabilnosti. Ovim ulaskom, kompanije nastoje "dodati vrijednost" svojim
kljuénim proizvodima, jer se time, u pravilu, smanjuju troSkovi proizvodnje (Filipovi¢, 2012).
Prema Tipuricu, vertikalne integracije su dio razvojnih strategija usmjerenih na postizanje

djelomicne ili potpune kontrole nad cijelim lancem vrijednosti (Filipovi¢, 2012). Pa se sukladno
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tome moze zakljuciti kako je ova vrsta integracija klju¢na za smanjenje troSkova i povecanje

vrijednosti proizvoda kroz kontrolu razlicitih faza proizvodnog procesa.

Konkurentska strategija moze imati znacajnu ulogu u donoSenju odluka o vertikalnoj
integraciji. Razli¢iti modeli u podrucju industrijske organizacije isticu vertikalnu integraciju
kao sredstvo za podizanje prepreka ulasku na jedno ili oba povezana trziSta (Bresnahan 1 Levin,

2012).
Razlozi za vertikalnu integraciju mogu biti (Filipovi¢, 2012):

e Stvaranje barijera za ulazak konkurencije: Vertikalna integracija moze pomoci
poduzeé¢ima u izgradnji prepreka koje otezavaju ulazak novih konkurenata u industriju.
Kontrola nad razli¢itim fazama proizvodnog procesa moze otezati konkurentima pristup

klju¢nim resursima ili trzistima.

e Olaksavanje ulaganja u specijaliziranu imovinu: Kada poduzeée integrira razlicite
dijelove svog lanca opskrbe, moze lakSe ulagati u specijaliziranu imovinu koja
povecava efikasnost poslovanja. Na primjer, ulaganje u specificne strojeve ili
tehnologije postaje isplativije kada se koristi u cijelom proizvodnom procesu koji

poduzece kontrolira.

e Zastita kvalitete proizvoda: Kontrola nad viSe faza proizvodnog procesa omogucuje
poduzecima stroZiji nadzor 1 osiguranje kvalitete. Ova integracija pomaze u odrzavanju
visokih standarda kvalitete jer poduzeée mozZe izravno upravljati proizvodnim

postupcima i materijalima koji se koriste.

Konkurencija medu tvrtkama sve viSe ovisi o njithovoj sposobnosti da pravovremeno i
ekonomic¢no stvaraju i koriste znanje. Danas je to posebno o€ito u industrijama koje se odlikuju
brzim tehnoloSkim napretkom, kratkim Zivotnim ciklusima proizvoda i rastu¢im kapitalnim

ulaganjima (Lahiri i Narayanan, 2013).

Motiv koji stoji iza integracije je zapravo sinergijski u¢inak odnosno situacija u kojoj spajanjem

dvaju subjekata se premasuje njihova pojedinacna suma.
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Korporacijska strategija rasta pod koju spada strategija vertikalne integracije danas se uvelike
koristi, no krajem 19. stoljeca, Carnegie Steel Company bila je predvodnik u primjeni vertikalne
integracije. Tvrtka je kontrolirala rudnike Zeljeza i ugljene mine koje su osiguravale klju¢ne
sirovine za proizvodnju Celika, zeljeznicke linije za prijevoz sirovina do Celicana te same
celiCane. Ovom integracijom, osigurali su stabilnost i visoku kvalitetu ulaznih materijala, Sto je
rezultiralo nevidenom ucinkovito$¢u u celicnoj industriji. U danasnjem poslovanju naftne

kompanije su kompanije sa najviSom razinom vertikalne integracije.

Takoder, strategija vertikalne integracije uvelike se primjenjivala i u kompjuterskoj industriji u
poduze¢ima poput IBM-a 1 Digital Equipmenta koja su proizvodila memorijske Cipove,
mikroprocesore, dizajnirala i1 sastavljala kompjutore. Proizvode¢i upravo ove kljuéne
komponente unutar vlastitog poduzeéa onemoguéivalo se drugima koriStenje posebne
tehnologije za njihovu izradu ¢ime su stvarane ulazne barijere za konkurenciju. Hill i Jones su
istaknuli kako je ova strategija bila uspjesna dok god poduzece Dell nije implementiralo
strategiju niskih troSkova i uspje$no zaobi$li barijeru ulaska. Ovim potezom ponistili su

uspjesnost strategije vertikalne integracije.

Vertikalna integracija kao takva nosi i odredene rizike zbog prirode procesa koji uvodi u
razliCite aspekte lanca vrijednosti. MoZe do¢i do operativnog rizika koji nastaje preuzimanjem
novih poslovnih aktivnosti te se time poduzece izlaze operativnim izazovima za koje mozda
nema potrebnu strucnost ili resurse. Nadalje, rizik moZze biti financijski kojeg se moze pripisati
prosirenju u nove segmente lanca vrijednosti te upravo to prosirenje moze zahtijevati znac¢ajna
ulaganja u nove tehnologije ili opremu, $to sukladno tome stavlja pritisak na financijske resurse
poduzeca. Rizik takoder mozZe biti strateSki, odnosno pogresan odabir ili neuspjesno upravljanje
novim dijelom lanca vrijednosti moze dovesti do gubitka konkurentske prednosti ili
neefikasnosti. Ne smije se zanemariti ni trziSni rizik koji je prisutan iz razloga S§to
kontroliranjem odredenog dijela lanca vrijednosti, u nekim industrijama se ulazi u nova
poslovanja §to sa sobom povlaci poznavanje tog novog sektora i novim izazovima (Oregon

State University, 2020).

Kada se govori o vertikalnoj integraciji, koja obuhvaca aktivnosti od dobivanja sirovine do
distribucije finalnog proizvoda potrosa¢ima te takva integracija moZe utjecati a trziSnu
dinamiku. Na primjer, ako integrirana tvrtka ima veliku trziSnu mo¢ u svim fazama proizvodnog

lanca, moze koristiti tu mo¢ da manipulira cijenama ili ograniava pristup konkurentima. S
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druge strane, ona moze donijeti i efikasnosti u poslovanju smanjujuci transakcijske troskove

(Riordan, 2005).

Jedan od pojmova pomocu kojega se moze objasniti strategija vertikalne integracije je
specijalizirana imovina. ,,Specijalizirana imovina moze se definirati kao alat za kreiranje
vrijednosti dizajniran u svrhu obavljanja seta specifi¢nih aktivnosti €iji je potencijal stvaranja
vrijednosti znatno veéi od njegove alternativne uporabe® (Filipovi¢, 2012). Specijalizirana
imovina moze ukljucivati opremu namijenjenu za proizvodnju jedne vrste proizvoda, ali i
znanja 1 vjestine koje pojedinac ili poduzece stjeCe kroz rad i iskustvo. Poduze¢a ulazu u
specijaliziranu imovinu jer im ona omogucava bolju diferencijaciju proizvoda u odnosu na
konkurenciju (Filipovi¢, 2012). Ulaganjem u takvu specijaliziranu imovinu mogu se smanjiti
proizvodni troskovi i povecati kvaliteta proizvoda. Specijalizacija takoder pruza solidnu osnovu

1 potencijal za postizanje konkurentske prednosti.

lako poduzec¢a umjesto da se vertikalno integriraju mogu angazirati neko drugo poduzeée da za
njih proizvodi odredene komponente, glavni razlog je zapravo postizanje konkurentske
prednosti i izbjegavanje situacije gdje bi poduzece postalo ovisno o dobavljacu i obrnuto.
Poduzece odlucuje ne investirati u specijaliziranu imovinu ili posebno znanje 1 vjestine i time
postaje ovisno o dobavljacu jer samo od tog dobavljaca poduzeée moze nabaviti ono §to mu je
potrebno, s druge strane taj isti dobavlja¢ je ovisan upravo o tom poduzeéu jer nema kome
drugome prodati komponentu potrebnu za razvoj finalnog proizvoda. Takoder, ovim procesom

se Stiti kvaliteta proizvoda.

U nekim situacijama, skra¢ivanje trajanja ugovora zbog nestabilnog okruzenja moZe natjerati
poduzeca da ceSce sklapaju nove ugovore, Sto dovodi do dodatnih troSkova. Suocena s takvim
okolnostima, poduze¢a mogu odluciti promijeniti nacin nabave inputa i eliminirati ovisnost o
drugim poduzecima tako $to ¢e sami proizvoditi potrebne inpute. Do takve odluke mogu do¢i

zbog nekoliko razloga (Rupci¢, 2016):

e SloZenost proizvoda: Kada je proizvod koji se kupuje vrlo slozen 1 nijedno drugo

poduzece ne moze ispuniti specifikacije potrebne za njegovu proizvodnju.

e Nestabilno ekonomsko okruzenje: Kada je ekonomsko okruzenje toliko nestabilno da

rizici nadmasuju prednosti sklapanja ugovora s drugim poduzec¢ima.
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e Transakcijski troSkovi: Specijalizirane investicije c¢esto generiraju transakcijske
troSkove zbog oportunizma, troskova pregovaranja o cijeni i moguc¢nosti nedovoljnog

ulaganja.

Poduze¢a mogu ostvariti ovaj cilj i putem akvizicije drugog poduzeéa koje veé proizvodi
potrebne inpute i dodaje vrijednost. Koncept vertikalne integracije odnosi se na situaciju kada
se poduzece krece uzduz proizvodnog lanca kako bi postiglo ve¢u kontrolu nad svojim
operacijama (Rupci¢, 2016). Ovakav pristup omogucuje poduzeima smanjenje troSkova,
povecanje efikasnosti i jatanje konkurentske prednosti kroz bolje upravljanje resursima i

procesima.
3.2.Modaliteti i karakteristike strategije vertikalne integracije

Kao $to je ve¢ spomenuto u prethodnom podpoglavlju, mogu se istaknuti dvije vrste vertikalne
integracije, a to su uzlazna (odnosno prema djelatnostima dobavljac¢a) i silazna (prema
djelatnostima kupaca). Medutim, moguce je prepoznati dva oblika vertikalne integracije (Buble

et al., 2005):

1. Punaili vlasnicka integracija, kad poduzece posjeduje poslovnu cjelinu u djelatnostima
svojih grani¢nih industrija

2. Nadzorna integracija, kad se integriranost ostvaruje putem razli¢itih oblika formalne ili
neformalne kontrole nad viSe ili manje samostalnim poduze¢ima u distribucijskim

mrezama

Kroz godine, vertikalna integracija se koristila za ostvarivanje raznih strateskih ciljeva. Od kraja
1880-1h, kada su se pojavile moderne industrijske tvrtke, do 1970-ih, vertikalna integracija je
dugo bila kljuéni dio korporativne strategije. Tvrtke su teZile visokim razinama vertikalne
integracije kako bi imale kontrolu nad izvorima opskrbe, postigle ekonomije razmjera i opsega

te smanjile troSkove trzi$nih transakcija.

Uzlazna okomita integracija je strategija usmjerena na integraciju dobavljaca osnovnih
poslovnih inputa ili samostalnog ulaska u njihovu djelatnost dok je silazna vertikalna integracija
strategija koja je usmjerena na integraciju posrednika i kupaca u realizaciji osnovnih outputa

poduzeca ili ulazak u njihovu djelatnost (Buble et al., 2005).

Integrirajuc¢i se duz lanca vrijednosti prema dobavlja¢ima, uzlazna integracija daje poduzecu

viSe kontrole nad ulaznim troSkovima, raspolozivosti i kvalitetni klju¢nih inputa koji ulaze u
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sadas$nji proizvod (uslugu) te uklanja ovisnost poduzeca o klju¢nim dobavljacima, Sto posebice
pomaze kada dobavljaci imaju velike profitne marze (Buble et al.,2005). Kre¢u¢i se u drugom
smjeru po lancu vrijednosti, silazna integracija s druge strane daje organizaciji kontrolu nad
prodajom i distribucijom, §to pomaze u eliminiranju prevelikih zaliha i usporenja proizvodnje
te uklanja ovisnost o klju¢nim kupcima. Problem koji rjeSava silazna integracija je kada

posrednici imaju velike zarade od proizvoda poduzec¢a (Buble et al.,2005).

Strateske koristi okomite integracije svakako su prisutne, a oCituju se u osiguravanju stabilne
ponude i potraznje, smanjivanje troskova inputa, pregovaracke moci, jaCanje sposobnosti

diferenciranja te obrana od raznih konkurentskih iskljuc¢ivanja.

S druge strane, moze stvoriti i strateSke troskove kao Sto su povecanje fiksnih troSkova
poslovanja, smanjenje fleksibilnosti promjene partnera, vec¢ih izlaznih barijera i povecanje

kapitalnih zahtjeva.

Tvrtke ¢e prilagoditi dimenzije vertikalne integracije prema (1) fazi razvoja industrije (rast
prodaje, promjene u stopama rasta), (2) volatilnosti unutar industrije (koncentracija i visina
prepreka za izlazak), (3) asimetrijama u pregovarackoj poziciji (prema dobavljacima,
distributerima, te strategijama integracije kupaca ili konkurenata), i (4) ciljevima strategije

tvrtke (Harrigan, 1985).

Budu¢i da je vertikalna integracija oblik razvojne strategije, suvremeno poslovanje poznaje tri
nacina provedbe razvojnih strategija poduzeca: interni (organski) rast, koji podrazumijeva rast
poduzeca isklju¢ivo putem vlastitih resursa; vlasni¢ku integraciju (spajanja i akvizicije), koja
se odnosi na rast poduzeca kroz spajanje ili pripajanje samostalnih poslovnih subjekata; te
strateSko povezivanje poduzeca, gdje neovisna poduzeca, zadrZzavajuéi svoju samostalnu
strategiju, zajedniCki rade na ostvarivanju odredenih strateSkih projekata, dijele¢i 1

kombiniraju¢i resurse (Buble et al.,2005).

Iako mnoge tvrtke preferiraju potpuno vlasniStvo nad vertikalno integriranim jedinicama, nije
potrebno posjedovati poslovnu jedinicu kako bi je kontrolirale 1 ostvarile prednosti vertikalnih
odnosa, jer postoje razliciti nacini kontrole. Na primjer, kvazi-integrirane tvrtke dijele
vlasni$tvo s drugim entitetima, financiraju dio kapitalne strukture povezane tvrtke ili imaju

druge udjele u poslovnoj jedinici bez potpunog vlasnistva (Harrigan, 1985).
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Medutim Sto je vec¢i broj konkurenata na trziStu, to je veca vjerojatnost da ¢e vertikalna
integracija djelovati antikonkurencijski odnosno da ¢e imati negativan utjecaj na konkurenciju
(Loertscher 1 Reisinger, 2014). Dakle, ona moze smanjiti konkurenciju na trzistu tako Sto
integrirana organizacija moze kontrolirati viSe faza proizvodnog lanca. Time se moZe otezati
pristup ostalim konkurentima koji zele u¢i na trziste, ¢cime se smanjuje konkurencija i moze

dovesti do povecanja cijena ili smanjenja kvalitete za potroSace.

U mnogim okruzenjima, tvrtke mogu ste¢i prednost nad tudom imovinom bez potpunog
vlasnistva. Cesto tvrtke mogu osigurati znanje, usluge i materijale na ovaj nadin s malim
vlasni¢kim udjelom. Na primjer, novoosnovane ili nedovoljno kapitalizirane tvrtke mogu
prevladati prepreke za ulazak formiranjem zajedni¢kih pothvata s etabliranim tvrtkama
(Harrigan, 1985). Pa samim time Sto ostvare dio kontrole nad poslovnim jedinicama, ali ih ne
posjeduju, zapravo prakticiraju oblik vertikalne integracije jednako kao i poduzeéa koja

posjeduju.

Medutim, vertikalna integracija ima i nedostatke, kao Sto je potreba za veéim kapitalnim
ulaganjima poduzecéa, sukladno tome dolazi do veéeg poslovnog rizika i stvaranja
oportunitetnog troSka za poduzece. Napustanje takvih investicija doslo bi do velikih gubitaka,
pa se samim time zapravo i smanjuje fleksibilnost. Uspjeh vertikalne integracije ovisi i o tome
moze li se poboljsati ucinak strateski kriti¢nih aktivnosti, o troSkovima koordiniranja operacija
viSe aktivnosti lanca vrijednosti te o tome povecava li se zapravo konkurentska prednost

poduzeca.
3.3.Uloga lanca vrijednosti u provodenju vertikalne integracije

Konkurencija medu poduzec¢ima sve vise ovisi o njihovoj sposobnosti stvaranja i1 koriStenja
znanja na pravodoban i efektivan nacin. To posebno vrijedi za industrije s brzim tehnoloskim
razvojem, kratkim Zivotnim ciklusom proizvoda i pove¢anim kapitalnim ulaganjima (Lahiri 1

Narayanan, 2013).

Pojam lanac vrijednosti koristi se za opisivanje razli¢itih poslovnih aktivnosti i procesa
ukljucenih u stvaranje proizvoda ili usluge. Lanac vrijednosti moze imati vise faza u zivotnom
ciklusu proizvoda ili usluge, ukljucujuéi istrazivanje i razvoj, prodaju i druge faze izmedu
(Harvard Business School). Izraz "lanac vrijednosti" odnosi se na konceptualizaciju poslovnog
procesa kao sekvence aktivnosti koje transformiraju ulazne resurse u izlazne proizvode ili

usluge, stvarajuci pritom vrijednost za kupce (Buble et al.,2005).
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Michael E. Porter uveo je koncept lanca vrijednosti u svojoj knjizi ,,Konkurentska prednost:
postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja“ iz 1985. godine. On je ovu ideju preuzeo iz
racunovodstvene prakse obracuna dodane vrijednosti na proizvod kroz pojedinacne etape u
proizvodnom procesu, te ju je primijenio na aktivnosti poduzeca, promatraju¢i ih kao

integriranu cjelinu.

Lanac vrijednosti je univerzalni okvir koji analitiCarima omogucuje razlaganje organizacijskih
aktivnosti na Siroke, a zatim detaljnije kategorije. Cilj je identificirati aktivnosti koje
predstavljaju izvor konkurentske prednosti i precizno ih smjestiti unutar lanca vrijednosti. Ovaj
okvir takoder pomaZze menadzerima u utvrdivanju tih kljucnih aktivnosti (Sikavica,

Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Voki¢, 2008):

e Koje aktivnosti su izvor konkurentske prednosti i gdje se nalaze unutar lanca vrijednosti

e Gdje su glavni izvor troSkova jer se smatra da je optimizacija aktivnosti kroz lance
vrijednosti postala glavni izvor redukcije troskova

e (Gdje u lancu vrijednosti postoji potencijal za dodavanje najvece vrijednosti

e Potencijalne sinergije izmedu lanaca vrijednosti razliitih proizvodnih linija ili
poslovnih jedinica

e Vazne veze i povezanosti izmedu segmenata poslovnih aktivnosti te kako ponaSanje

jedne aktivnosti utje¢e na ponasanje ili troSak druge aktivnosti

Slika 3. prikazuje genericki lanac vrijednosti na kojem su aktivnosti poduzeca grupirane u dvije

skupine: primarne i aktivnosti potpore.
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Slika 4. Genericki lanac vrijednosti
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Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevic’-éiber, F. i Poloski Voki¢, N. (2008.), Temelji menadzmenta,
Zagreb: Skolska knjiga

Primarne aktivnosti su neposredno povezane s proizvodnjom i isporukom proizvoda ili usluga,
a njihov znacaj i uloga u stvaranju i odrzavanju konkurentske prednosti variraju ovisno o
industriji. U razli¢itim industrijama, svaka od tih primarnih aktivnosti moze biti klju¢na
odnosno ono §to se ispostavi kao klju¢na aktivnost za jednu industriju, ne mora biti 1 kljucna

aktivnost za drugu industriju (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Voki¢, 2008).

U drugu skupinu spadaju aktivnosti potpore koje su aktivnosti koje ukljucuju strategijsko
planiranje, financije i raéunovodstvo, kontrolu kvalitete i dr. (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,

Poloski Vokié¢, 2008).

Porter identificira tri vrste aktivnosti unutar svake od primarnih i potpornih aktivnosti, koje
imaju razliCite uloge u postizanju konkurentske prednosti. To su izravne aktivnosti, koje
direktno doprinose stvaranju vrijednosti za kupce (npr. montaza, prodaja, oglasavanje),
neizravne aktivnosti, koje podrzavaju kontinuirano obavljanje izravnih aktivnosti (npr.
odrzavanje, programiranje, administrativni poslovi), te aktivnosti osiguranja kvalitete, koje
jamce kvalitetu drugih aktivnosti (npr. nadgledanje, inspekcija, testiranje) (Sikavica,

Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008).
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Svaka kompanija donosi odluke koje znacajno utjeCu na njezinu poziciju na trzistu 1 financijski
rezultat. StrateSko planiranje predstavlja proces organiziranja tih klju¢nih odluka kako bi se
kompanija pozicionirala u odnosu na konkurenciju i postigla konkurentsku prednost. Prema
Porteru, analiza lanca vrijednosti moze biti korisna metoda u formuliranju strategije (Ensign,

2001).

Aktivnosti poduzecéa su osnova za izgradnju lanca vrijednosti u odredenoj industriji i bez obzira
Sto su poduzeca aktivna u istoj industriji, lanci vrijednosti se najéesée razlikuju, i upravo to je
izvor konkurentske prednosti. Konkurentska prednost se postize ako poduzece svoje strateski

vazne aktivnosti izvodi jeftinije ili bolje od svojih konkurenata.

Analiza lanca vrijednosti omogucuje formuliranje konkurentnih strategija, razumijevanje
izvora konkurentske prednosti te prepoznavanje i razvoj veza i medusobnih odnosa izmedu
aktivnosti koje stvaraju vrijednost. Konkurentske strategije se oslanjaju na integraciju

aktivnosti unutar lanca vrijednosti (Ensign, 2001).

Mnoge tvrtke biraju vertikalnu integraciju kao jednu od najefikasnijih poslovnih strategija za
postizanje usteda u troskovima, povecanje operativne efikasnosti te bolju koordinaciju u lancu
opskrbe (InBound Logistics, b.d.). Vertikalnom integracijom poduze¢a mogu preuzeti kontrolu
nad produkcijskim lancem ukljucujuci sirovine, proizvodnju, marketing i distribuciju finalnog

proizvoda.

Svaka tvrtka ima svoje strateSke razloge za odabir ovog smjera. Tendencija svake tvrtke je da
¢e nastojati povecati kontrolu nad sirovinama, distribucijom ili proizvodnjom kroz cijeli lanac
opskrbe (Zhang, 2013). Analiziranje procesa unutar lanca vrijednosti poduzeéa moze pruZziti
bolji uvid u elemente svake transakcije. Maksimiziranjem vrijednosti na svakoj tocki lanca,
poduzece moze povecati vrijednost za kupce 1 zadrzati ve¢i dio za sebe. Osim toga, ovakvo
razumijevanje stvaranja vrijednosti omogucuje jasniji uvid u konkurentsku prednost (Harvard

Business School).

Upravljanje lancem vrijednosti poboljSava koordinaciju s oba kraja lanca, ukljucujucéi

dobavljace i logistiku, kao 1 kupce na suprotnom kraju lanca.

Vertikalna integracija omogucéuje vecu kontrolu nad proizvodnim procesom kroz lakse
dijeljenje informacija medu razli¢itim sudionicima u opskrbnom lancu. To dovodi do vece

sposobnosti prilagodbe promjenama u potraznji i poboljSane fleksibilnosti opskrbe.
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4. ANALIZA POSLOVNOG SLUCAJA STRATEGIJE VERTIKALNE
INTEGRACIJE NA PRIMJERU PODUZECA HOLCIM D.O.O.

4.1. Pregled poslovanja poduzec¢a Holcim d.o.o.

Holcim (Hrvatska) d.o.o. je dio Holcim Grupe sa sjedistem u Zug, Svicarska kao svjetski vode¢i
dobavljac¢ cementa, agregata (drobljeni kamen, pijesak i §ljunak), transportnog betona, asfalta i
svih povezanih usluga. Poduzece zaposljava oko 115 000 radnika u vise od 90 zemalja diljem
svijeta te je vodeca svjetska kompanija za gradevinski materijal, a u Hrvatskoj je zaposleno 350
radnika. Pogetak Holcim Grupe seZe u daleku 1912. godinu kada je u Holderbanku u Svicarskoj
Adolf Gygi otvorio prvu tvornicu cementa, a dvije godine kasnije pridruZio mu se i industrijski
vizionar Ernst Schmidheiny. Krecu¢i se u nadolaze¢im godinama dvadesetog stoljeca, tvrtka je
pocela ulagati u cementnu industriju u drugim europskim zemljama, Egiptu, Libanonu i Juznoj
Africi. A zatim se Sire 1 na ameri¢ko i kanadsko trziSte. Do 2001. godine Grupa se zove
Holderbank kao $to je originalno i osnovano, odnosno do 1992. godine Holcim (Hrvatska)
d.o.o. bio je u drustvenom vlasniStvu te se dogodio proces privatizacije sklopljen sa Svicarskim
drustvom Société Suisse du Ciment Portland S.A. s kojim je Société Suisse du Ciment Portland
S.A. kupio vecinski paket dionica u DruStvu u razdoblju od tri godine. Vrijednost Drustva
utvrdena je u iznosu od 55 milijuna njemackih maraka na datum ugovora (lipanj 1992. godine).
Prvobitno je osnovano kao dionicko drustvo, ali je 25. ozujka 2002. godine izvrSen upis
preoblikovanja u drustvo s ograni¢enom odgovorno$¢u. Danasnji naziv i poslovanje dolazi 10.
srpnja 2015. godine kada su Holcim 1 francuska kompanija Lafarge spojeni ¢ime postizu
konkurentsku poziciju na trZiStu obzirom da kombinacijom ove dvije kompanije i njihovim
iskustvima nastaje vodeca tvrtka u industriji gradevinskog materijala. Grupa LafargeHolcim

08.07.2021. godine mijenja naziv u Holcim.

Holcim (Hrvatska) zajedno s povezanim drustvom Geocycle Hrvatska ima jednu tvornicu
cementa, dva terminala za cement, Cetiri kamenoloma agregata, Sljuncaru, osam betonara (od
toga dvije u najmu) i jednu tvornicu za proizvodnju betonskih proizvoda. Holcim (Hrvatska)
zajedno s povezanim druStvom Geocycle Hrvatska d.o.o0. posluje na teritoriju Hrvatske na
ukupno 12 lokacija te izvoze u Bosnu i Hercegovinu, Sloveniju i Italiju. Tvornica cementa se
nalazi u Koromacnu, agregat (drobljeni kamena) proizvodi se u kamenolomima u Plovaniji,
Sumberu, Vranji i O¢uri, §ljunak u §ljundari Totovec dok beton u betonarama na lokacijama

Kukuljanovo, Karlovac, Vranja, Lucko i Totovec.
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Slika 5. Lokacije Holcim (Hrvatska) d.o.o.
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Izvor: Izrada autora prema Holcimovoj stranici

Poduzece je najprije krenulo s cementom koji je ujedno i njihov najprofitabilniji segment. Zatim
su svoje poslovanje prosirili sa betonom (koji nastaje mjeSavinom cementa, Sljunka, vode i

aditiva) 1 naknadno s agregatima te su ih u svoje poslovanje prvi put uveli 2006. godine.

Gradevinsko trziSte u Hrvatskoj se oporavlja od 2016. godine, nakon sedam godina pada
uzrokovanog posljednjom recesijom zbog ¢ega se moralo prilagoditi trZistu i razviti strategiju
rasta. Kroz svoje poslovanje svakako se su susretali s usponima i padovima, a jedan od

izazovnijih trenutaka kako za globalnu ekonomiju, tako i1 za Holcim (Hrvatska), bila je
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financijska i1 ekonomska kriza 2008. godine. Na udaru se nasla i gradevinska industrija u kojoj
je kriza uzrokovala smanjenje potraznje za gradevinskim materijalom zbog usporavanja
gradevinskih projekata i smanjenja investicija. Holcim (Hrvatska) se suocio s padom prodaje
cementa 1 betona, §to je dovelo do brze i primorane prilagodbe poslovnih strategija, Sto je

ukljucivalo optimizaciju troskova i restrukturiranje poslovanja.

Drzavna potrosnja ¢e i dalje pozitivno utjecati na gradevinske aktivnosti. Sektor prometa ¢e biti
klju¢ni pokretac rasta gradevinskog trzista u Hrvatskoj tijekom ovog desetljeca, pri cemu ¢e
najviSe rasti podsektori cesta i zeljeznica. U gradevinarstvu se ocCekuje da ¢e podsektor

nestambenih zgrada ostvariti najbolje rezultate u predstoje¢em razdoblju.

Nakon dinami¢ne 2019. godine i usporavanja u pandemijskim godinama 2020. 1 2021., domace
trziste biljezi blagi pad u 2022. godini zbog znacajnog rasta cijena gradevinskih materijala.
Kako bi se prevladali ovi izazovi, potrebna je brza i odlu¢nija podrSka Vlade. Osiguranje
kontinuiteta ugroZzene infrastrukture zahtijeva uspostavu efikasnih metodologija 1 zakonskih

okvira koji ¢e omoguditi fleksibilnost ugovora o gradevinskim radovima.

Veli¢ina hrvatskog gradevinskog trzista te ocekivanja vezana uz njega ukazuju na nastavak
rasta infrastrukturnih projekata financiranih iz EU fondova, ukljucujuéi ceste, Zeljeznice, luke,
komunalne uredaje za proc¢is¢avanje otpadnih voda i obnovu nakon potresa. Ulazak Hrvatske u

Eurozonu i Schengen 2023. godine smanjio je carinske troskove 1 pozitivno utjecao na turizam.

Holcim (Hrvatska) ostvaruje rast kroz glavne poslovne segmente: cement, beton, agregate i
betonske proizvode, ali i alternativna goriva putem povezanog druStva Geocycle d.o.o. te u

svim ovim segmentima biljeZi profitabilnost.

Zanimljiva Cinjenica je da je od 2019. do 2022. godine sektor biljezio rast, unato¢ negativnim
utjecajima pandemije COVID-19 koja je dovela do kratkotrajnog pada gradevinskih radova u
2020. godini i sukladno tome manjak potraznje gradevinskih materijala. Pored toga, dodatne
financijske poteskoce izazvalo je globalno povecanje cijena gradevinskih materijala i energije
od kraja 2020. Glavni rizici povezani s ratom u Ukrajini i dalje su prisutni §to dovodi do
ograni¢enja izvora energije i sirovina. No, usprkos tim teSko¢ama u 2020. godini ukupna
vrijednost gradevinskih radova iznosila je 22,6 milijardi kuna, dok je u 2022. godini skocila na
30,4 milijarde kuna. (DrZavni zavod za statistiku). Promatrajuci drugi aspekt ove industrije u

Hrvatskoj, znacajan impuls sektoru dali su infrastrukturni projekti kao Sto je izgradnja
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Peljeskog mosta te obnova Zagreba 1 ostalih podrucja pogodena potresom (upravo u toj kriznoj

2020. godini) obzirom da je potraznja za gradevinskim materijalima bila jako povecana.

Bez obzira na to, pa ¢ak i usprkos pandemiji Covida 19, u periodu od 2018. — 2022. poduzece
biljezi konstantan rast ukupnih prihoda koji u 2022. godini dosezu 83.532.777€ §to je povecanje
od 24,07% u odnosu na 2021. godinu. Neto dobit te iste godine iznosila je 8.778.471€ §to je
takoder povecanje od 21,21% u odnosu na prethodnu godinu. U analizi ukupnih prihoda, ¢ak
99,22% dolazi od prihoda od prodaje $to bi znacilo da od ukupnih 83,53 mil.€, prihod od
prodaje je iznosio 82,88 mil.€., dok je najveci dio rashoda nastao od poslovnih rashoda koji
iznose 73,73 mil.€ §to je 98,62%, a najznacajniji porast je na materijalnim troSkovima,
ponajprije zbog zastoja u proizvodnji i ¢iSéenja silosa (+21%), kao i daljnji porast cijena gorica
(+35%) 1 repromaterijala (+45%) . Povezano drustvo Geocycle Hrvatska d.o.0. poslovalo je u
2022. godini s neto dobiti u iznosu od 0,6 milijuna kuna, dok su drustva pod Holcimom,
Betaplast d.o.o. s gubitkom od -0,9 milijuna kuna te Resnik-Beton d.o.0. 0,7 milijuna kuna.
Prema tome konsolidirana dobit iznosi 65,8 milijuna kuna $to je za 24,1% iznad dobiti ostvarene
u prethodnoj godini. Vise kamate povecale su i financijske troskove drustva, iz razloga $to je u

2022. godini drustvo povecalo kreditiranje od strane vlasnika zbog novih akvizicija.

Tablica 1. Prikaz ukupnih prihoda i dobiti razdoblja u periodu od 2018. - 2022. godine

2018. 2019. 2020. 2021. 2022.

UKUPNI PRIHODI  47.968.572,00€ 54.746.381,00€ 59.155.204,00€ 67.328.071,00€ 83.532.777,00 €

DOBIT
RAZDOBLIA 3.196.067,00€ 3.408.486,00€ 5.538.013,00€ 7.242.504,00€ 8.778.471,00 €

Izvor: Izrada autora prema podacima s InfoBiza
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Grafikon 1. Kretanje ukupnih prihoda u periodu od 2018. - 2022. godine
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Izvor: Izrada autora prema podacima s InfoBiza

Pokazatelj uspjeSnosti poslovanja EBIT u 2022. godini iznosi 9,63 mil.€, a u podrucju
djelatnosti 2,30 mlrd. € (Djelatnost proizvodnje cementa — preradivacka industrija). Dok
pokazatelj uspjesnosti poslovanja EBITDA u 2022. godini iznosi 15,35 mil.€, a u podrucju
djelatnosti 3,74 mird. €.

Tablica 2. Segmenti poslovanja

SEGMENTI DRUSTVA
CEMENT Holcim (Hrvatska) d.o.o.
BETON Holcim (Hrvatska) d.o.o.
AGREGATI Holcim (Hrvatska) d.o.o.
BETONSKI PROIZVODI Holcim (Hrvatska) d.o.o.
ALTERNATIVNA GORIVA GeoCycle Hrvatska d.o.o.
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Izvor: Izrada autora prema Godi$njem financijskom izvjestaju
Prodaja po segmentima:
a) Cement

Na razini Drustva 1 Grupe prodaja cementa na domacem trziStu iznosila je 78% od ukupno
prodanih koli¢ina te je ukupni prihod od prodaje ve¢i za 15% u odnosu na 2021. godinu. Ovaj
rast dogodio radi poveéanja cijena koja su u najve¢oj mjeri uzrokovana povecanjem
proizvodnih i distributivnih troskova. 2022. godine potroSnja cementa na hrvatskom trzistu

iznosila je oko 2 milijuna tona, te je to ista razina kao 1 2021. godine.
b) Beton

Na razini Drustva, bile su aktivne dvije betonare viSe u odnosu na prije, betonara Vranja i

betonara Lucko, ¢iji je ukupni rad doveo do porasta prihoda od prodaje za 118% u odnosu na

2021. godinu.
c) Agregati

Prihodi porasli za 27% te se povecanje odnosi na kamenolom u Vranji koje je tek zapocelo s

isporukama agregata u drugoj polovici 2021. godine.

Vlasnicka struktura Holcim Grupe je slijedeca:

Holcim Auslandbeteiligungs GmbH 99,95%
Ostali 0,05%
100,00%

Promatraju¢i korporativnu strukturu Holcima (Hrvatska) d.o.o., postoje 3 ovlaStene osobe za
zastupanje drustva, a to su Dario Vrabec, Nikola Kovacevi¢ i Denis Zupic¢i¢ dok je kapital 100%

strani. Misija Holcim Hrvatske predstavljena je kroz izjavu ,,Biti najcjenjenija 1 najprivlacnija
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tvrtka u nasoj industrijskoj grani, stvarajuéi vrijednosti za sve nase dionike®, §to zapravo govori
da je njihov cilj balansirati i integrirati interese svih svojih dionika kako bi osigurali dugoro¢ni
rast 1 odrzivost. Iako Zele biti prepoznati kao lider u industriji, njihov cilj je takoder i da aktivno
doprinose drustvu i okolisu, stvarajuci obostrano korisne odnose sa svim dionicima. Kroz viziju
,Gradimo temelje za buduce generacije* Holcim Hrvatska isti¢e predanost izgradnji buduénosti
koja je ekoloski odrziva (Sto se vidi kroz smanjenje emisije CO2 i energetske u¢inkovitosti),
tehnoloski napredna (Sto se vidi kroz kontinuirano ulaganje u inovacije i digitalizaciju) te
drustveno odgovorna (Sto se vidi kroz obrazovanje i razvoj, sigurnost na radu, podrsku lokalnim
zajednicama te odrzivi razvoj 1 ekonomsku stabilnost). Svi aspekti poslovanja su izrazeni preko

njihove vizije ka stvaranju trajne vrijednosti budu¢im generacijama.

Holcim Hrvatska demonstrira izvrstan standard poslovanja, a srediSnja vrijednost koja to
najbolje oslikava je integritet. Njihova predanost etickom poslovanju ne samo da se oc€ituje u
visokim poslovnim standardima, ve¢ 1 u znacajnom utjecaju na lokalne zajednice, koje

zahvaljujuéi sinergiji s poduzec¢em, kontinuirano napreduju.

Njihovo poslovanje dodatno je unaprijedeno i potvrdeno primjerima uspjesnog korporativnog
upravljanja kao 1 stjecanjem ISO certifikata: ISO 9001 za upravljanje kvalitetom, ISO 14001
za upravljanje okoliSem, ISO 45001 za upravljanje zdravljem i sigurno$¢u na radu, te ISO

50001 za upravljanje energijom.

Jedan od kljuénih projekata za Holcim Hrvatska u domeni dekarbonizacije je inicijativa pod
nazivom KOdeCO (Koromacno — dekarbonizacija — ekologija) i KOdeCO Net Zero. KOdeCO
projekt je od iznimnog znacaja jer se usredotocuje na eliminaciju koriStenja ugljena 1 petrol
koksa, $to je trenutno aktualna tema na razini Europske unije. KOdeCO inicijativa reflektira
Holcimovu predanost ekoloskoj odgovornosti i odrzivosti. Cilj projekta je posti¢i potpunu
dekarbonizaciju proizvodnih procesa (KOdeCO net zero) do 2030.godine, Sto ukljucuje
prelazak na Ciste 1 obnovljive izvore energije. Kroz ovaj projekt, Holcim ne samo da nastoji
smanjiti svoj ugljicni otisak, ve¢ 1 doprinijeti globalnim naporima za smanjenje emisija
stakleniCkih plinova. Ova inicijativa takoder osigurava uskladenost s najnovijim regulativama
i smjernicama EU, te pokazuje posveéenost kompanije prema postizanju neto nulte emisije (Net

Zero) u bliskoj buduénosti.

Zasto je ova vrlo vazna i aktualna inicijativa? U proizvodnji cementa, otprilike 40% emisija

CO2 proizlazi iz upotrebe goriva, dok preostalih 60% dolazi iz procesa taljenja kamena
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vapnenca. Projekt KOdeCO se fokusira na eliminaciju fosilnih goriva poput ugljena i petrol

koksa, sto predstavlja znacajan korak prema smanjenju ukupnih emisija staklenickih plinova.

Ova inicijativa je u skladu s europskim zelenim planom, koji postavlja ambiciozne ciljeve kako
bi Europa do 2050. godine postala prvi klimatski neutralan kontinent. Realizacija KOdeCO
projekta pomaze Holcimu Hrvatska da doprinese ovim ciljevima, istovremeno osiguravajuci

uskladenost s budu¢im regulatornim zahtjevima.

Holcim Hrvatska se pozicionira kao predvodnik zelene tranzicije u Hrvatskoj. Holcim Grupa je
prvi proizvodac gradevinskih materijala na svijetu koji je verificirao ciljeve dekarbonizacije do

2030. godine, ¢ime dodatno potvrduje svoju predanost odrzivosti.

Nastavno na projekt KOdeCO, projekt KOdeCO Net Zero u Holcimovoj tvornici cementa u
Koromacénu predstavlja prvi i trenutno jedini veliki projekt iz Hrvatske koji je odabran za
sufinanciranje od strane EU Inovacijskog fonda te vrijednost iznosi 237 milijuna eura, a od
ukupne vrijednosti ¢ak 116,9 milijuna eura osigurano je kroz Inovacijski fond. Ovo priznanje
isti¢e znacaj projekta na europskoj razini i osigurava potrebna sredstva za njegovu realizaciju.
Projekt ukljucuje hvatanje ugljika u Koromacnu i morski prijevoz do skladista na Mediteranu,
a planirani zavrSetak izgradnje do 2028. godine. Krajnji rezultat je da do 2030. godine tvornica
cementa u Koromacénu bude prva ugljicno neutralna tvornica cementa u Hrvatskoj. Holcim
Hrvatska je zapoceo svoju zelenu tranziciju jos 1997. godine, smanjujuci svoj uglji¢ni otisak za
42% po toni cementa do 2023. godine. Tvrtka je prvi proizvoda¢ cementa u Hrvatskoj koji je
prestao proizvoditi cement s najve¢im uglji¢énim otiskom, a do kraja 2024. godine planira
zavrsiti projekt za ukidanje fosilnih goriva, u koji je uloZeno 27 milijuna eura. Ovi napori
potvrduju Holcimovu dugoro¢nu predanost odrzivom poslovanju i njegovu vodecu ulogu u
transformaciji gradevinske industrije prema ekoloski prihvatljivim praksama. Uzimaju¢i u
obzir specifi¢nosti gradevinske industrije, gdje proizvodni procesi znacajno doprinose emisiji
staklenickih plinova, njihovo smanjenje predstavlja ozbiljan izazov, a jedina trenutano
dostupna tehnologija za smanjenje preostalih emisija je hvatanje ugljika (CCS). Holcim
(Hrvatska), medutim, predano radi na tome da ovaj izazov pretvori u priliku za inovaciju i

odrzivi razvoj.
4.2. Analiza, planiranja i provedbe strategije vertikalne integracije Holcim d.o.o.

Cement kao klju¢na komponenta u gradevinskoj industriji 1 koji se koristi u Sirokom spektru

projekata ukljucuju¢i stambene projekte, prometne infrastrukture 1 mnoge druge. Sukladno
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tome, u Hrvatskoj cementnoj industriji prisutna su tri proizvodaca Holcim (Hrvatska) d.o.o.,
Cemex Hrvatska d.d. i NaSicecement d.d. Takoder, na trzistu je prisutna i Istra cement d.o.o.
Holcim Grupa i Cemex d.d. u vlasnis$tvu su multinacionalnih kompanija, dok su NaSicecement
d.d. jedino poduzece u domacem vlasnistvu. Obzirom da gradevinski materijali koje proizvode
navedene kompanije sveprisutni su u bilo kakvom projektu, njihov pad se ipak oc€ituje od 2009.
do 2013. s§to je bio i logican slijed dogadaja obzirom na globalnu krizu. Bez obzira $to se na
trziStu nalaze samo tri kompanije odnosno tri konkurenta, industrija se suo¢ava s izazovima kao
Sto je fluktuacije u potraznji, zahtjevi za odrzivost i zaStita okoliSa, razni ekonomski i
gospodarski razlozi kroz koje prolazi drzava, ali takoder i konstantni zahtjevi za unapredenjem

tehnologije. Sve su to faktori koji tjeraju i poticu poduzeca za konstantnim napretkom.

Trziste cementne industrije karakterizira visoka kapitalna intenzivnost, §to zahtijeva znacajna
pocetna ulaganja za ulazak. Visoke barijere ulaska, uzrokovane potrebom za velikim kapitalnim
ulaganjima, rezultiraju ograni¢enim brojem konkurenata u industriji, pri ¢emu su trenutno
prisutna samo tri glavna igrac¢a. Pored pocetnih ulaganja, odrzavanje postojeéih kapaciteta te
mogucénosti Sirenja zahtijevaju kontinuirana i znacajna financijska sredstva. Ovaj izazovan
poslovni okoli§ osigurava da samo kompanije s dovoljnom financijskom snagom i strateSkom

vizijom mogu uspjesno odrzavati konkurentnost i rasti unutar industrije.

Samo planiranje i analiza kao pocetne tocke za razvijanje strategije krecu sa jednom od klju¢nih
metoda za analizu, a to je SWOT analiza, kojom se identificiraju snage, slabosti, prilike 1
prijetnje unutar poslovanja. Osim toga, Holcim provodi temeljite analize putem podataka
Zavoda za statistiku i procjena potroSnje, kako bi dobio §to precizniju sliku trzi$nih trendova 1

potreba.

Ovaj analiticki proces obi¢no se odvija prije godiSnje revizije strategije, koja se provodi u
proljece. Rezultati analiza koriste se za oblikovanje strategija na razini cijele Holcim Grupe, §to

omogucava definiranje smjerova investiranja i postavljanje jasnih ciljeva za bududi rast i razvoj.

Beton je uglavnom projektno orijentiran, dok se cement prodaje gradevinskim firmama,
skladiStima 1 veletrgovinama. Stoga je klju¢ni korak u planiranju 1 istrazivanju prije
implementacije strategije vertikalne integracije odabir odgovarajuce lokacije. Prilikom spajanja
ili preuzimanja drugog poduzeca, istraZivanje njegove lokacije od suStinske je vaznosti, jer
pogresan izbor moze dovesti do znacajnih troSkova u segmentu betona. Neadekvatna lokacija

betonare moze uzrokovati visoke troSkove zbog skupog transporta. Ako je potraznja za
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betonom na toj lokaciji niska, beton ¢e se morati prevoziti u kamionima mikserima, sto je skupo,
a neophodno je kontinuirano mijeSanje kako bi se sprijeilo stvrdnjavanje betona. S druge
strane, lokacija nije toliko kriti¢na za betonske proizvode ili cement, jer kod tih proizvoda
transport ne predstavlja problem, no bez obzira na to pazi se izborom lokacije ne samo u

segmentu betona nego i1 u drugim segmentima.

Holcim (Hrvatska) je 1 ranije provodio strategiju pripajanja drugih poduzecéa i preuzimanja
100% vlasnistva. Neke od znacajnih implementacija ove strategije ukljucuju akviziciju udjela
u ReadyMix Croatia d.o.o., otkup dodatnih udjela u Resnik-Beton d.o.o., otkup udjela u
Betaplast d.o.o., te preuzimanje Maras Beton d.o.0. zajedno s njegovim povezanim drustvom

za proizvodnju agregata, Beton Zdrug d.o.o.

1) Readymix Croatia d.o.o.

Godine 2019., Holcim Hrvatska je od drustva Cemex Hrvatska d.d., koje je dio grupacije
Cemex S.A.B. de C.V,, kupio udjele u drustvu Readymix Croatia d.o.o., ¢ime je stekao pravo
na poslovanje u jos jednom kamenolomu na hrvatskom trzistu, postavsi pritom 100% vlasnik.
U cilju optimizacije poslovanja, Holcim Hrvatska je odlucio restrukturirati svoje operacije, te
je donio odluku o pripajanju Readymix Croatia d.o.0. Holcimu Hrvatska. Ovo pripajanje je

uspjesno realizirano 2021. godine.

2) Resnik-Beton d.o.o.

Imajuci ve¢ 50% udjela u druStvu Resnik-Beton d.o.0., Holcim Hrvatska je u lipnju 2022.
godine povecao svoj udio otkupivsi dodatnih 25%, ¢ime je postao vlasnik 75% udjela u drustvu.
2023. godine otkupili su 1 zadnjih 25% udjela. Ovaj strateski potez bio je motiviran lokacijom,
osobito zbog vaznosti segmenta betona i blizine klju¢nih lokacija za njegovo poslovanje.
Drustvo Resnik-Beton d.o.o. smjesteno je u istocnom dijelu Zagreba, $to dodatno doprinosi

njegovoj operativnoj efikasnosti.
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3) Betaplast d.o.o.

Betaplast d.o.o. je proizvodno i trgovacko poduzece specijalizirano za proizvodnju separiranog
i drobljenog Sljunka, pijeska i drugih agregata razli¢itih frakcija, kao i za obnovu proizvodnje 1
dostavu betona. Dodatno, bavi se proizvodnjom oplo¢nika, rubnjaka, betonskih blokova i
briketa. U 2022. godini, Holcim Hrvatska je otkupio udjele u Betaplast d.o.o., ¢ime je postao
100% vlasnik ovog drustva, dodatno ucvrstiv§i svoju poziciju na trziStu gradevinskih

materijala.

4) Maras Beton d.o.o.

U veljac¢i 2023. godine, Holcim Hrvatska je realizirao svoje najnovije preuzimanje, akvizicijom
drustva Maras Beton d.o.0. i njegovog povezanog drustva za proizvodnju agregata, Beton Zdrug
d.o.0., smjestenih u Zadarskoj zupaniji. Ovaj strateski potez bio je motiviran lokacijom, s
obzirom na to da se poduzeca bave proizvodnjom betona i agregata. Preuzimanjem Mara$
Betona, Holcim je stekao i povezano drustvo Beton Zdrug, u kojem Mara$ Beton posjeduje
100% udjela. Beton Zdrug je zapoc¢eo kao greenfield investicija 2016. godine, ¢ime je akvizicija

dodatno ojacala Holcimovu poziciju na trzistu

Na svim navedenim primjerima, osim vertikalne integracije, prisutna je 1 horizontalna
integracija. Ova vrsta integracije podrazumijeva spajanje ili akviziciju poduzeca koja posluju
na istoj razini proizvodnog lanca. To se moze vidjeti na primjeru Resnik-Betona i Holcima.
Holcim se bavi proizvodnjom betona, kao i Resnik-Beton, ¢cime je Holcim preuzimanjem stekao
novu betonaru u istom segmentu poslovanja, zadrzavajuci pritom poslovanje na istoj razini

proizvodnog lanca.
4.3.Analiza uc¢inaka provedbe strategije vertikalne integracije poduzeca Holcim d.o.o0.

Holcim Hrvatska d.o.o. u svom trenutnom poslovanju obuhvacéa jedno povezano drustvo
(Geocycle d.o.0.). Kroz akvizicije druStava, Holcim je uspjeSno implementirao strategiju
vertikalne integracije. Ova strategija omogucuje Holcimu da kontrolira cijeli lanac vrijednosti,
od nabave sirovina do kona¢ne proizvodnje, ¢ime se povecava operativna ucinkovitost i

konkurentnost na trzistu.
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Provedbom strategije vertikalne integracije, ali 1 strategije rasta, nad navedenim poduzec¢ima,
glavni cilj se Cesto definira kao smanjenje troskova. Medutim, u ovom slucaju poslovanja,
primarni cilj nije smanjenje troSkova, ve¢ postizanje sinergijskog u¢inka. Ovaj u¢inak se postize
spajanjem ili preuzimanjem kompanija, gdje se kombiniranjem operacija i resursa generira
dodatna vrijednost 1 koristi. Suradnja izmedu dva ili vise subjekta rezultira uc¢inkom koji
nadmasuje zbroj njihovih pojedina¢nih ucinaka. Sinergijski ucinak dodatno doprinosi
smanjenju troSkova buduceg poslovanja, jer preuzimanjem poduzeca Holcim Hrvatska
osigurava pristup sirovinama koje su ranije bile predmet kupovine. Ova strategija optimizira
troSkove 1 unapreduje postojece poslovanje, omogucujuéi Sirenje u srodne segmente i dodatno

jacanje konkurentske pozicije na trziStu.
Ucinci provedbe strategije za navedena drustva:
1) Readymix Croatia d.o.o.

Pripajanjem drustva Readymix Croatia d.o.o., Holcim (Hrvatska) je stekao pristup joS jednom
kamenolomu na hrvatskom trzistu, ¢ime je omogucéeno daljnje Sirenje i rast. Konac¢no pripajanje
je realizirano u kolovozu 2021. godine, nakon ¢ega je Readymix Croatia d.o.o. postao neaktivno
drustvo, u potpunosti integrirano u Holcim Hrvatska. S obzirom na to da su materijali dobiveni
iz kamenoloma klju¢ni za proizvodnju betona, a beton kao segment je projektno orijentiran,
glavna motivacija ovog preuzimanja leZi zapravo u spremnosti za nadolazece projekte, a
takoder 1 osigurava dodatnu opskrbu njihovih betonara 1 osigurava potrebne materijale za

neometano izvodenje projekata.

2) Resnik-Beton d.o.o.

Drustvo Resnik-Beton d.o.o. posluje pod Holcim (Hrvatska) d.o.o. koji je vlasnik 100% udjela.
te je preuzimanjem prestalo poslovati pod svojim imenom. Kroz provedbu strategije vertikalne
integracije, Holcim (Hrvatska) je dodatno ojacao svoju poziciju u segmentu betona.
IskoriStavanjem strateske lokacije Resnik-Betona, Holcim je povecao prihode 1 osigurao bolji

pristup ovom dijelu trzista.
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3) Betaplast d.o.o.

Preuzimanjem druStva Betaplast d.o.o., Holcim (Hrvatska) d.o.o. uspjesno provodi svoju
strategiju vertikalne integracije. Ovim otkupom udjela osigurana je dostupnost kljucne sirovine
za izradu betona, koji se proizvodi u betonari Resnik-Beton d.o.o., smjestenoj u istocnom dijelu
Zagreba. Stratesko preuzimanje Betaplasta u blizini Cakovca omoguéava Holcimu optimizaciju
troskova (blizina Zagreb-Cakovec koja je nuZna za segment betona), dok istovremeno

kontrolira cijeli lanac vrijednosti — od sirovine do gotovog proizvoda.

Ovo preuzimanje omogucava Holcimu pristup novom segmentu trzista, ukljucujuci
proizvodnju betonskih plo¢nika i rubnjaka, koje sada prvi put uvode u svoje poslovanje. Ucinci
ove strategije vidljivi su kroz povecanje prihoda i proSirenje poslovanja na nove segmente
gradevinskih materijala, ¢ime Holcim odgovara na rastuéu trziSnu potraznju u segmentu

agregata na podruc¢ju Zagreba.

Betaplast je poslovao dulje pod svojim imenom nego S§to je uobiCajeno u slucajevima
preuzimanja. Razlog tome je ¢injenica da je Betaplast prepoznatljiv brend na podruéju Cakovca
i sjeverne Hrvatske. Holcim je, unato¢ preuzimanju, ulozio znac¢ajno vrijeme u integraciju ovog
poduzeca ponajvise zbog kulture i nacina poslovanja. 2023. godine Betplast prestaje djelovati

pod svojim imenom te je procesom integracije postao dio Holcim (Hrvatske).

4) Maras Beton d.o.o.

Preuzimanjem druStva Mara$§ Beton d.o.0., Holcim je stekao i povezano drustvo Beton Zdrug
d.o.o., postavsi vlasnik 100% udjela u obje tvrtke. U skladu s integracijom, drustvo posluje pod
Holcim (Hrvatska). Oba druStva se nalaze u Zadarskoj Zupaniji, $§to ih ¢ini optimalno
smjeStenima za kvalitetnu strategiju vertikalne integracije u segmentu betona. Blizina terminala
za cement, klju¢nog resursa, dodatno pojacava njihovu konkurentnost i operativnu efikasnost.

Takoder, ovime su se prosirili na zadarsko trZiste te napravili bazu za daljnje trziste.
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Ucinci se o€ituju i kroz povecanje materijalnih troskova, Sto je prvenstveno rezultat dva
znacajna preuzimanja u 2022. godini (Betaplast d.o.o. i Resnik-Beton d.0.0.). Nadalje, troskovi

osoblja biljeze porast od 16%, takoder kao posljedica navedenih preuzimanja.

Provedbom strategije vertikalne integracije, sva ukljucena drustva su, ranije ili kasnije, prestala
poslovati pod svojim izvornim imenom i zapocela poslovanje pod nazivom Holcim (Hrvatska).
Razlog za razli¢itu duljinu razdoblja poslovanja pod izvornim imenima lezi u prirodi
prijateljskih preuzimanja. Na primjer, Betaplast, prepoznatljivo poduzece na sjeveru Hrvatske,
zadrzalo je svoje izvorno ime neko vrijeme nakon preuzimanja kako bi se olaksala integracija

1 uskladivanje poslovanja.

Sukladno preuzimanjima, odredeni odjeli su se postupno integrirali u poslovanje Holcima, ¢ime
su postali suvisni i prestali postojati. Konkretno, odjeli poput racunovodstva, nabave i
marketinga su ukinuti kako bi se izbjeglo kompliciranje i otezavanje poslovanja zbog postojanja
mnogih zasebnih odjela, ¢ime se omogu¢ila u€inkovitija integracija i racionalizacija poslovnih

procesa.

Unato¢ ukidanju odredenih odjela, tendencija je zadrzati Sto vise zaposlenika. Integracija odjela
bila je nuzna kako bi se izbjeglo udvostrucavanje posla, §to bi u suprotnom kompliciralo
poslovanje. Holcim (Hrvatska) izraduje izvjeStaje za Holcim Grupu, usporeduje budzete i
sastavlja analize na mjesecnoj bazi. Da poduzec€a nisu integrirana, broj izvjestaja bi se umnozio,

Sto bi otezalo upravljanje te bi potencijalno dolazilo do greSaka.

Konkretno, u racunovodstvenom odjelu, neintegrirano poslovanje bi otezalo pracenje troSkova
1 primjenu racunovodstvenih standarda. Odvojeno knjigovodstvo otezava pracenje detalja
transakcija zbog nedostatka detaljnih informacija. Stoga je financijski sustav potrebno ¢im prije
integrirati u Holcimov centralni sustav kako bi se olakSalo pracenje strukture prihoda i1 rashoda.
To omogucuje bolje pracenje, kontrolu, brze reakcije i osigurava uskladenost s Holcimovim

racunovodstvenim procedurama.

Nadalje, odjel nabave je jedan od klju¢nih segmenata koji se integriraju u poslovanje Holcima.
Integracijom se znacajno povecava pregovaracka mo¢, buduc¢i da Holcim, kao dio globalne
Holcim Grupe, ima daleko vecu pregovaratku mo¢ u odnosu na manje kompanije, Sto rezultira

smanjenjem troskova.
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Odjel logistike takoder se centralizira radi boljeg prac¢enja 1 optimizacije logistickih procesa.
Zajednic¢ki marketing pruza brojne prednosti za manja drustva ukljuena u poslovanje,

omogucujuci im bolje iskoriStavanje resursa i veci doseg.

Ova strategija omogucila je Holcimu pristup poslovanju, trzistu, dobavlja¢ima i klijentima tih
poduzeca, ¢ime je dodatno unaprijedio i1 diversificirao svoje poslovanje, Sto zapravo i je cilj

strategije vertikalne integracije.

Kroz rezultate svih ucinaka, jasno se ukazuje na to da je sinergijski u¢inak zapravo krajnji cilj,
a on se postize konsolidacijom poslovanja i1 integracijom odjela u jedinstveni sustav s

centralnim izvjeStavanjem, financijama, logistikom, racunovodstvom i marketingom.

Kao $to je spomenuto u prethodnom potpoglavlju, uz vertikalnu integraciju prisutna je i
horizontalna integracija, no samo u segmentu betona. Holcim Hrvatska poveéava svoj trzi$ni
udio, §to rezultira smanjenjem troSkova i ve¢om pregovarackom moci. Organizacija je time

takoder dobila pristup novom trzistu i geografskom podrucju.

U segmentu betona, u¢inci horizontalne integracije ocituju se kroz udruzivanje dviju betonara,
Sto je moguce zbog prisutnosti brojnih manjih proizvodaca na trzistu. Primjer toga je akvizicija

Mara$ Beton d.o.0., kojom je Holcim stupio na zadarsko trZiste.

Ova vrsta integracije nije moguca u segmentu cementa zbog snaznih restrikcija 1 zakonskih
propisa Europske komisije o koncentraciji na trziStu 1 trziSnom udjelu koje organizacije smiju
imati kako bi se sprijecio monopol. Na lokalnom hrvatskom trzistu, to je posebno izrazeno zbog

njegove male veli¢ine 1 ograni¢enog broja konkurenata.
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5. ZAKLJUCAK

Danasnja brza i dinami¢na okolina, nosi sa sobom izazove kojima se poduzeéa moraju znati prilagoditi.
Svako poduzeée koje Zeli opstati na trziStu, kontinuirano se mora razvijati i prilagodavati uvjetima u
kojima se trenutno nalazi. Sukladno tome, uspjeh se krije u dobroj strategiji i mogucnosti razvijanja
konkurentske prednosti. Strategija kao takva pruza upravo put prema tome i pocetni je korak, stoga
njezino razumijevanje je kljuéno. Vertikalna integracija je upravo jedna od strategija pomodu koje se
poduzeca kreéu po proizvodnom lancu prema dobavljac¢ima ili prema krajnjim kupcima, imajudi
potpunu ili djelomi¢énu kontrolu, $to im u konacnici dovodi smanjenje troskova, dugorocnu
profitabilnost i optimizaciju poslovanja. Jedan od glavnih pojmova koji se veze za provedbu strategije i
njezin je klju¢ni korak, je koncept lanca vrijednosti koji je M. E. Porter uveo 1985. godine, a on se
primjenjuje i u danasnjem poslovanju. U lancu vrijednosti, aktivnosti su podijeljene na primarne
aktivnosti i aktivnosti podrske, a menadzeri upravo preko ovog koncepta analiziraju aktivnosti te je
njihov zadatak odredivanje koje poslovne jedinice stvaraju potencijalni trosak, a koje konkurentsku

prednost te ih diverzificiraju na trzistu.

Motiv vertikalne integracije lezi upravo u sinergiji koja je rezultat uspjeSno provedene integracije.
Nadalje, kao rezultat dolaze i smanjenje troSkova, povecanje vrijednosti i prosSirenje segmenta

poslovanja.

U radu je prikazana studija slu¢aja na primjeru Holcim (Hrvatska) d.o.o. te njihov nacin provedbe
strategije vertikalne integracije. Industriju proizvodnje cementa odnosno gradevinskih materijala
karakterizira trziSte visoke kapitalne intenzivnosti, Sto zahtijeva velika pocetna ulaganja i samim time
uzrokujudi visoke barijere ulaska. No osim toga, zahtijeva i kontinuirana i znacajna financijska sredstva.
Polazeci od analize i planiranja, gdje analiza lokacije za potencijalna preuzimanja drugih poduzeca igra
vrlo vaznu ulogu u ovom sluéaju poslovanja. Njihova implementacija strategije vertikalne integracije
olituje se u preuzimanju drugih poduzeéa poput Betaplast, Resnik-Beton i Maras Beton. MoZe se
zakljuciti kako se ucinci provedbe istoga vide u kontinuiranom rastu ukupnih prihoda i pokazatelja
uspjesnosti, ali i zadrzavanjem konkurentske prednosti, unaprjedivanjem postoje¢eg poslovanja i
sinergijskom ucinku koji je glavni cilj. U provedbi strategije vertikalne integracije i dobrog poslovanja,
veliku ulogu igraju prijateljska preuzimanja koja su omogudila centralizirano poslovanje kroz postepenu

integraciju.
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