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1.UvOD

1.1. Problem istrazivanja

Brojna svjetska uspjesna poduzeca u svojoj praksi Cesto istiCu potrebu kriticnog pracenja
svojih snaga i slabosti, te prilika i prijetnji. Pod tim se podrazumijevaju odgovori na pitanja
vezana za misiju poduzeca, medusoban odnos poduzeca i okoline te u konacnici na krajnji
poslovni cilj poduzeca. Tijekom vremena odgovori na navedena pitanja u strucnoj literaturi
dobivaju svoj naziv strateski menadzment C¢iji sadrzaji podrazumijevaju odredivanje
strategije, primjenu strategije te mjerenje i nadzor strategije. Odredivanje strategije odnosi se
na definiranje misije, ciljeva, strategije i politike poduzeca. Stolje¢ima, sve do industrijske
revolucije, sredinom druge polovice 18. stoljeca, rijeC strategija najuze se veze za vojnu i
politi¢ku vjestinu organiziranja i vodenja ratova te nacina dolaska i zadrzavanja na vlasti. Uz
to definira se i kao vjestina predvidanja i usmjeravanja vodenja vojnih i politickih dogadaja.
Strategija opisuje glavne karakteristike poduzeca i nacine na koje se poduzece odnosi na

o . . v . . . v .1
razlicite vanjske i unutraSnje utjecaje okruZenja.

Strategija sluzi poduzecu da bi zadrzala konkurentsku prednost, jer bez konkurencije nema
prave strategije. Ukljucuje ciljeve, aktivnosti, politiku i planove, kao i obrasce ponasanja
poduzeca u samoj interakciji s okolinom. Strategija pronalazi odgovore na pitanja: tko su
ciljni kupci, koje proizvode i usluge trebamo Koristiti, kako bi trebali te proizvode i usluge

nuditi ciljnim kupcima na efikasan i inovativan nacin.

Opcenito, pod pojmom ekonomski rast podrazumijeva se porast proizvodnje, proizvodnih
kapaciteta i svih drugih sastavnica gospodarstva, odnosno znaci porast ukupnog outputa
gospodarstva.2 Rast je u pravilu prirodan izbor poduzeca, ali takav izbor podrazumijeva i
oprez. Poduze¢a da bi opstala na trziStu moraju se konstantno usavrSavati i razvijati te
odrzavati svoj konkurentski polozaj. Suvremeno poslovanja pod utjecajem je niza promjena
koje namecu potrebu stalnog prilagodavanja i trazenja novih rjeSenja. Tu je vrlo vazno
istaknuti dva bitna pojma, a to su ucenje i znanje iz razloga $to su dana$nji kupci veoma

zahtjevni te namecu visoke kriterije i upravo zbog toga dolazi do eliminacije onih poduzeca

! Mencer, I:“Strateski menadzment i poslovna politika®, Rijeka, 2003., str. 26
2 https://hr.wikipedia.org/wiki/Ekonomski_rast
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koji nisu spremni ulagati u znanje svojih zaposlenika, tj. onih poduzeca koja se ne

razvijaju.’

Da bi poduzece osiguralo svoj rast, nuzno je investiranje jer je ono nacin kako da realizira
svoje ciljeve. Ostvarenje ciljeva poduzece moze posti¢i prilikom pravilno odabrane
investicijske politike. Razvoj poduzeca nije mogu¢ bez investicija jer su one osnovne za
njegovo ostvarenje, a investicije bez definiranog razvoja ne dovode do pozitivnog ishoda za
poduzece. Razvoj poduzeca vodi poduzece do ostvarenja vece dobiti, bolje pozicioniranosti

na trziStu i povecanja osnove razvoja.

Poduzece Dukat d.d. je najpoznatija robna marka mlijecnih proizvoda u Republici Hrvatskoj te jedna od
vodec¢ih u regiji. Inovativnost, inzistiranje na kvaliteti i primjena najnovijih dostignuca u
prehrambenoj i mlije¢noj industriji omogudili su Dukatu poziciju trziSnog lidera te
predvodnika trendova u mlijeénoj industriji.* Problem istraZivanja ovog rada je pitanje koji su
to pokazatelji dugorocnog strateSkog razvoja poduzeca. Nadalje potrebno je analizirati
okolinu poduzeca i istraziti njegove konkurente, njithove prednosti i nedostatke Sto ¢e uvelike

utjecati na daljni razvoj poduzeca Dukat d.d., odnosno na njegov polozaj u buduénosti.

1.2. Ciljevi rada

Cilj istrazivanja podrazumijeva odredivanje temeljnih strategijskih odrednica te strateSkog razvoja
poslovanja poduzeca, detaljnu analizu 1 opis strategije koju poduzece Dukat d.d. koristi.
Istrazivanjem se nastoji prikazati izuzetna vaznost poznavanja glavnih konkurenata navedenog
poduzeca, pracenje snaga i slabosti, odnosno prednosti i nedostataka poduzeéa, i u konacnici te
snage i prednosti upotrijebiti za vlastito razvijanje poslovanja. Preduvjet za uspjesno odredivanje i
postizanje najvaznijih 1 dugoro¢nih poslovnih ciljeva sadrzan je u strategijskom upravljanju kao
procesu koji se sastoji od cetiri faze, a zanemarivanje bilo koje od ovih faza imat ¢e za posljedicu
negativan ishod. U cjelokupnom procesu strategijskog upravljanja poduzece se kontinuirano treba
usporedivati s drugima (benchmarking) te odabrati najprimjerenije metode rasta.> Na koncu glavni
cilj rada je poboljSanje 1 unaprjedenje ve¢ postojeeg poslovanja poduzeéa u buducnosti

zasnovanog na primjeni novih znanja i trazenja novih rjesenja.

3 Alpeza, M.: ,Znanje kao konkurentska prednost“, Osijek, 2010., str. 10

* http://www.dukat.ba/o-nama/objava-za-medije/dukatu-zlatne-medalje-za-kvalitet-na-sajmu-u-gradacu

® Horvat, B., Perkov, D., Trojak, N.: ,,Strategijsko upravljanje i konkurentnost u novoj ekonomiji“, Zagreb,

2012., str.36
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1.3. Metode rada

Za potrebe ostvarenja ciljeva ovog rada koriSteni su odgovaraju¢i podaci do kojih se doslo

slijede¢im znanstvenim metodama:

1. Op¢im metodama istrazivanja:
e Metodom analize i to informacija i podataka prikupljenih u toku ovog rada,
e Metodom deskripcije odnosno opisivanja na temelju prikupljenih podataka i
literature,
e Metodom sinteze podataka prikupljenih u poduzecu i drugih informacija do kojih
se doslo.
2. Posebnim metodama istrazivanja:

e Metodom prikupljanja i analize podataka.

No, prije svega, u pisanju ovoga rada koriStena je metoda analize dokumentacije i to pisanih
dokumenata i statistickih dokumenata iz Dukata, uz koristenje adekvatne domace literature.

Teorijski dio istrazivanja provedenje prikupljanjem i obradom knjiga i ¢lanaka.

1.4. Struktura (sadrzaj) rada
Zavrsnirad je podijeljen u Sest osnovnih poglavlja.

U uvodnom dijelu ¢e se prikazati problemi rada, ciljevi rada te metode. Nasamom kraju

uvodnog dijela pojasniti ¢e se struktura i sadrzaj zavr$nog rada.

U drugom poglavlju c¢e se definirati teorijske odrednice strategije i strateSkog razvoja.
Pocevsi s definiranjem osnovnih pojmova startegije i strateskog razvoja, temeljito ¢e se
obraditi navedena tema. Objasnit ¢e se pojam i tipovi strategije te proces poslovnog

strateSkog planiranja koji ukljucuje misiju, anlizu okruzenju i S.W.O.T. analizu.

U tre¢em poglavlju ¢e biti obuhvaceni op¢i podatci o poduzecu Dukat d.d., razvojni tijek

poduzeca kroz povijest, financijski pokazatelji, proizvodi te postojeca trzista.

U cCetvrtom poglavlju ¢e se opisati SWOT analiza samog poduzeca te kako unaprijediti



poslovanje u buducnosti. Biti ¢e navedeni primjeri strategijskog rasta poduzeca, inovativnosti

koje bi poduzeée moglo uvesti kako bi unaprijedilo svoje poslovanje te Sirenje na nova trzista.

U petom poglavlju donijet ¢e se zakljucak ovog rada i relevantne spoznaje o istrazivanoj temi.



2. TEORIJSKE ODREDNICE STRATEGIJE I STRATESKOG RAZVOJA

2.1. Pojam i znacaj strategije u poduzecéu

Strategiju mozemo definirati kao oCekivanje da ¢e poduzece ostvariti svoje ciljeve 1 efikasno
odgovoriti na promjene koje nastaju u njenom svakodnevnom okruzenju. Te promjene mogu
biti nepredvidive i dugo trajati, dovesti do destabilizacije poduzeca i trziSnog zaostatka u
odnosu na konkurenciju. Strategiju je u pravilu teSko precizno definirati zbog raznovrsnosti
definicija koje se na nju odnose. Strategija opisuje glavne karakteristike poduzeca i nacine na
koje se poduzeée odnosi na razli¢ite vanjske i unutrasnje utjecaje okruzenja. U tom kontekstu
strateski je plan vremenski odreden skup aktivnosti poduzeca, napravljen radi postizanja ciljeva
poduzeca putem jatanja postojece strategije.” Termin strategija kako se danas koristi jednostavno
je pojmovno preuzet iz starogrékog jezika, u okviru kojeg se koristio pojam “strategus” §to je u
staroj Grékoj oznacavalo vojne Casnike s vrlo Sirokim ovlastima.” Pojam strategija oznatavao je
visoki vojni ¢in, danas poznat pod pojmom “general”. U uvodu je ve¢ spomenuto kako se
strategija u svom najuzem smislu veze za vojnu i politicku vjestinu organiziranja i vodenja
ratova, odnosno definira se kao vjestina predvidanja 1 usmjeravanja vodenja vojnih 1 politi¢kih
dogadaja. S obzirom na sve ovo proizlazi zaklju¢ak da su ekonomisti rije¢ “strategija” preuzeli iz
vojne terminologije koja se u poduzeéima pocinje Koristiti tijekom prvih desetljeca proslog
stoljeca. Sve se viSe javlja potreba za strategijskim planiranjem, odnosno uocavanje mogucih
utjecaja u buduénosti na neometano odvijanje poslovanja poduzeéa.8 Tijekom Sezdesetih godina
zbog promjena veli¢ine velikog broja poduzeta u planiranju poslovne politike primjenjuju
strateSki pristup ne iz razloga Sto su prijasnje pretpostavke bile netocne nego iz razloga Sto su bile
nepotpune te je takvo strateSko opredjeljenje u konacnici imalo u¢inak na promjene proizvodnje i

trziSnih komunikacija.

General Electric smatra se pionirom na podrucju strateSskog planiranja. Strategiju definira kao
1zvjeS¢e o nacinu koriStenja pojedinih izvora da bi se iskoristile prednosti pogodnih okolnosti za
minimiziranje teskoca pri stvaranju Zeljenih u¢inaka.” Pod ovom definicijom smatra se kako

strategija treba naglasiti naCine rasporedivanja izvora, prilagodbe promjenjivim uvjetima

® https://repozitorij.efst.unist.hr/islandora/obiject/efst%3A669/datastream/PDF /view
’ Mencer, I:“StrateSki menadzment i poslovna politika“, Rijeka, 2003., str. 25
® https://repozitorij.efst.unist.hr/islandora/object/efst%3A314/datastream/PDF/view
? Mencer, I:“StrateSki menadzment i poslovna politika“, Rijeka, 2003., str. 30
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poslovanja, pozicioniranje poduzec¢a u odnosu na konkurenciju, izbjegavanje poteskoca i slicno.

Prvi autor koji je izvan gospodarstva obradio temu strateSkog planiranja, ekonomski je
povjesniCar Alfred D.Chandler, Jr. koji spomenutu strategiju definira kao odredivanje temeljnih
dugorocnih ciljeva poduzeca, prilagodavanje smjerova poslovnih aktivnosti, odnosno odredivanje
koncepcija i izbor izvora (resursa) potrebnih za postizanje zacrtanih ciljeva.’® Veéina se slaZe s
tim da Chandler opisuje meduzavisnost strategije poduzeca i okoline te njemu pripada zasluga

istrazivanja znacenja i uloge strateSkog pristupa poslovanju i razvoju poduzeca.

Kenneth Andrews 1965. godine tumaci strategiju kao model sadrzaja, namjera, odluka ili ciljeva i
temeljnih politika i planova kojim se zele posti¢i zacrtani ciljevi. Nakon nekoliko godina taj isti
autor govori o tome da je strategija odredivanje i izbor izmedu dva jednako utjecajna elementa.™
Zajednicko kod Chandlera i Andrewa jest to Sto se obojica koncentriraju na rukovodni i

organizacijski aspekt problematike strategije.

Iste godine pojavljuje se i H. Igor Ansoff koji strategiju definira kao nit koja spaja poslovne
aktivnosti, proizvode i trziste. U svojoj definiciji usmjerava se isklju¢ivo na odredivanje

strategije, a iskljucuje odredivanje ciljeva.

UspjeSna strategija treba odgovarati poduzecu u odredenom periodu, vrijednosti 1 ciljevi
poduzeca moraju biti usuglaseni s ljudskim resursima, s organizacijskom strukturom, i na
kraju mozda najvaznije, s okolinom u kojoj se nalazi, u kojoj se odvija poslovanje jer

strategija kreira 1 odrZava konkurentsku prednost na trzistu.

Porter istice da je pozicioniranje srce strategije. Strategijsko pozicioniranje znaci obavljanje
aktivnosti razli¢ito od konkurencije ili obavljanje slicnih aktivnosti na drugi nacin. Kada
poduzece primjenjuje strategiju koju postojeci konkurenti ne mogu dovoljno dobro “kopirati”,

poduzece ostvaruje trajnu ili odrzivu konkurentsku prednost.12

1% Mencer, I:“Strateski menadment i poslovna politika®“, Rijeka, 2003., str. 30
1 Mencer, I:“Strateski menadzment i poslovna politika®, Rijeka, 2003., str. 31
12 Porter M.:“What is Strategy?“ Harward Business Review, Nov-Dec, 1996.str.63



Strategija je naCin na koji menadzer jednog poduzeca pokuSava nadmudriti menadzera drugog
poduzeéa, primjenjivajuci akcije kojima ¢e se na kraju realizirati dugorocni ciljevi poduzeéa i
ostvarenje konkurentske prednosti. Vazno je imati strogo definiranu strategiju i radi samih
zaposlenika, kako bi se osjecali sigurnije na radnom mjestu, te kako bi pratili ciljeve poduzec¢a

i pomogli mu ka njegovim ostvarenjima jer su zaposlenici pokretacka snaga poduzeca.

2.2. Misija poduzeéa

Misija poduze¢a definira svrhu poslovanja, osnovnu funkciju poduzeéa. Misija mora
sadrzavati razlog zbog kojega poduzeée postoji.’® Taj razlog moZe biti veoma razliito
koncipiran, ¢ak i za istorodna poduzeca. Za neke to moze biti puka zarada viSe novca za
dioniGare; za druge pak zadovoljavanje svih interesnih skupina: dioniCara, zaposlenika,
kupaca, dobavljaca i drustvene zajednice; za trece to moze ¢ak nadilaziti interese tih skupina.

S vremenom misija poduzeca moze postati nejasna u odnosu na pocetak poslovanja poduzeca

jer se ono mijenja, pojavljuju se novi uvjeti na trzistu poslovanja.

Misija poduzeca Dukat d.d. je pruziti potroSa¢ima vrhunske proizvode koji su nastali od
domacih sirovina na domac¢im farmama, s naglaskom na autohtone domace proizvode koji se
pripremaju prema tradicionalnim recepturama. Vodstvo vjeruje u dokazivanje i razvijanje
brenda koji obiljezava njihovo ime i status. Vizija poduzeca je usmjeravanje na kvalitetu
proizvoda kako bi zaposlenici 1 potrosaci bili zadovoljni. Poslovanje se temelji na nacelima
odgovornosti, u¢inkovitosti, efikasnoj kontroli, transparentnosti i poStivanju poslovnih obicaja

. . v e . . .. v 14
prema poslovnim partnerima, okruZenju 1 vlastitim zaposlenicima drustva.

Prema Druckeru, postoji pet glavnih pitanja kojima menadZment moze preispitati postojecu

. ... , 15.
definiranu misiju poduzeca >

1. Kojim se poslom bavimo?

2. Tko su nasi kupci?

3. Sto je kupcu vrijednost?

3 http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2 godina/menadzment/menadzment 06.pdf
% https://repozitorij.mev.hr/islandora/object/mev%3A252/datastream/PDF /view
- Weirich, Heinz i Koontz: “MenadZment”, MATE, Zagreb, 1994., str.193.
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4. Koje su naSe mogucnosti?

5. Koji bi trebao biti na§ posao u buduénosti?

Ovo su teska pitanja na koja menadzment poduzeéa mora dati odgovore. Da bi poduzeée bilo
uspjesno, da bi pratilo globalne promjene u okruzenju, menadzment ih mora neprekidno
postavljati, trazec¢i pravi odgovor. Sama definicija misije je prva faza u definiranju strategije
poduzeéa. Misija je vazna iz razloga Sto ona mora biti motivirajuéa i za zaposlenike u
poduzecu koji ¢e teziti njenom ispunjenju. Ona mora biti realna i ostvariva, jasna i specifi¢na,

motiviraju¢a i usmjerena prema trzistu.

.Zbog ¢ega poduzece postoji?™

SVRHA
..Konkurentska prednost,
podemu se poduzece STRATEGDA VRIJEDNOSTI »U 5to poduzece
’e Jans
razlikuje od drugih?* vjerge:
STANDARDI PONASANJA

..Norme i politike poduzeca koje se

trebaju postovati, eti¢ki kodeks?*

Slika 1: Ashridgeov model misije™

Izvor: Sikavica P., Temelji menadzmenta, Zagreb, 2008., str. 150.

'8 http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2 godina/menadzment/menadzment 06.pdf , 22.07.2017
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Ashridgeov model misije prikazuje misiju koja se sastoji od Cetiri osnovna elementa:

e Svrhe,
e Strategije,
e Vrijednosti,

e Standarda ponasanja.

Svrha odgovara na pitanje zasto poduzece postoji, koja je njegova svrha poslovanja. Svrha
moze biti viSestruka: za kupce tako $to im poduzece moze ponuditi kvalitetne i inovativne
proizvode, za invenstitore tako da odrzava profitabinost i povrat investiranja, za svoje
zaposlenike na nacin da se brine za njih, pridaje im vaznost i prihvaé¢a njihova misljenja, da

poduzece nudi razvoj karijere, za zajednicu opcéenito tako da pridaje vaznosti zastite okolisa.

Strategija se razvija da bi se realizirala svrha poduzeca. Definira je posao u kjem poduzece

djeluje, polozaj koje poduzece Zeli i prednost koju planira stvoriti.

Vrijednosti poduzeéa su nacela po kojima se poduzece vodi prema postizanju ciljeva i
dugoroc¢nih rezultata. Iz vrijednosti se moze vidjeti kako ¢e poduzece izgledati i kakve ¢e mu

biti osnovne vrijednosti.

Standardi ponasanja odreduju ponasanje sviju u poduzec¢u, od zaposlenika do menadzmenta.
Mnogo je nacina kako ostvariti bolji polozaj na trziStu od konkurencije, jedan od njih je i
bolje ponasanje prema konkurenciji, dobavlja¢ima, kupcima. Svrha i strategija se mora

provesti u akcije, postupke 1 pravila ponaSanja.

2.3. Anliza okoline poduzeca

Okolinu poduzeca ¢ine sve prilike 1 prijetnje koje se nalaze u njenoj neposrednoj blizini koju
menadzment treba uzeti u obzir prilikom donoSenja odluka vezanih za poduzece. Okolina je
vazna za uspjeh poduzeca i zato joj treba dati na vaznosti, konstantno je promatrati kako bi se
uocile potencijalne prilike i prijetnje te bi ona trebala posluziti vodstvu kako bi pravovremeno

reagirao, a time i povecali izgledi za uspjeh poduzeca.



Svrha analiza okoline bi trebala otkriti strateSke ucinke, prilike koje pomazu u ostvarivanju
ciljeva, prijetnje koji mogu zaustaviti ostvarenje postavljenih ciljeva, razvijanje poduzeca,
otkriti pozitivne sposobnosti unutar poduzeéa iliti snage, kao i unutarnje slabosti koje
onemogucuju ostvarivanje postavljenih ciljeva. Nakon toga bi ih trebalo povezati putem
SWOT analize kako bi se poduzece pozicioniralo na trzistu i definiralo strategiju kako bi
unaprijedilo performance, te kako bi sebi osiguralo dugoro¢ni opstanak u promjenjivim

uvjetima.
Uloga analiza okoline ima trojaku ulogu:*’

e Uloga orijentirana politici— glavna svrha je unapredenje organizacijskih performansi,
i to tako da se vrhovni menadZment stalno drzi informiranim 0 glavnim trendovima

koji izviru iz okoline.

e Uloga integrirajucega strateSkog planiranja- glavna svrha je unapredenje
organizacijskih performansi pomocu djelovanja vrhovnog menadzera i divizijskih

menadZera svjesnih pitanja koja potjecu iz okoline poduzeca.

e Uloga orijentirana funkcijski- glavna svrha je unapredenje organizacijskih
performansi pomocu osiguranja informacija okoline koje se odnose na efektivne

performanse specifiénih organizacijskih funkcija.

Proces strateske analize zapocinje definiranjem misije, ciljeva, strategije i poslovne politike, a
sve to se nemoze kvalitetno pripremiti i ostvariti ako se ne vodi racuna o utjecaju okoline.
Potrebno je definirati klju¢ne faktore koji utjecu na sadasnji i budu¢i razvoj poduzeca, a time i

na izbor strategije.

7 http://fmpe.edu.ba/images/nastava/973/Strateski-drugo predavanje.pdf 23.07.2017
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Okolina poduzeca se dijeli na unutarnju i vanjsku okolinu.

Interna ili

r . Poslovna
unutarnja okolina

okolina ili
okolina
zadatka

dionié&ari dobavljaci

kupei
potrosaci

zaposlenici/
sindikati
PODUZECE
- struktura

- kultura
Kreditord Cresursi konkurenti

strukovna
viadine vdruzenja

drustvene
organizacije

Eksterna ili
vanjska okolina

Opca ili
socijalna okolina

Slika 2: Segmenti okoline poduzeéa

Izvor: Buble, M.,: Osnove Managementa, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 29

2.3.1. Unutarnja okolina poduzeca

Unutarnja okolina je u potpunosti pod utjecajem svog poduzeca. U njoj se dogadaju svi

procesi kljuéni za razvoj poduzeca i njegov opstanak.™® Cine ju:

e organizacijska struktura,
e organizacijska kultura,

e organizacijski resursi.

'8 http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2 godina/menadzment/menadzment 03.pdf
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Organizacijska struktura za poduzece je vazna kao i anatomija za ljudski ili neki drugi zivi
organizam, pa se u tom smislu organizacija od raznih autora naziva i ‘“anatomijom
organizacije” odnosno anatomijom poduzeéa.'® Ona je sastavni dio svakog poduzeéa i mijenja

se sukladno promjenama unutarnjih i vanjskih faktora. Ima tri funkcije:

1. smanjivanje interne i eksterne neizvjesnosti,
2. osiguravanje uspjeSne koordinacije aktivnosti unutar poduzeca,

3. osposobljavanje poduzeca za obavljanje razlicitih aktivnosti.

Organizacijska kultura predstavlja skup ponasanja, vrijednosti, obi¢aja, normi i uvjerenja
koji odreduju ponasanje poduzeéa i usmjeravaju sve aktivnosti pojedinca u poduzeéu. Upravo
je kultura poduzeca ta koja omogucuje stvaranje pozitivnog imidza u okolini stoga je svaki

v . .. co 4. . 20
menadzer mora njegovati 1 unaprijedivati.

Organizacijski resursi su znanja i sposobnosti zaposlenika kojima se poduzece koristi u
svojoj proizvodnji i potrosnji. Mogu se razvrstati u fizicke resurse (materijalna sredstva
poduzeca), ljudske resurse (profesionalna struktura ljudi te njihov stvarala¢ki rad), financijske
resurse (sredstva potrebna za normalno funkcioniranje poduzeca) i informacijske resurse
(informacijski sistemi koji osiguravaju prikupljanje i obradu svih informacija prikupljenih iz

okoline).

Navedeni elementi su izvor snage i slabosti koje poduzece ima, temeljne pretpostavke svih
aktivnosti i u¢inaka poduzeca. Klju¢ne snage poduzeca mogu biti: jasna strategijska vizija,
konzistentna poslovna politika, obrazovanost, stru¢nost i osposobljenost kadra, adekvatna
organizacijska strukturiranost, odli¢éno poznavanje okoline, visoka razina tehni¢ko-tehnoloske
opremljenosti, stalno ulaganje u istrazivacko-razvojnu djelatnost, kvaliteta, cijena i
prepoznatljivost proizvoda, jak konkurentski poloZaj, raspoloZivost sustava stimuliranja,
izradenost organizacijske kulture. Slabosti poduzeéa mogu biti: nepostojanje odgovarajuce
poslovne filozofije i strategijske vizije, nedostatak stru¢nog kadra, neprimjerenost

organizacijske strukture zahtjevima poduzeca, neadekvatnost proizvodnog programa,

9 Sikavica, P., Novak, M.: Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str.139
2% http://www.darko-golner.com/download/tekstovi/organizacijska_kultura.pdf
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nezavidan konkurentski polozaj, nedostatak financijskih sredstava, neizgradenost

organizacijske strukture.?

2.3.2. Vanjska okolina poduzeca

Vanjska okolina poduzeca se sastoji od ¢imbenika u kojima poduzece posluje, Cimbenika koji
indirektno utjeCu, poduzecu stvaraju prilike i opasnosti za njegovo poslovanje te ih
menadzment treba uvazavati tijekom donoSenja odluka. Poduzece se mora prilagoditi
utjecajima iz vanjske okoline, te znati na najbolji nacin iskoristiti prilike koje mu se pruzaju, i
maksimalno umanjiti prijetnje. Vanjska okolina se dijeli na opcu ili socijalnu okolinu te

poslovnu okolinu ili okolinu zadatka.

Opcu ili socijalnu okolinu ¢ine ¢imbenici iz okruzenja na koje poduzece nema mogucénost
utjecaja. Sastoji od pet glavnih segmenata, a to su: prirodno-ekoloska okolina, znanstveno-

tehnoloska okolina, ekonomska okolina, politicko-pravna okolina i sociokulturna okolina.?
Glavne znacajke okoline su dinami¢nost, kompleksnost, heterogenost i neizvjesnost.

Poslovnu okolinu ili okolinu zadatka ¢ine oni akteri koji su u neposrednoj okolini poduzeca.
Poduze¢a su svakodnevno u kontaktu s poslovnom okolinom i o njoj imaju mnogo
informacija te iz tih razloga je menadzmentu lak$e komunicirati s poslovnom okolinom nego
sa socijalnom okolinom. Poslovnu okolinu ¢ine konkurencija, kupci, dobavljaci, vladine 1i

druge interesne skupine, sindikati, partneri, kreditori.

2.4. Strategija rasta poduzeca

Svako poduzeée ima cilj, a taj cilj podrazumijeva rast u svim svojim segmentima, od
zaposlenika, resursa pa do prodaje, dodane vrijednosti, profita. Rast poduzecu daje sigurnost,

izazove i nagrade stoga se poduzeca odlucuju najéesce na strategiju rasta poduzeca.

Postoje tri vrste strategija za koje se svako poduzece moze odluditi $to ovisi u kojem pravcu
zeli usmjeriti svoje poslovanje: strategije rasta, strategije stabilnosti, defanzivne ili

kombinirane strategija.

*! https://fmtu.lumensSplus.com/sites/fmtu.lumensSplus.com/files/25-
70620085b38e8af445c31a31f25b4216.pdf
2 Duléi¢, Z.,Buble, M.: , Strateski menadZment”, Zagreb, 2005., str. 19.
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Slika 3: Strategijske opcije na organizacijskoj razini

Izvor: Sikavica, P., Bahtijarevi¢ Siber, F., Pologki Voki¢, N:"Temelji menadzmenta”, 2008.,str.240

Strategije rasta dijele se na strategiju internog rasta i strategiju eksternog rasta.



2.4.1. Strategije internog rasta

Strategije internog rasta se temelje na sadasnjim i potencijalnim trziStima, sadaSnjim i
potencijalnim proizvodima i naporima da se proSire asortiman i trzista.”® Poduzeée se iri
koriStenjem vlastitih resursa, a promjene koje se dogadaju unutar poduzeca jacaju sposobnost
poduzeca da u buduénosti raste eksterno. Kao §to je i na slici prikazano, u strategije internog

rasta spadaju:

1. Ansoffova matrica rasta,

2. Greinerov model rasta,

3. Investicije u nove djelatnosti, kapacitete i proSirenje postojecih,
4

Ekspanzija, modernizacija i internacionalizacija.

2.4.1.1. Ansoffova matrica rasta

Ansoffova matrica rasta u obzir uzima dva elementa: proizvod, §to se prodaje, i trziSte, kome
se prodaje. Igor Ansoff je po mnogima otac strategijskog menadzmenta. Njegova matrica
rasta prvi put je objavljena 1957. godine te joj je cilj vidjeti potencijalne rizike razlicitih
strategija rasta. Omogucava menadzmentu da bolje razumije buduéi rast i razvoj kroz
proizvod 1 trziSte koji ve¢ postoji ili razvoj novih proizvoda i trziSta te da osmisle najbolju
strategiju za ostvarivanje planiranog rasta. Fokusira se na detiri segmenta: postojece
proizvode, nove proizvode, postojeca trziSta i nova trzi$ta te u svakoj kombinaciji predlaze
koristenje jedne od sljedecih strategija: prodor na trziSte, razvoj trZiSta, razvoj proizvoda i

diverzifikacija.**

2 www.vsmti.hr/hr/nastava/nastavni-materijali/doc_download/3541-6-strat-rasta.html
24 Johnson, G., Scholes, K., Whittington, R.:”Exploring Corporate Strategy”, 8th ed.,London, 2008., str. 18
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Slika 4: Ansoffova matrica rasta
Izvor: Bertoncel, A.:”Akvizicije”, Zagreb, 20006.

Penetracija trzista ili prodor trzista je strategija koja ima za cilj povecati rast s postoje¢im
proizvodima 1 na postoje¢im trziStima. Upravo je zbog tih razloga i najmanje rizicna strategija
jer koristi postojece resurse. Da bi poduzece povecalo udio na trzistu postojecih proizvoda,
potrebno je uvjeriti postojece kupce da kupuju vise, preoteti kupce od svoje konkurencije,

ponuditi proizvod kupcima koji ga dosad nisu kupovali te jacati promociju samoga proizvoda.

Suprotno od penetracije trzZiSta jest razvoj trzista, to je rizi¢nija strategija jer poduzece svoje
postojece proizvode $iri na nova trziSta koja su mu nepoznata. Pri koriStenju ove strategije, u
obzir se moraju uzeti svi ¢cimbenici koji su vezani uz razvoj, stagnaciju ili ¢ak krizu pojedinog
trziSta, zatim razinu konkurentnosti izmedu poduzec¢a prisutnih na trZiStu, dostupnost izvora
sirovina i sl. te je potrebno kvalitetno i opSirno istraziti novo trziste. Ova je strategija posebno
uspjesna kada su klju¢ne kompetencije vezane za specifican proizvod, a ne za postojece kupce
odnosno potro§aée.25 Strategija je uspjeSna kada je poduzece uspjesno u onome Sto radi, kada

su dostupni novi kanali distribucije i kada se pojavljuju nova trzista.

Strategija razvoja proizvoda takoder nosi viSe rizike nego prodor trzista. Poduzece razvija

novi ili postoje¢i proizvod unutar postojeceg trziSta kada dode do pada potraznje za

> Sikavica, N., Siber, F., Voki¢, N.: “Temelji menadzenta”, Zagreb, 2008., str. 241
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postoje¢im proizvodom. MenadZeri moraju svojim znanjem 1 vjeStinama osigurati rast i
povecati prodaju kroz poboljsanje postojecih proizvoda za postojece potrosace. Strategija se

ostvaruje kroz investiranje u marketing, ljudske potencijale, financije, tehnologiju, i sli¢no.

Diverzifikacija je strategija koja nosi najveci rizik i neizvjesnost jer sa sobom nosi i razvoj
trzista i razvoj proizvoda. Kvadrat u tablicnom prikazu matrice koji oznacava ovu strategiju
Cesto se naziva ,,Celijom samoubojstva® buduci da su potrebna velika znanja i samo jedna
pogreska moZe negativno utjecati na cjelokupno poslovanje.”® Postoji pet vrsta diverzifikacije:
horizontalna  diverzifikacija, vertikalna diverzifikacija, koncetricna diverzifikacija,
konglomeratska diverzifikacija i medunarodna diverzifikacija. MenadZeri se za ovu vrstu
strategije najcesce odlucuju ako vide priliku u ostvarivanju velikog profita, ako visoki rizik

prati jo§ veci profit. Jo§ jedna prednost je ulazak na nova trzista koja su atraktivna.

Prije nego §to menadzment odluci koju strategiju primijeniti, vazno je napraviti istrazivanje
trziSta 1 konkurencije. Potrebno je obratiti paznju na rast ili pad potraznje i u kojem je
zivotnom ciklusu postoje¢i proizvod. Ansoffova matrica se i danas Cesto Kkoristi za
formuliranje strategije rasta jer daje smjernice kako bolje shvatiti proizvod, trzista te kako

bolje upraviti znanjima, financijama i vjeStinama da bi se postigao rast poduzeca.

2.4.1.2. Greinerov model rasta

Greinerov model rasta kojeg je razvio Larry Greiner 1972. godine govori o tome da svako
poduzece prolazi kroz pet faza rasta i kriznih razdoblja koje uvelike ovise o prethodnim
odlukama poduzec¢a koje ostanu ukorijenjene i Cije se posljedice osjete u buducnosti. Dvije
kljucne varijable ovog modela jesu starost poduzeca odnosno zivotni ciklus poduzeca te

veli¢ina poduzeca u smislu broja zaposlenih, organizacijske strukture i njezine sloZenosti
itd.”’

*® Horvat, D., Perkov, D., Trojak, N.: “Strategijsko upravljanje i konkurentnost u novoj ekonomiji”, Zagreb, 2012.,
str. 63

%7 https://hbr.org/1998/05/evolution-and-revolution-as-organizationsgrow , 30.07.2017
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2.4.1.3. Investicije u nove djelatnosti, kapacitete 1 prosirenje postojecih

Ovo je jedna od ces¢ih nacina internog rasta. Kapaciteti su fiskni troSak poduzeca stoga ih je
bitno kvalitetno planirati. Pri investiranju u kapacitete, veoma je vazno uzeti u obzir
prekomjerno investiranje, budu¢i da se moze pojaviti problem kao Sto je pojava viska
kapaciteta pa ¢e time i fiksni troskovi biti ve¢i. U situaciji viSka kapaciteta moze do¢i do
problema usporenog procesa diferenciranja poslovanja. Dolazi do zaCaranog kruga jer se
poduzece bori s financijskim troSkovima, a jedini su izlaz novi kapaciteti za proizvodnju onih

proizvoda koji odgovaraju novim zahtjevima kupaca.?

2.4.1.4. Ekspanzija, modernizacija i internacionalizacija

Ekspanzija je proSirenje asortimana proizvoda ili proSirenja trziSta. Postoje tri vrste
ekspanzije: trzisna koja se bavi istrazivanjem te Sirenjem na nova i nepoznata trziSta,
proizvodna koja se bavi Sirenjem asortimana proizvoda kroz uvodenje novih te poboljsanje
postojecih i kombinirana koja koriste¢i nove proizvode osvaja nova trzista potpuno nepoznata

poduzeéu.29

Modernizacija podrazumijeva investiranje u tehnologiju poduzeca kako bi se unaprijedilo
poslovanje, ali i struktura unutar poduzeca, odnosi izmedu menadZzmenta i nizih poslovnih
jedinica, zaposlenika, skupina. Modernizacijom se takoder podrazumijeva i invenstiranje u

nove kapacitete, prosirenje postojecih i invenstiranje u nove djelatnosti.

Internacionalizacija poslovanja podrazumijeva prelazak poslovanja van domacih granica S
poslovnim interesom, tip rasta koji pocinje iznutra 1 nastavlja van poduzeca.
Internacionalizacija se takoder moze staviti u vezu s Ansoffovom matricom rasta te s
ekspanzijom poduzeéa.30 Kompanija jaca svoje poslovanje te se Siri kako bi osvojila nova
trzista, nove kupce, ostvarila dobit te time ostavila utjecaj i pridonijela blagostanju na
globalnoj razini. Internacionalizacijom se osim postizanja rasta, nastoji posti¢i i troSkovna
uéinkovitost. Internacionalizacija se sastoji od dvaju tzv. Push i Pull &imbenika.** Push ili

istisni ¢imbenici su oni koji utjeCu na poduzece da napusti domace trziste koje je zasi¢eno pa

*8 Grubisi¢, D., Mateljak, Z.: “Meduovisnost zastupljenosti problema u planiranju kapaciteta i profitabilnost i
konkurentnosti proizvodnih poduzeca”, 2013., str. 180
2 Buble, M.: “Strateski menadZzment”, Zagreb, 2005., str. 113

0 ati¢, I.: ,Strategije rasta”, Pula, 2015
3t Cati¢, I.: , Strategije rasta”, Pula, 2015
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je poduzece primorano pronaci nova trziSta gdje ¢e posti¢i zadane ciljeve. Ti su ¢imbenici
takoder: nestabilna politicka struktura, ekonomska kriza, pad BDP-a, visok porez na dobit i
slicno. Pull ili privla¢ni ¢imbenici su oni koji privlace poduzeca koja su uvidjela priliku za
rast i ostvarenje profita na drugim trzistima. U ove ¢imbenike mogu se jo$ dodati i stabilno
gospodarstvo, pozeljna demografska 1 socijalna slika, komunikacijska 1 tehnoloska
infrastruktura, veli¢ina trziSta, ekonomija razmjera, Kulturna i geografska blizina, razni

drzavni poticaji, itd.*

2.4.2. Strategije eksternog rasta

Menadzeri se tijekom vremena usmjeravaju na rast izvan poduzeca, a to ostvaruju raznim

startegijama kao $to su strateSka suradnja, akvizicija i spajanja.

StrateSka suradnja se pojavljuje kada se poduzeca udruzuju kako bi ostvarili konkuretsku
prednost koju ne bi ostvarili ako bi poslovali pojedinac¢no, takoder dolazi i do razvoja nove
tehnologije, otvaranja novih trzista. Postoji vise oblika suradnje, a najces¢i su klasteri, licenca,

franSiza, klju¢ u ruke, holding drustvo, konzorcij, karteli, koncerni, itd.

Za svako je poduzece veoma vazno postaviti ciljeve koji se zele postiéi te razlozi zbog kojih
uopée ulaze u suradnju. Osim teZnje za uStedama i konkurentno$¢u, osnovni motivi su:
postizanje ekonomije obujma, pristup novim trzistima, implementacija novih tehnologija za
ucenje, koriStenje viska ili nadomjeStanje manjka kapaciteta, sprjeCavanje prijetni
konkurenata, ravnopravno rasporedivanje troSkova, opstanak u uvjetima ekonomskih kriza,

obavljanje zadataka koji su skupi ili kompleksni za samo jednu organizaciju.®

Akvizicija ili pripajanje je preuzimanje slabijeg poduzec¢a od strane jaCeg poduzeca.
Definicija akvizicija ili pripajanja govori da poduzece kupuje kontrolni interes drugog
poduzecéa u smislu preuzimanja vise od 50% upravljackog paketa dionica ili poslovnog udjela.
Time meta preuzimanja ne gubi svoju pravnu osobnost, naprotiv, nastavlja s radom kao i do
sada, no preuzimatelj sada donosi sve odluke vezane uz njegovo poslovanje.** Dva poduzec¢a

se udruzuju u potpuno novo i prenosi se sva njihova imovina i obveze.

32 KneZevic, B., Wach, K.: “International business”

http://www.visegrad.uek.krakow.pl/PDF/Zagreb2014 knezevic wach.pdf, 03.08.2017

33 Sikavica, N., Siber, F., Voki¢, N.: “Temelji menadimenta”, Zagreb, 2008., str. 245

** Filipovi¢, D.: “Izazovi integracijskih procesa: rast poduzeca putem spajanja, preuzimanja i stratedkih saveza”,
Zagreb, 2012., str. 17
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Proces preuzimanja provodi se kroz nekoliko faza:*

Stratesko planiranje,

Analiza unutarnjeg i vanjskog okruzenja,
Identificiranje potencijalne mete,
Pronalazenje izvora financiranja,
Pregovaranje s poduze¢em-metom,
Postizanje dogovora i suglasnosti,

Potpisivanje ugovora,

© N o o B~ w DN PE

Preuzimanje i integracija.

2.5. SWOT analiza

Za ispravan odabir strategije kojom ¢e poduzece nastupati na trziStu potrebna je analiza
situacije samog poduzeca. Pod tim se smatra da poduzece treba sagledati unutarnje 1 vanjske
¢imbenike kako bi pronaSao najbolju strategiju za ostvarenje svojih ciljeva. Jedan od
instrumenata koje vodstvo poduzeca moze koristiti u tome je SWOT analiza. SWOT je
analiticka metoda koja prikazuje snage (S-Strenghts), slabosti (W-Weaknesses), prilike (O-
Opportunities) i prijetnje (T-Threats) situacije, ona je prikaz unutrasnjih snaga i slabosti i
vanjskih prilika i prijetnji. Na toj se osnovi formira SWOT matrica s Cetiri strateske

alternative, kako je prikazano na slici X.

Interne prednosti (S) Interne slabosti (W)
Eksterne prilike (O) .
s ST strategija WT strategija
Eksterne prijetiie (B Maxl-miﬂi' Mini-milﬁjil

Slika 5: SWOT matrica za formiranje strategije

Izvor: Weirich, Heinz i Koontz: Menadzment, MATE, Zagreb, 1994., str.178.

3 Bertoncel, A.: “Akvizicije”, Zagreb,2006., str.22
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Iz navedene slike proizlaze etiri alternativne strategije:*®

1. WT strategija je usmjerena na minimiziranje i internih slabosti i eksternih prijetnji.
Moze, na primjer, zahtijevati zajednicki pothvat, smanjivanje ili ¢ak likvidaciju

poduzeca.

2. WO strategija pokuSava minimizirati interne slabosti i maksimirati eksterne prilike.
Poduzece s odredenim internim slabostima u nekim podrucjima moze ili razviti ta
podrucja unutar sebe ili pribaviti izvana potrebne sposobnosti (tehnologiju ili osobe s
odgovarajuc¢im vjestinama), ¢ime mu postaje moguce iskoristavanje prilika u eksternoj

okolini.

3. ST strategija zasniva se na internim prednostima poduzeca kojima ¢e se nositi s
prijetnjama iz eksterne okoline. Cilj je maksimizirati interne prednosti uz
minimiziranje eksternih prijetnji. Na primjer, poduzece se moze Koristiti svojim teh-
noloSkim, financijskim, menadZerskim ili marketinskim prednostima u bavljenju

opasnostima koje nastaju kad konkurencija uvede na trziste novi proizvod.

4. Najpozeljnija je situacija ona u kojoj poduzecée moze upotrijebiti svoje prednosti da bi
iskoristilo prilike u eksternoj okolini (SO strategija). Ustvari, cilj je poduzeca prijeci
iz ostalih na taj polozaj u matrici. Ako poduzeca imaju slabosti, nastojat ¢e ih
prevladati i pretvoriti u prednosti. Ako se suocavaju s prijetnjama, borit ¢e se s njima

kako bi se mogli usmijeriti na prilike.

SWOT matrica ima svojih prednosti i nedostataka.

Prednosti su:

e ne sluzi samo analizi jedne situacije, ve¢ se moze prijenjivati i u vremenskoj dinamici,
analizirati proslost, sadasnjost 1 budu¢nost,

e moze dati dobru osnovu za formiranje strategije poduzeca,

o uskladivanje snaga i slabosti poduzeca s prilikama i prijetnjama u okolini,

e analiza je Siroko poznata kao sustavan nacin za postizanje ciljeva.

Nedostaci matrice:

3 Weirich, Heinz i Koontz: MenadZment, MATE, Zagreb, 1994., str.178
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e prema Mintzbergu® (1994.), SWOT nije toliko efektivna metoda jer je ukorijenjena u
trenutne percepcije organizacije. Ipak, SWOT se jos$ uvijek zagovara kao snazan alat
za planiranje u svim vrstama poslovnih aktivnosti,

e ne provodi se dobro, na kraju se ne zna kako prezentirati podatke.

Sa SWOT analizom treba biti oprezan, treba se koristiti kao smjernicu poslovanja, treba biti
vodi¢ poduzecu, jednostavna, kratka i, $to je najvaznije, napravljena u skladu s

konkurencijom.

*” Proctor, T.: “Strategic marketing management for health management: cross impact matrix and TOWS,
Journal of Management in Medicine”, 2000., str. 51
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3. OPCI PODACI O PODUZECU DUKAT D.D.

3.1. Razvojni tijek poduzeé¢a Dukat d.d.

Tvrtka Dukat je mlijeCna industrija organizirana kao dionicko drustvo, skra¢eno Dukat d.d. sa
sjedistem u Zagrebu, Marijana Cavi¢a 9. Upisana je u trgovacki sud u Zagrebu sa temeljnim
kapitalom u iznosu od 300.000.000,00 kn koji je uplacen u cijelosti.*® Zastitni znak, odnosno

logo poduzec¢a Dukat d.d.

Slika 6: Logo poduzec¢a Dukat d.d.

Izvor: http://www.dukat.hr/hr/naslovnica

Povijest poduzec¢a Dukat d.d. zapocCinje davne 1912. godine, kada je otvorena Gradska
mljekara u Zagrebu koja je godinama ulagala u razvoj i Sirenje svog poslovanja te koja nakon
nekog vremena mijenja svoj naziv u Zagrebacku mljekaru, a na koncu, to¢nije 1969. godine u
Dukat zagrebacku mljekaru. Lokacija na kojoj se nalazila tadagnja mljekara je mjesto Zitnjak
u Zagrebu na kojoj je i danas smjesten jedan od tri pogona proizvodnje Dukat mljecne
industrije kao i upravna zgrada. Godine 1993. Lura grupa® koja je u vlasni§tvu hrvatskog
poduzetnika Luke Rajia postaje vecinski vlasnik Dukata koji na temelju inovacija i

kontinuiranog ulaganja $iri poslovanje poduzeca na podrucje cijele drzave.

Dakle, spajanjem Dukata d.d., Sirele d.d.,, Mljekare d.d. Zadar i Lure d.0.0. nastaje
jedinstvena pravna osoba pod nazivom Lura ¢iji je segment poslovanja obuhvacao ne samo
mlje¢nu industriju nego i trziSte bezalkoholnih pi¢a i napitaka te pekarskih proizvoda.
Nadalje, otprilike deset godina kasnhije Lura restrukturira svoje poslovanje, strateski se

opredjeljuje i u prvi plan stavlja mlje¢nu industriju, odnosno stavlja fokus na otkup domaceg

*® http://www.dukat.hr/hr/o-nama/korporativno-upravljanje/osnovni-podaci
* http://www.lura-grupa.hr/O-nama.aspx
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sirovog mlijeka te nastavlja uspjeSno Siriti svoje poslovanje uz pomo¢ stalnih inovacija na
trziStu,a jedan takav pokazatelj je i ulazak na regionalna trziSta spajanjem srpske mljekare

Somboled.

Poslovanje pod vodstvom Lure, odnosno Luke Raji¢a nastavlja se sve do 2007. godine kada
dolazi do prodaje Dukata za 280 milijuna eura®® francuskom Lactalisu, svjetskoj mljekarskoj
industriji u ¢ijem se vlasniStvu Dukat nalazi i danas. MiSljenja o dosadasnjem vlasniku
Dukata, odnosno o Luki Raji¢u u pravilu i nisu tako pozitivna. “Zahvaljuju¢i pokvarenom i
koruptivnom sustavu, Dukat je danas simbol bogacenja pojedinca uz velikodusnu potporu
drzave. Luka Raji¢ tako je preko Dukata zaradio vise od 2 milijarde kuna.”*' Dakle, prodajom
Dukata poslovanje tvrtke nastavlja se pod vodstvom Lactalisa, francuske mljekarske
industrije, razvijaju¢i se na trziStima JI Europe, ali i ja¢anjem svoje pozicije na podrucju
regije $to je rezultiralo spajanjem dviju mljekarskih industrija, mljekare Inmer iz Gradacca iz
Bosne i Hercegovine te mljekare Ideal Sipka iz Bitole, odnosno iz Makedonije. Nedugo nakon

toga u sastav Dukata ulazi i tre¢i pogon u Hrvatskoj, a to je KIM mljekara Karlovac d.d.

G R O UUPE

LACTALIS

Slika 7: Logo grupe Lactalis

Izvor:http://www.lactalis-international.com/en/the-lactalis-group.html

0 https://www.vecernji.hr/enciklopedija/luka-rajic-18330
* http://www.crvena-akcija.org/dukat-od-tajkunske-privatizacije-do-multinacionalne-eksploatacije/
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Mozemo uociti kako je Dukat svojim konstantim ulaganjem na trziStima JI Europe
(preuzimanje slovenske mljekare), investicijama u razvoj novih tehnologija i uz pomo¢ dobre
poslovne strategije utvrdio i ojacao svoju poziciju. Takoder, isti¢e se vaznost ulaganja u
razvoj novih proizvoda, jedan takav dokaz je i prvo trajno mlijeko u boci $to predstavlja
najvecu inovaciju domace i regionalne mlijeéne industrije i veliko oduSevljenje od strane
kupaca. Danas je Dukat jedna od vodec¢ih regionalnih robnih marki mlije¢nih proizvoda,
inovativnost, stalna ulaganja, pracenje konkurencije, inzistiranje na kvaliteti, osluSkivanje
zelja 1 potreba kupaca dovela su Dukat na poziciju trziSnog lidera. Dukat se moze pohvaliti s
osam proizvodnih pogona diljem regije ukljucujué¢i Hrvatsku, Bosnu i Hercegovinu,
Sloveniju, Srbiju i Makedoniju. Takoder, iznimnu vaznost pridaje radnoj snazi kojih je gotovo
tisucu 1 petsto U tri proizvodna pogona u Hrvatskoj, dok u regiji broji preko tri tisuce

zaposlenih.

3.2. Financijski pokazatelji

Financijski pokazatelji podrazumijevaju izracun racionalnog broja stavljanjem u odnos jedne
ekonomske veli¢ine s drugom ekonomskom veli¢inom. Podatke za izra¢un financijskih
pokazatelja nalazimo u temeljnim financijskim izvjestajima, i to u bilanci, ra¢unu dobiti i
gubitka, te izvjestaju o novéanim tokovima.*? U ovom poglavlju analizirat ¢e se i usporediti
financijski pokazatelji poduze¢a Dukat d.d. u Republici Hrvatskoj, u 2016. godini sa 2015.
godinom. Takoder, napravit ¢emo analizu i usporedbu tekuée godine, odnosno prvi kvartal
2017. godine sa istim razdobljem u 2016. godini. Na poslijetku, dobiveni rezultati ¢e se
prikazati i prokomentirati.

Tijekom 2016. godine prihodi od prodaje iznosili su 1.603,4 milijuna kuna i manji su za 1,8
posto u odnosu na isti period 2015. godine kada su iznosili 1.632,9 milijuna kuna . Realizirani
poslovni prihodi u 2016. godini iznosili su 1.622,8 milijuna kuna i manji su za 1,0 posto u
odnosu godinu prije. Prihodi od prodaje u Hrvatskoj pali su za 4,9 posto u odnosu na
prethodnu godinu, dok su u zadnjem kvartalu 2016. godine biljezili rast od 1,4 posto u odnosu
na isto razdoblje prethodne godine. Prihodi od prodaje proizvoda na domacem trzistu koji
¢ine ¢ak 86,1 posto ukupnih prihoda od prodaje proizvoda iznosili su 1.380,1 milijuna kuna te

su u odnosu na proslu 2015. godinu cija je vrijednost iznosila 1.451,5 milijuna kuna, bili

42 y o - .. . . . o
Vucemilovi¢, V.:”Financijska analiza-financijski pokazatelji”,
file:///C:/Users/Downloads/5.Financijska%20analiza.pdf . 25.07.2017

25


file:///C:/Users/Downloads/5.Financijska%20analiza.pdf

manji za 4,9 posto. Sto se tie prihoda od prodaje proizvoda na medunarodnim trzistima
njihova vrijednost iznosila je 223,3 milijuna kuna, odnosno povecali su se za 23,0 posto.
(Slika 8.)

Sijecanj - Prosmnac IV. kvartal
2016

% /2015

2016

2015, % 2015. % 2016. % /2015

2016.
1BLS| 112 223.3| 139 230%

1.6329 1000 1.603,4 1000 -1,8%

599 15.0 14.7! -1, 4%

3983 1000 402,3 100,0 1,0%

Slika 8: Prihodi ostvareni u 2016. godini

Izvor: http://www.dukat.hr/media/941394/9godis%CC%8Cnji-izvjes%CC%8Ctaj-dukat-dd-za-razdoblje-i-xii-
2016.pdf 26.07.2017

Ostvarena neto dobit u 2016. godini iznosila je 143,5 milijuna kuna i ve¢a je u odnosu na
ostvarenu neto dobit u 2015. godini (72,9 milijuna kuna) i to za 70,6 milijuna kuna.
Operativna dobit (EBIT) u 2016. godini iznosila je 45,9 milijuna kuna i vec¢a je u odnosu na
ostvarenu operativnu dobit u prethodnoj godini za 13,4 milijuna kuna. U prethodnoj godini
iznosila je 32,5 milijuna kuna. Vrijednost ulaganja u dugotrajnu imovinu u 2016. godini
iznosila je 26,7 milijuna kuna,* dok je u 2015. godini iznosila 32,1 milijuna kuna. Vrijednost
imovine Dukata na dan 31. prosinca 2015. godine iznosila je 1.765,1 milijuna kuna, dok su
ukupne obveze Dukata na isti datum iznosile 527,0 milijuna kuna. Vrijednost imovine u 2016.
godini iznosila je 1.779,9 milijuna kuna, dok su ukupne obveze na isti datum u 2016. godini

iznosile 390,4 milijuna kuna.**

* http://www.dukat.hr/media/941394/godis%CC%8Cnji-izvjes%CC%8Ctaj-dukat-dd-za-razdoblje-i-xii-2016.pdf
* http://www.dukat.hr/media/922376/godisnji-izvjestaj-dukat-dd-i-xii-2015.pdf
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Racun dobiti i gubitka

2015, 2016. 2015.  2016.

Posiovni prhodi 1.638,4 16228  -1o% 39571 417,3]  ss%
Posbvni rashodi 1.605,9 1.576,9! 1,8% 400,6| 39,8 Lo%

rativna dobit - EBIT 32,5 45,9 1% -5,0 20,6
Financijski prhodi ‘ 56,6 113,1]  so0% 2,2 36,1
Fnancijski rashodi 7,2 39 6% 4,7 4.4 5.6%
Rezultat financiranja ' 49,4 109,3| 121,0% 69 40,5
Dobit prije poreza 82,0 155,2] s93% 2,0 61,1
Neto dobit 72,9 1435  s0% 54,2

Slika 9: Racun dobiti i gubitka u 2016. godini

Izvor: http://www.dukat.hr/media/941394/9odis%CC%8Cnji-izvjes%CC%8Ctaj-dukat-dd-za-razdoblje-i-xii-
2016.pdf 26.07.2017

4.1. Bilanca

Stopa

pronjene

DUGOTRAJNA IMOVINA 1.220,6 69| 1.215,3 68| -04%
KRATKOTRAINA IMOVINA _5446| 31 564,6] 32| 3%
Zalihe i predujmovi 124,2 7 114,4 6| -78%
Potrazivanja , 341,1 19 335,4 19| -1
Novac i vrijednosni papiri ‘ 31,4 2 88,4 5| 181,6%

Ostalo 47.9 3 26,3 1] 951%
AKTIVA 1.765,1 100 1.779,9 100 os8%

KAPITAL I REZERVE 1 1.2339] 70] 1.377,4] 77] ise%
REZERVIRANJE 13,7 1 12,2 1 1r0%
DUGOROCNE OBVEZE 21751 1 0,2 0| -99.9%
'KRATKOROCNE OBVEZE 300,0f 17 390,2] 22| 1%
Obveze prema dobavljacima 172,6 10 184,2 10| 6%
Obveze po kreditima 0,1 0 79,5 <

Ostalo 127.3 7 71  -0.6%

PASIVA 1.765,1 100 1.779,9 100 o0s%
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Slika 10: Bilanca u 2016. godini

Izvor: http://www.dukat.hr/media/941394/qodis%CC%8Cnji-izvijes%CC%8Ctaj-dukat-dd-za-razdoblje-i-xii-
2016.pdf 26.07.2017

Sijecanj - Prosinac IV. kvartal
2015

2014 % 2015, % /2014

2015
2014 % 2015. /2014

9,5 599 150 57, 7%

400,6 1000 398,3 1000 -0,6%

9513 -3,1%
87 111| 27,6%

Prihodi od prodaje 1.639,5 1000 1.632,9 1000

Slika 11: Prihodi u 2015. godini

Izvor: http://www.dukat.hr/media/922376/godisnji-izvjestaj-dukat-dd-i-xii-2015.pdf 26.07.2017

Racun dobiti i gubitka

I-XIr
HRK mil. 2014 2015.

IV. kvartal

2014 2015.

Poslovni prihodi 1.673,0 1.638,4 -2,1% 426,7 390,3 -8,5%
Poslovni rashodi 1.625,8 1.605,9 -1,2% 390,9 400,6 2,5%

dobit - EBIT 47,2 32,5| -31% 35,7 -10,3| -1288%
Financijski prhodi 38,9 56,6 45,7% 19,5 7,6 -61,3%
Financijski rashodi 11,0 7.2 34,5% -3,4 4.7 38,4%
Rezultat financiranja 27,9 49,4 77,4% 22,9 12,3| -46,4%
Dobit prije poreza 75,1 82,0 9,2% 58,7 20| -96%
Neto dobit 63,7 72,9 14,4% 50,7 -0 -10.

Slika 12: Racun dobiti i gubitka u 2015. godini

I1zvor: http://www.dukat.hr/media/922376/qodisnji-izvjestaj-dukat-dd-i-xii-2015.pdf 26.07.2017
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4.1. Bilanca

DUGOTRAIJNA IMOVINA 1.160,7 62| 1.220,6 69 5,2%
KRATKOTRAJINA IMOVINA 722,0 38 544,6 31| -246%
Zalihe i predujmovi 123,0 7 124,2 7 1,0%
Potrazivanja 361,7 19 341,1 19| 5%
Novac i vrijednosni papiri 59,6 3 31,4 2| -473%
Ostalo 3| -7.0%

AKTIVA 1.765,1

KAPITAL I REZERVE 1.161,0] 62| 1.233,9] 70| 6%
DUGOROCNO REZERVIRANJE 4,4 0 4,2 0] -56%
DUGOROCNE OBVEZE 0,4 0 217,5| 12| s77071%
'KRATKOROCNE OBVEZE | 716,8] 38|  309,5| 18| -sse%
Obveze prema dobavljaéima 208,2 11 172,6 10| -171%
Obveze po kreditima 352,2 19 0,1 0| -1000%
Ostalo -12,5%

PASIVA 100 100 -62%

Slika 13: Bilanca u 2015. godini

Izvor: http://www.dukat.hr/media/922376/godisnji-izvjestaj-dukat-dd-i-xii-2015.pdf 26.07.2017

Sto se ti¢e prvog kvartala u 2017. godine, odnosno razdoblja od 01.01.2017 pa do 31.03.2017
godine, osje¢a se blazi oporavak mljekarskog sektora uslijed povoljnijeg ekonomskog
okruzenja u Hrvatskoj. Takoder, blagi ekonomski oporavak imao je ucinak 1 na vecu
potraznju, odnosno na rast osobne potroSnje pa je tako prihod od prodaje u prvom kvartalu
2017. godine vec¢i za 4,8 posto u odnosu na isto vremensko razdoblje u prethodnoj godini i
iznosi 365,6 milijuna kuna. Prihodi od prodaje u Hrvatskoj u prvom kvartalu teku¢e godine
takoder rastu za 7,0 posto u odnosu na prvi kvartal prethodne godine, dok su prihodi od

prodaje na medunarodnim trziStima manji za 6,7 posto za navedeno razdoblje.
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TrzZiste Sijecanj - Ozujak
2017
HRK mil. 2016. 2017. % /2016

Medunarodna trZista 56,0 161 14.3| -67%

348,8 1000 365,6 1000 48%

Slika 14: Prihodi Dukat d.d., prvi kvartal 2017. godine

Izvor: http://www.dukat.hr/media/946036/izvjes%CC%8Ctaj-dukata-dd-za-razdoblje-i-iii-2017.pdf 26.07.2017

Operativna dobit (EBIT) u prva tri mjeseca 2017. godine iznosi -0,7 milijuna kuna i veca je u
odnosu na ostvarenu proslogodiSnju operativau dobit, a iznos neto dobiti manji je za 14,5
milijuna kuna u odnosu na isto razdoblje prosle godine i iznosi -1,5 milijuna kuna. Vrijednost

ulaganja u dugotrajnu imovinu u prva tri mjeseca 2017. godine iznosi 7,6 milijuna kuna.*®

Racun dobiti i gubitka

2017

Poslovni prihodi 350,2 366,9 £,8%
Posbvni rashodi 354,1 367,6 3,8%
Operativna dobit - EBIT -3,9 -0,7
Financijski prihodi 20,5 1,2] -942%
Financijski rashodi 3,6 1,9 472%
Rezultat financiranja 16,9 -0,7
Dobit prije poreza 13,0 -1,5
Neto dobit 13,0 -1,5

Slika 15: Racun dobiti i gubitka, prvi kvartal 2017. godine

Izvor: http://www.dukat.hr/media/946036/izvjes%CC%8Ctaj-dukata-dd-za-razdoblje-i-iii-2017.pdf 26.07.2017

* http://www.dukat.hr/media/946036/izvjes%CC%8Ctaj-dukata-dd-za-razdoblje-i-iii-2017.pdf
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4.1. Bilanca

DUGOTRAJINA IMOVINA 1.215.3 1.212,8 )
[KRATKOTRAJNA IMOVINA 564,6] 32 503,2| 29| -1g9%
Zalihe i predujmovi 1144 6 136,3 8| 191%
Potrazivanja 3354, 19 326,9| 19| -25%
Novac i vrijednosni papiri 88,4 5 17,9 1| -796%
Ostalo 26,3 1 22,1 1

-16,1%
AKTIVA 1.779,9 100 1.716,0 100 -36%

Slika 16: Bilanca, prvi kvartal 2017. godine

KAPITAL I REZERVE 1.377,4| 77| 1.3759| 80| -o:%
REZERVIRANJE 12,2 1 12.3 1l om
DUGOROCNE OBVEZE 0,2 0 0,2 0

KRATKOROCNE OBVEZE - 390,2| 22 327,6] 19| -50%
Obveze prema dobavljaéima 184,2 10 152,7 9 -171%
Obveze po kreditima 79,5 & 47,0 3

Ostalo 126,5 7 127.9 7| 12%
PASIVA 1.779,9 100 1.716,0 100 -36%

Izvor: http://www.dukat.hr/media/946036/izvjes%CC%8Ctaj-dukata-dd-za-razdoblje-i-iii-2017.pdf 26.07.2017

Na kraju mozemo zakljuditi kako je u 2015. godini jo$ uvijek vladalo nepovoljno gospodarsko
okruzenje $to je rezultat prijasnjih godina, dok u 2016. i 2017. godini dolazi do slabljenja tih
nepovoljnih trendova, odnosno gospodarske prilike postaju povoljnije. Takoder, osjeca se
blazi porast osobne potroSnje Sto istovremeno utjeCe na oporavak domaceg mljekarskog
sektora. Najve¢i problem mljekarskog sektora i1 dalje predstavlja veliki uvoz mlije¢nih
proizvoda s ostalih europskih trziSta u Hrvatsku po izrazito niskim cijenama S$to tjera domace
proizvodace na smanjenje cijena svojih proizvoda te ve¢i rizik naplate potrazivanja. Dukat iz
godine u godinu nastoji optimizirati svoje poslovne procese i troSkove poslovanja te povecati

efikasnost na svim razinama svog poslovanja.
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3.3. Proizvodi

Kada govorimo o robnim markama Dukata u Hrvatskoj tada njegov asortiman ¢ine Dukat,
Sirela, President i Galbani. Robna marka Dukat ukljuCuje razne vrste mlijeka, jogurta,
deserata, zatim svjezi sir, domace kiselo vrhnje, maslac i brojne druge. Sirela podrazumijeva
razne vrste sireva kao $to su Podravec, Gauda, Edamer, Dimsi, Trapist i slicno. Robna marka
President u svojoj ponudi sadrzi svjeze sireve, bijele sireve, polutvrde sireve, sireve s
plemenitom plijesni, topljene sireve, kajmak, maslac. Galbani u svom asortimanu nudi neke
od najpoznatijih talijanskih vrsta sireva, kao §to su Mozzarella, Gorgonzola, Mascarpone,
Galbani Ricotta i Grana Padano. Valja spomenuti i Galbani Salumi, robnu marku vrhunskih
talijanskih suhomesnatih delicija poput svjetski popularne mortadele, talijanskog prSuta,

kobasica Napoli, Milano i mnogih dugih.

Slika 17: Proizvodi poduzeéa Dukat d.d

Izvor: http://www.dukat.hr

Na slici je prikazano svjeze mlijeko u boci sa 3,2 % mlije¢ne masti u pakiranju od 11 koje je
proizvedeno od svjezeg sirovog mlijeka visoke kvalitete, otkupljenog na hrvatskim farmama.
Mlijeko je neizostavna sastavnica u svakodnevnoj prehrani, a sastoji se od kombinacije
bjelancevina, masti, ugljikohidrata, minerala i1 vitamina. KoriStenjem najsuvremenije
tehnologije Dukat zadrzava prirodan okus mlijeka i bogatstvo hranjivih tvari. Dnevnim
unosom dvije salice svjezeg mlijeka u organizam unosimo 600 mg kalcija, odnosno 75%

dnevnih potreba za kalcijem za odrasle osobe.
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Svi ovi prethodno navedeni proizvodi dostupni su diljem regije JI Europe na vise od 21.000
prodajnih mjesta. Gotovo 300 kamiona dnevno opskrbljuje vise od 6.000 prodajnih mjesta s
prosjeénom dnevnom isporukom vise od 1.400 tona mlijeka, mlije¢nih proizvoda i sireva.*® U
2016. Godini Dukat je suradivao s vise od tri tisu¢e proizvodaca mlijeka od kojih je otkupio
199,1 milijuna kilograma svjezeg sirovog mlijeka, 40,7 posto ukupnog otkupa mlijeka u
Hrvatskoj, ¢ime potvrduje status najveéeg otkupljivaca i preradiva¢a mlijeka u Hrvatskoj.
Proizvodni asortiman ¢ine mlijeko, fermentirani proizvodi, vrhnje, mlije¢ni namazi, maslac i
sirevi, a u 2016. Godini obuhvacao je 434 proizvoda robnih marki Dukat, Sirela, President i

Galbani. U 2016. Godini hrvatskim potrosa¢ima predstavljeno je ukupno 67 novih proizvoda.

TEKUC!
t

Jogu

Prirodno hral

njiv

Slika 18: Proizvodi poduze¢a Dukat d.d.

Izvor: http://www.dukat.hr

Na slici je prikazan tekuéi jogurt sa 2,8% mlije€ne masti u pakiranju od 180g, prepoznatljivog
blago kiselkastog okusa, zanimljive i moderne ambalaze, omiljeni svakodnevni napitak svih
generacija. Ovaj proizvod posebno je prakti¢an za brzu konzumaciju u pokretu buduci da
zivimo u suvremenim vremenima. Jogurt sadrzi organizmu potrebni kalcij, bjelan¢evine i

jogurtne kulture.

*® http://www.dukat.hr/hr/o-nama/dukat-u-regiji
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DU IKATOS

gréki tip jogurta

Slika 19: Proizvodi poduzeéa Dukat d.d

Izvor: http://www.dukat.hr

Dukatos, grcki tip jogurta, inspiriran je recepturom tradicionalnih grékih jogurta, iznimno je

kremastog i bogatog okusa. On pripada skupini najfinijih jogurta.
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Slika 20: Proizvodi poduzeéa Dukat d.d

Izvor: http://www.dukat.hr
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Aktiv LGG je linija visokovrijednih funkcionalnih jogurta koji sadrze vitamin B6 koji
doprinosi normalnoj funkciji imuniteta i antioksidans vitamin E. To je najpoznatija linija
funkcionalnih jogurta koja nudi niz vo¢nih okusa kako bi pronasla svoje mjesto kod svakog

potrosaca i zadovoljila njihovim zahtjevima.

Slika 21: Proizvodi poduzec¢a Dukat d.d

Izvor: http://www.dukat.hr

Brzo&Fino je linija visokokvalitetnih mlije¢nih proizvoda namjenjenih kuhanju. Sadrze 20%
mlije¢ne masti i idealni su kod pripreme brzih i jednostavnih jela. Brzo&Fino gotove umake
béchamel, Sampinjoni i ribanac dovoljno je samo podgrijati 1 preliti po tjestenini ili prilogu po
zelji. Vode¢i domaci kuhari, inspirirani Brzo&fino linijom, osmislili su autorska jela ¢iji se

recepti nalaze na pakiranjima Brzo&Fino proizvoda.
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3.4. TrziSta

Najveca Dukatova izvozna trziSta su trziSte Bosne i1 Hercegovine, Slovenije, Srbije,
Makedonije i Kosova. Na podru¢ju Bosne i Hercegovine, mljekara Inmer koja je u sastavu
Dukata svakodnevno proizvodi i opskrbljuje svoje potrosace. Takoder, Lactalis BH d.o.0. je
poduzece koje je povezano sa Dukat d.d. i koja je zaduZena za uvoz i distribuciju talijanskih
sireva u Bosni i Hercegovini. Mljekara Sombled, zahvaljuju¢i svom konstantnom ulaganju u
procese poslovanja, zauzela je znacajno mjesto na trziStu mlijeka na podruc¢ju Srbije, dok u
Sloveniji djeluju Ljubljanske mlekarne koje izuzetnu vaznost pridaju inovativnosti proizvoda.
Mljekara Ideal Sipka ¢&ija istoimena marka predstavlja robnu marku mlijeka, mlijeénih
proizvoda i sireva u Makedoniji. Navedena mljekara dio svojih proizvoda izvozi na trziSta
Hrvatske, Bosne i Hercegovine, Kosova, Albanije. Sto se ti¢e ostalih trzista gdje su

zastupljeni Dukatovi proizvodi su trziSta Crne Gore, Kosova, Albanije, Bugarske i Grcke.

U 2014. godini s investicijom vrijednom 6,6 milijuna kuna tvrtka je zapocela izvoz trajnih
mlijecnih deserta. Specifi¢nost te linije proizvoda je u tome §to ne zahtjeva rukovanje i
¢uvanje u hladnim prostorima, $to je ¢ini posebno pogodnom za duZze transporte ¢ime je jo$
viSe podignuta letvica u Dukatu. Zapravo mozemo zakljuciti kako je Dukat, vodeca robna
marka mlijeka i mlije¢nih proizvoda u zemljama regije koje smo prethodno naveli. Isto tako,
prema izboru potroSaca u Hrvatskoj, Dukat predstavlja najpouzdaniju robnu marku mlije¢nih
proizvoda u posljednjih pet godina Sto pokazuje koliko poduzece zapravo ulaZe u inovativnost
svojih proizvoda, a ponajvise u njihovu kvalitetu koja je od iznimne vaZnosti, $to su

naposlijetku prepoznali i sami potroSaci.
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4. STRATEGIJA RAZVOJA PODUZECA DUKAT D.D.

4.1. SWOT analiza poduzec¢a Dukat d.d.

SWOT je analiticka metoda koja prikazuje snage, slabosti, prilike i prijetnje situacije, ona je
prikaz unutra$njih snaga i slabosti te vanjskih prilika i prijetnji. Snaga poduzeca je ono u
¢emu je poduzece uspjes$no, $to ga ¢ini konkurentnim na trzistu, slabost otkriva nedostatak
samog poduzeca ili kariku koja ga ¢ini slabim na trzistu. Prilika poduzecu daje moguénost za
Sirenje na druga trzita i jaCanje poduzeca nad konkurencjom, dok prijetnja moze ugroziti
poslovanje poduzec¢a, dati konkurenciji Sansu za napredovanje 1 vodstvo u medusobnoj
trzisnoj utakmici. Cilj SWOT analize je maksimizirati snage i prilike, ali i minimizirati
slabosti 1 prijetnje. Problem kod ove analize je $to je Cesto subjektivna i njena primjena je

jednostavna, ali ne zahtijeva puno resursa za samu projekciju matrice.

U dolje navedenoj tablici dijagnosticirane su prilike i prijetnje iz okoline, kao i shage i

slabosti poduzeca, §to ¢ini SWOT analizu poduzeca Dukat d.d.

Tablica 1: SWOT analiza poduze¢a Dukat d.d.

PRILIKE (eksterna okolina) PRUETNIJE (eksterna okolina)

1. Regionalna ekspanzija 1. Smanjenje cijena mlijeka

2. Nova trZista u EU 2. Mogucnost oboljenja Zivotinja

3. Izgradnja i preuredenje farmi 3. Zabrana izvoza

4. Stipendije buducih zaposlenika 4. Smanjenje poticaja domacéim mljekarima koje

daje drzava Hrvatska

5. Jacanje konkurencije na trZistu i njihovo

sirenje
SNAGE (interna okolina) SLABOSTI (interna okolina)
1. Reputacija poduzeca 1. Visoka cijena proizvoda
2. Ljudski resursi 2. Osjetljivost proizvoda
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3. Doskolovanje zaposlenika 3. Ovisnost o sirovini i dobavlja¢ima

4. Kvalitetni proizvodi i raznolikost ponude 4. Zastarjelost skaldisnih prostora

5. Tradicija 5. Veliki troskovi transporta

6.Veliki proizvodni kapaciteti

7. Prisutnost u regiji

lzvor: autor

Prilike poduzeca:

Regionalna ekspanzija je prilika u daljnjem S$irenju trzista u zemljama regije, pa i Sire,
Javlja se mogucnost Sirenja na trzista EU, gdje vlada politika slobodne trgovine i
pravom marketin§Skom kampanjom moze se proSiriti prodaja u zemljama EU,

U vremenu globalizacije i konstantnih tehnoloskih inovativnosti, treba unaprijediti
postojece farme koji su partneri, obnoviti strojeve za proizvodnju koji su zastarjeli, uz
pomoc¢ poticaja iz EU fondova,

Kao $to je vec prije reCeno, ljudski resursi najvaznija su snaga poduzeca — njihova
stru¢nost i osposobljenost te motiviranost za rad. Jedan od nacina za to postici je
stipendiranje postojecih, ali i buducih zaposlenika na nadin da ih se potice na

usavrSavanje znanja i tehnika rada, proizvodnje 1 prodaje.

Prijetnje poduzeca:

Cijene mlijeka su nepredvidive, unaprijed se ne znaju te ponekad se ne moze
predvidjeti $to oc¢ekivati, tj. kakva cijena mlijeka ¢e biti,

Stoka je podlozna raznim bolestima, oboljenjima te u opasnost moze do¢i proizvodnja,
zadovoljavanje trZiSnih potreba, a samim time i1 gubljenja trZiSnog udjela i prihoda,
DrZava moZe uskratiti poticaje proizvoda¢ima mlijeka, te na taj na¢in moZe do¢i do
smanjenja same proizvodnje, proivodacima proizvodnja moZe postati neefikasna i
skupa te moze do¢i do propadanja farmi i proizvodaca,

Kako Dukat ima moguc¢nost ulaska na trzista diljem EU, tako i konkurencija ulazi na

domace trziSte, sa niZim cijenama proizvoda.
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Snage poduzeca:

e Dukat je najpoznatija robna marka mlije¢nih proizvoda u Hrvatskoj iza kojeg stoji
kvaliteta, inovativnost i briga za zdravlje potrosaca,

e Ambicioznost, predanost i jednostavnost kljuéne su vrijednosti Dukata d.d. koje su
snazno utkane u korporativnu kulturu tvrtke i svakodnevno poslovanje zaposlenika,

e Poduzece svoj uspjeh duguje zdravim, ukusnim i svjezim mlije¢nim proizvodima koji

su omiljeni medu potrosac¢ima svih dobnih skupina.

Slabosti poduzeca:

e Na trziStu se pojavljuje konkurencija s manjom cijenom proizvoda te u doba krize
potroSaci mogu biti vodeni tom stavkom,a ne kvalitetom proizvoda,

e Proizvodi su ve¢inom s malim rokom trajanja te se javlja problem izlaznosti roka
upotrebe proizvoda,

e Skladi$ni prostori su sve stariji 1 potrebna im je obnova,

e Visoke cijene transporta unutar i van zemlje.

Poduzece se koristi SWOT analizom da bi formirao strategiju u svom poslovanju. Misija
poduzeca Dukata d.d. je pruziti potroSacima vrhunske proizvode koji su nastali od domacih
sirovina na doma¢im farmama, s naglaskom na autohtone domace proizvode koji se
pripremaju prema tradicionalnim recepturama. Vodstvo vjeruje u dokazivanje i razvijanje
brenda koji obiljeZava njihovo ime i status. Poslovanje se temelji na nac¢elima odgovornosti,
ucinkovitosti, efikasnoj kontroli, transparentnosti 1 posStivanju poslovnih obi¢aja prema

. . v e . .. .. v 47
poslovnim partnerima, okruzenju i vlastitim zaposlenicima drustva.

Kao §to smo i ranije naveli, Ansoffova matrica rasta u obzir uzima dva elementa: proizvod i
trziSte. Omogucava menadzmentu da bolje razumije buduéi rast i razvoj kroz proizvod i
trziSte koji ve¢ postoje ili razvoj novih proizvoda i trzista te da osmisle najbolju strategiju za
ostvarivanje planiranog rasta. Fokusira se na Cetiri segmenta: postojeCe proizvode, nove
proizvode, postojeca trzista i nova trzista te u svakoj kombinaciji predlaze koriStenje jedne od

sljedecih strategija: prodor na trziSte, razvoj trzista, razvoj proizvoda i diverzifikacija.

* https://repozitorij.mev.hr/islandora/object/mev%3A252/datastream/PDF /view
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Ansoffova mreZa proSirenja proizvoda na trziStu mozemo prikazati i na primjeru Dukata d.d.:

Strategija trziSne penetracije: veci udio sa sadasnjim proizvodima (npr. svjezi sirevi

President) — intenzivnija kupnja (jata promocija proizvoda po trgovackim lancima),

preuzimanje kupaca od konkurencije, edukacija nepotrosaca 0 svojim proizvodima i

njihovim uc¢incima,

e Strategija razvoja trziSta: nova trzista za sadasnje proizvode (npr. Madarska, Albanija,
Slovacka) — potrebno je daljnje Sirenje na vanjska trziSta kako bi se povecala
proizvodnja, razvijali novi proizvodi, usavrsavali postojeci proizvodi,

e Strategije razvoja proizvoda: novi proizvodi za sadas$nje trziSte (npr. kolaéi od
mlije¢nih sastojaka npr. Dukat Cheesecake) — potrebno je u odredenom periodu staviti
novi proizvod na trziSte, da bi “osvjezili” ponudu, dosli do nepotrosaca, preuzeli
potroSace od svoje konkurencije te zadrzali postojece potrosace,

e Strategija diverzifikacije: novi proizvodi za novo trziste (npr. Dukat pokretno vozilo —

prodavanje svjezih proizvoda na mikrolokacijama u velikim gradovima, svi potrosaci

nemaju u blizini du¢an s Dukatovim proizvodima, na ovaj nacin se moze pribliziti

proizvod krajnjim potroSacima, ali i stvoriti jaci utisak u podsvijesti potroSaca.

MenadZment poduzeca se tijekom vremena usmjerava na rast izvan poduzeca, a to se moze
ostvariti akvizicijom, preuzimanjem slabijeg poduzeca od strane jaceg poduzeca. Dukat moze
potencijal za akviziciju vidjeti u poduzeéu Zdenka, poduzece koje je sinonim za termicki
obraden sir, s viSe od 70% udjela u Hrvatskoj. Time poduzece Zdenka ne bi gubila svoju
pravnu osobnost, naprotiv, poslovala bi kao i do sada, samo $to bi Dukat donosio sve odluke
vezane uz njegovo poslovanje i na taj nacin pro$irio paletu svojih proizvoda, moguénost

spajanja pojedinih proizvoda i stavljanja novih proizvoda za domaca i strana trzista.

Cilj poduzeca je specijalizacija kako bi postali konkurentni sa pojedinim proizvodima. Priliku
za rast Dukat d.d. ima na globalnom trzitu i tu treba staviti fokus. Poduzeée je jedno od
rijetkih u Europi koja proizvodi trajne mlijecne proizvode i to je sigurno jedan od uvjeta za
odrzivo 1 konkurentno poslovanje. Prioriteti poduze¢a Dukat d.d. su razvijanje novih
proizvoda 1 proizvodnje, rast kvalitete samih proizvoda, bolje upravljanje troSkovima te
poboljsanje efikasnosti, sve s ciljem dugoro¢nog odrzivog poslovanja. Treba nastaviti s

ulaganjima u primarni sektor, u domace farme, poveé¢anjem kolicine svjezeg sirovog mlijeka i
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njegove kvalitete. U danasnje vrijeme gdje dolazi do prekomjernog uvoza mlijeka i ostalih
mlijecnih sirovina, drzava bi trebala zastiti domace proizvodace na nacin da bolje i efikasnije
kontrolira kakva roba ulazi i po kojim cijenama, te u najmanju ruku, pruzati svima isti
tretman. Dukat redovito educira svoje zaposlenike pomocu konferencija, edukacija i seminara
te im na taj nacin omogucuje usavrsavanje te profesionalni i osobni razvoj. Danas poduzece
Dukat d.d. ima poziciju najjaceg otkupljivaca svjezeg mlijeka u Republici Hrvatskoj, a to

moze zahvaliti konstantnim ulaganjem u razvoj proizvodnje mlijeka.

4.2. Razvoj novih proizvoda

Poduzeée Dukat d.d. jednako tako pod svojim poslovanjem podrazumijeva konstantno
ulaganje u razvoj i stvaranje inovacija, odnosno stvaranje novih, kvalitetnijih mlije¢nih
proizvoda, modernije ambalaze i pakiranja kako bi poduzeée moglo odrzati korak s
konkurencijom i s ciljem povecanja prodaje. Zahtjevi kupaca su sve veci, Sto znaci da se
danas traze proizvodi visoke kvalitete s niskim cijenama $to je rezultat sve veée konkurencije
na trzistu i prevelikog uvoza jeftinih stranih proizvoda upitne kvalitete. Dakle, potrebno je biti
bolji, drugaciji, jeftiniji i brzi. Prije razvoja novog proizvoda poduzece treba definirati
strategiju, odabrati ciljne kupce i identificirati njihove potrebe. Poduzece sebi ne moze
dozvoliti da se duzi period zadrzi na istom proizvodnom asortimanu ne uvodeéi nikakve
promjene, jer je za njegov rast i razvoj nuzno ulagati u razvoj investicija ili u izmjenu

postojecih proizvoda.

Proizvodni asortiman Dukata bogatiji je za jo$ tri nova proizvoda, a to su Dolce deserti,
Dukatos Divine i Sirela sirevi u kori. Dolce deserti su vrhunski deserti od jogurta i neodoljive
kreme od mascarponea. Dukatos Divine je gréki tip jogurta ¢ime je uzivanje podignuto na
viSu razinu te Sirela sirevi u kori, a to su: Bilogorska Gauda, Podravec, Mali Gorski i Pasnjak.
MozZemo zakljuciti kako poduzec¢e Dukat d.d. hrabro stoji uz bok konkurenciji, pa cak i
prednjaci pred njima $to je dokazao i u proizvodnji specificne linije proizvoda namijenjene
trziStima nekih dalekih zemalja koja ne zahtjeva rukovanje i ¢uvanje u hladnim prostorima,

Sto je ¢ini idealnom za duZe transporte.
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4.3. Dukat d.d. danas i u buduénosti

Danas je Dukat, kao Sto smo ve¢ prethodno naveli, najveci otkupljivac svjezeg mlijeka u
Hrvatskoj, a njegova snaga posebno se isti¢e u stvaranju novih izvoznih trzista kao $to su
zemlje Juzne Amerike, Kine, Bliskog istoka, te novih zemalja u Aziji 1 Africi. U sastavu
grupe Lactalis, Dukat je jedina mijekara koja je otvorila vrata globalnog trzita i osigurala
preduviete odrZivog razvoja.*® Njegova snaga proizlazi iz znanja i tehnologije, ali i iz sirovina
visoke kvalitete koja je prepoznata od strane potroSaca diljem zemalja. U 2014. godini s
investicijom vrijednom 6,6 milijuna kuna tvrtka je zapocela izvoz trajnih mlije¢nih deserta.
Specifi¢nost te linije proizvoda je u tome Sto ne zahtjeva rukovanje i ¢uvanje u hladnim
prostorima, §to je ¢ini posebno pogodnom za duze transporte ¢ime je jo§ viSe podignuta

letvica u Dukatu.

Tijekom 2015. godine vanjsko je okruzenje obiljeZeno nastavkom nepovoljnih gospodarskih i
sektorskih trendova iz prethodnih razdoblja. Istovremeno, razdoblje je obiljezeno nastavkom
dugogodisnjih aktivnosti poslovodstva u dijelu optimizacije poslovnih procesa i troSkova
poslovanja te poveéanja efikasnosti na svim razinama poslovanja tvrtke.*® Prihodi od prodaje
u 2015. godini iznosili su 3.392,0 milijuna kuna te su smanjeni za 3,7 posto u odnosu na
godinu prije.

Tijekom 2016. godine Dukat je u prvih devet mjeseci ostvario neto dobit od 89,3 milijuna
kuna, §to je povecanje od 15,9 milijuna kuna ili 21,7 posto u odnosu na isto razdoblje 2015.
godine, uslijed povecanja financijskih prihoda, odnosno povucene dobiti iz povezanih
poduzeca. Ista, 2016. godina, bila je obiljezena izrazito negativnim gospodarskim i sektorskim
trendovima koji su rezultat prijasnjih godina. Najveéi negativni ucinci na profitabilnost
poslovanja su veliki pritisci na proizvodacke cijene uslijed povecanog uvoza stranih
proizvoda s izrazito niskim cijenama. Dakle, povecani uvoz stranih proizvoda ne samo da
utjece na smanjenje domace proizvodnje nego dovodi do smanjenja broja muznih krava kao 1

broja proizvodaca mlijeka.

*® http://oliver.efri.hr/zavrsni/933.B.pdf
* http://www.jutarnji.hr/biznis/tvrtke/dukatu-na-domacem-trzistu-pao-prihod-od-prodaje-skoro-7-posto-pod-
pritiskom-povecanog-uvoza-viskova-s-ostalih-eu-trzista/5203779/
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Budu¢i da je Dukat d.d. suvremeno poduzece ¢iji je cilj konstantni rast i razvoj sa svrhom
zadovoljavanja kupaca, odnosno potrosaca na razliCitim trziStima, od njega se zahtjeva da
razvija znanja i vjeStine kako bi se taj cilj 1 ostvario. Kako poduzece raste, tako se i njegovi
ljudski resursi moraju razvijati, odnosno rije¢ je o posjedovanju menadzerskih kompetencija.
Razvoj tehnologije, stalne inovacije, optimalizacija procesa proizvodnje kljucni su faktori za
razvoj poduzeca. Medutim, ni prebrzi rast nije dobar. On izaziva stalni nedostatak novca, dok
pak, s druge strane, nedovoljan rast predstavlja rizik opstanka, odnosno konkurenciju.

Poduzece treba odabrati pravilan put razvoju kako za posljedicu nebi imalo negativne ucinke.

Dukat ¢e 1 u buducnosti nastaviti ulagati kako u poboljSanje postojecih proizvoda tako i u
razvoj novih, inovativnih proizvoda, proizvedenih od domacih sirovina visoke kvalitete, a
cijene dostupne svim Kkorisnicima. Svoje poslovanje kao i do sada ¢e temeljiti na nacelima
odgovornosti, uc¢inkovitosti, efikasnoj kontroli, transparentnosti i poStivanju poslovnih obicaja
prema poslovnim partnerima, okruzenju i vlastitim zaposlenicima drustva. Isto tako, svoje
aktivnosti ¢e usmjeriti na optimizaciju procesa proizvodnje i troSkova poslovanja te povecanja

efikasnosti na svim razinama.
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5. ZAKLJUCAK

Kako bi poduzece uspjesno izaslo na medunarodna trzista, potrebno je odluciti se za poslovnu
startegiju poduzec¢a. Dukat ima mnogo potencijala u vidu proSirivanja svojih trziSta na
medunarodna trzista, strategijom razvoja proizvoda, diverzifikacijom, trziSnom penetracijom,
itd. Gospodarski napredak u danasnje vrijeme nije mogu¢ ako je proizvodac orijentiran samo
na domace trziste. Prehrambena industrija ostvaruje najveci prihod te zapos$ljava najveci broj
ljudi, a proizvodnja mlijeka je jedna od najprofitabilnijih djelatnosti u prehrambenoj industriji.
Dukat je jedna od najvecih robnih marki mlije¢nih proizvoda, s devet proizvodnih pogona u

Hrvatskoj, Srbiji, Bosni i Hercegovini, Sloveniji.

Poduzece Dukat d.d. je najpoznatija robna marka mlije¢nih proizvoda u Republici Hrvatskoj
te jedna od vode¢ih u regiji. Inovativnost, inzistiranje na kvaliteti i primjena najnovijih
dostignuca u prehrambenoj i mlijecnoj industriji omogu¢ili su Dukatu poziciju trziSnog lidera
te predvodnika trendova u mlije¢noj industriji. Glavni ciljevi su daljna ulaganja u proizvodnju
svjezeg mlijeka, stabilni partnerski odnosi s proizvodacima mlijeka, jacanje konkurentnosti na
trziStima EU, educiranje svojih zapsolenika 1 potroSaca te podmirivanje svih obveza i

troSkova.

Poduzece ima veliki potencijal u izvozu u arapske zemlje, dobivanjem halal certifikata 2014.
godine, s viSe od 2 milijarde stanovnika. Takoder, prednost poslovanja Dukata je ta Sto je,
unutar Lactalis grupe, jedino poduzece koje proizvodi trajne jogurte i deserte te se moze
fokusirati na izvoz na viSe kontinenata. Prioriteti poduzeca Dukat d.d. su razvijanje novih
proizvoda i proizvodnje, rast kvalitete samih proizvoda, bolje upravljanje troskovima te
poboljsanje efikasnosti, sve s ciljem dugoro¢nog odrzivog poslovanja. Treba nastaviti s
ulaganjem u primarni sektor, u domace farme, povec¢anjem koli¢ine svjezeg sirovog mlijeka i

njegove kvalitete.

Poduzece ima priliku ojacati svoju poziciju na domacem trziStu povecanjem otkupne cijene
svijezeg sirovog mlijeka te bi na taj naCin proizvodaci mlijeka dobivali vise novca po litri
mlijeka. Samim time, dolazilo bi do povecanja kvalitete proizvedenog mlijeka te boljih i
kvalitetnijih proizvoda. Zakljucno, sve tri strane bi bile zadovoljnije, proizvodaci, potrosaci i

poduzece.

46



SAZETAK

Ovim diplomskim radom nastoji se pobliZe upoznati sa pojmovima strategije rasta i razvoja
poduzeca. Rad je prikazan na primjeru poduzeca Dukat d.d., njegovoj analizi i stanju na

trzistu.

U teorijskom dijelu analizirani su sami pojmovi strategije i strategijskog rasta, analiza okoline
poduzeca, SWOT analiza poduzeca Dukat d.d. te pogled u buducnost, kako bi se poduzece

moglo nastaviti razvijati.

Radom je obuhvadena tema strategijskog rasta $to moze posluziti poduze¢ima kao okvir za
razvijanje njihova rasta u vidu daljnjeg razvijanja unutar samog poduzeca te na vanjskim
trziStima. Poduzece ima priliku ojacati svoju poziciju na domacem trzZiStu povecanjem
otkupne cijene svijezeg sirovog mlijeka te bi na taj nacin proizvodaci mlijeka dobivali vise
novca po litri mlijeka. Samim time, dolazilo bi do poveéanja kvalitete proizvedenog mlijeka
te boljih i kvalitetnijih proizvoda. Zaklju¢no, sve tri strane bi bile zadovoljnije, proizvodaci,

potrosaci i poduzece.

Kljuéne rijeci: strategija, strategija rasta, strategijsko upravljanje, investiranje

47



SUMMARY

This diploma work seeks to get more familiar with the concepts of enterprise growth strategy.

The work is focused on Dukat d.d., its analysis and market situation.

In the theoretical part, the concepts of strategy and strategic growth, business environment
analysis, SWOT analysis of Dukat d.d. and look to the future so that the company could

continue to develop.

The work deals with the theme of strategic growth, which can serve as a framework for the
growth of their growth in the form of further development within the company itself and in
the external markets. The company has the opportunity to strengthen its position on the
domestic market by increasing the purchase price of fresh raw milk so milk producers will
receive more money per liter of milk. Thus, there would be an increase in the quality of the
milk produced and of better and better quality products. In conclusion, all three sides would

be more satisfied, producers, consumers, and companies.

Keywords: strategy, growth strategy, strategic management, investment
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