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1. UVOD

Poslovni svijet obiljezavaju globalizacija i konkurencija. Brojne politicke, gospodarske i
demografske te posebice tehnoloske promjene utjeCu na poslovanje poduzeca. Poduzeca
moraju biti spremna udovoljiti promjenama i novim zahtjevima na trzistu. Kontinuirani rad na
stjecanju konkurentskih prednosti klju¢an je kako bi poduzeca opstala, a to nije moguce

ostvariti bez odgovarajuce strategije.

Jedna od bitnih sastavnica strategije svakog poduzeca je analiza eksterne i interne okoline.
Svako poduzece mora biti svjesno dinami¢nog okruzenja u kojem posluje u svakom trenutku
te u skladu sa tim mijenjati strategiju na svim organizacijskim razinama kako bi se ostvarili

postavljeni ciljevi, vizija i misija poduzeca.

U radu ¢e se prikazati kako je poduzeée Skoda, zahvaljujuéi SWOT analizi, uspjelo

odgovoriti na dinami¢ne zahtjeve trzista.



1.1. Predmet i cilj rada

Predmet rada je istrazivanje o tome kako SWOT analiza utjeCe na formuliranje strategije
poduzeca, koja je uloga i vaznost analize interne i eksterne okoline poduzeca za oblikovanje

uspjesne strategije.

Cilj rada je na temelju steCenog znanja i dostupne literature, definirati pojmove strategije i
strateSkog menadzmenta, utvrditi korake u procesu strateSkog menadzmenta, odrediti kljucne
elemente poslovnog okruzenja i prepoznati vaznost kontinuirane analize okoline poduzec¢a za
oblikovanje strategije i uspjesnost poslovanja. Isto tako cilj je ustanoviti na koji nacin je
poduzeée Skoda zahvaljujuéi SWOT analizi opstalo i kontinuirano raslo na trzi§tu unatod

gospodarskoj krizi i drugim otezavajué¢im okolnostima.

1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Za izradu ovog rada korisStena je stru¢na domaca i strana literatura iz podru¢ja menadzmenta,
odnosno strateskog menadzmenta, isto kao i znanstveni ¢lanci i web izvori na istu temu, sa

svrhom stvaranja teorijske podloge.

Radi lak$eg razumijevanja, takoder su koristeni i podaci poduzeé¢a Skoda preuzeti sa njihovih
sluzbenih web stranica, te studija slu¢aja primjene SWOT analize u poduzeéu Skoda,
napisana je na temelju podataka koji su preuzeti sa

http://businesscasestudies.co.uk/skoda/swot-analysis-in-action/introduction.html.



http://businesscasestudies.co.uk/skoda/swot-analysis-in-action/introduction.html

1.3. Sadrzaj i struktura rada

U ovom radu razradena je uloga i vaznost SWOT analize, odnosno analize okoline kod
oblikovanja i implementacije strategije poslovanja poduzeca te je dan primjer kako je
poduzeée Skoda zahvaljujuéi kontinuiranim pra¢enjem promjena u okruZzenju, uspjela proéi i

najteze prepreke ka uspjehu.
Rad se sastoji od 5 poglavlja.

U uvodnom poglavlju se opisuje predmet rada odnosno koji su postavljeni ciljevi. Navode se
izvori podataka i metode prikupljanja podataka za izradu rada. Na kraju poglavlja objasnjen je

sadrzaj 1 struktura rada.

U drugom poglavlju pod nazivom Pojmovno definiranje strategije prikazan je povijesni slijed
razvoja definicije strategije i po¢eci implementacije strategije u poslovnom svijetu. Date su
definicije strateSkog menadZmenta te su objasnjenje faze procesa strateSkog menadzmenta S
naglaskom na faze analize okoline i oblikovanje strategije. Navedene su i pojasnjenje sve

dimenzije poslovnog okruzenja i mogucnosti oblikovanja specifi¢nih strategija.

Tre¢e poglavlje, SWOT analiza, ulazi u srz rada te objaSnjava faktore SWOT analize,
objasnjava proces analize, prednosti i ogranicenja takve analize te kako nastaje swot matrica i

kako koristiti dobivene podatke.

Poglavlje pod rednim brojem &etiri, posveceno je poslovnom sluéaju; Primjena SWOT analize
u poduzeéu Skoda. Prikazani su osnovni podaci o poduzeéu, analizirane su njihove prilike,

prijetnje, snage i slabosti te objasnjen konacan ishod analize.

U posljednjem, petom poglavlju, donesen je zakljuéak.



2. POJMOVNO DEFINIRANJE STRATEGIJE

Strategija kao izraz potjece iz 508. godine prije Krista 1 u izvornom smislu strategija je
umije¢e vodenja vojske. Izvorno nastala strategija, 1960.-ih godina, promice se i1 u sferu
poslovnog svijeta zahvaljuju¢i vrhovnim menadzerima multinacionalnih tvrtki kao Sto su
Chester Barnard iz AT&T-a i Alfred Sloan iz General Motorsa. Prva temeljna definicija
strategije javila se 1962.g. u knjizi Alfreda Chandlera ,,Strategija i struktura“ i strategija se
definirala kao odredivanje temeljnih dugorocnih ciljeva poduzeca i usvajanje pravca akcija i
alokacija resursa potrebnih za ostvarenje tih ciljeva, odnosno predstavljala je oblik
organizacije putem koje se poduzece upravlja. Nekoliko godina kasnije u knjizi ,,Poslovna
politika“ Learneda i suradnika, javlja se definicija strategije kao obrazac ciljeva, glavnih
politika i planova za ostvarenje tih ciljeva, dok Igor Ansoff preporu¢a matricu proizvod-misija
kao nacin da poduzece definira vlastitu strategiju. Radovi navedenih autora postavili su
temeljne parametre proucavanja strategije koji se odnose na vaznost internih sposobnosti i

resursa kao i eksterne okoline te vezu izmedu strategije i performansi.t

Tvorci Balance Scorecard modela strategijskog upravljanja, Robert S. Kaplan | David P.
Norton kazu kako je strategija ,jedan korak u logi¢nom kontinuitetu koji se kre¢e od

definirane misije na najvisem vrhu do linijskih izvrsitelja.*?

Strategija se izvodi iz ciljeva poduzeca i predstavlja okvir poslovanja odnosno niz smjernica

za ostvarenje poslovnih ciljeva dok taktika predstavlja nadin izvr$enja strategije.’

Bitne karakteristike strategije jesu®:
- Ogranicen broj — previse Strategija odjednom bi prenapregnulo resurse poduzeca,
- Ukljucenost vise odjela- strategija uvijek mora imati Siroku podrSu i poticaj
- Raspodjela resursa — nove strategije iziskuju i nove raspodjele resursa
- Dugorocni ucinci — strateSke promjenje predstavljaju promjene u sadasnjem poloZaju

poduzeca ali mijenjaju predvidivu buduénost poduzeca jer djeluju dugorocno.

! Buble, M. i suradnici, Strate$ki menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 3-4.

2 Kaplan, R. S., Norton, D. P., The strategy-focused organization, Harvard Business School Press, Boston,
Massachusetts, 2001., str. 72.

3 Moutinho, L., Strate3ki menadZment u turizmu, Masmedia, zagreb, 2005. str. 375.

4 Ibid, str. 376.



2.1. Proces strateSkog menadZmenta

»Strategijski menadzment je proces kojim menadzeri postavljaju misiju organizacije, temeljne
dugoroc¢ne ciljeve organizacije, razvijaju strategije za postizanje tih ciljeva, te poduzimaju sve

potrebno za provedbu planova kojima se Zele ostvariti postavljeni ciljevi.<®

Strateski menadzment definira se kao:
- set menadzerskih odluka 1 akcija kojima se odreduju dugoro¢ne performanse poduzeca
- set odluka i akcija koje rezultiraju u formiranju i implementaciji planova oblikovanih
za ostvarenje ciljeva poduzeca i kao
- Kkontinuirani, iterativni proces odrzanja organizacije kao cjeline oblikovane prema

svojoj okolini.®

Temeljne karakteristike strateSkog menadZzmenta su da je to proces koji neprestano traje u
poduzecu, da se angazman menadzera manifestira u seriji etapa pocevsi od analize okoline pa
sve do kontrole i evaluacije postojece strategije, da odluke koje se donose 1 akcije koje se
poduzimaju teze ostvarenju ciljeva, da se poduzece mora tako organizirati da uvijek bude
spremno odgovoriti na zahtjeve svoje promjenjive okoline kako bi strateski menadzment bio
efikasan i da je sam proces strateSkog menadZmenta iterativan, tj. da se etape cikli¢no

ponavljaju.’

Zadaci strateSkog menadZmenta su brojni, a neki od njih su: utvrdivanje misije, formuliranje
filozofije poduzeca, utvrdivanje politika, postavljanje ciljeva, razvoj strategije, planiranje
organizacijske strukture, osiguranje osoblja, utvrdivanje procedura, osiguranje opreme,
osiguranje kapitala, postavljanje standarda, utvrdivanje menadzmentskog programa i

operacionalnih planova, osiguranje kontrolnih informacija i aktiviranje ljudi.®

Realizacija strateSkog menadZzmenta u praksi se odvija putem procesa strateskog

menadzmenta. Proces strateSkog menadzmenta definiran je kao serija etapa kao na slici 1.

Proces pocinje provedbom analize okoline, zatim se postavljaju usmjerenja organizacije

odnosno tri glavna indikatora; vizija, misija i ciljevi.

S Bahitjarevic¢-Siber, F., Sikavica, P., Leksikon menedzmenta, Masmedia, Zagreb, 2001., str.556.
® Buble, M. i suradnici, Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 5.

7 1bid

8 Ibid., str. 5.-6.



Slika 1. Etape u procesu strate§kog menadZmenta

1. etapa: 2. etapa 3. etapa 4.etapa 5. etapa
Analiza Postavljanje Formuliranje Implementacija Kontrola i
okoline Ly usmje_zrenj_a | strategije — strategije Ly evaluac_i_ja
organizacije strategije

Povratna veza

Izvor: Buble, M. i suradnici, Strateski menadZment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 8.

,Vizija predstavlja grubu sliku poslovnog sustava u buducnosti sa velikim motivacijskim
nabojem. Predstavlja kreativnhu pretvorbu poznavanja buduéih promjena u okruzenju i
vlastitih sposobnosti za postizanje postavljenih pravaca razvoja. Predstavljati mora izazov za
zaposlene te se usmjeriti na odreden cilj u vremenu, gdje vremenski horizont zaposlenih ne

smije biti predaleko.«®

Misija organizacije je ocitovanje koje ga razlikuje medu ostalim tvrtkama, daje joj identitet i

izjasnjava se vanjskom okruZzenju zasto provodi svoje aktivnosti .

Odredivanje misije zna¢i utvrdivanje razloga postojanja i djelovanja prema kojemu su
uskladene sve poslovne aktivnosti, osobito strateski ciljevi. Misija nije sama sebi svrhom, ve¢
funkcionira kao dio hijerarhijskog konteksta, i to kao prva strateska razina u procesu odabira,
uvodenja 1 primjene strategije nakon prethodno provedenih analiza vanjskih i unutrasnjih

¢imbenika.?

® Bistri¢i¢, A., Realiziranje strategije poslovnog sustava po projektnom pristupu, Tourism and Hospitality
Management, VVol. 12, No. 1, pp. 101-110, 2006., dostupno na: http://hrcak.srce.hr/62017 10.5.2015.

10 Altiok, P., Applicable vision, mission and the effects of strategic management on crisis resolve, Procedia
Social and Behavioral Sciences 24 (2011) 6171, dostupno na:
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877042811015850 12.5.2015.

1 Sujova, A., Grladinovi¢, T., Prilog metodama informacijske potpore razvojnim strategijama u preradi drva i
proizvodnji namjestaja, Sjemenarstvo 23 (2006) 2 str. 161-176., dostupno na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=2986 16.5.2015.
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Ciljevi su konacni rezultati planiranih aktivnosti. Oni moraju biti odredeni, mjerljivi, dostizni

uz normalne napore, realni, objektivni i vremenski odredeni, opipljivi.?

Strateski ciljevi koje definira najvisa razina menadzmenta odnose se na opstanak, rast i razvoj
poduzeca na dugi rok, vodeéi istovremeno racuna o efikasnosti i efektivnosti poslovanja.
Strategijski menadZzment je odgovoran za planiranje i utvrdivanje adekvatne strategije kojom

se definira skup akcija i potrebnih resursa za ostvarenje zacrtanih ciljeva.

,Formuliranje strategije je proces razvoja dugoro¢nih planova za efektivno upravljanje
prilikama 1 prijetnjama iz okoline s obzirom na snage i slabosti poduzec¢a. Ukljucuje razvoj

adekvatnih strategija i postavljanje smjernica politika za ostvarenje izabrane strategije*'*

Slika 2. Hijerarhija strategije

KORPORACIJSKA STRATEGIJA

POSLOVNA STRATEGIJA
(divizijska razina)

FUNKCIJSKA
STRATEGIJA

Izvor: Buble, M. i suradnici, StrateSki menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 11.

12 Kadlec, Z., Strateski menadZment vs. stratesko planiranje, Zbornik radova Medimurskog veleu¢ilista u
Cakoveu, Vol.4 No.1 Lipanj 2013., dostupno na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=154120 10.5.2015.

13 Krajnovié, A., Lordani¢-Lukavac, S., Jovié, 1., StrateSki menadZment i kori$tenje instrumenata stratelkog
kontrolinga u malim i srednjim poduze¢ima, Oeconomica Jadertina, Vol.2 No.1 Lipanj 2012., dostupno na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=124401 10.5.2015.

14 Buble, M. i suradnici, Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str.10.
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Obi¢no se razmatraju tri tipa strategije; korporacijska, poslovna i funkcijska strategija, koriste
se simultano te su jedna drugoj nadopuna i potpora prema hijerarhiji prikazanoj slikom 2., dok
se politikom preciziraju stavovi, nacela i principi prema kojima se usmjeravaju odluke i akcije

poduzeca.

Korporacijska strategija se bavi pitanjima upotrebe i alokacije resursa, organizacijske kulture i
vrijednostima poduzeca. Poslovna strategija je usmjerena na postizanje konkurentske
prednosti proizvoda ili usluga, a funkcijska strategija ima zadatak poduprijeti poslovnu i
korporacijsku.

U cetvrtoj etapi implementira se strategija kroz razvoj programa, budzeta, procedura i pravila.

Budzeti jesu ,,iskaz ocekivanih rezultata izrazenih brojéano“!®, a predstavljaju osnovni
strategijski 1 kontrolni dokument kojim poduzeca za odredeno razdoblje predvidaju i
kontroliraju ocekivane, odnosno realizirane prihode i rashode, tijek gotovine, koristenje

kapaciteta te tijek materijalnih inputa.

Programi su, kao faze implementacije strategije, skupovi ciljeva, politika, procedura i pravila

koje treba poduzeti za njezino provodenje.

Politike su osnovica za ispravno odlucivanje o bitnim pitanjima kojima menadzment definira

opce stavove 0 najvaznijim pitanjima vezanima za vlastito poslovanje.

Na kraju se vrsi kontrola i evaluacija strategije odnosno vrsi se usporedba aktualnih
performansi sa utvrdenim standardima. Ukoliko postoje odstupanja, potrebno je otkriti

njihove uzroke te odrediti mjere za njihovo otklanjanje.

15 Weihrich, H., Koontz, H., Menedzment, Mate, Zagreb, 1998., str. 128



2.2. Analiza okoline

Okolina poduzeca tretira se kao set vanjskih i unutarnjih faktora koji mogu utjecati na put
poduzeca prema ostvarenju ciljeva, a temeljna svrha analize okoline je ocjena okoline koja

treba posluziti menadzmentu za promptno reagiranje i poveéanje izgleda za uspjeh.®

Analiza okoline je bitna jer promjene u okruzenju su stalno prisutne i prate poduzece tijekom
svih njegovih razvojnih faza. OkruZenje se mijenja brze nego poduzeée, pa poduzeéa moraju

biti unaprijed pripremljena na moguce promjene, odnosno na moguce prilike i prijetnje.

Zato analiza okoline treba:
- otkriti strateSke faktore i njihove pritiske na poduzece,
- utvrditi pozitivne unutarnje sposobnosti poduzeca i unutarnje nesposobnosti poduzeca
- povezati prilike i prijetnje sa snagama i slabostima putem SWOT analize
- osigurati podlogu za formuliranje strategije koju ¢e poduzece voditi kako bi uspjesno
iskoristilo prilike, a izbjeglo prijetnje, koriste¢i se svojim snagama i eliminirajuci

svoje slabosti.t’

Analiza okoline ima tri vazne uloge:*®
1. Uloga orijentirana politici
2. Uloga integrirajuéega strateSkog planiranja

3. Uloga orijentirana funkcijski.

Cjelokupna okolina poduzeca moze se podijeliti na eksternu 1 internu odnosno na vanjsku 1

unutarnju okolinu.

Eksterna okolina obuhvaca dijelove okoline izvan poduzeca, a koji neizravno utje€u na
poduzece. MozZe se podijeliti na dvije ve¢e dimenzije kao §to je prikazano slikom 3., a to su

poslovna okolina ili okolina zadataka 1 op¢a ili socijalna okolina.

Treba napomenuti 1 da se bilo koja dva poduzeca se ne suo¢avaju sa potpuno istom eksternom

okolinom.t®

16 Buble, M. i suradnici, Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 15.

17 Ibid, str. 16.

18 1bid.

19 Byars,L.L., Rue, L.W., Zahra, S. A., Strategic management, Irwin, Chicago, 1996.str. 34



Slika 3. Dimenzije eksterne okoline

POSLOVNA OKOLINA
ILI
aOKOL WA ZADATKA
/
PRIRODNO ZNANSTVENO s
EKOLOSKA TEHNOLOSKA
D JRE ML L DIMENZIA
dionicari dobay ljaci
kupci
zaposleni potrosaci
sindikati
kreditori | PODUZEGE
fadine POLITICKO
EKONOMSKAY =0 "= strukovna PRAVNA
DIMENZLIA 370 2 udruzenja / DINENZIJA
drugtvene
organizacije OPCAILI
SOCIJALNA
OKOLINA

-7
-

SOCIO-
KULTURNA
DI MENZIIA

Izvor: Buble, M. i suradnici, Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005, str.18..

Poslovna okolina je u neposredna okolina poduzeca koja utjece na poslovanje stoga se na nju
obra¢a i najviSe paznje, a sastoji se od devet kljuCnih elemenata: zaposleni i sindikati,
dionicari, kreditori, vladine organizacije, druStvene organizacije, strukovna udruzenja, kupci

ili krajnji potrosaci, dobavljaci i konkurenti.

Zaposlenici imaju vaznu ulogu za provedbu strategije,

dok se dionicari sve vise aktivno uklju¢uju u vodenje poduzeca.

Kreditori pridonose ostvarenju planiranih poslovnih ciljeva, a javljaju se i u ulozi partnera.

Drzavne organizacije, druStvene organizacije te razli¢ita strukovna udruzenja utjeCu na

strateSka postignuc¢a poduzeca politikom i zakonskom regulativom.
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Kljuc¢na tri segmenta su kupci ili potrosaci, dobavljaci i konkurenti.

Kupci ili potrosaci najsnaznije utjeCu na poslovanje i ponasanje poduzeca te na njegov rast i

razvoj.

Dobavljaci su vazni jer osiguravaju poduzecu sirovine, materijal, energiju odnosno kapital bez

kojeg poduzeée ne moze poslovati.

Konkurenti utjeCu svojim istrazivacko-razvojnim, ekonomsko-propagandnim i drugim

aktivnostima.

Slika 4. Porterov model pet konkurentskih snaga

konkurentska
snaga supstituta

~

konkurentska ulazak novih
snaga konkurencija konkurenata
dobavljaca unutar

grupacije

L

konkurentska
shnaga kupaca
Izvor: Buble, M. i suradnici, StrateSki menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 21.

Konkurente odnosno istorodna poduze¢a mogu se promatrati i kao zasebna cjelina odnosno
kao industrijska okolina. To su zapravo neposredni konkurenti ¢ija pojedina¢na snaga ovisi o

pet konkurentskih sila prema Porterovom modelu kako je prikazano na slici 4.
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U sklopu op¢e okoline moze se govoriti o :

a) prirodnoj ili fizi¢koj okolini: prirodni i ekoloski uvjeti, raspoloziva prirodna bogatstva

b) znanstveno-tehnoloskoj okolini koju ¢ine tehnicki i tehnoloski faktori te tehno-
ekonomski faktori. Svaka nova tehnologija uspostavlja nove potrebe i interese.

c) socijalno-kulturnoj okolini koju ¢ine kulturne karakteristike i socijalni trendovi

d) demografskoj okolini koju c¢ine demografski i povijesni faktori. Promjene u
demografskoj okolni odnosno demografska kretanja bitno utjeCu na ponasanje ljudi,
posebice usporena stopa i pad nataliteta, starenje stanovniStva, promjene unutar
obitelji,migracije stanovnistva, promjena obrazovne strukture stanovnistva i sl.

e) ekonomskoj okolini koju ¢ine trzi$ni, financijski i ekonomski faktori te faktori
ekonomske politike. Znatan utjecaj imaju promjene kao $to su rast nezaposlenosti,
male investicije, visoka zaduzenost stanovniStva, rast troskova Zzivota 1 izdataka za
osnovne zivotne potrebe, usporeni rast realnog dohotka i dr.

f) politic¢ko-pravnoj okolini koju ¢ine politicki odnosi i pravna regulativa. Poduzeéa
moraju prilagoditi svoje strategije i poslovanja u skladu s novim prilikama i stvarnim

zahtjevima koje donose politicke promjene.?

Interna ili unutarnja okolina je okolina na koju poduzeée moze u potpunosti djelovati. Interna
okolina moze se promatrati sa nekoliko razli¢itih aspekata, a neki od njih su funkcijski,

faktorski i resursni.

Tako prema funkcijskom pristupu, interna okolina se sastoji od tri dimenzije; organizacijske

strukture, organizacijske kulture i organizacijskih resursa.

Organizacijskom strukturom pokusava se na najucinkovitiji nac¢in strukturirati sve
organizacijske elemente, kako bi se ciljevi ostvarivali na sto djelotvorniji nacin. Proces
organiziranja je zapravo proces izgradnje organizacijske strukture, formiraju se radna mjesta,
medusobno se povezuju, odnosno koordiniraju, dodjeljuju se zadaci, aktivnosti, ovlasti i
odgovornosti. ,,Organizacijska struktura predstavlja ukupnost veza i odnosa izmedu svih

elemenata poduzeéa“?L,

20 Hodgetts, R.M., Luthans, F., International management-Fourth edition, McGraw-Hill, New York 2000., str. 32
2L Trojak, N., Analiza poslovnog okruZenja, Identifikacija ¢imbenika koji utjetu na poslovanje, Suvremena
tajnica, 3/2009, doszupno na: http://www.poslovni-savjetnik.com/sites/default/files/dir_tajnica/13-02-2013.pdf
11.5.2015.
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,,Organizacijska kultura definira ponasanje zaposlenika u internoj okolini te pomaze
organizaciji da se prilagodi vanjskom okruzenju. Za organizacijsku kulturu moze se reci da je
sustav vrijednosti, shvacanja, uvjerenja, etike, zivotnih stilova, osobnosti i karaktera

poduzeca, ona predstavlja nagin kako ljudi rade u poduzeéu.“??

Organizacijski resursi jesu svi resursi koje poduzece koristi kako bi dobilo zeljeni proizvod ili

uslugu.

Prema resursnom pristupu moguce je razlikovati Sest skupina resursa, a to su: ljudski resursi,
fizicki resursi, financijski resursi, organizacijska struktura, menadzmentska struktura i

sposobnosti poduzeca.

Prema faktorskom pristupu razlikuju se brojni faktori koji utjecu na interno okruzenje, a
svrstani su u pet veéih grupa; organizacijski faktori, personalni faktori, marketinski faktori,

proizvodni faktori i finacijski faktori, a koji se detaljnije prikazani tablicom 1.

Tabela 1. Cimbenici interne okoline prema faktorskom pristupu

ORGANIZACIJSKI ASPEKTI PERSONALNI ASPEKTI
e komunikacijska mreza e radni odnosi
e organizacijska struktura e praksa regrutiranja
e biljeska uspjeha e programi obucavanja
e hijerarhija ciljeva e sustav procjene performansi
e politike, procedure, pravila e sustav stimulativnog pla¢anja FINANCIJSKI ASPEKTI
e  sposobnost menadzmenta o fluktuacija ii apsentzam e likvidnost
o profitabilnost
MARKETINSKI ASPEKTI PROIZVODNI ASPEKT] e aktivnost
e  segmenatcija trzista  raspored opreme i postrojenja  investiranje
e strategija proizvoda e istrraZianj rzvoj
e strategija cijena e koriStena tehnologija
e strategija promocije e nabava sirovina
e strategija distribucije e kontrola zaliha
e koriStenje podugovaranja

Izvor: : Buble, M. i suradnici, Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 25.

22Trojak, N., Analiza poslovnog okruZzenja, Identifikacija ¢imbenika koji utjeSu na poslovanje, Suvremena
tajnica, 3/2009, dostupno na: http://www.poslovni-savjetnik.com/sites/default/files/dir_tajnica/13-02-2013.pdf
11.5.2015.
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2.2. Oblikovanje strategije

,,Oblikovanje strategije poslovnog sustava je vrlo zahtjevni i Kkreativni rad. Zahtijeva
skupljanje spoznaja iz faza odredivanja usmjerenja poslovnog sustava i rezultata analiza,

predvidanja okruZenja te analize poslovnog sustava u jedinstvenu cjelinu.«?3

Strategija je videna kao nacin povezivanja tvrtke i okruzenja u kojem su i unutarnji i vanjski
aspekti vazni. To se ogleda u SWOT analizi koja istraziva kako unutrasnjost tvrtke tako i

njihove vanjske moguénosti i prijetnje.?*

Nakon postavljenih ciljeva, analizirane okoline potrebno je donijeti odluku o strategiji. Proces
strateSkog izbora provodi se u 3 faze: traganje za moguénostima, vrednovanje mogucnosti |

selekcija.

Kriteriji za odabir strateskih opcija jesu informacije o vanjskoj i unutarnjoj okolini sagledane

kroz strateSku analizu.

2 Bistri¢i¢, A., Realiziranje strategije poslovnog sustava po projektnom pristupu, Tourism and Hospitality
Management, VVol. 12, No. 1, pp. 101-110, 2006., dostupno na: http://hrcak.srce.hr/62017 10.5.2015.

24 Guerras-Martin, L.A., Madhoh, A., Montoro-Sanchez, A., The evolution of strategic management research:
Recent trends and current directions, BRQ Business Research Quarterly (2014) 17, 69-76, dostupno na:
www.elsevier.es/brg 16.5.2015.
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Kod odabira korporacijske strategije postoje dvije grupe strategija, a to su glavna strategija i
poslovni portfolio.

Glavna strategija ¢ini op¢i okvir akcija na razini poduzeca i razlikuju se tri tipa, a to su

strategija kontinuiteta, razvojna strategija i strategija u kriznim uvjetima.

Poslovni portfolio je karakteristican za poduzeca koja imaju mnogo razli¢itih poslovnih

podrugdja, a neki od mogucéih tipova poslovnog portfolia su:

- Portfolio industrijskog rasta i trziSnog udjela
- Portfolio industrijske privlacnosti i poslovne snage
- Portfolio zivotnog ciklusa industrije i konkurentskog polozaja

- Portfolio politike strateSkog usmjeravanja.
Prema Gutiéu® korporativne strategije poduzeéa mogu biti:

- rast poduzeca gdje se razlikuju strategija kontinuiteta rasta i strategija ekspanzije

- strategija penetracije na trziStu

- strategija rasta i razvoja trzista

- strategija integracije gdje se razlikuje vertikalna i horizontalna integracija. Tako kod
vertikalne integracije postoji jo§ strategija vertikalne integracije prema naprijed,
strategija vertikalne integracije unatrag, strategija potpune integracije i strategija kose
integracije, dok kod horizontalne integracije postoji strategija dijagonalne integracije i
strategija koncentri¢ne integracije

- strategija diverzifikacije koja moze biti horizontalna i konglomeratska

- interni rast

- spajanje i akvizicije

- stratesSki savezi

Kada se biraju poslovne strategije, birati se moze izmedu strategije troSkovnog vodstva,

strategije diferencijacije u cijeloj industriji i strategije fokusiranja koja ima dvije inacice, a to

su fokusiranje na troskovno vodstvo ili fokusiranje na diferencijaciju.

Pod funkcijskim strategijama najéeSée se razmatraju strategije ljudskih potencijala,
marketinga, proizvodnje, nabave, skladistenja, transporta, financijske strategije i sl.

% Guti¢, D., Strateski menadzment komunalnih usluga, Golden marketing — Tehnic¢ka knjiga, Zagreb, 2008., str.
209-231.
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3. SWOT ANALIZA

Zasluga za SWOT pripisuje se istrazivaCkom timu u sastavu: Albert Humphrey, Marion
Dosher, Otis Benepe, Birger Lie, koji je na Sveucilistu Stanford u 1960-im i 1970-im,
koriste¢i podatke od Fortune 500 koja su i financirala projekt, imao cilj utvrditi Sto je s
korporativnim planiranjem krenulo krivim smjerom. Postavili su si pitanje sto je dobro, a §to
loSe u sadaSnjosti i u buduénosti te ono Sto je dobro u sadasnjosti nazvali su zadovoljavaju¢im
(Satisfactory), dobro u buduénosti nazvali su prilikom (Opportunity), loSe u sadasnjosti -
krivnjom (Fault), a loSe u buducnosti - prijetnjom (Threat). Akronim je glasio S-O-F-T. On je
kasnije promijenjen u SWOT.2®

SWOT analiza predstavlja akronim engleskih rijeci:
- S — prednosti (strengths)
- W — slabosti (weaknesses)
- O — prilike (opportunities)
- T — prijetnje (threats).*%’

Ken Andrews se opcenito smatra pionirom SWOT analize. 1971. bio je jedan od prvih
strateSkih teoretiCara koji je formalno obrazloZio strateski odnos resursa I Sposobnosti
poduzeca i eksterne okoline. SWOT je dio Sire — analize situacije — koja je osnovni element

strateskog planiranja.?®

SWOT analiza predstavlja pomagalo za analizu trenutatne situacije poduzeca na trzistu i
analizu resursa poduzeca tzv. situacijsku analizu poduzeca. S aspekta analize eksterne okoline
se razmatraju prilike i prijetnje, a s aspekta interne okoline snage i slabosti. Usko je vezana s
vremenom (proslost — slabosti i prednosti, budu¢nost — prilike i prijetnje), produktivna je,

oduzima malo vremena te treba biti fleksibilna kako bi pruzila svu efikasnost.?®

% Gonan Bozac, M., Swot analiza i tows matrica — sli¢nosti i razlike, Ekonomska istrazivanja, Vol.21 No.1
Ozujak 2008. dostupno na: http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=33766 10.5.2015.

27 Buble, M. i suradnici, Strate§ki menadZzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 67.

2 Fleisher,C.S., Bensoussan, B.E., Strategic and comptetitive analysis, Pearson Education, London,2003.

2 Kadlec, Z., Strateski menadzment vs. stratesko planiranje, Zbornik radova Medimurskog veleuéilista u
Cakoveu, Vol.4 No.1 Lipanj 2013., dostupno na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=154120 10.5.2015.
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SWOT analiza je brza i jednostavna, a moze biti i prilagodena kao instrument za
identifikaciju ¢imbenika koji utjeCu na organizacijske aktivnosti i daje rjeSenja za izradu

buducih strategija organizacije.*

Svrha analize vanjskih faktora ili prilika i prijetnji je ocijeniti da li poduzece moze iskoristiti
prilike i izbjegavati prijetnje kada se suoCava s nekontroliranim promjenama vanjskog
okruzenja, kao $to su fluktuacije cijena, politicka destabilizacija, drustvena tranzicija, pravne
promjene i dr. Svrha analize unutarnjih faktora ili snaga i slabosti je ocijeniti kako poduzece

obavlja svoj interni rad, kao $to su upravljanje, djelotvornost, istrazivanje i razvoj, itd.3

U Tabeli 2. moze se vidjeti na koja pitanja bi SWOT analiza trebala odgovoriti.

Tabela 2. Pitanja SWOT analize

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

Izvor: Kadlec, Z., Strate$ki menadzment vs. stratesko planiranje, Zbornik radova Medimurskog veleu¢ilista u
Cakovcu, Vol.4 No.1 Lipanj 2013., dostupno na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=154120 10.5.2015.

Postojece tvrtke mogu Koristiti SWOT analizu, u bilo koje vrijeme za ocjenu promjena u
okruzenju i proaktivno odgovaranje na te promjene. Preporuca se da sastanak za provodenje

revizije strategije, koji se odvija najmanje jednom godi$nje, po¢inje SWOT analizom.>?

%0 Boca Gratiela Dana, SWOT analysis to improve quality management production, Procedia - Social and
Behavioral Sciences, Volume 62,24 October 2012, Pages 319-324, dostupno na: http://ac.els-
cdn.com/S1877042812034933/1-52.0-S1877042812034933-main.pdf? tid=1c582f2e-f809-11e4-a63d-
00000aab0f6c&acdnat=1431368054_d4d23c4cc5f537926377f0c989423cee 11.5.2015.

31 Chang,H., Huang,W.C., Application of a quantification SWOT analytical method, Mathematical and
Computer Modelling, VVolume 43, Issues 1-2, January 2006, Pages 158-169, dostupno na:
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0895717705004796 12.5.2015.

32 Berry, T., What Is a SWOT Analysis?, dostupno na: http:/articles.bplans.com/how-to-perform-swot-analysis/
10.5.2015.
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3.1. Prednosti i nedostaci SWOT analize

Prednosti SWOT analize su sljedece:

uskladivanje organizacijskih snaga i slabosti s prilikama i prijetnjama koje postoje na
trzistu.

moze pruziti dobru osnovu za formulaciju strategije.

Siroko je prepoznata u literaturi iz marketinga i menadzmenta kao sustavan nacin za

postizanije ciljeva.®®

Problemi koji se mogu javiti prilikom SWOT analize jesu:

nedostatak optimalnog broja i strukture informacija
zakasnjele informacije

slabo arzvijen sustav menadzmenta

nedovoljno znanja o strateSkom upravljanju
nedovoljno financijskih sredstava

kako pravilno iskoristiti dobre informacije3*

3 Vuceti¢, M., Primjena SWOT analize u sportskim organizacijama, Zbornik radova Medimurskog veleucilista
u Cakovcu, Vol.3 No.2 Prosinac 2012., dostupno na:
http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=141139 11.5.2015.

3 Guti¢, D., Strateski menadzment komunalnih usluga, Golden marketing-Tehni¢ka knjiga, Zagreb, 2008. Str.62
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3.2. Elementi SWOT analize

SWOT analiza se usredotocuje iskljuivo na Ccetiri elementa ukljucena u akronim,
omogucuju¢i tvrtkama da identificiraju snage koje utjeCu na strategiju, aktivnosti ili
inicijativu. Poznavanje tih pozitivnih i negativnih elemenata moZze pomoéi tvrtkama

u¢inkovitije iskomunicirati ono $to po planu treba biti prepoznato.®®

Snage poduzecéa li strateSke snage jesu pozitivne unutarnje sposobnosti poduzeca, na njih
poduzece moze utjecati, ato mogu biti:

v’ jasna strate$ka vizija,

v’ Kkonzistentna poslovna strategija,,

v’ obrazovanost, stru¢nost i osposobljenost kadrova,

v’ adekvatna organizacijska strutranoost,odlio ppoponavanje okolie, a posebno
trzista,

v' visoka trazina tehni¢ko-tehnoloske opremljenosti,

v' stalno ulaganje u istraziva¢ko-razvojnu djelatnost,

v' kvaliteta, cijena i prepoznatljivost proizvoda ili usluga,

v" jak konkurentski poloZaj,

v" raspolozivost financijskih sredstava,

v' razadenost sustava stimulativnog nagradivanja,

v izgradenost organizacijske kulture.3

Slabosti poduzeca ili strategijske slabosti jesu unutarnje nesposobnosti poduzeéa koje ometaju

ili onemogucuju ostvarivanje zacrtanih ciljeva, a to mogu biti:

nepostojanje odgovarajuce poslovne filozofije i strateske vizije,

- nedostatak stru¢nog kadra odnosno neodgovarajuca kadrovska ekipiranost,
- neprimjernost organizacijske strukture zahtjevima poduzeca,

- neodgovarajuca tehnoloska opremljenost poduzeca,

- neadekvatnost proizvodnog asortimana ili dijapazona usluga,

- nezavidan konkurentski polozaj,

- nedostatak financijskih sredstava,

neizgradenost organizacijske kulture.®’

% Goodrich, R., SWOT Analysis: Examples, Templates & Definition, dostupno na:
http://www.businessnewsdaily.com/4245-swot-analysis.html 17.5.2015.

36 Buble, M. i suradnici, StrateSki menadZzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 24.

37 Buble, M. i suradnici, StrateSki menadzment, Sinergija, Zagreb, 2005., str. 24.
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,, Prijetnje su sadasnja ili buduca svojstva i uvjeti okoline koji imaju ili ¢e imati negativni

utjecaj na organizacijsku uspjesnost i konkurentski polozaj“3®

Potencijalne prijetnje su:
X moguci ulasci novih konkurenata
pad prodaje zbog pojave supstituta
pad potraznje
nepovoljne promjene deviznog teCaja
nepovoljne demografske promjene
porast pregovaracke moci kupaca ili dobavljaca

recesija

X X X X X X X

novi regulacijski zahtjevi®

,Prilike ili Sanse su svi sadas$nji ili buduci uvjeti i promjene u organizacijskoj okolini koje ona
moze iskoristiti za poboljSanje svoje uspjeSnosti 1 konkurentske prednosti sada ili/i u

buduénosti.<4°

Potencijalne prilike

Istrazivanje* je pokazalo kako poduzeéa kao svoje prijetnje iz okoline najéesée vide pojavu
novih konkurenata, jacanje postojecih konkurenata,visoke poreze, visoke kamatne stope, mo¢
dobavljaca, promjene zahtjeva kupaca, zamjenske proizvode, birokraciju u okolini, sporne
naplate, nedostupnost izvora financiranja (krediti, i sl.). Dok prilikama smatraju; dostupnost
novih tehnologija, slabljenje konkurencije, blizina resursa, raspolozivost izvora ljudskih

38 Bahtirjevi¢-Siber, F., Strateski menadzment ljudskih potencijala, Suvremeni trendovi i izazovi, Skolska knjiga,
Zagreb, 2014. Str. 86.

3 Guti¢, D., Strateski menadzment komunalnih usluga, Golden marketing — Tehni¢ka knjiga, Zagreb, 2008.,
str.114

%0 Bahtirjevi¢-Siber, F., Strateski menadzment ljudskih potencijala, Suvremeni trendovi i izazovi, Skolska knjiga,
Zagreb, 2014. Str. 86.

41 Ragi¢, S., Curi¢, D., Primjena strateskog upravljanja u malim hrvatskim poduzec¢ima, Poslovna izvrsnost, Vol.
5 No. 1, Lipanj 2011., dostupno na:

http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=112064 11.5.2015
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resursa, rast trzista u zemlji, rast inozemnih trzista, kreditori, povecan interes drzave u korist

poduzeca iz djelatnosti

3.3. Strategije temeljene na SWOT analizi

Slika 5. SWOT strategije

SO strategija WO strategija
2 Strenghts / opportunities | Weakness /opportunities
=)
3 Snage / $anse Slabosti / $anse
i) ,;maksi - maksi* ,,mini - maksi‘
E=}
Q
>N
=
2
o
ST strategija WT strategija
g Strenghts / threats Weakness / threats
(5]
= Snage / slabosti Slabosti / prijetnje
,;maksi - mini‘ ,,mini - mini*
snage slabosti
poduzece

Izvor: Guti¢, D., Strateski menadZzment komunalnih usluga, Golden marketing — Tehnicka knjiga, Zagreb, 2008.,
str. 112.
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4. POSLOVNI SLUCAJ: Primjena SWOT analize u poduzeéu Skoda

Ova studija slu¢aja usredotoduje se na naéin upravljanja uprave SKODA Britanije na svim
podruc¢jima strateskog audita, te kako je Uprava donosila odluke na temelju SWOT analize,
kako je Skoda transformirala svoj imidZ marke u o¢ima potencijalnih kupaca i izgradila svoju

konkurentnu prednost u odnosu na suparnike.

Ova studija slucaja napisana je na temelju podataka koji su preuzeti sa

http://businesscasestudies.co.uk/skoda/swot-analysis-in-action/introduction.html .

4.1. Opcenito o poduzecu

Dva oduSevljena biciklista Vaclav Laurin and Vaclav Klement, 1895. godine u
Cehoslovagkoj, dizajnirali su i proizveli svoj bicikl. Njihov posao 1925. godine postao je
Skoda. Skoda je pocela sa proizvodnjom bicikala, automobila, poljoprivrednih plugova i
zrakoplova u isto¢noj Europi. Tijekom narednih 65 godina Skoda je uspjesno svaladala teska

vremena ukljucujuéi rat, ekonomsku depresiju i politicke promjene.

Ceska uprave Skode 1990.-ih bila je u potrazi za jakim stranim partnerom. Odabran je
Volkswagen AG (VAG) zbog svoje reputacije za snagu, kvalitetu i pouzdanost. To je najveci
proizvoda¢ automobila u Europi s prosje¢nom proizvodnjom od viSe od pet milijuna

automobila godiSnje i sa 12 %-tnim udjelom na svjetskom trzistu.

Volkswagen AG obuhvacéa Volkswagen, Audi, Skoda, Seat, Volkswagen gospodarska vozila,
Lamborghini, Bentley 1 Bugatti brandove. Svaka marka ima svoj specifican karakter i

neovisan je na trzistu.
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S dolaskom VW koncerna 1991. godine doslo je do odgovarajuéeg transfera know-how
znanja zajedno s velikim investicijama. Na taj nadin je Skoda mogla ostvariti presudan

tehnicki napredak.*?

Skoda Britanija prodaje Skoda automobile kroz svoju fran§iznu mrezu nezavisnih trgovaca.
Kako bi poboljsali svoj rezultat u konkurentnom trzistu automobila, Skoda Britanija Uprava
trebala je procijeniti poziciju svog branda. Pozicioniranje marke znacilo je uspostavit
prepoznatljiv imidz u odnosu na konkurentske marke. Tek tada bi ostvarila rast na trzistu. Za
lak§e donosenje odluka, Skoda Britanija obavila je istraZivanje trzista i to je omoguéilo da
iskoristi nove prilike i odgovori na prijetnje. Audit je pruzao sazetak ukupnog poslovnog
strateSkog polozaja pomo¢u SWOT analize. Rezultat SWOT analize je bila strategija za

ucinkovito trzi$no natjecanje u automobilskoj industriji.

Danas Skoda spaja tradicionalne vrijednosti i kreativnu funkcionalnost s bezvremenskim

dizajnom. Pri tome se medutim i dalje velika vaznost pridaje samostalnosti marke.

Skoda je automobilska marka s dinamiénim razvojem, koja se na europskom i svjetskom
trziStu predstavlja svojim pouzdanim, sigurnim i udobnim automobilima s najve¢om
kvalitetom i izvrsnim omjerom cijene i usluge. Tako se automobili marke Skoda do sada
izvoze u 100 zemalja, pri cemu se svake godine ukupno proizvede i kupcima isporuéi vise od

600.000 vozila.*®

Misija poduzeca glasi: Osigurati prodaju kvalitete, servis i potrebe prijevoza za nase klijente.
To je i biti ¢e ostvareno kroz posveceni tim zaposlenika ¢iji je prvenstveni cilj zadovoljstvo
kupaca, zajedno s vodom tima cija je odgovornost da se osigura zadovoljstvo zaposlenika i

odusevljenje krajnih potrosa¢a.**

42 Sluzbene web stranice Skoda Hrvatska, http://www.skoda.hr/sve_o_skodi/filozofija_marke 15.5.2015.

43 Sluzbene web stranice Skoda Hrvatska, http://www.skoda.hr/sve_o_skodi/filozofija_marke 15.5.2015.

4 Skoda auto annual repot 2009, dostupno na http://www.skoda-auto.com/en/company/investors/annual-reports
15.5.2015.
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Slika 6. Skoda slogan

SIMPLY CLEVER

Izvor: SluZzbene web stranice Skoda auto http://www.skoda-auto.com/en

Sve Skoda auto aktivnosti definirane su motom "Simply Clever". Ovaj slogan je jezgra Skoda
marke. Ona obiljezava srz misije poduzeca i nacin stvaranja proizvoda i procesa. U o¢ima

kupaca, Skoda Auto je "Simply Clever", simbol praktiénih, profinjenim i pametnih rjesenja.*®

Vizija poduzeéa je imati najveéi trzi$ni udio u Europi, a takoder i jaku prisutnost na trzistu u

brzorastuéem azijskom trzistu do 2018. godine.*®

Cilj im je to uciniti na nacin da:
- pronadu izvanredna rjeSenja za zadovoljavanje svih prijevoznih potreba kupaca,
- budu ekoloski prihvatljiva automobilska tvrtka zahvaljuju¢i novih ,,zelenih* linija
modela automobila,
- postignu rekord u ukupnom zadovoljstvu kupaca i zaposlenika,

- budu automobilski brand poznat po najboljoj vrijednosti i kvaliteti

4.2. Snage i slabosti

Kako bi identificirala svoje snage Skoda Britanija radila je istrazivanja. Svoje kupce je
direktno pitala za misljenje o svojim proizvodima odnosno autima. Takoder su Koristili i

pouzdane nezavisne ankete kako bi provjerili osjecaje kupaca.

Godisnjim anketnim upitnikom o zadovoljstvu kupaca ispitni su korisnici automobila Sto
osjecaju o automobilima koje imaju u svom vlasni§tvu najmanje Sest mjeseci. Anketirano je

gotovo 20.000 vlasnika automobila, a Skoda se pokazala u prvih pet proizvodaca.

45 Skoda auto annual repot 2014., dostupno na http://www.skoda-auto.com/en/company/investors/annual-reports
15.5.2015.

4 Skoda auto annual report 2009., dostupno na http://www.skoda-auto.com/en/company/investors/annual-
reports 15.5.2015.
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U Top Gear-a anketi korisnika 2007. godine, 56.000 gledatelja je dalo svoje misljenje o 152

modela automobila i izglasalo da je Skoda 'broj 1 proizvoda¢ automobila ".

Skoda je pripisala takve rezultate poslovanju temeljenom na zadovoljstvu kupaca, a ne na
prodaju. To smatraju 'ljudskim dodirom' od dizajna do prodaje. Skoda zna da 98% svojih
vozaéa bi preporuéili Skodu prijatelju. To jasno identificira i kvantificira snagu. Skoda koristi

to kao vodi¢ svom budu¢em strateSkom razvoju i razvoju imidza marke.

Strate$ki menadZment vodi poslovanje, tako da se moZe natjecati i rasti u svom trzistu. Skoda
je usvojila strategiju usmjerenu na proizvodnju vozila u kojima ¢e njihovi vlasnici uzivati. To

je razli¢ito od strategije usmjerene na samo povecanje prodaje proizvoda.

Znac¢i Skodina najve¢a snaga je zadovoljstvo kupaca. To zna¢i da je marka povezana sa

kvalitetom proizvoda i sretnim kupcima.

SWOT analiza identificirala je podru¢ja slabosti unutar tvrtke. SKODA Britanija analiza je
pokazala da je za rast potrebno rijesiti kljuéna pitanja o poziciji branda. Skoda je imala samo
1,7% trzisnog udjela. To je vrlo mali udio na trzistu za automobile. Glavni problem koji je

trebalo rijesiti je: kako Skodu uklopiti na to vrlo konkurentno i rascjepkano trziste?

Ova slabost se pokazala dijelom zbog zastarjele percepcije branda. To se odnosi na Skoda
vozila podrijetlom iz isto¢ne Europe. U proslosti su automobili imali sliku lose kvalitete
vozila, dizajna, montaze i materijala. NajvaZnije, ta percepcija takoder je utjecala na Skoda
vlasnike. Za mnoge ljude, vlasnike vozila, vazno je kako ih drugi vide, odnosno ako ste Skoda

vozac, §to ¢e drugi ljudi misliti?

Od 1999. godine, pod Volkswagen AG vlasnistvom, Skoda je promijenila taj negativni imidz.
Skoda automobili se vise nisu gledali kao niskoproradunski ili slabe kvalitete. Medutim, brand
,health check® u 2006. godini pokazao je da Skoda jo§ uvijek ima slab i neutralni imidz u
srednjem trziSnom rasponu Kkoji zauzima, u usporedbi s drugim igra¢ima na tom podruéju (na
primjer, Fordom, Peugeot-om i Renault-om). To je znacilo da, brand vi$e nije imao lo§ imidz,

ali ni snaznu privlaénost.

Shvacanje toga je pokazalo Skodi u kojem smjeru je potrebno i¢i i da je potrebno da prestane
biti obrambena u promotivnim kampanjama.Tvrtka je nastojala ispraviti stare percepcije i
pokazati ono §to Skoda automobili nisu bili. Tad je shvatila da je vrijeme reéi ono $to brand

zapravo je.
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Marketinska poruka za promjenu je bila jednostavna: Skoda Vlasnici znali su da budu sretni i
zadovoljni sa svojim automobilima. Za kupnju automobila, javnost i auto industriju kao

cjelinu, je trebalo uvjerit da su Skoda automobili izvrsni za posjedovanije i voznju.

4.3. Prilike i prijetnje

Prilika su se pojavile u vanjskom okruzenju poslovanja. To je uklju¢ivalo nedostatak novih
proizvoda ili usluga na trzistu. U analizi vanjskog trzista, Skoda je uoéila da su marketingki
pristupi konkurenata usmjereni na sam proizvod. Mnogi brandovi su naglasavali sam
automobil i iskustvo voznje: Audi je naglasavao tehnologiju kroz svoje linije auto remena,

'Napredak kroz tehniku', dok je BMW promicao 'vrhunski stroj za voznju '.

Skoda Britaniji otkrila je da su njezini kupci voljeli svoje automobile vise od vlasnika

konkurentskih brandova, kao $to su Renault ili Ford.

Podaci iz SWOT analize pomogli su Skodi diferencirati svoj asortiman proizvoda. Nakon §to
su potpuno razumjeli slabosti branda, dopustili su da se razvije strategija za jaanje branda i

da se iskoriste prilike na trzistu.

Skoda se usredoto¢ila na postojeée snage i obezbjedila automobile fokusirane na zadovoljstvo
kupaca. Fokus na sretnog Skoda kupaca je prilika. Ona je omoguéila Skoda razlikovanje
Skoda branda i isticanje od konkurencije. To je Skodina jedinstvena prodajna teza u

automobilskoj industriji.

Prijetnje dolaze izvana poslovanja. To ukljucuje, na primjer, konkurentsko pokretanje jeftinije
linije proizvoda. Temeljita analiza prirode, izvora i vjerojatnosti tih prijetnji je bio kljuéni dio
SWOT procesa Skode.

Trziste automobila Velike Britanije ukljucuje 50 razli¢itih auto-proizvodaca koji prodaju 200
razli¢itih modela unutar kojih postoji vise od 2.000 varijanti. Skoda Britanija je znala da se
treba pobrinuti da njihove poruke budu dovoljno snazne za kupce da ih primjete u takvom
prepunom i konkurentnom okruZenju, inaée ée potencijalni kupci zanemariti Skodu, a to
predstavlja opasnost od daljnjeg gubitka trzignog udjela. Skoda je trebala snaznu seriju
proizvoda za natjecanje u Velikoj Britaniji i na globalnoj razini.
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U Velikoj Britaniji Skoda je predstavila sedam razli¢itih automobila. Svaki brand od njih
osmisljen kako bi privukao razli¢ite segmente trzista. Na primjer:

v Skoda Fabia se prodavala kao osnovni, ali kvalitetan 'gradski automobil’

v Skoda Superb nudila se vise kao luksuzni, u skladu s trziSnim trendovima, automobil,

v" Skoda Octavia Estate nudila je zabavnu voZnju za cijelu obitelju i veliki prtljaznik.

Cijene su odrazavale konkurentsku prirodu Skode na trzistu. Svaki raspon modela je cijenom
apelirao na razli¢ite skupiname potro$aca unutar auto trziSta. Kombinacija ¢istog raspona s

konkurentnim cijenama je nadvladala prijetnju zasi¢enog trzista.

Sljedeéi primjer pokazuje kako je Skoda odgovorila na jo$ jedan od svojih prijetnji, naime, na
potrebu da udovolji pravnim i ekoloskim propisima EU, Skoda je projektirala proizvode koji
su ekoloski prijateljski u svakoj fazi Zivotnog ciklusa. Na primjer:

- Skoda dijelovi oznageni su za brzu i laksu identifikaciju kada se automobil rastavi,

- pomocu najnovije, ekoloski prihvatljive proizvodne tehnologije i dostupnih sadrzaja
kako bi se automobili zastitili od korozije koriSteni su bezolovni materijali i boje na
bazi vode,

- Kod procesa dizajniranja paze na smanjenje potroSnje goriva i emisiju u benzinskim i
dizelskim motorima Kkoriste¢i lakse dijelove za izradu vozila kako bi bili
aerodinami¢ni §to je viSe moguce i Koristili manje energije.

- Koriste¢i najnoviju tehnologiju dizajniraju automobile s nizim razinama buke i

poboljsanom kvalitetom zvuka.
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4.4, Zakljucak poslovnog slucaja

SWOT analiza Skoda Britanije dala je odgovore na neka klju¢na pitanja, otkriveno je da su
vlasnici automobila zadovoljni Skoda automobilima i da njihov bren vide nema imid jeftinog
automobila. Medutim, brend je jo$ uvijek unutar trzi$ne nise, promjena u percepciji javnosti je
od krucijalnog znacaja za Skodino natjecanje i poveéanje trzignog udjela na automobilskom
trziStu. Izazov je bio kako izgraditi i razvijati brand tako da ga se pozitivno gleda, a to je

zahtijevalo novu marketinsku strategiju.

Nova marketinska strategija temeljila se na sloganu ,,proizvodac sretnih vozaca“ Aktivnosti
promotivne kampanje podrzale su novu poziju brenda. Klju¢na poruka kampanje je bila

"sretno™ iskustvo kupca s privlacenje kupaca vise na emocionalnoj, a ne prakti¢noj razini.

Kampanja je obuhvacala:
- TV oglas 'Fabia tortu' koji je pokazao da je automobil "pun lijepih stvari ' sa sretnom
glazbom u pozadini,
- poboljsane i redizajnirane web stranice koje je jednostavno i zabavno koristiti kako bi
privukla mlada publika i kako bi se utjelovila poruka: “iskusite sre¢u sa Skoda online,,
Kupci su u moguénosti rezervirati ispitivanje pogona i narucivati broSure online. Rezultat toga
je da potencijalni kupci osjete da Skoda nije samo pouzdan i razuman auto ve¢ je i 'lijepo’ ga

imati.

Analizirajuéi vanjske prilike i prijetnje Skoda britanija je toéno odredila to¢no kako treba
usmjeriti svoje marketinske poruke. Izgradnjom novog imidza temeljem SWOT analize,
Skoda Britanija je dobila novi polet u kampanji. Istovremeno, kampanja je rijesila prijetnju

vanjske konkurencije diferenciranjem Skode od konkurenata.

Skoda je globalni brand nudeéi asortiman proizvoda u vrlo konkurentnom i fragmentiranom
trzi$tu. Skoda je bila u moguénosti utvrditi prepoznati svoje snage za natjecanje. Strukturiran
pregled unutarnjih i vanjskih ¢imbenika pomogao je promijeniti strateski smjer. Razvojem
marketinike strategije igrajuéi na jasno prepoznatljivu snagu- sretne kupce, Skoda je
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prevladala slabosti. Svoju prethodno obrambeni stav, okrenula je u pozitivan stav fokusiran na
iskustvo kupaca. Razne nagrade koje je Skoda osvojila pokazuju kako njezina komunikacija

dopire do kupaca, a poboljsana prodaja pokazuje da je nova strategija je donijela korist.

5. ZAKLJUCAK

Tvrtka mora pozitivno odgovoriti na unutarnje i vanjske probleme da se izbjegne gubitak
prodajnog i trzisnog udjela. SWOT analiza donosi red i strukturu inace slu¢ajnim informacija.
SWOT model pomaze menadzerima da gledaju iznutra kao i izvana. Podaci dobiveni iz
analize usmjeravaju strategiji, isticu klju¢ne unutarnje slabosti u poslovanju, fokusiraju se na

prednosti i upozoravaju menadzere na prilike i prijetnje.

U slucaju Skoda kao glavnu snagu mogli bi smo istaknuti zadovoljstvo kupaca, znaéi bitna

nam je kvaliteta proizvoda i sretni Kupci.

Slabosti koje su nastale, nastale su dijelom zbog zastarjele percepcije branda, te se postavilo

pitanje kako Skodu uklopiti na konkurentsko triste.

Kao prilika,nakon §to su potpuno razumjeli slabosti branda, razvili su strategiju jacanja
branda i iskoristili prilike na trziitu. Fokus na sretnog Skoda kupca je prilika i omoguéila je

razlikovanje Skoda branda i konkurenata.

Prijetnja koja nam je doSla izvana poslovanja, konkurentsko je pokretanje jeftinije linije
proizvoda, te su Skodine poruke morale biti dovoljno snazne da ih kupci primijete na trzistu,

te je napravila snaznu seriju proizvoda za natjecanje u Velikoj Britaniji.

Konkurencija raspona cijena nadvladala je prijetnju na konkurentskom trzistu.
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