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SAZETAK

SWOT analiza je korisna za bilo kakvo strateSko planiranje. To je relativno brz nacin
da se sagledaju organizacijske prednosti, slabosti, prilike i prijetnje. Ukupna svrha SWOT
analize je ispitati unutarnje i vanjske cimbenike koji pomazu ili prijete u postizanju svakoj od
svojih ciljeva. To se moZe koristiti kao brainstorming alat ili kako bi se usredotocila pozornost

na kljucna podrucja.

SWOT analiza se moZe Koristiti i kao sredstvo prikupljanja informacija iz razlicitih
stanovista, ili pak biti u mogucnosti koristiti rezultate na strateSku prednost gdje se prijetnje ili

slabosti mogu pretvoriti u snage ili prilike.

Analiza okruzenja ili okoline podrazumijeva istrazivanje svih vaznijih karakteristika
kako vanjskog tako i unutarnjeg okruzenja sa svrhom identifikacije strateskih Cimbenika Kkoji
mogu odrediti buduc¢nost poduzeca. Analiza okruzenja i identifikacija strateSkih Cimbenika
moZe se sagledati kao potpora odlucivanju kod formulacije strategije te se provodi na samom
pocCetku procesa strateSkog menadzmenta. SWOT analiza je sredstvo za analizu situacije
poduzeéa. Njome se identificiraju kljucni ¢imbenici iz vanjskog okruZenja koji se prepoznaju
kao prilike ili prijetnje i ¢imbenici iz unutarnjeg okruzenja a mogu se opisati kao snage ili
slabosti. SWOT analiza ne pokazuje razliite veze izmedu vanjskih i unutarnjih ¢imbenika, pa
je stoga i razvijena TOWS matrica kojom se razvijaju strategije po TOWS-u. One mogu biti
izgradene na snagama, mogu eliminirati slabosti, iskoristiti prilike ili se suocCiti s prijetnjama.

Takoder, identifikacija najznaCajnijih strateSkih ¢imbenika kljucni je dio SWOT analize.

KljuCne rijeCi: strateSki Cimbenici, analiza okruzenja, TOWS matrica, SWOT analiza.



ABSTRACT

A SWOT analysis is useful for any kind of strategic planning. It is a relatively quick
way to look at organizational strengths, weaknesses, opportunities, and threats. The overall
purpose of a SWOT analysis is to examine the internal and external factors that help or hinder
in achieving each of the objectives. It can be used as a brainstorming tool or to help focus

attention on key areas.

A SWOT analysis can be used as a means of gathering information from a range of
perspectives or to be able to use the results to strategic advantage by either matching strengths

to opportunities or converting threats or weaknesses into strengths or opportunities.

The analysis of the environment presupposes a research of all the important features of
the outer and inner environment in order to identify strategic factors which can determine the
future of the company. The analysis of the environment and the identification of strategic
factors can be seen as support to the decision process when formulating the strategy and is
carried out at the very beginning of the process of strategic management. The SWOT analysis
is used to analyse the situation of the company. It serves to identify key factors in the outer
environment which are recognized as opportunities or threats and factors from the inner
environment which can be described as strengths or weaknesses. The SWOT analysis does
not show the various connections between the outer and inner factors so that the TOWS
matrix was developed in order to develop strategies. They can be founded on strengths, can
eliminate weaknesses, use opportunities or face threats.
Also the identification of the most important strategic factors is a key part in the SWOT

analysis.

Key words: strategic factors, environment analysis, TOWS matrix, SWOT analysis.
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1. UvOD

Zasluga za SWOT pripisuje se istrazivaCkom timu u sastavu: Albert Humphrey,
Marion Dosher, Otis Benepe, Birger Lie, koji je na Sveucilistu Stanford u 1960-im i 1970-im,
koriste¢i podatke Fortune 500 koja je i financirala projekt, imao za cilj utvrditi Sto je s
korporativnim planiranjem krenulo krivim smjerom kao i kreirati novi sustav za menadZment
promjene. Zapoceli su pitajuci se: “Sto je dobro, a 5to lo3e u operacijama?” Zatim su postavili
pitanje: “Sto je dobro, a $to lode u sadadnjosti i u buduénosti?”. Ono 3to je dobro u sada3njosti
nazvali su zadovoljavaju¢im (Satisfactory), dobro u buducnosti nazvali su prilikom
(Opportunity), loSe u sadasnjosti - krivnjom (Fault), a loSe u buduénost - prijetnjom (Threat).
Akronim je glasio S-O-F-T. On je Kkasnije promijenjen u SWOT.
SWOT okvir predstavljen je 1969. i od strane istrazivaca s Harvarda (npr. Learned et al.,
1991.), a postao je popularan tijekom 1970-ih zbog pretpostavke koja je u njega ugradena, a

koja glasi: menadZeri mogu planirati uskladivanje resursa poduzeca s njegovim okruzenjem.



2. SWOT ANALIZA
2.1. POJAM | ZNACENJE SWOT ANALIZE

SWOT analiza jedna je od metoda analize eksterne i interne okoline poduzecéa koja se
provodi samostalno ili pak kao sinteza izvedenih specificnih analiza eksterne i interne

okoline.!

Moze se smatrati situacijskom analizom vezanom uz spoznavanje trenutacne pozicije
neprofitne organizacije, no, njezina je namjena i smisao — utvrdivanje perspektiva za buduce
djelovanje. Naiume, njezinom se primjenom mogu utvrditi karakteristike polozZaja u kojem se
organizacija trenutatno nalazi, ali i wusmjeravati i predvidati buduci polozaj.
Popularnost i Siroka prihvacenost SWOT analize u velikoj mjeri proizlazi iz njezine

jednostavnosti i niskih troskova primjene.?
Primjenjivati se moze:

kod pojedinaca i organizacija (bez obzira na karakteristike),
na svim organizacijskim razinama (ako je neprofitna organizacija hijerarhijski
ustrojena),

u svim fazama zivotnog vijeka pojedinca, organizacije, aktivnosti, programa...®

SWOT analiza polazi od toga da poduzece egzistira u danim uvjetima okoline, i to i
eksterne i interne. Egzistirajuéi u takvim uvjetima, ono mora sagledati opasnosti i povoljne
prilike kao i svoje slabosti i prednosti. U kontekstu tog sagledavanja odabrat ée i
odgovarajucu strategiju koja ¢e mu omoguciti da iskoristi svoje prednosti i povoljne prilike u
okolini. Upravo u tu svrhu poduzece ima na raspolaganju vise metoda od kojih je najpoznatija
SWOT analiza.

SWOT analiza razvijena je kao sredstvo sustavne analize odnosa internih prednosti (S
— Strenghts) i slabosti (W — Weaknesses), te eksternih povoljnih prilika (O — Opportunities) i
prijetnji (T — Threats). Na toj se osnovi formira SWOT matrica s Cetiri strateske alternative.*

2.1.1. Snage, slabosti, prilike i prijetnje

1 Buble M., MenadZerske vijestine, Zagreb, Sinergija, 2010., str.19

%Pavitic J., Strategija marketinga neprofitnih organizacija, Zagreb, Masmedia d.o.0., str.19
% ibid., str. 19

4 Buble M., Menadzment, Split, Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, str.181



Snage su organizacijski Cimbenici koji je €ine konkurentnijom na trziStu od drugih
organizacija. To je resursna prednost i distriktivna kompetencija koja organizaciju Cini
superiornom u zadovoljavanju zahtjeva trziSta i potrosaca i time joj daje komparativnu
prednost u odnosu na druge sudionike neke industrije ili trZiSta. Snage nastaju iz posjedovanja
jedinstvenih resursa i kompetencija koje organizacija ima, nacina njihove uporabe i
upravljanja u svrhu postizanja ciljeva. One se moraju analizirati i utvrdivati u odnosu na
konkurente i sposobnost zadovoljavanja zahtjeva i potreba potrosaca, odnosno ukljucivati i

vanjsku i unutarnju perspektivu promatranja.®

Slabosti. Ogranicenja su ili nedostaci u jednom ili viSe podrucja organizacije, njezinim
resursima i kompetencijama koji joj prijeCe postizanje dobrih rezultata u odnosu na

konkurente i umanjuju sposobnost uspje$nog konkuriranja.®

Prilike. Glavne su, povoljne situacije u okolini organizacije koje joj omogucuju da pojaca
svoju konkurentsku poziciju i prednost. Trendovi i promjene u okolini izvor su prilika za

organizacije.’

Prijetnje. Nepovoljne su situacije u okolini organizacije koje postavljaju zapreke za
Zeljenu poziciju poduzeéa i potencijalno ugroZavaju njezinu sposobnost konkuriranja. To
mogu biti nepovoljni trendovi, promjene, novi konkurenti i sve §to potencijalno moZe Stetiti

organizaciji i stvarati joj nepremostive prepreke.®

2.2.SWOT ANALIZA | TOWS MATRICA

Kada su strateski ¢imbenici po SWOT-u prepoznati, razvijaju se strategije koje mogu
biti izgradene na snagama sposobnim eliminirati slabosti, iskoristiti prilike ili se pak suociti s
prijetnjama. Ipak, SWOT analiza ne pokazuje razliCite veze izmedu vanjskih i unutarnjih
¢imbenika, pa je zbog toga razvijena TOWS matrica. Od njezina objavljivanja do danas taj je
alat korisSten u razliCitim zemljama, u razliCitim situacijama i na razliCitim razinama; najprije
za formulaciju strategije poduzeéa, a kasnije kao konceptualni okvir za razvoj strategije
karijere pojedinca. lako konstruirana s namjerom da se koristi kao mehanizam za objasSnjenje

strategije, viSe nego li okvir za olakSavanje njezina generiranja, TOWS matrica predstavlja

5 Sikavica P., Bahtijarevi¢-Siber F., Poloski Voki¢ N., Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str.228
®loc.cit.
"loc.cit.
8loc.cit.



sredstvo za olakSavanje povezivanja vanjskog i unutarnjeg okruzenja i formulaciju strategija.
TOWS matrica konceptualni je okvir za identificiranje i analiziranje prijetnji (T — threats) i
prilika (O — opportunities) u vanjskom okruzenju te procjenjivanje organizacijskih slabosti (W
— weaknesess) i snaga (S - straights) u  unutarnjem  okruzenju.
Pomaze u identifikaciji veza izmedu snaga, slabosti, prilika i prijetnji te daje osnovu
formuliranja strategija na tim odnosima. Ona pokazuje kako vanjske prilike i prijetnje s
kojima se suoCava odredeno poduzeée mogu biti suprotstavljene unutarnjim snagama i
slabostima da bi se kao rezultat dobilo Cetiri skupa alternativnih strategija. TOWS matrica
predstavlja varijaciju SWOT analize. U TOWS matrici identificiraju se razliciti cimbenici koji
se zatim udruzuju, npr. prilike sa snagama, s namjerom poticanja nove strateSke inicijative.
Dakle, skup varijabli u matrici nije novost, ve¢ njihovo zdruzivanje na sustavan nacin. |
TOWS matrica kao i SWOT analiza imaju vremensku dimenziju. Mnogi autori koji se bave
strateSkim planiranjem predlazu da poduzece koristi svoje snage kako bi iskoristilo prilike, ali
zanemaruju ostale vazne meduodnose, kao $to je izazov prevladavanja slabosti u poslovanju
kako bi se iskoristile prilike. Slabost je odsutnost snage, a korporativni razvoj kojim bi se
prevladala postojeca slabost moZe postati opcija za poduzeée. Cilj koji stoji iza TOWS
matrice nije identifikacija jedne najbolje strategije veC jednostavno generiranje razlicitih
strategija od kojih neke mogu biti implementirane. Ni ovdje ne postoje univerzalne
smjernice o tome 5to bi moglo Ciniti snage i slabosti, prilike i prijetnje. Jasno je da Ce strateSka
situacija koja se analizira kao i individualne okolnosti organizacije utjecati na njihovo

odredivanje. Za svako polje u matrici mora se razviti lista strategija.
2.2.1. Izvodenje TOWS matrice

Da bi se TOWS matrica kvalitetno izvela potrebno je sustavno istraZiti unutarnje i vanjsko
okruZenje, definirati informacijski input koji ¢e se koristiti u analizi i identificiranju klju¢nih
odnosa izmedu varijabli okruzenja kako bi se zatim donijelo konkurentne strategije. Primjena
TOWS matrice zahtijeva slijedenje ovih koraka:

1. odredivanje i procjena utjecaja Cimbenika vanjskog okruzenja (ekonomskih,
politickih, demografskih), proizvoda i tehnologije, trzista i konkurencije na
organizaciju;

2. prognozu,
procjenu snaga i slabosti,

4. oblikovanje strateSkih opcija.



Provodenje ovog procesa omogucuje unoSenje unutarnjih i vanjskih ¢imbenika na mrezu i
proucavanje razliCitinh kombinacija. Na primjer, unos u jedno polje TOWS-a mozeukljucCivati
maksimiziranje prilika i maksimiziranje snaga. To bi znacilo stavljanje zajedno barem jedne

snage i jedne prilike kako bi se donijela strategija koja se temelji na toj kombinaciji.

Tablica 1. SWOT/TOWS matrica za formiranje strategije

Interne snage (S) Interne slabosti (W)

Eksterne prilike (O) SO strategija WO strategija
Maxi-maxi Mini-maxi

Eksterne prijetnje (T) ST strategija WT strategija
Maxi-mini Mini-mini

Izvor: Dujani¢ M., Osnove menadZzmenta, Rijeka, ,,Veleri*

2.2.2. Strategije po SWOT/TOWS matrici

Iz tablice 1. mogu se analizirati Cetiri alternativne strategije i to (Weichrich/Koontz, 1994,
178):°

1. WT-strategija usmjerena na minimiziranje i internih slabosti i eksternih prijetnji.
Moze, na primjer, zahtijevati zajedniCki pothvat, smanjivanje ili Cak likvidaciju
poduzeca.

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

3. ST-strategija zasniva se na internim prednostima poduzeca kojima ée se nositi s
prijetnjama iz eksterne okoline. Cilj je maksimirati interne prednosti uz minimiziranje
eksternih prijetnji. Na primjer, poduzece moze uporabiti svoje tehnoloske, financijske,
menadZerske ili marketinSke prednosti u bavljenju opasnostima koje nastaju kad

konkurencija uvede na trZiSte novi proizvod.

°Buble M., MenadZment... op.cit., str.181



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

kako bi se mogla usmjeriti na prilike.

SWOT matrica ne sluzi samo za sistemsku analizu jednog trenutka ve¢ se moZe i treba

rabiti u vremenskoj dinamici, analizirajuci proslost, sadasnjost i buducnost (blizu i daljnju).

2.2.3. Prednosti i nedostaci TOWS matrice
Prednosti TOWS-a su sljedece:

» Nema ograniCenja na oblik organizacijske jedinice koja moze imati Kkoristi od ove
analize

* Svaka situacija koja ukljuCuje donoSenje strateskih odluka moZe imati koristi od ovog
pristupa

* Iskustva pokazuju da koriStenje TOWS matrice moze dovesti do identifikacije prikladne

strategije.
Nedostaci TOWS-a su sljedeci:

» TOWS matrica pokazala se korisnom, ali nazalost, kao rezultat tog mehanizma
strukturiranja ne proizlaze nikakve nove ideje ili uvidi. Umjesto toga, strategije koje se
razvijaju kao rezultat koristenja TOWS matrice tek potvrduju ono Sto se je ve¢ znalo
« Korisnici su uocili da matrica jednostavno potvrduje stajaliSta koja analitiCari trenutacno
zauzimaju, odnosno ona Cesto ne donosi novu perspektivu U razmatranje
 TOWS matrica je, prema nekim autorima, tek sredstvo za biljezenje ideja. Ipak je
menadZeri smatraju korisnim mehanizmom strukturiranja i smatraju ju je vrijednom

zadrZati i koristiti u buducnosti.)



2.3. DINAMIKA SWOT ANALIZE

Dinamican prikaz odnosa kriti¢nih varijabli pokazat ¢e najprije kako se poduzece
ponaSalo u proSlosti, a zatim i kakvi su mu izgledi u buduénosti. To znaci da bi u vremenskom

intervalu T1 — T4 trebalo oGekivati da ¢e poduzece nastojati ostvariti SO-strategiju.®

Slika 1. Dinamika SWOT analize

(0] SO WO
T ST WT
0O SO Wo
T ST WT
Buducnost
mmmE
(0] SO WO :
il ST WT
O SO WO /
T ST WT

Proslost
T1

Izvor: Prilagodeno prema autoru Dujani¢ M., Osnove menadZzmenta, str.60

SWOT analiza izvodi se u pet temeljnih etapa, i to:'!

Identifikacija snaga, slabosti, prilika i prijetnji,
Izrada rang-liste snaga, slabosti, prilika i prijetn;ji,
Analiza meduodnosa,

Izrada SWOT mape

Graficki prikaz rezultata SWOT analize.

A A

10 Buble M., MenadZment...op.cit., str.182
11 Buble M., MenadZerske vijestine...,op.cit., str.21



2.3.1. Identifikacija snaga, slabosti, prilika i prijetnji

To je veoma odgovoran zadatak koji se obi¢no provodisudjelovanjem veceg broja
menadZera i stru¢njaka u poduzecu, kao i uza sudjelovanje vanjskih konzultanata. U tom je
postupku uobicajeno snage identificirati u obliku onoga Sto poduzece posjeduje, a vodi

povecanju njegove konkurentnosti.

Snage proizlaze iz opipljivih (opreme, poslovnih zgrada, ...) i neopipljivih resursa
poduzeca (organizacijske sposobnosti). Suprostno tome, slabosti su sve ono $to poduzecéu
nedostaje i zbog Cega je njegova konkurentnost inferiorna, a realizacija ciljeva manja od

oGekivanja.!?

Prilike i prijetnje razvijaju se kao posljedica eksternih Cimbenika. Pritom su prilike sve
situacije u okolini poduzeca koje mogu podrZati ili povecati potraznju za proizvodima ili
uslugama koje nudi poduzece, odnosno koje djeluju stimulativno na ostvarenje njegovih

ciljeva.

Prijetnje su sve nepovoljne situacije u okolini poduzeéa koje mogu ugroziti ili usporiti

ostvarenje njegovih ciljeva te mu ugroziti vitalnost.

Tablica 2. Primjer snaga i slabosti poduzeca

Snage mogu biti Slabosti mogu biti

Jasna strateSka vizija, Nepostojanje odgovarajuce poslovne
Konzistentna poslovna strategija, filozofije i strateSke vizije,

Obrazovanost, strucnost i osposobljenost Nedostatak stru¢nog kadra, odnosno
kadra, neodgovarajuca kadrovska ekipiranost,
Adekvatna organizacijska struktuiranost, Neprimjerenost organizacijske strukture
Odlicno poznavanje okoline, a posebno zahtjevima poduzeca,

trZista, Neodgovarajuca tehnoloSka opremljenost
Visoka razina tehni¢ko-tehnoloske poduzeca,

opremljenosti, Neadekvatnost proizvodnog asortimana ili
Stalno ulaganje u istrazivacko-razvojnu dijapazona usluga,

djelatnost, Nezavidan konkurentski poloZaj,
Kvaliteta, cijena i prepoznatljivost Nedostatak financijskih sredstava,

12 Joc.cit.



proizvoda ili usluge, Neizgradenost sustava stimulativnog

Jak konkurentski polozaj,zraspolozivost nagradivanja,
financijskih sredstava, Neizgradenost organizacijske kulture.
RazdraZzenost sustava stimulativnog
nagradivanja,

Izgradenost organizacijske kulture.

Izvor:Buble M., MenadZerske vjestine, 2010., str.22

Kriterij za identifikaciju eksternog ili internoga karaktera elemenata u SWOT analizi
najceSce je mogucnost kontole i upravljanja pojedinim elementom. Ima li poduzece relativnu
kontrolu nad pojedinom elementom, tada se taj element smatra internim Cimbenikom i
intepretira kao snaga ili kao slabost.
Ako element nije pod kontrolom poduzeca, smatra se nekontrolabilnim odnosno eksternim

¢imbenikom u SWOT analizi.'®

Tablica 3. Primjer prilika i prijetnji u okolini poduzeca

Prilike mogu biti

Prijetnje mogu biti

Pojava novih grupa kupaca-potrosaca kao
potencijalnih kupaca proizvoda ili usluga
poduzeca,

Promjena preferencija kupaca-potro3aca,
koja se najceSce manifestira u vidu pojave
novih potreba,

Nuznost zadovoljenja tih novih potreba,
pogotovo ako su one u skladu s djelatno$éu
poduzeéa,

Prosirenje proizvodnog asortimana i
usluznog programa poduzeca,

ProSirenje proizvodnog asortimana, te
dopuna ili izmjena usluznog programa
mogu predstavljati polaznu osnovu za

osvajanje novih trzista ili novih trzisnih

Promjene preferencija i potreba kupaca-
potroSaca, koja se manifestira kao
smanjenje potraznje za proizvodima ili
uslugama poduzeca,

Rastuca pregovaracka snaga kupaca i
dobavljaCa moze utjecati na prekid
poslovnih odnosa s pojedinim kupcima ili
dobavljaCima, te dovesti poduzece u
nepovoljni trzisni polozaj,

Porast konkurentskih pritisaka, koja moze
rezultirati gubljenjem trZiSne pozicije i
nemogucéno$¢u ostvarenja ciljeva poduzeca,
Mogucnost ulaska novih poduze¢a u granu
unutar koje egzistira poduzece,

Pojava proizvodnih supstituta ili

13 jbid., str.22




segmenata,
Zahtjevi za zadovoljavanjem novih potreba
mogli bi rezultirati diversifikacijom

proizvodnje i uvodenjem novih proizvoda,

nadomjestaka, kao i pojaCana potraznja za
njima,
Promjena zakonske regulative, te vladine,

monetarno-kreditne ili fiskalne politike.

Zakasnjela ili neadekvatna reakcija
konkurenata mogla bi se, kratkorocno

gledano, iskazati kao prilika za poduzece.

Izvor: Buble M., MenadZerske vjestine, 2010., str.22

2.3.2. Izrada rang-liste snaga, slabosti, prilika i prijetnji

Prethodno identificiranje snage, slabosti, prilike i prijetnje rangiraju se prema Kriteriju
njihove vaznosti i vjerojatnosti pojavljivanja. Na taj se naCin ne samo identificiraju oni kljucni
strateSki faktori kojima se treba posebno posvetiti u daljnjoj analizi veC se iz te analize
eliminiraju oni nevazni, odnosno oni Cija je vjerojatnost pojavljivanja neznatna. Tako
formirana lista snaga, slabosti, prilika i prijetnji podvrgava se ocjenjivanju svakog od tih
faktora, koristeci se ocjenjama od 0 do 5 pri ¢emu 0 znaci da nema utjecaja, a 5 da je utjecaj

presudan.*

U slucaju poduzeca Inkos d.d. provedeno je ocjenjivanje tih faktora i rezultati su tog
ocjenjivanja dani kako slijedi:

Tablica 4. 1zrada rang-liste snaga, slabosti, prilika i prijetnji

Snage Ocjena | Slabosti Ocjen
a

1.Prodaja Inkosa ima uzlazni trend 1.NeiskoriStenost prostora

u posljednih 7 godina 5 uzrokuje velike fiksne

2.Povoljni poslovni rezultati troSkove koji opterecuju

rezultiraju povecenjem imovine proizvodnju 4

poduzeca 5 2.Struktura unutarnje

3.Poduzece je prilicno poduzetno i organizacije pojedinih

prodorno u djelovanju 4 organizacijskih jedinica — nije

Yoc.cit.
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4.Skladni meduljudski odnosi u
poduzeéu

5.Poduzece je uspjeSno u
osmisljavanju strategije. Ima
dobru sposobnost predvidanja i
moze jasno definirati viziju, misiju
i ciljeve

6.Velika sposobnost
komuniciranja s okolinom
7.Djelotvorno odlucivanje i
uspjesno rjeSavanje konflikata
8.Vrlo visoka kvaliteta proizvoda,
sa visokim udjelom na trZistu —
postoje stalni kupci — pristupacne
cijene

9.UlaZe se u istrazivanje i razvoj
10.Poduzece je financijski stabilno
i likvidno, nije prezaduzeno
11.Dobro se koristi oprema

12.Poduzece ima tradiciju

se mijenjala dugi niz godina
pa je relativno zastarjela —
postoje mnoge nelogicnosti
3.Slijedi se hijerarhijska
struktura mozda i prestrogo —
autokratski nacin vodenja i
centralizirano odluCivanje
djeluju demotivirajuce na
zaposlene

4.Poduzece ne pruza prevelike
mogucnosti struénog razvoja
5.Nespremnost poduzeca na
preuzimanje imalo rizi¢nih
poslova

6.Mozda je potrebno malo
poboljsati postojecu i nabaviti
novu opremu

7.Lokacija ograniCava razvoj
poduzeéa

8.Dugo je postojalo
ekstenzivno zapoSljavanje
radne snage

9.Starost kadra

Prilike

Prijetnje

1.Sirenje trzista — prodor na
zapadno europsko i americko
trziste

2.Suvremena tehnologija
omogucava visoku proizvodnost
3.Politicki odnosi i zakonske
promjene nemaju znacajnijeg
utjecaja na poslovanje

4.Dobri dobavljaci koji isporucuju

1.Devizni teCaj je veoma
veliki problem

2.Velike komunalne naknade,
problem s transportom robe
3.0dnos cijena i troskova je
nerealan

4.Konkurencija na domacem
trZiStu ima agresivan nastup,

bolju kvalitetu i dizajn

11



na vrijeme — dobri uvjeti placanja | 4 proizvoda

5.Postoji potreba za njihovim 5.Brz napredak tehnologije

proizvodima te postoji puno 6.Jaki konkurenti — treba

potencijalnih kupaca srednje 3 voditi racuna o izboru
strategije

kupovne moci 5 7.Velika snaga cjenkanja

6.Nema vladinih ni drustvenih kupaca

organizacija koje bi imale izravne 8.Velika snaga cjenkanja

ingerencije nad poduzecem 2 dobavljaca

7.Brzi napredak tehnologije 5 9.Snazan utjecaj sindikata

8.Nema jakog pritiska supstituta 3

9.Nije ovisno o komplementarnim

proizvodima 2

Izvor: Buble M., Menadzerske vjestine, 2010., str.22

2.3.3. Analiza meduodnosa

Nakon Sto je izradena rang-lista snaga, slabosti, prilika i prijetnji, pristupa se analizi

njihovih meduodnosa. U tu se svrhu sugerira koriStenje posebne matrice (Weichrich, 1982)

koja moze pomoci analitiCaru da ovlada razli¢itim kombinacijama odnosa izmedu razlicitih

kvadrata u SWOT mapi: prilike-snage, prilike-slabosti, prijetnje-snage, prijetnje-slabosti.

Matrica meduodnosa pomaze u ocjenjivanju strateSkih opcija pri Cemu se za svako pitanje

rabe oznake + (oznaCuje jaku vezu izmedu dva promatrana faktora) i 0 (oznacuje slabu ili

nepostojanu vezu izmedu dva promatrana faktora). Primjer takve matrice odnosa medu

eksternim prilikama i internim snagama poduzeca daje se na tablici 5.1°

15 jbid., str.23
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Tablica 5. Primjer matrice odnosa prilika i snaga

Snage
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Prili
1 + 0 0 + + 0 0 + 0
2 0 + 0 0 + + 0 0 +
3 + + + 0 0 0 0 + +
4 0 0 0 0 + 0 0 + +
S + + + 0 0 0 0 + +
6 0 0 0 0 0 0 0 0 0
7 + + + + + + + + 0
8 0 0 0 0 + 0 0 + 0
9 + + 0 0 0 + + + +

Izvor: Buble M., MenadZerske vjestine, 2010., str.24

2.3.4. Izrada SWOT mape

Nakon §to je provedena analiza meduodnosa, pristupa se izradi SWOT mape u koju se u
pripadaju¢im poljima prikazuju snage i slabosti, prilike i prijetnje za koje su utvrdeni

meduodnosi. To omogucuje da se identificiraju strateSke alternative kojima ¢e se na najbolji

13



nacin iskoristiti snage i minimizirati slabosti, te kapitalizirati prilike i minimizirati prijetnje. U

tu je svrhu moguce oblikovati Getiri grupe strateskih preporuka:*®

1
2
3.
4

Maksimirati snage da bi se maksimirale prilike u oklini,
Maksimirati snage da bi se minimizirale prijetnje,
Minimizirati slabosti u prilikama bogatoj okolini,

Minimizirati slabosti i minimizirati prijetnje.

Tablica 6. Primjer SWOT mape

Interne snage
1.
2.
3.

Interne slabosti

Eksterne prilike
1.
2.
3.

Eksterne prijetnje
1.
2.
3.

Izvor: Buble M., MenadZerske vjestine, 2010., str.24

2.3.5. GrafiCi prikaz rezultata SWOT analize

Izrada grafiCkog prikaza rezultata SWOT analize zapocinje sumiranjem broja faktora

snaga, slabosti, prilika i prijetnji, njihovih ukupnih ocjena te izraCuna prosjec¢ne ocjene kako

je ucinjeno u tablici 7. u primjeru poduzeda Inkos d.d.*’

16 jbid., str.24
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Tablica 7. 1zraCun prosjeCne ocjene snaga, slabosti, prilika i prijetnji

Snage Slabosti Prilike Prijetnje
Ukupan broj
faktora 12 9 9 9
Ukupna ocjena
48 25 33 34
Prosjecna
ocjena 4,00 2,78 3,67 3,78

Izvor: Buble M., MenadZerske vjestine, 2010., str.25

17jbid., str.25
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3. OPCI OKVIR SWOT ANALIZE
3.1. ANALIZA STRATEGISKE SITUACIJE

Analiza vanjske (poslovne) i unutarnje okoline (strategijskih sposobnosti organizacije) je
integralan, jednako vazan aspekt analize strategijske organizacije koja je temeljno polaziste za
formuliranje strategije.
Vjestina analize (situacijska analiza) okoline su skup specifi¢nih analitiCkih sposobnosti
kojima se utvrduje poloZaj poduzeca u danoj okolini, uzimajuci u obzir s jedne strane prilike i
prijetnje te S druge strane snage i slabosti.
Kvalitetno strategijsko odluCivanje zahtjeva sazimanje i povezivanje kljucnih strategijskih
poruka iz poslovne okoline i strategijskih sposobnosti organizacije kao osnovu za stvaranje
optimalnih strategijskih izbora.®
Tako kompletna, jasna i cjelovita slika strategijske situacije organizacije i meduodnosa

vanjske i unutarnje okoline moze rezultirati u kvalitetnim strategijskih odlukama.

Slika 2. Analiza strategijske situacije organizacije

Strategijska
analiza
Analiza vanjske
okoline

Analiza
unutarnje
okoline

prijetnje

[strategijski izbor ]

Izvor: Prilagodeno prema autorima Sikavica P., Bahtijarevi¢-Siber F., Poloki Voki¢ N.,
Zagreb, 2008., str.227

18 Sikavica P., Bahtijarevi¢-Siber F., Polodki Voki¢ N., Temelji MenadZmenta..., op.cit., str.227
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3.2. Elementi SWOT analize

Poduzece je dinamicki sustav i podloZzno je utjecajima iz okoline s kojom je u stalnoj
interakciji. S jedne strane, poduzece utjeCe na okolinu, a s druge, okolina na njega. Kada
utjecaj okoline postane dominantan, poduzece mora nadzirati okolinu kako bi identificiralo i
umanjilo prijetnje i negativne utjecaje koji proizlaze iz vanjske okoline te iskoristilo prilike

koje ona pruZza.

Okolinu poduzeca predstavlja cijeli skup unutarnjih i vanjskih faktora, tj. internih i
eksternih faktora.
Poznavanje i identifikacija utjecaja iz okoline bitna je za uspjeh poduzeca.
Svrha je analize okoline poduzeca da pravovremeno reagira na utjecaje iz okoline, a samim
tim i poveca izgled za uspjeh poduzeéa. Kako bi poduzece moglo uspjeSno provesti analizu
okoline, potrebno je imati informacijski sustav koji osigurava sve potrebne informacije o

stanju u okolini.

Vanjsko okruZenje sastoji se od varijabli (prilika i prijetnji) koje su izvan poduzeca i
obi¢no nisu unutar kratkoroCne kontrole menadzmenta. Te varijable Cine kontekst unutar
kojeg poduzece posluje. U unutarnjem okruzenju identificiraju se snage i slabosti. U literaturi
se taksativno ne navodi koje elemente vanjskog i unutarnjeg okruzZenja treba istraZiti. Nema
uputa u tom smislu. Navedeno je specificnost i bit uporabe SWOT-a: razluciti Sto je kljucno
za poduzeée u vremenu analize na nain da se prepoznaju strateSki Cimbenici okruzenja
upravo tog subjekta. U SWOT analizi vazno je zabiljeZiti ne samo ¢imbenike koje je moguce
kvantificirati, veC i one ¢imbenike koji se ne mogu kvantificirati a mogu biti samo spomenuti
kao kvalificirana izjava ili uvjerenje. SWOT analiza ima vremensku dimenziju, odnosno kad
god je to moguce, korisno je usporedivati i pratiti SWOT analize napravljene za poduzece u
razli¢itim toCkama vremena te promatrati promjene stanja, odnosno kretanje poduzeéa kroz

ovu analizu.

3.2.1. Interna analiza poduzeca

Na poduzeée djeluju razliCiti unutarnji i vanjski faktori koji se definiraju i o€ituju
provodenjem SWOT analize poduzeca i analizom resursa. Svako se poduzece nalazi na trzistu

na kojem vlada konkurencija koja se bori za $to veci trzi$ni udio i dobit, odnosno profit.°

19 Bolfek B., Sigurnjak L., Poduzetnistvo, Slavonski Brod, 2011., str.104
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Interna okolina poduzeca sastoji se od varijabli koje su unutar njega i na njih menadZzment
moZe djelovati. Te varijable fotmiraju kontekst u kojemu se zbiva rad poduzeca, a ukljucuju
organizacijsku strukturu, organizacijsku kulturu i organizacijske resurse koje poduzeée moze

rabiti da ostvari konkurentsku prednost.?

Unutarnje snage i slabosti uvelike se razlikuju za razli€ite subjekte, a mogu se kategorizirati
21
u:

1. menadZment i organizaciju,
2. operacije,
3. financije i
4. ostale Cimbenike.
Kod kategorizacije unutarnjih cimbenika za potrebe SWOT analize €ini se opravdanim
koristiti se najvaznijim unutarnjim ¢imbenicima organizacije: ciljevi i strategije, tehnologija i

zadaci, veliGina, kadrovi, Zivotni ciklus poduzeca, proizvodi, lokacija.??
Odredivanju snaga i slabosti treba pristupiti $to je moguce viSe pragmaticno.
Kod utvrdivanja snaga odreduju se jake toCke i pritom se mogu postaviti sljedeca pitanja:

Postoje li jedinstvene razlikovne prednosti koje Cine ovo poduzece razlicitim od
konkurencije?
Zasto potrosaci odabiru ovo poduzece umjesto konkurenata?

Postoje li proizvodi i usluge koje konkurencija ne moze imitirati (sada i u buduénosti)?

Kod slabosti se odreduju nedostaci sa stajaliSta poduzeca i sa stajaliSta potroSaca. Slabosti

je najbolje priznati bez suzdrzavanja i pritom se mogu postaviti sljede¢a pitanja:

Postoje li operacije ili procedure koje mogu biti naglasenije?
Sto i kako konkurencija radi bolje?
Postoji li neko izbjegavanje kojeg bi organizacija trebala biti svjesna?

Je li konkurencija osvojila odredeni trzisni segment?

20 Buble M., MenadzZerske vjestine..., op.cit., str.11
2L Weihrich H., The TOWS Matrix- A Tool for Situational Analysis, Long Range Planning, 1982., str.6
22 Sikavica P., Novak M., Poslovna organizacija, Informator, Zagreb, 1999., str.73
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3.2.1.1. SWOT analiza

U interne elemente SWOT analize ubrajaju se snage (engl. Strenghts) i slabosti (engl.
Weaknesses). Snage su pozitive interne sposobnosti poduzeéa. One poduzeéu omogucuju da
ostvari svoje ciljeve te da ostvari strateSku prednost. Slabosti poduzeéa su unutarnje
nesposobnosti poduzeca koje imaju nejasan strateSki smjer. Slabosti se najceSce odnose na

ogranicene resurse, vjestine i mogucnosti poduzeca.

Eksterni su elementi SWOT analize prilike (engl. Opportunities) i prijetnje (engl.
Threats). Prilike su pozitivhne promjene koje poduzetnik koristi kako bi ostvario svoje ciljeve.
Buduci da su prilike eksterni element, poduzetnik na njih ne moze djelovati, ve¢ ih samo
moze procijeniti i iskoristiti na najbolji nacin. Prepoznavanje dobre prilike moze se iskoristiti
za stvaranje dodatne snage poduzeca. Prijetnje su negativne promjene koje stvaraju zapreke

da poduzece ostvari Zeljeni cilj ili misiju.?®

3.2.1.2. Analiza resursa

Opstanak poduzeca na trZistu ovisi o alokaciji resursa. Pod resursima se smatraju sva
prirodna i proizvedena dobra, sva znanja i sposobnosti koje se mogu iskoristiti. Resursi su svi
inputi potrebni za proizvodnju, pruZanje usluga i zadovoljenje potreba. Da bi poduzece
uspjesno poslovalo, svi potrebni resursi moraju biti dostupni. Postoji mnogo resursa kao Sto
su vjestine i stru¢na znanja, materijalna imovina, ljudski kapital, financijski resursi i sl.
Mnogo je resursa ali se obicno dijele u tri glavne skupine, to su: fizicki, ljudski i financijski

resursi.?

2 Bolfek B., Sigurnjak L., Poduzetnistvo..., op.cit., str.104
% jbid. 107
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Slika 3. Analiza resursa

IMOVINA

Materijalna Nematerijalna

Izvor: Prilagodeno prema autorima Bolfek B., Sigurnjak L., Poduzetnistvo,
Slavonski Brod, 2011., str.107

Materijalnu imovinu najlakse je definirati. Ona se najce$¢e nalazi u bilanci poduzeca i
predstavlja proizvodne moguénosti, radni materijal, financijske resurse, nepokretnu i pokretnu

imovinu i sl. Ona je nuZna za stvaranje novih proizvoda.?®

Nematerijalna imovina nije opipljiva i vidljiva te upravo zbog toga ima kljucnu ulogu u
stvaranju i postizanju konkurentske prednosti. Pod neopipljivom imovinom smatraju se: ime
brenda, reputacija poduzeca i organizacijskog morala, tehnicka znanja, patenti, trgovacki

znak, iskustva u organizaciji.

TreCi bazni resurs su organizacijske mogucénosti. One nisu specifi¢ni input poput
materijalne ili nematerijalne imovine, nego su vjeStine poput sposobnosti i moguénosti
upravljanja imovinom, zaposlenicima, procesima koji se koriste za transformaciju sirovina u

gotove proizvode ili stvaranje usluga.
3.2.2. Eksterna analiza poduzec¢a

Internom analizom poduzece moZze sagledati svoje snage, slabosti, prijetnje, prilike te
dostupne resurse. Eksterna okolina poduzeca je ona na koju poduzece samo gotovo da ne

moZe utjecati. To su svi vanjski utjecaji koji pozitivno i negativno mogu djelovati na razvoj

25 jbid., str.107
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poduzeca i utjecaj konkurencije na poduzece. Eksterni su utjecaji svi vanjski utjecaji koji

djeluju na poduzedée, a mogu dolaziti iz okruzenja industrije i iz makrookruzenja.?®

Analiza vanjskih Cimbenika (eksterna analiza) razumijeva analizu objekata izvan
organizacije-okruzja. Organizacija je u pravilu, otvoren sustav, skup povezanih djelova koji
su u medudjelovanju s drugim organizacijama i pojedincima, pa je djelom mreZze vanjskih

utjecaja i odnosa koji se zajedni¢ki mogu nazvati okolinom.

Eksternu okolinu Cine varijable koje su izvan poduzeca i obi¢no nisu pod utjecajem
menadZmenta. Te varijable ormiraju kontekst u kojemu poduzece egzistira, a mogu biti opce
snage i trendovi u cjelokupnoj socijalnoj okolini (opéa okolina) ili pak specifi¢ni faktori koji
operiraju u specifi¢noj okolini zadatka poduzeéa (poslovna okolina).?’

U analizi vanjskog okruzenja moraju se uzeti u obzir mnogi razliciti Cimbenici. Ti se
¢imbenici, koji mogu biti ili prijetnje ili prilike, mogu grupirati u sljedece kategorije:
ekonomski, drustveni, politicko-pravni, tehnoloski, ekoloski, eticki i ostali. Ili se moZe
koristiti neki drugi pristup analizi okruzenja za koji se autori opredijele. Najvazniji dio
vanjskog okruzenja je industrijsko okruzenje (kupci, dobavljaCi, konkurencija).
Vazno je odrediti kako organizacija moZe nastaviti rast na trZistu. Prilike su posvuda, kao $to

su promjene u tehnologiji, vladina politika, trZiSni segmenti, itd.
Neka od pitanja koja se mogu postaviti kod odredivanja prilika su:

Koje su atraktivne prilike na trzistu?
Javljaju li se novi trendovi?

Koje se nove prilike mogu predvidjeti u buduénosti?

Prijetnje su vanjski Cimbenici izvan kratkorocne kontrole menadZzmenta poduzeca.
Vazno je da poduzeée bude spremno suoCiti se s prijetnjama, €ak i tijekom turbulentnih

situacija.
Neka od pitanja koja se pritom mogu postaviti su:

Koji potezi konkurencije potiskuju razvoj poduzeca?
Postoje li promjene u potraznji potroSaca zbog kojih su potrebne nove

karakteristike proizvoda i usluga?

2 jhid., str.109
27 Buble M., MenadzZerske vjestine..., op.cit., str.11
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Stete li promjene (primjerice tehnologije) poloZaju poduzeéa na trZistu?

U SWOT analizu ne treba ukljucivati previSe kategorija/stavki jer ¢e na taj naCin ona postati
nepregledna i zbunjivat e one kojima je namijenjena, a razmatranje po SWOT matrici kojim

se ona priblizava TOWS matrici je ovo koje vodi do jednog od Cetiri glavna zakljucka:

1. snage nadvladavaju slabosti, prilike nadvladaju prijetnje — podrzava strategiju rasta;
2. snage nadvladavaju slabosti, prijetnje nadvladavaju prilike — podrzava strategiju
odrzavanja;
slabosti nadvladavaju snage, prilike nadvladavaju prijetnje — podrZava strategiju Zetve;
4. slabosti nadvladavaju snage, prijetnje nadvladavaju prilike — podrzava strategiju

ograni¢avanja®,

3.2.2.1. Analiza industrije

Industriju €ini skupina poduzeca koja proizvode jako sli¢ne proizvode. Industrije se
medusobno razlikuju po ekonomskim obiljezjima, konkurentskim karakteristikama i profitnim
izgledima. Prvo treba odrediti glavna ekonomska obiljezja kako bi se moglo analizirati
konkurentsko i industrijsko oktuzZenje. Pod ekonomskim obiljezjima koja treba uzeti u obzir

pri identificiranju dominantnih obiljeZja industrije smatraju se:?°

veliCina i stopa rasta trZista
geografske granice trzista
broj i veli€ina konkurenata
proizvodni kapacitet
potrebe i zahtjevi kupaca
tehnoloSke promjene
diferencijacija proizvoda
inovacija proizvoda

ekonomija razmjera i sl.

2 Armand, B. R., Rowley, D. J., Sherman, H., Developing a strategic profile: the pre-planning phase of strategic
management, Business Strategy Series, 2007., str. 170
2 Bolfek B., Sigurnjak L., Poduzetnistvo..., op.cit., str.109
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Promatrajuci konkurentske izglede, sve industrije imaju razliCit karakter i za njih
specificne konkurentske sile. Porterov model pet konkurentskih sila ili tzv. Porterove sile,

najceSce su koriStena i najucinkovitija analiza za analiziranje konkurentskih pritisaka na
poduzece na trzistu.®

Slika 4. Pet Porterovih konkurentskih sila

POTENCIJALNI
ULAZ

Prijetnja ulaska
novih konkurenata

Pregovaracka
mo¢

dobavljaca Pregovaracka
DOBAVLUIACI KONKURENT]I mo¢ kupaca
U INDUSTRUI
Rivalstvo
medu
postojeéim
poduzec¢ima

KUPCI

Prijetnja supstitucijskih
proizvodaili usluga

SUPSTITUTI

Izvor: Izradeno prema autorima Bolfek B., Sigurnjak L., PoduzetniStvo, Slavonski Brod,
2011., str.110

30 ibid., str.110
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Prijetnja ulaska. Nova poduzeca koja ulaze na trZiSte stvaraju novi trzisni kapacitet u
Zelji da ostvare udio na trziStu. Takva poduzeca Cestp imaju supstitucijske proizvode koji
uzrokuju spustanje razine cijena i smanjuju profitabilnost. Prijetnja ulasku u industriju ovisi o
postojeCim barijerama ulaska te reakciji ve¢ postojeCih poduzeCa. Teoretski bi svako
poduzece trebalo biti u mogucnosti uci i izaci sa trzista. Zbog postojanja slobodnog ulaska i
izlaska na trziSte, profiti bi trebali biti minimalni. U realnom svijetu industrije Stite visoke

profite poduzeda na trzistu i stvaranju barijere koje onemoguduju rivalima da udu na trziste.3

Suparnistvo medu konkurentnim prodavacima. Suparnistvo izmedu postojecih
konkurenata podrazumijeva balansiranje izmedu nadmetanja cijenama, oglasavanja, uvodenja
proizvoda, gradenja trgovaCih mreZa, razvijanja znanja i vjeStina. Suparnistvo se pojavljuje

kada jedan ili vise konkurenata uvide mogucnost da pobolj$aju svoju poziciju.®?

Opasnost od supstituta. Poduzeca koja medusobno konkuriraju u nekoj industriji pod
pritiskom su konkurenstkih poduzeca koja prodaju proizvod koji kupci smatraju supstitutima.
Supstituti su zamjenski proizvodi (npr. umjesto bijelog Secera moZete Koristiti smedi).
Prisutnost i primamljiva cijena supstituta stvara konkurentski pritisak, odreduju se
maksimalne cijene proizvoda u industriji koje se mogu staviti na proizvode, a da ne utjeCu na

kupce da po¢nu kupovati supstitucijski proizvod.*

Pregovaracka snaga kupca. Kupci u industriji zahtijevaju snizenje cijena proizvoda,
veCu kvalitetu proizvioda ili usluga. Mo¢ utjecaja kupca na industriju ovisi o broju
karakteristika i trziSnoj situaciji. Kupci imaju mo¢ ako postoje sljedeci uvijeti i situacije: ako je
konkurencija kupnje u velikom opsegu u odnosu na mogucnosti prodavatelja. Ako je veliki
dio prodaje kupljen od strane jednog kupca, to povecava vaznost kupca za ostvarivanje
poslovnih rezultata prodavaca.

Pregovaracka snaga dobavljaca. Dobavljaci mogu pokazivati svoju moé¢ nad cijenama
proizvoda na nacin da zaprijete povecanjem cijena ili smanjenjem kvalitete proizvedenih
dobara ili usluga. Dobavljaci su u povlastenom polozZaju u slu¢aju kada dominacija nekoliko

poduzeca ima veéi utjecaj na prodaju proizvoda od industrije u cjelini.®*

31 jbid., str.110
% jbid., str.111
3 Joc.cit.
3 loc.cit.
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3.2.2.2. Makroekonomsko okruzenje

Za analizu makroekonomskog okruzenja poduzeta koristi se PEST analiza.

PEST analiza je metoda analize poslovnog okruZenja poduzeca, industrijske grane ili

ekonomije. PEST analiza prikazuje Cetiri glavna makroekonomska cimbenika koji utjeCu na

poduzece, a to su:®

P (Political) — politiCko-pravno okruzenje

E (Economic) — ekonomsko okruzenje

S (Social) — drustveno okruzenje

T (Tehnological) — tehnoloSko okruZenje

Tablica 8. PEST analiza

P E S T
e LT (P

-fiskalna politika
-monetarna politika
-porezi

-zakoni

vlasniCka prava
obveznice

drZavna sigurnost

-stopa BDP-a

-rast BDP-a

-valutni tecCaj

-stopa nezaposlenosti
-stupanj edukacije
-infrastruktura
-zdravstveno

osiguranje

-demografija
-socijalna stabilnost
-potrosnja
-moda/trendovi
vjerovanja

-obicaji

-ekologija

-kultura

-nove tehnologije
-novi materijali
-informacijske
tehnologije

-energetika

Izvor: Prilagodeno prema autorima Bolfek B., Sigurnjak L., Poduzetnistvo, Slavonski Brod,

2011., str.112

PolitiCko-pravnookruzenje predstavlja drzavu sa svim akcijama politickih i drZzavnih

voda i zakonodavaca. DrZava ima utjecaj u svim sferama djelovanja njenih stanovnika, pa

tako i utjeCe na sva poduzeca unutar granica, tj. svaka je organizacija pod utjecajem zakona,

propisa i sudskih odluka. PolitiCko se okruzenje mijenja s drustvenim zahtijevima i

35 jbid., str.112
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vjerovanjima. DrZava utjeCe na poduzece u najvecoj mjeri u sluCajevima kada promice ili
ogranicava privredne aktivnosti. No unatoC prednostima i nedostacima djelovanja drzave, ona

je ipak najveci kupac dobara i usluga.®

Ekonomsko okruZenje. Ekonomskim okruZzenjem ne smatra se samo poduzece koje se
bavi proizvodnjom i distribucijom, vec¢ su tu ukljuCene i druge organizacije koje obavljaju
usluge koje javnost Zeli. Kada se govori o ekonomskom okruZenju, vazni faktori koji ga
obiljezavaju su: raspolozivi kapital, rad, razina cijena, fiskalna i porezna politika drzave,
kretanje BDP-a, kretanje kamatnih stopa, stopa Stednje, stopa inflacije te kupci koji su jedan

od najvaznijih ¢imbenika poduzeca.®’

Drustveno okruZenje. Usko je povezano s politiCkim i etickim okruZenjem. Poduzeca u
raliCitim sredinama na razli€ite naCine zadovoljavaju potrebe drustva, jer je vazno u kakvoj
sredini poduzece djeluje — u bogatoj ili siromasnoj sredini; gdje su mladi zaposlenici ili stari;

poduzede treba biti druStveno odgovorno i poStovati kulturu i obicaje sredine u kojoj se nalazi.

Tehnolosko okruzenje najrasprostanjeniji je Cimbenik koji predstavlja sveukupno
znanje koje ljudi posjeduju o naCinu kako se stvari obavljaju, kako nastaju inovacije, kako
proizvodimo, distribuiramo i prodajemo. Znanost daje znanje, a tehnologija ga Koristi.
Tehnoloski sektor obuhvaca stvaranje novih znanja i iskoriStavanje znanja da bi se stvorili
novi outputi—proizvodi, procesi i materijali. Razvoj tehnologije lako je vidljiv u novim
proizvodima, alatima, strojevima i drugim stvarima koji se svakodnevno mijenjaju i
usavrSavaju u svrhu vece proizvodnosti, boljeg Zivotnog standarda, raznolikosti proizvoda —
od razvoja medicinskih pomagala i aparata do industrijskih strojeva i ku¢nih pomagala koja su

uvelike poboljsala kvalitetu Zivljenja.®®

36 ibid., str.113
37 |oc.cit.
38 ibid., str.114
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4. PRE

DNOSTI I NEDOSTACI SWOT ANALIZE

Uz SWOT analizu vezu se proturjeCna stajaliSta i suprostavljaju se brojne prednosti i

nedostaci. Ipak se moze konstatirati da je unatoC mnogim i ozbiljnim kritikama, posebice

njezine

orginalne verzije, viSe onih koji je zagovaraju i promoviraju. Takoder, Cinjenica je da

se radi o opéeprihvacenoj metodi duboko ukorijenjenoj u praksi strategijskog menadzmenta.

Cesto se istiGe da je to najcée3a tehnika odlucivanja menadZzmenta koja je izdrzala

provjeru vremena i pokazala se valjanim sredstvom strategijskog planiranja. DapacCe, smatra

se da je tijekom mnogih godina postigla gotovo univerzalni status i pridonijela postizanju

konkurentske prednosti, ne samo u organizacijskim uvjetima nego i na razini osobne i timske

uspjesn

4.1.PR

SWOT

osti.3?

EDNOSTI SWOT ANALIZE
analiza ima brojne prednosti, kao §to su:*°

ona daje opCi okvir za upravljanje okolinom u kojoj organizacija djeluje,

prisiljava menadZere da bolje razumiju i odgovore na faktore koji imaju najveci utjecaj
I potencijalnu vaznost za organizacijsku uspjesnost

to je metoda koja intenzivno traZi organiziranje i osmiSljavanje goleme koliCine
informacija i podataka

velika prednost SWOT analize je njezina Siroka primjenjivost. MoZe se rabiti za
analizu mnoStva jedinica od individualnin menadzera, timova, proizvoda/usluga,
funkcijskih podrucja do konglomerata i trZista proizvoda,

ona ne zahtijeva velike financijske ili raCunske resurse, moze se obaviti relativno brzo
i uCinkovito i bez nuznosti ekstenzivnog prikupljanja podataka i informacija

moze biti uspjeSna metoda izgradnje tima

moze pruziti uvid u razloge uspjesnosti ili neuspjesnosti u provodenju strategije neke

organizacije

% Sikavica P., Bahtijarevi¢-Siber F., Poloski Vokié N., Temelji MenadZmenta..., op.cit., str.230

40 |oc.cit.
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Slika 5. Tri podrucja na koja se usmjerava SWOT analiza

ORGANIZACIIA
S (snage) W (slabosti)
O (prilike) T (prijetnje)

TRZISTE . KONKURENCUA

Izvor: Prilagodeno prema autoru Renko N., Strategije Marketinga, Zagreb, 2009., str.115

Takoder, glavne koristi koje proizlaze iz primjene SWOT analize, Sto je Cini osobito

atraktivnom za uporabu jesu:*!
1. Jednostavnost, fleksibilnost i relativno nisi troskovi.

Za koriStenje SWOT analize nisu potrebni specijalni seminari ili edukacijski treninzi,
nego dobro poznavanje poduzeéa i industrije u kojoj poduzete djeluje.
Zbog ovih razloga, Cesto se mogu smanjiti i Cak eliminirati odjeli za planiranje (koji
uglavnom planiraju na financijskoj osnovi i pritom ne ulaze u stvarnu poslovnu situaciju
svojega poduzeca), §to naravno, znatno smanjuje troskove. Cak Stovide, vrlo skupi
informacijski sustavi ili intranet ne moraju se rabiti u potpunosti jer je SWOT u moguénosti
inkroporirati sve vrste informacijskih inputa u svoju strukturu planiranja i ponuditi kvalitetnu

informacijsku osnovu za planiranje strategije.
2. Integracija i suradnja

SWOT ima mogucnost integriranja razlicitih izvora informacija, a potice i suradnju medu

menadzZerima razlicitih funkcionalnih podrucja.

41 Renko N., Strategije Marketinga, Naklada Ljevak, Zagreb, 2009., str.114
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3. Uporaba na razlicitim organizacijskim razinama

Kada poduzece proizvodi samo jedan proizvod za jedno trZiSte, tada se koristi SWOT
analiza na razini cjelokupnog poduzeca. U slu€aju veceg broja marki proizvoda, poduzece Ce
izvrSiti seriju SWOT analiza, za svaku marku proizvoda posebno. Svaka marka ima svoj
marketindki miks i svoje specificno okruzje te zahtijeva posebnu SWOT analizu. U suprotnom

bi doslo do generalizacije samo opce slike o poduzecu i trZistu.

4.2. NEDOSTACI SWOT ANALIZE

Postoje medutim i suprotna misljenja koja isticu nedostatke te metode. Mnogi autori
smatraju da je SWOT analiza neodredena i pojednostavljena metoda s mnogim ogranicenjima
I nedostacima. Ponekad se upravo SWOT analiza smatra uzrokom prevelike formalizacije

procesa formuliranja strategije.

Jedan od temeljnih prigovora je da se radi o metodi koja je nastala davno u sasvim
drugacijim uvjetima i da je njezina primjena u suvremenim iznimno promjenljivim,
konkurenskim i globalnim uvjetima, neprimjerena i pokazuje funkdamentalno
nerazumijevanje strategijskog procesa. Kao najceSce slabosti svojstvene unutarnjoj prirodi

SWOT analize navode se:*2

stvara dugacke liste faktora,

ne zahtijeva utvrdivanje prioriteta ili pondera (tezine) identifikacijskih faktora,
sadrzi nejasne i dvosmislene rijeci i fraze,

ne postoji obveza da se verificiraju misljenja i potkrijepe podatcima ili analizom,
zahtijeva samo jednu razinu analize,

ne postoji logiCka veza s fazom primjene.

Uz navedene, Cesto se kao njezina slabost navodi izrazita deskriptivnost, oslanjanje
uglavnom na kvalitativne pokazatelje, maskiranje kompleksnosti jednostavnos¢u, velika
subjektivnost u intepretaciji i zakljuCivanju u kojima Cesto dolazi do preuveliavanja
prednosti i umanjivanja slabosti, odnosno prevelikog optimizma i nedovoljne objektivnosti i
kritiGnosti strateskih menadZera i analiti¢ara.*

Jedan od prigovora je da ne predvida kombiniranje faktora unutarnje i vanjske okoline te da

%2 Sikavica P., Bahtijarevi¢-Siber F., Poloski Vokié N., Temelji MenadZmenta..., op.cit., str.230
43 ibid., str.231
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uvjetuje relativno, a ne proaktivno djelovanje menadZera.
Te primjedbe, medutim, ne sagledavaju na brojne napore tijekom proteklih desetljea da se
SWOT analiza unaprijedi i uCini preciznijim i valjanijim instrumentom strategijske analize i
da je ta metoda danas neSto sasvim drugo od svoje orginalne verzije, te tradicionalne

primjene.
Da bi se SWOT analiza bolje iskoristila, trebalo bi u obzir uzeti sljedece:

fokusirati SWOT na posebne probleme i elemente,

rabiti SWOT analizu kao mehanizam ra razvijanje vizije o planiranju buduénosti
poduzeda,

primjeniti orjentaciju na potrosace i shvatiti da su snage i slabosti koje SWOT analiza
definira irelevantne ako ih potroSaci ne vide u tom svjetlu,

slabosti i prijetnje takoder imaju smisla ako ih SWOT analiza promatra s aspekta
potroSaca,

svi elementi analize moraju pokazati da su uskladeni
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5. KORISTI SWOT ANALIZE | ANALIZA STRATEGIJA
5.1. KORISTI SWOT ANALIZE

SWOT analiza u sklopu ukupne strategije se temelji na Cinjenici da su osnove svake

uspjesne strategije:**

1. IskoriStavanje snaga i prilika

2. Minimaliziranje slabosti i prijetnji

Osim toga, snage, slabosti, prilike i prijetnje potrebno je staviti u vremensku dimenziju, pa
tako snage i slabosti predstavljaju sadasnjost temeljenu na proslosti, a prilike i prijetnje

buduénost temeljenu na sadasnjosti i proslosti.

Njezino provodenje ne smije biti ,larpurlartistiCko”, odnosno ne smije biti provedena i
kasnije zaboravljena, ili sluZiti samo kao ukras strateSkog plana (u organizaciji) i biti zabavna

slagalica (kod pojedinca), vec treba posluZiti pri analizi strategije cjelokupnog poduzeca.

Tablica 9. Koristi SWOT analize

KORISTI SWOT ANALIZE

Za poduzece pri: Za pojedinca pri:
1.analizi strategije cjelokupnog poduzeca 1.analizi ukupne osobne strategije
2.analizi strategije pojedinih dijelova 2.analizi pojedinih aktivnosti (u poslu, u
poduzeéa (poslovi, sluzbe, projekti ...) obrazovanju ...)
3.analizi strukture i sustava kontrole 3.analizi mogucnosti primjene
4.donosenju preporuka vaznih kod 4.donosenju preporuka i generiranju
poslovnoga upravljanja i generiranju promjena
promjena

Izvor: Prilagodeno prema autoru Renko N., Strategije Marketinga, Zagreb, 2009., str.117

4 Renko N., Strategije Marketinga..., op.cit., str.116
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5.2. ANALIZA STRATEGIJE CJELOKUPNE ORGANIZACIJE

Pri analizi strategije cjelokupnog poduzeéa potrebno je voditi rauna o misiji i
ciljevima postojanja organizacije te s tim u skladu analizirati sve poslove kojima se poduzece
bavi, tj. moguce je upotrijebiti neku od matrica portfelja i utvrditi njihovu vaznost i isplativost
za poduzece. Takoder, nuzno je utvrditi mogucnost postizanja strategijskih uCinaka na razini
ukupnog poduzeca kombiniranjem djelovanja pojedinih  postojeCih  jedinica ili

diverzificiranjem u nova podrucja rada.
SWOT analiza se ponajprije upotrebljava pri:*®

1. Analizi uspjesnosti postojece strategije

2. Analizi mogucih promjena u temeljnoj strategiji poduzeca, kako bi se, na primjer,
mogle iskoristiti prilike koje se javljaju na trZistu, ili kako bi se slabosti poduzeca
pretvorile u snage i to mogucnostima koje pruzaju, primjerice, vertikalne integracije
(proizvodac kruha i trgovacka mreza), diverzifikacije (proizvoda¢ mlijeka ulazi u
proizvodnju vocnih sokova), segmentacije (odluka o ,,koncentriranju“ na samo jedan

odredeni dio trzista) i sl.

Pri analizi ukupne osobne strategije, SWOT analiza koristi kako bi se adekvatno spoznale
sve aktivnosti i obveze pojedinca, te kako bi se stvorila njihova optimalna kombinacija.
Za svakog pojedinca nuzno je kreirati strategiju koja ¢e maksimalno potencirati snage,

prevladati slabosti i minimalizirati prijetnje.*®
5.3. ANALIZA STRATEGIJE POJEDINIH DJELOVA PODUZECA

Analizom strategije pojedinih djelova poduzeéa utvrduje se uskladenost strategije
pojedinih  djelova, tj. poslova poduzeta sa strategijom poduzeca kao cjeline.
Primjena SWOT analize nezaobilazan je korak u uskladivanju ukupne strategije poduzeca s

partikularnim strategijama njezinih pojedinih poslova.

Pri analizi strategije pojedinih aktivnosti pojedinca, npr. rad na radnom mjestu,
obiteljska pitanja, pohadanje teCaja stranog jezika i sl., nuzno ih je sve povezati u skladnu,
sinkroniziranu cjelinu. Tako ¢e se provodenje SWOT analize na radnome mjestu i na temelju
toga utvrdene slabosti (nepoznavanja stranog jezika potrebnoga za komuniciranje sa stranim

poslovnim partnerima), odraziti na drugu aktivnost — pohadanje tecaja stranoga jezika i sl., a

4 ibid., str.117
46 oc.cit.
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time i na strategiju, tj. na cjelokupni Zivot i ostale aktivnosti te konkretne osobe.*’

5.4. ANALIZA STRUKTURE | SUSTAVA KONTROLE

Svako poduzece primjenjuje odredenu strategiju u svojem poslovanju, medutim, za
kontrolu primjenjivosti i adekvatnosti te odredene strategije potrebno je provesti SWOT
analizu kojom se moZe olak3ati determiniranje stupnja povezanosti strategije poduzeca i
njihove organizacijske strukture.
Potrebno je utvrditi leZi li razlog mogucih problema u loSe formuliranoj strategiji ili njezinoj

loSoj primjeni u praksi.

5.5. DONOSENJE PREPORUKA VAZNIH KOD POSLOVNOG UPRAVLIANJA

Kakvoca preporuka koja se donose pri poslovnome upravljanju i generiranju promjena
u poduzecu izravno ovisi 0 kvaliteti raspoloZivih informacija.
Uloga SWOT analize vrlo je bitna jer se u preporukama uglavnom nastoji ukazati na potrebu
iskoriStavanja snaga, tj. prednosti poduzeca, eliminirati slabosti, iskoristiti prilike i izbjegnuti
prijetnje. Tako se, primjerice, preporuke mogu sastojati od sugeriranja da se iskoristi
potencijal stru¢ne radne snage i povecaju ulaganja, da se krene u diverzifikaciju poslovanja
radi nesigurnosti oshovnoga posla i s1.48
Sto se tice kod pojedinaca, vrijedi isto pravilo: SWOT je temelj za kvalitetne konkretne
preporuke i promjene koje se odnose na zaposljavanja, napredovanja u poslu, usvajanja novih

znanja i sl.

Osim toga, SWOT analiza se moze primjeniti i u konkurentska poduzeca, a $to
predstavlja sustavan proces prikupljanja informacija o konkurentima i razumijevanja njihova
djelovanja. Prema Boveeu, Houstonu i Tillu taj se proces sastoji od analize Cetiriju osnovnih
skupova informacija: ciljevi konkurenata, sadaSnje strategije konkurenata, konkurentske

sposobnosti, te pretpostavke konkurenata.

47 ibid., str.118
48 ibid., str.119
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5.5.1. Konkurentski ciljevi

Poznavanje ciljeva konkurenata od presudnoga je znacenja u razumijevanju njihova
odgovora na promjene u okruzenju.
Primjerice, poduzece kojemu je cilj postati vodece u odredenome trZziSnom segmentu, ponaSat

ée se drugaCije od onoga kojemu je cilj zadrzati postojeéu poziciju na trzistu.*°

5.5.2. Sadasnje konkurentske strategije

Strategije prisutne u djelovanju konkurenata temelje se na ciljevima i pretpostavkama,
ali su wvezane i uza snage i slabosti koje konkretan konkurent ima.
Primjerice, ako je sadaSnja strategija vasega konkurenta, npr. neke poslovne banke — Sirenje
na nova, jo$ nepokrivena podrucja, tada ¢e se to prije ili kasnije odraziti i na poslovanje vaSe

poslovnice u podrucju gdje do sada nije bilo konkurenata.

5.5.3. Konkurentske sposobnosti

Neki od konkurenata mogu ostvariti i ostvaruju ono Sto im je cilj, dok neki drugi nisu
to u stanju uciniti. Pri njihovoj analizi, potrebno je uciniti selekciju kako bi se utvrdio stupanj

potencijalne opasnosti koja prijeti za vlastitu organizaciju od svakog pojedinog konkurenta.>

Cjelokupan proces sluzi da bi se razumjela pozicija konkurenata na trzistu i kako bi se
formulirale primjerene trziSne strategije kao odgovor na izazove koje pred organizaciju

postavljaju konkurenti.

Sto se ti¢e praktitnog provodenja SWOT analize, nju je moguce provesti pridrzavajuci se

osnovnih pravila da postupak mora biti:

jednostavan, neopterecen suvisnim detaljima,
brzo primjen;jiv,

$to manje zahtijevan u pogledu resursa.

4 jbid., str.121
50 oc.cit.
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6. PROVEDBA SWOT ANALIZE

Provedba SWOT analize ima jedno specificno pravilo, da se kod odredenih kategorija
neprofitnih organizacija (npr. pokreti za zastitu ljudskih prava, razliCite lokalne organizacije i
sl.) Cesto radi o malim organizacijama koje ne raspolazu velikim financijskim sredstvima, te

drugim resursima.

Stoga im se pri prakticnom provodenju SWOT analize Cesto sugerira koriStenje

jednostavnih tehnika, od kojih se, prema Pavicicu, predlazu dvije jednostavne tehnike:>!

1. ,,snow card“ tehnika,
2., hibridna“ delfi tehnika.

6.1. PROVEDBA SWOT ANALIZE UPORABOM ,,.SNOW CARD* TEHNIKE

Ova tehnika koristi se kako bi se Cetiri puta fokusiralo na svaki pojedini element
SWOT matrice.

Tablica 10: Aktivnosti pri provedbi SWOT analize uporabom ,,snow card* tehnike

Aktivnosti pri provedbi SWOT analize uporabom ,,snow card“ tehnike

1.ODABIR ANIMATORA RijeC je 0 osobi koja ¢e moderirati i voditi
ukupan proces provodenja SWOT analize
koja moZe potaknuti raspravu. U pravilu bi se
trebalo raditi 0 samouvjerenoj osobi.
2.FORMIRANJE GRUPE
ZA PROVEDBU ANALIZE Preporucuje se grupa od 5 do 9 ljudi, no moze
ih biti i viSe.
3.RASPOREDPIVANJE GRUPE
Preporucuje se da sudionici sjede oko
okrugloga stola ili na neki drugi nacin kako bi
mogli biti blizu jedni drugima.
4. FOKUSIRANJE NA KONKRETNO
PITANJE/PROBLEM Preporucuje se odvojeno fokusiranje na

snage, slabosti, prilike i prijetnje.

51 Pavici¢ J., Strategija marketinga neprofitnih organizacija..., op.cit., str.112
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5.BRAINSTORMING CLANOVA TIMA

6.0DABIR NEKOLIKO NAJBOLJIH
IDEJA POJEDINACA

7.PRIKUPLJANJE KARTIVA SVIH
CLANOVA GRUPE

8.STAVLIJANJE KARTICA NA PLOCU

9.KARTICE SE GRUPIRAJU |
IZDRAJA SE ,,ZBIRNI* POJAM

10.KARTICE SE ,,RAZMJESTAJU*
PO GRUPAMA DO KONSENZUSA

11.RAZMATRANJE | KOMENTIRANJE
REZULTATA

12.DEFINIRANJE KONACNOGA

Sudionici trebaju zabiljeZiti $to je moguce
vise ideja i prijedloga za koje smatraju da ih
treba uvrstiti u neku od Cetiriju kategorija.

Sudionici odabiru neke od svojih ideja za
koje smatraju da su najbolji i upisuju ih na

posebne kartice

Animator prikuplja kartice svih sudionika ne
pamtecCi koje Kkartice pripadaju kojemu

sudioniku.

Na pripremljenu plocu lijepe se sve Kartice i
pokrece se rasprava o svakoj pojedinoj

kartici.

Na temelju rasprave kartice se grupiraju i
povezuju zajedni¢kim zbirnim pojmom koji
se uvrstava u jednu od Cetiriju raspolozivih
kategorija (SWOT).

Ako postoje nesuglasice oko kategoriziranja,
kartice se razmjeStaju po grupama do

postizanja konsenzusa.

Nakon postignutoga konsenzusa, komentiraju
se rezultati i utvrduje se treba li se pribaviti
neke dodatne informacije ili provjeriti neke

od iznesenih navoda.
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SADRZAJA OBRADENE KATEGORIJE

Definira se konacni sadrzaj SWOT matrice uz
moguce obrazloZenje svakoga pojma

uvrstenoga u pojedini ,,kvadrant® matrice.

Izvor: Prilagodeno prema autoru Renko N., Strategije Marketinga, Zagreb, 2009., str.123

6.2. PROVEDBA SWOT ANALIZE UPORABOM ,HIBRIDNE" DELFI TEHNIKE

Ova tehnika predstavlja kombinaciju nekoliko standardnih tehnika koje se rabe pri

grupnom ispitivanju ili odluCivanju.

Tablica 11: Aktivnosti pri provedbi SWOT analize uporabom ,,hibridne* delfi tehnike

Aktivnosti pri provedbi SWOT analize uporabom ,,hibridne* delfi tehnike

1.PRIPREMA

2.DOBIVANJE POVRATNIH
INFORMACIJA OD SUDIONIKA

U posebnoj prostoriji moderator upucuje
sudionike u karakteristike i nacin provedbe
SWOT analize. KoriStenjem raCunala i s njim
povezanog projektora sudionicima se s
pomocu kratke prezentacije navode osnovne
kategorije koje trebaju svakako biti
obuhvacene analizom, a koje su pripremljene
u dogovoru s voditeljem. Moderator poziva
sudionike da se izjasne slazu li se s uvrStenim
kategorijama, Zele li uvrstiti neke nove i sl.
Pokrece se rasprava koja traje sve dok se ne
postigne konsenzus. Ako ga nije moguce

posti¢i, moZe se pristupiti glasovanju.

Sudionike treba podijeliti u nekoliko grupa i
podijeliti im ,,upitnike* koje Ce oni popuniti
svojim razmi$ljanjima o svakoj pojedinoj ve¢
usuglasenoj kategoriji. Osobito je vazno da

sudionici procjene relativnu vaznost svake
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3.0BRADA POVRATNIH
INFORMACIJA OD SUDIONIKA

4.RASPRAVA O SVAKOJ
POJEDINOJ KATEGORMWI

5.PONOVNO DOBIVANJE POVRATNIH
INFORMACIJA OD SUDIONIKA,
PONAVLJANJE KORAKA 2., 3. 14.
NEKOLIKO PUTA

kategorije za organizaciju i njezino mjesto u
SWOT matrici. Potrebno je usuglasiti
»rezultate” svih ¢lanova pojedine grupe i
izraditi izvjeStaj grupe te ga proslijediti

moderatoru.

Za vrijeme krace pauze moderator
prikupljene izvjeStaje obraduje, uvrstava
razmi$ljanja sudionika za svaku kategoriju,
smjeSta je u SWOT matricu i priprema
kompjutorsku prezentaciju svega Sto su
sudionici naveli za svaku pojedinu kategoriju.
Osobitu pozornost treba obratiti na iste
kategorije i pripadajuca obrazloZenja koja su
sudionici uvrstili u razlicite kvadrante

matrice.

Moderator prezentira pripremljenu
prezentaciju i pokrece raspravu za svaku
pojedinu kategoriju. Sudionici raspravljaju o
onome $to su sami iznijeli u ,,upitnicima®,
»brane* vlastita razmisljanja. Moderator treba
pokusati u raspravu ukljuciti sve sudionike i
»izgladiti“ mogucée nesporazume i konflikte

situacije.

Nakon rasprave sudionici u grupama
ponovno popunjavaju ,,upitnike* iz koraka 2.
Razlike medu razmi$ljanjima sudionika
trebale bi se smanjiti. Cijeli postupak iz
koraka 2., 3. i 4. Ponavlja se viSe puta kako bi
se:

a) Postigao neki oblik dogovora,
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6.ZAKLJUCIVANJE

b) Svaki od sudionika razumio zasto
postoje razlike.

Sastav grupa moZe se mijenjati.

Moderator priprema konacnu kompjutorsku
prezentaciju ,,usuglasene” SWOT matrice.
Jos jedanput pita sudionike predstavlja li ona
zakljucak onoga o ¢emu su raspravljali. Ako
su sudionici suglasili, zakljucuje cijeli
postupak i s rezultatima (matricom) upoznaje

vodstvo/menadZzment.

Izvor:Prilagodeno prema autoru Renko N., Strategije Marketinga, Zagreb, 2009., str.124

Prilikom provodenja analize, bez obzira na konkretan nacin provedbe, jedan je od

najvecih problema identifikacja i kategorizacija pojedinih aktivnosti, trendova, sposobnosti i

svega ostalog Sto se moZe smatrati organizacijskom snagom, slaboS¢u, prilikom i prijetnjom.

Treba naglasiti da se velik broj kategorija moZe svrstati u razli€ite od Cetiriju navedenih

kategorija, pa se s toga moZe re¢i da nema posebnog pravila kako uvrstati pojedine kategorije

u SWOT matricu. Stovise, katkad se moZe dogoditi da se iste stavke nalaze u dvije kategorije

u matrici.>?

52 Renko N., Strategije Marketinga..., op.cit., str.125
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7. POBOLJSANJA | SUVREMENE KARAKTERISTIKE SUVREMENE SWOT
ANALIZE

Bitno unapredenje SWOT analize bio je TOWS (akronim istih faktora razliCitim
redosljedom), konceptualni okvir koji predvida i olakSava sucCeljavanje i kombiniranje
vanjskih prilika i prijetnji s unutarnjim snagama i slabostima i razvoj razliCitih strategija na

kombinacijama faktora.>

Mnogi ga autori smatraju boljim konceptualnim okvirom strategijske analize, ne samo
stoga zapocinje logicnije analizom vanjske okoline i prijetnjama (T) i prilikama (O) nego i
stoga Sto pruza jednostavnu metodu za kompariranje, suprostavljanje i kombiniranje faktora
na razlicite naCine, tako da se planovi akcije koji rabe snage da iskoriste prilike javljaju manje

ili vise automatski.>*

To je koncept koji olakSava povezivanje snaga i slabosti organizacije i prilika i
prijetnji na trZistu te pruza dobar okvir za identificiranje i formuliranje strategija. To nije

drugi pristup nego znaCajan doprinos SWOT analizi.

7.1. KARAKTERISTIKE SUVREMENE SWOT ANALIZE
Karakteristike moderne primjene SWOT analize su:>®

1. Povezivanje i kombiniranje faktora vanjske i unutarnje okoline i stvaranje veza sa
strategijskim opcijama organizacije

2. OgraniCavanje broja identificiranih sastavnica pojedinog Cimbenika, prevelik broj
identificiranih snaga, slabosti, prilika i prijetnji onemogucuju njihovo uspjesno
upravljanje

3. Razvijene su brojne tehnike koje pomazu strategijskim menadzerima usustavljivanje
faktora okoline

4. Razvijeni su postupci ponderiranja i utvrdivanje teZine faktora te ukupne strategijske
snage i pozicije organizacije

5. Razvijeni su postupci ocjenjivanja medusobnog odnosa unutarnjih i vanjskih faktora

okoline

53 Sikavica P., Bahtijarevi¢-Siber F., Poloski Voki¢ N., Temelji MenadZmenta..., op.cit., str.231
% ibid., str.232
% Joc.cit.
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6.

U analizu je ukljucena i vremenska dimenzija: prave se matrice ne samo za sadasnju

nego i onu u kratkoro¢noj i dugoro¢noj buduénosti.

Sve te postupke treba rabiti u SWOT analizi kako bi se dobio cjelovit pogled za

strategijsko odlucivanje i razvijanje strategija koje ¢e organizaciji osigurati konkurentsku

prednost.

7.2. PRETPOSTAVKE USPJESNE PRIMJENE

Postoje velike mogucnosti loSe primjeneSWOT nalize, nedostatnih i nekvalitetnih

informacija, nedovoljne i neadekvativne analize i rasprave. Ti nedostaci se mogu otkloniti

pracenjem nekih temeljnih pravila i postupaka.

1.
2.

Treba dobro definirati granice i strukturu trzista i njihove anticipirane promjene
Detaljno ispitati i analizirati cjelokupnu okolinu i sve promjene koje mogu utjecati na
uspjesnost organizacije u buduénosti

Treba jasno definirati promjene i trendove u vanjskoj i unutarnjoj okolini

Treba osigurati stvarno razumijevanje implikacija promjena za organizaciju i njezinu
strategiju

Osigurati da se anticipirane promjene u okolini pretvore u adekvatni kriti¢ni pregled
buducih prilika, prijetnji, snaga i slabosti

Treba utvrditi potencijalnu vaznost razli€itih organizacijskih snaga i slabosti u
razlicitim moguc¢im buducim situacijama

Procjena pojedinih prilika, prijetnji, snaga i slabosti treba se uvijek odnositi na

odredene strategije, proizvode, te geografska podrucja.

Moze se s pravom zakljuciti da je kvaliteta konacnih rezultata SWOT analize najve¢im

dijelom rezultat sposobnosti i kvalitete menadZzmenta, njihova shvacanja vaznosti prikupljanja

Sto detaljnijih i objektivnijih podataka, te njihove detaljne analize i Siroke rasprave unutar i na

svim razinama organizacije, kako bi se utvrdile najbolje strategijske opcije i osiguralo njihovo

razumijevanje i prihvacanje.®

56 ibid., str.236
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8. ZAKLJUCAK

SWOT je sredstvo za analizu situacije poduzeCa koje se temelji na utvrdivanju

strateSkih Cimbenika koji se mogu okarakterizirati kao snage, slabosti, prilike i prijetnje.

TOWS matrica je varijacija SWOT analize koja polazi od utvrdenih strateskih
Cimbenika opisanih kao snage, slabosti, prilike i prijetnje, ali ih povezuje na nacin da je
moguce dobiti viSe strateSkih inicijativa za svako od Cetiri polja matrice koje se potom
analiziraju i neke od njih implementiraju. Kljucno za provedbu kvalitethe SWOT analize je
identifikacija strateSkih ¢imbenika za Sto je korisno konzultirati modele okruzenja i ponajprije
ukljuciti ili naglasiti one ili kombinaciju onih koji najbolje opisuju okruzenje odredene
djelatnosti ili industrijske grane.

Rezultat SWOT analize i TOWS matrice su ujedno i strategije koje mozemo
upotrijebiti kako bismo poduzece ili oCuvali ili razvijali, ovisno o rezultatu koji nam analiza

pokaZe.

SWOT analiza pomaZe u premoscivanju takozvanog strateSkog raskoraka, tj. razlike
izmedu pozicije u kojoj poduzece ili pojedinac trenutacno jesu i one u kojoj bi Zeljeli biti.
Uloga SWOT analize vrlo je vazna jer nastoji ukazati na potrebu iskoriStavanja snaga
odnosno prednosti organizacije ili poduzeca, eliminiranje slabosti, iskoristavanje prilika, te

izbjegavanje prijetnji.

Valentina Petrovié

SHonC

(potpis studenta)
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