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SaZetak

SAZETAK

Cilj diplomskog rada bio je istraZiti nacine i principe poslovanja gradevinskog poduzeca Tehnika
d.d., prikazati trenutnu poslovnu strategiju te ciljeve i planove za buduc¢nost poduzeca. U
prvom dijelu teoretski je objasnjen koncept strateskog menadzmenta te njegovu svrhu i znacaj
kroz funkcije i vrste strategija poslovanja. Nadalje su analizirani i prikazani podaci o
gradevinskoj industriji u Hrvatskoj te moguénosti primjene strateSkog menadZmenta upravo za
gradevisnka poduzeda. Kao studija slu¢aja odabrano je hrvatsko gradevinsko poduzece Tehnika
d.d., koja ve¢ 77 godina, uz odredene izazove tijekom vremena, uspjesno posluje i djeluje na
brojnim gradevinskim projektima diljem Hrvatske. Analizirana su financijska izvje$éa poduzeca,
koja nakon uspjesno provedene predstecajne nagodbe, pokazuju sve bolje rezultate. Na kraju
je obavljena i strateska analiza poslovanja poduzeéa u kojemu je prikazan Balanced Scorecard
alat za oblikovanje i upravljanje provedbe strategije poduzeca te su izradene SWOT i PEST
analiza u kojima su prikazana postojeca stanja, Zeljena stanja te aktivnosti i inicijative koje ¢e
pomoci pri ostvarivanju zacrtanih ciljeva.

KljuCne rijeci: strateski menadzment, strateSka analiza, balanced scorecard model, SWOT,
PEST, gradevinska industrija, gradevinska poduzeéa, Tehnika
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Summary

SUMMARY

The purpose of this thesis was to explore the ways and principles of the construction firm
Tehnika d.d., as well as to show the company's current business strategy, goals, and plans for
the future. The first section conceptually explains the concept of strategic management, as
well as its purpose and relevance, using business strategy functions and types. Furthermore,
statistics on the Croatian construction sector, as well as the potential for applying strategic
management particularly to construction enterprises, were analysed and presented. Tehnika
d.d., a Croatian construction company, was chosen as a case study because it has been
successfully functioning and working on numerous construction projects around Croatia for
the past 77 years, despite certain challenges. The companies financial records were examined,
and the results have improved significantly since the effective execution of the pre-bankruptcy
settlement. Finally, a strategic analysis of the company's operations was performed, which
included the presentation of the Balanced Scorecard tool for designing and managing the
implementation of the company's strategy, as well as SWOT and PEST analyses that revealed
the current conditions, desired conditions, and activities and initiatives that will aid in the
achievement of the set goals.

Key words: strategic management, strategic analysis, Balanced Scorecard Model, SWOT, PEST,
construction industry, construction company, Tehnika.
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1. uvoD

Gradevinska industrija igra klju¢nu ulogu u hrvatskom gospodarstvu, znacajno pridonosedi
razvoju infrastrukture, zaposljavanju i ekonomskom rastu. Od stambenih zgrada do
infrastrukturnih projekata, gradevinski sektor je od vitalnog znacaja za dugorocni gospodarski
razvoj zemlje. U ovome radu ¢e biti rije¢i o ,Tehnika d.d.”. Tehnika je jedno od najistaknutijih
gradevinskih poduzeca u Hrvatskoj, s dugogodiSnjom tradicijom i raznovrsnim portfoliom
projekata.

Od svog osnutka 1947. godine, ,Tehnika d.d.” realizirala je brojne uspjeSne projekte,
obuhvadajuci izgradnju stambenih, poslovnih i infrastrukturnih objekata diljiem zemlje.
Zahvaljujuci svojoj dugoj povijesti i velikom broju realiziranih projekata, "Tehnika d.d." zauzima
znafajno mjesto na hrvatskom gradevinskom trzistu. U dinami¢nom i konkurentnom
gradevinskom sektoru, ucinkovite poslovne strategije klju¢ne su za dugorocan uspjeh
poduzeda.

Poduzeda koja usvajaju inovativne pristupe, diversificiraju svoje poslovanje i razvijaju strateska
partnerstva, uspjesno se prilagodavaju promjenama na trzistu i osiguravaju svoj rast. U tom
kontekstu, analiza poslovnih strategija poduzeca "Tehnika d.d." pruza uvid u nacine na koje ovo
poduzece nastoji odrzati i unaprijediti svoju konkurentsku poziciju.

Cilj ovog rada je istraziti i analizirati poslovne strategije poduzeéa "Tehnika d.d." s fokusom na
njegovu prilagodbu trziSnim promjenama i postizanje konkurentske prednosti. Rad ¢e takoder
istraziti klju¢ne faktore uspjeha i izazove s kojima se poduzeée suocava u suvremenom
gradevinskom sektoru te ¢e na temelju analiziranih i dobivenih podataka biti izradena SWOT i
PEST analiza poduzeda.

Rad je strukturiran u 7 poglavlja. Nakon Uvoda, drugo poglavlje pruza teorijske postavke
strateSkog menadZmenta te pokusava objasniti njegovu vaznost i primjenu. Iduée poglavlje
opisuje specificnosti strateSkog menadZzmenta u gradevinarstvu te daje pregled situacije
gradevinske inudstrije u Republici Hrvatskoj. Cetvrto poglavlje analizira povijest i razvoj
poduzeéa "Tehnika d.d.", dok je u petom poglavlju prikazana detaljna analiza financijskih
izvje$¢éa poduzeéa unazad nekoliko godina. Sesto poglavlje se bavi strateskom analizom
poduzeda na temelju odgovora dobivenih u intervjuu sa predsjednikom uprave ,Tehnike d.d.”
te su napravljene SWOT i PEST analiza. Rad zavrSava Zakljuckom u kojem su sumirani najvazniji
rezultati diplomskog rada.
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2. TEORIJSKE POSTAVKE STRATESKOG MENADZMENTA | VRSTE
STRATEGUA

StratesSki menadiment je kompleksan pojam koji se odnosi na grupu ljudi u poduzecu,
menadZerske procese i znanstvenu disciplinu. Nadalje, stratesSki menadZment kao grupa ljudi
u poduzeci podrazumijeva one menadzere koji su u poduzecu odgovorni za izbor, definiranje,
implementaciju i kontrolu strateskih odluka(strateski menadzeri). Takoder, strateski
menadZzment kao proces podrazumijeva konstantni, iterativni proces usmjeren na stvaranje
spremnosti poduzec¢a na prilagodbu u promjenjivoj okolini. U tom kontekstu odnosi se na
stratesko planiranje, implementaciju planova i strateSku kontrolu.

| za kraj, strateski menadZment kao znanstvena disciplina podrazumijeva set organiziranog
znanja koje se odnosi na analizu okoline, postavljanje organizacijskog usmjerenja, formuliranje
i implementaciju organizacijske strategije te provedbu strateske kontrole i evaluacije. [1]

2.1 Nastanak strateSkog menadimenta

StrateSki menadZment razvio se kao odgovor na sve veéi utjecaj vanjske okoline na proces
donosenja dugoro¢nih odluka u drugoj polovini 20. stoljeca. Naime, okolina u kojem su
poduzeda tada radila postajala je sve dinamicnija, kompleksnija, heterogenija i neizvjesnija,
¢ime je postalo jasno da utjecaj vanjske okoline ima presudnu ulogu u opstanku poduzedéa.
Fokus menadZmenta vise nije mogao biti isklju€ivo na unutarnjim aktivnostima, ve¢ se morao
prosiriti na utjecaje iz vanjske okoline, ukljucujucéi opée i poslovno okruzZenje, kroz anticipaciju,
nadzor, ocjenjivanje i ukljuéivanje tih utjecaja u procese strateSkog odlucivanja. U tom
kontekstu, vrhovni menadzment bio je prisiljen provoditi procese koji bi osigurali optimalna
rieSenja s obzirom na vanjske i unutarnje ¢imbenike. Ova potreba postala je posebno izrazena
nakon Drugog svjetskog rata, kada je poslovno okruzenje postalo znatno sofisticiranije. Velika
poduzeéa ubrzo su shvatila potrebu za novim pristupom, koji je kasnije postao poznat kao
strateSki menadZment.

U 1950-im godinama, Ford Foundation i Carnegie Corporation podrzali su istrazivanja
nastavnih planova poslovnih skola, Sto je rezultiralo izvjeStajem Gordon-Howell, koji je
preporucio da poslovna izobrazba postane Sira i obuhvatnija te da uklju¢i predmet pod
nazivom poslovna politika. Ovaj predmet, koji je jos 1912. godine uveden na Harvard Business
School, imao je za cilj integraciju funkcionalnih znanja stecenih kroz druge predmete. Za razliku
od analize specifi¢nih poslovnih problema s financijske ili marketinske perspektive, poslovna
politika naglasak stavlja na razvoj sposobnosti za identifikaciju i rjeSavanje sloZzenih problema
koji obuhvadaju razli¢ita poslovna podrucja. Time se studentima omogucavalo razvijanje
prosudbi koje nisu striktno povezane s pojedina¢nim predmetima. lzvjeStaj Gordon-Howell
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preporucio je da se novi predmet fokusira na integraciju znanja stecenih u drugim predmetima
te na daljnji razvoj vjestina studenata u primjeni tog znanja. [1]

Ove preporuke bile su toliko prihvaéene da su veé pocetkom 1970-ih mnoge poslovne Skole
ukljucile predmet pod nazivom Poslovna politika u svoje nastavne programe. S vremenom,
prvobitni fokus poslovne politike, koji je bio usmjeren prvenstveno na unutarnje faktore i
integriranje razli¢itih funkcionalnih aktivnosti unutar poduzeéa, morao se znac¢ajno promijeniti.
Najvaznija promjena dogodila se 1970-ih, kada su se koncepti poput dugoro¢nog planiranja,
menadZmenta novih poslova, planiranja, programiranja i budzetiranja, te poslovne politike
integrirali u jedinstveni pristup. Paralelno s time, sve veci naglasak stavljen je na predvidanje
utjecaja okoline i vanjskih ¢imbenika u formuliranju i implementaciji planova. Ovaj proSireni
pristup doveo je do promjene naziva predmeta iz poslovne politike u strateski menadZment, s
ciliem pripreme studenata za sloZene izazove upravljanja u sve nepredvidljivijem poslovhom
okruzenju.Brzo i to€no procijeniti situaciju: Razviti sposobnost identifikacije kljuénih problema
i pitanja, uzimajuéi u obzir strategiju menadZmenta u kontekstu okolnih faktora kao $to su
vrijednosti vrhovnog menadZmenta, druStvena ocekivanja i financijska pozicija poduzeca. U
nastavku su navedene neke od kompetencija koje bi studenti trebali usavrsiti:

e Analiza Cinjenica: Istraziti prilike i prijetnje u okolini te snage i slabosti unutar poduzeca
kako bi se procijenilo ponasanje menadzera ili pripremila situacijska analiza koja ¢e
pomoci u formuliranju, evaluaciji i implementaciji politika i strategija.

e (QOdabir strategija: Prepoznati najprikladnije strategije za odredene situacije i procijeniti
razliite alternative, uzimajuci u obzir sve relevantne kriterije kao Sto su vrijednosti
menadZmenta, druStvena ocekivanja, interne financije i tehnicke sposobnosti.

e Preporuka akcijskih koraka: Predloziti specificne akcijske planove, detaljno razradujudi
strategije, uzimajuéi u obzir organizacijske promjene, financijske zahtjeve, rokove,
personalne odnose i druge relevantne faktore.

e Razvijanje analitickih vjestina: Poveéati sposobnosti u kljuénim poslovnim podruéjima
kao Sto su proizvodnja, financije, marketing, operacijska istraZzivanja i upravljanje
kadrovima, s ciljem ucinkovitog rjeSavanja problema na razini cijelog poduzeca.

e Povezivanje teorije i prakse: Ojadati razumijevanje menadzerskih alata i njihovih
ograni¢enja te primijeniti to razumijevanje u rjeSavanju specificnih problema. U
strateSkom menadZmentu, sposobnost odabira i koriStenja najprikladnijih alata
predstavlja klju¢nu kompetenciju.

e Priprema pisane analize: Razviti vjestinu izrade pisane analize slucajeva i davanja
preporuka za akciju, Sto pruza priliku za poboljSanje pisanih vjestina, koje su vrlo
cijenjene i trazene na trzistu rada.

e Unaprjedenje prezentacijskih vjeStina: Razviti vjeStine javnog govora i vizualne
prezentacije, Sto je izuzetno vazno za uspjeh u poslovnom svijetu i menadZmentu. Ove
vjestine pomazu u napredovanju karijere i razlikuju se od akademskih prezentacijskih
vjestina. [1]
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2.2 Definicija strateSkog menadimenta

Strateski menadZment se razvio kao koncept tokom vremena te ¢e se nastaviti idalje razvijati.
[1] U ovome radu c¢e se razmatrati procesno znacenje strateskog menadimenta. Zbog
pomanjkanja dogovora o znacenju tog pojma, gdje ¢e se u nastavku rada navesti jo$ nekoliko
tumacenja znacenja strateSkog menadimenta, idalje vlada kakav takav nesklad. Na primjer,
Certo i Peter u svome radu opisuju strateski menadzment kao ,kontinuirani, iterativni proces
usmjeren na odrzanje organizacije kao cjeline primjereno oblikovane prema svojoj okolini®. [2]
Takoder, strateski menadiment se moZe definirati i kao ,set odluka i akcija koje rezultiraju u
formuliranju i implementaciji planova oblikovanih za ostvarivanje ciljeva poduzeéa” kako
navode Wheelen i Hunger. [3]

Sukladno tomu, kada bi se sve sumiralo, strateski menadZment je proces kojim organizacije
analiziraju, planiraju i implementiraju strategije kako bi postigle svoje ciljeve i osigurale
dugorocni uspjeh. On obuhvaéa niz aktivnosti koje pomazu organizacijama da se prilagode
promjenama u poslovnom okruzenju, identificiraju prilike i prijetnje, te koriste svoje resurse
na najucinkovitiji nacin.

Nadalje, navedene su neke od temeljnih karakteristika strateSkog menadZmenta:

e Kontinuiran proces koji traje bez prestanka u poduzecu bez obzira sto neke aktivnosti
dolaze manje, a neke viSe do izrazaja u odredenom trenutku. Zada¢a menadZera je da
uvijek bude usmjeren na neki od aspekata strateSkog menadzmenta.

e Zalaganje menadZera u procesu strateSkog menadZmenta vidi se u nizu etapa koje
pocCinju sa analizom okoline pa se nastavljaju na postavljanje organizacijskog
usmjerenja, formuliranje i implementaciju strategije pa do kontrole i evaluacije
postojece strategije.

e U procesu strateSkog menadZmenta, menadzeri poduzimaju niz akcija i odluka kojima
se nastoje ostvariti ciljevi poduzeca izraZenih preko odredenih performansi.

e Kako bi strateski menadZment ucinkovito djelovao kao alat ostvarenja ciljeva poduzeéa,
mora napraviti sve da se poduzece organizira tako da je spremno odgovoriti zahtjevima
svoje promjenjive okoline.

e Proces strateSkog mendZmenta je ucestao, ponovljen, to jest iterativan — pocinje sa
prvom etapom, zavrSava sa zadnjom i nakon toga pocinje sa prvom ponovo. Dakle,
strateSki menadiment se sastoji od niza etapa koje se ponavljaju u nekome
odredenome ciklusu.

Sagledavajuci sve, iako se definicija strateSkog menadzmenta cini jednostavhom i jasnom,
implementacija procesa strateSkog menadZmenta u praksi u poduze¢ima je ¢esto veoma
komplicirana, Sto se i da zakljuiti iz gore navedenih karakteristika. [1]

Diplomski rad: Dino Hadziabdi¢ 9



2.3 Organi strateSkog menadimenta

Organi strateSkog menadzmenta klju¢ni su za uspjesno vodenje i razvoj svake organizacije. Oni
ukljucuju grupe i pojedince koji donose vazne odluke i postavljaju smjernice koje ¢e osigurati
dugorocnu uspjesnost organizacije. Glavni organi strateSkog menadZmenta su odbor direktora,
vrhovni menadiment i planska sluzba. [1]

2.3.1 Odbor direktora

Odbor direktora predstavlja grupu pojedinaca izabranih od strane dioni¢ara s ciljem zastupanja
njihovih interesa. Ovaj odbor ima klju¢nu ulogu u definiranju korporacijske misije, ciljeva i
strategije. Pored toga, odbor direktora nadzire rad vrhovnog menadZmenta i osigurava da
organizacija djeluje u skladu sa postavljenim ciljevima i zakonskim regulativama. U nekim
organizacijama, odbor direktora se aktivno ukljuuje u proces strateskog planiranja, dok u
drugima tu ulogu prepusta izvrSnom direktoru (CEO). [1]

2.3.2 Vrhovni menadiment

Vrhovni menadZment je grupa visokih rukovodilaca odgovorna za donosenje strateskih odluka
unutar organizacije. Ova grupa obi¢no ukljuCuje predsjednika, glavnog izvrSnog direktora
(CEO), potpredsjednika (vice president) i izvrSnog potpredsjednika (executive vice president).
CEO je cesto i predsjednik ili predsjedavaju¢i odbora direktora i ima kljuénu ulogu u
svakodnevnom upravljanju organizacijom. Vrhovni menadZment je odgovoran za
implementaciju strateskih planova i osiguravanje da organizacija postize svoje ciljeve. [4]

2.3.3 Odjel za planiranje

Planska sluzba je zaduzena za analizu, planiranje i praéenje strateskih inicijativa. Ovaj odjel
pruza podrsku vrhovnom menadimentu i odboru direktora kroz prikupljanje i analizu
relevantnih podataka, identifikaciju trziSnih trendova i predlaganje strateskih akcija. Planska
sluzba osigurava da sve odluke budu donesene na temelju preciznih informacija i detaljnih
analiza, Sto pomaze organizaciji da ostane konkurentna i uspjesna na trzistu.

Kombinacija ovih organa omoguéava organizaciji da efikasno planira, implementira i nadzire
svoje strateske ciljeve, osiguravajuci tako dugorocan uspjeh i odrzivost. [1]
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2.4 Proces strateskog menadZmenta

Proces strateSkog menadimenta je sveobuhvatan pristup planiranju i realizaciji ciljeva
organizacije kako bi se osigurala njena dugoroéna uspjesnost. Ovaj proces ukljucuje nekoliko
kljuénih faza koje su vidljive u slici 1 te su detaljno objasnjene u nastavku teksta

1. Etapa: 2. Etapa: 3. Etapa: 4, Etapa: 5. Etapa:

Analiza Postavljanje Formuliranje Implementacija Kontrola i
okoline usmijerenja strategije strategije evaluacija
okoline strategije

Povratna veza

Slika 1 Faze u procesu strateskog menadzmenta (lzvor: [1])

2.4.1 Analiza okoline (Situacijska analiza)

Ova analiza se Cesto naziva i skeniranje okoline, kojoj je svrha odrediti strateske faktore —
vanjske i unutarnje elemente koji ¢e odredivati buduénost poduzeéa. Najucinkovitiji nacin za
za njezino izvodenje je SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats — Snaga,
Slabosti, Prilike, Prijetnje) analiza, koja integrira podatke iz vanjske te unutarnje analize okoline,
kako je prikazano na slici 2. Razlikuju se vanjska i unutarnja okolina, a pri analizi vanjske okoline
se razmatraju prilike i prijetnje, dok se pri analizi unutarnje okoline razmatraju snage i slabosti.

U vanjsku analizu bi spadalo istrazivanje vanjskih faktora koji mogu utjecati na organizaciju,
poput ekonomskih trendova, politickih i zakonskih regulativa, tehnoloskih promjena, trzisnih
uvjeta, konkurencije i drustvenih faktora. Kod toga moZe pomodi te se cesto koristi
PESTEL(Political, Economic, Social, Technological, Environmental, Legal) model analize koji se
vidi na slici 3.
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SWOT ANALIZA

Interna analiza Eksterna analiza

Slika 2: Prikaz SWOT analize (lzvor: [4])

PESTEL analiza je strateski alat koji pomaze u razumijevanju okruzenja organizacije kroz analizu
vanjskih ¢imbenika. Ovi ¢imbenici ukljucuju politicke, ekonomske, drustvene, tehnoloske(ova
prva Cetiri pojma odreduju PEST analizu), ekoloske i pravne aspekte.

ZAKONSKI
* Pravna regulativa u zemlji
POL|T|CK| * Zakon oradnim odnosima
* Zakon konkurencije
+ Stabilostvlade ! EKONOMSKI
+ Porezna politika * Trendovi BDP-a
* Promjene u politickom * Kamtne stope i teéajevi
okruzenju * Ponuda novca
* Ekonomskitredovi u zemlji i svijetu
PODUZECE * Nezaposlenost
EKOLOSKI TEHNOLOSKI
+  Zakoni o zatiti okolisa SOCIJALNI + Razvoj novih tehnologija
* Potrosnja energije + Razina obrazovanja * Brzinatehnolo$kog transfera
* OQOdlaganje otpada + Demografske promjene * TehnoloSke informacije i komunikacije
+ Stavovi prema radu

+ Stavovi kupaca
* Eti¢ka pitanja

Slika 3: PESTEL analiza

U unutrasnjoj analizi se razmatraju i provode procjene unutarnjih resursa i sposobnosti
organizacije, ukljuujué¢i financijske, ljudske, tehnoloSke i materijalne resurse. Analiza
unutarnje okoline provodi se pomocu funkcionalne analize organizacije, analize lanca
vrijednosti te analize resursa i kompetencija (koja obuhvaca analizu resursa, analizu
kompetencija i procjenu ukupne konkurentske sposobnosti organizacije). Model 5C
(Company,Collaborators,Customers, Competitors, Context), prikazan na slici 4, ukljucuje
analizu kljuénih elemenata kao sto su kupci, drustvo, konkurenti, suradnici i kontekst.
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Slika 4: Porterov model 5C (Izvor:[5])

2.4.2 Postavljanje organizacijskog usmjerenja

Postavljanje organizacijskog usmjerenja u strateSkom menadZzmentu klju¢an je proces koji
ukljucuje definiranje smjera i ciljeva organizacije. Provodenje tog procesa ukljucuje definiranje
vizije koja prikazuje dugorocnu sliku buducnosti organizacije koja je inspirativna i usmjerava
napore svih zaposlenih. Takoder, zahtjeva definiranje misije koja nam daje jasnu i konciznu
izjavu o osnovnoj svrsi postojanja organizacije i njenim kljuénim aktivnostima. Postavljanje
strateskih ciljeva je isto jedan od bitnih faktora. Bitni su dugorocni ciljevi koji bi trebali biti
specifié¢ni, mjerljivi, ostvarivi, relevantni i vremenski ogranic¢eni (prema SMART metodi -
Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-Bound).

Ovaj proces osigurava da organizacija ima jasan smjer i plan za postizanje dugoroéne
uspjesnosti i odrzivosti.
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2.4.3 Formuliranje strategije

Formuliranje strategije je proces stvaranja dugoroc¢nih planova koji omogucuju ucinkovito
upravljanje prilikama i prijetnjama iz okoline, uzimajudéi u obzir snage i slabosti poduzeca. Ovaj
proces ukljuuje razvoj odgovarajucih strategija i postavljanje smjernica za ostvarenje
odabrane strategije. Poduzeée obi¢no razvija strategije na korporacijskom, poslovhom i
funkcionalnom nivou kako bi se postigli postavljeni ciljevi. Hijerarhiju navedenih strategija
vidimo na slici 5.

Strukturiranje i upravljanje portfoliom strateskih cjelina

Kordinacija strategija na razini poslovnih jedinica i kontrola alokacije resursa
KORPORACIISKA

Izgradnja konkurentskih prednosti na korporacijskoj razini

Izbor: kojim ¢emo se poslovima baviti?

Razvoj strateskih odgovora na industrijske promjene i promjene
. konkurentskih uvjeta
POSLOVNE/GENERIC Kordinacija funkcijskih strategija | kontrola alokacije resursa unutar
STRATEGUE poslovne jedinice
Izbor: kako se trZiSno nadmetati i koju vrstu konkurentske prednosti
graditi u industriji?

Predlaganje strateskih poteza koji se ticu funkcijskog podrucja

FUNKCUSKE Razvoj posebnih akcijskih planova | programa radi potpore
STRATEGIIE uspjesnoj strateskoj provedbi

Slika 5 Hijerarhija strategija (lzvor: [6])

Korporacijska strategija: Odreduje opée smjernice poduzeca u kontekstu rasta te upravljanja
razli¢itim poslovnim aktivnostima i proizvodnim linijama. Obi¢no se dijeli na tri vrste: stabilna,
rastuca i diverzifikacijska strategija.

Poslovna strategija: Usmjerava se na poboljSanje konkurentskog polozaja proizvoda ili usluga
unutar odredenog sektora ili trziSne niSe. Ove strategije mogu biti konkurentske ili temeljene
na suradniji.

Funkcijska strategija: Fokusira se na poslovne funkcije i njihovu ulogu u podrsci ciljevima
organizacije i njenih poslovnih jedinica, uz maksimiziranje ucinkovitosti resursa. Klju¢ni je
naglasak na razvoju i odrzavanju specificnih kompetencija koje osiguravaju konkurentsku
prednost.

Poduzeéa primjenjuju sve tri vrste strategija istovremeno, stvarajuéi hijerarhiju unutar
organizacijskih razina. Funkcijske strategije podrzavaju poslovne, dok poslovne strategije
podupiru korporacijske. Sve tri razine strategija medusobno su povezane i komplementarne.

[1]

U tekstu koji slijedi dalje, poglavlje 2.6, navedene strategije ¢e se pobliZe opisati.
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2.4.4 Implementacija strategije

Implementacija strategije je proces kroz koji se strategija provodi u djelo. Politike stavljaju na
akciju kroz razvoj programa, budZeta, procedura i pravila. Bez efektivne implementacije,
strategije i planovi ostaju samo dobra ideja. Implementacija zahtijeva jasnu viziju i koordinaciju
svih dijelova organizacije kako bi se strategija uspjeSno ostvarila. Nadalje, veoma bitno je i
pravilno dodjeljivanje potrebnih resursa (ljudi, kapital, tehnologija) za realizaciju strateskih
planova. Takoder, nuzno je i ukljucivanje i motiviranje zaposlenika kako bi se osigurala njihova
posvecenost i angazman u realizaciji strategija. [4]

2.4.5 Evaluacijai kontrola

StrateSka kontrola i evaluacija predstavljaju poseban tip organizacijske kontrole usmjeren na
pracenje i procjenu procesa strateSkog menadimenta kako bi se osigurala njegova puna
funkcionalnost i kontinuirano unapredenje. Ovaj proces uklju¢uje nadgledanje trenutnih
performansi i njihova usporedba sa utvrdenim standardima kako bi se identificirala moguca
odstupanja i njihovi uzroci, te poduzimanje mjera za ispravljanje tih odstupanja. Menadzeri na
svim razinama organizacije, na temelju informacija dobivenih iz procesa kontrole i evaluacije,
provode korektivne akcije i rjeSavaju nastale probleme.

lako su kontrola i evaluacija zavrSna faza strateSkog menadZmenta, one omogucavaju precizno
odredivanje slabosti u prethodnim fazama i time utjecu na njihovo otklanjanje u narednom
ciklusu strateSkog menadzmenta.

2.4.6 Revizijai prilagodavanje

Povratna informacija predstavlja ulazni podatak za svaku prethodnu fazu u procesu strateskog
menadzmenta, pokazujuéi da li se aktivnhosti naredne faze odvijaju prema planu. Ove
informacije sluze menadZmentu za procjenu procesa i poduzimanje korektivnih mjera.
Provodedi odabranu strategiju, poduzece se susrece sa razli¢itim nepredvidenim situacijama
koje primoravaju na revidiranje ili korigiranje prije konacnih odluka. Primjera radi, niska stopa
povrata moZe ukazivati da u prethodnim fazama procesa strateSkog menadZmenta nesto nije
bilo dobro uradeno. To moze indicirati da u procesu skeniranja poslovnog okruzenja
konkurencija nije dobro procijenjena, pa su ostvarene cijene, opseg prodaje i prihodi dosta
manji od kalkuliranih. Sa tom spoznajom, koja je rezultat informacija o tome Sto se dogada u
procesu strateSkog menadZzmenta, imamo osnovu za poduzimanje odgovarajucih mjera.

Ocito je iz ovog primjera da povratna veza odnosno informacija ima klju¢nu ulogu i da bi
njezino ignoriranje imalo fatalne posljedice za poduzece.

Ove faze Cine ciklican proces u kojem se strategije kontinuirano razvijaju, implementiraju,
evaluiraju i prilagodavaju kako bi se osigurala dugoroc¢na odrzZivost i uspjeh organizacije. [1]
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2.5 Faze razvoja strateSkog menadimenta

Dok menadZeri mogu ulagati veliki napor u oblikovanje i razvitak sustava strateskog

menadZmenta, njegova integracija u poduzeée uvjetuje sigurno nekoliko godina. Razlog za to

je kompleksnost strateskog menadZmenta. Njegov razvoj mora proéi kroz vise faza, Sto je

prikazano u tablici 1.

Tablica 1: Faze u razvoju sustava strateskog menadZmenta (lzvor:[1])

Efikasnost 1. Faza: 2. Faza: 3. Faza: 4. Faza:
formalnog Temeljno Planiranje Eksterno Strateski
poslovnog financijsko zasnovano orijentirano menadZment
planiranja planiranje na planiranje
predvidanju
Operativna Efektivnije Rast odgovornosti Orkestracija svih resursa
kontrola planiranje rasta | za trziste i za stvaranje
Godiénji budzet Analiza okoline konkurentnost konkurentske prednosti
Elsjrr;lleizl:\c.)e Vigegodiénje T.emeI'J'lta o Stra.teskl izbor planskih
J ] prognoze S|t.uacuska analizai | okvira
ocjena Kreirani -
. .. je fleksibilnog
Staticka alokacija konkurentnosti N
procesa planiranja
resursa .
Evaluacija Sistem podupirucih
strateskih . . .
vrijednosti i ozracja
alternativa
Dinamicka alokacija
resursa
Sistem Ispunjenje Proricanje Misliti Stvaranje
vrijednosti | budzZeta buduénosti apstraktno buduénosti
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2.6 Vrste strategija

Kao $to se u prethodnom poglavlju 2.4 navelo, u ovom dijelu ée se pobliZe objasniti strategijske
razine u menadZmentu. Formuliranje strategija unutar korporacije zahtijeva pailjivu analizu
vanjskih ¢imbenika, poput prilika i prijetnji, kao i unutarnjih ¢imbenika, ukljucujuci snage i
slabosti organizacije. MenadZeri pritom trebaju razviti strateSke opcije koje ¢e najbolje
iskoristiti prilike iz okoline i maksimizirati organizacijske prednosti, dok istovremeno smanjuju
utjecaj slabosti i izbjegavaju prijetnje. Optimalan odabir strategije klju¢an je za postizanje
dugorocne konkurentske prednosti i odrzivog uspjeha kompanije. [6]

U sloZenim organizacijama, koje ¢esto imaju viSe proizvodnih linija ili odjela, postoji potreba za
strategijama na razli¢itim razinama upravljanja. Svaka razina menadimenta treba razviti
odgovarajuée planove kako bi se ostvarili specificni ciljevi i poboljSala ukupna ucinkovitost
poslovanja. UspjeSna strategija mora zadovoljiti nekoliko vaznih kriterija: prvo, mora uzeti u
obzir vanjske prilike i prijetnje; drugo, treba se osloniti na unutarnje snage organizacije; i trece,
mora pruziti odrzivu konkurentsku prednost na trzistu. [7]

Ovaj proces ukljucuje ne samo prepoznavanje prilika i prijetnji iz poslovnog okruZenja, nego i
aktivno koristenje tih informacija kako bi se oblikovale strategije koje ¢e dugorocno povedéati
uspjesnost tvrtke. Rezultat toga je fleksibilna, ali i ciljana strategija koja omogucuje organizaciji
da odgovori na promjenjive trziSne uvjete, a pritom osnazi svoje unutarnje kapacitete i resurse.

2.6.1 Korporacijska strategija

Korporacijska strategija predstavlja op¢i plan koji menadzment koristi za upravljanje razlic¢itim
poslovnim jedinicama unutar organizacije. Cilj ove strategije je osigurati dugorocan rast i razvoj
organizacije kroz diversifikaciju aktivnosti, proSirenje poslovanja ili konsolidaciju postojecih
operacija. Odluke koje se donose na ovoj razini ¢esto ukljuéuju akvizicije novih poduzedéa,
ulazak u strateSke saveze ili otvaranje novih proizvodnih linija. Ona zapravo omoguéava da
organizacija kao cjelina ostvari veée rezultate od onih koje bi postigle njezine pojedinacne
poslovne jedinice kada bi djelovale samostalno. Sastoji se od dvije skupine korporacijskih
strategija: glavne strategije i poslovnog portfelja. [7]

Glavna strategija se odnosi na cjelokupnu organizaciju i postavlja temeljne smjerove razvoja,
bilo kroz Sirenje postojecih poslovnih jedinica ili kroz stjecanje i integraciju novih. Ova strategija
usmjerava klju¢ne poslovne aktivnosti organizacije prema ostvarenju dugorocnih ciljeva i
osigurava okvir unutar kojeg se provode daljnje operativne odluke. Strategijske opcije na
organizacijskoj(korporacijskoj) razini su prikazane na slici 6. [6]
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Slika 6: Strategijske opcije na organizacijskoj(korporacijskoj) razini (lzvor: [7])

Portfelj(portofolio) strategija unutar korporacijske strategije odnosi se na nacin upravljanja
razli¢itim poslovnim jedinicama i aktivnostima unutar korporacije s ciljem optimizacije njihovih
performansi i povecanja ukupne vrijednosti organizacije. Ova strategija omogucava
menadzZerima da nadziru, procjenjuju i upravljaju razli¢itim poslovnim segmentima kako bi
osigurali njihovu uskladenost s dugorocnim ciljevima korporacije. [7]

Glavni elementi portfelj strategije ukljuéuju:
e Diversifikacija
e Raspodjelaresursa
e Evaluacija performansi
e Stvaranje sinergija
e BCG matrica

Naprimjer, ako korporacija upravlja razli¢itim poslovnim jedinicama, npr. u tehnoloskom,
usluznom i proizvodnom sektoru, portfelj strategija pomaZze menadZmentu da odluéi koje
jedinice trebaju prioritetno ulaganje, a koje moZda treba smanjiti ili prodati kako bi se
optimizirao ukupni rezultat organizacije.
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U konacnici, portfelj strategija omogucuje menadzmentu donosSenje odluka o upravljanju
poslovnim jedinicama na temelju dugorocnih ciljeva organizacije, uzimajuci u obzir ravnotezu
izmedu rasta, rizika i povrata na investicije. [6]

2.6.2 Poslovne strategije

Poslovne strategije odnose se na razinu poslovnih jedinica u kojoj menadzment treba za
svaku jedinicu zasebno odabrati odgovarajuéu strategiju, odlucujuci na koji nacin ée se
natjecati na trZistu i koje ¢e resurse koristiti kako bi stekli konkurentsku prednost. Ova faza je
klju€na u procesu strateskog odlucivanja za svaku jedinicu unutar organizacije. [7]

Michael Porter predstavio je i objasnio koncept strategije koji se temelji na formuliranju
strategija utemeljenih na procjeni atraktivnosti industrije, kao i polozaju poduzeéa unutar te
industrije. Prema Porteru, odabir odgovarajuce strategije proizlazi iz temeljite analize
industrije u kojoj poduzeée posluje. Pri objasSnjavanju analize okoline ve¢ smo naveli Porterov
model 5 sila:

J Intenzitet konkurencije medu poduzedéima: Ovaj faktor se odnosi na razinu kompeticije
unutar odredene industrije, Sto moZe utjecati na profitabilnost i strategije poduzeca.

J Prijetnja ulaska novih poduzeéa u industriju: Ovdje se razmatra mogucénost pojave
novih konkurenata u industriji, sto moZe smanijiti trziSni udio postojecih poduzeca i povecati
konkurenciju.

J Prisutnost zamjenskih proizvoda i usluga: Ovaj aspekt analizira dostupnost alternativa
na trzistu koje mogu zamijeniti postojece proizvode i usluge, $sto mozZe utjecati na potraznju i
cijene.

J Pregovaracka mo¢ dobavljaca: Ova kategorija razmatra koliko dobavljaéi imaju mo¢
utjecaja na uvjete, cijene i kvalitetu materijala i usluga koje poduzeca koriste.

J Pregovara¢ka moé kupaca: Ovdje se ispituje koliku mo¢ kupci imaju u odredivanju
uvjeta kupnje, sto moze ukljucivati cijene, kvalitetu i raznolikost proizvoda ili usluga koje
poduzece nudi.

Osnova uspjeha i profitabilnosti poduzeéa leZzi u odrzavanju konkurentske prednosti.
Konkurentska prednost predstavlja temelj generickih strategija, jer je ona klju¢ni element
poslovne strategije [8]. Za uspjeSno postizanje konkurentske prednosti poduzece mora
zadovoljiti sljedede uvjete [9]:

) Pozicioniranje poduzeca u industriji i na trzistu: Poduzeée treba pazljivo odrediti svoju
poziciju unutar industrije i trziSta kako bi maksimalno iskoristilo svoje prednosti.

J Zadovoljavanje Zelja i potreba kupaca: Kljuéni je cilj ispuniti i nadmasiti ocekivanja
kupaca kako bi se osigurala njihova lojalnost i dugoroéna suradnja.
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J Stalno jacanje konkurentskih prednosti: Poduzeée mora kontinuirano raditi na
unapredenju svojih konkurentskih prednosti kako bi odrzalo vodecu poziciju na trzistu.

J Odredivanje i postizanje pozeljne konkurentske prednosti: Potrebno je jasno definirati
konkurentsku prednost koju poduzece Zeli postici i usmjeriti napore prema njenom ostvarenju.

U ovome radu, spomenuti éemo genericke strategije po Porteru. Mnoga poduzeca ih koriste ili
kombinaciju nekih. Genericke strategije su:

J Strategija troSkovnog vodstva
J Strategija diferencijacije
J Strategija fokusiranja

Ako poduzeée uspije zadrzati konkurentsku prednost, to ¢e mu omoguciti postizanje
iznadprosjec¢nih poslovnih rezultata na odrziv nacin, odnosno na duzi rok. Na taj nacin
poduzede ostvaruje prednosti kao $to su snizeni troskovi ili diferencijacija. Sukladno tome,
Porterov koncept generi¢kih strategija predstavlja jednu od klju¢nih teorija u podrucju
strateSkog menadimenta. Svaka od tih strategija, sa svojim specificnim karakteristikama,
usmjerava poduzeée prema razli¢itim oblicima konkurentske prednosti, dok istovremeno
prilagodava izbor vrste konkurentnosti koju poduzece Zeli postici u skladu sa svojim strateskim
ciljevima kako je prikazano na slici 7.

Porter naglasava da je osnovna svrha generickih strategija postizanje konkurentske prednosti
unutar svake od njih. Da bi poduzece ostvarilo prednost nad konkurentima, mora donijeti
kljuénu odluku o vrsti konkurentnosti koju Zeli ostvariti i identificirati podrucje u kojem Zeli
postic¢i tu prednost [5].

Jasno su definirani zadaci i aktivnosti potrebni za ostvarenje postavljenih ciljeva, a oni se
razlikuju ovisno o specificnostima industrije u kojoj poduzeée djeluje. Kako bi poduzeée
uspjesno steklo prednost nad konkurencijom, potrebno je provesti opsezne analize i razviti
detaljne planove, ukljucujuéi analize vanjske i unutarnje okoline te njihovu integraciju, sto
dodatno naglasava sloZenost ovih procesa.
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Slika 7: Prikaz diobe Generckih strategija (Izvor: [4])

2.6.2.1 Strategija troSkovnog vodstva

Strategija troSkovnog vodstva najspecifi¢nija je medu trima generic¢kim strategijama. U okviru
ove strategije, poduzece nastoji postati proizvoda¢ s najnizim troSkovima unutar svoje
industrije. Poduzeée koje primjenjuje ovu strategiju obi¢no djeluje u Sirokom rasponu
industrijskih segmenata, pa ¢ak i u srodnim industrijama, pri cemu veli¢ina poduzeéa ¢esto igra
klju€nu ulogu u postizanju troskovne prednosti. Izvori ove prednosti mogu biti razliciti i ovise o
specificnostima industrije, ukljuujuéi ekonomiju obujma, vlastitu tehnologiju, povlasteni
pristup sirovinama i druge ¢imbenike. [10]

Biti proizvodac s najnizim troSkovima zahtijeva vise od jednostavnog pracenja krivulje uéenja;
poduzeée mora identificirati i iskoristiti sve dostupne izvore troSkovne prednosti. Takvo
poduzeée obi¢no nudi standardizirane ili osnovne proizvode, s naglaskom na povecanje
prinosa kroz apsolutnu troskovnu prednost. Ako poduzece uspije ostvariti i odrzati tu
troskovnu prednost, moZe poslovati iznadprosjeéno u svojoj industriji, pod uvjetom da cijene
zadrZzi na razini prosjeka industrije ili blizu njega. Nizi troSkovi omogudéuju poduzeéu
ostvarivanje viSih prinosa ¢ak i uz jednake ili niZe cijene u odnosu na konkurente. [5]

Medutim, voda u troskovima ne smije zanemariti vaznost diferencijacije. Ako kupci percipiraju
proizvod kao inferioran u usporedbi s konkurentskim proizvodima ili ga smatraju
neprihvatljivim, troSkovni voda moZe biti prisiljen znacajno sniziti cijene kako bi ostvario
prodaju, Sto bi moglo ponistiti prednosti ostvarene troskovnim vodstvom.

Strategijska logika postizanja statusa trosSkovnog lidera obi¢no zahtijeva da jedno poduzece
zauzme tu poziciju, a ne da viSe poduzeca istovremeno konkurira za istu. Mnoge kompanije
nisu prepoznale ovu ¢injenicu i zbog toga su napravile strateske greske. Kada se vise poduzeca
natjece za status troskovnog lidera, konkurencija postaje izuzetno intenzivna, jer se svaki dio
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trzista dozivljava kao klju¢an. Ako jedno poduzece ne uspije brzo ostvariti prevlast u ovoj utrci,
a ostala poduzeca ne odustanu, dugoroc¢ne posljedice mogu biti pogubne za profitabilnost svih
ukljucenih kompanija. Stoga je strategija troSkovnog vodstva posebno osjetljiva na prednosti
koje proizlaze iz prvog pokretaca, osim ako znacajan tehnoloSki napredak ne omoguci
poduzec¢ima da znacajno promijene svoje troSkovne pozicije. [8]

2.6.2.2 Strategija diferencijacije

Poduzede se razlikuje od svojih konkurenata kada uspije ponuditi nesto jedinstveno Sto kupci
smatraju vrijednim. Diferencijacija predstavlja jednu od dvije klju¢ne konkurentske prednosti
koje poduzeée moze ostvariti. Stupanj diferencijacije medu konkurentima unutar odredene
industrije moze znacajno utjecati na oblikovanje organizacijske strukture. lako je diferencijacija
iznimno vaina, njezini izvori ¢esto nisu dovoljno shvaceni. Poduzeéa cesto imaju preusko
glediste na diferencijaciju, promatrajuéi je kroz prizmu fizickog proizvoda ili marketinskih
aktivnosti, umjesto da prepoznaju njezin potencijal u cijelom lancu vrijednosti. Tako se dogada
da poduzeda, iako razli¢ita, ne uspijevaju postiéi stvarnu diferencijaciju jer ne nude oblike
jedinstvenosti koje kupci zaista cijene. [4]

Pritom se Cesto zanemaruje razmatranje troSkova diferencijacije i njezine odrzivosti nakon sto
je postignuta. Ucinkovite strategije diferencijacije proizlaze iz koordiniranih napora svih
dijelova poduzeéa, a ne samo iz marketinga. Diferencijacija je obi¢no povezana s visokim
troskovima. Poduzece se uspjesno diferencira kada nudi nesto jedinstveno sto kupcima pruza
vecéu vrijednost od pukog smanjenja cijena. Ova strategija omogucuje poduzeéu da postavi
cijene uz dodatnu marzu, proda veée koli¢ine proizvoda po zadanoj cijeni ili ostvari druge
prednosti, poput poveéane lojalnosti kupaca tijekom cikli¢ckih ili sezonskih padova.
Diferencijacija mozZe dovesti do izvrsnih poslovnih rezultata ako dodatna zarada od premium
cijena nadmasi sve troskove povezane s postizanjem jedinstvenosti. Izvori diferencijacije mogu
proizadi i iz aktivnosti koje slijede nakon pocetne faze Zivotnog ciklusa proizvoda. Posrednici
poduzeéa takoder mogu biti kljuéni izvor diferencijacije, poboljSavajuci ugled tvrtke, mrezu
servisa, usluge za korisnike i druge vazne aspekte. [8]

2.6.2.3 Strategija fokusiranja

Ova strategija znacajno se razlikuje od ostalih jer se temelji na izboru uskog spektra
konkurentnosti unutar odredene industrije. Poduzeée koje primjenjuje strategiju fokusiranja
odabire specifican segment ili skupinu segmenata unutar industrije te oblikuje svoju strategiju
kako bi ciljano opsluZivala te segmente. Prilagodavanjem strategije specificnom segmentu,
poduzecde nastoji ostvariti konkurentsku prednost unutar tog segmenta, ¢ak i ako nema Siru
konkurentsku prednost unutar cijele industrije. [5]
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Postoje dvije osnovne varijante strategije fokusiranja. U prvoj varijanti, usmjerenoj na
troSkove, poduzede tezZi postizanju troSkovne prednosti unutar svog ciljanog segmenta. U
drugoj varijanti, fokusiranoj na diferencijaciju, poduzeée nastoji diferencirati svoju ponudu
unutar ciljanog segmenta. Obje varijante strategije fokusiranja oslanjaju se na razlike izmedu
ciljanih segmenata i ostatka industrije. Ciljani segmenti moraju imati ili kupce s posebnim
potrebama ili zahtijevati specificne metode proizvodnje i isporuke koje se razlikuju od onih u
drugim industrijskim segmentima. [8]

Strategija fokusiranja na troskove koristi razlike u troskovnoj strukturi unutar odredenih
segmenata, dok fokusiranje na diferencijaciju iskoriStava jedinstvene potrebe kupaca u
odabranim segmentima. Poduzece koje se odluci za strategiju fokusiranja koristi prednosti koje
proizlaze iz suboptimizacije konkurenata s Sirokim trziSnim pristupom. Takvi konkurenti ¢esto
ne uspijevaju adekvatno zadovoljiti specificne potrebe odredenog segmenta, Sto otvara
prostor za strategiju fokusiranja na diferencijaciju. S druge strane, konkurenti mogu ponuditi
proizvode ili usluge koje nadmasuju potrebe segmenta, sto rezultira viSim troSkovima nego sto
je potrebno. U tom slucaju, prilika se mozZe naci u primjeni strategije fokusiranja na troskove
kako bi se optimalno zadovoljile potrebe tog segmenta. [4]

2.6.3 Funkcijske strategije

Funkcijska organizacijska struktura jedan je od najrasprostranjenijih modela organizacije
unutar poduzeca, pri ¢emu se poslovne aktivnosti rasporeduju prema specificnim funkcijama.
Svaka funkcija predstavlja zasebnu organizacijsku jedinicu koja se specijalizirala za odredeni
segment poslovanja, a svi zajedno doprinose postizanju ciljeva poduzeca. Svaka funkcionalna
jedinica upravlja specificnim zadacima i preuzima odgovornosti unutar svog podrucja
djelovanja. Neki od klju¢nih odjela su:

e Marketing — Ovaj odjel je odgovoran za analiziranje trzista, prepoznavanje potreba i
Zelja potroSaca te razvijanje strategija koje promoviraju proizvode ili usluge. Njegova
primarna uloga je privuéi nove kupce, povecati trzisni udio i ocuvati ugled brenda.
Marketing takoder koordinira aktivnosti poput oglasavanja, odnosa s javnoséu,
upravljanja drustvenim mreZzama i odrzavanja komunikacije s kupcima.

e Financije — Financijski odjel vodi brigu o upravljanju prora¢unom, kontroli troskova,
raCunovodstvenim procesima te investicijama unutar organizacije. Njegova osnovna
odgovornost je osigurati dugoro€nu odrzZivost i profitabilnost poslovanja. Financijski
strucnjaci planiraju strategije, upravljaju likvidno$cu te pruzaju smjernice za donosenje
strateskih odluka temeljenih na financijskim analizama.

e |[strazivanjeirazvoj (R&D)— Odjel istrazivanja i razvoja zaduzen je za stvaranje inovacija,
razvoj novih proizvoda, poboljsanje postojecih te analizu trziSnih trendova. Glavni cilj
ovog odjela je stvaranje dodatne vrijednosti kroz inovacije, ¢ime se poduzedéu
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omogucuje odrzavanje konkurentske prednosti. Takoder, ovaj odjel igra klju¢nu ulogu
u dugoro¢nom rastu i odrzivosti poduzeda.

e Proizvodnja —Odjel proizvodnje fokusira se na proces proizvodnje proizvoda ili pruzanja
usluga u skladu s postavljenim standardima kvalitete, ucinkovitosti i troskovima. On
upravlja cijelim proizvodnim ciklusom, pocevsi od nabave sirovina pa sve do isporuke
gotovih proizvoda. UspjeSno upravljanje ovim procesima zahtijeva ucinkovitu
koordinaciju resursa, tehnologije i radne snage, uz stalno unapredenje proizvodnih
postupaka.

e Ljudski potencijali (HR) — Odjel ljudskih resursa odgovoran je za upravljanje
zaposlenicima, uklju€uju¢i zapoS$ljavanje, obuku, profesionalni razvoj i motivaciju
zaposlenika. Cilj ovog odjela je osigurati da poduzeée ima kvalificirane kadrove s
odgovarajuéim vjeStinama te da su zaposlenici zadovoljni i motivirani. Osim toga, ovaj
odjel upravlja i naknadama, plaéama te razvojem organizacijske kulture i meduljudskih
odnosa unutar poduzeda.

Ovakva organizacijska struktura omogucava specijalizaciju i fokus unutar razlicitih
funkcionalnih podrucja, ¢ime se povecava ucinkovitost i jasno definiraju zadaci i odgovornosti.
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3. SPECIFICNOSTI STRATESKOG MENADZMENTA U GRAPEVINARSTVU

3.1 Gradevinska industrija u Hrvatskoj

Gradevinska industrija u Hrvatskoj ima kljuénu ulogu u gospodarskom razvoju, znacajno
doprinosi nacionalnom BDP-u i zaposljava velik broj ljudi. Ovaj sektor obuhvadéa Sirok raspon
aktivnosti, ukljuCujudi izgradnju infrastrukture, stambenih i komercijalnih objekata, te
industrijskih kompleksa. Gradevinske tvrtke, kao $to su Tehnika d.d., sudjeluju u realizaciji
mnogih velikih projekata koji su od vitalnog znacaja za razvoj zemlje.

U razdoblju od 2001. do 2008. godine gradevinski sektor u Hrvatskoj zabiljeZio je znacajan rast
(slika 8). To je najjasnije vidljivo kroz povecéanje udjela gradevinskog sektora u BDP-u, koji je
porastao s 4,4% na 6,5%. Pored toga, taj period obiljezio je i pozitivan utjecaj na zaposljavanje.
Broj zaposlenih u gradevinskim tvrtkama tijekom navedenog razdoblja porastao je za 61,1%.
Uz sve to, razvoj gradevinarstva imao je poticajan efekt i na povezane industrije, poput
rudarstva i vadenja Sljunka i pijeska, te preradivacke industrije koja obuhvaéa proizvodnju
cementa, cigle, stakla, drvene grade i sanitarija, kao i poslovne usluge poput projektiranja. [11]

lzraieno u %

7.0

6.5

6.0

3.5

3.0

4,5

4.0

3.0
g & o ¢ T owi o N oo g g A oodoed Fouwiood M o oo O 4 oad
o o o o o o o S o o i o I e | —i o I e | —i — —i o Od Ol
o o o o o e o o o o o o o o o o o D o o o o o
[ VI T N W N ¥ TN T Y W (N N T IO W (N ¥ T I W N N T I W (N N U Y W (N I T B W (R Y

m Hrvatska m Eu-27

Slika 8: Udio gradevinarstva u BDP-u u RH i EU 2000.-2022. (Izvor:[11])
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Gospodarska kriza koja je zapocela sredinom 2008. godine prekinula je dotadasnji viSegodisniji
trend rasta u gradevinskom sektoru. Recesija je imala znaCajan utjecaj na cjelokupno
gospodarstvo Hrvatske, a obiljeZzena je porastom nezaposlenosti, smanjenjem realnih plaéa,
pesimizmom medu potrosaima i slabljenjem domacde potrainje. U usporedbi s ostalim
gospodarskim sektorima, gradevinarstvo je bilo jedno od najteZe pogodenih. Od sredine 2008.
pa sve do srpnja 2014. godine, gradevinska aktivnost neprekidno je opadala. Usporedba s
drzavama ¢lanicama EU-27 pokazuje da su sli¢ni procesi djelomi¢no prisutni, ali je gradevinski
sektor na razini EU-27 bio znatno otporniji na krizu, uz manji pad aktivnosti i zaposlenosti (slika
8i9).
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Slika 9: Udio zaposlenih u gradevinarstvu u HR i EU 2000. —2022. (Izvor: [11])

Nakon Sest godina krize, tijekom kojih je doslo do znatnog pada gradevinskih aktivnosti i
smanjenja zaposlenosti, 2015. godina donijela je usporavanje negativnih trendova te prve
naznake oporavka. Stabilizacija sektora nastavila se i tijekom 2016. godine, dok je razdoblje od
2017. do 2022. obiljeZzeno znacajnijim oporavkom gradevinske industrije. Prema pokazateljima
o obujmu gradevinskih radova, u prvih sedam mjeseci godine 2023 primjetan je nastavak rasta,
pri ¢emu je zabiljeZen porast gradevinskih aktivnosti za 3,5 posto u odnosu na isto razdoblje
prethodne 2022 godine. [11]

Osim toga, sektor postaje sve vise usmjeren prema odrZivosti i ekoloskoj odgovornosti. Tvrtke
su sve vise prisiljene uskladivati svoje aktivnosti s europskim i nacionalnim ekoloskim
regulativama te ulagati u zelene tehnologije i metode gradnje koje smanjuju utjecaj na okolis.
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3.2 Poslovanje gradevinskih poduzeca u Hrvatskoj

Poslovanje gradevinskih poduzeéa u Hrvatskoj obiljezeno je specificnostima koje proizlaze iz
sloZzenosti projekata, dugorocnih investicija te promjenjivih trziSnih uvjeta. Poduzeéa se
suoCavaju s izazovima poput nepredvidivosti trZiSta, regulativnih prepreka i financijskih
zahtjeva. Realizacija gradevinskih projekata zahtijeva velika pocetna ulaganja, a povrat
investicije ¢esto dolazi tek nakon duZeg vremenskog razdoblja, sto podiZe rizik likvidnosti za
poduzeda.

Analiza izvrSenih radova poslovnih subjekata s 20 ili visSe zaposlenih, prema vrstama
gradevinskih objekata, pokazuje da su pozitivni trendovi u gradevinskom sektoru prvenstveno
potaknuti kretanjima na trZistu nekretnina i izgradnjom prometne infrastrukture (slika 10).
Ukupna vrijednost radova izvedenih vlastitim radnicima tijekom prvih Sest mjeseci 2023 godine
iznosila je 2,6 milijardi eura, $to predstavlja poveéanje od 31,9 posto u usporedbi s istim
razdobljem 2022. godine. Od ukupne vrijednosti, 36,6 posto radova odnosi se na izgradnju
nestambenih zgrada, 17,0 posto na stambene zgrade, dok je 28,3 posto ostvareno u izgradnji
prometne infrastrukture. [11]

Gradevine u industriji; Ostale gradeving;
1.9% 1.4%
Stambene

_ ) Zzgrade;
Cjevovodi; 14.8% 17.0%

Prometna Mestambene
nfrastruktura; zrq'a:h_:;
28,3 % 36.6%

Slika 10: Struktura izvrSenih gradevinskih radova prema vrsti gradevine u RH u razdoblju od
sije¢nja do lipnja 2023. (lzvor:[11])

Jedan od najvaZznijih izazova za gradevinska poduzeca u Hrvatskoj je proces javne nabave i
dobivanja gradevinskih dozvola, koji je Cesto dugotrajan i sloZen. To usporava pocetak
projekata i oteZava planiranje poslovanja. Financiranje projekata takoder je izazovno, jer je
sektor izrazito kapitalno intenzivan, Sto zahtijeva osiguranje dugorocnih izvora financiranja.
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Rast cijena u cjelokupnom gospodarstvu, zajedno s povecanom gradevinskom aktivnoscu,
doveo je do porasta cijena gradevinskog materijala. U razdoblju od sije¢nja do kolovoza 2023.
prosje€na cijena gradevinskog materijala porasla je za 7,8 posto u usporedbi s istim razdobljem
prethodne godine (slika 11). Istovremeno, proizvodacke cijene u industriji povec¢ane su za 9,1
posto. [11]
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Slika 11: Prikaz rasta proizvodackih cijena industrije i cijena gradevnog materijala u RH,
sije¢anj 2012. — kolovoz 2023 (lzvor: [11])

Nadalje, nedostatak kvalificirane radne snage postaje sve izraZeniji problem. lIseljavanje
radnika, posebice kvalificiranih gradevinskih radnika, stvara pritisak na sektor, koji sve vise ovisi
o radnoj snazi iz drugih zemalja. Tvrtke su prisiljene ulagati u edukaciju i integraciju novih
radnika kako bi osigurale kvalitetu i kontinuitet radova. U buduénosti ¢e biti kljuéno obratiti
posebnu paznju na potrebu za adekvatno kvalificiranim radnicima u gradevinskom sektoru,
kao i na promjene na trziStu rada. To postaje joS vaznije s obzirom na planirane projekte
obnove. Slika 12 prikazuje odnos izmedu ukupnog broja zaposlenih u gradevinarstvu (pravne
osobe i obrtnici) i broja nezaposlenih radnika u gradevinskim i srodnim zanimanjima
(isklju€ujuci elektricare) u razdoblju od sije¢nja 2010. do kolovoza 2023. godine. [11]
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Slika 12: Odnos izmedu ukupnog broja zaposlenih u gradevinarstvu (pravne osobe i obrtnici)
i broja nezaposlenih radnika u gradevinskim i srodnim zanimanjima (lzvor: [11])

Znacajan odljev radne snage mogao bi postati ogranicavajuéi faktor za dinamiku obnove
podrucja pogodenih potresom, kao i za ostvarivanje snaznijeg rasta gradevinske aktivnosti u
buducénosti. Problemi povezani s nedostatkom radne snage ve¢ su vidljivi u podacima za
razdoblje od sije¢nja 2018. do kolovoza 2023. godine. Podaci pokazuju da se u tom periodu
znacajno povecava broj zaposlenih u gradevinskom sektoru, no rast broja zaposlenih daleko
nadmasuje smanjenje broja nezaposlenih, Sto sugerira znatan uvoz radne snage iz inozemstva.
Dodatni izazov u privlacenju gradevinskih radnika u Hrvatsku predstavljaju i neadekvatne plaée
u ovom sektoru. Place u gradevinskom sektoru i dalje zaostaju za prosjekom na razini cijelog
gospodarstva. U razdoblju od sije€nja do srpnja 2023. prosjecna neto plac¢a u gradevinarstvu
bila je 17,9 posto niZa od prosjecne neto place u Hrvatskoj (slika 13). Ova razlika kontinuirano
se povecava jos od 2007. godine, kada je prosje€¢na neto pla¢a u gradevinskom sektoru bila
13,5 posto niza u odnosu na prosjek gospodarstva. Prosjecna neto placa isplacena u
gradevinarstvu tijekom prvih sedam mjeseci 2023. iznosila je 924 eura, Sto predstavlja
nominalni rast od 14,6 posto u usporedbi s istim razdobljem 2022. godine. [11]
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Slika 13: Prosjecne mjesecne isplacene neto plaée u djelatnosti gradevinarstva i u ukupnom
gospodarstvu u RH (lzvor: [11])

Detaljna analiza poslovanja deset najvedih trgovackih drustava u sektoru izgradnje stambenih

i nestambenih zgrada prikazana je kroz pregled odabranih financijskih i ra¢unovodstvenih
pokazatelja u tablici 2.

Tablica 2: Odabrani pokazatelji deset najvecih trgovackih drustava u sektoru izgradnje
stambenih i nestambenih zgrada u RH u 2022. (Izvor: [11])

::(E:Pn:: Koeficijent I(u;:ziiznt Bruto
[umil. eura) e likvidnosti marza [u %)

Kamgrad 194,7 0,48 177 4,51
Strabag 184.3 0.37 2,34 4,43
Radnik 123.9 0,25 2.06 a,60
GIP Pionir 101.6 0.12 3.79 3.61
Ing-grad B2.4 0,40 2,41 B.82
Projektgradnja plus 40,1 0.86 1,39 2.17
Lavcevic 31.3 0.34 1.59 147
AB gradnja 29,5 0,27 3,52 10,19
Mesic Com 20.4 0.B5 211 10,67
Tehnika 15,2 1.B6 0.12 -24,84

Unato¢ tim izazovima, poslovanje gradevinskih tvrtki u Hrvatskoj pokazuje fleksibilnost u
prilagodbi novim trziSnim uvjetima. Mnoge tvrtke koriste inovativne pristupe, poput

digitalizacije procesa i primjene novih tehnologija, kako bi unaprijedile uc¢inkovitost i smanjile
operativne troskove.
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3.3 Primjena strateSkog menadZimenta u gradevinarstvu

Provodenje strateSkog menadZmenta unutar gradevinske industrije u Hrvatskoj klju¢no je za
dugoroéno osiguranje konkurentnosti i stabilnosti poslovanja. Gradevinski sektor u zemlji
suoava se s mnogobrojnim izazovima, uklju¢ujuéi promjene u ekonomskim uvjetima,
fluktuacije cijena materijala, promjene u zakonodavnom okviru te nedostatak kvalificirane
radne snage. Stoga gradevinska poduzeca sve viSe primjenjuju napredne pristupe i alate
strateSkog menadZmenta kako bi ucinkovito implementirala poslovne strategije i osigurala
dugorocan rast.

e Prilagodljivost trziSnim promjenama i fleksibilnost poslovanja

Jedan od klju¢nih aspekata strateSkog menadimenta u gradevinarstvu jest sposobnost
prilagodbe trziSnim uvjetima. Gradevinski sektor u Hrvatskoj €esto je izloZzen promjenama u
potraznji, osobito zbog oscilacija na trZiStu nekretnina, promjena u infrastrukturnim
projektima i ovisnosti o javnim investicijama. Poduzedéa koja uspjeSno primjenjuju strategijski
menadzment koriste alate poput analiza trzista i ekonomskih predvidanja kako bi prepoznala
promjene i prilagodila poslovanje novonastalim uvjetima. [12]

Primjerice, hrvatske gradevinske kompanije prilagodile su svoje strategije u skladu s trziSnim
prilikama, osobito tijekom obnove potresom pogodenih podrucja i porasta potrainje za
stambenom izgradnjom. Analize financijskih i trZiSnih trendova pomaZu poduzeéima da
predvide promjene na trzistu, prepoznaju mogucnosti za rast te optimiziraju resurse za nove
projekte. Takoder, vazno je naglasiti kako projekti financirani iz europskih fondova predstavljaju
znacajnu priliku za daljnji razvoj gradevinskih poduzeca.

e Upravljanje rizicima u gradevinarstvu

Gradevinski sektor u Hrvatskoj suocen je s mnogobrojnim rizicima, uklju€ujuéi neizvjesnosti na
trzistu, fluktuacije cijena gradevinskog materijala, promjene politi¢kih odluka i zakonodavnih
okvira. U tom kontekstu, poduzeca koriste razliite alate strateSkog menadimenta za
upravljanje rizicima, poput analize scenarija i analize osjetljivosti, kako bi bolje procijenila
potencijalne ishode i prilagodila strategije s ciljem smanjenja rizika. [11]

Hrvatske gradevinske kompanije, primjerice, sve ¢eSc¢e koriste sustave za kontrolu troSkova
kako bi nadzirale promjene u cijenama materijala i sprijeCile negativan utjecaj na financijsko
stanje poduzeda. Ovi sustavi omogucuju pravovremenu prilagodbu i optimalno upravljanje
troskovima, ¢ime se minimiziraju poslovni rizici.

Diplomski rad: Dino Hadziabdi¢ 31



e Upravljanje ljudskim resursima

Nedostatak kvalificirane radne snage jedan je od klju¢nih problema s kojim se suocavaju
gradevinska poduzeca u Hrvatskoj. Stoga je stratesko upravljanje ljudskim resursima postalo
prioritet. To ukljucuje ulaganje u obuku radnika i razvoj programa za unapredenje vjesStina
zaposlenih, dok se istovremeno poveéava oslanjanje na uvoz radne snage iz inozemstva.
Primjena sustava za upravljanje ljudskim resursima (HRM - Human resource management)
omogucuje ucinkovito pracenje potreba za radnicima, planiranje kapaciteta i prilagodbu
promjenama na trzistu rada. [13]

KoriStenje outsourcinga u gradevinskim projektima takoder je jedna od kljuénih strategija koje
omogucuju fleksibilnost u zapoS$ljavanju, posebno tijekom izvodenja veéih projekata.
Kvalitetno upravljanje ljudskim resursima pomaZze u smanjenju rizika povezanih s nedostatkom
radnika te doprinosi dugorocnoj stabilnosti poslovanja.

e Digitalizacija procesa i inovacije

Digitalna transformacija postaje sve vazniji faktor u provedbi strategijskog menadZmenta u
gradevinskoj industriji. Uvodenje novih tehnologija kao Sto su BIM (Building Information
Modeling), dronovi i softverski alati za upravljanje projektima omogucéuje gradevinskim
poduzedima da poboljsaju efikasnost poslovnih procesa, smanje troskove te povecaju kvalitetu
izvodenja radova. BIM tehnologija omogucuje simulaciju cijelog gradevinskog projekta, ¢ime
se smanjuju rizici i poboljSava komunikacija izmedu sudionika projekta. [14]

Uz koristenje ERP(Enterprise resource planning) sustava za centralizirano upravljanje
resursima, gradevinske tvrtke u Hrvatskoj mogu optimizirati poslovanje, smanjiti troSkove i
omoguciti pravovremeno donoSenje strateskih odluka, ¢ime se osigurava efikasnija
organizacija poslovanja i bolja kontrola nad troskovima projekata.

e Suradnja s drZavnim institucijama

Suradnja s javnim sektorom, osobito kroz sudjelovanje u javnim infrastrukturnim projektima,
kljuéna je za uspjesnu provedbu strateskih planova gradevinskih poduzeca. Koristenje javnih
natjecaja i sudjelovanje u projektima financiranim iz fondova EU omoguéuje stabilnost prihoda
i dugorocno planiranje poslovnih aktivnosti. Pored toga, rastudéi interes za odrzive i ekoloski
prihvatljive projekte otvara nove moguénosti za gradevinska poduzeca u Hrvatskoj.

Zahvaljujuci strateskoj suradnji s drzavnim i lokalnim vlastima, poduzeca mogu dobiti
financijsku i logisticku podrsku za sudjelovanje u velikim projektima koji donose dugoro¢nu
stabilnost i rast. Takvi projekti cesto ukljucuju izgradnju i obnovu infrastrukturnih objekata, Sto
je kljucni izvor prihoda za gradevinska poduzeca.
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3.3.1 Balanced Scorecard (BSC)

Jedan od zanimljivih i korisnih alata za prikazivanje strategije poduzeda jest Balanced Scorecard
(BSC). Koristi Cetiri strateske perspektive, koje su razvili Kaplan i Norton tijekom 1980-ih, nakon
Sto su proveli detaljna istrazivanja o strategijama americkih kompanija, koje su uglavnom bile
usmjerene na praéenje ucinaka kroz financijske pokazatelje. Predlazu financijsku perspektivu
te 3 nefinancijske perspektive(tablica 3): investitori/narucitelji, interni procesi i razvoj znanja
zaposlenika. Strateske inicijative predstavljaju razvojne projekte koje je izabrao menadziment
poduzeca, a tijekom njihove provedbe stalno se prati postignuti uspjeh. Svaka inicijativa se
definira kroz nekoliko ciljeva, a uspjesSnost realizacije mjeri se pomocu unaprijed odredenih
pokazatelja ili mjerila izvedbe.

Tablica 3: Perspektive modela Balanced Scorecard (lzvor: [15])

Stratesk Mijerila/indikatori
Perspektiva JiraresKa Ciljevi Jeria/incrraton Provedba
inicijativa provedbe
A 1,2, 3 o, B, %
Financijska B 4 8, &
C 5,6 o
I D 7 N
Investitori/narucitelji E 8,9, 10 3
F 11,12 LL
Unutarnji procesi G 13 T
H 14,15
Ucenje i razvoj zaposlenika | 16 o]
A, B, C, .. - strateske inicijative; 1, 2, 3........n - ciljevi strateSke inicijative;
e, B, ¥....... - indikatori provedbe strateske inicijative

Pri postavljanju ciljeva strateskih inicijativa, za svaki cilj postavljaju se klju¢na pitanja: Sto?,
Zasto? i Tko? (tablica 4), te se definira nacin prac¢enja uspjesnosti realizacije inicijative. Nakon
Sto su ciljevi definirani, odreduju se prioriteti za njihovu provedbu, kao i medusobna
povezanost ciljeva i inicijativa. Poseban naglasak stavlja se na ciljeve koji su medusobno
povezani (primjerice, smanjenje troSkova i istovremena ulaganja u razvoj). Matrica ciljeva,
prema misljenju autora, pokazuje se kao vrlo koristan alat za razvoj ciljeva strategije, inicijativa
i projekata u gradevinskim tvrtkama. [15]

Tablica 4: Matrica ciljeva (lzvor: [15])

1. SVRHA | SMISAO 2. REZULTAT
Zasto? Sto?
<>
4. KRITERI] USPJEHA 3.STAKEHOLDER
Nacin mjerenja rezultata Tko?
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Strategija gradevinske tvrtke prikazana kroz Cetiri perspektive BSC-a pomaze uskladiti poslovne
procese unutar menadzmenta i usmjerava sve organizacijske jedinice prema jedinstvenoj
strategiji. StrateSki menadZment nadzire uinke promjena i rezultate strateskih inicijativa te
prilagodava rad ostalih organizacijskih jedinica u skladu s tim.

Implementacija dugorocne strategije tvrtke i njezinih organizacijskih jedinica zahtijeva jednaku
paznju kao i samo definiranje strategije, koje se prikazuje kroz Cetiri strateSke perspektive i
inicijative. MenadZzment osigurava potrebne resurse i postavlja prioritete za provedbu
strateskih inicijativa, dok tvrtka kreira stimulativne mjere za motivaciju zaposlenika kako bi se
inicijative uspjesSno realizirale. Zbog brzih i znacajnih promjena na globalnom, europskom i
regionalnom trZistu, uprava tvrtke i poslovni menadZment moraju nekoliko puta godisnje
analizirati indikatore uspjeha i prilagoditi poslovanje novim uvjetima. Na temelju rezultata,
donose se odluke o prilagodbi strategije ¢im se primijeti utjecaj, a ne samo jednom godisnje,
oslanjajuci se iskljucivo na proslogodisnje financijske pokazatelje. [15]

U poglavlju 6 prikazat ¢e se model Balanced Scorecard na primjeru poduzeéa Tehnika d.d. te
e se prikazati njihove perspektive i ciljevi.

Sve u svemu, strateski menadZment u hrvatskom gradevinskom sektoru igra klju¢nu ulogu u
omogucavanju dugoro¢nog rasta i konkurentnosti poduzeca. Dobrim planom i
menadzmentom, gradevinska poduzeca mogu prepoznati klju¢ne prilike i prijetnje te
prilagoditi svoje resurse za optimalno poslovanje. Ovaj pristup omogucuje poduzeéima da
odgovore na izazove u dinami¢énom okruZenju te osiguraju odrZivost poslovanja u buduénosti.
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4. RAZVOJ PODUZECA TEHNIKA D.D.

Poduzeée Tehnika d.d. je jedno od najstarijih i najuglednijih gradevinskih poduzeca u Hrvatskoj.
Njegova povijest i razvoj obuhvadaju brojne promjene i dostignuéa u podrucju gradevinarstva.
Uz temeljnu djelatnost gradenja, stvaraju i vrhunske gradevinske stru¢njake, privrzene struci,
¢ijim su zaslugama nastala brojna vrhunska ostvarenja suvremene arhitekture, na zadovoljstvo
domacih i inozemnih investitora i kupaca. [16]

4.1 Osnivanje i Rani Razvoj (1947. - 1967.)

Tehnika d.d. osnovana je 1. sijeCnja 1947. godine kao dio nacionalnog programa obnove i
izgradnje nakon Drugog svjetskog rata. U pocetku je bila fokusirana na obnovu infrastrukture i
stambenih zgrada. Ve¢ sljedece, 1948. godine, Tehnici je povjerena izgradnja Zeljezare Sisak,
koja se vidi na slici 14, jednog od najvecih gradevinskih projekata u tadasnjoj drzavi Jugoslaviji.

—

:oooonoﬂﬁ..-.

Slika 14 Zeljezara Sisak (lzvor: [17])

Tijekom prvih godina rada, Tehnika se fokusirala na projekte obnove ratom unistenih objekata,
kao i naizgradnju novih stambenih i industrijskih objekata. Tijekom 1952. godine, opseg radova
na industrijskim objektima smanijio se, pa je Tehnika preuzela i druge gradevinske projekte.

U tom periodu izgradeni su dijelovi Sumarskog i Veterinarskog fakulteta, nova suvremena
gimnazija na TreSnjevci te mnogi stambeni objekti. Najveéi uspjeh Tehnika je postigla prilikom
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izgradnje novog Zagrebackog velesajma preko Save prikazano na slici 15. Organizacijom i
brzinom gradnje, u samo 114 radnih dana izgradeno je i predano investitoru 41.000 m?
izlozbenog prostora i pripadajuéih komunalnih objekata. [17]

Slika 15: Zagrebacki velesajam (lzvor:[18])

Kraj pedesetih godina obiljeZio je kontinuirani napredak i razvoj Tehnike, posebno u nabavci
opreme, suvremene tehnologije gradnje, gradevinske mehanizacije te poveéanju strucnog
kadra. Tvrtka je imala vlastiti Projektni biro velikog kapaciteta, Sto joj je omogucilo pruzanje
cjelokupnih gradevinskih usluga, od projektiranja do potpune izvedbe. Tehnika nastavlja graditi
najvece i najsloZenije industrijske gradevine, poput luke Bakar, vidljive na slici 16 i
Termoelektrane Plomin.
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Slika 16: Luka Bakar (lzvor:[19])

Medutim, s postupnim smanjenjem opsega gradenja takvih objekata, dio kapaciteta usmjerava
na izgradnju ostalih objekata visokogradnje i niskogradnje. Paralelno s tim projektima, sve vise
se gradi i u Zagrebu, koji polako poprima vizure suvremenog europskog grada. Danasniji izgled
Avenije Vukovar, uglavnom poslovne zagrebacke ulice, oblikovali su upravo graditelji Tehnike.
Gradsko poglavarstvo, Hotel Internacional, Otvoreno sveuciliste i stambene gradevine,
prikazano u slikama 17 18, djela su eminentnih hrvatskih arhitekata iz tog razdoblja, a izvedba
je povjerena Tehnici. Prostori uz ovu aveniju kasnije su takoder bili vazna odrednica i izazov,
sto je potvrdeno izvedbom novih velikih projekata.
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Slika 17: Gradsko poglavarstvo Zagreb (lzvor:[17])

Slika 18: Otvoreno sveucdiliste (Izvor:[17])
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4.2 Razdoblje Ekspanzije (1967. - 1987.)

U trece desetljece, Tehnika ulazi s 5000 zaposlenih i primjenom najnovijih sustava gradenja.
Dobiva povjerenje za sve sloZenije projekte i monumentalnije gradevine. Koncertna dvorana
Vatroslav Lisinski, vidljiva na slici 19, postaje jedno od prepoznatljivih zdanja Zagreba, dok
Kockica na Prisavlju na slici 20, nastavak izgradnje Zagrebackog velesajma i Pala¢a pravde na
slici 21 odrazavaju nove arhitektonske trendove.
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Slika 19: Koncertna dvorana Vatroslav Lisinski (Izvor:[20])
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Slika 20: Kockica Prisavlje (Izvor:[21])

Slika 21: Palaca pravde Zagreb (lzvor:[22])
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Osim ovih gradevina, Tehnika je izvodila radove i na atraktivnim objektima specificne
konstrukcije, poput HPT i HTV tornja na Sljemenu te poznate Petlje, prometnog raskrizja
Slavonske avenije i DrZi¢eve, izgradenog na dvije razine (slika 22.).

Slika 22: Petlja, prometno raskrizje Slavonske avenije i Drzi¢eve

Od 1965. godine, Tehnika se sve vise fokusira na izgradnju stanova, postajuci glavni izvodac
stambenih jedinica u Zagrebu, Kutini, Koprivnici i Velikoj Gorici. Razvoj vlastitih metoda
racionalne i brze stanogradnje dovodi Tehniku do vrha medu izvodacdima stanova u Hrvatskoj,
s gotovo 9000 izgradenih stambenih jedinica. U isto vrijeme, raste potreba za investicijskom
izgradnjom poljoprivrednih objekata, ukljuc¢ujuéi farme, vinarije i gospodarske objekte, pri
¢emu se Tehnika specijalizira za izgradnju silosa. Prve poljoprivredne objekte i silose Tehnika je
gradila prema tudim projektima i tehnoloskim rjesenjima, no od 1965. godine pocinje razvijati
i unapredivati vlastita tlocrtna i tehnoloska rjesenja u svom Projektnom zavodu, izvodenjem
objekata u raznim klimatskim uvjetima, od AlZira do Rusije.
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Nadalje 1980-ih, tijekom 40 godina poslovanja, Tehnika je izgradila imidZ tvrtke visokih
poslovnih vrijednosti, kombiniraju¢i bogatu graditeljsku tradiciju prethodnih generacija s
kreativnim naporima mladih stru¢njaka. Zahvaljuju¢i tome, Tehnika je dobivala sve vaznije
investicije tog razdoblja. U nastojanju da Zagreb zadovolji potrebe suvremenog velegrada i sve
veceg broja stanovnika, otvorile su se nove razvojne mogucnosti i gradevinski izazovi. Jedan od
prvih projekata bila je izgradnja Krematorija na Mirogoju na slici 23, a znadajan izazov

predstavljala je i izgradnja dzamije na slici 24.

Slika 23: Krematorij na Mirogoju (lzvor:[23])

Slika 24: Zagrebacka dZamija (lzvor:[24])
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Kraj desetlje¢a 1980-ih obiljezila je Univerzijada, koja je donijela investicijski zamah u Zagreb.
U to vrijeme, Tehnika je u Zagrebu izgradila nekoliko reprezentativnih gradevina koje su
oblikovale profil europskog grada: Autobusni kolodvor(slika 25), poslovnu zgradu INE(slika 26),
Press centar Vjesnika te zapocela izgradnju Nacionalne i sveuciliSne knjiznice(slika 27). lako se
Tehnika uspjesSno prilagodila zahtjevima za izgradnjom reprezentativnih javnih gradevina,

ostala je vjerna svojim korijenima u industrijskoj izgradnji. lzgradila je farmaceutsko-kemijski
kompleks Belupo, Pogon elektri¢nih sklopova Nikola Tesla i niz drugih industrijskih objekata.

Slika 25: Autobusni kolodvor Zagreb (lzvor:[25])

Slika 26: Poslovna zgrada INA (lzvor:[17])
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Slika 27: Nacionalna sveuciliSna knjiznica (lzvor:[26])

4.3 Privatizacija i TrziSna Ekonomija (1987. - 2007.)

Kraj devedesetih godina 20. stolje¢a donijele su velike drustvene, politicke i gospodarske
promjene, ukljuCujudi rat iz kojeg je Hrvatska izasla slobodna i samostalna, ali velikim dijelom
razruSena. Tehnika je takoder prosla kroz svoju preobrazbu, prelazedi iz drzavnog i drustvenog
poduzeca u dionic¢ko drustvo. Usprkos krizi u graditeljstvu, Cije se posljedice jos osjeéaju,
Tehnika je uspjesno prebrodila izazove, obnavljajuci stare i gradeci nove objekte. Recentna
zdanja iz tog razdoblja, poput Autobusnog kolodvora i trgovackog centra Importanne,
doprinijela su potrebama velegrada Zagreba.

ZavrSetak nove zgrade Nacionalne i sveuciliSne knjiznice (slika 27), najvaznijeg djela novijeg
hrvatskog graditeljstva, predstavlja sintezu onoga Sto je hrvatska arhitektura na prijelazu
tisu¢lje¢a mogla ponuditi budu¢im generacijama. Tehnika je kao glavni izvodac realizirala
44,500 m? korisne povrsine, uz suradnju svih svojih segmenata, od Projektnog biroa do
Proizvodno-tehnickog sektora. Stambena izgradnja nastavljena je kontinuirano, pridonosedi
rastu grada koji poprima obrise koje ¢e zadrzati dugi niz godina. Cilj je da se Zagreb ne Siri, veé
da se unutar postojecih granica razvija i kvalitetno osmisljava Zivot gotovo milijunskog grada.

Tehnika se svojom stambenom izgradnjom uspjesno prilagodila novim zahtjevima vremena i
struke. Medu brojnim atraktivnim zgradama koje su izgradili isticu se kompleks u Horvaéanskoj
na slici 28, na KreSimirovom trgu, te apartmansko naselje Dub u Malinskoj. Proslog desetljeéa
zabiljeZzen je i znacajan porast investicijskih ulaganja u industrijske objekte. Izgradili su novu
pivovaru Carlsberg Croatia, prvu tvornicu azitromicina u svijetu za Plivu na slici 30, novu
tvornicu Franck, tvornicu Vegete za Podravku, centralni uredaj za procis¢avanje otpadnih voda
grada Zagreba na slici 29, tvornicu duhana u Kanfanaru, te tvornicu kalnic¢ke izvorske i
mineralne vode u Apatovcu za Badel, medu ostalima.

Diplomski rad: Dino Hadziabdi¢ 44



Slika 29: Centralni uredaj za procis¢avanje otpadnih voda grada Zagreba (Izvor: [27])
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Slika 30: Tvornica Pliva (Izvor:[28])

Uz rast hrvatskog gospodarstva, narasle su i investicije te su gradili i nove poslovne te
administrativno-upravne objekte za vodeée domacde i inozemne tvrtke, kao sto su Americko
veleposlanstvo na slici 31, Ingra-Elektroprojekt, poslovna zgrada McDonald's, Auto-Hrvatska
na slici 32, Ministarstvo financija, HYPO centar(danas Plaza Centar) na slici 33 i Hrvatska
kontrola zra¢ne plovidbe. Izgradnja trgovackih maloprodajnih centara velikih dimenzija postala
je jedan od najvaznijih trendova, a za velike investitore izgradili su Centar Kaptol, Mercator
centar u Osijeku i mnogobrojne Konzum-centre.
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Slika 32: Zgrada Auto Hrvatska (Izvor: [30])
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Slika 33: HYPO Centar(Plaza Centar) (lzvor: [31])

Takoder se mogu pohvaliti znac¢ajnim gradevinama kulturne namjene. S ponosom isti¢u
arhitektonski kompleks Muzeja grada Zagreba, Zagrebacko kazaliSte lutaka, Modernu galeriju,
obnovu procelja zgrade HAZU-a, te novu zgradu Muzeja suvremene umjetnosti na slici 34, koja

¢e biti znacajna i prepoznatljiva referenca suvremene zagrebacke kulture i arhitekture, kao jo$
jedna potvrda uspjesSnosti Tehnike.

Slika 34: Muzej suvremene umjetnosti u Zagrebu (lzvor:[17])
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4.3.1 Preobrazba iz drustvenog poduzeca u dionicko drustvo

4.3.1.1 Opcenito

Za pocetak, potrebno je razjasniti ova dva pojma, konkretno $to je drustveno poduzece, a sto
dionicko drustvo.

Drustveno poduzece (ili drustveno vlasnistvo) je specifican oblik poduzeéa koji je bio
karakteristican za bivSu Jugoslaviju. Ovaj model je uveo koncept radnickog samoupravljanja,
gdje su zaposlenici kolektivno upravljali poduzec¢em i imali pravo sudjelovanja u donoSenju
odluka. Vlasnistvo nad sredstvima za proizvodnju nije bilo privatno niti drzavno, ve¢ drustveno,
$to znadi da su sredstva za proizvodnju bila zajednicka imovina koju su koristili radnici. David
A. Dyker govori da je cilj drustvenog poduzeéa bio radnicko sudjelovanje u upravljanju,
raspodjeli dobiti i odlu¢ivanju o poslovnim strategijama, ¢ime se nastojalo ostvariti veca
socijalna pravda i ekonomska demokracija. [32]

U knjizi Radmile Stojanovi¢ navodi se da su prednosti bile veéa uklju¢enost radnika povodom
¢ega su oni bili viSe motiviraniji jer imaju veéi utjecaj na upravljanje poduzeéem i raspodijelu
dobiti, takoder ovaj model je promovirao ekonomske i socijalne ciljeve osiguravajudi
ravnopravniju raspodijelu bogatstva te uz sve ovo prije navedeno, poduzeca su Cesto aktivno
doprinosila razvoju lokalnih zajednica.

Neki od mogucih nedostataka su bili problemi sa efikasno$¢u i birokracijom zbog kolektivnog
odlucivanja. Nadalje prijetili su potencijalni sukobi izmedu razli¢itih skupina radnika oko
raspodijele resursa i donoSenja odluka te je ponekad stvarno bilo teSko posti¢i balans izmedu
socijalnih ciljeva i ekonomskih realnosti trzista. [33]

Drustvena poduzeéa bila su kljuéna komponenta ekonomskog sistema bivse Jugoslavije,
poznatog kao radnic¢ko samoupravljanje, koji je bio jedinstven medu socijalistickim zemljama.
Ovaj model nastojao je kombinirati socijalisticke principe s elementima trziSne ekonomije,
pruzajuéi radnicima vece pravo glasa i pokusavajuéi ostvariti ravnopravniju ekonomsku
raspodjelu.

Sa druge strane, dionicko drustvo (skraceno d.d.) je oblik trgovackog drustva koje je u
vlasniStvu dionicara, odnosno osoba koje posjeduju dionice drustva. Dionice predstavljaju
udjele u vlasnistvu drustva i mogu se slobodno kupovati i prodavati na burzi ili drugim trzistima
kapitala. U nastavku ¢e biti navedene neke od klju¢nih karakteristika dionickog drustva koje
navodi Zvonimir Slakoper u svojoj knjizi [34].

Kapital dioni¢kog drustva podijeljen je na dionice koje se izdaju dioni¢arima. Svaka dionica
predstavlja udio u vlasnistvu drustva i moze imati nominalnu vrijednost. Nadalje, dionicari
imaju ogranicenu odgovornost, sto znaci da su odgovorni za dugove drustva samo do iznosa
svojih udjela (dionica) u drustvu. Osobna imovina dionicara nije ugrozena u slucaju da drustvo
ima financijske probleme. Dioni¢ko drustvo ima upravni odbor ili nadzorni odbor koji donosi
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strateSke odluke. Dionicari biraju ¢lanove upravnog odbora na godisnjim skupstinama
dionicara. lzvr$ni direktor (CEO) i drugi rukovoditelji upravljaju svakodnevnim poslovanjem
drustva. Dionice dionickog drustva mogu se javno trgovati na burzi (ako je drustvo javno
dionicko drustvo) ili privatno (ako je drustvo privatno dionicko drustvo). Javna dionicka drustva
moraju se pridrzavati strogih pravila i propisa koje namecu regulatorne agencije. Dionicka
drustva mogu prikupiti kapital izdavanjem novih dionica ili zaduZivanjem putem obveznica.
Kapital prikupljen izdavanjem dionica ne mora se vraéati, za razliku od zaduzivanja.

Prednosti dionickog drustva su moguénost prikupljanja velikog kapitala putem izdavanja
dionica. Nadalje, dionicari su zasti¢eni od osobne odgovornosti za dugove drustva. Vezano za
dionicare, dionice se mogu lako kupovati i prodavati na burzi, pruzajuci likvidnost dioni¢arima.
Treba isto spomenuti i da dionicko drustvo moZe postojati neovisno o promjenama u vlasnickoj
strukturi.

Naravno kao i svaki drugi model organizacije i ovaj ima svoje nedostatke. Neki od njih su
navedeni dalje u tekstu. Naime, javna dionicka drustva moraju se pridrzavati strogih regulacija
i izvjeStavanja, Sto moze biti skupo i sloZeno. Takoder, razdvajanje vlasniStva i upravljanja moze
dovesti do sukoba interesa izmedu dioni¢ara i menadZmenta. Jedan od nedostataka je i taj Sto
su javna dionicka drustva ¢esto pod pritiskom da ostvaruju kratkoroéne financijske rezultate
kako bi zadovoljila dionicare i trzista.

Sve u svemu, dionicko drustvo predstavlja efikasan nacin organiziranja velikih poduzedéa,
omogucavajudi prikupljanje znacajnog kapitala za financiranje rasta i razvoja dok pruza zastitu
dioni¢arima kroz ograni¢enu odgovornost.

4.3.1.2 Podaci o drustvenom poduzecu

U tekstu koji slijedi probat ¢e se poblize opisati proces pretvorbe i privatizacije poduzeca
Tehnika. Pomo¢ je bilo izvjeS¢e o obavljenoj reviziji koja je obavljena sa svrhom da utvrdi je li
se postupak proveo uspjesno te je li sve bilo zakonski ispravno. [35]

U lipnju 1992. godine doslo je do odluke o preobrazbi poduzeéa Tehnika iz drustvenog
poduzeca u dionicko drustvo. Generalni direktor u vrijeme donosenja te odluke bio je, kao i u
vrijeme obavljanja revizije (sije¢anj 2003.), Filip Filipec.

Odluku o pretvorbi i usvajanju programa pretvorbe donio je radnicki savjet 18. lipnja 1992.
Odluku je potpisao predsjednik radni¢kog savjeta Franjo Kati¢. Organizacijsku strukturu cinili
su Ured glavnog direktora i Cetiri sektora: proizvodnotehnicki, marketinga, ekonomski i
zajednickih poslova. Na dan 31. prosinca 1991. bilo je 3 879 zaposlenih, od toga 3 506 u
Republici Hrvatskoj, a 373 u inozemstvu. U bilanci uspjeha na dan 31. prosinca 1991. iskazani
su ukupni prihodi u iznosu 1.618.624.000.- HRD, ukupni rashodi u iznosu 1.610.524.000.- HRD
i dobit u iznosu 8.100.000.- HRD. RjeSenjem Trgovackog suda u Zagrebu od 1. travnja 1993.
upisana je promjena oblika organiziranja pretvorbom drustvenog poduzeca u dioni¢ko drustvo
pod nazivom Tehnika, dionicko drustvo za graditeljstvo, inZenjering, proizvodnju i trgovinu, sa
sjedistem u Zagrebu. Temeljni kapital Drustva iznosio je 16.027.875.500.- HRD, sto je
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protuvrijednost od 46.728.500,- DEM, prema tecaju 1,- DEM = 343.- HRD. IstraZivanjem i
konverzijom se doslo do podataka da je 1 Hrvatski dinar iz 1992 godine priblizno 0.00013272€
danas.

4.3.1.3 Statusne i druge promjene

Dana 10. oZujka 1993. drustvo je donijelo Statut, temeljni opéi akt kojim se definiraju pravila o
pravnom statusu i ustrojstvu, te pravila o medusobnim odnosima dionicara drustva. Organi
drustva su skupstina, upravni odbor, nadzorni odbor i generalni direktor. Prije 10. oZujka 1993.,
upravni odbor se sastojao od pet ¢lanova, a od tog datuma do 22. studenoga 1995. brojao je
osam ¢lanova, kada je upravni odbor prestao djelovati kao organ drustva. Nadzorni odbor je
od 10. oZujka 1993. do 22. studenoga 1995. imao tri ¢lana, a nakon toga sedam ¢lanova.
Clanove nadzornog odbora bira skupstina drustva, njihov mandat traje ¢etiri godine i mogu biti
ponovno izabrani. Prema izmijenjenom Statutu od 22. studenoga 1995., organi drustva su
uprava, nadzorni odbor i glavna skupstina. Uprava se sastoji od jednog ¢lana, glavnog direktora,
kojeg bira nadzorni odbor na mandat od pet godina.

4.3.1.4 Vlasnicki povezana drustva

U razdoblju od 1991. do 2002. godine, drustvo je imalo udjele u Cetiri trgovacka drustva. Ta
trgovacka drustva osnovana su radi lakSeg pristupa pojedinim trzistima ili za poslovanje s
nekretninama. Tijekom tog razdoblja, udjeli u dva inozemna drustva, ukupne vrijednosti
234.185 USD, prodani su drugim drustvima. Na kraju 2002. godine, drustvo je zadrzalo udjele
u dva trgovacka drustva, Cija registrirana vrijednost iznosi 966.032,00 kuna.

Drustvo Norteh iz Noriljska, Rusija, osnovano je po¢etkom 1992. godine uz ulaganje Poduzeda
od 231.000 USD, sto je Cinilo 50% temeljnog kapitala drustva. Norteh se bavio projektiranjem,
izgradnjom, opremanjem, rekonstrukcijom i generalnim remontom raznih objekata na ruskom
trzistu. Udio u drustvu Norteh, vrijedan 231.000 USD, prodan je koncem 1994. godine ruskom
drustvu Glavteh. U drustvu Norteh bilo je od dva do osam zaposlenika iz inozemstva, ovisno o
koli¢ini obavljanih poslova. Vrijednost USD-a iz razdoblja 1992.-1994. u danasnjim eurima
iznosi otprilike 2.33 puta viSe nego tada.

Drustvo Glavteh iz Moskve, Rusija, osnovano je krajem 1998. godine uz osnivacki ulog Drustva
od 3.185 USD, sto je Cinilo 50% temeljnog kapitala drustva. Glavteh se bavio izvodenjem raznih
gradevinskih radova, organizacijom i pruzanjem usluga te drugim djelatnostima na ruskom
trzistu. Udio Drustva u drustvu Glavteh, vrijedan 3.185 USD, prodan je u oZujku 2002. godine
ruskom drustvu Glavmosstroj. U drustvu Glavteh bilo je od Sest do 100 zaposlenika iz
inozemstva, ovisno o koli¢ini obavljanih poslova.

Tehnika Nekretnine d.o.0. iz Zagreba osnovano je u veljac¢i 2002. godine s temeljnim kapitalom
od 958.500,00 kuna, Sto ujedno predstavlja i udio Drustva. Djelatnost obuhvaca poslove
gradenja i projektiranja, poslovanje s nekretninama te davanje nekretnina u financijski zakup.
Drustvo nema stalno zaposlenih djelatnika.
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Tehnika d.o.o. iz Kiseljaka osnovano je u svibnju 2002. godine s temeljnim kapitalom od
7.532,00 kuna, Sto predstavlja i udio Drustva. U drustvu su stalno zaposlena tri djelatnika, a
osnovano je s ciljem obavljanja raznih gradevinskih poslova na trzistu Bosne i Hercegovine.

4.3.1.5 Razvojni program

U razvojnom programu navedeno je da se, zbog rata i smanjenja investicijske izgradnje, do
1996. godine moraju smanjiti kapaciteti Poduzeéa i broj zaposlenih djelatnika. Prema
programu, broj zaposlenih je smanjen s 4.500 na 3.200, uz daljnju tendenciju smanjenja.

S obzirom na ratnu situaciju u Republici Hrvatskoj, temelj razvojnog programa Poduzeéa je
zadrZavanje postojeceg proizvodnog programa i kapaciteta, zamjena dotrajalog strojnog i
voznog parka te povecanje produktivnosti rada

Prema razvojnom programu, ukupni prihod Poduzeéa u narednih pet godina do 1996. trebao
bi rasti prosje¢no godisSnje za 10%, troSkovi poslovanja za 8%, dohodak i pla¢e zaposlenih za
18%, dok bi se broj zaposlenih trebao smanjivati godiSnje za 1%.

4.3.1.6 Program pretvorbe

Radnicki savjet Poduzeéa donio je 18. lipnja 1992. godine program pretvorbe Poduzeca iz
drustvenog vlasniStva u dionicko drustvo. Program je donesen u skladu s Uputama za provedbu
¢lanka 11. Zakona o pretvorbi drustvenih poduzeca.

Programom je odreden nacin pretvorbe, procijenjena vrijednost Poduzeéa, nominalna
vrijednost i broj dionica, Sto odgovara podacima utvrdenim u odluci o pretvorbi od 18. lipnja
1992. godine. Takoder, programom pretvorbe odreden je model pretvorbe, pojedinosti o
uvjetima stjecanja dionica, nominalna vrijednost i broj dionica, pojedinosti o nacinu pretvorbe,
nacin upisa i uplate dionica te sazivanje i rad osnivacke skupstine.

Pretvorba Poduzeca u dionicko drustvo obavit ¢e se prodajom dionica osobama iz ¢lanka 5.
stavak 1. tocka 1. i 2. Zakona o pretvorbi drustvenih poduzeéa te prijenosom preostalih dionica
fondovima u roku od 60 dana od treceg kruga upisa. Osobe iz ¢lanka 5. stavak 1. Zakona mogle
su upisati i kupiti s popustom najvise do 80 dionica nominalne vrijednosti 20.000 DEM.

Valja objasniti koje su to osobe iz ¢lanka 5. stavak 1. Zakon govori da su to: [36]

1. zaposleni i ranije zaposleni u poduzeéu i u slozenom obliku udruZivanja odnosno
organiziranja u koji je poduzece udruzeno uz osnovni popust od 20% i dodatni od 1% za svaku
godinu radnog staza.

2. zaposleni u pravnim osobama koji rade sredstvima u drustvenom vlasnistvu koje po ovom
zakonu ne podlijezu pretvorbi i u pravnim osobama u drzavnom vlasnistvu, te zaposleni u
organima drzavne vlasti i u njima odgovaraju¢im organima pod istim uvjetima kao i zaposleni
u poduzeéu.
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Procijenjena vrijednost Poduzeéa navedena u programu iznosi 50.794.000 DEM(kasnije
smanjena na 46.728.219,- DEM ), podijeljena na 203.176 dionica, svaka nominalne vrijednosti
250 DEM. Svaka dionica daje pravo na jedan glas u skupstini dionickog drustva.

4.3.1.7 Provedba programa pretvorbe

Poziv za upis dionica objavljen je u Vecernjem listu 5. prosinca 1992. godine. Drustvo je
ponudilo na prodaju 186.914 dionica nominalne vrijednosti 46.728.500 DEM, odnosno
16.027.875.500 HRD, s mogucénoséu upisa i otkupa do 50% vrijednosti Poduzeca uz popust.

Zaposleni i bivsi zaposlenici Drustva kao $to je ranije pojasnjeno imali su pravo prvenstva pri
kupnji dionica uz popust do 20.000 DEM nominalne vrijednosti. Oni su mogli ostvariti osnovni
popust od 20% te dodatni popust od 1% za svaku godinu radnog staza, uz moguénost kupnje
na obro¢nu otplatu od pet godina.

U pozivu je takoder navedeno da se temeljem upisanih dionica sklapa ugovor s Hrvatskim
fondom za privatizaciju te da se dionice mogu platiti gotovinom, obveznicama za obnovu
Republike Hrvatske i obveznicama za staru deviznu Stednju. Rok za podnosenje ponuda bio je
12. prosinca 1992. godine.

Ukupno je prodano 122.775 dionica nominalne vrijednosti 30.693.750 DEM, Sto Cini 64,8%
procijenjene vrijednosti Poduzeéa. Od toga je uz popust prodano 93.457 dionica nominalne
vrijednosti 23.364.250 DEM, $to iznosi 49,3% procijenjene vrijednosti. Fond je sklopio ugovore
s 70 dionicara za prodaju 29.318 dionica bez popusta nominalne vrijednosti 7.329.500 DEM,
odnosno 15,5% procijenjene vrijednosti.

Hrvatska kreditna banka za obnovu dostavila je Poduzeéu potvrdu o uplati prvog obroka u
iznosu 127.204.465 HRD u prosincu 1992. godine. Mirovinskim fondovima preneseno je
21.352 dionice, a Fondu 45.333 dionice. Od prenesenih dionica Fondu, 2.546 dionica odnosi
se na pretvaranje obveznica Republike Hrvatske u ulog u iznosu 218.319.500 HRD, odnosno
636.500 DEM, dok je 84 dionice Fond rezervirao zbog nerijeSenih imovinsko-pravnih odnosa.

Cjelokupni postupak pretvorbe Poduzeéa u dioni¢ko drustvo proveden je u skladu s
programom pretvorbe i rjeSenjem Agencije.
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4.3.1.8 Vlasnicka struktura u vrijeme obavljanja revizije
Podaci o vlasnickoj strukturi iskazani su na temelju podataka Drustva sa stanjem na dan 31.

prosinca 2002. U tablici broj 5 navedenoj ispod dan je pregled vlasni¢ke strukture u vrijeme
obavljanja revizije.

Tablica 5: Vlasni¢ka struktura u vrijeme obavljanja revizije

Redni Dioni&ari Broj dionica | Nominalna udjel u %
broj vrijednost u kn
1. zaposleni i ranije zaposleni 141 497 127.347.300,00 74.6
2. Zagrebacka banka 37703 33.932.700,00 19,9
4. Fond 480 432.000,00 0,3
5. vlastite dionice 9616 8.654.400,00 51
6. druge pravne osobe 164 147.600,00 0.1
Ukupno 189 460 170.514.000,00 100,0

4.3.1.9 Ocjena provedbe postupka pretvorbe i privatizacije

Revizijom su pregledani dokumenti, odluke, poslovne knjige, ugovori i akti koji su koristeni
tijekom procesa pretvorbe i privatizacije kako bi se provijerilo je li postupak proveden u skladu
s odredbama Zakona o pretvorbi drusStvenih poduzeca, Zakona o privatizaciji i drugih
relevantnih propisa.

Revizija pretvorbe i privatizacije provedena je prema revizijskim standardima Medunarodne
organizacije vrhovnih revizijskih institucija (INTOSAI).

Postupak pretvorbe drustvenog poduzeéa Tehnika, Zagreb, obavljen je u skladu s odredbama
Zakona o pretvorbi drustvenih poduzeca. Takoder, i postupci privatizacije obavljeni su u skladu
sa zakonskim odredbama.

Razvojnim programom za razdoblje od 1992. do 1996., kao $to je prethodno bilo navedeno,
planirano je zadrzavanje postojeéeg proizvodnog programa i kapaciteta poduzeéa, zamjena
dotrajalog strojnog i voznog parka, te povecanje produktivnosti rada. Predviden je rast
prihoda, dohotka i plada zaposlenih, uz smanjenje broja zaposlenika za 1,0% godisnje.
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Ciljevi planirani razvojnim programom su itekako bili ostvareni. Broj zaposlenika smanjen je s
2.373 u 1992. na 1.306 krajem 2002. godine, uglavnom zbog odlaska inozemnih zaposlenika,
odlaska u mirovinu, sporazumnih raskida ugovora o radu, te programa zbrinjavanja viska
zaposlenika. Tijekom 1997. godine sastavljen je program zbrinjavanja viska zaposlenika kojim
je 130 zaposlenika (invalida) upuéeno na skrb Republickog fonda mirovinsko-invalidskog
osiguranja. Prema programu, Drustvo nije bilo u moguénosti osigurati odgovarajuci laksi posao
tim radnicima, u skladu sa zakonskim odredbama.

Drustvo je od pocetka 1994. do kraja 2001. poslovalo s dobiti. U tom razdoblju ostvarena je
ukupna bruto dobit od 147.230.190,05 kn, sto prosje¢no godisnje iznosi 18.403.773,75 kn. Na
ostvarenu dobit placen je porez na dobit od 870.629,90 kn za 2000. i 2001. godinu, dok za
ostale godine nije placen zbog zabiljeZzenih poreznih gubitaka. |1z ostvarene dobiti isplacivana
je dividenda i nagrada za ostvarene rezultate rada. Isplaceno je 104.396.048,88 kn dividende,
Sto ¢ini 71,3% neto dobiti. U zakonske pric¢uve izdvojeno je 892.308,75 kn, dok ostatak od
33.799.425,37 kn Cine slobodne pricuve. |z ostvarene dobiti isplaéena je nagrada poslovodstvu
za 2000. i 2001. godinu u iznosu 7.271.775,00 kn, na Sto su obracunati i placeni porezi.

Ostvareni prihodi u 2001. godini veci su za 122.430.509,55 kn ili 28,3% u odnosu na prihode
ostvarene 1994. godine. Sve obveze su uredno podmirivane, plaée redovito isplaéivane, te
porezi i doprinosi uredno uplacivani.

S obzirom na ostvarene ciljeve razvojnog programa, uspjeSno poslovanje Drustva nakon
pretvorbe, ostvarivanje dobiti svake godine, te isplatu dividende, ostvareni su ciljevi
privatizacije propisani ¢lankom 1. Zakona o privatizaciji.

4.4 Novo Tisucljece i suvremeno doba (2007. - Danas)

Danas su jedna od vodedih hrvatskih tvrtki za visokogradnju, prepoznatljivi na domacem i
medunarodnom trziStu. Tijekom Sezdeset godina postojanja stekli su iznimno iskustvo u
izgradnji objekata razli¢itih namjena, pridrzavajuci se najvisSih stru¢nih standarda. To im je
omogucilo da izrastu u modernu tvrtku, koja se istiCe visokim poslovnim vrijednostima,
bogatom tradicijom i kreativnim doprinosom mladih stru¢njaka. Njihovo iskustvo, poslovna
etika i usmjerenost na dugoro¢no njegovanje kvalitetnih poslovnih odnosa osiguravaju im
sposobnost prilagodavanja svim individualnim zahtjevima investitora i klijenata, ¢ime stjecu
iznimno povjerenje i sigurnost u realizaciji projekata.

Brojni znacajni projekti koje su do sada zavrsili potvrduju da i dalje pripadaju vrhu hrvatskog
graditeljstva. To uklju¢uje Gimnaziju i sportsku dvoranu Fran Galovi¢ u Koprivnici (visestruko
nagradivani projekt), Trgovacki centar Avenue Mall na slici 35, Supermarket Konzum u Senju,
stambene objekte Centar Zvonimir —Z1 i Z2 te Centar Zagrebacka, stambeno naselje u Sopnici,
javne podzemne garaZe na Tuskancu i Kvaternikovu trgu, Hotel Aurora u Malom LoSinju na slici
36 i Hotel Monte Mulini u Rovinju na slici 37 (drugi hotel s pet zvjezdica u Istri), te Centralne
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uredaje za prociS¢avanje otpadnih voda u Zagrebu i Koprivnici, medu mnogim drugima.
Trenutno su njihovi kapaciteti angazirani na projektima za koje se nadaju da ée ubrzo postati
znacajne poslovne reference njihove tvrtke i vrijedni doprinosi poslovnim sadrzajima njihovih
investitora ili lokalne zajednice.

Upravo u ovo vrijeme kada se piSe ovaj rad, Tehnika vrsi svojevrsni rebranding svoga poduzeca.
Naime, predstavili su novi vizualni identitet poduzeca na slici 38 te najavili nove smjerove i
tendencije prema kojima ée i¢i. Predsjednik uprave Bojan Horvaci¢ na sveéanom dogadanju
odrzanom 17.6.2024. godine u zagrebackom Mestrovi¢evom paviljonu je rekao:

"Prije pet godina zapoceli smo ozbiljno restrukturiranje Tehnike i taj proces jos uvijek traje. No
pokrenuli smo pozitivan trend i biljezZimo sjajne rezultate. Nakon niza kriznih godina, 2023.
godina je bila izuzetno dobra te smo zabiljeZili rast poslovnih prihoda za 98,7 posto. Gradevinu
se jo$ uvijek dozivljava starom tradicionalnom industrijom, ali mi u Tehnici Zelimo mijenjati tu
percepciju javnosti. Zelimo biti kompanija mladih, visoko tehnoloki obrazovanih ljudi,
kompanija koja ulaZe u ljude, koja se bavi inovacijama na trzistu, kompanija koja se isti¢e kao
jedan od lidera na trZistu, Zelimo biti poZeljan poslodavac i privlaciti mlade ljude...Na tom putu
vec jesmo i idemo prema buduénosti uz najbolji spoj znanja i iskustva s jedne i mladih talenata
s druge strane". Takoder je nadodao kako trenutno imaju 14 otvorenih gradiliSta po cijeloj
Hrvatskoj, a u buducénosti se planiraju Siriti i na druga europska trzista. [17]

-
Avenue ;lall ¢
.'A

Slika 35: Avenue mall (lzvor: [17])
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Slika 36: Hotel Aurora (lzvor: [17])

Slika 37: Hotel Monte Mulini (lzvor:[17])
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Slika 38: Novi vizualni identitet Tehnika d.d. (Izvor:[17])
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4.4.1 Predstecajna nagodba

Stjecajem krize, poduzece Tehnika d.d. se pocetkom 2021 godine naslo u dugovima veéim od
280 milijuna kuna prema svojim vjerovnicima. Stoga nije bilo druge nego pokrenuti
predstecajni postupak, odnosno predstecajnu nagodbu kako bi namirili svoje vjerovnike. Dana
25. veljace 2021. godine su preko Zagrebacke burze izvjestili da su vjerovnici na odrzanom
roCistu za glasovanje o Planu restrukturiranja u njezinom predstecajnom postupku na
Trgovackom sudu u Zagrebu, svojim glasovanjem propisanom veéinom prema ¢l. 59. st. 2.
Stecajnog zakona, izglasali i prihvatili plan restrukturiranja, kao i da je TS zapisnicki utvrdio da
je njihov Plan restrukturiranja prihvacen.

Prema izmijenjenom Planu financijskog restrukturiranja, za neosigurane vjerovnike predvida
se otpis u iznosu od 80% utvrdene vrijednosti trazbina, sto ukupno iznosi oko 212 milijuna
kuna. Preostalih 20% trazbina otpladivat ¢e se beskamatno u 24 jednake tromjesecne rate, s
dospije¢cem svake posljednjeg dana kvartala, ali nakon poceka od 24 mjeseca od dana
pravomocnosti rjeSenja Trgovackog suda u Zagrebu kojim se potvrduje ovaj predstecajni
sporazum. Umanjene trazbine vjerovnika bit ¢e namirene iz redovnog poslovanja duznika te
prodaje nekretnina i neoperativne imovine. Cilj financijskog restrukturiranja je rastereéenje
drustva u buduc¢em razdoblju, prvenstveno omogucavanjem razdoblja poceka od 24 mjeseca.

Nagodbu su podrzali vjerovnici Cije trazbine iznose 189,856 milijuna kuna, Sto predstavlja
68,13% glasova za prihvacanje nagodbe u dijelu trazbina. Protiv prihvacanja nagodbe glasovali
su vjerovnici Cije trazbine ukupno iznose 88,775 milijuna kuna. Od ukupno 507 vjerovnika s
utvrdenim trazbinama, za prihvaéanje plana restrukturiranja glasovalo je 325 vjerovnika, dok
je 182 vjerovnika glasovalo protiv.

Kada bi se sve sumiralo, Tehnika d.d. ima bogatu povijest ispunjenu razvojem i dostignuéima.
Kao jedno od vodedih gradevinskih poduzeca u Hrvatskoj, Tehnika je prepoznata po svojoj
kvaliteti, inovativnosti i sposobnosti da se prilagodi promjenama na trzistu. Nastavlja igrati
kljuénu ulogu u razvoju infrastrukturnih i gradevinskih projekata, kako u Hrvatskoj, tako i u
inozemstvu.
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Zakljucak

5. ANALIZA FINANCISKIH 1ZVJESCA PODUZECA TEHNIKA D.D.

Analiza financijskih izvjes¢a poduzedéa Tehnika d.d. provedena je na temelju podataka preuzetih
sa stranica Fina-e (info.biz). Tehnika d.d., sukladno vaZe¢im odredbama Zakona o
racunovodstvu spada u skupinu srednjih poduzetnika, a tip vlasnistva je privatno od osnivanja.
Najvise zastupljena djelatnost subjekta je 4120 - Gradnja stambenih i nestambenih zgrada (F -
GRADEVINARSTVO).

Porijeklo kapitala je 100% domaci. Temeljni kapital iznosi € 22.545.740. Subjekt ima kreditni
rejting ocjenu A3 —$to znaci da su to poduzetnici s vrlo niskom vjerojatnoscu zastoja u plaéanju.
Poslovni subjekt nije u blokadi u trenutku izrade analize. Kvartalni kreditni limit po vjerovniku
iznosi € 0. Godisnji kreditni limit iznosi € 0.

Broj zaposlenih radnika prema satima rada u 2023. godini iznosio je 310, $to je smanjenje od
0,96% u odnosu na godinu prije. Ukupni prihodi u 2023. godini iznosili su € 38,01 mil., Sto je
oCigledno povecanje od 97,56% u odnosu na prethodnu godinu. U 2023. godini poslovni
subjekt ostvario je neto dobit od € 1,28 mil..

Pokazatelj uspjesSnosti poslovanja EBIT u 2023. godiniiznosi € 2,70 mil., a u podrucju djelatnosti
€ 1,25 mlrd. Pokazatelj uspjeSnosti poslovanja EBITDA u 2023. godini iznosi € 3,17 mil., a u
podrucju djelatnosti € 2,01 mird.

Poslovni subjekt nalazi se na 31. mjestu po ukupnom prihodu, na 12. mjestu po zaposlenicima
i na 122. mjestu po dobiti razdoblja od ukupno 22.277 subjekta u podrucju djelatnosti (F -
GRADEVINARSTVO). [37]

Svi gore navedeni podaci se mogu takoder isCitati iz tablice 6 ispod te se usporediti sa
godinama prije. Vidi se kako podaci iz pregleda poslovanja variraju od godine do godine ali da
se zakljuciti kako je prosla 2023. godina dosta dobra te daje nadu i dobar zalog za buduénost.
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Tablica 6: Pregled poslovanja poduzeca Tehnika d.d. (Izvor: [37])

OPIS 2019 2020 2021 2022 2023
UKUPNO AKTIVA € 53.282.655 € 44.922.602 € 23.320.415 € 19.670.265 € 24.468.891
KAPITAL | REZERVE €-18.826.487 € -26.826.633 € -10.264.329 €-15.023.797 €-12.911.453
UKUPNI PRIHODI €21.423.875 €16.776.353 € 46.214.309 € 19.239.811 €38.010.385
DOBIT ILI GUBITAK
S AZDOBLIA €-16.216.072 € -3.303.002 € 25.038.478 €-4.778.901 € 1.284.447
Prihodi od prodaje u €728.35 €868.12 €763.75 € 256.75 ;
inozemstvu
EBIT € -8.266.038 €-2.351.188 € 25.740.846 €-3.692.684 €2.698.769
EBITDA €-7.523.011 € -1.697.349 € 26.351.673 €-3.218.433 € 3.166.800
Novostvorena €9.139.565 €8.413.654 € 33.979.248 €8.691.190 € 11.289.061
vrijednost
Prosjecna mjesecna
neto placa po €878 €906 €988 €1,027.00 €1,131.00
zaposleniku

Na grafu 1 prikazana su kretanja prihoda u posljednjih pet godina. Kao Sto se vidi, 2019. i 2020.
godina su priblizno jednake bile po prihodima, iako se primjecuje blagi pad u 2020. godini, Sto
se moze pripisati pojavi pandemije corona virusa te pocetka rata u Ukrajini. Nakon njih dolazi
do velikog skoka u 2021. godini kada se zabiljezava prihod od ¢ak 46 mil. €. Nakon toga u 2022.
godini su prihodi sli¢ni kao i prve dvije godine. | na kraju, 2023. godine vidljiv je opet opet blagi
rast prihoda u iznosu od 38 mil. €.

vrijednost (EUR)

Graf 1: Ukupni prihodi, 2019.-2023. godina (lzvor:[37])

Kretanje ukupnih prihoda kroz vrijeme
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Na grafu 2, vidi se prikaz dobiti nakon oporezivanja kroz posljednjih pet godina. Jasno se da
is€itati da u 2019. i 2020. godini stanje nije bilo bajno te su sigurno godine nagomilavanja
negativne dobiti rezultirale na kraju i predstecajnom nagodbom koja se izvrsila te usvojila 2021.
godine. U 2021. godini poduzece je ostvarilo pozitivan poslovni rezultat, Sto je rezultat
znacajno veceg obujma posla i poveéanja prihoda u toj godini, dok je u sljedeéoj, 2022. godini
poduzece opet poslovalo sa gubitkom. Zadnju analiziranu godinu, 2023., poduzece je zavrsilo
sa pozitivnim poslovnim rezultatom, tj. dobit je iznosila oko 1,285 mil. €.

Graf 2: Prikaz dobiti, 2019.-2023. godina (lzvor: [37])

Kretanje dobiti kroz vrijeme (nakon oporezivanja)

30mil

vrijednost (EUR)

Na grafu 3 prikazano je kretanje broja zaposlenika u poduzedu. Vidljivo je kako se cijelo vrijeme
odrzava trend opadanja broja radnika, nije velik, ali je konstantan blagi pad, sa iznimkom 2021.
godine kada imamo skok od 9 radnika naspram 2020. godine.

Diplomski rad: Dino Hadziabdi¢ 62



Graf 3: Kretanje broja zaposlenika (lzvor:[37])

Kretanje broja zaposlenih kroz vrijeme
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Na grafu 4 prikazana su kretanja mjesecnih plaéi u poduzeéu. Vidljivo je da je prisutan trend
pozitivnog rasta. Razvitak poduzeda, Sirenje i dobivanje sto viSe projekata igralo je svoju ulogu
u ovim povecéanjima, medutim veci utjecaj su imali vanjski utjecaji van drzave, drzavne mjere
za povecanja placa, inflacija, itd...
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Graf 4: Prikaza kretanja mjesecnih pladéi (lzvor: [37])
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Prosje¢na mjesecna placa se racuna na nacin da se iznos iskazan na poziciji neto place i
nadnice podijeli sa prosje¢nim brojem zaposlenih prema satima rada i brojem mjeseci
poslovanja. Iznos koji je kapitaliziran u vrijednosti imovine nije ukljuéen u taj izracun.

Ukupan iznos za neto place i nadnice

Prosje¢na mjesecna placa = — . ; ———
Prosjetan broj zaposlenika x Broj mjeseci
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6. STRATESKA ANALIZA POSLOVANJA PODUZECA TEHNIKA D.D.

Dioni¢ko drustvo Tehnika jedna je od vodeéih gradevinskih tvrtki za visokogradnju,
prepoznatljiva na domacem i svjetskom trZistu. Tijekom viSe od 75 godina poslovanja, tvrtka je
stekla iznimno iskustvo u gradnji objekata razlicitih namjena, uvijek u skladu s najviSim
stru¢nim standardima. lzrasla je u modernu tvrtku koja se odlikuje visokim poslovnim
vrijednostima, bogatom tradicijom i kreativnim iskoracima mladih struénjaka.

Tvrtka zapoSljava oko 315 zaposlenika, c¢ije iskustvo, poslovna eti¢nost i posveéenost
dugoro¢nom njegovanju kvalitetnih poslovnih odnosa omoguc¢uju Tehnici da se ucinkovito
prilagodi specificnim zahtjevima svojih investitora i klijenata, stje¢uci tako njihovo veliko
povjerenje u realizaciji projekata.

Tvrtka Tehnika d.d. svojim investitorima i klijentima pruza kompletnu uslugu, od projektiranja
do potpune realizacije objekata. Specijalizirana je za gradnju visokogradnji razli¢itih namjena,
uklju€ujudi poslovne i javne zgrade, stambene komplekse, obrazovne ustanove, ugostiteljske
objekte, hotele te kompleksne industrijske zgrade.

6.1 Struktura poduzeda

Drustvo se sastoji od Uprave i cetiri sektora: Proizvodno-tehnickog sektora, Sektora
marketinga, Ekonomskog sektora i Sektora zajednickih poslova. Najveé¢i medu njima je
Proizvodno-tehnicki sektor, koji zaposljava oko 230 zaposlenika. Drustvo takoder ukljucuje tri
povezana trgovacka drustva: TEHNIKA SPV d.o.o., TEHNIKA VRBANI d.o.0. i TEHNIKA ZVONIMIR
d.o.o.

Iz intervjua sa direktorom Tehnike, gospodinom Bojanom Horvacicem, saznalo se da je
trenutna struktura poduzeca kao i prije(slika 39). Sastoji se od predsjednika uprave, gospodina
Bojana Horvaciéa te 4 izvrSna direktora ispod njega koji upravljaju ve¢ gore navedenim
sektorima: proizvodno tehnickim sektorom, sektorom makretinga, ekonomskim sektorom i
sektorom zajednickih poslova. Medutim, rekao je da do kraja godine neki sektori ¢e se pripojiti,
a neki ukinuti sve u svrhu racionalizacije poslovanja te povecanja efikasnosti. Konkretno, naveo
je u buduénosti da ée se proizvodno tehnicki sektor i sektor marketinga spojiti u jedno radi
boljeg poslovanja te sinergije.

Kada je gospodin dosao u poduzede prosje¢na starosna dob radnika u poduzecu je bila 51,6
godina te je glavni cilj bio pomladiti strukturu. Njihova inicjativa je da u zadnje vrijeme dosta
studenata sa gradevinskog fakulteta te tehnickog veleucilista poticu na probni rad sa svrhom
da na kraju ostanu u poduzecu, koja se ispostavila dobitnom te mnogi od njih sada ve¢
samostalno mogu voditi neke od poslova te direktor to istice kao moZda najveéu pobjedu
dosad.
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Nadalje, prema spolu omjer radnika je 85% naprema 15% u korist muskaraca. lako je takva
situacija u mnogim slicnim poduzecima, istice da ovaj mali broj Zena je izuzetno produktivan
te vrijedan dio poduzeca te se nada da ¢e taj omjer rasti u korist Zena.

TEHNIKA D.D.

Dionicko drustvo

TEHNIKA

Zvonimir Zlopasa Zvonimir Zlopasa Bojan Horvaci¢ Povezana drustva
K sk P g
Predsjednik skupstine di Predsjednik nadzornog od. - Predsjednik uprave |I

TEHNIKA

Tomislav Broni¢

= M Direktor - &lan uprave

Davor Sifkorn Nenad Pecur llija Kati¢ s Damir Lemaic
Direktor sektora a Direktor sektora Direktor sektora . Direktor sektora; Odnos ...
. i3
7
Ll

Slika 39: Struktura poduzeca (lzvor: [37])

6.2 Misijai vizija poduzeca

U intervjuu sa direktorom Tehnike, dobila se informacija da je trenutno u izradi nova strategija
cijelog poduzeca, koja bi trebala biti predstavljena do kraja godine, skupa sa novim dizajnom
web stranice. Unato¢ tomu, uspijeli su se dobiti nova misija i vizija koje tek trebaju ugledati
svijetlo dana. U nastavku su navedena misija i vizija poduzeca Tehnika d.d.

e Misija— NasSi radnici pruzaju rjeSenja za moderan svijet i grade kvalitetne trajne objekte
koji ¢e sluziti buduéim generacijama.

e Vizija — Redefiniramo standarde industrije i lider smo na trzistu gradevinarstva kroz
dokazanu strucnost, implementaciju novih tehnologija i ulaganje u znanje nasih

zaposlenika.
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6.3 Ciljevi poduzeca

U razgovoru sa direktorom, odgovor na ovo pitanje bi bio preopSsiran te je predlozio da na mail
posalje neke od ciljeva i analize koje su trenutno u izradi poduzeéa. Iz tih materijala se dalo
zakljuciti sljedece.

S obzirom na konstantne promjene u gradevinskom sektoru stratesko planiranje Drustvo u
pravilu provodi svake 3 godine. Planiranje se provodi na zajdnickim radionicama u koje su
ukljuéene kolege iz svih podrucja (core business- gradevina i potpora- ekonomija, pravo, ljudski
resursi) te Uprava Drustva. Ciljevi Drustva definiraju se pomocdu zajednicki provedenih SWOT |
PEST analiza, dok se za ostvarenje svakog pojedinog cilja provode dodatne analize. Svaka
dodatna analiza podrazumijeva zasebnu analizu trzista koja je potom popraéena dodatnim
financijskim analizama (sa svrhom zaStite poslovanja, konkretne analize poduzeée nije bilo u
mogucénosti dostaviti).

6.3.1 Strateski ciljevi i Balanced Scorecard

Temeljem definiranog i usvojenog poslovnog modela, Tehnika je izradila svoje strateske ciljeve
koristenjem metodologije uravnotezene karte ciljeva (tablica 7) (eng. Balanced Scorecard koja
podrazumijeva da je uspjeh na razini cijelog poduzeca zbroj uspjeha kod upravljackih, klju¢nih
i potpornih funkcija te da se strateSka i operativha uspjeSnost temelji na uspjeSnosti u
perspektivama zaposlenika, procesa, klijenata i financija (Cetiri Balanced Scorecard
perspektive), koja je ve¢ spomenuta i pojasnjena bila prethodno u poglavlju 3.

Uz postavljanje ciljeva prilikom izrade strateskog plana revidira se i korigira postavljeni poslovni
model (strateska srz) koristenjem 7-K modela uzimajuéi u obzir klju¢ne strateske smjernice
vezane uz proizvode i usluge koje pruzaju, ciljna trziSta i kupce, lance vrijednosti, poslovne
partnere, viziju buduénosti te ljudske resurse

U nastavku je prikaz ciljeva u navedenim perspektivama koje Tehnika planira ostvariti u
razdoblju od 2023. do 2025. godine.

U podrudju ljudskih resursa, tj. u perspektivi u¢enja i rasta zaposlenika, Tehnika je kao klju¢ne
ciljeve definirala:

e U1.1. Zaposljavanje novih struc¢nih zaposlenika

e U1.2. Zadrzavanje postojecih vrhunskih zaposlenika
e U1.3. Pomladivanje starosne strukture zaposlenika
e U1.4. Povecanje strucnosti zaposlenika

e U1.5. Povecdanje zadovoljstva zaposlenika i

e U1.6. Poticanje inovativnosti.
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Radi postizanja efikasnosti i efektivnosti u poslovanju, u perspektivu internih procesa, kao
kljucni ciljevi definirani su:

e P1.1. Implementacija novih tehnologija

e P1.2. Jasno definiranje procesa i sudionika procesa
e P1.3. Povecanje kvalitete procesa

e P1.4. Odredivanje realnih troskova procesa

e P1.5. Postivanje zadanih rokova procesa.

Vezano uz perspektivu vanjskih kupaca Tehnike, alii svih internih dionika, prepoznati su sljedeci
kljucni ciljevi:

e K1.1. Povecanje broja kvalitetnih kupaca kroz povecanje broja novih kupaca i vra¢anje
povjerenja starih kupaca

e K1.2. Postizanje zadovoljstva kupaca

e K1.3. Sklapanje dugorocnih ugovora s dobavlja¢ima

e K1.4. Povecanje kooperativnosti medu odjelima (interno).

Financijska perspektiva koja podrazumijeva pozitivne financijske ucinke ostvarenih ciljeva iz
prethodne tri perspektive, obuhvada sljedece glavne ciljeve:

e F1.1. Poveéanje prihoda

e F1.2. Smanjenje troSkova kroz smanjenje varijabilnih i fiksnih troskova, smanjenje
nepotrebnih troSkova i optimizaciju nuznih troskova

e F1.3. Povecanje likvidnosti kroz osiguravanje tekuée i dugoroéne likvidnosti, uredno
ispunjavanje financijskih obveza i osiguranje bankarskih garancija.
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Tablica 7: Balanced Scorecard matrica ciljeva poduzeca Tehnika d.d.

STRATESKE
PERSPEKTIVE CILJEVI
F1.1. F1.2. Smanjiti F1.3. Povecati
Povecati troskove likvidnost
prihode Smaniiti varijabilne | |Osigurati tekucu
troskove likvidnost
2 Smanijiti fiksne Ostvariti
H trokove dugoroénu
g Smaniti likvidnost
nepotrebne Ispunjenje
troskove financijskih
Optimizirati nuZzne | |obveza
troskove Osigurati
lbankarske |
K1.1. K1.2. Postici K1.3. Sklopiti K1.4. Povecati
Povecati zadovoljstvo dugoroéne kooperativnost
broj kupaca (ne na ugovore s medu odjelima
kvalitetnih svoju Stetu) dobavljacima (interno)
kupaca
(filtrirati)
Povecati broj
novih kupaca
Vratiti
povierenje
n‘lI
w
Q P1.1. P1.2. Jasno P1.3. Povecati P1.4. Odrediti P1.5.
E- Implementac | |definirati kvalitetu realne troskove Ispostovati
E ija novih procese i procesa zadane
E tehnologija sudionike rokove
i
8 u1.1. U1.2. Zadrzati U1.3. Pomladiti | |U1.4. Povecati U1.5. Povecati| |U1.6. Poticati
= Zaposliti vrhunske starosnu struénost zadovoljstvo | |inovativnost
5 nove zaposlenike strukturu zaposlenika zaposlenika
5 struéne zaposlenika

6.4 Drustvena odgovornost

U Tehnici obavljanje gospodarske djelatnosti ne smatraju samo svrhom samom sebi, vec je vide
kao sredstvo za doprinos cjelokupnom drustvu i lokalnoj zajednici. Vjeruju da financijska
odgovornost treba biti ravnopravna s odgovornoséu prema drustvenoj zajednici i odrzivom
razvoju. Stoga su nacela drustveno odgovornog poslovanja integrirali u sve njihove poslovne
aktivnosti.

Njihova predanost zaposlenicima, dioni¢arima, kupcima, investitorima, dobavljacima,
podizvodac¢ima i ostalim partnerima ocituje se u kontinuiranom pracenju i poboljSavanju
poslovanja i upravljackih procesa, u skladu s normom I1SO 9001, na slici 29. Ovaj pristup temelj

je njihove dugorocne strategije, konkurentnosti i poslovne izvrsnosti.

Putem sustava upravljanja okoliSem prema normi ISO 14001, na slici 40, osiguravaju da sve
njihove aktivnosti ukljuCuju visok stupanj zastite okolisa i odrZivog gospodarenja otpadom. Na
ovaj nacin doprinose postizanju ekoloskih ciljeva zajednice, smanjenju onecis¢enja okolisa i
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promoviranju odgovornog ponasanja medu zaposlenicima, ¢ime jacaju vlastitu korporativnu
kulturu.

Svjesni su da potrosnja energije trosi prirodne resurse i moze imati negativan utjecaj na okolis
i drustvenu zajednicu, ukljucujuci klimatske promjene. Zato primjenjuju normu ISO 50001, na
slici 40, u upravljanju energijom. Dodatno, znak HRVATSKE KVALITETE koji su dobili, potvrduje
natprosjecnu kvalitetu njihovih proizvoda i usluga na trzistu.

Kako bi dodatno unaprijedili poslovne procese i zastitu prirodnih resursa, implementirali su
nacela LEAN upravljanja. Time optimiziraju kvalitetu svojih usluga i poveéavaju zadovoljstvo
njihovih poslovnih partnera.

Svake godine pruZaju priliku brojnim ucenicima i studentima razlicitih struka da obave stru¢nu
praksu u njihovom drustvu. Takoder, kroz stipendije nastoje povezati brigu o mladima s
dugorocénim planiranjem poslovne buducnosti njihove tvrtke. Nadalje, raznim donacijama i
sponzorstvima podrzavaju rad sportskih udruga, organizaciju sportskih i kulturnih dogadaja,
izdavanje stru¢nih publikacija te rad zdravstvenih i humanitarnih udruga. Na taj nacin pomazu
djeci, socijalno ugrozenim obiteljima i osobama, kao i tesko oboljelima.

b

AV

T)'4
S CERTIFIKAT Lok

Za sustav upravljanja prema
EN ISO 9001:2015, EN ISO 14001:2015, EN ISO 50001:2018

u skladu sa TUV AUSTRIA CERT postupcima, potvruje se da

TEHNIKA d.d.

Ulica grada Vukovara 274
10000 Zagreb

Hrvatska

primjenjuje sustav upravijanja u skladu sa gore navedenom normom za slijededi
opis djelatnosti

projektiranje, inZzenjering i izvodenje javnih, poslovnih,
industrijskih i stambenih objekata; izgradnja cestovne
infrastrukture, proizvodnja i prodaja betona i betonskih proizvoda

Registracijski broj certifikata 2010020300963 1 Vazi do 2023-11-27
20104203009633 Prva certifikacija: 2010-11-25
TA270203009832
‘NNora
sluzba izdavanja certifikata Be¢, 2020-09-18

TE | CERTIFICAT | CERTIFICADO | CEPTUOMKAT | saled | iFH | 2BA

TOV AUSTRIA CERT GMBH

Slika 40: Potvrda certifikata (lzvor:[17])
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Kao gradevinska tvrtka, svjesni su odgovornosti i uloge koju gradevinski sektor ima u postizanju
ucinkovitijeg koriStenja energije i resursa unutar drustva. Stoga nastoje kontinuirano raditi na
edukaciji nasih stru¢njaka kako bi ih spremili za nove izazove te odrzali u korak s naprednim
tehnologijama i najnovijim standardima odrZive gradnje.

U tom duhu, teZe uspostavljanju suradnje sa svim relevantnim institucijama, $to su uspjesno
ostvarili kroz osnivanje i sudjelovanje u Savjetu za zelenu gradnju u Hrvatskoj, slika 41. Ovaj
Savjet, Ciji su aktivni ¢lanovi, ima za cilj Sirenje svijesti o odrzivoj gradnji na dobrobit njihovih
klijenata i drustva u cjelini.

Savjet za zelenu gradnju u Hrvatskoj je neprofitna organizacija koja djeluje kao platforma za
promicanje prakse odrzive gradnje u zemlji. Njegova svrha je potaknuti i provoditi promjene u
nacinu planiranja, izgradnje i koristenja gradevinskih objekata s ciljem postizanja odrzivosti. Pri
tome se uzima u obzir uskladivanje interesa korisnika objekata, o€uvanje okolisa, drustvena
odgovornost i ekonomska isplativost.

Glavni cilj Savjeta je voditi transformaciju hrvatskog gradevinskog i nekretninskog trzista prema
odrzivosti, promovirajuci programe zelene gradnje i tehnologije. Takoder, Savjet se zalaZe za
integraciju dostupnih znanja i iskustava o zelenoj gradnji u sve faze projektiranja, dizajna,
izvodenja i funkcioniranja gradevina u Hrvatskoj. [17]

Ponosni osnivac / Proud Founder

—
—_
Savjet za zelenu gradnju u Hrvatskoj

Green Building Council of Croatia

Saveznik prirode i ljudi / Nature's and Pe

Slika 41: Certifikat Savjeta za zelenu gradnju u Hrvatskoj (lzvor:[17])
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6.5 Intervju sa predsjednikom uprave Tehnika d.d.

U prethodnim to¢kama ovog poglavlja su naveden i koriSten mali dio odgovor iz obavljenog
intervjua koja su bila vezana za ta poglavlja, dok ¢e se u ovome poglavlju navesti vecina ostalih
pitanja i odgovora vezana za ostale dijelove i sfere poduzeca. Sva pitanja iz intervjua su
navedena u prilogu A.

Organizacijska kultura

U poduzecu se ,apsolutno” razvija organizacijska kultura. To je jedan od najvedih prioriteta
poduzeda da se to uspostavi. Naime, nastoje takoder i uspostaviti i njegovati korporativnu
kulturu, koja bi omogudila poduze¢u da se sama brani od vanjskih utjecaja. Sa time Zele postiéi
da svi radnici diSu kao jedno te sa takvom atmosferom posti¢éi da se zapravo radnici
poistovjecuju sa poduzecem te ga na neki nacin kasnije i uvaju jer im ipak nesto znadi.

Trzisni udio Tehnike na hrvatskom trzistu

TrziSni udio poduzeéa je veoma mali, svega 1-2%.

Vrsta investitora medu klijentima

Zasada uglavnom u velikom postotku su veéina klijenata javni investitori, razlog tomu trenutno
lezi u aktualnoj velikoj koli¢ini obnova od potresa. Medutim na tome c¢e inzistirati da se
promjeni u buduénosti, da ,ne drZe sva jaja u istoj kosari”. To im je jedan od strateskih ciljeva
takoder, kao da se vrate u poziciju da su jedan od glavnih kandidata za izgradnju hotela te
stambene gradnje kako je to bilo u proslosti. Ponajvise stambena gradnja im je bitna te su
veoma ponosni na nadolazeéi stambeni projekt u Velikoj Gorici, koji im je prva samostalna
investicija nakon dugo godina, na $to su mogli samo sanjati kada su dosli u poduzece, kako kaze
gospodin Horvacic.

Aktivna gradilista

Trenutno poduzece ima 14 aktivnih gradiliSta na svim terenima.

Glavni konkurenti Tehnike d.d.

Najveci konkurenti poduzeéa su: Kamgrad, Radnik, Strabag. Medutim, direktor naglasava da je
njima cilj postati srednja, fleksibilna, agilna firma sa 300 do 400 ljudi, gdje smatra da je 300
ljudi optimalna brojka za njih te da skupa sa njihovim partnerima i kooperantima bude u
mogucnosti godisnje raditi 80-100mil € godisnje.
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Strateska analiza

Trenutno su je proveli, ali u buducénosti misle raditi po programu Strat Kaizen, koja zapravo
prakticira stalno usavrSavanje i pronalazak stvari za unaprijedivanje. Inace ju provodi uprava.

Faktori interne i eksterne okoline koji najviSe utje¢u na poduzeée

Faktori interne okoline koji su najvise utjecali na poduzede su bili prekomjerna zaposlenost na
pozicijama koje uglavnhom nisu imale nekog smisla. Postepeno se to rijeSavalo te je sada
situacija bolje. Jos jedan faktor interne okoline koji se trenutno poboljSava je takoder starosna
dob radnika koju poduzece pokuSava pomladit. Naravno uz veé¢ spomenuti cilj razvitka
organizacijske kulture u poduzeéu.

Od eksterne okoline, direktor istie da je trziste jedan od glavnih faktora eksterne okoline koji
utjeCe na poduzece. Stoga poduzece pokusava razviti mehanizme unutar sebe kojim bi se
branilo od tih vanjskih utjecaja trziSta na poduzeée. Jedan od bitnih obrambenih mehanizama
koje ¢e poduzece pokusati oZivjeti u buduénosti je povratak na vanjsko trziste koje isticu kao
jedan od glavnih ciljeva poduzeca. To im je bitno i zbog dobivanja znanja drukdije vrste gradnje.
Naprimjer, krajem 2022. godine su imali projekte u Svedskoj gdje su se susreli sa montaznom
gradnjom te im je to iskustvo bilo zlata vrijedno, koje takoder moze pridonijeti raznolikosti
poduzeca i na kraju obrani od vanjskih utjecaja. Naime, Svedska se prilagodila svojim manjkom
radnika time S$to su poceli razvijati montaznu gradnju. Sukladno tomu, Tehnika je tamo sa
brigadom od samo 8 radnika napravila 360 stambenih jedinica. Takoder, joS jedan nacin za
obranu je okretanje nekim drugim materijalima, s cijim ciljem je i osnovan savjet za zelenu
gradnju od strane Tehnike sa ciljem propagiranja inovacija i koristenja novih materijala u
industriji.

Poveznica strateSke analize i procesa kontrole i usuglasavanja u poduzeéu

Poduzeée ima ured kontrolinga kojemu je dodijeljena uloga koordinatora da uspostavi rad po
Kaizen programu, koji je ve¢ prije spomenut. Takoder imaju osobu koja ima funkciju ,,officer”-
a koji ide po gradiliStu te provjerava provode li se svi alati po programu.

Suocavanje poduzeca sa iznenadnim promjenama u okolini

Na ovo pitanje, direktor je odgovorio konkretnim primjerom gdje je uoéi rata u Ukrajini u
poduzedu bilo zaposleno 65 radnika iz Ukrajine koji su bili izuzetno kvalitetni. Po¢etkom rata
vecina njih je otislaili u rat ili dalje u europu raditi zbog bezviznog rezima dodijeljenog od strane
Europe. Tehnika je tim ljudima dovodila obitelji u Hrvatsku, zaposljavali ¢lanove njihovih
obitelji, davali akontacije za stanove i tako dalje. Sa tim pristupom su dio radnika uspijeli
zadrzati, dok za ostatak su se obratili agencijama koje su dovele radnike iz drzava bivseg
Sovjetskog saveza, Kazakstan, Gruzija, Uzbekistan...
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Sudjelovanje nadzornog odbora u odlukama

Sudioici nadzornog odbora aktivho sudjeluju u predlaganju i donoSenju odluka, dapace
direktor potice otvorene rasprave i takav rad i sudjelovanje u odlukama.

Plan i strategija izlaska na strana trzista

Poduzeée planira prvo pokrenuti projekte ponovo u Svedskoj, tamo ve¢ imaju svoju produZnicu
osnovanu pod imenom Tehnika Filial. Planiraju takoder sa nekim partnerima mozda i otvoriti
neku firmu u Svedskoj jer tedko je sam funkcionirati na stranom trZistu isti¢e direktor. Imaju i
neke druge klijente sa kojima su ve¢ prije imali neke zajednicke projekte koji ih stalno zovu za
suradnju. Jedan od planova razvitka je pokusati krenuti u neke projekte gdje nisu prije bili
prisutni, pri tome se misli da poduzeée samo preuzme cijele projekte, dok su dosada bili
kooperanti uglavnom. | opet isti¢e da je plan i¢i u partnerstvu sa nekim, koje je jedno od bitnih
strategija i branjenja od vanjskih utjecaja, ali se pokazala i u Hrvatskoj ucinkovita jer je
poduzede uz pomoc partnera zapravo izaslo iz nezavidne situacije u kojoj se naslo te se vratilo
na zdrave noge.

Diplomski rad: Dino Hadziabdi¢ 74



6.6 SWOT analiza

U nastavku Ce se pokazati tablice iz SWOT analize koja se napravila uz pomo¢ materijala koji su

bili omoguceni od strane voditeljice odjela za kontroling poduzeéa Tehnika d.d.

6.6.1 Snage

Tablica 8: Snage u SWOT analizi

Postojece stanje

Zeljeno stanje

Aktivnosti za postizanje Zeljenog stanja

Detaljne inicijative

Postojeca strucnost, iskustvo i
informiranost

Zadrzati postojece vrijednosti i
kontinuirano
ih unaprjedivati

Razvoj i edukacija kadrova

Seminari, doSkolovanja, strucni ispiti

Nadprosje¢ne place u sektoru
graditeljstva nadprosjec¢nim kadrovima
koje zele "vezati" na

duZi period za Tehniku

Razvoj tehnologije

Uvodenje novih programskih rieSenja i
alata

Oglasavanje na svim kanalima,kontakti
s agenicjama i ustanovama

RaspoloZivost resursa i
2 |[referenciza natjecaje (kadrovi,
strojevi i oprema)

Opremljenost resursima
potrebnim za
realizaciju zahtjeva trzista

Dovodenje novih stru¢njaka i
stjecanje
iskustva na zahtjevnim objektima

Nadprosje¢ne place u sektoru
graditeljstva nadprosjecnim kadrovima
koje Zele "vezati" na

duZi period za Tehniku

Redovno odrzavanje postojece
opremei
nabava nove

Analiza postojece opreme i procjena
potreba za novom opremom, redovno
odrZavanje opreme

Ime | tradicija
(nedovoljno istaknute)

Jacanje i podizanje ugleda,
mogucnost postizanja vece
cijene na trzistu

Analiza prikladnih kanala za
marketinsku

komunikaciju (web, drustvene
mreZe, ostalo) i provedba
marketinskih aktivnosti

Uredivanje web str. Uredivanje profila
na drustvenim mreZzema,oglasavanje

Rebranding

Izrada potpuno nove web stranice

Sposobnost realizacije svih
4 |vrsta projekatau
gradevinarstvu

Realizacija projekata u skladu
sa strateskim
ciljevima

Opredjeljenje za financijski
najisplativije
projekte

Analiza potreba trzista i trazenje
profitabilnih ni$a za $to bolju upotrebu
vlastitih resursa

Odrediti minimalne faktore
(zahtjevnost gradevine, lokacija, rok
izvodenja, min profitabilnost) te
sukladno tome birati projekte

5 |Kvaliteta gradnje

Izgradnja gradevina u roku,
bez nedostataka
i uz ostvarenje profita

Upotreba novih tehnologija

Pracenje novih tehnoloskih trendova
(odlazak na sajmove i redovita
komunikacija sa prodajnim
predstavnicima)

Upotreba novih materijala

Sajmovi, edukacije

Pracenje novih trendova (odlazak na
sajmove i redovita komunikacija sa
prodajnim predstavnicima)

Uspostava/unaprjedenje procesa

Pracenje i detektiranje uskih grla u
ukupnom tehnoloskom procesu, te
ispravljanje procedura u kojima su
uocene greske

Motivacija zaposlenika

Sistem nagradivanja

Izrada Pravilnika o nagradivanju
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6.6.2 Slabosti

Tablica 9: Slabosti u SWOT analizi

Postojece stanje

Zeljeno stanje

Aktivnosti za postizanje Zeljenog stanja

Detaljne inicijative

Nedostatak kapitala (za
1 |potrebne garancije, investicije
u zemljiSte i opremu)

Osigurati dovoljno kapitala za
realizaciju projekata i ulaganja
u proizvodnju i zemljiSta

Osiguranje potrebnih financijskih
sredstava kroz dokapitalizaciju

PronalaZenje strateskih partnera

Dovodenje strateSkog partnerai
eventualno emisija novih dionica

Naplata postojecih dugova

Ubrzati postupke, predlagati nagodbe

Kontakti s bankama i financijskim
institucijama

Lobiranje u financijskim krugovima za
pronalazak banke/partnera za
osiguranje financijskih sredstava i
garancija

Unovéenje neoperativne imovine

Prodaja zemljista, lokala, garaza itd.

Odabir i realizacija profitabilnih
projekata

Marketing u suradnji s ostalim
sektorima daje prve procjene mogucée
razlike u cijenama (profitabilnost) koju
je moguce posti¢i na pojedinom
projektu

Analiza potreba trzista i trazenje
profitabilnih niSa za $to bolju upotrebu
vlastitih resursa

Adekvatne ponude bez
"skrivenih mina"

ProduZenje roka za izradu
ponuda

Javni natjecaji pisani prigovori, privatni
narucitelji pisano plus usmena
komunikacija

Ukazivanje na nedostatke u
natjeCajnoj dokumentaciji

Analiza dokumentacije

2 |[Neotpornost na rokove i pritiske —— - -
. Produljenje roka izvodenja u
Ugovaranje opsega radova s .. " " irs -
) sluCaju greSaka od strane Na vrijeme traZiti produljenje
realim rokom e
izvrSenja i Sto manjom narucitelja
N ! T ! Minimiziranje neadekvatnih Pisanje priomjedaba na prijedloge
izloZzenoScu rizicima . . .
ugovornih odredbi ugovora, sastanci
Analiza postojecih procesa, te
utvrdivanje poboljSane organizacijske
strukture
Reorganizacija (jasni ciljevi, O] posto!eceg kadra I )
. . ; pronalazak novog, jasno odredivanje
povecanje zadovoljstva i o
motivacije) zadataka, medusobno dijeljenje
. Zadovoljstvo zaposlenika i informacija, kreativnost i inovativnost u
3 |Nedostatak predanosti radu s . ) L -
povecanje produktivnosti odradivanju postavljenih zadataka,
stvaranje vrijednosti poduzeca kod
svakog djelatnika
Analiza postojeceg stanja strucnostii
L. . . opremljenosti zaposlenika te
Povecanje produktivnosti P ..J Lo . .
unaprijedivanje postojecih procesa uz
motivaciju i pracenje
4 Nedostatak referenci izvedbenih|Dobivanje referenci za UdruZzivanje s poslovnim TraZenje partnera za stalne ili pojedine

objekata

samostalno nudenje

partnerima

projekte

Zastarijela oprema i visoka
5 |starosnadob zaposlenika

Optimizacija starosne
strukture zaposlenika

ZapoSljavanje mlade radne snage

OglaSavanje svim kanalima,kontakti s
obrazovnim ustanovama

Nova oprema

Ulaganja u novu opremu

Posjeta sajmovima, istraZivanje trZista,
stru¢ni seminari, nabavke na leasing
(vozni park) itd.
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6.6.3 Prilike

Tablica 10: Prilike u SWOT analizi

Postojece stanje

Zeljeno stanje

Aktivnosti za postizanje Zeljenog stanja

Detaljne inicijative

Ciljane trziSne nise
1 [(stanogradnja, inozemna trZista
idr.)

Jacanje trziSne pozicije

Investicije u zemljista i
proizvodna rjeSenja

Feasibility studije kod developerskih
projekata

Istrazivanje trziSta

Jacanje resursa

Pronalazak novih trZista, domacih i
inozemnih

2 |Razvojtehnologije

Primjenjivati moderna rjeSenja

Ulaganja u nove tehnologije

Sajmovi i slicne manifestacije,
samostalni razvoj tehnologija

Ulaganja u nova znanja

Seminari, doskolovanja, stru¢ni ispiti

Trendovi industrije i potrebe
3 |trZiSta: izgradnja distributivnih
centara i skladi$nih prostora

Postati konkurentniji,
profitabilan i biti vodeci
izvodac takvih radova

TraZenje partnera za nudenje i
izvodenje (posebno montazna
konstrukcija, stroj. i el.
instalacije)

Nadprosje¢ne place u sektoru
graditeljstva nadprosjecnim kadrovima
koje Zele "vezati" na duzi period za
Tehniku

Analiza potreba trziSta i trazenje
odrzivih nisa

Uvodenje novih procesai IT
rjeSenja

Bolje pracenje i kontrola
poslovanja te transparentna
komunikacija

Implementacija ERP-a,
kontrolinga i planiranja

Prijenos podataka

Testiranje programa

Dorada programskih rjeenja

Implementacija programa

Testiranje izvjeStaja

Implementacija izvjestaja

Uvodenje dodatnih programskih
rjeSenja

Definiranje KPleva (mjerenje u¢inka)

Sustav nagradivanja

Racunovodstvo troskova, ucinka i
rezultata

Projektni i investicijski kontroling

Unaprjedenje organizacije, procesa,
instrumenata

Upravljanje rizicima

Obuka

5 |Dislocirano poslovanje

Dobivanje visokoprofitabilnih
projekata i disprezija rizika

ZapoSljavanje mladih kadrova,
nagradivanje zaposlenika

OglaSavanje svim kanalima,kontakti s
obrazovnim ustanovama, izrada
Pravilnika

Ponudit nadprosje¢ne place u sektoru
graditeljstva nadprosjecnim kadrovima
koje Zele "vezati" na duzi period za
Tehniku

6 [Restrukturiranje

Postizanje ucinkovitosti u
poslovanju

Operativno i financijsko
restrukturiranje

Reorganizacija poslovanja, pribavljanje
potrebnog kapitala za pokretanje novih
procesa
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6.6.4 Prijetnje

Tablica 11: Prijetnje u SWOT analizi

Postojece stanje

Zeljeno stanje

Aktivnosti za postizanje Zeljenog stanja

Detaljne inicijative

Ulazak konkurenata u nise
1 |Tehnike s damping cijenamai
novi konkurenti

ZadrZavanje pozicijai
minimiziranje rizika,
prepoznatljivost i
konkurentnost

Ukazivanje na greSke i nerealne
cijene u ponudama konkurenata

Analiza ponude odabranog Izvodaca

Privatnim investitorima na sastancima,
javnim nakon pregleda natjeCane
dokumenatcija

Prije predaje ponuda, zajedno mozemo
biti konkuretniji, prednost; racionalnije
koristenje okvira bankarskih garancije
(svaki puta garancije moZze dati drugi
partner)

2 |Zakonodavne promjene

Zakoni prihvatljivi za
gradevinsku struku

UdruZivanje s partnerima

TraZenje partnera za stalne ili pojedine
proj.

Sudjelovanje u e-savjetovanjima,
davanje komentara i prigovora
djelovanje preko strukovnih
udruga, izmjena nepovoljnih
odredbi, uklju¢enost u radne
skupine

Analiza nepovoljnih odredbi, pisanje
prijedloga izmjena propisa

Pad potraznje na trzistu uslijed
krize, inflacije, smanjenja
kupovne mo¢i i odustajanje od
investicija

Odrzavanje kontinuiteta
poslovanjaiublaZzavanje
utjecaja krize

Istrazivanje i pracenje trzista i
okretanje niSama otpornima na
utjecaje krize

Kontinuirano pracenje zahtjeva trziSta

4 [Nepredvidivost cijena na trZistu

Povecati otpornost na
promjene cijena

Ugradnja zastitnih klauzula u
ugovore s investitorima

Korekcije prijedloga ugovora,
sudjelovanje na sastancima

Pokusati s dobavlja¢imai
proizvodacima sklopiti okvirne ugovore
u kojima oni ne bi bas na svako i
minimalno povecanje cijena podigli
cijene svojih finalnih proizvoda.

Veca konkurencija na
5 |natjeCajima manje procijenjene
vrijednosti

Moguénost nudenja projekata
u skladu sa strateskim
ciljevima

StrateSka orjentacija na projekte
vece vrijednosti

Rijesiti problem bankovnih garancija,
povecati suradnju sa stratesSkim
partnerima iz struke (ukljuciti trvtke
specijalizirane za instalaterske
radove)

Redefinirati i optimizirati interne
cjenike pogona u vlasnistvu Tehnike

6 |Zahtjevi sindikata

UvaZavanje pozicije industrije i
poduzeca od strane sindikata

Komunikacija o transparentnosti
prikaza rezultata

Postivanje odredbi iz kolektivnih
ugovora, te sastanci sa zaposlenicima i
sindikalnim predstavnicima

Pocetak otplate iz predstecajne
nagodbe

Dostatna razina kapitala i
likvidnosti

Optimizacija procesa i resursa

Pokusaji nagodaba radi umanjenja
obveze
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6.7 PEST analiza

U nastavku ¢ée se pokazati tablice iz PEST analize koja se napravila uz pomo¢ materijala koji su

bili omoguceni od strane voditeljice odjela za kontroling poduzeéa Tehnika d.d.

6.7.1 Politicki utjecaji

Tablica 12: Politicki utjecaji u PEST analizi

Postojece stanje

Zeljeno stanje

Aktivnosti za postizanje Zeljenog stanja

Detaljne inicijative

Vazeci zakonski i podzakonski
propisi nisu u cijelosti adekvatni
za potrebe poslovanja (Zakon o
obveznim odnosima, Zakon o
radu, Zakon o zastiti na radu,
Zakon o strancima

Zakonska regulativa najasan i
precizan te primjenjiv nacin
odgovara potrebama
gradevinske djelatnosti

Djelovanje kroz strukovna
udruzenja(HGK/HUP/HKIG/
Udruga korporativnih pravnika)

Clanstvo u udruZenjima

Sudjelovanje u raspravamai
predlaganje izmjena i dopuna gdje je
primjenjivo

Proaktivno predlaganje rjeSenja
zaizmjene i dopune zakonskih
propisa

Sudjelovanje u raspravama, analiza i
pisanje prijedloga

Kontinuirano sudjelovanje u
aktivnostima donos$enja i izmjena
zakona zastupajuci interese
struke

Sudjelovanje u raspravama radnih
skupinama

Pracenje zakonske regulative te
interno komuniciranje o tematici

E-savjetovanje, seminari i predavanja

2 |Ugovorni uvjeti

Primjena unificiranih odredbi
ugovora o gradnji

Izrada, usvajanje i primjena
koncepta ugovaranja

Sastanci, dopisi, rasprave, analize i
pisanje prijedloga

Regulatorna problematika
razlike u cijeni (RUC)

Primjena uzanci vezano uz
priznavanje RUCa

Proaktivno djelovanje i suradnja s
HGK, HUP i MPGI

Sastanci, dopisi, rasprave, analize i
pisanje prijedloga
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6.7.2 Ekonomski utjecaji

Tablica 13: Ekonomski utjecaji u PEST analizi

Postojece stanje

Zeljeno stanje

Aktivnosti za postizanje Zeljenog stanja

Detaljne inicijative

Porezni tretman troSkova
1 |vezanihuzrad (prehrana,
prijevoz, nagradivanjeisl.)

Vece porezno rastereéenje
troSkova rada

Proaktivno djelovanje kroz
strukovne udruge

Pisanje prijedloga za promjenu

Trenuta¢na ekonomska
situacija nadomacemii
medunarodnom trzistu (rast
cijena i nestasica sirovina,
materijala i energenata),
dostupnost opreme i resursa

Minimizirani rizici koje
uzrokuju ekonomski ciklusi

Prac¢enje ekonomskih kretanja,
predvidanje, prognoziranje,
interno izvjeStavanje i
komuniciranje

IstraZivanje trziSta rada i materijala,
sklapanje ugovora o suradnji,
pravovremeno narucivanje materijala,
ugovaranje promjennjivosti cijena...

Ugradivanje zastitnih ugovornih
odredbi

Korekcija prijedloga ugovora, sastanci

Dostupnost sirovina,
materijala i opreme

PronalaZenje strateskih partnera i
kooperanata

Postizanje strateskih dogovora za
klju€ne usluge i materijale

Postizanje konkurentnije
cijene na trzistu

Ugovaranje i avansna plac¢anja

Povecati produktivnost i efikasnost
rada, ekonomi¢nost poslovanja,
povecati odgovornost, uvesti
nagradivanje za dobre rezultate...

3 |Rastinflacije

Smanjen uc¢inak inflacije na
poslovne rezultate

Izradeni i implementirani procesi
za povecanije ucinkovitosti radi
optimizacije troskova

Ugovaranje promijenjivih cijena s
Naruciteljima, fiksiranje cijena s
podizvodac¢ima i dobavljacima,
provesti mjere internih uSteda i
poboljSanje svih procesa poslovanja
radi smanjenja troSkova

4 |Pad likvidnosti

Ostvarenje profitabilnog
poslovanja

Aktivnosti za povecéanje prihoda i
smanjenje (optimizaciju)
troSkova

Donijeti plan za optimalan broj radnika
(pogotovo u Upravi) na temelju
predvidenog prihoda

Ugovarati projekte sa kompletnim
izvodenjem svih radova a ne samo
konstrukcije sa prihvatljivim cijenama i
ugovornim uvjetima, zavrSavati
projekte u ugovorenom roku, smanijiti
rashode, naplatiti RUC i VTR na svim
projektima..
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6.7.3 Socioloski utjecaji

Tablica 14: Socioloski utjecaji u PEST analizi

Postojece stanje

Zeljeno stanje

Aktivnosti za postizanje Zeljenog stanja

Detaljne inicijative

Manjak radne snage, odljev
1 [radne snageiprosje¢na
starost zaposlenika

Zadrzavanije postojecih
radnika,

osiguravanjenje potrebnog
broja radnika s

potrebnim kompetencijama,
motivirana radna snaga

Stipendiranje u€enika i studenata

Oglasavanje, kontakti sa Skolama

Nagradivanje postojecih radnika
kroz definiranje politike
nagradivanja (razli¢iti oblici
nagradivanja prema osobnim
preferencijama zaposlenika)

Izrada Pravilnika

Evaluacijski upitnici

Ocjena zadovoljstva zaposlenika i
ocjena zadovoljstva nadredenih sa
zaposlenikom

Skolovanje i edukacija
|zaposlenika

Seminari, doSkolovanja, stru€ni ispiti

Motiviranje zaposlenika

Izrada Pravilnika o nagradivanju

Izrada modela nagradivanja

Nagradivanje za uspjesne
projekte/procese

Suvremeni trendovi Zivljenja,
metropolizacija, problem

Osiguravanje radne snage za

Dovodenje stranih radnika

Kontakti sa agencijama, oglasavanje

radmka kojine zele ciraditi rad na terenu Pronalazenje lokalnih radnika Kontakti sa agencijama, oglasavanje
izvan RH
Ugovaranije kvalitetnijih podizvoditelja i
Povecanije kvalitete gradnje uvodenje procedura kontrole
_ ) Vratiti ugled kvalitetnog realizacije svih procesa
3 Orjentiranosti prema izvodaca radova i ~ — o
kupcima/investitorima votdtd ! Koristenje postojeceg i angaziranje
eliminacija nedostataka Koordinacija i pobolj$anje novog tehnickog kadra sa jasnim
proizvodnih procesa zadacima provodenja i optimizacije
proizvodnog procesa
M rnizacija marketinskih (Vd¢ novog logotipa, X
el Rebranding
4 Pad Marketinske aktivnosti _ [2Ktvnostiijacanje rebrendiranje, usluge

Stvaranije slike poZeljnog
poslodavca i partnera

Digitalni marketing i druStvene

mreze

Izrada potpuno nove web stranice
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6.7.4 Tehnoloski utjecaji

Tablica 15: Socioloski utjecaji u PEST analizi
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7. ZAKLJUCAK

Cilj ovog diplomskog rada bio je istraziti i analizirati poslovne strategije poduzeca "Tehnika d.d."
s glavnim naglaskom na njihovu adaptaciju trZziSnim promjenama i postizenjem konkurentske
prednosti. U prvom poglavlju su se iznijele teorijske postavke strateSkog menadzmenta te
objasnilo koliko je on zapravo bitan pri upravljanju poduzeéem. Nadalje, prikazano je i stanje
gradevinske industrije u Hrvatskoj koje unazad nekoliko godina ponovno raste nakon svjetske
ekonomske krize, Sto zbog europskih investicija, Sto zbog obnove od potresa. Sa svojim
osnutkom davne 1947., Tehnika sa svojom bogatom povijeS¢u ima vaznu ulogu u hrvatskom
gradevinarstvu. Njihov portfelj projekata, koji je i naveden u radu, pokazuje njihovo iskustvo i
znacaj. Njihova financijska izvjeSc¢a takoder u zadnje vrijeme pokazuju stabilizaciju poslovanja
te da idu u dobrom smjeru. Naravno, uvijek ima mjesta za napredak te se to vidi iz strateske
analize poduzeca, u kojoj je sam direktor u intervjuu rekao glavne ciljeve poduzeca. Neki od
bitnih ciljeva su pomladivanje radnog kadra koji bi se trebali pomijesati sa kvalitetnim
iskusnijim radnicima koji bi onda stvorili jaku organizacijsku kulturu, koje je jos jedan od bitnih
ciljeva te tako poduzecée digli na visu razinu. Jos jedan bitan cilj je izlazak na strano trziste gdje
su veé planovi napravljeni na Sirenje prvo na Svedsko triste te kasnije gdje god se otvori prilika.
Strategija i ciljevi poduzeéa se jasno mogu iscCitati iz BSC modela kao i iz SWOT i PEST analize,
gdje su navedeni i koraci koji su potrebni za poduzimanje da bi se doslo do Zeljenog stanja.

Za kraj, iako je Tehnika d.d. gradevinsko poduzece sa svojim specificnim procesima zbog
industrije u kojoj djeluje, ono je i dalje poduzece koje mora poslovati po nekim postulatima
strateSkog menadZmenta, kao i sva ostala poduzeéa. Kao Sto je i predsjednik uprave spomenuo
u svome intervjuu, njegov glavni cilj je ustrojiti Tehniku kao jedan stroj koji funkcionira po tim
nacelima strateskog menadZmenta i to bi trebala biti nit vodilja svakog ostalog poduzeéa koje
Zeli biti konkurentno na trzistu te otporno na krize i nepredvidive situacije. Prikazan Balanced
Scorecard te SWOT i PEST analize su veoma vrijedni alati pri formuliranju strategije i ciljeva te
smjera u kojem poduzece namjerava i¢i. Preporuka bi bila za svako poduzeée koje Zeli napraviti
neku strategiju da iskoristi ove alate. Analize napravljene u ovom radu su prikazane za sljedece
3 godine, te bi svakako bilo zanimljivo napraviti rad na ovu temu za nekih godinu ili dvije da se
vidi kakvo je stanje na trzistu te da se vidi u kakvoj ée poziciji poduzece biti. Ovo je svakako
zanimljiva tema za sva bududa istrazivanja u sklopu strateSkog menadZmenta gradevinskih
poduzeda.
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PRILOG A

PITANJA ZA INTERVJU
Tehnika d.d.

1. Ima li poduzeée definiranu misiju i viziju? Navesti ukoliko ima.
Ima li poduzece jasno definirane ciljeve? Dugorocne/kratkoro¢ne?

w N

Kakvu organizacijsku strukturu ima poduzeée Tehnika d.d.? je li se ona mijenjala zadnjih
nekoliko godina?

Kakva je struktura zaposlenih prema spolu, dobi i stru¢noj spremi?

Razvija li se u poduzedu organizacijska struktura?

4

5

6. Koliki trZisni udio zauzima poduzece Tehnika d.d. na hrvatskom trzistu?

7. Prevladavaju li medu klijentima privatni ili javni investitori?

8. Tko su najveci konkurenti Tehnike?

9. Koliki je trenutni broj gradilista na kojem je poduzece aktivho?

10. Tko provodi stratesku analizu? Tko je za nju zaduzen?

11. Koji od faktora interne i eksterne okoline najvise utje¢u na poduzece?

12. Koje metode i tehnike se koriste prilikom analize?

13. Kako je strateSka analiza povezana s procesom kontrole i usuglasavanja?

14. Mozete li dati primjer neke analize koje je poduzeée provodilo?

15. Kako se poduzece suocava s iznenadnim promjenama u okolini?

16. Da li ¢lanovi nadzornog odbora aktivno sudjeluju i predlazu buduce smjerove ili se slazu
sa odlukama menadZera/voditelja odjela?

17. Planira li poduzeée izlazak na strana trzista? Kakva je strategija poduzeca vezano za to?
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