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1. uvoD

1.1. Definicija problema istraZivanja

U suvremenom poslovnom okruZenju, poduzeca su podlozna kontinuiranim promjenama koje
proizlaze iz kompleksne i dinamicne okoline. Razumijevanje ove okoline klju¢no je za uspjesno vodenje
poduzeca, buduci da omogucuje identifikaciju i pravovremeno reagiranje na interne i eksterne faktore
koji mogu utjecati na poslovanje. Stoga, u ovom zavrSnom radu detaljno je obradena analiza okoline,
s fokusom na njeno razdvajanje na interne i eksterne komponente te istraZivanje njihovog utjecaja na

poslovanje poduzeca.

1.2.Ciljevi rada

Cilj ovog rada je provesti analizu organizacijske okoline poduzeéa Konzum plus d.o.o. ,poznatog
hrvatskog maloprodajnog trgovackog lanca. Prije svega, bitno je identificirati klju¢ne faktore interne i
eksterne okoline u kojoj se poduzecde nalazi, procijeniti u koju kategoriju svrstat njihov utjecaj te na

temelju toga formulirati preporuke za strategijsko planiranje.

1.3. Metode rada

Za potrebe ovog rada, u teorijskom djelu koristit ¢e se sljedeée metode:

Metoda analize (rasclanjivanje sloZenih pojmova i zaklju¢aka na jednostavne dijelove i

elemente)

e Metoda klasifikacije (sistemsko i potpuno razvrstavanje opcih pojmova u specifi¢ne kategorije)

e Metoda sinteze (sastavljanje jednostavnih misaonih tvorevina u slozene i sloZzenih u jos
sloZenije, povezujudi pojedinacne elemente, pojave i procese u jedinstvenu cjelinu)

e Metoda komparacije (usporedba predmeta analize i strukturu s drugim predmetima i
strukturama)

e Metoda indukcije (redovita primjena induktivnog zakljuivanja, gdje se na temelju

pojedinacnih Cinjenica izvode opceniti zakljucci)



U prakticnom djelu rada, koristena je metoda studije slu¢aja koja obuhvaca detaljno istrazivanje svih

relevantnih aspekata odredene pojave ili situacije, s fokusom na analizi poduzeda kao jedinici studije.

1.4.Struktura rada

Zavrsni rad je strukturiran u Cetiri glavna dijela. Prvi dio, uvodni, obuhvada definiciju istraZzivackog

problema, ciljeve istraZivanja, koristene metode te opisuje strukturu i sadrzaj rada.

Drugi dio rada detaljno razmatra koncept okoline, njezinu podjelu na interne i eksterne aspekte te

naglasava vaznost analize okoline u kontekstu poslovanja.
Trec¢i dio rada posvecen je analizi organizacijske okoline poduzeéa Konzum plus d.o.o. Ovaj dio
obuhvacda opce informacije o organizaciji, njezine djelatnosti, organizacijsku strukturu, kulturu, resurse

te makroekonomsko okruzenje.

Cetvrti dio rada sadrzi zaklju¢ak, u kojem se sazeto iznose klju¢ni nalazi i implicirane posljedice

istrazivanja.

Nakon zavrsnog dijela slijede popis literature, prilozi te saZeci na hrvatskom i engleskom jeziku.



2. OKOLINA PODUZECA

Okolina poduzeda sastavljena je od ¢imbenika koji imaju utjecaja na poslovanje poduzeca. Prilikom
donosenja poslovnih odluka, menadZment mora imat na umu djelovanje okolnih faktora poduzeca jer
oni svojim aktivnostima stvaraju prilike i opasnosti za poduzece. Duznost menadZmenta je motrenje
svih promjena koje se desavaju u okolini poduzeca kako bi uocio prilike i prijetnje te donio kvalitetne i

pravovremene odgovore i odluke (Cerovi¢, 2010).

Prema Buble (2006) interna i eksterna okolina okruZuje svako poduzede i smatra se da je ta podjela
temeljna segmentacija okoline. Graficki prikaz 1. jasno ilustrira podjelu na eksternu i internu te sastav

okoline.

Graficki prikaz 1.

Segmenti unutarnje i vanjske okruZenja.
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Napomena. Preuzeto iz Strateski menadZment (str.94), Buble, M.; Dul¢i¢, Z.; Cingula M. i ostali, 2005.,

Sinergija nakladnistvo d.o.o., Zagreb.



2.1.Eksterna okolina

Eksterna okolina sa svojim obiljezjima znacajno utjece na nacin i uspjesnost poslovanja. Zbog toga sto
je ta okolina okarakterizirana kao kompleksna, dinami¢na u kojoj se dogadaju brze, burne i

neocekivane promjene te one stvaraju prilike i prijetnje za poslovanje (Zeki¢, 2007).

Eksterna okolina se dijeli jo$ na opcu ili socijalnu i poslovna okolina zadatka (Buble, 2006).

2.1.1. Opcaili socijalna okolina

Opc¢a ili socijalna okolina je najudaljenija od poduzeca, sastoji se od faktora koji su u svojoj prirodi
smatraju kao makro utjecaji te imaju Sirok spektar djelovanja. Ovi faktori se smatraju vanjskim
snagama koji djeluju na poduzece, stoga je kljucno da menadZer kontinuirano prati kako bi

pravovremeno reagira.

Buble (2006) istice Cetiri kategorije makro okoline:
e Politicko-pravna
e Ekonomska
e Socijalno-kulturna

e Tehnoloska

Politicko-pravni utjecaji

Drzava ima vaZznu ulogu u makroekonomskoj stabilizaciji gdje nastoji ublaZiti utjecaj gospodarskih
ciklusa i potaknuti ekonomski rast. Stoga, u ovoj kategoriji svrstani su skupovi zakona doneseni od
strane drzave koje predstavljaju normu ponasanja u svrhu razlikovanja pozitivnih i negativnih
aspekata poslovanja poduzeda. Ravnoteza izmedu opdéih i drzavnih interesa u politickom okruZeniju,
trebao bi biti cilj svake drzave (Zeki¢,2006). Utvrdivanje zakonskih okvira koji izravno ili neizravno
reguliraju aktivnosti poduzeca je jedan od nacina na koji se moZe postiéi traZzena ravnoteza. Nadalje,
drzava da bi poboljsala ekonomsku efikasnost i intervenirala u slucajevima trZisne diskriminacije,

monopola i pojavu znacajnih vanjskih ekstrenalija, ona utjece na alokaciju resursa. (Buble, 2006)



Ekonomski utjecayji

Inflacija, kamatne stope, nezaposlenost i potraznju su Cetiri klju¢na faktora ekonomskog sustava koja
se uzimaju u obzir prilikom razmatranja ekonomskog sustava. Medutim, vazno je ne zanemariti
svjetska dogadanja u okruzenju te druge faktore koji mogu neizravno utjecati na poslovanje. U tom
smislu poslovni ciklusi, globalna ekonomska situacija, unaprjedenje proizvodnosti i upravljanje

ograni¢enim resursima su Cetiri vazna ekonomska podrucja koja se moraju razmotriti. (Buble, 2006)

Socijalno-kulturni utjecaji

Elementi sociokulturne okoline su kljuéni faktori koji pomazu menadZmentu u identificiranju najboljih
nacina za efikasno i u€inkovito zadovoljavanje potreba korisnika. Ti elementi obuhvacaju stavove, Zelje,
ocekivanja, razina obrazovanja, vjerovanja i obicaje ljudi u drustvu. Dodatno to ukljucuje i eticka

okolina koja obuhvacéa prihvacene i provodene standarde osobnog ponasanja (Zeki¢, 2006)

Cerovi¢(2010) naglasava da su demografske promjene (ukljucujuci strukturu stanovnistva, stope rasta
migracije, nataliteta i moraliteta), promjenjive vrijednosti i vjerovanja ljudi, stavovi prema radu, etika
rada i odnos prema poslu te razina obrazovanja stanovnistva klju¢ni segmenti koji obuhvacaju socijalnu

okolinu.

Tehnoloski utjecaji

Prema Zekic¢u (2006), koji se poziva na Koontza i Weihricha, tehnologija je skup znanja o nacinima
obavljanja odredenih aktivnosti u koje spadaju inovacije, tehnike i obilje strukturiranog znanja, s
kljuénim utjecajem na procese rada, razmisljanja, proizvodnje, distribucije i prodaje proizvoda i usluga.
Takoder se smatra se da je tehnologija faktor iz okoline koji ima najvedi utjecaj na poduzece i njegovo
funkcioniranje. Da bi se osigurao prosperitet poduzeéa, menadZment treba uzet tehnoloske snage iz
okoline i oblikovati ih u internoj okolini. Prepreka leZi u tome je oblikovanje u poduzecu pod utjecajem
vanjskog okruZenja, stoga menadZmentu nista drugo ne preostaje nego da bez prestanka prilagodava

utjecaj tih dviju okolina.



2.1.2.  Poslovna okolina ili okolina zadatka
MenadZment je viSe fokusiran na poslovnu okolinu ili okolinu zadatka iz razloga Sto djeluje u blizini
poduzeca, a samim time ima veci utjecaj na poslovanje (Buble,2006). U poslovnoj okolini ili okolini
zadatka se dogadaju interakcije koje su intenzivnije i ¢esée, a izvor tih interakcija dolazi iz pojedincaili
interesnih grupa koji se moZe podijeliti na dvije skupine, a to su interni i eksterni dionici. Interni dionici
su zaposleni, menadZment, vlasnici i dionicari, a eksterni su kupci, dobavljaci, konkurencija,

distributeri, financijske institucije, drzava i lokalne zajednice, interesne grupe i mediji (Rupci¢,2016).

2.1.3. Eksterni dionici

Kupci
Kupci su u poslovnoj okolini klju¢na kategorija jer osiguravaju opstanak poduzeca- bez njih, poduzedée
ne bi moglo opstat. Stoga, poduzecu glavni cilj nije samo prodaja proizvoda, ve¢ i zadrZavanje

postojecih kupaca (Rupci¢,2016).

Postoji kompleksan zadatak povezan s kupcima koji ukljucuje ispunjavanje njihovih potreba i Zelja, dok
istovremeno treba privuci nove kupce, a da bi se to postiglo od vaznosti je servis kupaca. To ukljucuje
niz aktivnosti kao brza i pouzdana isporuka Zelja kupaca, a odnosi se na brzo ispunjenje i isporuku pod
povoljnim uvjetima, spremnost na povrat robe i ponovnu isporuku, raspolozivost sluzbe za servis i
popravke te troSkove servisa. Potrebno je naglasiti marketinski informacijski sustav koji od iznimne
vaznosti za poduzeée jer omogucuje uvid u potrebe, Zelje i razinu zadovoljstva kupaca te na temelju tih

podataka oblikuje i unaprjeduje marketinsko planiranje, provedbu i kontrolu (Buble, 2010).

Dobavljaci

Dobavljadi su relevantni ¢imbenici u poslovanju, buduci da se od njih nabavljaju resursi, polugotovi
proizvodi i usluge koje doprinose vrijednosti finalnom proizvodu. Stoga, poduzeca su prisiljena
uspostaviti ucinkovitu mrezu dobavljaca kako bi osigurala dostupnost potrebnih resursa, pri ¢emu je
naglasak na izbjegavanju prekomjernih zaliha proizvoda. U tu svrhu, mnogi dobavljaci primjenjuju
koncept Just-in-Time kako bi se minimizirali troSkovi skladistenja i poboljSala efikasnost proizvodnih

procesa (Rupci¢, 2016).

Osim nabavke fizickih i materijalnih sredstava, dobavlja¢i mogu osigurati i ljudske kapacitete.

Ova usluga se Cesto ostvaruje kroz privatne agencije za zaposljavanje ili kroz javne institucije, kao sto



su HZZO. Takoder, postoje i dobavljaci financijskih sredstava, u koje spadaju investitori, financijske

institucije i drzavne agencije (Buble, 2006).

Distributeri
Pojedinci ili tvrtke mogu djelovati kao posrednici izmedu proizvodaca i krajnjih kupaca, a sve u cilju da

se osigura da proizvodi postanu dostupni i vidljivi krajnjim kupcima. (Rupci¢,2016).

Konkurencija

Javljaju se neposredni i inherentni sukobi s drugim tvrtkama koje nude sli¢nu ili istu ponudu istom
segmentu kupca. Osim konkuriranja u ponudi, tvrtke se mogu natjecati i u nabavi poslovnih resursa.
No, da bi se izbjegla takva vrsta natjecanja, Cesto se sklapaju presutni dogovori oko podjele trzista i
odredivanja cijena. Poznato je da postoji praksa suradnje medu poznatim rivalima u pojedinim
segmentima poslovanja. Primjerice, tvrtke Apple i Samsung medusobno suraduju na nacin da Samsung
proizvodi neke komponente za Apple. Takvo sklapanje dogovora moze dovesti do partnerstva koje se

moZe razviti u strateski savez ili ¢ak spajanje (Rupci¢, 2016).

Financijske institucije

Poduzeca pribavljaju sredstava za poslovanje od financijskih institucija, a o teZina pridobivanja kredita
uveliko ovisi o razvijenosti odnosno zrelosti poduzeéa. Razvijene tvrtke ne nailaze na prepreke u
dobivanju kredita zbog stabilnih prihoda i dobiti, dok se start-up tvrtka suocava s potesko¢ama u
prikupljanju kapitala U takvim situacijama, start-up tvrtke moraju uvijeriti financijsku instituciju da je

njihov projekt profitabilan i da ¢e ostvarivat prihode i dobiti (Rupci¢,2016)

Driava

DrZava ima znacajan utjecaj na poslovanje putem postavljanja uvjeta i reguliranja aktivnosti poduzeca.
Putem raznih olaksica, mjera i propisa, drzava moZze olaksati ili oteZati poslovanje. Kroz ispunjavanje
svojih obveza, poput pla¢anja poreza, poduzeéa doprinose punjenju drzavnog proracuna i
omogucavaju drzavi da obavlja svoje funkcije i na taj nacin poduzeca imaju utjecaj na drzavu (Rupdic,

2016).

Lokalna zajednica
Kakav je utjecaj lokalne zajednice na poduzeée, uocava se kroz kvalitetu radne snage i zakone koje se
propisuju za poslovanje tvrtke. Poduzecu treba podrska lokalne zajednice jer je isto vazan dio lokalne

zajednice i lokalnog stanovnistva, a sve u svrhu izbjegavanje prosvjeda i protesta. Za postizanje tog



cilja, klju¢no je da poduzedée djeluje proaktivno u drustvenom kontekstu i odgovorno prema zajednici

(Rupti¢, 2016).

Interesne grupe
Interesne skupine obuhvacaju udruZenja koja teZe utjecati na poslovanje poduzeca. Kako bi ostvarile
svoje ciljeve, ove organizacije organiziraju prosvjede, lobiraju i financiraju politicke grupe koje dijele

njihove interese i koje nastoje promijeniti zakonodavstvo u skladu s njihovim ciljevima (Rupci¢, 2016).

Mediji

Neposteno ili neeticko ponasanje poduzec¢a moze brzo postati javho dostupno i Siriti se, Sto mozZe
negativno utjecati na percepciju poduzeca. Kupci ili bivsi zaposlenici, medu ostalima, mogu prufZiti
recenzije koje mogu utjecati na prodaju ili priviacenje kvalificiranih kadrova. Takoder, postoji
mogucnost pojavljivanja laznih informacija. Kako bi poboljsala svoj ugled, poduzeca ¢esto osnivaju

odjele za odnose s javnoscu ili angaZiraju vanjske struc¢njake za poboljSanje imidza (Rupci¢, 2016).

2.2. Interna okolina

MenadZeri imaju znacajan utjecaj na unutarnju dinamiku poduzeéa, buduci da je ona srz samog
poslovanja. U svojoj ulozi, menadZeri su odgovorni za pracenje i analizu klju¢nih aktivnosti i procesa
unutar poduzeca, uzimajuci u obzir njegove snage, slabosti, prilike i prijetnje. Ovaj kontinuirani proces
omogucuje im da budu proaktivni i reagiraju na promjene koje se dogadaju ili se mogu dogoditi u

buduénosti (Buble, 2006).

Prema Buble (2006), interna okolina poduzeéa obuhvaca sljedeée elemente:
e Organizacijska struktura
e Organizacijska kultura

e Organizacijski resursi

Dok J.H.Donelly et al., kako je navedeno u radu Sikavica et al (2008), identificira ¢imbenike interne

okoline, prikazane u Tablici 1.



Tablica 1.
Cimbenici interne okoline

Tri menadzerske razine

Operativna
Takticka

Strateska

Tipove menadzera i razine menadZmenta

Vrhunski menadZzment
MenadZment srednje razine

Prva razina menadZmenta

Vjestine menadzera

Konceptualna
Socijalna

Tehnicka

Uloge menadzera

Interpersonalna
Informacijska

Uloga odlucivanja

Napomena. Preuzeto iz Temelj menadZmenta (str.125) , prof.dr.sc. Pere Sikavica, prof.dr.sc. Fikreta

Bahtijarevi¢-Siber, doc.dr.sc. Nina Pologki Voki¢, 2008., Skolska knjiga.

Prema Sikavici i suradnicima (2008), R.L. Daft isti¢e da su bitni ¢imbenici unutarnjeg okruzenja radnici,

menadZment, korporativna kultura, struktura organizacije i proizvodna tehnologija. Ovi ¢imbenici

utjecu na ponasanje zaposlenika unutar tvrtke i pomazu u prilagodbi poduzeéa vanjskim utjecajima.

Analizirajuci detaljno i kombinirajuci klasifikacije, Sikavica i suradnici (2008) zakljuCuju da interna

okolina poduzeca obuhvada sljedeée komponente:

e Resursi organizacije
e Struktura organizacije
e Upravljanje

e Kultura organizacije



2.2.1. Organizacijski resursi

Organizacijski resursi obuhvadaju prirodne i proizvedene komponente, kao i ljudske resurse koji su
izravno ili neizravno ukljuc¢eni u proces proizvodnje ili pruzanja usluga. To ukljucuje fizicke, ljudske,

informacijske i financijske resurse (Buble, 2006).

e Fizicki resursi obuhvacaju gradevine, opremu, sirovine, proizvodne materijale i ostale
materijalne komponente. Upravljanje ovim resursima klju¢no je za uspjesno poslovanje
poduzeca (Zekié, 2008).

e Ljudski resursi predstavljaju pojedince koji posjeduju potrebne kvalifikacije poput vjestina,
znanja, sposobnosti i potencijal da doprinesu konkurentska prednost poduzeca na trzistu
(Kuka, 2011).

e Informacijski resursi su esencijalni za proces donosenja poslovnih odluka. VaZzna stavka za
uspjesno donosenje odluka je sigurnost da donositelji odluka imaju pristup svim potrebnim
informacijama koje su jasne, relevantne i pravovremene (Hmelina, 2019).

e U financijske resurse spadaju novcana sredstva koje posjeduje poduzece, a $to se moze uzeti
kao pocetni oblik svakog ulaganja. PoCetak i zavrSetak svake poslovne aktivnosti ovisi o novcu,
$to naglasava klju¢nu ulogu raspolaganja novcanim sredstvima u poslovnom poduhvatu. Lose
upravljanje financijama moZe dovesti do gubitaka i prouzroditi brojne probleme na dugoroc¢noj

i kratkorocnoj razini (Buble, Klepi¢, 2007, navedeno u Klepi¢ et al., 2020).

2.2.2. Organizacijska struktura

Organizacijska struktura sluzi za povezivanje i koordiniranje aktivnosti unutar poduzeéa. Putem
prikazane sheme strukture, zaposlenici dobivaju uvid u svoje zadatke i povezanost s ostalim kolegama

(David S. Bright i sur., 2019).

Sikavica i suradnici (2008) isti¢u da organizacijska struktura ima klju¢nu vaznost unutar poduzeca.
Njena vaznost usporediva je s autonomijom pojedinca ili drugih Zivih organizama. Organizacijska
struktura obuhvadéa klju¢ne elemente organizacijske arhitekture i upravljanja, pri ¢emu se ovi pojmovi
ne smatraju identi¢nima, ve¢ medusobno povezanima. Upravljacka struktura predstavlja dio opseznije

organizacijske strukture.
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J. Khandwalla, kako je navedeno u Buble (2006), naglasava tri kljuéne funkcije organizacijske strukture
u poduzecu. Prva funkcija je smanjenje neizvjesnosti, kako unutarnje tako i vanjske. Zatim, klju¢na
funkcija je omoguditi poduzecu prilagodbu promjenama u okolini i izvrSavanje razli¢itih aktivnosti.
Konacno, tre¢a i posljednja funkcija je osigurati ucinkovitu koordinaciju svih aktivnosti unutar

poduzeca.

Prema Cetinskom i suradnicima (2008), sloZenost, formalizacija i centralizacija su klju¢ne karakteristike
koje se uzimaju u obzir prilikom analize organizacijske strukture i njihovih medusobnih odnosa. Kada

se analizira sloZenost, identificiraju se tri razine diferencijacije: vodoravna, vertikalna i prostorna.

Vodoravna diferencijacija odnosi se na raznolikost medu razli¢itim dijelovima poduzeda, koja moze biti
povezana s radnikovom ulogom, opisom posla, stru¢nom spremom i obukom. Stoga, poduzece ¢e imati
veéu vodoravnu sloZenost ako interna struktura poduzeéa obuhvaca raznolike poslove s potrebom
specijalnih znanja i vjestina, Sto mozZe rezultirati oteZanom komunikacijom i nedostatkom koordinacije

aktivnosti.

Vertikalna razli¢itost odreduje dubinu organizacijske strukture. Povecanje udaljenosti izmedu
rukovodstva i operativnih izvrSitelja poveéava vertikalnu diferencijaciju. Poveéanje ove razlike
povecava vodoravnu razli¢itost. Veca raznolikost mozZe uzrokovati poteskoée u komunikaciji, sto

oteZava koordinaciju upravljackih odluka i izvrSavanje zadataka.

Razina rasprsenosti radnih prostora i zaposlenika naziva se prostornom diferencijacijom. U sloZzenim
poduzecima, prostorna diferencijacija je visa, Sto oteZzava komunikaciju, izvrSenje i nadzor zadataka te
aktivnosti na razli¢itim lokacijama. SloZenost prostorne diferencijacije raste s udaljenosti izmedu

razlicitih dijelova poduzeca i s brojem dijelova poduzeéa koji se nalaze na razli¢itim lokacijama.

Standardizacija zadataka predstavlja pocetnu tocku koja opisuje mjeru uniformnosti u obavljanju

poslova, dok centralizacija odreduje razinu ovlastenja unutar organizacijske strukture (Radisi¢, 1997,

citirano prema Cetinskom i sur., 2008).
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Prema Buble (2006), postoje pet temeljnih oblika organizacijskih struktura:
e Funkcijska organizacijska struktura
e Divizijska organizacijska struktura
e Matri¢na organizacijska struktura
e Procesna organizacijska struktura

e MreZna organizacijska struktura

Tvrtka ¢e izabrati organizacijsku strukturu koja najbolje odgovara njezinoj veli¢ini, broju radnika,

radnim metodama, komunikacijskim potrebama i poslovnoj strategiji koju provodi.

2.2.3. MenadZment

Sikavica (2008) tvrdi da uloga menadZmenta ima razliCit karakter u usporedbi s ostalim elementima
okoline poduzeda. Dok su drugi elementi dio okoline, menadZment predstavlja unutarnju okolinu koja
povezuje sve ostale interne elemente okoline. Autor to objasnjava definiraju¢i menadZment kao skup
osoba u hijerarhijskoj strukturi koje obavljaju menadzerske funkcije. Na primjer, menadZzer prve razine
smatra se okolinom menadZera druge razine. Ova perspektiva vrijedi za organizacije s hijerarhijskom
strukturom gdje su menadzeri i njihove uloge medusobno povezani. Posebna pozornost treba biti
posvecena odnosima izmedu razliitih razina menadZmenta, gdje treba razmotriti potrebu za
prilagodbom jedne razine drugoj ili obrnuto. Autor zakljuCuje da se menadzeri takticke i operativne

razine moraju prilagoditi i uskladiti sa strateSkom razinom, dok obrnuti odnos ne vrijedi.

2.2.4. Organizacijska kultura

Organizacijska kultura uspostavlja vezu izmedu poduzeca i njegovog okruzenja te oblikuje nacin
njihove interakcije. Ona se definira kao sloZzen sustav vrijednosti, uvjerenja i pretpostavki, Cije se
karakteristike ocituju kroz obrasce ponasanja i organizacijske rutine zaposlenika. To znadi da
organizacijska kultura oblikuje percepciju zaposlenika o radnom okruzenju te utjece na njihovo
ponasanje i nacin obavljanja svakodnevnih zadataka unutar poduzeca. Nadalje, razli¢ita poduzeéa
mogu imati razli¢ite kulture, neka s izrazenim karakteristikama, dok druga imaju slabiju kulturu (Rupcié,

2016).
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Segment organizacijske kulture koji je lako uocljivizvana obuhvaca vanjske simbole i manifestacije, kao
Sto su logotipi, formalna pravila ponasanja, stilovi odje¢e zaposlenika i na¢in na koji poduzeée
predstavlja sebe prema javnosti. Ovi elementi ¢esto sluze kao reprezentacija onoga sto poduzede Zeli

prenijeti prema van. (Rupci¢,2016).

Nevidljivi segmenti organizacijske kulture ¢esto su duboko ukorijenjeni u strukturi organizacije i imaju
znacajan utjecaj na njezinu sustinu, budud¢i da obuhvadaju temeljne vrijednosti, uvjerenja i
pretpostavke koje oblikuju ponaSanje zaposlenika. Ovaj segment kulture moze se primijetiti u
procesima rjeSavanja sukoba, donosSenja odluka, suradnje te drugim internim aktivnostima poduzeda

(Rupci¢, 2016).

P. Drucker, kao sto je istaknuto u istrazivanju Davida S. Brighta i kolega (2019), poznat je po izjavi da
"Kultura jede strategiju za dorucak", sto ukazuje na vaznost organizacijske kulture u usporedbi sa
strategijom poduzeca. lako to ne umanjuje vaznost strategije, organizacijska kultura ima klju¢ne
funkcije, ukljucujuci prilagodbu organizacije vanjskom okruzenju i podrsku timskom radu zaposlenika

(Shein, 2010, prema navodima u David S. Bright et al., 2019).

Kultura u poduzeéu ima osobnu i organizacijsku dimenziju te znacajno utjeCe na visoke lidere u
poduzedu. Individualne vizije, vrijednosti i misije postavljaju ton od vrha prema dolje, sto oblikuje
eticke i pravne temelje te utjeCe na nacin rada i ponasanje sluzbenika i zaposlenika.

Definiranje kulture u poduzeéu kljuc¢no je jer je povezana s misijom, vizijom i ciljevima poduzeca. Kada
je kultura dobro definirana, jasna i uskladena s ciljevima organizacije, pruza ¢vrstu osnovu za uspjeh

poduzeca (Zugaj et al., 2004).

2.2.5. Metode analize interne i eksterne okoline

Analize okoline, bilo unutarnje ili vanjske, su klju¢ne za sve poslovne subjekte jer omogucuju uvid u
unutarnje dinamike i vanjske moguénosti i prijetnje. Ove evaluacije pruZaju osnovu za stratesko
planiranje, Ssto pomazZe u smanjenju potencijalnih rizika, poboljSava konkurentsku poziciju i olakSava

prilagodbu promjenama u poslovnom okruzenju (David et al., 2011).
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Prema istrazivanju Dr. Sonje Treven iz 1991., prethodno istrazivanje klju¢nih pitanja je neophodno prije
pocetka analize okoline. Ova faza odreduje metodologiju analize koja ée biti primijenjena na specificni
poslovni sustav. Grafikon 2 prikazuje redoslijed odgovaranja na ta pitanja.

Graficki prikaz 2.

Pitanja u vezi s analizom okoline.

2. Koje podrucje trebamo

Da L
1.Dalinam je analizirati?

potrebna
analiza okoline?

Ne

4. Koje metode mozemo
upotrijebiti za analizu
vaznih trendova i

3.Koliko informacija
trebamo i kako ih treba
dobiti?

dogadaja?
|

5.Koje pretpostavke u okolini
oblikujemo kao podlogu za
strategijske odluke?

Napomena. Preuzeto iz Analize okoline u funkciji strategijskog upravljanja (str.80), Dr.
Sonja Treven, 1991., Ekonomski vijesnik.

Odgovaranjem na postavljena pitanja suzava se obim analize okoline, precizira se fokus, pomaze u
odabiru odgovaraju¢e metodologije te omoguéuje prikupljanje potrebnih informacija na efikasan
nacin. Kljucno je pitanje odabira metode, jer ¢e ona oblikovati ostale korake i utjecati na kvalitetu

informacija nuznih za donosenje odluka.

2.3.SWOT analiza

Osnovna metoda koristena za oblikovanje strategije je SWOT analiza, Sto je kratica za analizu snaga
(eng. Strenghts), slabosti (eng. Weakness) , prilika (eng. Opportunities) i prijetnji (eng.Threats) . Naziv
ove analize dolazi od engleskih rijeci koje oznacavaju navedena cCetiri aspekta. Ova metoda ukljucuje
detaljnu analizu faktora unutarnje i vanjske okoline . Unutar poduzeca mogu se identificirati aspekti
poslovanja koji predstavljaju snage, tj. osnovne konkurentske prednosti, kao i slabosti koje bi mogle
uzrokovati gubitke. U vanjskoj okolini mogu se pojaviti prilike za napredak i poboljSanje poslovanja, ali
i prijetnje koje mogu ugroziti opstanak poduzeca. (Rupci¢, 2018).

U kontekstu zavrSnog rada, SWOT analiza bit ¢e temeljna metodologija za istrazivanje konteksta i
formuliranje i formuliranje strateskih smjernica za poduzeée. Graficki prikaz, koji slijedi ispod teksta,

pruza shematski prikaz SWOT analize.
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Tablica 2.
Shematski prikaz SWOT analize

Pozitivho Negativno
Unutarnje Snage Slabosti
Vanjsko Prilike Prijetnje

Napomena. Preuzeto iz SWOT ANALIZA | TOWS MATRICA — SLICNOSTI | RAZLIKE (str.3.), Gonan Bozac,

2008., Economic research — Ekonomska istrazivanja

BozZac (2018 ) tvrdi da SWOT analiza ukljucuje vremensku dimenziju, $to implicira korisnost usporedbe
i pracenja SWOT analiza koje su izradene za poduzece u razli¢itim razdobljima. Promatranje promjena

u stanju poduzeca kroz ove analize omogucuje bolje razumijevanje kretanja i razvoja poduzeca.

2.3.1. Snage i slabosti

Rezultati uspjesnosti ili neuspjesnosti poduzeca proizlaze iz analize unutarnjih snaga i slabosti na svim
razinama i u svim funkcijama organizacije. (Rupci¢,2018).
BozZac (2018) navodi u svom radu da snage i slabosti variraju medu razli¢itim subjektima i mogu se
podijeliti u tri kategorije

e Menadzment i organizacija,

e Operacija,

e Financije,

e  Ostali ¢imbenici.

Autor je dao niz pitanja koja mogu pomoéi u identifikaciji snaga i slabosti organizacije. Ova pitanja

mogu posluziti kao temelj za dublje razumijevanje unutarnjih faktora koji utjecu na poslovanje.

Pitanja za utvrdivanje snaga:

1. Koje su posebne prednosti poduzeca u odnosu na konkurenciju?

2. Sto ¢ini ovo poduzeée konkurentnijim u usporedbi s drugima?

3. Jesu li proizvodi ili usluge poduzeda lako kopirati od strane konkurencije?
Pitanja za utvrdivanje slabosti:

1. Jesu li postojeée operacije ili procesi podlozni poboljsanju?

2. U kojim aspektima je konkurencija superiornija?
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3. Postoje li identificirani rizici koje organizacija treba uzeti u obzir?

4. Je li konkurencija veé uspjesno osvojila neki dio trziSnog segmenta?

2.3.2. Prijetnje i prilike

Autor je dao niz pitanja koja mogu pomocdi u identifikaciji snaga i slabosti organizacije. Ova pitanja

mogu posluziti kao temelj za dublje razumijevanje unutarnjih faktora koji utjecu na poslovanje.

Pitanja za utvrdivanje prilika:
1. Kakve su perspektivne prilike na trzistu?
2. Jesuli uoceni novi trendovi?
3. Ocekuju li se nove prilike u buduénosti?
Pitanja za utvrdivanje prijetnji:
1. Na koji nacin konkurencija ogranicava rast poduzeca?
2. Jesu li primijecene promjene u zahtjevima trZista?

3. Kako se promjene reflektiraju na poziciju poduzeca u drustvu?

Nakon Sto je izradena SWOT analiza, TOWS matrica se koristi za identifikaciju klju¢nih strategija:
strategije rasta, odrzavanja, Zetve i ogranicavanja. Prema BoZcu (2018), Weihrichu i Kidingtonu (1982)
isticu kako se TOWS matrica se primjenjuje zbog nedostatka integracije internih i eksternih faktora u
SWOT matrici. Ova matrica pruza osnovu za definiranje strategija poduzeca, olaksavajuéi bolje
razumijevanje kako iskoristiti snage i slabosti u suocavanju s prilikama i prijetnjama iz vanjskog

okruZenja.
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3. ANALIZA OKOLINE PODUZECA “Konzum plus d.0.0.”

3.1.0pdi podaci o poduzecu

Konzum d.o.o. je trgovacki maloprodajni lanac specijaliziran za prodaju prehrambenih |
neprehrambenih proizvoda. Osnovan je 1957.godine i ima sjediste u Zagrebu u ulici Marijana Cavica

1a.

Clanovi drudtva: FORTENOVA GRUPA, dioni¢ko drustvo za upravljanje

Osobe ovlastene za zastupanje: Zoran Mitreski, Tomislav Bagié, Uros Kalinié

Osnovna djelatnost po Nacionalnoj klasifikaciji: Trgovina na malo u nespecijaliziranim prodavaonicama

pretezno hranom, pi¢ima i duhanskim proizvodima (4711, NKD 2007)

Mati¢ni broj subjekta: 081180016
Poduzece je registrirano u Trgovackom sudu u Zagrebu, s potpuno upla¢enim temeljnim kapitalom od
2.654,46 kn.

Slogan: S vama kroz Zivot

3.1.1. Vizija i misija poduzeéa

Vizija poduzeda

,Biti neosporivi lider na trZistu i prvi izbor radnicima i kupcima dok promoviramo nase korporativne
vrijednosti.”

Misija poduzeda
»Nasa misija je izborom namirnica pomoc¢i svojim kupcima u poboljSanju kvalitete njihovih Zivota.”
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3.1.2. Povijest poduzeca

e 1957.godine Konzum je otvorio svoju prvu samoposlugu u Zagrebu na adresi llica 22, Sto je
bilo znacajno kao prva takva trgovina u tadasnjoj drzavi.

e 1970.godine Unikonzum postaje novo ime za Konzum.

e 1995.godine Unikonzum se ponovno brendira kao Konzum i otvara Super Konzum na
Vukovarskoj, postavljajuci standarde zapadnoeuropskih supermarketa u Hrvatskoj.

e 2000.godine maloprodajna mreZa se proSiruje otvaranjem prvih prodavaonica izvan Zagreba,
uz otvaranje najveceg logisticko-distributivnog centra u tom dijelu Europe.

e 2001.godine prvi veleprodajni centri su otvoreni u Zagrebu, Rijeci i Varazdinu.

e 2002.godine pokrece se prvi program nagradivanja vjernosti kupaca u Hrvatskoj- Konzum Plus
Card kartica te uvode uslugu kupnje online u Konzum Internet prodavaonici

e 2003.godine uvode Velpro kao novi brend u veleprodajno segmentu poslovanju.

e 2004.godine mijenjaju logo.

e 2009.godine uvode uslugu pla¢anja racuna putem 2D barkoda i otvaraju novi logisticko-
distributivni centar u Zagrebu s dodatnih 36.000 m2 skladisnog prostora.

e 2010.godine u suradnji s partnerima, uvode MultiPlusCard kao prvi koalicijski program
vjernosti. Takoder, otvaraju Konzum Akademiju s ciljem selekcije i edukacije zaposlenika te
interni organolepticki laboratorij za kontrolu kvalitete robnih marki.

e 2011.godine otvara se novi logisticko-distributivni centar LDC Dalmatina u Dugopolju koji je
ujedno najveéi, najmoderniji u regiji na ukupnoj povr$ini 85.000m?. Zapocela se
implementacija softvera Oracle Retail za koji se smatra da je najbolje svjetsko tehnolosko
rieSenje za maloprodaju i veleprodaju, a u prodavaonicama vecih formata postavljaju prve
samposluzne blagajne.

e 2014.godine nastavljaju s inovacijama u njihovim benzinskim postajama pod imenom Konzum
Benz, pruzajuéi uslugu Pokupi za brzo preuzimanje narudzbi. Nadalje, unapreduju iskustvo
kupovine u prodavaonicama kroz pametna kolica Konzum Express, dodajuci kupone na
racunima i Konzum poklon kartice. Uz to, uvode nove nacine pla¢anja kao sto su m-Pladanje i
beskontaktno placanje, te predstavljaju Konzum mobilnu aplikaciju kako bi o olaksali kupovinu
njihovim korisnicima.

e 2015.godine predstavljaju Konzum Klik, poboljSanu internetsku trgovinu. Osim toga, otvaraju
Super Konzum Radnicka, koji predstavlja konceptualni pomak u odnosu na standardne
prodavaonice te pruza potpuno novu kupovnu atmosferu prilagodenu potrebama modernih

kupaca i zahtjevnijem Zivotnom stilu.
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2017.godine pocinje proces restrukturiranja Konzuma.

2018.godine Konzum je prvi put u Bruxellesu proglasen Najdonatorom hrane u sklopu
inicijative za smanjenje bacanja hrane i poveéanje donacija hrane, koju su pokrenuli
izvjestiteljica Europskog parlamenta Biljana Borzan i koordinator platforme MreZa hrane Zoran
Grozdanov. U srpnju je, prema odluci vjerovnika i potvrdenoj nagodbi Trgovackog suda u
Zagrebu, zapoceo proces pripreme provedbe nagodbe u postupku izvanredne uprave nad
Agrokorom d.d. i njegovim ovisnim i povezanim drustvima.

2019.godine, u skladu s provedbom nagodbe, 1. travnja izvrSen je prijenos gospodarske cjeline
na Fortenova grupu d.d., odnosno na Konzum plus d.o.o., tvrtku u vlasnistvu Fortenova grupe.
Nastavljaju s inovacijom ponuda usluga: lansiraju prvu digitalnu loyalty kampanju -
Zdravoljupci 2 i uvode samoposluzne pekarnice u nase trgovine.

2020.godine u sklopu pripajanja, Konzum je integrirao VELPRO-CENTAR plus d.o.0., najvecu
veleprodaju u Hrvatskoj. Otvara se Konzum Kaptol, jo§ jednu modernu i inovativnu
prodavaonicu s jedinstvenom ponudom, estetikom i vizualnim identitetom. Uvode tzv.
beskontaktno pladanje putem samposluznih blagajni u manjim prodavaonicama. Tijekom
pandemije korona virusa, Konzum je implementirao dodatne zastitne i sigurnosne mjere te
osigurava stabilan lanac opskrbe. Kao jedna od prvih kompanija, Konzum pruza pomo¢ na
podrucjima pogodenima potresima u Zagrebu i Sisacko-moslavackoj Zupaniji.

2021.godine u drugoj polovici prosinca otvaraju pet novih prodavaonica, ¢ime maloprodajna
mreza obuhvaéa ukupno 624 prodavaonice. Kao prvi trgovacki lanac u Hrvatskoj, uvode
plac¢anje kripto valutama.

2022.godine pocetak godine obiljezavaju povecanjem placa za gotovo 90 posto zaposlenika u
maloprodaji, veleprodaji, logistici i online trgovini. Takoder, slave 65. godiSnjicu postojanja.
2023. godine otvara se prva SMART prodavaonica u regiji, te osigurali su brzu dostavu

najpotrebnijih namirnica uz Konzum Express dostavu.
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3.1.3. Organizacijski resursi

Fizicki resursi

Poduzece Konzum ima vise od 600 prodavaonica razli¢itih veli¢ina i ¢ine ukupnu bruto povrsinu od 482

tisu¢e metara Cetvornih , dva distributivna centra u Zagrebu i Splitu u kojima zajedno djeluje manje od

200 kamiona.

Ljudski resursi

Sveukupno zaposlenika na svim razinama je 10 709, od ¢ega 71% zaposlenih ¢ine Zene, a 29%

muskaraca, a struktura zaposlenih prema dobu prikazana je u donjem grafu. Za dodatnu analizu,

pogledajte graficki prikaz 3. koji prikazuje strukturu menadZzmenta prema dobi.

Graficki prikaz 2

Prikaz strukture zaposlenih prema dobu za 2021. i 2022. godinu

STRUKTURA ZAPOSLENIH PREMA DOBI

M 2022.godina
I I W 2021.godina

30 DO 50 GODINA >50 GODINA UKUPNO

10709
10874
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Napomena. Preuzeto iz Konzum, Godi$nje izvjesce za 2022.godinu (str.55) , https://tvrtka.konzum.hr/
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Graficki prikaz 3.

Prikaz strukture razina menadZmenta prema dobi
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Napomena.Preuzeto iz Konzum, Godi$nje izvjesée za 2022.godinu (56.str) , https://tvrtka.konzum.hr

Konzum kontinuirano unaprjeduje svoj sustav nagradivanja zaposlenika, pruzajuéi motivirajuce i
konkurentske pogodnosti koje odrzavaju predanost prema dobrobiti osoblja. Dodatno, kroz inicijativu
Konzum Akademije, tvrtka predstavlja sveobuhvatan program edukacije za zaposlenike. Ovaj
angaZirani pristup omogucava stalni profesionalni razvoj zaposlenika, stvaraju¢i dinamicno radno
okruZenje, koje potice kontinuirano ucenje i rast unutar organizacije. Podaci pokazuju da je 72%
zaposlenika proslo dodatna usavrSavanja mimo zakonskih obveznih edukacija, 43% zaposlenika
uklju€eno je u proces usavrsavanja i razvoja drugih zaposlenika, a 95% menadzera ukljueno u interni

prijenos znanja.

Informacijski resursi

Poduzeée prikuplja informacije kroz redovita godisnja istrazivanja trzista. U tu svrhu prikupljaju
informacije o potrebama kupaca i njihovom zadovoljstvu putem F2F metode izlaznog intervjua, te
provode istrazivanje imidza trgovackih lanaca. Takoder, uzimaju u obzir sve razumne i utemeljene

informacije o buduc¢im dogadajima koje su dostupne bez nepotrebnih troskova i napora.
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Financijski resursi

Tablica 3. prikazuje rezultati financijskog poslovanja za razdoblje zavrSeno 31. prosinca 2022.,

usporedeni s prethodnim razdobljem koje je zavrsilo 31. prosinca 2021. Odredene stavke iz racuna

dobiti i gubitka bit ¢e detaljnije razmotrene u nastavku. Nakon pregleda tih podataka, slijede podaci

ukupne imovine i ukupne obveze koji su detaljno prikazani u Tablici 4.

Tablica 3.

Izvjestaj o financijskim rezultatima
HRK '000 2022. 2021. %0
Prihodi 11.966.779 10.554.448 13,7%
Prihodi od prodaje 11.853.394 10.423.281 13,7%
Ostali prihodi 143.385 131.167 9,3%
Operativni rashodi (10.956.363) (9.663.275) 13.4%
Normalizirana EBITDA 1.040.416 891.173 16,7%
EBITDA marza, % 8,8% 8,5% 0,3 p.p.
EBIT 417.738 284.801 46.7%
EBIT maria 3,5% 2,7% 0,8 p.p.
Neto dobit prije 158.648 27.174 483,8%
poreza
Neto profitha marza 1,3%8 0,3% 1,0 p.p.

Napomena. Preuzeto iz Konzum, Godisnje izvjesce za 2022.godinu (str.33), (2022)

https://tvrtka.konzum.hr

U 2022. godini ostvareno je 158,6 milijuna kuna dobiti prije poreza, $to oznacava povecanje od 131,5

milijuna kuna u odnosu na 2021.godinu. Rast EBITDA rezultat je rasta prihoda od prodaje u

maloprodajnom i veleprodajnom segmentu koji je popracen stabilnom relativnom bruto marzom i

uspjeSnom kontrolom troskova. *
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Tablica 4.

Financijski poloZaj poduzeca

HR '000 31.12.2022. Efekt 31.12.2022. 31.12.2021. %40
Konzum bez pripajanja
Mercator-H Mercator -H
Dugotrajna 4.712.676 1.188.942 5.901.618 4.602.817 28,2%
imovina
Kratkotrajna 1.648.616 81.602 1.730.218 1.254.095 37.9%
imovina
UKUPNA 6.361.292 1.270.544 7.631.836 5.857.722. 30,3%
IMOVINA
Kapital i 244.572 571.526 816.098 (415.446) (296,4)%
rezerve
Dugorocne 2.737.504 104.021 2.841.525 2.8007.268 1,2%
obveze
Kratkorocne 3.379.216 594.997 3.974.213 3.465.900 14,7%
obveze
UKUPNO 6.361.292 1.270.544 7.631.836 5.857.722 30,3%
KAPITAL I
OBVEZE
Ukupni 976.761 467.280 1.447.041 1.649.999 (12,3)%
financijski dug
Kratkorocne 827,252 467.280 1.294.532 1.183.745 9,4%
pozajmice
Dugorocne 152.509 - 152.509 466.254 (67,3)%
pozajmice
Obveze po 2.730.354 160.660 2.891.014 2.544.784 13,6%
najmu
Novac i (377.695) (51.694) (429.389) (159.534) 169,2%
novcani
ekvivalenti
Neto 3.332.420 576.246 3.908.666 4.035.249 (3,1)%

financijski dug
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Normalizirana 1.040.416 - 1.040.416 891.173 16,7%
EBITDA

Neto 3,2x 0,6x 3,8x 4,5x
dug/EBITDA

Napomena. Preuzeto iz Konzum, Godi$nje izvjesce za 2022.godinu,(str.36). https://tvrtka.konzum.hr

U 2022. godini, biljezi se rast imovine i obveza za 30,3 posto u usporedbi s 2021. godinom zbog
pripajanja s drustvom Mercator-H d.o.o.. NajvaZnija promjena na pasivi je pretvorba kapitala i rezervi
iz negativnih u pozitivne vrijednosti. Obveze su smanjene za 177 milijuna kuna jer su visak novcanih
sredstava iskoristeni za vecu otplatu internog zajma, uz nastavak otplacivanja kvartalnog duga

Graficki prikaz novcanih tokova moze se vidjeti u donjem grafikonu.

Graficki prikaz 4.

Prikaz novcanih tokova poduzeca
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Napomena. Preuzeto iz Konzum, Godisnje izvjesée za 2022.godinu, (str.37) https://tvrtka.konzum.hr

Iznos novca i nov€anih ekvivalenata je znatno veci nego prosle godine i to biljezi se povecanje za 270
milijuna kuna, Sto Cini rast od ¢ak 169 posto. Glavni prihodi dolazili su iz operativnog poslovanja, dok
su najveci izdaci bili usmjereni na otplatu dugova. Pozitivni financijski utjecaji promjena u radnom
kapitalu od 173 milijuna kuna rezultat su uglavhom poveéanja obveza prema dobavlja¢ima za 401

milijun kuna. Ovaj rast je prvenstveno posljedica poveéanog prometa zbog veéeg broja narudzbi, ali i

24


https://tvrtka.konzum.hr/

zbog rasta ulaznih cijena od strane dobavljaca. Poveéanje obveza prema dobavlja¢ima za 401 milijun
kuna glavni je razlog pozitivnog financijskog utjecaja promjena u radnom kapitalu od 173 milijuna kuna.
Ovo povecanje proizlazi iz veéeg prometa uzrokovanog veéim brojem narudzbi te rastom ulaznih cijena
od strane dobavlja¢a. Novéana sredstva koja su premasila potrebe su iskoriStena za proSirenje
kapaciteta putem izgradnje novih prodavaonica, renovacija i optimizacija. Zbog toga su investicijski

izdaci porasli za 93 milijuna kuna u usporedbi s proslom godinom.

3.1.4. Organizacijska struktura
Nakon §to je analizirana financijska struktura poduzeca, slijedi Graficki prikaz 5. koji pruza vizualnu
reprezentaciju organizacijske strukture Konzum plus d.o.o. . Ovaj graficki prikaz pruza osnovni pregled

organizacijske strukture tvrtke, isticuci klju¢ne dijelove njene upravljacke strukture

Graficki prikaz 5.

Organizacijska struktura poduzeca Konzum plus d.o.o.

Fortenova
grupa d.o.o.
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Nadzorni Ubrava
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Napomena. Preuzeto iz Konzum, Godisnje izvjesce za 2022.godinu (str.47), Organizacijska struktura

izradena prema analizi dostupnih podataka.
Ovaj graficki prikaz jasno pokazuje hijerarhijsku organizacijsku strukturu s Fortenova Grupom kao

osnivac¢em iznad Nadzornog Odbora i Uprave. Nadzorni odbor i Uprava su postavljeni kao dvije

paralelne grane, oba odgovorna za razli¢ite aspekte upravljanja tvrtkom.
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3.1.5. Organizacijska kultura poduzeca Konzum plus d.o.o.

Organizacijska kultura poduzeéa odrZava se kroz praksu predavanja Etickog Kodeksa svakom novom
radniku kao sastavnom dijelu dokumentacije. Etickim kodeksom utvrdeni su ciljevi, postupanja i zadade
i dostupan je svim dionicima Drustva. Osim utvrdenog Etickog Kodeksa, poduzede je ustanovilo razlicite
politike, ukljucujuéi politiku sprjecavanja podmicivanja i korupcije, politiku sprjeCavanja sukoba
interesa, politika sprjecavanja pranja novca, politika korporativnog davanja te pravilnik o unutarnjem

prijavljivanju nepravilnosti.

U Politici sprjecavanja podmiéivanja i korupcije, grupa Fortanova jasno izjaSnjava da nema toleranciju
za korporativne djelatnosti i ono predstavlja nadogradnju odredbi Etickog kodeksa. Ustanovili su zlatno
antikorupcijsko pravilo koje glasi: ,,Nemojte nuditi niti primati novéanu korist (bilo kao dar ili neku

drugu korist) koja bi vam prouzrocila neugodnosti kada bi se za nju saznalo u javnosti. ,,

Politika sprjeCavanja sukoba interesa ustanovila je pravilo da klju¢ni zaposlenici Drustva jednom
godisnje daju izjavu o sprje¢avanju sukoba interesa koju potom interna revizija kontrolira i provjerava

situacije koje bi mogle biti karakterizirane kao sukob interesa.*

Fortenova grupa usvojila je Politiku sprje¢avanja pranja novca kako bi osigurala da njezini zaposlenici
postuju zakon i primjenjuju odgovarajucu paznju u vezi s nacelima "Upoznaj svoju stranku". Svaki
zaposlenik mora prijaviti sumnju ili saznanje o potencijalnom pranju novca, a oni koji rade na

podrucjima obuhvacenima ovom politikom redovito se educiraju o tome.

Tvrtka je donijela Politiku korporativnhog davanja kako bi postavila visoke eticke standarde i
promovirala drustveno odgovorno poslovanje. Ova politika definira nacela, procese i pravila vezana uz
korporativno davanje, ukljuc¢ujuéi donacije, sponzorstva i korporativno volontiranje, osiguravajuci da

se sve aktivnosti provode u skladu s najviSim poslovnim etic¢kim standardima.

Pravilnikom je utvrden postupak za obradu sumnji u nepravilnosti ili prijava nepravilnosti od strane
zaposlenika. Ovaj postupak osigurava da povjerljiva osoba u Drustvu primi i rijesi neanonimne prijave

vezane iskljuivo uz poslovne nepravilnosti ili procese.

Fortenova grupa d.d. donijela je Poreznu politiku 2022. koja postavlja osnovna nacela za upravljanje
poreznim pitanjima. Ovaj dokument definira opéa nacela poreznog upravljanja, oblikuje strategiju te
jasno odreduje organizaciju, uloge i nadleznosti u rjeSavanju poreznih pitanja.
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U 2022. godini, poduzede je donijelo politiku trziSnog natjecanja koja ima za cilj osigurati postivanje
pravila trziSnog natjecanja kako bi se osiguralo slobodno i posteno trziSno natjecanje. Ova politika
postavlja pravila ponasanja s fokusom na uskladenost s relevantnim propisima o trziSnom natjecanju.
Konzum promovira visoke standarde strucnosti u radnom okruZenju i potice radnu kulturu koja
naglasava samostalnost, izvrsnost i odgovornost. Takoder, provodi politiku jednakih moguénosti te tezi

postizanju optimalne ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog Zivota svojih zaposlenika.

3.2.Makroekonomsko okruzenje

Posljednja svjetska zbivanja utjecala su na poslovanje mnogih poduzeca, a jedno od njih je Konzum.
U svom godisnjem izvjes¢u, Konzum je naveo niz dogadanja u makroekonomskom okruzenju koja su
imala utjecaja na njihovo poslovanje. To ukljuCuje rat u Ukrajini, situaciju na trZiStu energenata
uzrokovanu ratom, antiinflacijske mjere vlade Republike Hrvatske, uspjesnu turisti¢ku sezonu te trend

nedostatka radne snage. U daljnjem tekstu razmotrit éemo svaki od ovih faktora..

Rat u Ukrajini koji je zapoc€eo ruskom invazijom na teritorij Ukrajine imao je poprilicno ozbiljne
posljedice na globalnoj razini, a jednako tako i na hrvatskoj razini (gospodarstvo i trziSte). Lanac
opskrbe robom, trziste energenata, cijene namirnica, inflacija i drugi bili su pod utjecajem tih zbivanja
i kao posljedica toga javlja se:
e Inflacija
e Distribucijski problemi- nabava osnovnih namirnica (kukuruz, brasno, psenica,
suncokretovo ulje, krumpir i Secer) je postala oteZzana i izazovnija.
e NestaSica robe- opskrba namirnica se susretala s potesko¢ama pa ¢ak i nemoguénostima
transporta iz te regije Europe.
e Porast cijena namirnica- povecéanje cijena hrane predstavljalo je izazov prilikom nabave

robe i pruzanje vrijednosti kupcima.

TrziSte energenata suocilo se s znacajnim porastom cijene zbog rata u nekim dijelovima Europe $to je
rezultiralo prekidima u opskrbi energije, posebice plinom. Podaci Eurostata iz 2023. nedvosmisleno
pokazuju da je 2022.godina imala najveci porast cijene elektricne energije u posljednjih 15 godina, prije
svega zbog rata rata u Ukrajini. Porast cijene elektri¢ne energije iznosi 160 posto, dok je cijena plina od

2021.godine do 2022.godine porasla za vise od 120 posto.
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Hrvatska se u 2020.godini susrela s najnizom inflacijom u iznosu od -0,7 posto odnosno s deflacijom.
Nakon toga, trend se promijenio i zabiljeZzena je godi$nja stopa inflacije u 2022.godini u iznosu od 10,8
posto. Istrazivanja pokazuju da je uzrok tolike inflacije, medu ostalim uzrocima, najviSe monetarna
politika koja se provodila u doba pandemije, rat u Ukrajini, te rast cijena energenata. Takav rast inflacije
dovodi povecéanih troskova poput troskova sirovina, radne snage i energija, Sto rezultira smanjenje
kupovne modi gradana. Nadalje, podaci pokazuju da je udio osnovnih namirnica u potrosackoj kosarici

porastao, dok se istovremeno smanijila potrosnja luksuznih brendova.

U odgovoru na inflatorne pritiske, Vlada RH je prosle godine donijela niz paketa pomodi za kuéanstva i
gospodarstvo ukupne vrijednosti 4,8 milijardi kuna. Klju¢na mjera je bilo smanjenje stope PDV-a na
hranu, sto je provedeno u travnju 2022. godine. Takoder, u rujnu iste godine, donesen je Jesenski paket
mjera za zastitu kuéanstava i gospodarstva od rasta cijena, koji je ukljucivao intervencije u cijene goriva

te ogranicenje cijena elektri¢ne energije i plina.

U 2022. godini, turisticka sezona u Hrvatskoj bila je izuzetno uspjesna, biljezeéi znacajan porast broja
turista u odnosu na prethodnu godinu. Prema podacima Hrvatske turisticke zajednice, zemlju je
posjetilo gotovo 19 milijuna turista, ostvarivsi ukupno 105 milijuna noéenja. Sezona je gotovo dostigla
rekordne rezultate iz 2019. godine, s 91 posto dolazaka i 96 posto noc¢enja u odnosu na taj rekord.
Privatni smjestaj bio je najtrazeniji oblik smjestaja, s preko 39 milijuna noéenja, dok su Istra i Dalmacija
i dalje najpopularnije regije za turiste. Poveéanje turistickog prometa takoder je zabiljezeno u drugim
dijelovima Hrvatske, uklju¢ujuéi Zagreb i Slavoniju. Advent u Hrvatskoj postaje sve popularniji, Sto je

dovelo do rasta turistickog prometa i tijekom zimskog razdoblja.

S druge strane, u 2022. godini, Hrvatska je i dalje suocena s nedostatkom radne snage u mnogim
sektorima, Sto je veliki izazov za poslodavce i gospodarstvo u cjelini. Glavni razlozi nedostatka radnika
su starenje populacije i pad broja radno sposobnih osoba. U tijeku godine, zaposlenost je porasla za
1,4 posto u odnosu na prethodnu godinu. Kako bi ublaZili taj nedostatak, poslodavci sve vise angaZiraju
stranu radnu snagu, s vise od 115 tisuca izdanih dozvola za boravak i rad u 2022. godini. Veéina stranih
radnika dolazi iz Bosne i Hercegovine, Srbije i Nepala, te najviSe rade u gradevinskom sektoru, turizmu

i ugostiteljstvu.
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4. SWOT ANALIZA PODUZECA KONZUM PLUS D.O.O.

U nastavku slijedi SWOT analiza poduze¢a Konzum plus d.o.o., koja pruZa pregled snaga, slabosti,

prilika i prijetnji s kojima se poduzeée suocava. Ova analiza klju¢na je za razumijevanje unutarnjih i

vanjskih faktora koji utje€u na poslovanje Konzum plus d.o.o. i omogucuje identifikaciju strategija za

daljnji razvoj i unapredenje poslovanja. Tablica 5. prikazuje rezultate SWOT analize za navedeno

poduzece.
Tablica 5.

SWOT analiza poduzecéa Konzum plus d.o.o.

SNAGE (eng.strenghts) SLABOSTI (eng.weaknesses)
» Prepoznatljiv brend s dugogodisnjom » Cijene pojedinih proizvoda su znacajno visa u
tradicijom odnosu na konkurentska maloprodajna poduzeca
> Siroka mreza maloprodajnih lokacija » Zastarjela blagajnicka oprema u prodavaonicama
razli¢itih formata » Reputacijski problemi vezani s Agrokorom, niskim
» Raznolik asortiman prehrambenih i plaéama i visokim cijenama
neprehrambenih proizvoda » Manjak logisticko distributivnih centara
» Unaprijeden sustav nagradivanja » E trgovina dostupna samo za nekoliko gradova
zaposlenika » Nedostatak mlade radne snage mlade od 30 godina
» Konzum Akademija koja potice brigu za
edukaciju zaposlenika
» Redovito provodenje godisnjih istrazivanja
» Glavni prihodi dolaze iz operativnog
poslovanja
»  Visak sredstava koriste za prosirenje
kapaciteta putem izgradnje novih
prodavaonica, renovacija i optimizacija
»  Utvrdeni eticki kodeksi i briga o radnom
okruzenju zaposlenika
» Prva otvorena SMART prodavaonica
» Pravovremena reakcija dogadanja iz okoline
» Transparenti odnosi s medijima i javnoséu
» Zainteresiranost za domace dobavljace
PRILIKE (eng.opportunities) PRIJETNIJE (eng.threats)
» Rast potraznje za e-trgovinom, s » Inflacija: porast cijena robe kod dobavljaca
mogucnoscu prosirenja na druge regije i » Porast cijene elektri¢ne energije i plina
gradove » Problemis nabavom i opskrbom robe
» Inflacija potice kupce da koriste Multiplus » Vladine mjere u vezi inflatornim pritiskom
Card za prikupljanje bodova i ostvarivanje » Nedostatak radne snage za vrijeme turisticke sezone
nizih cijena; ve¢e mogucnosti akumulacije » Daljnje smanjenje kupovne moci potrosaca
bodova » Iseljavanje mlade radne snage i povecanje udjela

» Povecana svijest kupaca o ekoloskoj situaciji:

uvodenje automatskih kontejnera za
recikliranje plasti¢nih boca

»  Prosirenje trgovackih lanaca na trzistima
Europske Unije

starog stanovnistva
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» Pripajanje s Mercatorom H Sto povecava
broj mogucih poslovnica

> Sirenje asortimana domacih proizvoda i
zdrave prehrane

» Intenzivnije promoviranje i prosirenje
vlastitih brendova

Napomena. Izrada autora, 2024.

Zaklju¢ak SWOT analize za Konzum d.d. jasno identificira kljuéne snage, slabosti, prilike i prijetnje s

kojima se tvrtka suocava.

Snage tvrtke ukljucuju prepoznatljiv brend s dugogodisnjom tradicijom, Siroku maloprodajnu mrezu,
raznolik asortiman proizvoda, unaprijeden sustav nagradivanja zaposlenika, Konzum Akademiju za
brigu o edukaciji zaposlenika, redovita godisnja istraZzivanja, eticke kodekse i brigu o radnom okruzenju,

prvu otvorenu SMART prodavaonicu i pravovremeno reagiranje na inflaciju.

Medutim, postoje i odredene slabosti koje zahtijevaju paznju, ukljucujuéi znatno vise cijene od
konkurencije, zastarjelu blagajnicku opremu, reputacijske probleme, manjak logisticko-distribucijskih

centara, ogranicenu dostupnost e-trgovine i nedostatak mlade radne snage.

S obzirom na prilike, tvrtka moze iskoristiti rast potraznje za e-trgovinom, povecanu svijest o ekoloskim
pitanjima, prosirenje trgovackih lanaca u EU, rastuéu potraznju za domacim proizvodima i zdravom

hranom te intenzivnije promoviranje vlastitih brendova.

No, postoje i prijetnje poput inflacije, rasta cijena energenata, problema s nabavom robe, vladinih

mjera i nedostatka radne snage.

Uzimajuéi u obzir sve cetiri dimenzije SWOT analize, Konzum d.d. treba paZljivo upravljati svojim

snagama kako bi maksimizirao prilike, dok istovremeno rjesava svoje slabosti i suocava se s prijetnjama

kako bi ostao konkurentan i odrziv u dinami¢nom trziSnom okruZenju maloprodaje.
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5. ZAKLJUCAK

U poslovnom svijetu, poduzeéa ne djeluju samostalno i izdvojeno od okoline, nego su uvijek umrezena
s okolinom i njenim faktorima koji utjecu na poslovanje. Menadzeri imaju veliki izazov pred sobom, a
to je razumijevanje kompleksne okoline u kojoj posluju kako bi donijeli odluke koje ¢e imati
zadovoljavajuce rezultate.

Sama podjela okoline na eksternu i internu te analiza okoline olak§ava menadZerima u njihovoj ulozi.
Vazno je istaknuti da na faktore eksterne okoline menadzer nema izravan utjecaj kao kod faktora
interne okoline. Eksternu okolinu ¢ine opca ili socijalna okolina i poslovan okolina ili okolina zadatka.
Opca okolina, poznata kao i makro okolina, obuhvaca Sirok spektar vanjskih utjecaja koji se smatraju
udaljenijima od poduzecéa. Menadzer je duzan kontinuirano pratit kako bi adekvatno reagirao. S druge
strane, poslovna okolina ili okolina zadatka sastoji se od sudionika koji su bliski poduzedéu i gdje
menadzZer ima veci utjecaj. Poduzece posvecuje vecu paznju poslovnoj okolini, buduéi da se ostvaruje
viSe interakcija i razmjene informacija. Za razliku od eksterne okoline, menadZment u internoj okolini
ima klju¢nu ulogu s obzirom na njenu prirodu. Unutarnja okolina obuhvaca klju¢ne elemente kao $to
su organizacijski resursi, struktura, kultura i menadZment. Da bi se ¢imbenici unutarnje i vanjske
okoline i njihovi utjecaji identificirali, procijenili te dublje razumjeli, zato postoji niz analiza. U svrhu
ovog rada definirana i koristena je SWOT analiza. SWOT analiza otkriva snage i slabosti poduzeéa u
unutarnjoj okolini te prilike i prijetnje u vanjskoj okolini.

Analiza SWOT-a za Konzum d.d. pruza jasnu sliku o klju¢nim aspektima poslovanja tvrtke. Snage tvrtke,
kao Sto su prepoznatljiv brend s dugogodisnjom tradicijom i Siroka maloprodajna mreza, pruzaju
temelje za konkurentnost. Unaprjedenje sustava nagradivanja zaposlenika, kao i ulaganje u edukaciju
putem Konzum Akademije, dodatno jacaju organizacijsku strukturu i poticu angazman zaposlenika.

S druge strane, identificirane slabosti, poput viSih cijena u usporedbi s konkurencijom i zastarjele
blagajnicke opreme, zahtijevaju hitnu paZnju i strategije za rjeSavanje. Reputacijski problemi i
nedostatak logisticko-distribucijskih centara takoder zahtijevaju fokusirane napore kako bi se osiguralo
poboljsanje poslovnih performansi. Analiza prilika ukazuje na potencijalne smjerove rasta, poput
povecéane potraznje za e-trgovinom i ekoloski osvijeStenim proizvodima. Prosirenje trgovackih lanaca
u EU te promocija vlastitih brendova predstavljaju dodatne mogucénosti za diverzifikaciju i rast. Ipak,
ne smijemo zanemariti prijetnje poput inflacije, problema s nabavom robe te nedostatka radne snage.
Konzum d.d. mora biti proaktivni u suo¢avanju s tim izazovima kako bi o¢uvao svoju konkurentnost i
odrzivost na trziStu maloprodaje. Ukupno gledajuci, upravljanje snagama, rjeSavanje slabosti i
iskoriStavanje prilika uz suzbijanje prijetnji bit ¢e klju¢ni faktori uspjeha za Konzum d.d. u dinami¢nom

poslovnom okruzenju maloprodaje.

31



LITERATURA:

BoZac, M. G. (2008). SWOT ANALIZA | TOWS MATRICA- SLICNOSTI | RAZLIKE. Economic research-
Ekomska istrazivanja, 21 (1), 19-34. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/21453

Buble, M. (2006). Osnove menadZmenta. Zagreb: Sinergija Nakladnistvo.

Cerovi¢, Z. (2010). Hotelski menadZment. Opatija: Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu.

David, F. R. (2011). Strategic Management: Concepts and Cases. Prentice Hall.

Hmelina, M. (2019). Informacija-kljucni resurs uspjesnog poslovanja. Krapina: Medicinska naklada.

Kuka, E. (2011). MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA. Prakti¢ni menadZment,2 (2), 64-66 Preuzeto s
https://hrcak.srce.hr/76454

Marin Buble, Z. D. (2005). Strateski MenadZment. Zagreb: Sinergija Nakladnitvo.

Miroslav Zugaj, B. B.-G. (2004). Organizacijska kultura u funkciji uspje$nosti poslovanja organizacije.
Ekonomski vjesnik, XVII (1-2), 17-29. Preuzeto s https://hrcak.srce.hr/199831

Pere Sikavica, F. B.-S. (2008). Temelj menadZmenta. Zagreb: Skolska knjiga.

Rupcié, N. (2018). Suvremeni menadZment. Rijeka: Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci.

Zeki¢, Z. (2007). MenadZment. Rijeka: Ekonomski fakultet Sveucilista u Rijeci.

32



SAZETAK

U ovom radu izvrSena je analiza organizacijske okoline poduzec¢a Konzum plus d.o.o.. Sva poduzeda se
nalaze u vrlo kompleksnoj i dinami¢noj okolini koja se dijeli na unutarnju i vanjsku okruzenje. Vanjska
okolinaimaizvana utjecaj na poduzeée, dok unutarnja okolina utjece iz unutarnje organizacije. Nadalje,
eksterna okolina se dijeli joS na opéu i poslovnu okolinu. Opca okolina je joS poznata kao i makro
okruzenje i ona djeluje iz daljine sa svoja Cetiri aspekta: politicko-pravni, ekonomski, socijalno-kulturni
i tehnoloski. Poslovnu okolinu ¢ine svi sudionici koji se nalaze u blizini poduzeca. Za takvu okolinu se
smatra da je ona bliZza od opdée i iz tog razloga ima vedi utjecaj na poduzede. Sastoji se od kupaca,
dobavljaca, konkurencije, distributera, financijske institucije, drzava, lokalne zajednice, interesne
grupe te medija. Interna okolina se nalazi unutar samog poduzeda i ¢ine je organizacijske strukture,
resursi, kultura i menadZment. Vazno je napomenuti da menadzer ima izravan utjecaj na internu
okolinu, za razliku od eksterne okoline na koju nema izravan utjecaj. Analiza eksterne i interne okoline
je temelj za stratesko planiranje, a SWOT analiza pomaZze da identificiramo prilike i prijetnje eksterne
okoline te slabosti i snage unutarnje okoline. SWOT analiza utvrduje da poduzece Konzum plus d.o.o.
ima najvise snaga koje omogucuju dobre temelje za konkurentnost i jaCanje organizacijske strukture i
angazman zaposlenika. S druge strane, najmanje ima slabosti i prilika. Slabosti zahtijevaju hitnu
reakciju i pronalazak rjesenja. Prilike omogucavaju poduzecu potencijalan smjer rasti i diverzifikaciju.
Takoder, poduzece se nalazi u izazovnom makro okruZenje i te prijetnje se nikako ne smiju zanemariti
ili umanijiti njihov znacaj, veé treba proaktivno djelovati kako bi bili odrZivi i konkurentni na trzistu

maloprodaje.

Kljucne rijeci: okolina, unutarnja okolina, vanjska okolina, SWOT analiza
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SUMMARY

In this paper, an analysis of the organizational environment of the company Konzum plus d.o.o. has
been conducted. All companies operate within a very complex and dynamic environment, which is
divided into internal and external environments. The external environment influences the company
from the outside, while the internal environment affects it from within the organization. Furthermore,
the external environment is further divided into general and business environments. The general
environment, also known as the macro environment, operates from a distance with its four aspects:
political-legal, economic, socio-cultural, and technological. The business environment consists of all
stakeholders located in close proximity to the company. This environment is considered to be closer
than the general environment and therefore has a greater impact on the company. It consists of
customers, suppliers, competitors, distributors, financial institutions, governments, local communities,
interest groups, and the media. The internal environment is located within the company itself and
consists of organizational structures, resources, culture, and management. It is important to note that
managers have a direct impact on the internal environment, unlike the external environment, where
they have no direct influence. Analysis of the external and internal environments is the basis for
strategic planning, and SWOT analysis helps identify opportunities and threats in the external
environment, as well as weaknesses and strengths in the internal environment. SWOT analysis
determines that the company Konzum plus d.o.o. has the most strengths, which provide a good
foundation for competitiveness and strengthening organizational structure and employee
engagement. On the other hand, it has the least weaknesses and opportunities. Weaknesses require
urgent reaction and finding solutions. Opportunities enable the company to potentially grow and
diversify. Additionally, the company operates in a challenging macro environment, and these threats
must not be overlooked or underestimated in their significance; proactive action is needed to ensure

sustainability and competitiveness in the retail market.

Keywords: environment, internal environment, external environment, SWOT analysis
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