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SAZETAK

Izabrana tema vezana uz gradevinsku industriju je relevantna zbog svojeg specificnog
djelovanja i utjecaja koje ima na cijelu ekonomiju. U ovom radu se Zeli pokazati koje su to
poslovne strategije koje se koriste u gradevinskoj industriji u Republici Hrvatskoj. Govoriti ¢e
se o pojmovnom odredenju strategije, razvoju strategije, a fokus ¢e biti stavljen na poslovne
strategije. Pisat ¢e se o vrstama poslovnih strategija. Radom ¢e takoder biti obuhvacen proces
strateSkog menadzmenta. Bit ¢e opisan pojam, razvoj, karakteristike i trendovi gradevinske

industrije.

Vazno je naglasiti sinergiju gradevinske industrije i poslovne strategije te snagu koju one imaju
u medusobnom djelovanju. Opisat ¢e se problematika i koji su to izazovi pri implementacije
poslovnih strategija u gradevinskoj industriji. Objasnit ¢e se koje su to poslovne strategije koje
se koriste u poduzec¢ima gradevinske industrije u Republici Hrvatskoj. Radom se Zeli posti¢i
vaznost razumijevanja strategije, kao i poslovnih strategija u gradevinskoj industriji i koliko

one mogu postati konkurentska prednost poslovanja i u¢inkovitosti u radu.

Povezanost 1 podatke o varijablama prikupit ¢emo kvalitativnim empirijskim istrazivanjem.
Istrazivanjem se zeli ispitati izbor generi¢kih poslovnih strategija u gradevinskoj industriji u
Republici Hrvatskoj. Prikupljanje podataka ¢e se obaviti istrazivatkom metodom

polustrukturiranog dubinskog intervjua.

Kljuéne rijeci: Strategija, Porterove genericke poslovne strategije, Gradevinska industrija,

strateSki menadZment



ABSTRACT

The chosen topic related to the construction industry is relevant because of its specific effect
and impact on the entire economy. This thesis aims to show what business strategies are used
in the construction industry in the Republic of Croatia. Conceptual definition of strategy,
strategy development will be discussed, and the focus will be on business strategies. It will be
written about types of business strategies. The work will also cover the process of strategic
management. The concept, development, characteristics and trends of the construction industry

will be described.

It is important to emphasize the synergy of the construction industry and business strategy and
the strength they have in their interaction. It will describe the issues and what are the challenges
in the implementation of business strategies in the construction industry. It will be explained
what business strategies are used in construction industry companies in the Republic of Croatia.
The work aims to achieve the importance of understanding strategy, as well as business
strategies in the construction industry and how they can become a competitive advantage of

business and work efficiency.

We will collect correlation and data on variables through qualitative empirical research. The
research aims to examine the choice of generic business strategies in the construction industry
in the Republic of Croatia. Data collection will be done using the semi-structured in-depth

interview research method.

Keywords: Strategy, Porter's generic business strategies, Construction industry, strategic

management
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1.UvOoD
1.1. Predmet i cilj rada

Predmet istrazivanja ovog rada su poslovne strategije poduzeca u gradevinskoj industriji koje
koriste pri poslovanju. Gradevinska industrija je nakon turbulentnog razdoblja tranzicije od
1990-ih godina do danas trazila prilagodbe intenzivnim promjena u poslovnoj okolini
usvajajuci 1 primjenjujuci nove metode poslovnih strategija i nacine strateSkog menadZzmenta
(Bandi¢ 1 Oreskovi¢, 2016). Gradevinska industrija u Republici Hrvatskoj je vrlo aktualna tema
i Cesto kritizirana, pogotovo nakon razornog potresa u Zagrebu, spore izgradnje i visokih cijena
novogradnje $to demotivira potrosace, ali unato¢ tim aspektima poduzeca uspijevaju stvarati

konkurentsku prednost i dugorocni opstanak na trzistu.

Stoga se izbor gradevinske industrije ¢ini kao opravdan izbor za promisljanje medupovezanosti
poslovnih strategija i gradevinske industrije. Kroz analizu gradevinske industrije prikazat ¢e se
vaznost koriStenja poslovnih strategija u poslovanju gradevinskih poduzeca. Cilj rada je
pokazati na klju¢ne razlike izmedu pojma strategija i poslovna strategija te prikazati koliko je
vazan pravi izbor poslovne strategije za poslovanje gradevinske industrije. Zeli se pokazati
kako se strategijskim usmjerenjem poduzece uspjesno plasira na sami vrh na trzistu, stvara

profitabilnost 1 dugoro¢nu odrZivost.

Strateski menadzment ima veliku ulogu u rjeSavanju izazova i problematika oko
implementacije poslovnih strategija u gradevinskoj industriji. U ovom diplomskom radu opisat
¢e se povezanost i sinergija svih navedenih pojmova te kako utje¢u jedan na drugoga, kako ne
mogu jedan bez drugoga i kako zajedno stvaraju uspjesno i stabilno poslovanje gradevinskih

poduzeca i cijele industrije.
1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

Dokumenti za izradu diplomskog i analizu slucaja prikupljeni su primarnom i sekundarnom
metodom. U izradi ovog diplomskog rada prikupljani su primarni i sekundarni izvori podataka.
Primarni izvori su podatci koji su prikupljeni putem istrazivacke metode intervjua, a dok su
sekundarni izvori podataka prikupljeni koriStenjem medunarodne i domace znanstvene
literature, znanstvenih publikacija i1 ¢lanaka, elektronickih baza podataka i dr. Takoder kao
sekundarne izvore podataka se koristilo javno dostupna izvjeSéa i podatci o gradevinskoj

industriji raspolozivi na stru¢nim poslovnim portalima kao EIZ(Ekonomski institut Zagreb).



Metoda prikupljanja podataka o wvarijablama prikupit ¢emo kvalitativnim empirijskim
istrazivanjem. Istrazivanjem se zeli ispitati izbor generic¢kih poslovnih strategija u gradevinskoj
industriji u Republici Hrvatskoj. Prikupljanje podataka ¢e se obaviti istrazivatkom metodom
polustrukturiranog dubinskog intervjua. Mjerni instrument je pripremljeni podsjetnik za
intervju (upitnik), koji sadrzi teme i okvirna pitanja, ali slijedi logiku razgovora i slobodu
sudionika istrazivanja u odgovaranju te ostavlja mogucnost da se otvore neke nove teme, koje
su vazne sudioniku (Tkalac Ver¢i¢, Singié¢ Corié i Poloski Vokié, 2010). Za postavljena pitanja
koristit ¢e se ,,zrcalna metoda®. S time se Zeli posti¢i dobivanje pravog gledista ispitanika o
tematici. Pitanja ¢e se postaviti usmenim putem, pomocu velikog broja pitanja, slozenog i
otvorenog tipa. Koristiti ¢e se strategija kretanja s jednostavnijim pitanja Sa postupnim

dolaskom do tezih tema.
1.3. Sadrzaj i struktura rada

Strategija je neizostavan faktor u razvoju i poslovanju poduzeca. Dobro isplanirana i provedena
strategija omogucuje poduzeéima napredak, razvoj i rast na trziStu. Najveci izazov je stvoriti i
posti¢i odrzivo poslovanje i konkurentsku prednost u odnosu na ostala poduzeéa u trzisnoj
okolini. Upravo je Michael Eugene Porter proucavao genericke poslovne strategije i
konkurentske odnose medu uspjesnim tvrtkama. Bit strategije je odabir rjeSavanja aktivnosti
drugacije od suparnika (Porter, 1996). Porter je tvrdio da uspjesnost strategije lezi u obavljanju
jedinstvenih aktivnosti, kompetitivna strategija je biti drugaciji, a opet uspjesniji. Smatrao je da
poduzeca mogu uspjesno savladati konkurenciju ako stvore drugaciju strategiju koju mogu
ocuvati. Kao rezultat svojih strategija utemeljio je genericke strategije i stjecanje konkurentske

prednosti u odnosu na postojece, nove ili potencijalne konkurente.

Diplomski rad se sastoji od 5 poglavlja. Prvo poglavlje rada ¢ini uvod gdje se uvodi u temu
rada. U drugom poglavlju fokus ¢e se staviti na poslovne strategije. Tre¢im poglavljem opisat
¢emo gradevinsku industriju te u ovom poglavlju ¢emo razviti srz teme gdje ¢emo spojiti oba
pojma, pojam poslovne strategije 1 gradevinske industrije i pokazati problematiku i
kompleksnost suradnje poslovne strategije i gradevinske industrije. U ¢etvrtom poglavlju
provest ¢e se empirijsko istrazivanje o izboru generickih poslovnih strategija u gradevinskoj
industriji u Republici Hrvatskoj. U zadnjem, petom poglavlju dat ¢emo osvrt na donesene
zakljucke o cijelom radu i poimanjima do kojih smo dosli istrazivanjem 1 prikupljanjem

podataka i informacija.



2.KONCEPT I VRSTE POSLOVNIH STRATEGIJA
2.1. Pojmovno odredenje strategije i proces strateSkog menadZmenta

Poduzeca nastoje strategijom dokuciti gdje, kako i na koji nacin Zele sti¢i do svojih ciljeva.
Pocetkom definiranja i odredivanje strategije kao pojma govorilo se o njoj kao dugoro¢ni cilj
poduzeca 1 usvajanja pravca, akcija 1 alokacija resursa potrebnih za ostvarenje tih ciljeva.
Potreba za pojavom strategije je prouzrokovana djelovanjem organizacija u deterministickoj

okolini kaosa i postala je neophodna za razvoj u novom globalnom dinami¢nom poslovanju.

Strategija kao pojam ima mnogo definicija prema mnogim autorima. Prema Reevesu, Haanaesu
i Sinhi strategija je sredstvo za postizanje cilja povoljnih poslovnih ishoda (Reeves, Haanaes i
Sinha, 2015). Rumelt potvrduje da je strategija skup radnji koje bi organizacija ili tim trebali
provesti, a isto tako takoder vazne radnje koje organizacija treba izbjegavati dok napreduje na

svome trziste (Rumelt, 2012).

Takoder Rumelt nam pokuSava razdvojiti pojam dobre/loSe strategije pa kaze nazalost, dobra
strategija je iznimka, a ne pravilo. Sve viSe 1 viSe organizacijskih menadZera kaze da imaju
strategiju nemaju, ali oni. Umjesto toga, oni prihvacaju ono §to ja nazivam loSom strategijom.
Losa strategija ima tendenciju preskakanja preko dosadnih detalja kao $to su problemi.
Zanemaruje mo¢ izbora i fokusa, pokusava- umjesto da se prilagodi mnostvu sukobljenih

zahtjeva i interesa (Rumelt, 2012).

Za Tipuri¢a poimanje strategije predstavlja fokus na ono bitno u vremenu, neophodno trazi
konstrukciju, a poslije i tumacenje buducnosti iz shvacanja sadaSnjosti. PriCano poslovnim
jezikom, strategija oznaCava ono nesto najbolje za poduzece; fokusira se na pitanja i situacije
koje ukljucuje cijelo poduzece, okruzena razumijevanjem okoline vrhovnih menadZzera ili bolje
sro¢eno — strategija zapravo predstavlja odgovor na okruzenje koju su oni ,kreirali“ sami.
Strategijom se smatra da oblikujemo buducénost i potragu za uspjehom; ona nam omogucuje
svojevrsan put ka opstanku i dugorocnom poslovanju i prezivljavanju poduzeca. (Tipuric,
2014.)

Prema Sikavici Govoreci o Sikavici, prema njemu najednostavniji nac¢in odredivanja strategije
je da je ona plan natjecanja kojim se sluzi za vodenje organizacije ili sveobuhvatan koncept
pomocu kojeg se postizu organizacijski ciljevi. Nadalje dobrom formuliranom strategijom
poduzece si omogucéava upravljanje i alociranje resursa na nacin da si osigurava unikatan i

dugorocni polozaj u industriji koji je temeljen na njezinim internim kompetencijama i



nedostatcima, spoznajnim promjenama u okruzenju i kretanjima pametnih konkurenata.

(Sikavica, 2008).

M. I. Porter formulira strategiju na nac¢in da ju postavlja u odnos tako da analizira atraktivnost
industrijske grane sa internim polozajem poduzeca u toj grani. Nakon uzimanja takvih ideja 1

usporedbi u obzir Porter je formirao skup strategija, tj. genericke poslovne strategije.

Strategija kao pojam usko se povezuje sa strateSkim menadZmentom odnosno slobodno se moze
reéi da strategija predstavlja neradzvojni dio strate§kog menadzmenta. Cinjenica je da odluka
o strategiji ne znaci niSta posebno ako se ona ne elaborira u strateski plan, potom se provodi
implementacija u praksi te na kraju vrsi kontrola izabrane strategije te u kojem je razmjeru ona
postignuta, tj. ostvarena. Zato je za primjenu strategije u poduzeéima jako bitan pojam
strateSkog menadzmenta. StrateSki menadzment predstavlja postupak kojim se omogucuje
pripremanje poduzeca na navike promjenive okoline. To se odnosi na pracenje i poduzimanje
korektivnih akcija u planovima, taktikama i naravno najbitnijem strategiji poduzeca kako bi se
postigli ciljevi poduzeca. (Buble, 2005). Prema Bubleu strateSki menadZzment je skup strateSkog

planiranja, implementacije strateSkih planova i strateske kontrole (Buble, 2005).

Prema Sikavici strateSki menadzment je kompletan, sveobuhvatan i kompliciran proces koji
ukljucuje sustavne odluke uz potrebne aktivnosti koje su usmjerene na adekvatno iskoristavanje
prilika u okruzenju i strateSkih moguénosti poduzeca kako bi ostvarila dugorocnu prednost nad
konkurencijom i postigli odrzivi ciljevi poduzeca. (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki Voki¢,
2008). Uloga strateskog menadZzmenta je identifikacija pristupa i nacina kojim se poduzece
koristi kako bi ostvarila svoje primarne ciljeve kao 1 viziju pa misiju i strateSke dugorocne

ciljeve. Odlucit ¢e se za glavni smjer kretanja za ostvarivanje svojih ciljeva.

Odluciti o usmjerenju i strategiji organizacije uz ostvarivanje konkurentske prednosti vrlo je
Siroko 1 kompleksno te ukljucuje razlicite aspekte koje poduzece treba analizirati i odlucivati,

kako to pokazuje sljedeca slika.
Slika 1.

Podrucje odlucivanja strateskog menadzmenta
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Izvor: Sikavica P., Bahtijarevic’-giber F. i Poloski Voki¢, N., (2008.), Temelji menadzmenta,

Podrugje odlucivanja strateSkog menadZzmenta

Proces strateskog menadzmenta mora dati konzistentnost i povezanost kako bi mogli uskladiti
zeljenu buducénost, resurse, norme, etiku 1 sve ono Sto je poduzece od vazne koristi. Vrlo
sveobuhvatan i1 slozen proces gdje se odlucuje o usmjerenju buducnosti organizacije u
neizvjesnim i zahtjevnim promjenama i okolini koje utjeCu na cijelo poduzece. Temeljne
karakteristike procesa strateSkog menadzmenta su: interaktivan proces, iterativan proces i

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

U dinami¢nom procesu strategija nastaje kao rezultat broja interakcija, spoznaja, uvida i
misljenja svih menadZera na svim razinama. Iterativan proces je proces gdje se odluke donose
ponavljanjem 1 ucenjem, tj. revizijama i1 modifikacijama. Kontinuirana 1 stalna aktivnost se
stalno dogada, nema kraja niti pocetka jer ¢esto srocene strategije u fazi primjene i kontrole

zahtijevaju promjene i usavrsavanje.

Temeljni problem strateSkog menadzmenta je kako povecati konkurentsku sposobnost i
poboljsati sposobnost 1 poboljsati konkurentski polozaj organizacije. To se moZe ostvariti
optimalnim koristenjem prilika u okolini i unutarnjih snaga i prednosti, uspjesno izbjegavajuci
prijetnje iz okoline i vlastite slabosti 1 nedostatke 1 maksimiziraju¢i snage i prilike, a
minimizrajuci slabosti i prijetnje. Zato su nam za to bitne strateSke analize gdje se detaljno
opisuju analiza vanjske okoline, unutarnje okoline i integriranje analize vanjske i unutarnje

okoline preko SWOT analize. Takoder uz navedeno moramo razaznati i konkurentsku prednost



organizacije. Ukratko ¢emo se dotaknuti analiza koje su kljucne i relevantne za strateski

menadzment i strategiju opéenito.

Kako organizacija postize i odrzava konkurentsku prednost temeljno je pitanje strateSkog

menadZmenta (Bahtijarevi¢-Siber, 2008).
Pristupi analiziranja konkurentskih prednosti prikazani su na slijedecoj slici.
Tablica I.

Pristupi konkurentske prednosti

PRISTUPI PRISTUP RESURSNI PRISTUP PROCESNI
POZICIONIRANJA DINAMICKI
PRISTUP
Osnova Konkuriranje za Konkuriranje za resurse Konkurencija za talente i
konkuriranja proizvode i trzista i kompetencije snove

Strategijski  Obrana proizvodno- Odrziva konkurentska Kontinuirano

cilj trziSne pozicije prednost samoobnavljanje

Glavni » Analiza > Kljucne » Vizije i

instrument i industrije kompetencije vrijednosti

pristupi » Segmentacija » Strategija » Fleksibilnost i
trziSta 1 temeljena  na inovacije
pozicioniranje resursima i » Poduzetni§tvo i

» Strategijsko kompetencijama eksperimentiranje
planiranje » Umrezena prve linije
organizacija (fronte)

Kljuéni Financijski kapital Organizacijska Ljudski i intelektualni

strategijski sposobnost kapital

resurs

Izvor: Sikavica, P., (2008.), Temelji menadzmenta, Pristupi konkurentske prednosti

StrateSka analiza vanjske okoline se razdjeljuje na manje segmente. Analizu makrookoline se
analizira PESTEL modelom analize i Porterovim rombom. Analiza industrije pomocu poznatog
Porterovog modela pet konkurentskih sila i analize strategijskih grupa. Analiza konkurenata i

potro$aca, tj. trziSta se odvija analizom konkurenata i analizom potroSaca. PESTEL analiza je



strateSka analiza koja definira okruZenje organizacije kroz analiziranje vanjskih ¢imbenika
okoline. Cimbenici su: politi¢ki, ekonomski, drustveni, tehnologki, ekoloski i pravni. Porterov

model pet konkurentskih sila procjenjuje konkurentsku poziciju organizacije.
Slika I1.

Porterov model 5 sila
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Izvor: Porter, M., (2008.), Financiranje malih i srednjih poduzeca, Porterov model 5 sila

Strategija analize unutarnje okoline odvija se pomo¢u modela 5C, funkcijske analize
organizacije, analiza lanca vrijednosti i analize resursa i kompetencija( analiza resursa, analiza
kompetencija i procjena ukupne konkurentske sposobnosti organizacije). Model 5C ukljucuje

analizu kupaca, drustva, konkurenata, suradnika i kontekst.

Integracijom analiza vanjske i unutarnje okoline dobivamo SWOT analizu kojom sazimamo i
povezujemo klju¢na strateSka poimanja iz poslovne okoline i strateskih sposobnosti
organizacije kao osnovu za stvaranje optimalnih strateskih izbora. Provedbom svih analiza
uspijevamo formulirati strategiju na korporacijskoj, poslovnoj i funkcijskoj razini. Zatim
poslije primjene strategije i1 strateSkog menadZmenta treba vrSiti konstantna revidiranja i

kontrolu primjene strategije.

2.2. Pojmovno definiranje poslovnih strategija



Poslovne strategije se smatraju strategije koje stavljaju fokus na strategiju poslovnog podrucja.
Smjer djelovanja su poslovne jedinice koje obuhvacéaju zadane zadatke odnosno ciljeve u
odnosu na proizvode i uz to i trzista za specifi¢nu strateSku jedinicu. ciljeve s obzirom na
proizvode i trziSta za odredenu strateSku jedinicu. Cilj je poboljSanje trziSne pozicije na
prodajnim trziStima, koji su segmenti trziSta privlacni za obradu te koje proizvode ¢e poduzece
odluciti ponuditi te na temelju ¢ega prihvatiti raznovrsne poslovne aktivnosti za postizanje

ucinka i ciljeva.

Podjela koja se odvija po poslovno poducju ukljucuje sljedece: strategije poslovanja na temelju
portfelja matrice, zatim prema generickim poslovnim strategijama, Zivotni vijek ili poslovne
strategije zivotnog ciklusa proizvoda te takoder druge vrste strategija poslovanja (Buble i sur.,
1997). Generalno, poslovna strategija se moze utvrditi kao sveukupan plan postizanja vizije,
misije te naravno ciljeva poslovanja. (Buble, 2005).

Kourdy smatra da je vaznije poznavati utjecaje, odnosno znati cijeniti koje mo¢i ili sile
formiraju strategiju poslovanja i uz to spoznaje koje imaju u¢inak na odluke i prepreke i zamke
tokom strateSkog razmisljanja. Kourdy vjeruje da ¢e to dovesti do efikasnijih rezultata tokom

odluc¢ivanja. (Kourdi, 2007).

Grant naglasava da poslovnom strategijom poduzece trazi nacine kako se natjecati u kojem
podrucju, industriji ili na trzistu. Ova strategija se jo§ naziva konkurentska strategija zbog toga
Sto ako organizacija Zeli prosperirati u svojoj gospodarskoj grani jednostavno mora postaviti
konkurentsku prednost, tj. mora imati nesto bolje ili pozeljnije od svojih konkurenata. (Grant,

2010).

Pomocu poslovne strategije rjeSavamo pitanje nacina konkuriranja na trziStima, gdje koristi
razli¢ite modele pomocu kojih uocava ili pregledava razlicite mogucénosti poslovnih strategija.
Za najucestalije nacine odlucivanja poslovnih strategija upotrebljava se: Model Zivotnog Vvijeka

proizvoda i neizostavan model generi¢kih poslovn strategija Portera. (Cig¢in-Sain, 2007.).

Model zivotnog ciklusa proizvoda govori o proizvodu od njegova uvodenja na trzistu pa sve do
njegove eliminacije s trziSta. Kod svakog proizvoda postoji Zivotni ciklus koji je ogranicen, ali
se razlikuju jer ne traje svugdje isto, kod nekih je duzi zivotni ciklus, a kod nekih kraci. Glavni
zadatak svakog proizvoda je opstati $to dulje na trzistu, tj. biti dugorocan proizvod, proizvod
koji ¢e se etabolirati na trzistu koji mora opstati ili pokusati biti znacajan Sto duze. Za ciklus
proizvodnog zivota koncepcija je od velikog znacaja. Pomocu odli¢ne promisljene strategije

povecava se mogucnost proizvoda za duzi opstanak na trziStu, to naznacuje stratesko



razmiSljanje svih aktivnosti koje veZemo za taj proizvod. Zivotni ciklus proizvoda najcesce

ukljucuje 4 faze. Rije€ je o: fazi uvodenja, fazi rasta, fazi zrelosti i fazi opadanja.
Slika I11.

Model zivotnog ciklusa proizvoda
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Izvor: Meler, M., (2005.), Osnove marketinga, model zivotnog ciklusa proizvoda

Michael Porter je predocio i objasnio koncept strategije koji se oslanja na formuliranje strategija
koje uvjetuje 1 evaluaciju pozeljnosti industrije, uz to i status poduzeca u doti¢noj industriji u
gospodarstvu. Na temelju navedenog Porter je smatrao da se odabir strategije temelji na analizi
industrije u kojoj se poduzece nalazi. Kao $to je i ranije navedeno za analizu industrije mozemo

koristiti Porterov model sila:

kolika je konkurencija medu poduze¢ima
moguce pojavljivanje drugih poduzeca u industriji
uporaba proizvoda i usluga koji su zamjenjivi

moc¢ dobavljaca tijekom pregovora

YV V V V V

kupceva mo¢ pregovaranja.

Temelj uspjeha, odnosno profitabilnosti je u odrzavanju konkurentske prednosti. Konkurentska
prednost je srz principa generickih strategija budu¢i da je konkurentska prednost suStina
poslovne strategije (Vrdoljak Raguz, 2012). Za uspjesno ostvarivanje konkurentske prednosti

poduzeca potrebno je zadovoljiti iduée stavke (Thompson, Strickland, Gamble, 2008):



poduzece se treba postaviti u industriji, tj. na trzistu
ispuniti sve zelje 1 potrebe kupaca

konstantno osnazivanje konkurentskih prednosti

vV V V V

odrediti konkurentsku prednosti koju se smatra pozeljnom za ostvariti.

Kao $to je i dosada pisano u ovom radu, genericke strategije inace spadaju pod poslovne
strategije 1 svako poduzece izabire jednu ili viSe strategija poslovanja po vlastitom izboru.

Prema Porteru strategije koje spadaju u generic¢ke su (Tipuri¢, 2005) :

> strategija troSkovnog vodstva
> strategija diferencijacije

> strategija fokusiranja.

Ukoliko poduzece uspije odrzati konkurentsku prednost to ¢e mu sigurno donijeti uspjesnost
poslovanja iznad prosjeka i to u odrzivom vremenskom roku odnosno dugoro¢no. Time
poduzece ostvaruje prednosti koje su navedene, niske troSkove ili diferencijaciju. Kako Porter
navodi da te prednosti izlaze iz strukture industrije te su zbog toga rezultat vjeStine poduzeca s
kojom pobjeduju konkurentske sile svojih suparnika, tj. pet njihovih konkurentskih sila. (Porter,
2008). Shodno tome, doti¢ni koncept generickih strategija Portera je jedna od najznacajnijih
teorija koja pripadaju strateSkom menadzmentu. Navedene strategije putem svojih osobina
svaka diktira drukc¢ija opredjeljenja prednosti nad konkurencijom poduzeca uz korigiranje

izbora o vrsti konkurentnosti koju poduzece Zeli ostvariti sa strateSkim ciljem.

Opcenito govoreé¢i Porter naglasava da inicijalna svrha generickih strategija kao koncept je ta
da se konkurentska prednost sastoji u svakoj strategiji, a ostvarivanje prednosti nad
konkurentima trazi od poduzeca da donese presudu o tome koju ¢e konkurentnost Zeljeti

ostvariti i koje je to podrucje u kojem zeli posti¢i tu prednost (Porter, 2008).

Dakako, to¢no je odredeno koje zadatke i aktivnosti se trebaju provesti kako bi se ostvarilo ono
Sto je zadani, a to se razlikuje ovisno o industriji u kojoj se poduzeée nalazi. Kako bi poduzecée
ostvarilo prednost nad konkurencijom trazi sveobuhvatne analize 1 planove, kako je vec 1
navedeno u radu kada su opisane analize za vanjsku, unutarnju okolinu i integracija unutarnje i

vanjske okoline i sama kompleksnost tih analiza.

U sljede¢em c¢e se poglavlju vise govoriti o vrstama poslovnih strategija gdje ¢e se svaka

genericka strategija detaljno objasniti.



2.3. Vrste poslovnih strategija

U radu se ve¢ pricalo kako je M. Porter analizirao pet konkurentskih sila. Analizirajuéi pet
konkurentskih sila predstavio je tri generic¢ke strategije. M. Porter razvio je koncept generickih
poslovnih strategija kako bi poduzece ostvarivalo dugoro¢no odrzivu konkurentsku prednost i
snaznu poziciju na trziStu. Smatrao je da se do konkurentske prednosti moze do¢i postizanjem
nizih troskova ili diferencijacije proizvoda. Kombiniranjem tih pojmova zajedno sa Zeljenim

trziStem dobivamo temeljne genericke strategije.

Genericke strategije pripadaju poslovnim strategijama i svako poduzece odabire jednu ili viSe

doti¢nih strategija. Strategije koje pripadaju generickim strategijama prema M. Porteru su:

1. strategija troSkovnog vodstva
2. strategija diferencijacije

3. strategija fokusiranja.
Tablica Il.

Genericke poslovne strategije prema M. E. Porteru

STRATESKA PREDNOST
Jedinstveno od strane klijenta Troskovno vodstvo

STRATESKI CILJ

Cijeli sektor .
DIFERENCIJACIJA TROSKOVNO

VODSTVO

ZAGLAVUENI U
SREDINI

Odredeni segmenti FOKUS

Izvor: Porter, M. E., (2008.), Konkurentska prednost: postizanje i odrzavanje vrhunskog

poslovanja, generi¢ke poslovne strategije prema M. E. Porteru

Provedba generickih strategija nije jednostavan poduhvat. Koju genericku strategiju ¢e provesti

poduzece razlikuje se od industrije do industrije jer za svaku strategiju i industriju su potrebne



specificne aktivnosti za provedbu. Unato¢ tome postoji logi¢an smjer aktivnosti za ostvarivanje
konkurentske prednosti poduzeca u svojoj industriji. Bazicna misao koncepta generickih
strategija je da je smisao konkurentske prednosti utkan u svakoj strategiji, a uspjeh u
ostvarivanju toga lezi na poduzecu: pomocéu moje strategije zeli ostvariti konkurentsku

prednosti i na kojem podrudju.

Strategijom troSkovnog vodstva poduzece odrzava konkurentsku prednost temeljem nizih
troSkova u svim aspektima poslovanja. Naglasak se stavlja na ucinkovitost. Pomocu
standardiziranih proizvoda poduzeca postizu konkurentsku prednost na temelju niskih troskova.
Cilj poduzeca je konstantno smanjivanje troskova kroz ve¢e moguénosti proizvodnje i outputu
u odnosu na konkurenciju. Poduze¢a kontinuirano rade na ostvarenju pristupa resursima i
inputima koji su povoljniji (Tipuri¢, 2005). Za ovu strategiju moze Se reci da je rije¢ gdje se

poduzece pomocu ove strategije definira, tj. izgraduje.

Strateski gledano, ovom strategijom troskovi ne ovise samo o resursima i ostalim aspektima u
proizvodnji nego i o svim strateskim izborima. Kako bi ostvarili nize troSkove od konkurencije
potrebno je upravljati svim sudionicima u sistemu koji su pokretaci troskova za poduzece.
Naravno to je ekstremno zahtjevan zadatak jer ukljucuje nadzor i pra¢enje svih segmenata u
troSkovniku. Prednost se ostvaruje u efikasnom i troSkovno prihvatljivom izvrSavanju
aktivnosti unutar sistema vrijednosti. Vazno je obracati paznju na polarizacijske ¢imbenike u
odnosu na konkurentna poduzeca. NajviSe uspjeha za ovakvu strategiju lezi u industrijama
unutar kojih nema brzih i1 naglih promjena, tj. uvodenja inovacija u svim aspektima u

proizvodnji.

Tipuri¢ naglasava da je stabilnost klju¢ za ovu strategiju jer u navedenim uvjetima konstantnih
smanjivanja troSkova tek tada optimalno postize ovaj koncept poslovanja 1 strategija (Tipuric,
2005). Potrebni su savrSeno optimalni uvjeti kako bi poduzeéa ostvarivala prednost nad

konkurentima, a rije¢ je o (prema Tipuri¢, 2005):

= ukoliko niti jedno poduzeée u sklopu industrije ne iskoriStava punim potencijalom
ekonomiju veli¢ine,a takoder uz to i iskustva

= ako su moguénosti za poboljSavanje opazene koristi proizvoda ograniene prirodom samog
proizvoda

= ukoliko je kupac osjetljiv iz razloga $to se premijska,tj. visa cijena ne donosi vise koristi ili
je bolja u bilo kojem smislu proizvoda kao $to su kvaliteta, dizajn, oblik i ostale

karakteristike proizvoda



= ukoliko su svojstva tog proizvoda moguce procijenjiva tijekom kupnje kupaca.

Uz navedeno, politika cijena je jedan od najvaznijih faktora ove strategije. U industrijama gdje
je kupac znacajno osjetljiv na razliku u cijenama, znaci da je elasti¢nost potraznje veca, postoji
mogucnost za smanjenje cijena(ako imamo u uvid niske industrijske troskove),a povecanje
trzisSnog udjela. U slucaju toga poduzece stavlja snazan fokus vecu prodaju kako bi maksimalno
iskoristiti ekonomiju obujma i kapacitete i ofenzivno nastupiti, ve¢om prodajom ostvaruje vece
ukupne profite unato¢ marzi profita koja je niza. Ukoliko je na trziStu niska cjenovna elasti¢nost
tada se politika cijena ne razlikuje previse nego u konkurenata. Orijentacija za prodaju je
usmjerena prema postojec¢im kupcima, a profitna marza ostaje znacajna zbog toga Sto je velika

razlika izmedu ulaganja u proizvod i ono koliko se ulaze u njega (Tipuri¢, 2005).

Ovakvim poslovanjem ne mora poduzecée uvijek do¢i do konkurentske prednosti. Stavljanjem
u fokus niske troskove poduzeca time zapravo teze vodstvu u industriji. Prvenstveno to vodstvo
je 1 primarni zadatak te strateske teorije odnosno biti glavni i najvazniji, tj. ,,voda®, a ne samo
jedno poduzece u nizu koje ima Zelju to ostvariti. Ukoliko poduzeée dode do takvoga statusa
ono je ostvarilo znacajnu obranu od konkurenata (Vrdoljak Raguz, 2012). Ako se usvoji ova
strategija primarni cilj poduzeca je ostvariti Sto ve¢i udio u industriji i na trziStu kojem nastupa
zbog cjenovnih nadmetanja sa konkurencijom. Spomenutim ostvarenjem, poduzecée ,,suzbija“
dominaciju dobavljaca koji su definirani te je rezultat toga povecanje efikasnosti koje otvara
prostor za povecanje cijena $to naravno omogucava lakSe apsorbiranje povecanih troskova

inputa (Tipuri¢, 2005).

Ova strategija ne mora konstantno biti dobitna kombinacija za uspjeh, tj. za postizanje profita i
omogucavanje konkurentske prednosti. Moguce su promjene u inovacijama ili u tehnologiji

¢ime se moze negirati ostvareno vodstvo ¢ime se gubi vecina ili sva vrijednost.

Metodom strategije diferencijacije poduzece stvara konkurentsku prednost na nacin da pruza
svojim kupcima nesto vrijedno, tj. jedinstveno. Ova strategija je jedna od dvije konkurentske
prednosti poduzeca. Treba napomenuti da strategija diferencijacije ne dozvoljava poduze¢ima
zaboraviti troskove no definitivno ne treba to biti glavni fokus kao najvazniji cilj strategije

poduzecéa (Porter, 1980).

Konkurenti se mogu toliko diferencirati jedan od drugoga da to moze postati krucijalan element
u strukturi poduzeca. Koliko god je diferencijacija bitna, obi¢no se njezini izvori krivo
protumace, tj. poduzeéa diferencijaciju gledaju preusko. Vide to kao fizi¢ki proizvod ili

postupak marketinga, umjesto punog potencijala u nastajanju u lancu vrijednosti. Cesto su



poduzeca diferencirana, ali nisu fragmentirana jer nemaju jedinstvenost koje kupci cijene.
Takoder kada se postigne diferencijacija ne daje se dovoljno paznje troskovima diferencijacije
(Vrdoljak Raguz, 2012.).

Razlog tome je sto se fokus ne smije dati samo marketingu nego svim dijelovima u poduzecu.
Ova strategija je najceS¢e jako skupa. U ovoj strategiji za razliku od strategije troSkovnog
vodstva gdje se uspjesnost strategije bazira na ponudi niskih cijena, ovdje je bitno da se kupcima
pruza osjecaj posebnosti, tj. jedinstvenosti. Pomocu diferencijacije poduzeca odreduju svoju
cijenu uz dodatan profit, prodaje veéu koli¢inu proizvoda po danoj cijeni ili stjeCe jednako
vrijednu korist, kao $to je lojalnost kupaca tijekom recesije i krize. Diferencijacija postize
odli¢no poslovanje poduzeca ukoliko se uz postignutu cijenu uz dobit koja se dodatno ostvaruje
premasuje sve troSkovi koji su nastali zbog jedinstvenosti. Takoder, moze nastati poslije
aktivnosti koje poduzece napravi u zivotnom vijeku produkta. Veliki znacaj imaju i posrednici
koji mogu postati temelj diferencijacije i unaprijediti reputaciju poduzeca, distribuciju, odnos

sa kupcima, tj. usluge s njima i druge vazne ¢imbenike u procesu. (Vrdoljak Raguz, 2012.)

Temelj strategije diferencijacije je u tome da se poduzece drugacije pozicionira na trziStu u
odnosu na sve ostale konkurente na trziStu. Poduzece nastoji prilagoditi sve aktivnosti, lanac
vrijednosti, odnosno sve segmente §to jace diferencirati od konkurencije kako bi ta razlika bila
Sto jasnija kupcima, bili to novi ili stalni kupci. Shodno tome, ako se strategija diferencijacije
koristi ustrajno 1 cijelovito ona ¢ini poduzecée unikatnim i posebnim za kupca u svakom smislu

(Matesa, 2019).

Filozofija je u tome da poduzece nudi jedinstvenost kupcima s obzirom na konkurenciju,
specifi¢ne vrijednosti te omoguéuje §to konkurencija nema ili ne moze ponuditi (Tipurié, 2005).
Potrebno je napomenuti kako diferencijacija nije jednako kao i kvaliteta, nego na nju se treba
gledati kao kvalitetu uz druge odrednice koje karakteriziraju proizvod ili uslugu. Kvaliteta se
odnosi na tehni¢ku osobnost proizvoda, a usluge naravno na postupak odnosa i prilagodbe s
kupcima. Jasno je da je fokus poslovanja ove strategije u svakom segmentu vrijednost prema
kupcu. Generalno, osnovna ideja, osim stvaranje konkurentske prednosti cilj je i ostvariti
konekciju s kupcima na taj nacin da se ista moze zvati odanost (Tipuri¢, 2005). Tako se

diferencijacija sazniva na (Tipuri¢, 2005):

potpuno cijeli proizvod
obliku i mehanizmu ili nacinu na koji se isporucuje proizvod

marketingu

YV V VYV V

ostalim znacajkama ili faktorima koji stvaraju vrijednost.



Postoji disproporcija kod naglasavanja kod razli¢itih autora gdje se trazi razli¢itost u industriji

pa zbog toga isticemo aktivnosti u poslovanju (Tipuri¢, 2005):

> kvaliteta usluga i/ili proizvoda
ugled samog poduzeca i njegovih proizvoda (asortimana)
aktivnosti u marketingu gdje kupcima stvaraju afinitete

prestiz marke proizvoda

YV V VYV V

razlicite lokacije proizvodaca unutar industrijske grane.

Ukoliko poduzece zaista zeli cijenu uz dodatnu dobit mora stvarno biti unikatan u ne€emu ili
stvoriti takvu percepciju o sebi. Porter naglasava da za razliku od strategije troskovnog vodstva
neka industrija moze imati i vise nego jednu uspje$nu strategiju diferenciranja ako ima vise
svojstva koje kupci cijene iznad prosjeka(Porter, 2008). Drugim rije¢ima, za uspjesnu provedbu
strategije diferencijacije je temeljan faktor percepcija kupaca i jaka ovisnost zapazanja kupaca

nego stvarna razlika medu konkurentima u industriji.

Pomocu opazanjem kupaca stvaramo konkurentsku prednost jer oni s time doprinose tome, a
time i jedinstvenoj poziciji medu kupcima $to poduzeCu daje pravo na razne takticke
mogucnosti kao Sto je: postavljanje cijena koje su premijske, povecanje razine prodaje te
konekcija s kupcima koja podrazumijeva odanost. Upravo postizanje tih premijskih cijena je
srz ove strategije, odnosno fokus na kojima poduzece temelji filozofiju diferencijacije. Bez
obzira na visoku cijenu ukoliko poduzecée dosljedno provodi strategiju unato¢ vecoj cijeni moze
dobiti prostor za daljnje povecanje cijena jer kupci proizvode i usluge shvacaju kao one vece

vrijednosti u odnosu na konkurenciju.

Sukladno tome, razina diferencijacije je snaznija ukoliko su kupci spremniji platiti vecu cijenu,
tj. izmedu razine diferencijacije i htjenja kupaca da plate vecu cijenu postoji pozitivna
korelacija. Takoder bitno je naglasiti da osim premijske cijene vazno je i diferencirati troskove,
odnosno kako Tipuri¢ govori: ,,poduzece je konkurentno sposobno samo ako je razlika izmedu
standardne i premijske cijene veca od razlike izmedu standardnih i diferencijacijskih troskova.
Poduzece ¢e biti iznadprosjecni konkurent u industriji ako njegova premijska cijena prelazi

ekstra troskove koji su ukljuceni u stvaranje diferencijacijske jedinstvenosti (Tipuri¢, 2005).

Dakako kao i1 u svakoj industriji moguce je do dolaska kontraefekta gdje se mogu postaviti
previsoke cijene, a uz istovremeno poimanje kupaca da dobivaju minimum ili nikakvu
vrijednosti za kupnju proizvoda/usluge. Tada konkurenti sa strategijom niskih troskova mogu

smanyjiti beneficije postignute vodenjem strategije diferencijacije. Ovaj slucaj se moze dogoditi



kada su kupci jako zadovoljni standardom normalnog proizvoda pa ne vide viSu vrijednost
proizvoda koji se tako pretendira., tj. predstavlja (Tipuri¢, 2005). Naravno, premijska cijena

nije jedina solucija za ostvarivanje konkurentske prednosti putem diferencijacije.

Tipuri¢ jo$ jednom naglasava da poduzecée tom strategijom ,,moze ostvariti ve¢u preferenciju i
lojalnost postojecih industrijskih kupaca prema svojem asortimanu i tako ostvariti razmjerno
vece razine prodaje s obzirom na konkurente pri istim industrijskim cijenama“ (Tipuri¢, 2005).
U okviru te strategije klju¢na je posebnost kupca, odnosno dodatna vrijednost za njega, mora
se osjecati posebno zbog kupnje ili konzuinamiranje proizvoda. Dodatnu vrijednost stvaramo
putem dva nacina: smanjivanjem troSskova kupcima ili na nafin da povecamo njihovo

zadovoljstvo kupnjom.
Moguce je na brojne na¢ine napraviti smanjivanje,a samo neki od navedenih su (Porter, 2008):

e smanjeni troskovi isporuke ili poboljSanja proizvoda

e manji troSkovi financiranja proizvoda

e smanjiti ¢estu potrebu za proizvodom

e apsolutno smanjenje svih vrsta troskova

e proizvodom smanjenje irelevantnih tro§kova koji nemaju izravnu poveznicu sa fizickim
proizvodom

e umanjenje rizika za pogreSske (pomocu toga poduzeca smanjuju potencijalne troskove

ukoliko dode do pogresaka).

Strategija diferencijacije je moguca u svim granama industrije, a osobito tamo gdje je Sirok
izbor izmedu proizvoda i usluge, a gdje kupci to vrednuju. Vidjet ¢e se doti¢ni primjeri takve
strategije i u ovome radu. Uz navedeno u strategiji diferencijacije za razliku od strategije
troSkovnog vodstva postoji moguénost da poduzece koristi viSe taktika diferencijacije za

raznolike proizvode i usluge.

Putem strategije diferencijacije izglednije je u¢vrs¢ivanje konkurentske prednosti u odnosu na

strategiju trosSkovnog vodstva (Besanko, Dranove, Shanley, 1996):

e ukoliko je klasi¢an tip kupca voljan izdvojiti znatnu cijenu, tj. premijsku za doti¢ne
karakteristike proizvoda
e ukoliko se unutar te industrije izgraduju ekonomija veli¢ine i znanja te ih na taj nacin

poduzeca iskoriStavaju



e ukoliko se osobine proizvoda jedino procjenjuju putem iskustva odnosno utemeljujuci
prosudbu na dosadaS$njem koriStenju. (diferencijacija se u tim trenucima zasniva na trajnost

i reputaciju Sto konkurencija teSko mozZe kopirati, tj. imitirati).

Naravno implementiranjem strategije diferencijacije, ona ne jam¢i uspjeh i postizanje prednosti

pred konkurencijom te ¢e propasti ukoliko (Thomposn, Strickland, Gamble, 2008):

e konkurencija moze lako napraviti imitaciju svih ili ve¢inu karakteristika proizvoda
e kupcima diferenciranjem kupcima se ne smanjuju troSkovi
e je odredena premijska cijena previsoka

e ne postoji velike razlike izmedu proizvoda koji nude konkurenti.

Modifikacijom ili promjenom karakteristike proizvoda mogucée je da dode do dodatnih troskova
koji mogu rezultirati poveéanjem cijene proizvoda u prodaji $to najéeScée rezultira time $to se
kupac na kraju odlucuje za drugi, povoljniji proizvod. Specijalizirana poduzeca gdje im je teze
primijeniti strategiju diferencijacije postoji moguénost da na kraju budu konkurentni, a to

naravno ovisi o potraznji kupaca u odredenom periodu (Dobson, Starkey, Richards, 2004).

Poduze¢e moze ostvarivati konkurentsku prednost u cijeloj industriji, ali u strategiji
fokusiranja kako to i naj¢esce biva je usko konkurentno podrucje. Ovom strategijom poduzece
nastoji ostvariti iznimno visoke profite u ogradenim industrijama. Poduzece se odlucuje za
jednu ili viSe skupina segmenata u industriji 1 stvara vlastitu strategiju kako bi specifi¢no
zadovoljavao samo odabrano trziSte u industriji, tj. strategijom fokusirana zadovoljava htjenja
te specificne grupe kupaca. Segment kupaca moze biti odreden unikatno$¢u, vrstom i tipom
kupaca (musko, zensko, stariji, mladi i dr.)ili proizvodnom linijom, kao npr. vegetarijanska
hrana, elektri¢no odrziva transportna vozila i sl. Upravo jer kupci u ovim segmentima imaju

posebne i jedinstvene zahtjeve i zelje to bi trebalo poduze¢u omoguditi ¢vrste i velike zarade.

Pomocu prethodnih generickih strategija poduzeée tu moze ostvarivati konkurentsku prednost
tako da odlucuje hoc¢e li nuditi unikatan proizvod koji ¢e se razlikovati od ostalih ili proizvod
nizih troskova proizvodnje. Tako razlikujemo diferencijacijsko ili troskovno fokusiranje. Fokus
obiju strategija je usmjeren na razlike izmedu sektora i ostatka industrije. Sektor nije sam
dostatan za stvaranje konkurentske prednosti. Kupci imaju neobi¢ne i posebne zahtjeve i
potrebe pa se tome treba tako i postaviti, sustav isporuke ili segment proizvodnje mora biti

drugaciji od ostalih poduzeéa u industriji (Tipurié, 2005).



Strategija fokusiranja na niskim troskovima su strategije poduzec¢a u smjeru stvaranja
proizvoda ili usluga istih ili slicnih konkurentima po svim specifikacijama, ali po nizim
cijenama 1 troSkovima Sto dovodi do niZih cijena na izdvojenom trziSnom segmentu. Ukoliko
poduzece prakticira ovu strategiju, poduzece stavlja fokus na trzista na kojem je sposobno
ostvariti niZe troSkove u odnosu na ostale konkurente i lidera u industriji koji svoje proizvode
prodaje na Sirem trziStu. Strategija fokusiranja na niskim troSkovima isplativa je kada je
poduzece sposobno umanjiti troSkove ograni¢avanjem bazu kupaca na uzi segment. Osobito je
zamjetna za manja i srednja poduzeca u industriji gdje se ovom strategijom mogu fokusirati na
proizvode manjeg opsega, a proizvode i trziSte velikog opsega povjeriti velikim poduzec¢ima,

tj. multinacionalnim poduzec¢ima.

Diferencijacijsko fokusiranje daje usmjerenje poduzecu da razvija jedinstven proizvod
fokusiran prema jednom ili viSe trZiSnih segmenata. Poduzece time izmice konkurenciji koja je
fokusirana na Sirem trziStu. Ukoliko se poduzece koncentrira samo na uzu proizvodnju, postoji
mogucnost da uspjesnije stvori inovacije nego velika poduzeca. Manja poduze¢a mogu dobro
upoznati zahtjeve i potrebe svojih kupaca i fokusirati im se na potreban nacin i stvarati svoje
proizvode u usluge na diferenciran na¢in u odnosu na velika poduzeca ili korporacije gdje oni
ciljaju na Sire trziste, tj. globalno. Zbog ogranicenja u resursima takva poduzeca svoj fokus
zadrzavaju u okvirima jednog ili dva segmenta na trziStu. Ako poduzece postigne
diferencijaciju ili troSkovno vodstvo u segmentu koje je profitabilno, onda ¢e biti
iznadprosjecno profitan konkurent u industriji, bez obzira na snagu i veli¢inu lidera. Poduzece
¢e imati mira od opasnosti trzista kao Sto su konkurencija, cjenovni ratovi ili moguénost

izbacivanja ili destrukcije od lidera trzista (Tipuri¢, 2005).

Fokusiranje kao strategija moze uspjeti na trziStima gdje ima puno razli¢itih segmenata, gdje je
velikim igracima konfuzno ili neisplativo zauzeti taj ciljni segment. Poduzece koje je na tom
trziStu jedino fokusirano za tu ciljnu skupinu kupaca je u velikoj prednosti jer se moguce
pridoslice/konkurenti suo€avaju sa velikim barijerama ulaska na trziste jer se taj proizvod tesko
moze zamijeniti ili reproducirati i time probiti do kupca. U ovu strategiju su potrebno vrlo malo
ulaganja u odnosu na ostale dvije, ali zahtijeva poseban angazman, kreacije i inovativne na¢ine

1 pronalaske grupe kupaca i zadovoljavanje njihovih Zelja i potreba.

Organizacija koja je zapela u sredini oznacava poduzeca koja ne provode nikakvu kohezi¢nu
genericku strategiju. Takvo poduzeée nema strategiju razvoja. Porter naglasava da nazalost,
ovo su poduzeca koja prva propadaju i nestaju u slucaju promjena i oscilacija jer bez jasne

strategije, cilja i bez strateskog odgovora nemaju rjesenja za opstanak. U uvjetima stabilnosti



jo$ donekle i mogu opstati, ali dugoro¢no su takva poduzeca osudena na propast. Poduzecéa koja
se nalaza u toj situaciji u industriji biti ¢e u nepovoljnom polozaju jer ¢e troSkovni lideri,
poduzeca sa diferencijacijom ili poduzeca ustrojena na fokus biti bolje pozicionirani u bilo
kojem segmentu. Takva poduzeéa uz malo sree u industriji mogu zaradivati jedino ako im

industrija to dozvoljava, tj. ako je trZiSte povoljno ili su konkurenti kao 1 sami oni ,,zaglavljeni‘

(Porter, 2008).

Naime, ta poduzeca imaju manje kupaca i profita od poduzeca koja imaju u svojoj filozofiji.
Medutim, takva ¢e organizacija biti manje profitabilnija od konkurencije koja implementiraju
jednu od generickih strategija. Za poduzeca situacija zaglavljenosti nastaje kada nisu spremna
o donoSenju odluka za na€in nadmetanja na trZiStu. Konkurentska prednost zahtijeva dugoro¢no
glediste, tj. kako je ve¢ receno u radu dugoroc¢no se treba pratiti i zadrzavati $to znaci da je kod
ovakvih poduzeca postizanje konkurentske prednosti kratkorocno, ali bezuspjesno na kraju
krajeva. Dakako, postoje i situacije kada se poduzece nade u ovoj situaciji ¢ak i kada ima
integrirano u svoje poslovanje neku od strategija. Kao posljedica toga moze biti greSka u izboru

strategije ili nedavanje dovoljno paznje u zadrzavanju njenog kontinuiteta.

Ova nezgodna pozicija moze zahvatiti i poduzece poslije uspjeha na trzistu i industriji nakon
odabira poslovne strategije. Poslije loSe alokacije resursa na nestabilnom trziStu moze dovesti
do loSeg strateskog polozaja. Poduzece koje je postiglo napredak u strategiji diferencijacije,
moze se naci u poziciji ,,zaglavljeni u sredini“ ako se u njegovoj industriji pojave poduzeca koja
su specijaliziranja, a uz to imaju i nize troskove u proizvodnji. Kako bi poduzece izbjeglo ovaj
polozaj na trziStu treba voditi racuna o obje strategije u isto vrijeme, tj. strategiju troSkovnog

vodstva i diferencijacije (Porter, 2008).

Protivno Porterovom misljenju o tome koliko je vazna specijalizacija i pozicioniranje, neka
poduzec¢a upravo dominiraju iz sredine. Ako se pomaknemo od ideje da organizacija ne
posjeduje jednu kljuénu strategiju, ve¢ svoje poslovanje usmjerava na vise trziSnih segmenata,

pozicija zaglavljenosti gubi negativnu implikaciju.

Pomocu novog istrazivanja Ron Adner dokazuje da se poduze¢a mogu konkurirati u slucaju
kada su dominantni u poziciji zaglavljenosti. Kod generalista je slu¢aj da se oni fokusiraju na
oba segmenta te im to pruza vecu mogucnost koristenja ekonomije razmjera. Najvazniji faktor
je uzajamna konekcija proSirivosti ulaganja i promjena Zelja i potreba potrosaca, tj. medusobna
bliskost rasprSenosti potraznje i nadogradivosti tehnologije. Ukoliko poduzece ima sve vise i

viSe razlicitih kupaca, to oznacava da za poduzece postaje teSko sve isporuciti s jednog



distribucijskog centra. Istovremeno, unato¢ ¢injenici da investicije postaju vece i Sire, takva
generalisticko poduzece ima snagu za lakSe ispunjavanje trziSnih dijelova, nisa ili industrija.
(Moag, 2016.) Neka poduzeca vole povecati svoj poslovni asortiman upravo zbog

kompetentnosti za Siru skupinu kupaca.



3. SPECIFICNOSTI POSLOVNIH STRATEGIJA GRAPEVINSKE INDUSTRIJE U
REPUBLICI HRVATSKOJ

3.1. Pojmovno odredenje i karakteristike gradevinske industrije u Republici Hrvatskoj

,Gospodarska djelatnost planiranja, projektiranja, gradnje, odrZavanja te proizvodnje
gradevinskih proizvoda®. Radi¢ naglasava da je gradevinarstvo samo jedan dio ukupne
graditeljske djelatnosti (Radi¢ 2016). Gradevinska industrija je industrija koja ima puno uspona
1 padova, ali je neizostavan dio ekonomije u svakoj drzavi. Industrija je puno Sira od same
gradevine, a u nju ulaze gradevina, arhitektura, geodezija, dijelom i strojarstvo, elektrotehnika,

tehnoloska pa 1 neke druge struke (Radi¢, 2016).

Naravno, treba naglasiti da u gradevinarstvo ulazi 50 % aktivnosti u ovoj ukupnoj podjeli.

Najvazniji poslovi gradevine obuhvacaju sljedece djelatnosti:
e aktivnosti vezane za prostorno uredenje

e djelatnosti nadziranja gradenja i projektiranja

e aktivnosti vezane za gradenje

e djelatnosti vezane za sredivanje projekata(Radi¢ 2016).

Navedeni poslovi se moraju obavljati uz najvise standarde uz trazenu stru¢nost i odgovornost.

Pod te poslove spada sljedece:

e prostorno uredenje: izrada nacrta dokumenata prostornog uredenja i nacrta izvjes¢a o stanju
u prostoru, te obavljanje poslova u vezi s pripremom i donoSenjem dokumenata prostornog

uredenja

¢ projektiranje: obavljanje svih poslova u izradi projekta (idejni, glavni i izvedbeni), projekta
izvedenog stanja i arhitektonskog snimka izvedenog stanja, utvrdivanja ispunjavanja bitnih

zahtjeva za gradevinu, projekta uklanjanja gradevine i snimke postojeceg stanja gradevine

e strucni nadzor: nadziranje gradenja taklo da bude u skladu s rjeSenjem o uvjetima gradenja,
potvrdenim glavnim projektom, odnosno gradevinskom dozvolom; utvrdivanje postivanja
horizontalnih i1 vertikalnih gabarita; stru¢ni nadzor treba utvrditi da 1i izvoda¢ i geodet
zadovoljavaju sve uvjete propisane zakonom; upoznati investitora s nedostacima i

nepravilnostima koje uoci tijekom gradenja; sastaviti zavr§no izvjeSce o izvedbi gradevine



e gradenje: izvedba gradevinskih i1 drugih radova (pripremni, zemljani, konstrukterski,
instalaterski, zavrs$ni te ugradnja gradevnih proizvoda, postrojenja ili opreme) kojima se gradi

nova gradevina te rekonstruira, uklanja ili odrZava postoje¢a gradevina.

e upravljanje projektom: obavljanje svih ili nekih poslova u ime i za racun investitora potrebnih
Za uspjeSnu 1 zakonitu gradnju gradevina u skladu s ciljevima 1 zahtjevima koje postavlja

investitor (Radi¢ 2016).

Gradevinska industrija je strategijski bitno ekonomsko podrucje na razini RH i svih regionalnih
jedinica iz razloga $to generira velik dio bruto dodane vrijednosti, broji znacajan broj radne
snage 1 indirektno pomoc¢u multiplikativnog uc¢inka djeluje na druge djelatnosti 1 stimulira
njihov rast i razvoj, najvise u metalnoj, drvnoj i kemijskoj industriji. Takoder utjece na
industrije materijala, namjestaja i nemetala. Stopa gradevinske aktivnosti prisno je povezana s
investicijskom aktivnoscu koja je nositelj povecanja fizicke i tehnoloske razine proizvodnje,
poboljsanja infrastrukturnih uvjeta zivota i rada, te time rezultat pobolj$anja zivotnih standarda

stanovnistva (HGK, 2019).

Poslije traumati¢nog razdoblja i iskustva nakon osamostaljenja i tranzicije od 90-ih godina do
trenutnog stanja hrvatske graditeljske tvrtke istrazivale su mogucénosti za prilagodbu
ekstenzivnim i ¢estim promjenama u poslovnoj okolini, integriraju¢i i rabe¢i nove metode 1
nacine strateSkog menadzmenta. UspjeSna gradevinska poduzeca su uspjele u modernizaciji
svojeg poslovanja i transformirale u moderno poduzece konkurentno na domacem i inozenom
trziStu. Ta poduzeta su za uspjeh i konkurentost koristila moderne poslove metode

menadZmenta 1 poslovnih strategija. (Bandi¢ 1 Oreskovi¢, 2016).

Hrvatska gradevinska poduzeca kroz zadnja 2 desetlje¢a dozivljavaju znacajne ciklicke i
dinami¢ne promjene koje su uzrokovane politickim i ekonomskim faktorima. Pod navedeno
spadaju proces privatizacije drzavnih tvrtki, hrvatsko trziSte se otvara svijetu, snazno
obnavljanje autocesta, gradevina, objekata i drugih nastambi koje su prouzrocene zbog
posljedice rata. Takvo burno razdoblje i ciklicko poslovanje u gradevinskoj industriji dovelo je
do toga da su neka poduzeca nestala prije rata, a neka su provela promjene iz temelja i

preobrazila menadzment i provela proces gradenja. (Bandi¢ i1 OreSkovi¢, 2016).

Razlog velikom broju gradevinskih poduzeca je i posljedica duge krize koja je ovu djelatnost
znacajno pogodila, a tijekom ove krize je i velik broj gradevinskih poduzec¢a u Hrvatskoj i
propao. Kao odgovor na to i razlog velike potraznje za gradevinskim objektima i radovima

potaknuo je formiranje manjih poduzeca koja se traze u svojoj nisi. Naime, nestanak velikih



gradevinskih poduzeca nije proslo bez posljedica jer falila je ponuda poduzeca koja bi obavljala
velike gradevinske projekte i radove pa se nazalost na najve¢im projektima pojavljivali strana
poduzeca kao nositelji radova, a domaca poduzeca kao izvodaci radova, to ima reflekcije na

njihove poslovne rezultate. (HGK, 2016).

Kao $to je u empirijskom istrazivanju pisano, gradevinska industrija nakon duge ekonomske
krize dozivljava poslije 2015. godine znacajan napredak, a u 2018. godini je evidentirana
najvisa stopa radova od 2008. godine. Prevladavala je visokogradnja koja nazalost nije bila

potpomognuta kretanjima u niskogradnji. (HGK, 2016).

Proces oporavka 1 povecan obujam gradevinskih aktivnosti osnazio je menadZersku potrebu i
Broj aktivnih pravnih osoba u gradevinarstvu je povecan u 2018. za ¢ak 9,4%, odnosno za 1252
u odnosu na prethodnu godinu $to je rezultiralo da se gradevinarstvo svrstava unutar prve tri

industrije prema poveéanju po postotku aktivnih poslovnih subjekata u zadanom razdoblju.

Takoder se povecao udjel doti¢nih subjekata registriranih u gradevinskoj industriji za 0,3% u
2018. godini u odnosu na 2017. godinu. Ne zvuci preveliki pomak, ali je respektabilna brojka
subjekata, pogotovo uzimaju¢i u obzir tvrdnju da je gradevinska industrija pretekla

preradivacku po broju poslovnih subjekata u toj godini (HGK, 2019).

Najvece povecanje se dogodilo u svim NUTS 3 podrucjima, a najveéi pomak su dozivjele
Zadarska, Sisacko-moslavacka 1 Licko-senjska Zupanija. Unatoc¢ tim povecanjima Zupanije koje
su predvodnici su i dalje Grad Zagreb pa poslije toga Splitsko-dalmatinska i top tri zakljucuje
Istarska zupanija. Te tri Zupanije obuhvacaju skoro ¢ak polovicu poslovnih subjekata koja
posluje u gradevinskoj industriji. Pridodamo li tome Primorsku-goransku i Zagrebacku
Zupaniju taj obujam se Siri na gotovo dvije trecine subjekata koji su aktivni u gradevini u

Hrvatskoj. (HGK, 2016).

Katavi¢ je naglasio da unato¢ tome Sto se ekonomija i gradevina, tj. graditeljstvo Cesto
suprotstavljene da one sinergijski djeluju u postupku gradenja, stvorivsi inovativne trajne
vrijednosti (Katavi¢, 2009). Gradevinska industrija u svim je ekonomijama vazan aspekt 1
pokazatelj investicijskih kretanja. Zbog prirode posla, gradevinarstvo djeluje na aktivnosti
razvoja i investicijskih kretanja u svim ekonomskim i infrastrukturnim aspektima. Zbog toga
mozemo dati znacaj gradevinskoj industriji kao jednu od klju¢nih pokretackih sila u svim
ekonomskim sustavima. Gradevinarstvo ima neke posebne karakteristike u odnosu na druga

ekonomska podrucja i grane, a to su:



e Gradevinski objekti su nepokretni kao rezultat gradenja jer se koriste upravo tamo di su
nastali odnosno izgradeni,

e SloZenost proizvoda karakterizira opseZnost i nedjeljivost i zbog toga se ne moze proizvod
podijeliti

e Mogucénost mijenjanja rokova tijekom izgradnje objekta ,

e Potrebna enormna koli¢ina materijala za uporabu,

e (Gradevinska industrija ima sezonski karakter,

e Pojedine karakteristike gradevinske proizvodnje,

e Proizvodnja po narudzbi (Lackovi¢, 2002).

U gradevinarstvu kao 1 u vecini industrija djeluju gospodarski subjekti raznolikih spektara po
veli¢ini koji daju nacionalnom gospodarstvu doprinos u razvoju. Kao S§to je poznato,
gospodarske subjekte mozemo podijeliti po veli¢ini na mala, zatim srednja i na kraju na velika

poduzeca. Sli¢na podjela je i u gradevinskoj industriji.

Gradevinarstvo se u prijaSnjem razdoblju, posebno drugim dijelom dvadesetog stoljeca
svrstavalo u velike slozene sustave gdje se pokusalo obavljati apsolutno sve poslove na
odredenom investicijskom projektu. Takvi su pristupi imali specificne prednosti, a to se
odnosilo na ukupnu ucinkovitost zbog centralnog upravljanja. Povecana sloZenost zahtijevala
je specijalizaciju menadzera, tj. nositelja izgradnje 1 podizvodaca ili kooperanta. (Lackovi¢,

2002).

Doslo je do raspada velikih sporih sustava, nastaju nova specijalizirana gradevinska poduzeca
za izgradnju mostova, cesta i infrastrukturnih objekata. Rezultat toga je smanjenje broja
zaposlenika, a specijalizacija 1 tehnicka opremljenost povecana. Osim toga otvaraju se nova

mala poduzeca za kooperantske poslove 1 druge podrske.

Sli¢ni procesi odvijaju se u proizvodnji gradevinskih materijala i opreme sa investicijom. Krah
slozenih ekonomskih poslovnih subjekata i specijalizacija odvijala se u vecini svjetskih
ekonomija. To je posebno utjecalo na zemlje u razvoju odnosno tranzicijske zemlje gdje su se
najviSe raspadali sloZzeni i neefikasni gospodarski sustavi u gradevini i svim ostalim

industrijama (Lackovi¢, 2002).

Nakon raspadanja velikih sustava, nastaju manja poduzeca, posebno u prate¢im djelatnostima
kao $to su montaza, instalacije i zavrSni radovi u gradevini. Operativa postaje samostalno

poduzece s manjim brojem zaposlenih i ve¢om vrijedno$¢u trajne imovine.



3.2. Trendovi poslovanja gradevinske industrije u Republici Hrvatskoj

Specificnosti gradevinske industrije u Republici Hrvatskoj kao i svugdje ukljucuje senzibilnost
na trendove u gospodarstvu, a posebno disbalanse u niskogradnji i preveliko oslanjanje na
investicije drzave. Gradevinska aktivnost je porasla otvaranje trzista stranim investitorima gdje
je udio BDP-a bio iznimno visok prije velike krize 2008. godine (Ministarstvo gospodarstva
Republike Hrvatske, 2014).

Velika gospodarska kriza 2008. godine donijela je prakti¢no raspad gradevinske industrije,
znacajno su pali broj gradevinskih radova i broj zaposlenosti, poduzeca su se rapidno zatvarala
1 usporila je cijela industrija. Petnaest godina poslije krize vide se znacajni oporavci u broju
zaposlenih i broju radova. 2015. godine poceli su prvi znakovi ozbiljnog oporavka i usporavanje
negativnih trendova u industriji. Pogotovo u razdoblju od 2017. — 2021. znacajno je zabiljeZen
oporavak gradevinskog sektora. Sude¢i po rezultatima i obujmu posla dosadasnjeg dijela
godine primjecuje se nastavak rasta. Tome najvise pridonose trendovi na trzistu nekretnine i

izgradnja prometne infrastrukture (HGK, 2019).

Suma vrijednosti radova koji su napravljeni s vlastitim zaposlenicima u prvih pola godine
iznosila je 11,6 milijardi kuna. Najvise gradevinskih radova je ostvareno u izgradnji
nestambenih zgrada u iznosu od 32,4 posto, zatim izgradnja prometne infrastrukture 28,3 posto

I naravno izgradnja stambenih zgrada 17,8 posto (Buturac, 2022).

Slika V.

Gradevinski radovi po vrsti gradevine u Republici Hrvatskoj
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Izvor: Buturac G., (2022.), SA, struktura izvrSenih gradevinskih radova prema vrsti gradevine
u Republici Hrvatskoj u razdoblju od sijecnja do lipnja 2022. godine

Nazalost, place u gradevinskoj industriji jos uvijek zaostaju za prosjekom gospodarstva RH.
Kako bi zaposlenici ostvarili pristojnu plac¢u oni rade i prekovremeno i kao $to ¢e se vidjeti u
istrazivanju u ovom radu vec¢ina radne snage u zadnjih petnaest godina dolazi iz tre¢ih zemalja,
upravo zbog velike devijacije u placama u odnosu na ostale sektore gospodarstva i teZine posla.
U periodu prvih sedam mjeseci 2022. godine prosjek neto place u gradevini je bio nizi za ¢ak
24,6 posto s obzirom na isti prosjek neto place u Republici Hrvatskoj. Radi se o razlici koja je
skoro duplo veca s obzirom na 2007. godinu prije krize kada je prosjek place bio manji za samo

13,5 posto od prosje¢ne neto place u ekonomiji. (Drzavni zavod za statistiku, 2022.).

Naime, vidi se pomak i u pla¢ama kod zaposlenika jer je nestasSica zaposlenih u gradevinarstvu

pa je uzrok tome bio i rast placa zaposlenika.

Kada se uzme u obzir prosjelna neto placa koja je isplacena od sijecnja do srpnjau 2022. godni
ona iznosi 6073 kune. Ako ju usporedimo s proslom godinom u istom periodu ona se povecala

nominalno za 6,8 posto (Buturac, 2022.).

Slika V.

Prosjecne mjesecne isplacene neto place u djelatnosti gradevinarstva i u ukupnom gospodarstvu

u Republici Hrvatskoj, sijecanj 2015. — srpanj 2022.
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Izvor: Buturac G., (2022.), SA, ProsjeCne mjesecne isplacene neto place u djelatnosti

gradevinarstva i u ukupnom gospodarstvu u Republici Hrvatskoj, sijecanj 2015. — srpanj 2022.



Povecanje gradevinske aktivnosti i rast cijena na razini ukupnog gospodarstva donijeli su porast
cijena materijala u gradevinskoj industriji. Pritom je prosje¢na cijena materijala u gradevini u
osmom mjesecu doticne godine povecala za 9,8 posto s usporedno proslom godinom u istom
mjesecu. A potrebno je naglasiti da se u isto vrijeme odvilo i povecanje cijena proizvodaca u

ukupnoj industriji te je to povecanje iznosilo ¢ak 30,5 posto (Buturac, 2021).

Broj poduzeca u gradevinskoj industriji se poslije velike krize 2008. poceo naglo povecavati, a
zadnjih godina je povecanje smanjeno jer je trziSte ve¢ zasi¢eno s poduzeé¢ima. Trenutno ima
preko 10.000 poduzec¢a u gradevinskoj industriji. Kao $to je 1 naglaSeno, trend nastanka vec¢ih
broja manjih poduzeca, a smanjenje srednjih i velikih gradevinskih poduzeéa se nastavlja. Sto
se tice aktivnosti subjekata u poslovanju, taj broj se u 10 godina povecao za 16 posto izmedu
2008. i 2018. godine. Produktivnost je pala u 2018. godini u odnosu na 2008. za 38,30
posto.(HGK, 2019).

Tablica Ill.

Prikaz strukture poslovnih subjekata prema aktivnosti

Pravne osobe Aktivne pravne Obrt i
0sobe slobodna
Registrirane | Struktura Aktivne | Struktura | Profitne | Neprofitne | zanimanja
registriranih aktivnih
Ukupno 264.043 100,0 149973 | 100,0 |127.919 | 20.054 79.076
gospodarstvo
Graditeljstvo 23.692 9,0 14.607 9,7 14.606 1 7.916

Izvor: HGK (2023.), Prikaz strukture poslovnih subjekata prema aktivnosti

Broj zaposlenih se poslije krize znac¢ajno smanjio, ali u razdoblju od 2018. pa nadalje broj
zaposlenih je godiSnje rastao, najvise je uzrok zbog uvoza radne snage, vidljivo je povecanje
radnje snage npr. u 2018 je broj zaposlenih iznosio 76.332 u odnosu na 2017. gdje je bilo 67.307
zaposlenika (HGK, 2019).

Broj gradevinskih dozvola se postepeno povecavao, a zadnjih godina oscilira, brojka se krece
oko 10.000 gradevinskih dozvola godis$nje. Usporedujuci 2021. godini usporedujuci s 2020.
godinom broj gradevinskih dozvola je iznosio 10.553 u2021. u odnosu na 9.403 u 2020. godini.
NajviSe radova, ¢ak 85% je bilo izgradnja zgrade, dok su ostalih 15% otpada na ostale
gradevine. Struktura prema vrsti gradnje je bila novogradnja, ¢ak 75-76%, a ostalih 24%

rekonstrukcija (Drzavni zavod za statistiku, 2022).



Veci obujam posla 1 aktivnosti vidi se najviSe u porastu ukupnih prihoda, ali 1 zaposlenika kao
Sto je ve¢ receno u radu. Ukupni prihodi su rasli vise nego ukupni broj zaposlenika u odnosu
7,2 posto za prohode, a 6,2 posto za zaposlenike. Porast sume prihoda bio je blago veéi od
povecanja broja zaposlenika, a to govori o produktivnosti rada, tj. o njegovom rastu. Ona se
povecala u 2022. godini neSto malo manje od 1 posto na godiSnjoj razini. U isto vrijeme,
pokretaci aktivnosti i rada na trzi$tu nekretnina daju potvrdu o vrijednostima ostalih pokazatelja
u analizi. Ukupna dobit za najveca poduzeca odnosno za 10 najvecih povecana je u 2020. godini
za ¢ak 30,8 posto, dok se bruto marza povecala za 22,0 posto te profitabilnost uklju¢ene imovine
za 30,5 posto. Od njih 10 vecina ih je poslovala s dobiti u identi¢noj godini, ¢ak 9 njih,a za

jedno poduzece nije bilo iskazana dobit.

Povecana aktivnost dodatno se potvrduje u povecanju obrta ukupne imovine. Koeficijent obrta
ukupne imovine u 2020. godini povecao se za 4,7 posto na medugodis$njoj razini. Istodobno,
likvidnost se malo poremetila, a zaduZenost smanjila. Koeficijent tekuce likvidnosti se u istoj
godini smanjio za 4,4 posto dok koeficijent zaduzenosti za 7,7 posto na godis$njoj stopi razine.
Detaljan uvid u poslovanje najveéih prikazan je pregledom izabranih pokazatelja u tablici V.
(Buturac, 2022.)

Tablica IV. Financijski pokazatelji deset vodecih trgovackih drustava u djelatnosti izgradnje
stambenih i nestambenih zgrada u Republici Hrvatskoj, 2016. — 2021.

Ukupni 3.6554 4.028,2 5.300,1 4.9944 5.356,6 5.610,2 104,7
prihodi (u
mil. kuna)
Dobit/gubitak ~ 112,0 77,1 232,9 225,5 161,2 11,0 6,9
prije
oporezivanja
(u mil. Kuna)
Broj 2.903 3.196 3.300 3.031 3.091 3.074 99.5
zaposlenih
Bruto marza 3,06 1,91 4,40 452 3,01 0,20 6,5
(u %)
Profitabilnost 2,72 1,54 5,25 4,27 2,45 -0,20 -8,3
imovine (u
%)
Proizvodnost 1,26 1,26 1,61 1,65 1,71 1,83 105,3
rada (prihod
u mil. kuna
po
zaposlenom)



Koeficijent 1,10 1,05 1,38 1,19 1,24 1,34 108,0
obrta ukupne
imovine
Koeficijent 1,65 1,59 1,77 1,93 1,81 1,68 92,4
tekuce
likvidnosti
Koeficijent 0,48 0,62 0,44 0,42 0,40 0,44 110,5
ukupne
zaduzenosti
Izvor: Buturac, G. (2021.), SA, Deset vodecih trgovackih drustava u djelatnosti izgradnje

stambenih i nestambenih zgrada u Republici Hrvatskoj, 2016. — 2021., preuzeto 09 travnja
2023.

Detaljan uvid financijskih pokazatelja najve¢ih poduzeca koja su lideri u gradevinskoj grani u

Republici Hrvatskoj su pokazana putem tablice broj V.

Tablica V. Deset vodecih trgovackih drustava u djelatnosti izgradnje stambenih i nestambenih

zgrada u Republici Hrvatskoj

Kamgrad 1.752,5 0,65 1,35 8,60
Strabag 1.008,7 0,25 2,18 3,13
GIP Pionir 637,9 0,13 8,19 0,00
Radnik 600,0 0,14 3,98 7,38
Ing-grad 4426 0,43 2,14 11,60
Tehnika 327,9 0,82 0,37 -87,14
Levcevic 282,1 0,21 2,32 1,04
AB gradnja 220,0 0,41 2,19 5,09
Zagreb- 204,6 0,91 0,41 -5,52
Montaza

Mesi¢ Com 133,7 0,60 2,85 11,99

Izvor: Buturac, G. (2021.), SA, Deset vodecih trgovackih drustava u djelatnosti izgradnje

stambenih i nestambenih zgrada u Republici Hrvatskoj



3.3. Izazovi implementacije poslovnih strategija u gradevinskoj industriji u Republici

Hrvatskoj

U ovom dijelu rada prvo ¢e se prikazati BSC model i teorijski dio implementacije poslovne
strategije opCenito i u gradevinarstvu, a zatim ¢e se opisati problematika i izazovi s kojima se
poduzeca u gradevinskoj industriji u Republici Hrvatskoj susre¢u. Vukomanovié, Radujkovi¢ i
Burcar Dunovi¢ u svom radu prikazuju model BSC- Balanced Scorecard (tablica uravnotezenih
rezultata) i njegovu potrebu i koriStenje u graditeljskim poduzeé¢ima u Hrvatskoj

(Vukomanovi¢, Radujkovi¢ 1 Burcar Dunovi¢ , 2008).

Pomoc¢u modela BSC-a ocjenjuje se provodenje strategije poduzeca. U radu je prikazana praksa
provodenja navedenih modela u Hrvatskoj sa sugestijama za provodenje. Zakljucuje se kako u
Hrvatskoj s obzirom na svjetska gradevinska poduzeéa samo mali broj poduzeca koristi
moderne metode upravljanja izvrSenjem strategije (33%) dok je svjetska provedba (77,4%) te
da bi trebala gradevinska poduzeca unijeti suvremena rjeSenja U napetom i dinami¢nom trzistu.
Poduze¢ima bi to omogucilo kompariranje s konkurentima te sukladno tome prilagoditi

strateske ciljeve ostvarivanju sveukupnog uspjeha poslovanja.

Pomocu cetiriju strateSkih perspektiva, tablica uravnotezenih rezultata (BSC) je alat kojim se
prikazuje strategija poduzeca, sustav kojim se mjeri provodenje strategije i osnova za sustav
strateSkog menadzmenta. Uspjeh provodenja projekta mjeri se strateskim inicijativama koje su
projekti u razvoju koje izabere menadZment tvrtke. Pomocu ciljeva ih odredujemo gdje za
individualnu strateSku inicijativu moguée biti 1 viSe njih. Pomocu utvrdenih myjerila, tj.
indikatora koji su nam potrebni za uspjesnost provedbe mjerimo svaku inicijativu. Rezultat
primjene strateSkih inicijativa je viSe projektni menadZzment koriStenjem alata projektnog

menadzmenta u svim projektnim fazama.

Fokus u opisivanju i provodenju strategija stavit ¢e se na gradevinske projekte jer gradevinska
poduzeca najvise obujma posla i oblikovanja strategije obavljaju preko navedenih ugovora u
poslovanju. U nastavku rada ¢e biti opisan pojam gradevinskog projekta kako bi bolje shvatili

stav autora.

Gradevinski projekt dio je investicijskog projekta oblikovanog da se planiranjem stvaraju
potrebni svi uvjeti (materijalni, prostor i proizvodni) za ostvarivanje ciljeva projekta kojeg
investitor pokrece tijekom zivotnog vijeka specificnog projekta, tj. poduhvat gdje se ocekivanja

investitora planiraju ostvariti radovima gradenjem gradevine gdje se moraju udovoljiti svim



striktnim zahtjevima i o€ekivanja koje investitor nalaZe, uz poStivanje zakona i u skladu s

ogranicenja lokacije.

Poslije provedbe graditeljskog projekta dobijemo novu ili promijenjenu gradevinu ili objekt s
trazenim karakteristikama kakve su trazili investitori. Pod graditeljski projekt imamo takoder
jedan od vaznijih pod projekata, a to je gradevinski projekt. U tom projektu se materijaliziraju
prosli koraci razvoja graditeljskog projekta gdje se planira znacajni troSak materijalnih inputa.

(Bandi¢ 1 Oreskovi¢, 2016).

Gradevinski projekt se jo§ naziva i projekt izvodenja te je to projekt gdje se u fazi planiranja
gledaju di ¢e se radovi izvoditi u odredenom vremenskom periodu u zadanim okvirima te
kalkuliraju se o¢ekivani moguci troskovi radova koji su specificirani projektom te se pokusava
uvjeriti investitora da je upravo to najbolja ponuda za njega di dobiva najbolje za ulozeno uz
uptimalne uvjete, a tijekom faze izvodenja koriste se odgovarajuci tehnoloski postupci kako bi
se ostvarila ocekivanja izvodaca, a koriste¢i optimalno vlastite tehnoloske i materijalne

resurse.(Bandi¢, Oreskovic¢, 2015).

StrateSkom inicijativom se smatra projekt ili grupa projekata te se ona provodi ujednacavanjem
i eksploatacijom raspoloZivih resursa uz istovjetni optimum provodenja vise projekata. BSC
perspektivom su prikazani ciljevi strateSkih inicijativa. Dobro sastavljeni ciljevi strategije i

doti¢nih strateSkih inicijativa, tj. projekata moraju imati sljedece karakteristike:

e neutralni s obzirom na odnos izbora rjeSenja kod provodenja projekta

e mjerljivi odnos spram na indikatore koji su zadani za provedbu — rezultat kontrole i rezultata
koji se mjere

e realni jer se samo moguci, ostvarljivi ciljevi mogu ostvariti

e motivirajuéi iz razloga Sto projektni tim ciljeve koji im se postavljaju prihvacéaju kao vlastite

e prohtjevni jer prezentiraju izazov za tim koji sastavlja projekt

e radiprovedbe kvalitetnog nadzora nad projektom moraju biti specifi¢ni (Izetbegovi¢, 2014).
Ako poduzeée primjenjuje specificne alate razvoja projekta postize navedena svojstva

dobro oblikovanih ciljeva.
Prakti¢an alat kako bi se definirali ciljevi je matrica ciljeva nize navedena u tablici.

Tablica VI.

Ciljevi i mjerila provedbe BSC-a



Povecanje prihoda HRK/god.

Smanjenje troskova Plan/realizacija
HRK/god.
Razvoj poslovnog Novi investitori/god., udjel
partnerstva na gradevinskom trzistu
Povecanje udjela na trzistu Obrada potencijalnih
Informacije o sadasnjim i investitora

moguéim buduc¢im
investitorima/naruciteljima
Primjena I1T-a u poslovanju | Stanje primjene IT aplikacija

tvrtke u tvrtki
Projektni menadZment Uspjesnost projekata
Razvoj znanja 1 vjeStina Postojece/nove
zaposlenika kompetencije zaposlenih
Menadzment znanja Izvrsnost Zaposlenika

Izvor: Bandi¢ i Oreskovi¢ (2016.), Gradevinar, Ciljevi i mjerila provedbe BSC-a
Tablica VII.

Matrica ciljeva

1.SVRHA | SMISAO 2.REZULTAT

Zasto? Sto?
7 an

4 KRITERIJ USPJEHA /3.STAKEHOLDER

Nacin mjerenja rezultata Tko?

Izvor: Bandi¢ i Oreskovi¢ (2016.), Gradevinar, Matrica ciljeva

Prilikom definicije ciljeva strateskih inicijativa za svaki se cilj posebno postavlja pitanje: STO?,
Zasto? I Tko? i za provedbu uspjesnosti inicijative se definira nacin mjerenja. Kada poduzece
definira svaki cilj pojedinacno, zatim odabire prioritetne ciljeve 1 povezanost medu ciljevima
odnosno inicijativama. Poseban doprinos, tj. fokus treba pridati medusobno uvjetovanim
ciljevima kao $to je npr. smanjenje troskova — ulaganje u razvoj. U gradevinskoj industriji, bolje

reCeno u gradevinskim poduze¢ima matrica ciljeva je po mnogim autorima jedan od




najucinkovitijih alata za razvoj ciljeva i integracija i implementacija poslovne strategije u

poslovanju.

Projektni menadzment kao dio ukupnih postupaka menadzmenta poduzeca dijeli se na dvije
stavke. Prvo kao projektni menadzment fokusiran na graditeljske projekte koji je zaduzen za
provodenje ugovora i potreba investitora, a kao drugo projektni menadzment internih poslovno
strate$kih razvojnih projekata, a to je skupina koja je zaduzena kako bi osigurala provodenje

strateskih ciljeva i poslovnih strategija poduzeéa, najces¢e menadzment poduzeca.

U svrhu boljeg planiranja i kontrole provedbe graditeljskih projekata, optimalnog koriStenja
resursa i postizanja ciljeva zivotni vijek projekta dijeli se na grupe projektnih aktivnosti,
odnosno na faze projekta koje se provode primjenom poslovnih procesa. (Bandi¢ i Oreskovic,
2015). Investitor odlucuje u koliko faza ¢e odvojiti gradevinski projekt s obzirom na razliCite
karakteristike svakog projekta. UspjeSna implementacija poslovnih strategija i djelovanje
projektnog menadzmenta unutarnjih i vanjskih projekata je krucijalna za opstanak i razvoj

poduzeca na turbulentnom i1 kompetitivnoj gradevinskoj industriji.

Nakon teorijskog dijela o problematici, modelima i izazovima implementacije u ovom dijelu
rada govorit ¢e se o problemima, tj. izazovima s kojima se gradevinska poduzeca u Republici
Hrvatskoj susrecu tijekom implementacije strategije U praksi. Najc¢eSce izrazi koji se koriste
prilikom integracije strategije su pojmovi kao $to su problemi, kompleksnost, visoki troskovi,
strah od neuspjeha, strah od promjena i upravljanje njima i drugi izrazi koji daju naznaku na

sloZenost cijelog procesa i kompleksnost s kojom se mora suocavati strateSki menadzment.

Kao §to je u radu naglaSeno, najvazniji cilj 1 svrha strateSkog menadzmenta je kako uspjesno
implementirati strategiju. Zbog Ceste pogresne implementacije poslovnih strategija sve se veci
fokus pridaje na utvrdivanju razloga za taj neuspjeh, te su poduzeca vrlo oprezna prilikom
implementacije. Kada je rije¢ o izazovu implementacije poslovne strategije, trebalo bi proci
kroz tri vazna podrucja: utvrditi uzrok problema, definirati klju¢ni problem i prikazati krivca

za problemati¢nu implementaciju strategije (Rados, 2004.).

Ako utvrdimo uzroke problema i razumijemo ih, mozemo definirati model za uspjesnu
implementaciju strategije. Treba shvatiti da razlog zbog ¢ega je toliko problemati¢an proces
implementacije strategije lezi u tome $to on predstavlja proces promjene, a promjene je uvijek
teSko implementirati bile one dobre ili loSe jer ljudi su naviknuti na sigurnost i rijetke promjene

te postoje razli¢ite prepreke koje treba identificirati prilikom pokretanja cijelog procesa. U



empirijskom dijelu u radu ¢e biti detaljno opisano kojim problemima tocno nailaze poduzeca u

gradevinskoj industriji prilikom implementacije (Rados, 2004.).

Wessel govori kako uzrok vec¢ine problematike u implementaciji dolazi zbog individualnih
osobina menadzmenta i njihovog odnosa prema poduzecu, tj. kada menadzment poduzeca nije
sinergijsko i unikatno povezano tijelo, puno razli¢itih miSljenja, ideja i konfliktnih prioriteta, a
uz to kako je ve¢ naglaSeno i kada su komunikacije medu razinama u poduzecu minimalne ili

Sture (Wessel, 1993.).

Prema Freedmanu postoji mnogo pokazatelja problematicnog i izazovnog vodenja
implementacije poslovnih strategija, a neke od njih su: ,,zamor organizacije* gdje poduzece
zapocne razvoj 1 implementaciju strategije, ali protekom vremena zbog vece njene sloZenosti
postaje prevelik teret za poduzece, nadalje, emocionalna neuskladenost gdje se u tom Zaru
nastoji Sto brZe provesti promjene 1 implementacija unato¢ tome §to je strategija ipak dugoro¢ni
proces pa dolazi do konflikta izmedu uprave i menadzmenta. Zadnje, ali ne manje vaznije koje
vrijedi istaknuti je nepostojanje sustava nagradivanja gdje poduzeca nemaju razvijenu
organizacijsku kulturu i sustav nagradivanja zbog uspjesne implementacije strategije Sto postoji

mogucnost dovodenja do niske razine motiviranosti zaposlenika (Freedman, 2003.).

U hrvatskoj industriji problemi i izazovi implementacije leze u sljede¢im stavkama. Najveca
prepreka je prilagodba novom okruzenju radne snage gdje radno aktivna domaca (hrvatska)
radna snaga ne Zeli vise raditi u gradevinskoj industriji 1 gdje manjka ljudi pa su se poduzeca
trebala uvelike okrenuti novim trziStima i razvijati novu strategiju kako bi privukla stranu radnu

snagu da kompenziraju manjak za potrebe poslovanja.

Najveci uzroci problema implementacije su: mo¢ pojedinca u poduzecu, neshvadanje i
nepovjerenje u viziju i misiju poduzeca, instinktivni otpor prema promjenama i manjak znanja
poduze¢a i menadzmenta za prilagodbu i uspjesno provodenje poslovne strategije. U
gradevinskoj industriji u Republici Hrvatskoj, tj. gradevinskim poduze¢ima najveci je problem

mo¢ pojedinaca u organizaciji i otpor prema promjenama.

Razlog tome je Sto osobe koje posjeduju ta poduzeca imaju veliku mo¢ u poduzecu i veliki su
pobornici protiv promjena jer smatraju da dok im poduzeca ostvaruju profite da dobro posluju,
a to ne mora biti nuZno slucaj jer za uspjeSnu implementaciju strategije treba gledati dugoro¢no.
Dosta gradevinskih poduzeca u Hrvatskoj jos posluje po starim modelima i starom strategijom
gdje se ne uzimaju u obzir nove strategije i metode kao $to su BSC i matrica ciljeva i sli¢ni

procesi. U analiziranim poduze¢ima samo velika poduzeca koriste modernije metode i rade



revidiranja u poslovnoj strategiji ili uvode nove poslovne strategije, a razlog tome je §to se kroz
empirijski dio istrazivanja saznalo da samo velika poduzeca si mogu priustiti te promjene i

revidiranja u strategiji i prilagodavanju trzistu jer imaju velik utjecaj na njega.

Naravno, nije da se ta poduzec¢a ne suocavaju sa problemima prilikom implementacije
strategije, analizom je utvrdeno da se mnogo faktora moze izjaloviti kao $to su otpori prema
promjenama, nepovjerenje ili manjak povjerenja u potrebe za promjenom, ali to su toliko velika
poduzeéa koja unato¢ potencijalnim izazovima i problemima u implementaciji uspjesno

prevladavaju prepreke i uspje$no provode implementaciju.

Uz navedene uzroke u izazovima implementacije valja spomenuti i ako je strategija loSe
definirana 1 nerazumljiva, moze se krivo protumaciti i kao uzrok tome imati nezeljenu
provedbu. U analiziranim poduze¢ima u gradevinskoj industriji ¢esto se kao izazov isticao
konflikt izmedu menadzmenta u poduzecu zbog toga Sto razli¢iti clanovi menadZmenta isticu
razliCite prioritete i dolazi do problematike u implementaciji. Nedovoljan razvoj srednjeg i nize
razine menadzmenta gdje se na vrlo lo§ nacin sprovodi strategija metodom ,,0dozgo prema

dolje* gdje se ne objasnjavaju klju¢ni potrebni procesi i nacin provedbe strategije.

Poduzeca u gradevinskoj industriji imaju Cesto probleme sa ,,slijevanjem* strategije na nize
organizacijske jedinice jer prema analizi poduzeca Cesto je znalo do¢i do nesporazuma pri
gradnji ili procesima u poslovanju, upravo zbog nedosljedne i loSe objasnjene strategije.
Poduzec¢a su cesto znala doci 1 re¢i svojim podredenima: ,,Morate uCiniti to i1 to* 1 time
,prenijeli* strategiju na njih, bez daljnjih objaSnjavanja zaSto, kako, na koji nacin i1 kojim

sredstvima.

Sto je gradevinsko poduzece veée, komunikacijski kanali su sve teZe praceni i zna¢ajan je
manjak komunikacije u hrvatskim gradevinskim poduzecima, pogotovo u ve¢im poduzeéima,
Cesto zna biti duga hijerarhija odlucivanja tako da se procesi u donosSenju odluka i
implementacije strategije znaju znacajno oduziti. Nadalje, gradevinska poduzeca u Hrvatskoj
Cesto su i$la sa rjeSenjem nakon $to se strategija uspjesno integrira u poduzeée da su s time
uspjesno zavrsili izazovni posao implementacije strategije, naravno to je nekvalitetan nacin
upravljanja implementacijom strategije od strane menadzmenta poduzeca. Poslovna strategija
je nakon implementacije vrlo osjetljiva te se konstantno mora nadzirati i pratiti da li je njena

integracija uspjeSna i da li ona stvarno donosi koristi i poboljSanje poslovanja poduzecu.

Strategija gradevinskih poduzeca koja je prikazana putem BSC-a daje prilagodavanju

poslovnim procesima menadzmentu poduzeca i daje smjer njezinih organizacijskih jedinica na



autenti¢nu strategiju. Vrhovni menadzment, tj. strategijski koordinira 1 upravlja promjenama,
tj. rezultatima strateSkih inicijativu na prilagodavanje ostalim organizacijskim odjelima.

(Bandi¢ 1 Oreskovi¢ 2016).

Poslije izrade poslovne strategije na najvi$oj razini poduzecéa zatim moraju prenositi dio po dio
te strategije na ostale nize organizacijske odjele, po potrebi do svakoga u poduzecu i ako treba
prilagoditi njezino shvacanje za razumijevanje svih ukljucenih. Zaposlenik poduzeca u svom
dijelu rada mora imati spoznaju poslovne strategije poduzeca i prema tome svoje poslovne
aktivnosti i zadatke adaptirati. BSC pomaze poduzeéima za prijenos strategije na odjele koji se
prilagodava razini i ulozi promatrane organizacijske jedinice. Indikatorima provedbe pratimo

rezultate provodenja odabrane poslovne strategije svake organizacijske jedinice poduzeca.

Provodenje dugoroc¢ne strategije poduzeca koja je usvojena kao klju¢na zahtjeva istu pozornost
kao 1 definiranje strategije koja je prikazana na temelju Cetiri strateSke perspektive i inicijative.
Takoder pozornost zahtijevaju i ostale organizacijske jedinice poduzeca. (Reeves, Haanaes i
Sinha, 2015). Kako bi poduzece uspjesno provelo strategiju menadzment poduzeéa mora
osigurati potrebna sredstva za njeno provodenje, a za njihovu provedbu su zasluzni zaposlenici

koje treba adekvatno nagraditi kroz stimulativna sredstva.

Kako je u radu naglaSeno vise puta, s obzirom da se radi o vrlo uzurbanom trzistu gdje su
fluktuacije velike 1 brze poduzeca i menadzment poduzeca mora viSe puta tokom godine
adaptirati i pratiti indikatore uspjeha tvrtke, po potrebi korigirati stavke strategije, sve ovisno o
stanju industrije. Na osnovu ucinka strategije menadzment poduzeca moze donijeti odluku o
promjeni i prilagodbe strategije ukoliko uo¢i nezeljeni utjecaj,a ne mora to biti samo jedom
godisnje, a uze¢i u obzir pro§logodisnje financijske rezultate i pokazatelje. (Bandi¢ 1 Oreskovi¢,

2016.).



4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE POSLOVNIH STRATEGIJA PODUZECA U
GRADEVINSKOJ INDUSTRIJI U REPUBLICI HRVATSKOJ

4.1. Metodologija istrazivanja

Metodologijom rada obuhvacena su svrha rada, predmet istrazivanja, sam rad i metoda koja je

koriStena za istrazivanje prilikom izrade diplomskog rada.

U svrhu pisanja teorijskog dijela rada najvise su koristeni sekundarni podaci koji su dobiveni
iz raznih literatura u obliku e- knjiga, knjiga u fizickom obliku, znanstvenih ¢lanaka i
dokumenata, ekonomskih publikacija i validnih znanstvenih stranica na internetu. Za izradu
provedbe istrazivackog dijela rada koriStena je metoda dubinskog polustrukturiranog intervjua
radi lakSeg i opSirnijeg dobivanja relevantnih podataka na temu. Ova tehnika intervjuiranja za
razliku od nestrukturiranog intervjua je lakSe provediva za pocetnika istrazivaca jer istraziva¢

nema prakti¢nog iskustva s provedbom intervjua te je ovo dobra barijera za razvoj tih vjestina.

Za izradu, tj. provedbu istrazivackog dijela rada polustrukturiranog intervjua koristile su se
zabiljeSke i snimke razgovora. Mjerni instrument za istrazivanje je pripremljeni podsjetnik za
intervju (upitnik) , koji sadrzi teme i1 okvirna pitanja, ali slijedi logiku razgovora i slobodu
sudionika istrazivanja u odgovaranju te ostavlja mogucénost da se otvore neke nove teme, koje
su vazne sudioniku (Ver¢i¢, Cori¢ i Poloski Voki¢, 2010). Pri pocetku intervjua svakom

ispitaniku je objaSnjeno nacin na koji ¢e se provesti razgovor i svrhu razgovora.

Teme koje su relevantne za istrazivanje ¢e se grupirati u odredene tematske blokove. Za
postavljena pitanja koristit ¢e se ,,zrcalna metoda“. Pitanja ¢e se postaviti usmenim putem,
pomocu velikog broja pitanja, sloZzenog i otvorenog tipa. Koristiti ¢e se strategija kretanja s

jednostavnijim pitanja sa postupnim dolaskom do tezih tema.

Istrazivanjem i cijela svrha rada je da se otkrije izbor najceSée vrste genericke poslovne
strategije u gradevinskoj industriji. IstraZivanje su nam omogucili direktori jednih od
najkvalitetnijih i najcjenjenijih gradevinskih poduzeca u hrvatskoj industriji koji su drage volje
odvojili potrebno vrijeme za intervju. Intervju sa svakom osobom, tj. svakim direktorom iz 5
gradevinskih poduzeca je trajao izmedu trideset i pet i ¢eterdeset minuta. Svi ispitanici su imali
gotovo identi¢ne uvjete za provedbu intervjua. Intervju se obavljao u privatnom prostoru

istrazivaca pojedinacno sa svakim ispitivaem bez prisutnosti trece 0Sobe.



4.2. Rezultati istraZivanja

Cilj istrazivanja je bio dobiti odgovor koja od tri generickih poslovnih strategija je
najrasprostranjenija u gradevinskoj industriji. Nakon ekstenzivnih razgovora, analiza,
istrazivanja i1 dugih intervjua istraziva¢ je doSao do sljede¢ih zakljucaka i1 opazanja.
Istrazivanjem su bila obuhvacena pet poduzeca. Od njih pet, dva poduzeéa su velika poduzeca
sa preko sto zaposlenika, dok su druga dva srednje-mala poduzeca sa 40 do 100 zaposlenika, a
peto poduzece je malo obiteljsko gradevinsko poduzecée. Razlog takvog uzimanja uzorka je
zbog toga da se dobije bolja slika i predodzba velikih, srednjih 1 malih poduze¢a o njihovom
radu, implementaciji i izazovima u poslovanju i upravljanju poslovhom strategijom. Od pet
istrazivanih poduzeca putem intervjua istrazivana poduzeca jasno naginju i koriste generi¢ku
poslovnu strategiju troskovnog vodstva, a najcesce strategiju fokusiranja troskovnog vodstva.

Postoje poduzeca koja koriste i strategiju diferencijacije, ali sa snaznim naglaskom na troskove.

Za takvu strategiju se jednostavno odlucuju iz razloga $to je glavna filozofija industrije tko
ponudi jeftiniju cijenu za izgradnju projekta, taj projekt i dobije. Ide se metodom najjeftinije

ponude.

Analizirana gradevinska poduzeca(dalje u tekstu izvodaci radova) vecinu projekata bi obavljala
putem natjecaja gdje se prijavljuju vlasniku projekta(dalje u tekstu investitoru). Kako je re¢eno
putem intervjua izvodaci radova nastoje poslije ekstenzivnih analiza koje provode za prijavljeni
projekt maksimalno smanjiti cijenu ukupnih troskova projekta kako bi dobili Zeljeni projekt jer
u protivnom ako neko drugo prijavljeno gradevinsko poduzeée ponudi nizu cijenu projekta, a

za isti radi, to je vrlo vjerojatno izgubljen projekt za to poduzece.

Pokusavaju to uciniti na razne nacine, pronalazak jeftinije radne snage, zavrSavanje projekata
prije rokova, pregovaranje sa dobavlja¢ima materijala za niZe cijene opreme i ostalih potrebnih
stvari za projekt ili smanjivanje vlastite marze. U radu ¢e dalje biti opSirnije opisani nacini

provodenja strategije troSkovnog vodstva.

Izvodaci radova u analizu troskova ukljucuju apsolutno sve troskove nastale prije, tijekom i

nakon provedbe projekta. U troskove su ukljuceni:

> Projektant
» Inzenjer

» Troskovi zaposlenika (place zaposlenika, odjeca, prijevoz, smjestaj, doprinosi i dr.)



» Materijalni troskovi (oprema za rad(radna vozila, bageri), materijal, sirovine i svi drugi
materijalni troskovi potrebni za izgradnju)

» Nematerijalni troSkovi(uporabna dozvola i sva popratna dokumentacija za dozvolu za
gradnju)

» Sanitarni ¢vor(toalet za zaposlenike — strogo definirano).

Treba istaknuti vaznu razliku izmedu investitora i izvodaca radova kako ne bi doslo do zabune.
Investitor je osoba koja je vlasnik projekta te poslije provedenog istrazivanja sa poduze¢ima
ustanovljeno je da investitor u vecini slucajeva daje projekt onom izvodacu radova koji mu za
trazeni projekt da najbolju, tj. najjeftiniju ponudu. Zato po istrazivanju poduzeca teze strategiji
troSkovnog vodstva jer sve ukljucene strane pokusavaju izvrsiti cijeli projekt uz najnize moguce

troSkove.

Investitor kao vlasnik projekta nastoji pronaci izvodaca radova i platiti mu najmanju mogucu
cijenu za njegovu provedbu pa zatim prodati krajnjem kupcu u obliku stana, kuée ili §to god je
traZzeno u projektu i ostvariti maksimalnu dobit za sebe, a dok izvoda¢ radova uz najnize moguce
troskove izvesti projekt kako bi ga i dobio i ostvario maksimalni profit poslije njegovog

zavrsetka.

Putem intervjua istraziva¢ je saznao da se 1 dosta projekata ili natjeCaja obavlja putem
preporuke, tj. ako investitor trazi iskljucivo odredenog izvodaca radova i izvodac radova zbog
drugih obaveza nije dostupan u tom trenutku on stavlja svoj ugled i reputaciju ,,na kocku* tako
Sto ponudi investitoru drugog bliskog sebi izvodaca radova za kojeg mu garantira jednako
kvalitetan 1 brz zavrSetak projekta. Na taj nacin si izvodaci radovi koliko god su konkurenti
pomazu medusobno, naravno ukoliko su u dobrim partnerskim odnosima jer si medusobno

namjeStaju poslove ukoliko nisu sami moguci izvesti projekt ili nisu trenutno dostupni.

Kako ne bi bilo zabune, poduzeée samo odlucuje kada ¢e u kojem trenutku biti izvodac radova,
a kada investitor. NajceS¢e velika poduzeca, koji su trziSni lideri industrije su investitori jer
moraju osigurati vece svote novaca kako bi se cijeli projekt proveo. Uz izvodace radova Koji su
im ogroman tro$ak moraju jo$ dodatno financirati: kupljeno zemljiste za gradevinski projekt,
troskove nastale u procesu gradnje, dokumentaciju potrebnu za ugovaranje projekata sa
izvodac¢ima radova i svih drugih strana(zaStitarska tvrtka za ¢uvanje zemljista i opreme i itd.),
sve potrebne dozvole od grada za gradnju na doti¢nom zemljiStu, projektanti, inzenjeri, arhitekti
1 svoje zaposlenike koji ¢e raditi na projektu ukoliko se radi o velikom projektu te nadzornike

cijelog projekta.



Naravno varira od projekta do projekta koli¢ina ulaganja, ali ¢esto znaju biti mega projekti kod
kojeg su potrebna enormna ulaganja pa zato poduzeée samo odredi za $to je sposobno u kojem
trenutku 1 odredi svoje snage, slabosti, prilike 1 prijetnje i tako se postavi na trziStu i trazenom
projektu. Analizirana poduzeca su se nalazile u obje pozicije. Kada bi bili projekti koje mogu
financirati i izvesti sami postavili bi se kao investitor i odradili samostalno cijeli projekt(npr.
renovacija kuce ili izgradnja zgrade sa 4 stana), a ukoliko se radi o velikim projektima(npr.
izgradnja na novom zemljiStu preko sto stanova), tu bi se pojavila velika poduzec¢a koja su

trzi$ni lideri sa velikim koli¢inama kapitala za ulaganje kako bi se projekt uspjesno izveo.
Poduzeca analizirana putem intervjua su razvijala svoju strategiju niskih troskova putem:

o Zaposlenika. Kod analize svakog poduzeca je bio nekakav tip problema sa zaposlenicima.
Hrvatska gradevina je u zadnjih deset do dvadeset godina sa tog stajalista prosla znacajne
promjene u demografskom smislu, u placama i nedostatku samih zaposlenika. Zanimljiva
Cinjenica je da se broj hrvatskih zaposlenika u gradevini smanjio trostruko i to je
prouzrokovalo destrukcije na trziStu i manjak zaposlenika pa su analizirana poduzeca, a i
sva poduzeéa u industriji morala posegnuti za stranim trzistima za zaposlenike.

Tako najviSe zaposlenih dolaze iz podrucja BIH, Kosova 1 siromaSne zemlje Azije kao $to
su Nepal, Banglades i dr. Poduze¢ima to pase jer je navedena radna snaga jeftinija pa time
mogu i ukupne troSkove projekata znac¢ajno smanjiti, Sto im znacajno pridonosi u ostvarenju
strategije troSkovnog vodstva. Takoder uvjeti radnika u gradevini znacajno su se poboljsali.
Zaposlenici imaju placen smjestaj, prijevoz od smjestaja do radnog mjesta 1 natrag i topli
obrok.

Uz navedeno narasla je 1 satnica u gradevini zbog ukupnog nedostatka zaposlenika, kao 1
razvoj tehnologije znaCajno je smanjen napor radnika pri radu. Zaposlenici budu
stimulativno nagradeni ukoliko ostanu prekovremeno na poslu ili ukoliko se cijeli projekt
zavrSi prije rokova kojeg je zadao investitor izvodacu radova. TrziSte se trenutno
stabiliziralo priljevom strane radne snage te analizirana poduzeca su uspjes$no rijesile taj
problem nedostatka radne snage.

Prema istrazivanju prava radnika u gradevinskoj industriji su znacajno napredovala od
osamostaljenja Republike Hrvatske. Kao $to je 1 navedeno uz znacajno povecanja satnica u
zadnjih par godina i uz razvoj tehnologije smanjio se fizicki napor zaposlenika. Takoder uz
placu i ostale stimulanse za prekovremeno i efikasan rad zaposlenici imaju placen i smjestaj

iu veéini slucaja i 2 topla obroka $to je znacajni pomak u odnosu na prije, ali to predstavlja



1 znacajne troskove za poslodavca, tj. za gradevinska poduzeca, ali unato¢ svemu tome
imaju prostor za pokrivanje svih troSkova zaposlenika i za ostvarenje svog dijela dobiti.
Pronalazak skupine partnera u obliku dobavljaca za dostavu sirovina, materijala i ostalih
inputa za rad po smanjenim cijenama. Poduzeca nastoje stvoriti kvalitetan lanac vrijednosti
koji ukljucuje sve gore navedene troskove za projekt uz sto moguce niZe cijene, ali naravno
uz zadrzavanje $to viSih standarda kvalitete. Od dobavljaca nastoje unaprijed kupiti viSak
potrebne robe i opreme kako bi kasnije izbjegli mogucénost povecanja cijena materijala i
sirovina jer na gradevinskom trziStu znacajno na tjedno — mjesecnoj razini se moze
promijeniti cijena materijala za gradnju, npr. kupe visak sirovina i materijala kako im ne bi
cijena tjedno oscilirala.

Analizirana poduzeca su jasno izjavila da im je ovo iscrpan dio posla i stvaranje potrebnog
lanca vrijednosti kako bi sve uspjelo i ostalo povezano uz relativno nize cijene od
konkurencije nije niti malo lako izvediv posao. Najbolje je poslovati sa ve¢ uhodanim
dobavlja¢ima koji imaju veliku koli¢inu roba, materijala i sirovina na zalihama i
dobavlja¢ima s kojima se usko suradivalo na ostalim projektima prije. Intervjuiranjem
istrazivac je spoznao da direktori poduzeca teze prema dobavlja¢ima s kojima imaju vec
prethodno obavljene projekte i boje se oti¢i u nepoznato i drugim mogucim partnerima.
Zadrzavaju veze i sklapaju dugoro¢ne partnerske odnose sa dobavljacima s kojima zatim
rade na dugoro¢no i s kojima su usko povezani u svakom projektu ili poslovanju.

Ispitanik 2:“Koristim istog dobavljaca ve¢ godinama 1 vjerujem mu.* Ispitanik 4:“Sklopio
sam sa svojim dobavljatem robe 1 materijala ugovor na 10 godina i u svakom projektu je
on taj koji mi dobavlja robu i materijal potrebnu za provedbu projekta“.

Zadnja, ali ne i manje vazna stavka je sposobnost poduzeca da nakon svih akumuliranih
troskova 1 odredivanje svog dijela profita odredi finalnu cijenu projekta kojeg je potrebno
zarealiziranje. Za izvodace radova je ovo klju¢na stavka za dobivanje projekta. Analizirana
poduzeca su naglaSavala da im je ovo psihicki najzahtjevniji dio jer ne znaju S§to im
konkurencija sprema $to se ti¢e ponude pa ne znaju to¢no ni sami kakvu marzu ili cijenu da
postave za finalnu cijenu projekta.

Poduzeca prvo uzimaju u obzir sve materijalne i nematerijalne troSkove koji bi im nastali
tijekom projekta, poslije toga moraju izraditi natje¢aj sa svim ukljuCenim troSkovima, a
takoder paziti da budu jeftiniji od konkurencije.

Najveci problem je manjim gradevinskim poduzec¢ima se probiti jer ako se veca poduzeca
odluce na isti taj natjeCaj vjerojatno ¢e ona dobiti taj projekt jer zbog svoje veli€ine i snage

mogu stvoriti ekonomiju obujma 1 imati finalnu niZu cijenu nego manje gradevinsko



poduzece, a uz sve to su investitoru prihvatljiviji izbor jer predstavljaju vecu sigurnost za
zavrsiti projekt i imaju jac¢i branding svog proizvoda, tj. predstavljaju kvalitetu i sigurnost.
Zato se za najvece 1 najzahtjevnije projekte najcesce opredjeljuju najveca poduzeca. Kao i
od malih poduzeca, isto vrijedi i za sva ostala, nakon analiziranih svih stavki poduzeca

odreduju finalnu cijenu projekta sa svim troskovima i nadaju se dobivanju projekta.

U hrvatskoj gradevini postoji par poduzeca u gradevinskoj industriji koji su prakti¢no lideri
trziSta. Oni se na trziStu predstavljaju kao investitori i mogu izvr$avati cijeli gradevinski projekt
sami bez potrebne pomoc¢i 1 sami plasiraju finalni proizvod na trziStu potencijalnim kupcima ili
ukoliko im uvjeti to ne dozvoljavaju, nemaju potreban broj zaposlenih ili nisu u moguénosti
zbog drugih projekata ili obaveza ostvariti projekt traze izvodace radova putem natjecaja pa
nakon pregledanih ponuda od izvodaca radova odlucuju se za jednog od njih koji najbolje
ispunjava njihove zahtjeve. Kako je ve¢ naglaseno, izvodac radova koji postavi najnizu cijenu
dobije projekt jer je potreban rad za ostvarenje projekta visSe-manje isti kod svakog izvodaca

radova, cilj je da izvodac radova ostvari troskovno vodstvo nad konkurencijom.

Gradevinski lideri u hrvatskoj industriji tijekom plasiranja finalnog proizvoda kupcima
najcesce se cjenovno diferenciraju od ostalih poduzeca na trzistu jer su na trziStu prepoznati
kao kvalitetno i pouzdano poduzece. Krajnji kupci su spremni platiti i vi$u cijenu za finalni
proizvod kod tih odredenih lidera u industriji jer garantiraju sigurnu izgradnju dugim iskustvom
na trziStu i kroz odlicnu zavrs$nu kvalitetu i obradu proizvoda. Takva poduzeéa znaju i privatne
projekte obavljati za bogate kupce koji zahtijevaju posebne stavke, elemente i potpuna

individualizacija njihovim Zeljama i potrebama.

Lideri tu ostvaruju veliku razliku u zaradi jer mogu traziti posebnu marzu zbog pristupanja
takvom nacinu kupcu kroz poseban tretman prema njemu, ali to si mogu priustiti samo velika
poduzeca koja imaju takvu reputaciju na hrvatskom graditeljskom trzistu, a njih nema puno.
Cesto znaju finalni proizvodi biti iznad trZisne cijene i veéini kupaca nedostupno, ali to su

proizvodi za posebnu Klijentelu ljudi.

Nakon obrade svih podataka i provedenog istrazivanja moze se slobodno re¢i da je ovo vrlo
zahtjevno trziSte sa puno prepreka ulaska na trziSte za potencijalna nova poduzeéa jer su
poduzeca na hrvatskom trziStu ve¢ stabilna, etabolirana 1 medusobno suraduju. Bilo je puno
oscilacija, tj. uspona i padova od osamostaljena Hrvatske, ali analizirana i ve¢ina poduzeca na
trziStu uspjela su se unato¢ svim preprekama nastaviti sa radom i trenutno gradevinska

industrija cvjeta u Hrvatskoj. Prema analiziranim poduze¢ima gradi se bez prestanka i bez



odmora. Pogotovo Zagreb i okolica Zagreba su najveca ZariSta za potrebe gradnje. Takoder uz

sve to potraznja sa stanovima je visoka.

Cijene su samo zadnjih godina po istrazivanju narasle za 30%, a uzrok tome je najvise bio rat
izmedu Rusije i Ukrajine. Poduzeéa su morala puno troskova revidirati u tom razdoblju zbog
toga $to su materijal i sve ostali resursi narasli alarmantnom stopom. Uzrok tome je i veliki rast
nekretnina u Hrvatskoj u zadnjih godinu dana i viSe. Unato¢ tome svemu prodaja i projekti za
veéinu gradevinskih poduzeca ide odlicno i nema naznaka prestanka ili smanjenja radova.
Najveci problem i dalje je radna snaga koja je i dalje nedostatna za potrebnu koli¢inu posla
koja se provodi, ali kako je ve¢ u radu objasnjeno smanjuje se taj jaz uvozom strane radne

snage.

Nadalje prema misljenju istrazivanih poduzecéa po pitanju buduénosti i njihovog poslovanja
smatraju da ¢e gradevinska poduzeca nastaviti rasti 1 da ¢e se obujam posla samo povecavati.
Svjesni su problema radne snage, ali isti¢u da su se prava radnika kroz zadnjih par godina
znacajno povecala, od satnice, do njihove mo¢i i prava koja imaju te vjeruju u daljnje
privlacenje strane radne snage jer sada ve¢ protokom godina znaju cijeli proces zaposlenja i

izdavanja radnih dozvola i svih ostalih dokumenata za proces zaposljavanja stranih radnika.

Tijekom provodenja intervjua najveci izazov za istrazivaca je bilo izvuéi iz poduzeca potrebne
osjetljive informacije. To se odnosi na odnos izmedu njih nadredenih i zaposlenika, njih i
menadzmenta 1 uprave poduzeca. To su pitanja gdje je trebao najveci fokus 1 strpljenje za
istrazivaca jer su direktori analiziranih poduzeca bili dosta povuceni i hladni po tom pitanju, ali
postavljanjem pod pitanja uz glavno pitanje i kretanjem sa laks$ih pitanja na teza pitanja poceo
se graditi odnos povjerenja te je istraziva¢ dobio dubinske odgovore ne samo na jednostavna i
opc¢epoznata pitanja ve¢ i na ,,Skakljiva® i teSka pitanja gdje se najceSce izbjegava odgovor ili

se skrece sa glavne teme.

Nakon sakupljenih odgovora saznalo se da postoji jasna hijerarhija u industriji, tj. u svakom
pojedinaénom poduzecu. Direktori gradevinskih poduzeca donose veéinu odluka vezano za
poduzece 1 imaju potpuni nadzor nad poslovanjem poduzeca i zaposlenika. Naj¢esce postavljaju
poslovodu ispod sebe u hijerarhiji koji se intenzivno bavi sa potrebama zaposlenih u poduzecu
te nadzire njihov rad, postavlja smjene i odreduje satnicu, a svoje izvjestaje podnosi direktoru

poduzeca.

U manjim gradevinskim poduze¢ima direktor poduzeca je ujedno i vlasnik i ¢lan uprave i on

nadzire uz po potrebi vise osoba cijelo poduzeée i njezin rad jer spektar posla nije velik kao u



najve¢im gradevinskim poduzecima, a dok prema analizi intervjua velika gradevinska poduzeca
i lideri direktor po potrebi korigira potrebne stavke za zaposlenike i poslovodu te takoder svoje
videnje 1 izvjeStaje podnosi upravi i menadZzmentu poduzeca u kojem se najcesce 1 on sam
nalazi. Znaci u velikim poduze¢ima direktor moze, a i ne mora biti u upravi poduzeéa, ali u
najceS¢im sluajevima 1ima jo§ nekoga iznad sebe(uprava, vlasnik poduzeca,
menadzment)kojem mora snositi racune i izvjestaje o poduzecu. Ispitanik 5:“U nasem poduzeéu
se hijerarhija stvarno postuje, iako je opusStena atmosfera, kada se radi, radi se i zna svatko koji

su mu zadatci i obaveze*.

Doslo se do zakljucka da hijerarhija odlucivanja dobro funkcionira, ali da odluke nisu uvijek
sinergijske. Krucijalna je uloga direktora da stvori sinergiju izmedu vise razine(menadzmenta 1
uprave) i nize razine poslovanja (poslovoda i ostali zaposlenici)jer po istrazivanju on se nalazi
u zariStu obiju strana 1 mora zadovoljiti potrebe svih strana ukljuc¢enih u proces poslovanja.
Istraziva¢ je saznao po intervjuima sa direktorima da direktori imaju najveéi stres u 0VOj
industriji jer Cesto se znalo dogoditi da potrebe niZe i1 viSe razine nisu na istoj valnoj duljini te
da je potrebno posti¢i kompromis i obostrano zadovoljstvo. Ispitanik 3:“Najtezi zadatak meni

kao direktoru je uskladiti ciljeve uprave i zaposlenika na prvoj crti rada, tj. gradiliStu®.

Kada je istraziva€ poc¢eo postavljati pitanja o implementaciji i izazovima poslovne strategije u
njihovim poduze¢ima svaki od direktora je dosta emotivno reagirao na ta pitanja u smislu da
im je to najtezi dio poslovanja. Ispitanik 2: ,,noéna mora je prenositi strategiju sa visih na nize
razine u poslovanju®. Ispitanik 4:“Najtezi zadatak u mom poslovanju je objasniti nizim
razinama $to se trazi od njih*. Ispitanik 1:“Uff.....nekada je toliko zahtjevno sklopiti predociti

zahtjeve koje se trazi od zaposlenika i poslovode®.

Videnjem istrazivaca direktori analiziranih poduzeca znaju se suocavati sa velikim problemima
kada treba ispuniti zahtjeve i kada treba proslijediti poslovnu strategiju uprave poduzeca na
zaposlenike koji su zaduzeni za gradevinske radove jer Cesto se znaju neke stvari krivo
protumaciti ili krivo se na kraju napravio neki dio projekta i sli€no, pa su se znali rokovi
zavrSetka projekta produljiti i stvarati dodatne radove, poteskoce i troskove za poduzece, a
najvise snosi direktor koji prema misljenju uprave i menadZzmenta poduzeca nije dobro skalirao
poslovnu strategiju koja se trazila u tom gradevinskom projektu. Dobra strana toga je $to su
duZe povezani vi$a i niza razina poslovanja to je bolja i jaca sinergija u radu te dolazi do manje

greSaka u radu.



Prema analizi poduzeca koja ve¢ godinama rade sa istim ljudima u procesu, ¢esto se znalo
dogoditi da se projekti zavrSe prije zadanih rokova te dolazi do obostranog zadovoljstva,
menadZmenta i uprave jer su svejedno placeni do roka koji je bio zadan za projekt, a za
zaposlenike je to odli¢no jer najc¢es¢e budu adekvatno nagradeni ili putem slobodnih radnih
dana, dodatnih stimulansa ili kolektivnog godiSnjeg odmora ako je u pitanju bio neki veliki
projekt. Ispitanik 1:*Radim s istim ljudima u procesu ve¢ godinama. Na pocetku je bilo izazova
1 tezine u prenoSenju obaveza, strategije i ostaloga, ali protokom godina i zajednickim radom

shvatili smo medusobni nacin rada i ve¢inu projekta zavr§imo i prije rokova“.

Istrazivanjem 1 intervjuiranjem je istraziva¢ doSao do saznanja da su upravo direktori u
gradevinskoj industriji, tj. gradevinskim poduze¢ima oni koji nose najvise tereta. Oni su spoj 1
oslonac cijelog poduzeéa. Moraju zadovoljiti i ispuniti kvote, ciljeve i poslovnu strategiju koju
od njih trazi uprava, menadzment ili sam on, a opet mora to uspjesno znati eskalirati i elaborirati
nizim razinama poslovanja preko poslovode i radnika koji rade na gradevinskim projektima.

Zasluzan je za nadzor cijelog sustava odluc¢ivanja od najvisih do najnizih razina.

Sinergija cijelog drustva u poduzecéu. Hrvatska gradevina se uspjesno shrvala tranziciji od 90-
ih godina 20. stolje¢a 1 velikoj krizi 2008. godine jer nastavlja rasti iz godine u godine. Takoder
je rijeSena nestaSica radne snage, uvozom nje. Prognoze su prema direktorima istrazivanih

poduzeca da ¢e gradevina iducih tri do pet godina sigurno rasti, vjerojatno i poslije toga.
4.3. Ogranicenja istrazivanja

Neka od ogranicenja istrazivanja su manjak iskustva istrazivaca. Intervjuer treba aktivno slusati
sugovornika uz zadrzavanje svog misljenja, emocija i distance od samoosvjesnosti intervjuera.
Takoder uz navedenu istrazivatku metodu potrebno je puno strpljenja i fokusiranja jer treba
puno vremena za polustrukturirani dubinski intervju jer se ispitaniku daje potpuna sloboda na

davanje odgovora.

Odli¢na je pretpostavka Sto je istraziva¢ u dobrim, ugodnim odnosima sa ispitanicima tako da
su odgovori ispitanika otvoreni i iskreni te su ispitanici ugodno i opusteno osjecali tijekom
intervjuiranja. Izuzetno je bitna pretpostavka za uspjeSno istrazivanje i uspjeSnu provedbu

intervjua odnos povjerenja istrazivaca i ispitanika.

Istrazivac treba biti maksimalno fokusiran slusajuci ispitanika i uz snimku razgovora zapisivati
najvaznije stavke 1 maksimalno pratiti odgovore ispitanika kako se ne bi skrenulo sa srzi teme,

a ukoliko dode do toga po potrebi ga usmjeravati i vracati na tematiku kroz ugodan razgovor.



Takoder treba biti maksimalno strpljiv i dati koliko god je potrebno vremena ispitaniku za
davanje odgovora na postavljena pitanja. Esencijalno za istrazivaca je da ne pokaze emocije
tijekom ispitivanja, da ne naginje nikakvoj strani ili da pokaze gestikulacijama ili razgovorom

svoje misljenje o tematici.

Kako je ve¢ naglaseno tijekom provedbe dubinskog intervjua uz nepokazivanje emocija vrlo je

bitan i govor tijela s naglaskom na kontakt o¢ima.

Intervjuer mora biti svjestan individualnih razlika izmedu ispitanicima, ¢ak 1 kada prilikom
intervjua postoji iskrena zelja za suradnjom i otvorenom komunikacijom, moze se desiti da na
isti nacin recena informacija predstavlja razliite stvari pojedinim ispitanicima. Takoder
ispitiva¢ ili ispitanik se mogu osjecati nelagodno pa raspoloZenje ispitanika moze utjecati na

kvalitetu cijelog intervjua.



5.ZAKLJUCAK

Strategija poduzeca je nacin, tj. srz rada i djelovanja poduzeca. Bez njezinog stvaranja i
provodenja poduzece ne moze opstati na trzistu ili industriji. Slobodno se moze reéi da je ona
krucijalna za uspjesno djelovanje i stvaranje konkurentske prednosti poduzeca na trzistu na
kojem djeluje. Provodenje poslovne strategije u poduzeéu vrlo je zahtjevan 1 iscrpan posao.
Treba dobro razvijena strategija i dobar menadZment poduzeta za njezino provodenije.
Dugorocno opstaju poduzeca koja imaju razvijenu poslovnu strategiju i koja su izabrala smjer

djelovanja u jednoj od generickih poslovnih strategija.

Bandi¢ 1 OreSkovi¢ naglasavaju da za dugoro¢nu uspjeSnu provedbu strategije i njezinu
provedbu je bitna uskladenost poslovnih procesa poduzeca (Bandi¢ i Oreskovi¢, 2016). Za
uspjesno provodenje strategije ovise strateske inicijative i to ne samo odredene inicijative, nego
njihova medusobna korelacija. Ukoliko poduzece nema strateSku uskladenost sa strateSkim
ciljevima ono ¢e snositi nepovoljne posljedice za poduzeée. Takoder poduzece mora konstantno
nadzirati i pratiti uspjeSnost provodenja strategije i po potrebi njezino revidiranje, a pogotovo
u automobilskoj industriji gdje je trziste turbulentno i gdje su pritisci i zahtjevnost okoline
velika. Potrebno je konstantno ulaganje u opremu, razvoj i inovacije kako bi u nekoj mjeri
poduzeée konstantno bilo ispred konkurencije. Mora biti dovoljno razli¢ito od njih, a opet
uspjesno, inovativno, fleksibilno i spremno na promjene na trziStu. Zato je u provodenju

strategije kljucan strateski menadzment i njihova sposobnost za ostvarenje navedenog.

Gradevinska industrija je jedna od najvaznijih, najutjecajnijih i najvecih industrija u Republici
Hrvatskoj. Velik broj zaposlenih se nalazi u ovoj industriji i velike svote novaca kolaju ovom
industrijom. Industrija koja je proS§la mnogo promjena, uspona i padova od osamostaljena
Hrvatske. Unato¢ svemu tome uspjela je opstati i razvijati se u skladu s trendovima i potrebama
na trziStu. Bilo je radikalnih promjena kroz povijesti velika kriza 2008. koja je upravo
prouzroCena na neki nain zbog ove industrije(pad trziSte nekretnina usko povezan sa
gradevinskom industrijom). Trenutno se dogadaju radikalne izmjene zbog rata u Ukrajini, ali
nakon prvotnog Soka rasta svih cijena i materijala, pa samim time i cijena finalnih proizvoda
trziSte se polako pocinje smiriti. Buduénost poduzeca u gradevinskoj industriji nije neizvjesna

te dugoro¢no smatraju da ¢e biti dovoljno posla u gradevinskoj industriji.

Kako bi se uspjesno provela genericka poslovna strategija u gradevinskoj industriji potreban je

pravilan odabir strategije, a odabir ovisi o stanju na trzi§tu, snazi poduzeca, slabostima,



prilikama, prijetnjama u poduzecu, uvjetima poslovanja, potrebama na trzistu, vrsti industrije u
kojoj poduzece posluje te jo§s mnogo drugih faktora.

Prema analiziranim poduzeéima glavna poslovna strategija koja se koristi je strategija
troSkovnog vodstva gdje poduzeée koje ponudi najisplativiju, tj. najefikasniju i najjeftiniju
ponudu za natjecaj projekta, dobije trazeni projekt. Velika vecina poduzeca se fokusiraju na tu
strategiju jer ta strategija odgovora njihovim sposobnostima vodenja poduzeca. Poduzeca
unato¢ promjenama na trzistu i oscilacijama najces¢e zadrzavaju istu poslovnu strategiju kao
glavnu strategiju poslovanja.

Nece uvijek funkcionirati Porterova podjela na tri genericke poslovne strategije i izbor samo
jedne za uspjeh poduzeca na trzistu. Zbog promjena u mo¢i i snage koja im to dozvoljava veliki
trzi$ni lideri ponekada istovremeno kombiniraju dvije genericke poslovne strategije — strategiju
troSkovnog vodstva i strategiju diferencijacije gdje na trzistu postizu konkurentsku prednost na
nacin da isticu kvalitetu, sigurnost, luksuz 1 individualni pristup kupcu, a sve t0 uz povecanje
cijene finalnog proizvoda u odnosu na konkurenciju. Diferenciraju se posebnoj klijenteli po
posebnom pristupu i cijenama.

Svakako, uz sve navedeno treba shvatiti kako nema savrSene poslovne strategije koju bi bilo
moguce implementirati za sve organizacije i koja omogucava uspjeSno ostvarenje konkurentske

prednosti i ciljeva jer je svako poduzece razlicito i jedinstveno.
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