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SAZETAK

Strateski menadzment se moze definirati kao umjetnost i znanost
formuliranja, primjene i ocjene meduovisnih odluka koje omogucuju subjektu
da postigne svoje ciljeve. Cilj strateskog poslovnog upravljanja je stvoriti
strateSku 1 konkurentsku prednost u odnosu na druge organizacije. To se postiZze
oblikovanjem jasne vizije, misije 1 ciljeva organizacije u dugorocnoj
vremenskoj perspektivi i primjenom strategija koje vode do postavljenog cilja.
Strategije mogu ukljucivati strategije troSkovnog vodstva, strategije
razlikovanja ili diferencijacije i usmjeravanje na trziSne niSe, kao i odluke o
odabiru trziSta, strateskih saveza, vertikalne integracije i/ili organskog rasta
organizacije.

Sve navedeno od vaznosti je u poljoprivredi i proizvodnji hrane s obzirom
na brojne i brze promjene u tehnologiji, trzistu i geopolitickim odnosima.
Liberalizacija trzista, klimatske promjene, promjenjivost cijena poljoprivrednih
proizvoda, repromaterijala 1 sektora energije i tehnoloski napredak
(biotehnologija, nanotehnologija) samo su neka od obiljezja kompleksnosti
suvremenog agrobiznisa. U obzir treba uzeti i vaznost sigurne opskrbe
stanovniStva hranom, zadrzavanje stanovniStva u ruralnom prostoru i ukupni
ruralni razvoj.

Pretpostavka je da primjena strateSkog upravljanja pozitivho utjeCe na
rezultate poslovanja. Cilj je rada istraziti povezanost izmedu teorije strateSkog
upravljanja u agrobiznisu i prakse te oblikovati smjernice za poljoprivredna
gospodarstva u Hrvatskoj. lako je u Hrvatskoj u razdoblju od neovisnosti
napisano i usvojeno mnostvo strateskih planova, rad se ne bavi procjenama
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strateSkih planova ve¢ strateSkim upravljanjem i njegovoj vaznosti na mikro
razini (razina poljoprivrednih gospodarstava i poslovnih subjekata).

Kljucne rijeci: stratesko upravljanje, agrobiznis, Hrvatska, Europska unija

ABSTRACT

According to some authors, strategic management can be defined as the art
and science of formulating, implementing, and evaluating cross-functional
decisions that enable an organization to achieve its objectives. The aim of
strategic business management is to create strategic i.e. competitive advantage
in relation to other companies. It can be achieved by defining clear vision,
mission and organizational goals in long term time perspective and by
application of strategies that lead to defined aims.

Strategies include cost strategies, differentiation strategies and direct to
market niche, as well as market selection, strategic alliances, vertical integration
and/or organisational organic growth.

In agriculture and food production all stated is of great importance in
respect to technology changes, market and geopolitical relations.

Liberalization and market globalization, climate changes, input and output
prices, technological progress (biotechnology, nanotechnology) are some of the
characteristics of contemporary agribusiness. Food safety, population
subsistence in rural areas and integrated rural development are crossfunctional
with agribusiness and rise in importance.

The research assumption is that application of strategic management
positively influences business results. The aim of the study was to explore
relation between strategic management theories and practices and to define
guidelines for agricultural farms in Croatia. Following its independence in the
nineties, Croatian government produced subsequent number of strategic plans
which were not the subject of this analysis, the subject was strategic
management and its relevance on micro level (level of agricultural farms and
business subjects).

Key words: Strategic management, Agribusiness, Croatia, European Union
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UvOoD

Stratesko wupravljanje moze se definirati kao umjetnost i znanost
formuliranja, implementiranja i ocjene meduovisnih odluka koje omogucuju
subjektu da postigne svoje ciljeve (David, 2007.) Inicijalno je formulirano pod
pojmom "stratesko planiranje" 1950"" (Ghemawat, 2000.), a moZe se promatrati
iz perspektive najmanje Cetiriju znanstvenih disciplina: ekonomije, sociologije,
marketinga i upravljanja odnosno upravljanja (Nag i sur., 2007.). Strateske
odluke imaju sredi$nje mjesto unutar procesa strateSkog upravljanja i njima se
oblikuje razvoj kompanije (Eisenhardt i Zbaracki, 1992.). Cilj strateskog
upravljanja je stvoriti strateSku (ili konkurentsku) prednost u odnosu na
konkurentske tvrtke (ili organizacije), a koja mozZe rezultirati dugoro¢nim
iznadprosjeCnim povratima za tvrtku u odredenoj industriji (Brester i Penn,
1999.). Istrazivanje Hofera i Schendela (1978.) je pokazalo da formalizirani
pristup strateSkom upravljanju rezultira superiornijim rezultatima u smislu
prodaje, profita i povrata na uloZeno. Strategija se razvija identificiranjem dvije
ili viSe strateSkih alternativa poslovanja, Sto moze ukljucivati razliCite pothvate
ili razli¢ite nacine koriStenja resursa. Od strateskih alternativa, izabire se
alternativa koja najbolje ostvaruje poslovne ciljeve (Hofstrand, 2007.). Prema
Bresteru i Pennu (1999.) proces strateskog planiranja zapocinje definiranjem
mjerljivih kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva, a sljede¢i korak predstavlja
razmatranje alternative procjenom trenutnog vanjskog i unutarnjeg okruZenja i
promjene u buducnosti. Strateski plan se tada razvija na temelju buduéih
ocekivanja i kljucnih kompetencija tvrtke. David (2011.) proces strateskog
upravljanja promatra kroz tri faze:formulaciju strategije, implementaciju
strategije i ocjenu strategije. Formulacija strategije obuhvacéa definiranje misije i
vizije organizacije te postavljanje ciljeva. Ciljevi se postavljaju nakon detaljne
analize okruzenja i unutarnjih snaga i slabosti tvrtke. Primjena podrazumijeva
plan aktiviranja resursa organizacije povezivanjem upravljanja, marketinga,
financija, istrazivanja i razvoja i informacijsko komunikacijskog sustava tvrtke.
Buble (2000.) te Schermerhorn i Wright (2007.) razlikuju tri vrste odnosno
razine strategija koje se primjenjuju u tvrtkama i to korporacijsku strategiju,
poslovnu i funkcijsku strategiju.

David (2011.) grupira strategije u cCetiri skupine i ukupno 11 strategija.
Strategije dijeli na strategije integracije, diversifikacije, trziSne strategije i
defenzivne strategije. Strategije integracije podrazumijevaju organski rast
kompanije ili Sirenje putem spajanja i preuzimanja i vertikalnu integraciju, koja
moze biti prema ,,naprijed" (povezivanje proizvodnje s preradom, primjerice
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proizvoda¢ mlijeka ulazi u proizvodnju sira ili vinogradar pocinje proizvodnjom
vina) ili ,,natrag" u lancu vrijednosti. Strategija diversifikacije podrazumijeva
prijenos znanja, tehnologije, brenda i drugih obiljezja jednog posla u drugi ili
viSe njih. Diversifikacija moze biti vezana i nevezana. TrziSne strategije
podrazumijevaju poveéanje udjela proizvoda na trziStu, zemljopisno Sirenje i
poboljsanje, odnosno razvoj proizvoda. Defenzivne strategije se primjenjuju u
situacijama kada je organizacija ugrozena. UkljuCuju pregrupiranje,
dezinvestiranje i likvidaciju.

Brester i Penn (1999.) odnosno Porter (1980.), smatraju da uspjesne tvrtke
primjenjuju jednu od tri strategije, engl. ,Low-Cost* strategiju, strategiju
diferencijacije ili fokus strategiju, odnosno engl.“niche* strategiju. Tvrtka
primjenjuje strategiju niskih troskova kada se odlucuje zadobiti konkurentsku
prednost proizvodnjom proizvoda (engl. outputa) s najnizim troskovima po
jedinici proizvoda. Takvu strategiju je mogucée primijeniti putem ekonomije
razmjera, razvoja novih tehnologija, engl. ,,outsourcing®, integracijom trzi$nih
segmenata ili razvojem strateskih saveza. U strategiji diferencijacije proizvodac
ukljucuje specificna obiljezja u dobra ili usluge, koja kod kupaca rezultiraju
ve¢om preferencijom proizvoda ili usluge u odnosu na konkurenciju. Strategija
fokusiranja odnosno engl. ,niche* strategija moze sadrzavati elemente
prethodno naznacenih strategija, ali je primjenjiva za usko trziste u kojem kupci
imaju jedinstvene karakteristike ili zahtjeve (npr. prihod kupaca, dob,...).

Schermerhorn i Wright (2007.) razlikuju strategije rasta i diversifikacije,
restrukturiranja i prodaje, globalne strategije, korporativne strategije koje
obuhvacaju i stvaranje strateskih saveza te tzv. ,,E-business® strategije.

Proizvodnja hrane 1 poljoprivreda sadrze brojne kulturne, -eticke,
gospodarske 1 okolisSne aspekte. Poljoprivredni proizvodaci, kojima
poljoprivreda nije isklju¢ivo biznis, ve¢ i nacin zivota, natjecu se na lokalnom i
globalnom trzistu. Na trziStu se nalazi obilje konkurenata, koji se nastoje
nametnuti cijenom, kvalitetom i drugim obiljezjima proizvoda sve zahtjevnijim
kupcima. Pri tome je vazno spomenuti kako u tome imaju sve manju
pregovaracku mo¢ prema maloprodajnim lancima.

»Industrija hrane* predstavlja jedan od temelja opstanka CovjeCanstva te je
samim time izazov za ,krupni“ kapital. TrziSte hrane ima bipolarni trend:
globalizacija i homogenizacija prehrambenih navika (engl. ,,fast food*) nasuprot
regionalnim i lokalnim proizvodima (engl. ,,slow food“) i kratkim lancima
hrane. Sve navedeno povezano je i sa smanjenjem transportnih troskova,
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napretkom u biotehnologiji, telekomunikacijskoj i drugim tehnologijama te
smanjenjem trgovinskih barijera. To dovodi do brzog protoka roba, usluga,
kapitala 1 ljudi, ¢ime se otvara ogroman potencijal medunarodnog trzista.
Ulaskom u Europsku uniju, za poljoprivredna gospodarstva u Hrvatskoj otvoren
je ogroman potencijal trziSta, a za drustvo u cjelini potencijal razvoja
poljoprivrede i ruralnog prostora. No, za to je potrebna primjena strateSkog
upravljanja i znanstveno utemeljenog rukovodenja organizacijama.

U radu polazimo od sljede¢ih pretpostavki a) strateSko upravljanje
nedovoljno se koristi u agrobiznisu u Hrvatskoj, b) upravljanje koje nije
utemeljeno na strateSkom planiranju vodi ka neucinkovitoj uporabi resursa i
nedovoljnom koristenju fizi¢kih, ljudskih i financijskih kapaciteta i ¢) uporaba
strateSkog upravljanja utjeCe na rast i odrzivost tvrtke.

Cilj je rada istraziti povezanost teorije strateSkog upravljanja i prakse
agrobiznisa. Rad ¢e, kroz studije slucaja, ukazati na iskustva u primjeni
strateSkog upravljanja i oblikovati smjernice za poljoprivredna gospodarstva u
Hrvatskoj.

MATERIJAL I METODE

U radu je primijenjena metoda kvalitativne analize sekundarnih podataka te
deskriptivna odnosno reproduktivna sinteza. Primijenjena je metoda
komparacije dostupnih radova iz svijeta i Hrvatske, a koji se odnose na
primjenu strateSkog upravljanja u agrobiznisu. Materijal obuhvaéa pregled
dostupne recentne literature strateSkog upravljanja i primjene alata strateSkog
upravljanja u agrobiznisu.

Sredinom 20. stolje¢a dolazi do uvodenja pojma agrobiznisa. Pojam
agrobiznis prvi je (1955.) uporabio John H. Davis s Harvardskoga sveucilista.
U praksi, agrobiznis ima tri glavna znacenja, a) istoznacnica za poljoprivredu,
b) istoznacnica za ekonomiku poljoprivrede i c) istoznacnica promijenjenom
pojmu  poljoprivrede  (agrokompleks ili  agroindustrijski ~ kompleks)
(Leksikografski zavod Miroslav Krleza 2009.). Davis i Goldberg, (1957.),
preuzeto iz Ng i Siebert (2009.), definirali su agrobiznis kao “zbroj svih poslova
ukljucenih u proizvodnju i distribuciju poljoprivrednih roba; proizvodni procesi
na gospodarstvu; skladiStenje, prerada i distribucija poljoprivrednih roba
izradena od njih”.
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U svijetu Siroko je rasprostranjena i analiza temeljena na analizi lanca
vrijednosti (engl. ,,value chain approach), ¢iji se primjeri spominju i u radu.
Analiza lanca vrijednosti hrane ukljuCuje analizu primjene poljoprivrednih
inputa i njihovo KoriStenje u proizvodnji, doradi i preradi proizvoda, njegov
prijenos do krajnjeg kupca te oblikovanje vrijednosti u tom procesu. Analiza
lanca vrijednosti vazna je za razumijevanje odnosa izmedu organizacija,
mehanizama za rast ucinkovitosti, laksi pristup trziStu (posebice za mala
gospodarstva) te efikasniju institucionalnu potporu. Zeljeni konadan rezultat je
rast proizvodnosti, konkurentnosti i poduzetnickih kapaciteta (Webber i
Labaste, 2010.).

REZULTATI I RASPRAVA

Za potrebe istrazivanja autori su proucili pedesetak znanstvenih radova,
studija, izvora s Interneta i drugih referenci iz podrucja strateskog upravljanja.
Radovi su ukljucivali razli¢ita podrucja agrobiznisa (stocarska proizvodnja,
ratarstvo, proizvodnja voca i povréa, proizvodnja mlijeka i vina te opcenito
tvrtke preradivacko-prehrambene industrije), prostornog obuhvata (Europa,
SAD, Azija, Juzna Afrika,...), strategija (genericke, konkurentske, strategije
dodatne vrijednosti, vertikalne koordinacije, strateskih saveza, metoda GES-is,
upravljanja troSkovima, promjena valutnih tec¢ajeva, promjene trzisnih trendova,
distribucijskih kanala, B2B,...), alata (engl. ,,Balance scorecard BSC*, ) i pitanja
menadzerskih vjestina.

Analizirani radovi ukazuju na primjenu razli¢itih kombinacija strategija u
poslovanju agrobiznisa, ali 1 na raznolikost primjene instrumenata istrazivanja u
razli¢itim sektorima agrobiznisa, a s ciljem postizanja konkurentske prednosti.

Studija Johnsona i sur. (2011.) pokuSava klasificirati tvrtke prehrambene
industrije SAD-a. U postavljanju problema rada, autori nastoje medu ostalim
odgovoriti na pitanje: "Koju aktivnost provesti i kada s njom zapoceti s obzirom
na pojedine generiCke strategije?". Kada je rije¢ o izborima strategija i
planiranju ne primjenjuje se pravilo "jedna mjera za sve" (engl. ,,one size fits
all*). Analizirane tvrtke prehrambene industrije podijeljene su u tri skupine na
temelju njihove sklonosti prema razli¢itim generickim strategijama,
intenzitetima planiranja, promjenjivosti unutar industrije, strateSkom naglasku
na inovacije i financijskom ucinku (Tablica 1).
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Tablica 1. Podjela prehrambene industrije SAD-a
Table 1. Distribution of food industry of the United States

Podjela tvrtki
prehrambene industrije
Distribution of food businesses

Opis
Description

manje diferencirane tvrtke, usmjerene su na strategiju i
planiranje koje djeluju pod geslom ,,spori i stabilni dobivaju
utrke (engl. ,,slow and steady wins their race”)

Tvrtke diferencijatori
(engl. ,,Differentiators*)

tvrtke koje posluju na nacin kao $to su uvijek poslovale

Engl.. Lifestylers (engl. ,,do as we always have”)

Profitabilne tvrtke

. . vece, agresivnije tvrtke usmjerene na niske troskove
(engl. ,,High performers*) £ J !

Izvor: Johnson i sur. (2011.)
Source: Johnson et.al. (2011)

Najvazniji zakljucci istrazivanja su sljedeci: a) male i ,,novije" prehrambene
tvrtke bi mogle primjenjivati strategiju diferencijacije i1 (engl. ,,dig-in for the
long haul"), b) veée tvrtke, koje primjenjuju pravilo djelovanja na svim
podru¢jima poslovanja (engl. ,firing on all cylinders”), s gledista rasta i
profitabilnosti, mozda su najveca prijetnja unutar ove grupe, c) tvrtke engl.
,Lifestyler trebale bi biti zadovoljne postojeé¢im stanje (engl. ,,status quo"), a
ne ocekivati mnogo od ukupnog rasta, uc¢inaka i dobiti.

Katz i Boland (2002.) propituju zasto je doslo do razvoja "novih vrsta"
zadruga koje se javljaju i do koje razine moze i¢i proces ,hibridizacije"
zadrugarstva. Opisuju studiju slucaja americke zadruge ,,US Premium Beef",
koja primjenjuje konkurentsku strategiju dodane vrijednosti te predvidaju da ce
buduénost zadruga biti usmjerena na nove strateske putove.

Duquesnois i sur. (2010.) istrazuju koje su konkurentske strategije usvojili
francuski vinari u krizi. Zanimljiva je i percepcija francuskih vinara regije
Languedoc-Roussillon glede utjecaja krize i usvajanja strategija kompanija.
Vecéina ispitanika u tom istrazivanju preferira kombinaciju dviju strategija:
odabir trziSne niSe i diferencijacija proizvoda. Istrazivanjem je utvrdeno da
znaCajan utjecaj na odabir strategije kompanije utjeCe prethodno iskustvo
ispitanika, odnosno da manje iskusni biraju kombinaciju engl. ,niche” sa
diferencijacijom proizvoda.
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U interesu Forsmana (2004.) su konkurentske strategije malih prehrambeno-
preradivackih tvrtki u odnosu na vece tvrtke iz ruralnih podrucja Finske. Glavni
cilj bio je objasniti odnos izmedu resursa, konkurentske prednosti i uspje$nosti
tvrtke. Iz analize je zaklju¢eno da postoji povezanost dosljedna logici baziranoj
na resursima. Rezultati pokazuju da male preradivacke tvrtke same ne tvore
homogenu skupinu te da se takoder mogu prepoznati i razlicite strategije. Isto
tako rezultati pokazuju da provodenje odredene strategije ne znaci zajamcenu
uspjesnost. Analiza je pokazala snaznu uzajamnost izmedu strateskih resursa i
osnovnih resursa te da je znacajnija povezanost osnovnih resursa i uspjeha nego
li strateskih resursa i uspjeha. Inderhees i Theuvsen (2006.) u svom se radu bave
problemom odlucivanja njemackih poljoprivrednika. Rezultati empirijskog
istrazivanja na uzorku poljoprivrednika iz njemacke pokrajine Sjeverne Rajne -
Vestfalije pokazali su da se 92% ispitanika bavi stoCarstvom-svinjogojstvom i
mljekarstvom. Ispitanici primjenjuju Siroki spektar strategija (korporativne,
konkurentske, funkcionalne i zadruzne strategije) s ciljem pozicioniranja u
odnosu na ekonomsko i politicko okruZenje.

Analiza je pokazala da postoji pet dominantnih faktora a klaster analiza da
postoji pet strateskih grupa na podrucju istrazivanja (Tablica 2).

Tablica 2. StrateSke grupe u poljoprivredi

Table 2. Strategic groups in agriculture

Klaster 1 Klaster 2 Klaster 3 Klaster 4 Klaster 5
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4 Cluster 5
74,16 ha 72,31 ha 86,86 ha 138,55 ha 93,19 ha
Engl. Engl. ,,Precarious Engl. Engl. .Expanding | Engl. ?,Growth-
PR « « « lonely oriented
,.Diversifiers farms ,Cooperators . . .
Fighters Outsourcers
Gospodarstva Gospodarstva
Gospodarstva s JOSP . .| Gospodarstva Velika okrenuta rastu, a
.. .~ |kojane suraduju i . < . .
novo razvijenim RO koja se pro$iruju |  gospodarstva koja povecano
. . diverzificiraju N . . ) .
djelatnostima uz roizvodniu te te primjenjuju koja posluju koriste vanjske
postojecu p Koia i V! pristup suradnje samostalno i usluge za
. oja imaju . o o
primarnu nesieurnu s ostalim odlikuju ih obavljanje
proizvodnju g gospodarstvima | visoke stope rasta | aktivnosti odnosno
buduénost o
engl. ,,outsourcing

Izvor: Inderhees 1 Theuvsen (2006.)
Source: Inderhees and Theuvsen (2006)
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Pascucci i sur. (2012.) u svom radu analizirali su odluke prehrambenih
kompanija u ostvarenju inovacija interno (engl. ,In-house®), koristenjem
vanjskih usluga (engl. ,outsourcing") te predlaganjem suradnje. Koristeci
podatke iz viSe stotina talijanskih prehrambenih tvrtki, autori su razvili skup
pretpostavki s tri teoretska gledista: troSkovi (engl. ,transaction cost
economics®), strateSko upravljanje te pregled resursa (engl. ,resource-based
view*). Vazan =zakljuak istraZivanja je vaznost kombiniranja razli¢itih
strategija 1 aktivnosti unutar tvrtke, koriStenjem vanjskih usluga (engl.
"outsourcing") i suradnicka mreza i/ili uklju¢ivanje u zajednicke pothvate (engl.
,joint venture®) opcenito su sastavni dio inovativnih aktivnosti prehrambenih
tvrtki.

Wysocki i sur. (2003.) testirali su okvir za odabir strategije vertikalne
koordinacije za proizvodace u dva poljoprivredna pod-sektora (proizvodaci
sjemena krumpira i celera) u drzavi Michigan, SAD.

Da bi proizvodaci uzorka bili voljni prihvatiti promjenu strategije kljucno je
smanjenje troSkova pogreske kod koordinacije i prihvatljivost rizika i povrata
(engl. ,risk/return tradeoff). Cilj studije Saesa i sur. (2003.) je ocjena ,,ulaska“
proizvoda¢a kave u specijalizirani segment proizvodnje kave koji je
diferenciran prema svojim socijalnim i okoliSnim atributima. Naglasak je na
horizontalnim i vertikalnim strateSkim savezima medu dionicima proizvodnje
prerade i distribucije ekoloske kave.

Ugovornim i institucionalnim pristupom naglaSava se potreba komunikacije
vlade i privatnog sektora u Federalnoj Drzavi Ceara na sjeveroistoku Brazila.
StrateSko udruzivanje predstavlja nedovoljno iskoriSteni potencijal koji uvelike
ovisi i o povjerenju medu ukljuCenim stranama. Mazzarol i sur. (2013.) preko
podataka studija slucaja australskih i francuskih proizvodackih zadruga ispitali
su kako mala poduzeca koriste zadruge kao stratesSku mrezu (engl. ,,strategic
network"). Studija pruza uvid u nacin na koji male tvrtke mogu koristiti zadruge
kako bi osigurale pristup resursima i ublazile okolisni rizik. OdrZivost tih
zadruga uvjetovana je ucinkovitom upravljatkom mrezom, prilagodljivoscu i
visokom razinom povjerenja i odanosti medu ¢lanicama. Da Silva i sur. (2003.)
analizirali su savez izmedu Zadruge uzgajivaCa svinja "Swine Raisers
Cooperative -Cosuel" iz Op¢ine Encantado u Federalnoj Drzavi Rio Grande do
Sul na jugu Brazila i tvrtke Tetra Pak svjetskog lidera u proizvodnji ambalaze
za prehrambene proizvode. U zadruzi je istrazena i kulturna transformacija koja
je uslijedila u cjelini (poljoprivredno vlasnistvo, industrija i krajnji potrosac) i
omoguéila Cousuel-u povecéati konkurentnost uz postoje¢a ograni¢enja u
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financijskim sredstvima i opsegu djelovanja Strateski savez s tehnoloskom
tvrtkom prikaz je efikasnog povecanja kapaciteta bez rizika financijskog
zaduzivanja.

Neves (2008.) je predlozio metodu za strateSko planiranje i upravljanje u
sustavima agrobiznisa-GESis (engl. ,,Strategic Planning and Management of
Productive Systems for Improving Competitiveness™). Metoda je empirijski
primijenjena na agrobiznis Brazila (pSenica, narance, mlijeko), Urugvaja
(pSenica) i Argentine (mlijeko) u razdoblju od 5 godina. Sustavnim nac¢inom,
Neves (2010.) je primijenio metodu za poboljSanje konkurentnosti za
identifikaciju i analizu proizvodnog lanca (,,Agro-industrial System- SAG®).
Cilj ove metode je olakSati provedbu vertikalne organizacije koja bi omogucila
provedbu strategije. Nogueira i Neves (2012.) su primjenjujuéi ,,GESis* metodu
razvili strateski plan za vocare u Brazilu s ciljem prijedloga za povecanje
sektorske konkurentnosti na medunarodnom trzistu.

U svom radu Herculano i Alves (2014.) imali su za cilj analizirati strateSko
upravljanje troskovima u lancu mlije¢nih proizvoda u Brazilu, identifikacijom i
mjerenjem organizacijskih prepreka. Zakljucili su da organizacijske prepreke
znacajno utjecu na kontrolu troskova medu sudionicima.

U industriji vina Van Rooyen i sur. (2011.) usredoto¢ili su se na mjerenje i
analizu konkurentnosti juznoafri¢ke industrije vina. Utvrdili su utjecaj promjene
valutnih teCajeva i trziSnih trendova na nastajanje juznoafricke proizvodnje
grozda i vina te znaCaj mjera regulatorne i poticajne vladine politike na
konkurentnost vinske industrije. Declerck (2005.) je analizirao problem
identificiranja vrsta distribucijskih strategija koje su implementirali proizvodaci
Sampanjca, mjerec¢i ekonomske i financijske ucinke proizvodaca Sampanjca od
1992. do 2001. za svaku vrstu distribucije, kako bi povezao pokazatelje ucinka i
strateSko odluc¢ivanje s obzirom na distribucijske kanale. Rezultati su pokazali
da se vecina proizvodaca Sampanjaca odlucuje na prodaju izvan supermarketa
kako bi postigli ve¢e cijene i profitabilnost. Takva vrsta strategije zahtijeva
financijska sredstva za poveCanje raspoznatljivosti brenda i medunarodni
distribucijski kanal. Lopes i Ross (2013.) analizirali su kako su se odvijale
promjene u praksama strateskog planiranja unutar dvadeset godina agrobiznisa
u Michiganu (SAD). Usporedna analiza iz istog istrazivanja pokazala je razvoj
pojedinih agrobiznisa, diverzifikaciju poslovanja te usvajanje primjene
strate$kog planiranja. Stovise, te su se prakse pokazale pozitivno povezane s
ucincima.
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Zakljucak istrazivanja je 1 da su tri aktivnosti strateSkog planiranja pozitivno
povezane s tvrtkama u 1992. i dvadeset godina kasnije: (1) formulirana izjava o
misiji i1 ciljevima, (2) vanjska (neovisna) analiza karakteristika i uvjeta
predmetne djelatnosti, i (3) godi$nji operativni i budzet s planom prodaje i/ili
tijekom kapitala.

Kad je rije¢ o malim poljoprivrednim gospodarstvima, ovisno o lokalnom
kontekstu, robama i trziSnoj strukturi, postoje odredene strategije s ciljem
maksimiziranja uspjeS$nosti. Niz organizacijskih modela pogodan je za male
nositelje i ti se modeli mogu primijeniti na tradicionalne trziSne zadruge koje su
vertikalno integrirane u vrijednosne lance (engl. ,,value chains‘), poljoprivredne
organizacije (engl. ,,farming associations®), registrirane proizvodacke grupe te
neformalne poljoprivredne grupe. Nacini povezivanja poljoprivrednih
organizacija s trziStem mogu se deklarirati kao ,,modeli pokretaci“(engl. ,,driver
models), a oni su naime ,,pokretaci proizvodaca“ (engl. ,,producer-driven®),
pokretac¢i kupaca (engl. ,,buyer-driven) ili posrednicki pokretaci (engl.
nintermediary-driven*) (Tablica 3) (FAO, 2012.).

Tablica 3. Organizacijski modeli za mala poljoprivredna gospodarstva

Table 3. Organizational models for smallholders

Model Pokretac Motivacija
Model Driver Motivation
Pristup novim trzistima, povecanje
,pokretaci proizvodaca“ Grupe malih nositelja, pi;eguot\i,;fsctlz fl:nslril;kgae’ I;Elsélgp
(engl. Producer-driven) udruzenja, zadruge P > fehnicka pomoc,
osiguranje trzi$ne pozicije,
osnazivanje poljoprivrednika
. L . Pri ljistu, zalihe, canj
pokretaci kupaca“ (engl. Preradivadi, trgovci na rlvsct)LllEannmaJlsiga ?2111 le Ir)l ?:g:f;l Je
Buyer-driven) malo i veliko, izvoznici %y g »
trzista ponude
,pokretaci posrednika“ Nevladine organizacije, Lokalni i nacionalni razvoj,
(engl. Intermediary-driven) | razvojne agencije, vlade osnazivanje poljoprivrednika.

Izvor: FAO, 2012. Smallholder business models for agribusiness-led development — Good practice and policy
guidance iz FAO 2008a. Business Models for Small Farmers and SMEs.

Source: FAO, 2012 Smallholder business models for agribusiness-led development — Good practice and
policy guidance iz FAO 2008a. Business Models for Small Farmers and SMEs.
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Ng E. (2013.) je u svom radu istrazivao ¢imbenike koji utjeCu na odabir
"B2B e-commerce" (engl. ,,business to business electronic commerce®) modela
prodaje elektronickim putem u agrobiznisu Australije. Autor navodi ,,unutarnje
¢imbenike® poput: resursa, segmenta ciljnog trziSta i obujma trzista, prirode
proizvoda ili usluga, tehnoloSke infrastrukture, vrste strategije organizacijske
strukture te shvacanje engl. ,,e-commerce modela®“, te ,,vanjske* ¢imbenike
poput: strateSkih partnera, konkurencije, vrste industrije, konzultanata,
dobavljaca i kupaca, trziSnih kretanja ali i dodatne Cimbenike kao vladine
agencije i drugo.

Fischer i sur. (2008.) su analizirali ulogu poslovnih odnosa i B2B
komunikacije u Njemackoj, Velikoj Britaniji, Irskoj, Finskoj i Poljskoj u
poljoprivredno—prehrambenom lancu  poljoprivrednika, preradivaca te
prodavaca na malo. Procijenjeni rezultati pokazuju da je najvazniji doprinos
dobrim poslovnim odnosima ucinkovita komunikacija, koja sadrzava dvije
kljuéne sastavnice: ucestalost primjerene komunikacije i visoka kvaliteta
informacija. Postojanje osobnih veza te uravnoteZena raspodjela snaga izmedu
kupaca i dobavljaca predstavljaju drugu najvazniju odrednicu kvalitetnih
odnosa.

Kada je rije¢ o alatima strateSkog managementa u agrobiznisu, Jack (2009.),
motivirana nedavnim promjenama u izravnim poljoprivrednim placanjima u
Europskoj Uniji, provela je istraZivanje koje je imalo za cilj dati prikaz obujma
primjene strateSkog upravljanja ra¢unovodstvenim praksama (engl. ,,SMA-
strategic management accounting practices) u poljoprivrednoj industriji Velike
Britanije, SAD-a, Australije i Novog Zelanda. Istrazivanjem je zakljuceno da je
najraSirenije prihvacéen alat engl. "benchmarking" i to u obliku usporedne
analize. Shadbolt (2007.) u svom radu definira razliCite razine upravljanja
(operativno — tehnicko, takticko — srednji management i strateSko — vodstvo) te
posebno ulogu strateSkog upravljanja. Potom naglasava ulogu strateskih alata u
strateSkom upravljanju s posebnim osvrtom na alat tzv. engl. ,,Balanced
Scorecard, a koji omogucava uvid iz viSe perspektiva (engl. ,,multiple
perspectives®) karakteristicnih za agrobiznis. Vazno je uzeti u obzir da je alat
poput engl. Balanced Scorecard vrijedan alat, ali ne moZe biti zamjena za
sposobnosti i iskustvo menadzera. Ovaj alat ne omogucéava kopiranje, ali moze
biti vodi¢ za promisljanje i poCetna tocka za strukturiranje aktivnosti. Postoji
rizik da se pojedini menadzer ogranici ili fokusira na samo jedan okvir
promisljanja ili koriStenje jednog alata, stoga je u praksi nuzno ukazati na
alternativne alate ili prilagodbe alata kako bi se osigurala izrada Cvrste
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strategije. Korisnici engl. ,,Balanced Scorecard” moraju imati na umu da alat
nije uputa za uspjeh ve¢ sredstvo kojim tvrtka moZe ocijeniti svoj smjer, izraditi
strategiju i definirati uspjeh.

Za Sankaran i Luxton (2003.) je izazov sagledavanje strateSke perspektive
za oblikovanje, pojasSnjenje 1 razumijevanje razli¢itih vrsta poboljSanja
produktivnosti u logistici industrije mlijeka. Za primjer je uzeta industrija
mlijeka Novog Zelanda. Fokus istrazivanja je bio na tri istaknute Cinjenice
industrijske strukture operativnih mehanizama, prvenstveno sustav placanja,
koji je usko povezan s unutarnjim engl. ,,benchmarking* programom, vlasnicka
struktura zadruge i vertikalno integrirana priroda industrije, koji olakSavaju i/ili
onemogucuju ucinkovitost opskrbnog lanca. Analizirano je veliko udruzivanje
velikih zadruga Novog Zelanda i Kiwi u engl. ,,mega co-op” Fronterra, koja je
preuzela imovinu NZDBa. Druge dvije zadruge su odlucile krenuti drugim
smjerom i ne ukljuciti se u ovo veliko ,udruzenje”. Ipak, primjer ovog
udruzivanja je istaknut kao pozitivan.

Piva LobatoBeldman i sur. (2014.) razvili su ,alat“ za analizu i razvoj
strategije (engl. ,Interactive Strategic Management) koji je obukom
proizvodaca mlijeka primjerno implementiran u tri drzave Europske unije
(Slovenija, Litva i Poljska) u razdoblju od 2011. do 2012.

Fisher i sur. (2000.) istrazili su korisnost sofisticiranih simulacijskih alata za
upravljanje, tzv. engl. ,,systems dynamics®, kao pomo¢ pri donoSenju odluka
menadZeru agrobiznisu pri razli¢itim razinama profita gospodarstva.

S obzirom da veliki izazov u strateSkom odluc¢ivanju predstavlja i veliki broj
potencijalno ekspertnih ocjena, Rikkonen i sur. (2006.) su predlozili nacin
povecanja iskoristivosti ekspertnih informacija u primjeni strateskog planiranja
u Finskoj. "Delphi" tehniku primijenili su na primjeru komercijalne proizvodnje
genetski modificiranih biljaka.

Vazno je napomenuti da su osim samog izbora strategije od velike vaznosti i
menadzerske vjestine u praksi. Cilj istrazivanja Chartersa i sur. (2008.) bio je
identificirati klju¢ne upravljacke vjestine u upravljanju uspjesnim agrobiznisima
male i srednje tvrtke te da su menadzerske vjestine u industriji vina ogranicene.
Vecina menadZera u tom biznisu fokusira se na tehnicko tehnoloSku stru¢nost
nasuprot financijskoj, strateSkoj, marketinskoj, upravljackoj ili vjeStini
upravljanja ljudskim resursima.
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U svakoj kompaniji na¢in na koji se kombiniraju nadleznosti, organizacijski
resursi 1 organizacijske vrijednosti su jedinstveni ili bi takvi trebali biti.
Slywotzky i Morrison (2000.) bavili su se problemom istovremene mogucnosti
za primjenu velikog broja strateSkih opcija nasuprot suzenom prostoru za
iskoriStavanje iznenadnih poslovnih prilika. Ocjena relativne vrijednosti tih
alternativa iziskuje znacajan utroSak vremena te moze rezultirati propustenim
prilikama. U istrazivanju opisana je primjena promisljanja o strategijama putem
obrazaca (engl. ,,patterns) te je razradeno sedam vrsta obrazaca (,,mega"
obrasci, engl. ,,value chain" obrasci, obrasci kupaca, obrasci kanala prodaje,
obrasci proizvoda, obrasci znanja te organizacijski obrasci). Analizom podataka
prikupljenih metodom obrazaca mogu se predvidjeti smjerovi promjena u
poslovanju ¢ak prije nego li su te promjene vidljive te se mogu poduzeti
pravovremene preventivne protumjere.

U Hrvatskoj, Repar i sur. (2012.) analizirali su kapacitete rukovodenja
menadZera u agrobiznisu te su pretpostavili kako na viS§im razinama
odgovornosti menadzeri u vecoj mjeri imaju osobine vode, a menadzeri na
srednjim i nizim razinama imaju izraZenije osobine menadZera. Navedena
pretpostavka nije potvrdena. Hajeni¢ 1 Ivankovi¢ (2014.) istrazivali su
karakteristike menadzera uzgajivaCa pasmine konja hrvatskog posavca.
Istrazivanje je pokazalo da uzgajivaCe karakterizira dobra razina tradicijskih
znanja i vjeStina, dobra socijalna povezanost, no naglaSen je nedostatak
suvremenih znanja, nedostatak investicijskog kapitala, nedostatak kvalitetne
radne snage, uinkovit pristup trzitu te vizija trziSnog razvoja gospodarstva.
Unutarnja i1 vanjska analiza gospodarstava ukazala je na problemati¢no
poslovanje, ali i na ustrajnost u proizvodnji. Gospodarstava uglavnom
karakteriziraju alternativne strategije odrzivosti, no one su nedovoljno
operativno i izvedbeno razvijene.

Tounec (2007.) je u svom magistarskom radu, medu ostalim, Zeljela
identificirati mogucée strateSke inicijative za ostvarivanje konkurentske
prednosti poduzec¢a u hrvatskoj industriji vina te utvrditi elemente za povecanje
konkurentske prednosti hrvatske industrije vina. Istrazivanjem je dokazana
hipoteza da je jac¢anje konkurentske sposobnosti poduze¢a u industriji vina u
Hrvatskoj povezano s ostvarivanjem strateSke suradnje u zajednickom nastupu
na inozemnom trziStu. Unutar istog rada, svi ispitanici iz anketnog istrazivanja
smatraju da bi ulazak u strateski savez povecao izvoz. Dodatno, ispitanici kao
motivaciju ulaska u strateski savez navode tri glavna razloga: veca sigurnost
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poslovanja (58,33%), maksimiziranje profita (33,33%) i minimiziranje troSkova
(33,33%).

Recept ili jamstvo za uspjeh strateSkog saveza ne postoji, ve¢ je za
ostvarenje pozitivnih rezultata potrebno dugotrajno ulaganje i napor kljuc¢nih
ljudi. Opcenito, uloga drZave (vlade) po pitanju strateSkih saveza sastoji se u
njenoj zakonskoj definiciji djelovanja da obavlja izvr$nu vlast, §to medu ostalim
podrazumijeva brigu za stvaranje povoljnog i uredenog okruzenja u kojem je
jasno definirano 1 specificno poticano poslovanje saveza gospodarskih
subjekata.

S obzirom na relativno malen broj domacih istrazivanja o strateSkom
upravljanju u agrobiznisu, navodimo i druga istrazivanja koja su za predmet
istrazivanja imala poduzecéa u Hrvatskoj. Tipuri¢ i Markulin (2002.) analizirali
su kriticnu vaznost strateskih saveza za buducu konkurentnost poduzeca te
vjestine potrebne za upravljanje ovakvim koalicijama. U rezultatima
istrazivanja naglaSena je vaznost Cinjenice da si niti jedna hrvatska firma u
buduénosti ne¢e moc¢i dopustiti "luksuz ignoriranja" trendova strateSke suradnje
ako zeli biti konkurentna na suvremenom trzistu. Filipovi¢ (2012.) je empirijski
istrazio poslovno "preuzeta" hrvatska poduzeca (poduzec¢a koja su promijenila
vlasnika kupnjom vlasni¢kih udjela), uz hipotezu da u poduzecu-meti nakon
preuzimanja mora do¢i do radikalne promjene strategije te da ona pozitivno
utjeCe na poslovanje preuzetog poduzeca. Rezultati istrazivanja ukazuju na
statisticki znaCajnu povezanost izmedu radikalne promjene strategije i
uspjeSnosti poslovanja poduzeca-mete nakon preuzimanja. Radikalnom
promjenom strategije preuzetog poduze¢a menadzment moze na efikasniji nacin
alocirati resurse poduzeca, koji u razdoblju prije preuzimanja nisu koriSteni na
pravi nacin, S$to ¢e za posljedicu imati uspjeSnije poslovanje preuzetog
poduzeca.

Rudelj (2012.) je svojim istrazivanjem potvrdio hipotezu kako srednja i
velika poduzeca Cija je kultura bliza preferiranoj organizacijskoj kulturi imaju
viSi stupanj razvijenosti strateSkog planiranja. Miki¢ (2009.) u svojem radu
ukazuje na vaznost upravljanja troSkovima kao funkcije menadzmenta u
proizvodnim poduzeéima te analizira obiljezja sustava upravljanja troskovima u
malim i srednjim poduze¢ima Republike Hrvatske. Rezultati su pokazali da
vecina malih i srednjih poduzeca ne provodi stratesko upravljanje troSkovima
ve¢ koristi tradicionalni model upravljanja troSkovima. Tomljenovi¢ i Dujani¢
(2009.) analizirali su tvrtke iz Primorsko-goranske zupanije koje nude usluge i
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proizvode bazirane na visokoj razini znanja. Utvrdeno je da menadzeri u
istrazivanim poduze¢ima iako deficitarni u metodologiji upravljanja
promjenama u odredenoj mjeri intuitivno koriste bitne aspekte tog procesa i
prepoznaju ga. Prema istraziva¢ima, glavni poticaji za promjene, jednako kao i
kljuéni strateSki procesi, odredeni su zahtjevima trziSta, tj. pritiscima
konkurenata.

ZAKLJUCAK

Pregledom istrazivanja u Hrvatskoj, Europi i svijetu potvrdena je
pretpostavka istrazivanja i utvrdeno je da se strateSko upravljanje odnosno
strateSko promisljanje ocCekivano primjenjuje u Sirokom spektru poljoprivredne
proizvodnje i prehrambeno preradivacke industrije. Menadzeri posjeduju
odredena (obrazovanjem) usvojena znanja ili su intuitivno svjesni sinergijskog
ucinka strateskog udruzivanja i primjene kombinacije strategija. Razvidna je sve
vecéa popularnost istrazivanja vezanih za B2B model strategija, vaznost protoka
kvalitetnih informacija te poslovnih odnosa temeljenih na povjerenju a sve
potaknuto globalizacijom poslovanja. Ovisno o razdobljima provedenih
istrazivanja, uocava se vaznost promatranja i analize opskrbnih lanaca. Prema
"sektorskom" kriteriju u "globalnim" razmjerima utvrdili smo da su dostupna
istrazivanja iz podruc¢ja stoCarstva, industrije vina te proizvodnje i prerade
mlijeka. Znanstvena zajednica u Republici Hrvatskoj prati svjetske trendove u
istrazivanju strateSkog upravljanja. Trenutno je dostupan relativno malen broj
istrazivanja iz podrucja agrobiznisa, a dostupna se uglavnom odnose na
sektorski pristup i problematiku proizvodnje pojedinih proizvoda.

Stratesko upravljanje, u punom smislu primjene, unapreduje postupak
donosenja poslovnih odluka koje su dobro utemeljene i predstavlja racionalan,
odnosno znanstveno opravdan pristup planiranja odrzivosti i unapredenja
poslovanja gospodarskih subjekata u trziSnom gospodarstvu. Prvi korak prema
strateSkom upravljanju je vlasnicka ili upravljacka ,,dozvola“ za objektivnu
situacijsku analizu koja proizlazi iz realne definicije misije, ciljeva, uvjeta
poslovanja, budZeta, plana prodaje te financija. Kultura poslovanja poslovnog
subjekta moze predstavljati potencijalnu prepreku ali i prednost pojedinog
poslovnog subjekta ili njegovog menadzmenta jer je njome odredena i
maksimalna razina poduzimanja rizika s ciljem prilagodbe trzistu ili
iskoriStavanja potencijalno profitabilnih poslovnih prilika u globalnom biznisu.
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