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SAZETAK

U ovom radu objasnjen je pojam strategije, misije, vizije i ciljeva te je opisan proces
izrade strategije. Da bi strategija bila uspjeSno provedena, potrebno ju je dobro
osmisliti i postaviti jasan smjer kuda poduzece zeli i¢i, Sto Zeli ostvariti i na koji nacin.
Svrha ovog rada je detaljno prikazati nacin na koji organizacije posluju i ostvaruju svoj
strateski plan i ciljeve. Sasvim je jasno da menadzeri prvo moraju provesti kompletnu
situacijsku analizu prije nego krenu usmjeravati organizaciju pa je zbog toga detaljno
razradena analiza vanjskog i unutarnjeg okruzenja. Svako poduzece koje razmislja o
industrijskom vodstvu, bi se, osim na domace, trebalo usredotoCiti i na globalno
vodstvo te su zbog toga objasnjene bitne razlike u kulturnim, demografskim i trziSnim

uvjetima i prikazane su opcije za konkuriranje na inozemnim trzistima.

Klju€ne rijeCi: strategija, organizacija, konkurencija, strateski plan



THE PROCESS OF DEVELOPING AND IMPLEMENTING STRATEGY
OF A COMPANY

SUMMARY

This paper explains the concept of strategy, mission, vision and goals of a company
and it describes the process of developing a strategy. In order for the strategy to be
successfully implemented, it is necessary to design it well and set a clear direction for
where the enterprise wants to go, what it wants to achieve and how. The purpose of
this paper is to show in detail how organizations operate and achieve ther strategic
plan and goals. It is quite clear that managers must first make a complete situational
analysis before they start directing the organization, and therefore an analysis of the
external and internal enviroment is elaborated in detail. Any organization considering
industrial leadership should, except on domestic, focus on global leadership and
therefore are explained the significant differences in cultural, demographic and market

conditions and there are explained options for competing in foreign markets.

Keywords: strategy, organization, competition, strategic plan



1. UvOD

Svako poduzece koje zeli biti uspjeSno mora osmisliti kvalitetnu strategiju i strateski
plan za njeno ostvarenje. Strategija nekog poduzeca je nacin na koji to poduzece
dolazi do porasta poslovanja, privlaCenja kupaca, osvajanja konkurentske pozicije i
postizanja ciljeva. Proces izrade strategije sastoji se u nekoliko faza odnosno potrebno
je postaviti viziju, utvrditi ciljeve, izraditi strategiju za svaki dio organizacije, efikasno

implementirati i provoditi strategiju te raditi korekcije i prilagodbe strategije.

Prije nego menadzeri krenu usmjeravati organizaciju, potrebno je provesti analize
vanjskog i unutarnjeg okruzenja. Sto se tie vanjskog okruZenja promatraju se
dobavljaci, kupci, konkurenti, supstitutivni proizvodi i suparnicke tvrtke, dok se
unutarnje okruzenje promatra kroz SWOT analizu. Nakon $to poduzece odluci kojom
Ce se strategijom Koristiti, potrebno je odabrati izmedu strateskih opcija koje ¢e mu
pomoci u provedbi strategije. OdluCuje se na sklapanje saveza ili partnerstava,
spajanja i preuzimanja, progresivnu i regresivnu integraciju te kako ¢e upotrijebiti
internet u izravnoj prodaji. Nuzno je dotaknuti se etike jer je ona postala sastavni dio
poslovanja svakog poduzeca i prisutna je na svakom koraku. Etika nas uci da je vazno
postupati moralno i po zakonu u poslovanju poduze¢a. Cesto se uz etiku veze i
drustvena odgovornost koja usmjerava poduzece na odgovornije ponasanje prema
samoj prirodi i drustvu u kojem djeluje. Takoder, svako poduzece koje razmislja o
industrijskom vodstvu, ne bi se trebalo usredotociti samo na domace trziSno, ve¢ na
globalno vodstvo to jest konkuriranje na inozemnom trziStu. Ako poduzece dostigne ili
Cak nadmasi ciljeve zadane u strateSkom planu, moze se reci da je strategija uspjesSno

provedena.

Cilj ovog rada je poblize prikazati Citatelju sve korake i nacine na koje poduzece moze
izraditi kvalitetnu strategiju, te prikazati problematiku s kojom se poduzec¢a susrecu na
putu ka provedbi svog strateSkog plana. Metode koje su se koristile u ovom radu su

deskriptivna i komparacijska metoda. Sadrzaj ovog rada podijeljen je u 12 poglavlja.

U prvom poglavlju opisan je uvod, predmet i cilj ovog rada te metode koje su koriStene
za pisanje diplomskog rada. U drugom poglavlju objasnjena je strategija i njena uloga
u poduzecu, te su objasnjeni naj¢es¢i konkurentski pristupi kojima se poduzece Koristi.
Trece poglavlje detaljno kroz faze i korake analizira stvaranje strategije. U Cetvrtom



poglavlju rije€ je o vanjskoj i unutarnjoj analizi okruzenja te su navedeni primjeri nekih
firmi za bolje razumijevanje. U petom i Sestom poglavlju govori se o pet generickih
strategija i o strateSkim opcijama izmedu kojih poduzece bira kada izraduje svoj
strateSki plan. Nadalje, sedmo poglavlje objasnjava etiku i drustvenu odgovornost
poduzeca u poslovanju. U osmom poglavlju radi se o natjecanju na inozemnom trzistu,
o razlikama u kulturnim, demografskim i trziSnim uvjetima medu tim trzistima, te je rijec
o konkurentskoj prednosti na inozemnom trziStu. Na kraju, deveto poglavlje objasnjava
akcije koje poticu bolju provedbu strategije. Na desetom poglavlju nalazi se zakljucak,
zatim na idu¢im poglavljima slijede izjava o autorstvu zavrSnog rada i akademskoj

Cestitosti, popisi literature — knjiga i Casopisa, te popisi slika, grafikona i tablica.



2. STRATEGIJA | NJENA ULOGA U PODUZECU

Menadzeri se u poslovanju susrecu s tri glavna pitanja: gdje smo sada, gdje Zelimo
biti i kako c¢emo doéi do mjesta gdje Zelimo biti. Na pitanje gdje smo sada odgovore
najlakSe dobivamo ako provedemo analizu okruZenja oko naseg poduzeca, uo¢imo
prilike i prijetnje te snage i slabosti nas i nase konkurencije. Pitanjem gdje Zelimo biti,
postavljamo sami sebi ciljeve i odredenu viziju Sto Zelimo postati u buducnosti, u
smislu zelimo li jaCati na$ trziSni polozaj, ostvariti veCu konkurentnost na trzistu ili na
primjer ostvariti bolji financijski rezultat. TrecCe pitanje, kako ¢emo do¢i do mjesta gdje
Zelimo biti, tiCe se strategije i njene provedbe, odnosno temeljnih menadzerskih
funkcija. Poduzece koje ima pogreSnu strategiju, nejasne i neprecizne ciljeve, je

poduzece Ciji u€inak vjerojatno pati.

"Jedan dio procesa razvijanja vrhunske strategije €ini planiranje, a drugi dio Cini igra

pokusaja i pogresaka." (Thompson, Strickland, Gamble, 2008:2)

Prema M. Skubiku, svakodnevna upotreba rijeCi strategija odnosi se na neku vrstu
sveukupnog plana, koji vojni komandant, nogometni tim ili korporacija moze primijeniti
pri izvodenju stanovitog programa. Chandler strategiju definira kao ,odredivanje
temeljnih dugorocnih ciljeva poduzeca i usvajanje pravca akcija i alokacija resursa

potrebnih za ostvarenje ciljeva“ (Chandler 1990)

Opcenito gledajuci, strategija bi trebala biti usmjerena prema ne€emu $to se razlikuje
od ponude konkurencije, neSto po Cemu ¢ée se naSe poduzele izdvajati i biti
prepoznatljivo, treba dovesti do toga da kupcu daje razlog da pored svih proizvoda i

usluga Sto se nude na trzistu, odabere bas nas.

Vazno je spomenuti da koliko god strategija bila dobro isplanirana, poduzec¢e mora biti
spremno na vanjske utjecaje tj. promjene koje se dogadaju u njegovoj okolini.
Strategija mora imati nacin da se prilagodi npr. promijenjenim zahtjevima kupaca,
odnosno svim nepredvidivim i neoCekivanim dogadajima, a s obzirom na to da se
stalno dogadaju neka prilagodavanja ili potpune izmjene, za strategiju mozemo reci

da je ona stalan proces, odnosno nema svoj pocetak i kraj.



U poslovnom smislu strategija se moze definirati kao plan, obrazac pona$anja,
konkurentni polozaj i/ili perspektiva kojima se integriraju glavni ciljevi, politike i slijed

akcija u kohezivnu cjelinu. (Bahtijarevié-Siber, Sikavica, Pologki, 2008)

Ako poduzecée Zeli ostvariti dobar financijski rezultat i zauzeti moéan polozZaj na trzistu,
ono mora imati svoju konkurentsku prednost. Ukoliko konkurentska prednost nije
prisutna, poduzece Ce se zadrzati na osrednjim financijskim rezultatima, suprotno od
onoga ¢emu tezi, a postoji Sansa da ¢e ga bolji suparnici (druga poduzeca) presti¢i na
trzistu.

Kada poduzece posjeduje odrzivu konkurentsku prednost? Kada veliki broj kupaca
radije odabire njegove proizvode i usluge, nego ponudu konkurenata, te kada odabir

tih kupaca prema jednom proizvodacu traje duze vrijeme.

Sljedeca slika prikazuje Cetiri najceSce koristena konkurentska pristupa za izdvajanje
nekog poduzeca od ostalih konkurenata i ostvarivanje odrzive konkurentske prednosti
(Thompson, Strickland, Gamble, 2008.):

Biti dobavlja¢ sa
najnizim tro8kovima u
svojoj industriji

Biti bolji od suparnika po

Razviti struéno znanje koje se KO“Q&%IIEE?\I?SKI viSoj kvaliteti, veéem
teSko moze imitirati PRISTUPI izboru proizvoda, boljom

uslugom...

Usredotoditi se na
ograni¢enu trziSnu nisu

Slika 1: Naj¢e&¢i konkurentski pristupi

Izvor: izrada autorice

¢ Biti dobavlja€ sa najnizim troSkovima u industriji — ako poduzece ima najnize
troSkove, to mu omogucuje da postavlja nizu cijenu od suparnika i tako postigne
vecCi trziSni udjel; troSkovi moraju postati srediSte upravljackih aktivnosti

poduzeca, a primjer za takvog dobavlja¢a su Hyundai u automobilskoj industriji



Diferencijacija — svodi se na oblikovanje ili prilagodbu poslovnih aktivnosti gdje
se poduzec¢e na bolji naCin razlikuje od svoje konkurencije; nudi nesto
jedistveno $to drugi ne mogu ponuditi ili nudi prozivode koji su puno kvalitetniji
od ostalih. Primjer za to je kvaliteta Honda automobila

Fokusiranje na odredeni segment — bolje usluZivanje specijalnih potreba i
ukusa kupaca od ostalih suparnika u tom segmentu. Primjer za to su on-line
aukcije na ebayu

Struéno znanje — npr. Walt Disney posjeduje teSko pobjedive sposobnosti u

upravljanju tematskim parkom i obiteljskoj zabauvi.



3. STVARANJE STRATEGIJE U FAZAMA

Stvaranje strategije provodi se u pet faza:

e |zrada strateSke vizije i misije

e Utvrdivanje ciljeva koje menadzment zeli ostvariti
e |zrada strategije

¢ Provodenje strategije

e Nadzor i prilagodba strategije

Strateska vizija i misija poduzeéa

StrateSka vizija poduzeca prikazuje smjer kojim poduzeée namjerava i¢i u razvijanju i
jacanju svoje djelatnosti. Jasno izrazena strateSka vizija pomaze pri usmjeravanju
energije zaposlenih u jednom zajedniCkom pravcu. Nakon donosenja vizije ostaje
jednako tezak zadatak: njezino zaZivljavanje u svakodnevhom zivotu, odnosno
promoviranje njezinih vrijednosti i ponaSanja koji ¢e dovesti do njezine realizacije
(Galetic 2005). Izjava o viziji treba transparentno ukazivati na to kako bi menadzeri
htjeli pozicionirati poduze¢e u buducnosti odnosno kakvu vrstu poduzeca
menadzment pokuSava stvoriti, treba se razlikovati i biti jedinstvena, pozeljno bi bilo
da sadrZi lako pamtljiv i prepoznatljiv slogan poduzeca, ne bi trebala biti preopsirna, a
svakako bi trebala biti izvediva odnosno unutar granica moguénosti poduzeca koje

ono moze ostvariti u odredenom razdoblju.

Kada se odreduje smjer kojim poduzece namjerava ici, treba u obzir uzeti unutarnje i
vanjske éimbenike. Sto se ti¢e vanjskih gimbenika, postavljaju se pitanja poput toga
treba li poduzece pre¢i na nova geografska trzista, treba li se fokusirati na nove
skupine kupaca i koje, hoce li nadolazecCe promjene na trzistu poboljsati ili pogorsati
postojecu djelatnost poduzeéa. Kod unutarnjih ¢imbenika se postavljaju pitanja koje
su nade ambicije, jesu li pojedini dijelovi djelatnosti neprofitabilni, je li potrebno uvesti

neke tehnolosSke promjene itd. (Thompson, Strickland, Gamble, 2008.)



Dakle, vizija predstavlja zamisao nekog buduceg stanja ili dogadaja te daje odgovor

na pitanje $to organizacija zeli ostvariti u buduc¢nosti. (Buble i sur., 2005)

PRIMJER 1: Viziia Dukat d.d, "PruZiti najbolje od mlijeka $to veéem broju ljudi."*

S druge strane imamo misiju poduze¢a koja ukazuje na kratak pregled smisla
postojanja poduzeca, opisuje skupinu kupaca koju pokusava zadovoljiti te potrebe
istih, opisuje tehnoloSku i poslovnu sposobnost poduzec¢a. Misija je svrha, razlog
postojanja organizacije, ona opisuje Sto je poduzece sada i Sto osigurava drustvu —
proizvode i usluge. (Buble i sur., 2005) Ukratko, bavi se pitanjima tko smo, $to ¢inimo

i zasto smo ovdje.

PRIMJER 2: Misija Dukat d.d. "Osigurati i zadrzati sposobne, stru¢ne i motivirane
zaposlenike, koji djeluju proaktivno u uvjetima stalnih promjena, stvaraju nove

vrijednosti i ostvaruju osobno i profesionalno zadovoljstvo."?

! https://www.dukat.hr/media/2997/dukat_izvjestaj-o-napretku-2016.pdf (15.06.2021)
2 https://www.dukat.hr/media/2997/dukat_izvjestaj-o-napretku-2016.pdf (15.06.2021)



https://www.dukat.hr/media/2997/dukat_izvjestaj-o-napretku-2016.pdf
https://www.dukat.hr/media/2997/dukat_izvjestaj-o-napretku-2016.pdf

Utvrdivanje ciljeva

Ciljevi su rezultati i krajnji ishodi koje neko poduzecée Zeli ostvariti u odredenom

vremenskom periodu. Ciljevi bi trebali biti mjerljivi, ostvarivi i realni.

Puno je znacajnije da se ostvaruju manji zadani koraci (ciljevi) koji vode do ostvarenja
krajnjeg cilja, te da se to¢no precizira koliko koje vrste rezultata i do kada treba
ostvariti. Ta metoda je djelotvornija od grubog postavljanja ciljeva poput "povisiti profit,
smanijiti troSkove, povecati prodaju" itd. (Thompson, Strickland, Gamble, 2008.)
Stavljanjem naglaska na organizacijske prioritete, ciljevi potiCu efikasniji rad i
usavr$avanje. StoviSe, oni sluze kao standard prema kojemu se mogu vrednovati

pojedinci, timovi, organizacijske jedinice ili organizacija u cjelini. (Galeti¢, 2005.)

Kada bi trebalo razvrstati cilieve poduzeca, to bi se podijelilo na financijske ciljeve i

strateske ciljeve. U iducoj slici biti ¢e prikazani primjeri ovih ciljeva.

* X-postotni porast godiSnjh prinosa
* stabilna zarada u razdoblju recesije

* X-postotno godiSnje povecanje
FINANCIJSKI R ———

CILJEVI *

* jaCanje ugleda robne marke

> * veci izbor prozivoda od konkurecije

STRATESKI * plasiranje proizvoda na trziSte prije
CILIJEVI konkurenata

Slika 2: Financijski i strate$ki ciljevi

Izvor: izrada autorice



Ostvarivanje strateskih ciljeva donosi za sobom posljedicu ostvarivanja financijskih

cilieva, jacanje konkurentnosti i trziSne snage. Jedno bez drugoga ne fukncionira.

Da bi poduzeée ostvarilo svoj konacni cilj, viziju poduzec¢a i puni potencijal, potrebno

je postaviti ciljeve odozgo nanize, na svaku organizacijsku jedinicu (prikaz na iducoj

slici).

Slika 3: Hijerarhija ciljeva

Izvor: Sikavica, Bahtijarevi¢ — Siber, Pologki Vokié. 2008:146

Vrhovni menadzment

Vrhovni menadZiment

Srednji menadZment

Najnizi menadzment




Izrada strategije

Stvaranje strategije se ne ti¢e iskljucivo najviseg menadzmenta, vlasnika-poduzetnika,
glavnih izvrsnih duznosnika i ostalih viSih rukovoditelja. U stvaranju sudjeluju i ostali
zaposlenici koji mogu asistirati u prikupljanju i analiziranju podataka i savjetovati
ostalima kojim putem ici. Dakle stvaranje strategije se moze ticati cijele organizacijske
hijerarhije.

Zasto je to tako? ViSi menadzeri u korporacijskom uredu ne mogu biti bas toliko
upoznati sa situacijom na svakom podrucju i na svakoj operativnoj jedinici da bi mogli
upravljati bas svakim strateSkim potezom na terenu, i zato je uobiCajeno da oni
delegiraju ovlasti za stvaranje strategije menadzerima na srednjim i nizim razinama
koji upravljaju svojim organizacijskim jedinicama. Nize razine menadzmenta upoznate
su bolje sa zahtjevima kupaca i mogu bolje procjeniti trziSne prilike, takoder na taj
nacin svaki zaposlenik moze iskazati svoju kreativnost i ima slobodu biti inovativan, a

rukovoditelji kasnije procjenjuju koji prijedlozi i poslovne ideje zasluZzuju podrsku.

-Definira viziju, misiju,
- cilieve i strategije; cilj je
Strate_gljska opstanak i razvoj poduzeéa
razina u dugom roku
-IstraZivanje i razvoj,
Takticka razina marketing, proizvodnja,
financije..
erativha -Planiranije isporuka,
Operat I je isporuk
razina utvrdivanje potrebe za
ljudskim resursima, rutinski
zadaci

Slika 4: Razine planiranja

Izvor: Buble, 2000:117
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Implementiranje i provodenje strategije

Svaki menadZer mora odgovoriti na pitanje: "Sto treba uciniti u mom podrucju
nadleznosti kako bih mogao provesti svoj dio strateSkog plana?". Puna
implementacija i provedba strategije moze trajati od nekoliko mjeseci do nekoliko
godina, ovisno o veli€ini unutrasnje promjene. U vedini sluCajeva, proces

upravljanja provedbom strategije obuhvaca sljedece:

e Osposobiti organizaciju nuznim vjestinama i stru¢nim znanjem, motivirati
osoblje i po potrebi ih nagraditi za ostvarivanje ciljeva

e |zraditi proraCune koji ¢e usmjeravati dovoljno sredstava u one aktivnosti
koje su najvaznije za strateski uspjeh

e Organizacijske jedinice moraju povremeno provoditi procjenu nacina rada
te marljivo traziti korisne promjene i poboljSanja u nacinu provodenja
strategije

e Uvesti informacijske i operativhe sustave koji osoblju poduze¢a omogucuju
bolje ispunjavanje svojih svakidasnjih obveza (Thompson, Strickland,
Gamble, 2008.)

Nadzor i prilagodba strategije

Procjena utjecaja novih vanjskih dogadanja najvazniji je korak pri odlu€ivanju hoce li
se vizija, ciljevi, strategija ili metode provedbe strategije mijenjati ili e ostati isti.
Ukoliko poduzece prolazi kroz silaznu fazu u svojoj trZiSnoj poziciji ili podbacuje u
ucinku, menadzeri moraju otkriti je li uzrok u slaboj strategiji, provedbi (ili oboje), a
zatim treba poduzeti pravodobnu korekciju. Dovoljno je da se problem korigira i da se

nastavi sa trajnim naporima za poboljSanje provedbe strategije.

Sasvim je normalno i uobi¢ajeno da neki dijelovi ne idu po planu, a uspjeSna strategija
podrazumijeva neprestano trazenje nacina za kontinuirano poboljSanje i prilagodbu
kad je to potrebno. Cak i kada je sve u redu, bilo bi poZeljno s vremena na vrijeme

provesti procjenu strategije da se utvdi koji su dijelovi uspjesni, a kojima treba obnova.
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Upravni odbor i nadzor

lako viSi menadzeri imaju vodecu odgovornost za izradu i provedbu strategije, upravni
odbor ima sigurnosnu nadzornu ulogu u procesu stvaranja i provedbe strategije.
Obvezuju se na kriticku ocjenu i odobravanje strateSkih planova akcije; ocjenjivanje
kvalitete vjeStina izrade i provedbe strategije najviSih menadzZera; uvodenje
kompenzacijskom plana za najvise menadzere koji Ce ih nagraditi za akcije i rezultate

koji sluze interesima dioniCara ili interesnih grupa.
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4. ANALIZA OKRUZENJA PODUZECA

Prvi korak u odabiru najbolje strategije i poslovhog modela za poduzece je analiza
vanjskog i unutarnjeg okruzenja poduzeca. Poduzece je podlozno utjecajima iz okoline
i zbog toga je potrebno neprestano nadzirati tu okolinu kako bi se na vrijeme uocile
prilike i prijetnje koje dolaze iz vanjskog okruzenja, te snage i slabosti koje dolaze iz

unutarnjeg okruzenja poduzeca.

Analiza vanjskog okruzenja poduzeca

Svako poduzece posluje u nekom makrookruzenju koji ima opce ekonomske uvjete,
zakone i propise, demografiju stanovnistva, drustvene vrijednosti i stil Zivota i
tehnologiju. Cimbenici i sile makrookruZenja koji imaju najveci utjecaj na oblikovanje
strategije odnose se na neposredno industrijsko i konkurentsko okruzenje, odnosno
na dobavljace, kupce, suparniCke tvrtke, nove konkurente i supstitutivne proizvode.
Da bi poduzece lakSe razmotrilo konkurentsko okruZenje postavljaju se sljedeca

pitanja (Thompson, Strickland, Gamble, 2008.):

1. Koja su ekonomska obiljezja industrije dominantna

2. S kojim se konkurentskim silama suo€ava poduzece

w

Koje sile pokre¢u promjene u industriji i kakav ¢e utjecaj promjene imati na
industrijsku profitabilnost

Koje pozicije zauzimaju konkurenti

Moguci sljedeci potezi suparnika

Koji su ¢imbenici buduceg konkurentskog uspjeha kljuéni

S A

Ima li industrija dovoljne izglede za profitabilnost
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Obiljezja dominantne industrije

Da bi se identificirala domninantna obiljezja u nekoj industriji promatraju se veliCina
trziSta, stopa rasta industrije, potrebe i zahtjevi kupaca, brzina tehnoloSke promjene,
inoviranje porizvoda, stupanj proizvodne diferencijacije i dr. Poznavanje odgovora na

ova pitanja temelji su za predvidanje mogucih strateskih poteza ¢lanova industrije.

Konkurentske sile

.intenzitet konkurencije u odredenoj industriji nije stvar niti slu¢ajne podudarnosti niti
srece. Stovie, konkurencija je u odredenoj industriji ukorijenjena u njezinoj
ekonomskoj strukturi i znatno prelazi ponasanje postojecih konkurenata.“ (Fuckan, D.,
Sabol, A., 2013: 179)

Klju€ni alat za dijagnosticiranje konkurentskog ogruzenja je model pet konkurentskih

sila prema Michaelu E. Porteru.

POTENCIJALNI

KONKURENTI

SUPARNISTVO
MEDU
POSTOJECIM
KONKURENTIMA

DOBAVLJACI

Slika 5: Model pet konkurentskih sila

Izvor: izrada autorice
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Prema M. E. Porteru (2008) ovih pet sila odreduje profitabilnost industrije zasto $to
one utjeCu na cijene, troSkove, i potrebne investicije u tvrtki u industriji - elemente
povrata na investicije. Porter smatra kako je osnovni cilj ove analize pronaci poziciju
u industriji/djelatnosti u kojoj se poslovna organizacija mozZe najbolje uspje$no obraniti
od djelovanja ostalih sudionika i/ili gdje najbolie moze utjecati na njih u svoju
dugoroCnu korist. (Pavici¢, J., Gnjidi¢, V., Draskovi¢, N., 2014)

Sto se tiGe suparni$tva medu postojec¢im konkurentima, bitan je intenzitet borbe za
polozaj na trziStu, jaCanje konkurentnosti, nove inovacije, sto bolja Skolovanost
zaposlenika. Uobi¢ajeni koraci u borbi s ostalim konkurentima i za privlaenje kupaca
su takoder i smanjenje cijena, visa kvaliteta prozivoda i usluga, vise oglasavanja, jaci
imidz itd.

Prijeti opasnost od poduzec¢a koja su spremna uc¢i na trziSte ukoliko profitabilnost
industrije bude dovoljno velika (opasnost od potencijalnih konkurenata — pridoslica).
Sto je laksi ulazak u industriju konkurencija ée biti jada. Ako se Zeli ogranigiti broj novih
potencijalnih konkurenata potrebne su vele barijere pri ulasku kao $to su
npr. odredeni pocetni kapital potreban za ulazak u industriju ili diferencijacija i lojalnost

postoje¢im markama proizvoda, a koju ¢e novi konkurenti tesko zamijeniti. 3

"Ako ih ne mozes pobijediti, pridruzi im se!"

PRIMJER 3: Nestle i General Mills

Jos jedan dobar nacin za povecanje barijere pri ulasku je zajednicko ulaganje odnosno
joint venture. Glavne karakteristike joint ventures saveza su (Tipuri¢ D., Markulin G.
2002):
e Partneri stvaraju novi, odvojeni, poslovni i pravni entitet
e Vlasnistvo tog entiteta je zajedni¢ko — s podjednakim vlasnic¢kim udjelima ili s
vecim udjelom jednog od partnera

¢ Novim entitetom upravlja zaseban menadzerski tim

3 https://repozitorij.efzg.unizg.hr/islandora/object/efzg%3A3527/datastream/PDF/view (20.06.2021)
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Primjer za takvo neSto je kategorija Zitarica za doruCak kada je nastao joint
venture izmedu Nestlea i General Millsa. General Mills ima tehnoloski know how, a
Nestle izvan SAD-a ima snazan brend. Na tom primjeru vidljivo je kako su te dvije
kompanije ujedinjenjem u kategoriji zitarica za doruCak visoko digle ljestvicu
potencijalnim konkurentima za ulazak.

Rije€ je o vrlo sloZzenoj tehnologiji kojom u potpunosti viada General Mills.

Znaci, sama tehnologija prva je barijera ulasku u tu kategoriju. Nestle je uvidio da je
lakSe udruZziti se nego investirati u razvoj vlastite tehnologije. S druge strane, General
Mills izvan SAD-a nema snhagu brenda. Tu snagu definitivno ima Nestle. Upravo zbog
tih razloga, otezavanja ulaska konkurentima u tu kategoriju, nastao je taj joint venture.
Osim toga, ujedinjenjem su postigli veliku ekonomiku obujma, odnosno troSkovnu
efikasnost u proizvodniji, pa je cijena proizvoda, jo$ jedna, dodatna barijera ulaska
novim konkurentima.*

Novim pridoSlicama se moZze otezati poslovanje tako Sto ¢e se Koristiti mjere sa

pojacanim oglasavanja, snizenjem cijena, promotivhom prodajom i sl.

Kada je rijeC o supstitutivnim proizvodima, ako su oni raspoloZivi i cjenovno prihvatljivi
kupcima to je konkurentski pritisak veci. Taj konkurentski pritisak diktira i cijenu
proizvoda nekog poduzeca, a veliku ulogu igra i kvaliteta supstitutivnog proizvoda. Ako
su cijene supstitutivnog proizvoda jeftinije, konkurentski pritisak tjera ¢lanove industrije
da snize cijene svojih proizvoda (zbog rizika od pada prodaje) i u isto vrijeme pronadu
nacin kako da snize svoje troSkove i time ublaze posljedice smanjenja cijena. Dakle,
prijetnja supstitucijom je funkcija triju faktora: cijena nekog supstituta, trosak prijelaza
na supstitut i kupCeva sklonost da izvrsi prijelaz. (M E. Porter, 2008.) Primjeri pritiska
od supstituta su npr. novine i internet portali, proizvodaci fotoaparata i mobiteli sa sve

boljim kamerama i slicno.

Sto se tie pregovaracke moéi dobavljada, ona se ogleda u tome koliko dobavljad
moZe utjecati na razinu cijene, reduciranje kvalitete kupljenih proizvoda ili usluga.
DobavljaCi imaju zadatak da industriju opskrbljuju sirovinama, dijelovima, energijom,

novcem i sl., a pregovaracka moc se javlja u odredenim uvjetima (R. Butigan, 2008):

e Ako je mali broj dobavlja¢a, tada poduzeca nemaju puno izbora, dobavljaci su

oni koji imaju glavnu rijeC i kreiraju uvjete,

4 https://profitiraj.hr/strategija-izvoza-%E2%80%93-porterove-sile-kroz-primjere-iz-prakse/ (20.06.2021)
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e Ako su proizvodi dobavljaCa jedinstveni ili posebni na neki svoj nacin,

e Ako proizvod dobavljata ne konkurira s drugim proizvodima na trziStu odnosno
ako ga kupci kupuju u velikoj koli€ini itd.

e Ako se dobavljaci nisu prisiljeni natjecati s ponudacima zamjenskih proizvoda za

prodaju u industriji

Sto se ti¢e pregovaracke moéi kupaca, $to je veéi broj jacdih i velikih kupaca, vedi je
njihov utjecaj odnosno pregovaracka mo¢. Takoder, postojanje supstituta jaca
pregovaracku moc jer postoji rizik za proizvodace da ¢e kupac preéi na supstitut,

pogotovo ako je trosak prelaska nizak. °

Pregovaracka mo¢ kupaca ¢e biti snazna u sljede¢im okolnostima (M. E. Porter,
1980.):

e Kupci su koncentrirani kupovati velike koli€ine proizvoda

e Proizvod je vazan dio kupCeva proizvoda, odnosno predstavljaju znacajan

dio kupceva troska
e Ne zaraduje visoke profite
e Kupci prijete integriranjem unatrag
e Kupcima nije vazna kvaliteta proizvoda koje kupuju

e Kupac ima potpune informacije.

PRIMJER 4: Konzum

Primjer za to u Hrvatskoj je Konzum koji vlada veéim dijelom maloprodaje na trzZistu.
Proizvoda€ ne moZe bez Konzuma (kupac), ali Konzum bez prozivodata nekog
brenda mozZe. Kao drugi primjer jaCanja pregovaraCke moci, moze se navesti

udruZivanje veceg broja trgovackih lanaca.

5 https://profitiraj.hr/strategija-izvoza-%E2%80%93-porterove-sile-kroz-primjere-iz-prakse/ (20.06.2021)
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Sile koje pokre¢u promjene u industriji

Mnogo je sila koje pokrecu promjene u industriji, a jedna od njih je rastu¢a uporaba
interneta i aplikacija. Internet i aplikacije su proizvoda¢ima omogucili jednostavnije i
brze dolazenje do kupaca jer su internetske stranice dostupne 0-24 svaki dan u tjednu
i na taj naCin kupcima daju mogucénost izbora u istrazivanju proizvoda ili usluga koji

mu trebaju.

Na promjene u industriji takoder mogu utjecati i inovativni proizvodi i marketing. Novi
uspjesni proizvodi ja€aju trziSnu poziciju inovativninh poduzeca, za razliku od onih
poduzeca koji se drze starih prozivoda, a novi nacini plasiranja i reklamiranja

proizvoda mogu potaknuti kupce da se krenu zanimati za taj proizvod.

Procjena utjecaja sila u industriji ogleda se kroz pitanja hoce li one ojacati ili oslabiti
konkurenciju, povisiti ili sniziti profitabilnost i uzrokuju li poveéanje ili smanjenje

potraznje za nekim proizvodom. (Thompson, Strickland, Gamble, 2008.)

Pozicije konkurenata

Kako bi imali jasan pregled svih konkurenata, najefikasnije je one na jakim pozicijama
razdijeliti od onih na slabijim pozicijama. Najbolja tehnika za to je izrada mape
strateSkih grupa, jer nije ba$ prakticno razmatrati svaku tvrtku zasebno. Grupiramo
tvrtke na primjer po cijeni i kvaliteti, te po geograskoj pokrivenosti odnosno da li te

tvrtke ima na malo ili na vise lokacija.

Mogudi sljedeci potezi suparnika

Vrlo je bitno biti informiran o konkurentima, prognozirati njihove buduce korake jer o
tome ovise i nasi "obrambeni" potezi u poduzecu. Promatranje konkurencije ukljuCuje
praéenje onoga $to oni ¢ine na trzistu, pracenje izjava koje uprava daje u javnost,

pregledavanje godisnjih izvje$c¢a i sli¢no.
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Kljuéni Cimbenici za uspjeh

Klju€ni ¢imbenici za uspjeh neke industrije jesu oni konkurentski Cimbenici koji najvise
utjieCu na sposobnost ¢lanova industrije da prosperiraju na trziStu — npr. svojstva
proizvoda, njihova sredstva, strucnost ili trziSna postignu¢a. Da bi lakSe identificirali
uspjeh neke industrije, postavljaju se pitanja poput: na temelju ¢ega kupci odabiru bas
taj industrijski prozivod, koje mane mogu poduzece dovesti do zaostatka, koja sredstva
poduzeCe mora imati kako bi bilo konkurentski uspjeSno. (Thompson, Strickland,
Gamble, 2008.)

Ima li industrija dovoljne izglede za profitabilnost?

ZakljuCci za ovo postavljeno pitanje trebali bi se temeljiti na potencijalu rasta industrije,
stupnju rizika i neizvjesnosti za buducnost industrije, procjeni da li ¢e konkurencija biti
jaca ili slabija, procjeni ima li poduzece dovoljnu konkurentsku snagu da se obrani od
Cimbenika koji tu industriju ¢ine neprivlacnom i dr. (Thompson, Strickland, Gamble,
2008.)
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Analiza unutarnjih okolnosti poduzeca

Ako Zelimo donijeti zaklju¢ak o opcoj situaciji poduzec¢a koristit ¢emo SWOT
analizu koja je korisna za bilo kakvo strateSko planiranje. Ukupna svrha SWOT
analize je ispitati unutarnje i vanjske ¢imbenike koji pomazu ili prijete u postizanju
svakoj od svojih ciljeva. SWOT analiza ukljuCuje Cetiri klju¢na faktora: snage

(strengths), slabosti (weakness), prilike (opportunities) i prijetnje (threaths).

Razdvajamo internu od eksterne okoline. S aspekta eksterne analize razmatramo
prilike i prijetnje, a s aspekta interne okoline razmatramo snage i slabosti. (M. E.
Porter, 1979.). Poduzece svoju viziju, ciljeve i strategije poslovanja treba uskladiti
s op¢im promjenama u okruzenju, odnosno balansirati izmedu mogucnosti
poduzecéa sa zahtjevima okoline, buduéi da je njegov trajni uspjeh mogu¢ samo na
temelju vanjskog (efektivnost) i unutarnjeg (efikasnost) sklada. Za uspostavljanje
sklada vazno je upoznati prilike i opasnosti koje dolaze iz Sireg okruzenja. SWOT

analiza jednostavan je, jasan i razumljiv alat za uporabu.

PRIMJER 5: Swot analiza Dukat d.d.

Priliku za rast na globalnom trZistu ima Dukat d.d. To je poduzece je jedno od
rijetkih u Europi koja proizvodi trajne mlijeCne proizvode, na domacem trzistu je
lider u mlije€noj prehrambenoj industriji i to je sigurno jedan od uvjeta za odrzivo i
konkurentno poslovanje. Dukat d.d. konstantno uvodi inovacije u svoj asortiman
8to ga drzi korak ispred konkurencije, a u posljednje vrijeme sve viSe proizvoda

orijentirano je na skupinu kupaca koja se bavi fithessom i zdravim nacinom Zivota.

e
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Slika 6: Dukatovi proizvodi®

Izvor: Dukat

5 https://www.buro247.hr/images/lifestyle/dukat-fitl.jpg (08.08.2021)
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Na idu¢em pimjeru prikazane su snage i slabosti poduzeé¢a Dukat d.d., i vanjski

Cimbenici odnosno prilike i prijetnje iz okoline.

__Snage J
e trziSni lider na trzistu mlijeCne prehrambene industrije
¢ kontinuirane inovacije u proizvodima i marketingu
¢ briga o okoliSu, komunikacija s potrosa¢ima
® modernizirani proizvodni pogon

| Slabosti ]

e kvarljivost proizvoda

e opasnost od nepogoda u objektima

¢ visoki troskovi odrZzavanja standarda kvalitete i sigurnosti
e supstituti

—| Prilike |

¢ dobra ekoloska reputacija
¢ uvodenje zdrave hrane i proizvoda za sportase
® nova trzista

| Prijetnje )

¢ porast konkurencije
¢ nestabilan pravni sustav i porezna politika
¢ gubitak dobavljaéa

Slika 7: SWOT analiza Dukat d.d.

lzvor: izrada autora
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5. PET GENERICKIH STRATEGIJA

Pod konkurentskom strategijom podrazumijevamo specifi€nosti menadzerskoga plana
za uspjeSno konkuriranje - kako menadzment namjerava pozicionirati poduzece na
trziStu, kako ¢e ugadati kupcima i jacati konkurentsku snagu, koju vrstu konkurentske
prednosti Zeli ostvariti. Poduze¢a mogu biti vrlo kreativna pri izradivanju konkurentskih
strategija kojima Zele osvoijiti naklonost kupaca. Jednostavno, vecini je poduzeca cilj
poboljSati ponudu kupcima i dobiti glavnu rije¢ u nadmetanju. (Thompson, Strickland,
Gamble, 2008.) S obzirom da svako poduzece ima svoj viastiti strateski pristup, i svaki
menadzer drugacije gleda na buduce trziSne uvjete, tako postoji nebrojeno varijacija
konkurentskih strategija. Iduca slika prikazuje pet generickih konkurentskih strategija

te njihove polozaje na trzistu.

NIZI TROSAK DIFERENCIJACIA

5 STRATEGIJA LOW- STRATEGIJA SIROKE
SIROKIRASPON KUPACA _ gloy lnle]:Y\V/N).Ye/\ DIFERENCIJACUE

)

STRATEGIJA BEST-

COST DOBAVLIACA

USKI RASPON KUPACA
i STRATEGIJA STRATEGIJA

FOKUSIRANOG LOW- FOKUSIRANE
COST DOBAVLIACA DIFERENCIJACUE

Slika 8: Pet generiCkih strategija

Izvor: Thompson, Strickland, Gamble, 2008:116

Low cost strategija

Poduzece postize svoju low cost strategiju onda kada postaje dobavlja€ sa najnizim
troSkovima u insdustriji. Cilj low cost strategije je imati znatno nize troSkove od

konkurenata. Bitna stvar kod ove strategije je to da se ne smije narusiti kvaliteta
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porizvoda ili usluga jer se na taj nacin gube kupci i konkurentnost iako su troSkovi
smanjeni. Prednost kod opcije ove strategije nizeg troSka je to Sto poduzece moze
odrediti nizu cijenu proizvoda, ali ipak dovoljno nisku da ostvaruje profit i na taj nacin

privuce nove cjenovno osjetljive kupce.

Postoje dvije glavne mogucnosti ostvarivanja troSkovne prednosti, a to su kontroliranje
nositelja troSkova i revidiranje vrijednosnog lanca zbog eliminacije onih aktivnosti koji
stvaraju troSkove. Sto se ti¢e kontroliranja nositelja troSkova, trokovi se npr. mogu
smanijiti tako da se povezane aktivnosti krenu izvrSavati kooperativno i koordinirano
umjesto da na troSak jedne aktivnosti utjeCe nacin izvrSavanja ostalih aktivnosti, mogu
se takoder smanijiti smanjenjem troska inputa klju¢nih resursa kroz pregovaracku mo¢

dobavljacCa, kroz vece iskustvo osoblja itd.

Takoder, velike troSkovne prednosti mogu proizaci eliminacijom ili izbjegavanjem onih
aktivnosti koji proizvode troskove u vrijednosnom lancu. Neki od glavnih na€ina su npr.
izbjegavanje koriStenja skupih sirovina, prelazak na jednostavniji tehnoloski proces,
povecana uporaba internetskih tehnoloskih aplikacija, pojednostavljivanje dizajna

proizvoda i sli¢no.
NajCesc¢e greSke i zamke kod low cost strategije su:

e Agresivno rezanje cijena

e Zanemarivanje tehnika stjecanje troSkovne prednosti — treba imati metode koje
konkurent nece modi lako kopirati

e Agresivho smanjenje troSkova — toliko da utjeCe na kvalitetu proizvoda ili

ponuda ima premalo odlika da bi mogla privu¢i kupce
Na iduc¢a dva primjera prikazana su poduzecéa koja koriste low-cost strategiju.

PRIMJER 6: Poduzec¢a koja koriste low-cost trateaiju

Vjerojatno jedan od najpoznatijin primjera kada je u pitanju vodenje troSkova je

Ryanair kompanija koja nudi uslugu zra¢nog putovanja po najnizim cijenama.

Ono $to pomaze tvrtki da odrzi svoje troSkove niskim su mala raznolikost zrakoplova
(to im omogucéuje kupnju rezervnih dijelova u velikim koli€inama), nedostatak usluga

diferencijacije (ne nude hranu tijekom leta, animiranje putnika — TV ili WIFI, nemaju
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premium kabine) i imaju snaznu pregovaraCku mo¢ sa operaterima zraCnih luka

(zahtijevaju niske naknade za slijetanje i sl.).
Drugi primjer, odnosi se na Lidl.

Lidl eliminira dodatne troSkovi dobavljaCa tako Sto nudi 90% proizvoda sa privatnom
robnom markom, odnosno proizvodi su proizvedeni isklju€ivo za tvrtku i na taj nacin
eliminiraju posrednike. Kao drugu stavku moZe se reéi da Lidl ima niske troSkove
radne snage jer su im svi zaposlenici obu€eni za rad na svakom odjelu, a broj
zaposlenih je sveden na minimum (Sto se ponekad moze i primijetiti S obzirom da su

u Lidlu velike guzve na blagajnama).
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Strategije diferencijacije

Poduzece koje zeli uspjeti putem
diferencijacije prozivoda, mora dobro
prouciti trziSte odnosno kupce i njihove
zahtjeve. Treba istraziti Sto je kupcima
vazno, $to smatraju da ima vrijednost i
koliko bi novca izdvoijili za tu vrijednost.
Zatim u svoju ponudu, na temelju

istraZivanja, poduze¢e mora uvrstiti

odredeni proizvod ili uslugu koji ¢e ga
izdvoijiti od suparnika odnosno Cija se
svojstva bitno razlikuju od ponude
konkurenata.
Slika 9: Diferencijacija

Izvor: https://hr.puntomarinero.com/what-is-
differentiation-meaning-of/ (01.09.2021)

Strategija diferencijacije svodi se na oblikovanje ili prilagodbu poslovnih aktivnosti i
asortimana kojima se poduzec¢e moze, na bolji nacin, razlikovati od svoje konkurencije.
Diferencijacijom treba kupcima nuditi nesto jedinstveno i osobito vrijedno za njih, a sto
im drugi ponudaci u industriji ne mogu ponuditi (Porter 1985). Izgradnja uspjesSne
strategije diferencijacije obi¢no zahtijeva dobro istraZivanje i razvoj, inovacije, ali sto
je najvaznije - dubinsko razumijevanje onoga $to kupac stvarno treba i zeli. Kako bi
poduzece ostvarilo konkurentsku prednost, potreban je dovoljan broj kupaca koji ¢e
se odluciti za taj proizvod. Naravno, nista ne moze jamciti da Ce diferencijacija
proizvesti znaCajnu konkurentsku prednost jer ako kupci ne vide vrijednost u
svojstvima ili u sposobnosti prozivoda, tada cCe strategija diferencijacije ostvariti neki

osredniji rezultat.

Takoder, ako konkurenti mogu vrlo lako kopirati vecinu ili sva "privlana" svojstva

proizvoda, strategija diferencijacije ¢e propasti.
Ako se poduzece odluci za ovu strategiju treba biti paZljivo kod sljedecih stvari:

e Pretjerana diferencijacija — razina kvalitete prelazi potrebe kupaca
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e Male razlike od konkurenata — takve razlike kupcima nece biti uocljive ni
znacajne da se prebace sa suparni¢kog proizvoda

¢ Diferenciranje neCega, Sto sa glediSta kupca, ne smanjuje njegove troskove

PRIMJER 7: poduzeéa koja koriste strateaiju diferencijaciie

Kada se govori o diferencijaciji, vjerojatno ¢e vecini pasti na pamet tvrtka Apple.
Otkako je nastao, poznat je po svojim inovativnim proizvodima (iPod, iPad i iPhone).
Od ostalih proizvodaca tehnologije, razlikuje ga jednostavni, elegantni i minimalisticki
dizajn proizvoda, Sto kupci izuzetno cijene i spremni su platiti premijsku cijenu za to.
Tvrtka je Zeljela uskladiti cijene s visokom kvalitetom i ekskluzivho$éu njihovih
proizvoda i stoga su njihove cijene dosta vece od cijene konkurenata, ali i s obzirom

na to Apple i dalje zadrzava visoke profitne marze.

Jos jedan dobar primjer za strategiju diferencijacije, i za razliku od low-cost Ryanair
kompanije, je zrakoplovna kompanija Emirates. Oni predstavljaju sve ono obrnuto od
Ryanair kompanije. Pruzaju iznimnu uslugu svojim putnicima, pa ¢ak i u ekonomskoj
klasi, vodeci brigu o njima kroz cijeli let. U ponudi imaju besplatne obroke, TV sa
filmovima i serijjama, live kamerama koje su postavljene na vanjski dio aviona, WIFI i

besplatna pica.

Strategija koja se nalazi u idu¢éem podnaslovu, strategija best-cost dobavlja¢a moze
pobijediti strategiju diferencijacije kada su kupci zadovoljni osnovnim proizvodom i ne

smatraju da neka dodatna svojstva vrijedna viSe cijene.

Strategije best-cost dobavljaca

Da bi poduzece postalo best-cost dobavljatem, ono mora imati resurse i sposobnosti
za postizanje dobre, odnosno izvrsne kvalitete, treba ugraditi priviaCna svojstva za
kupce, i ponuditi dobru, odnosno izvrsnu uslugu kupcu — ali, sve to po nizem trosku
od suparnika. Cilj je svakom kupcu ispuniti njihova o€ekivanja gledajuc¢i na kvalitetu,

odliku, performans i cijenu.

26



Rizik ove strategije je taj, da se poduzece moze naci kao visak izmedu low-cost
dobavlja¢a zbog nizih cijena i diferencijatora koji nude bolja svojstva proizvoda. Zato,
ako poduzece ne raspolaze resursima, znanjem i sposobnostima za ugradnju izvrsnih
svojstava proizvoda ili usluga uz obavezni nizi troSak od suparnika, strategija se ne

preporucuje.

Strategija fokusiranja

Strategijom fokusiranja poduzece se opredjeljuje na usko polje djelovanja unutar neke
industrije. Ciljni segment moze biti grupa potroSaca, linija proizvoda ili geografsko
podrucje. Ova se strategija temelji na pretpostavci da je poduzece u mogucénosti
opsluzivati uski strateski dio trziSta uCinkovitije nego njegovi konkurenti, koji za cilj

imaju pokriti viSe segmenata ili pak cijelo trziSte djelovanja.
Fokusiranje je osobito priviacno ako:

e postoje potpuno razli€iti segmenti trzista,
¢ nijedan konkurent ne pokusava dominirati tim podrucjem
e postoji razlikovanje segmenata u: veliCini, stopi rasta, profitabilnosti,

intenzitetu konkurenstkih snaga (Dobson, Starkey, & Richards, 2004).

Primjeri poduzeca koja koriste strategiju fokusiranja su Ebay — online aukcije, Google
— softver za internetsko pretrazivanje ili Porsche — sportski automobili. Male pivovare,
pekare, lokalni butici takoder su dobar primjer poduze¢a koja su svoje operacije
ogranicile na opsluzivanje uskog segmenta kupaca. (Thompson, Strickland, Gamble,
2008)

Strategije fokusiranja mogu se podijeliti na strategiju fokusiranja temeljenu na niskome
troSku ili temeljenoj na diferencijaciji. Obje su inacice usmjerene na razlike izmedu
segmenata i ostatka industrije. Sam segment nije dovoljan za izgradnju konkurentske
prednosti. Kupci u segmentu imaju neuobi€ajene potrebe ili se proizvodnja/sustav

isporuke mora razlikovati od ostalih industrijskih segmenata. (D. Tipuri¢, 1999.)
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PRIMJER 8; Motel 6

Motel 6 ugoscuje cjenovno osjetljive putnike koji zele Cisto i jednostavno prenociste.
Poduzece je odabralo relativno jeftine lokacije za izgradnju svojih jedinica, izgradili su
samo osnovne objekte (bez restorana i bazena), oslanjaju se na standardne dizajne
kojima ne trebaju skupi materijali i opremljeni su jednostavnim pokucéstvom i
dekoracijama. S obzirom da nemaju restorane i barove, zaposleni su svedeni na

minimum te CiS¢éenje i odrzavanje obavlja osoblje sa recepcije.

Kod strategije fokusiranja temeljenoj na diferencijaciji, sav fokus u odredenoj trziSnoj
niSi, usmjerava se ka ponudi prozivoda kupcima koji odgovaraju njihovim posebnim
ukusima i preferencijama. Ova strategija ovisi 0 tome da li postoje kupci koji traze
posebna svojstva nekog prozivoda i ovisi o tome koliko je tvrtka sposobna da se
izdigne iznad suparnika koji se natjeCu u istoj trziSnoj niSi. Najbolji primjer za ovu
strategiju su Chanel, Dior, Rolex i sli¢ni, zato $to oni imaju imuc¢ne kupce koji Zele
proizvode i usluge sa prvorazrednim svojstvima i voljni su platiti visoku cijenu za takve

proizvode.
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6. STRATESKE OPCIJE

Nakon sto poduzece donese odluku koju ¢e generiCku strategiju koristiti, vrlo je bitno
da kao svoj drugi korak donese strateSku opciju. Postavlja se pitanje da li ¢e se
poduzecCe odluCiti za strateSki savez, hoce li preuzeti ili se spojiti s drugim
poduzetnicima, hoce li djelovati progresivnim ili regresivnim integriranjem i sli¢no. U

nastavku ¢e biti opisano nekoliko strateskih opcija.

Strateski savezi

Kako tehnologija sve brze napreduje, za mjesto u industriji sve su viSe potrebna
sredstva, vjestine, tehnoloSka struénost i konkurentska sposobnost. Zbog toga, da bi
bili jaci, dolazi do partnerstva odnosno strateskih saveza u kojemu dva ili viSe
poduzeca ujedinjuju svoje snage kako bi ostvarili korisne strateSke ishode. U nekim

firmama strateSki savezi postali su sastavni dio glavne strategije.

Prema M.E.Porteru, (1990.) strateSki savezi su dugoro¢ni ugovori izmedu poslovnih
subjekata koje nadilaze normalne trziSne transakcije, ali su manji od spajanja, pri
¢emu su obrasci suradnje izmedu partnera zajednicka ulaganja, licence, dugorocni
ugovori 0 nabavi robe, kao i drugi nacini suradnje s ¢vrstim vezama izmedu poslovnih

subjekata.

Prednost strateSkih saveza je sposobnost partnera $to mogu zajednicki rijeSiti
organizacijske poteSkoce i zajedno proci kroz prepreke koje se pojavljuju na njihovom
putu, savladat ¢e manjak znanja iz tehnologije ili proizvodnje, steéi ¢e posve novu
struénost i poboljSat ¢e efikasnost dobavljackog lanca, a sve to podrazumijeva

zajednicCko ucenje, korporaciju i adaptaciju na promjenjive industrijske uvjete.

Stabilnost saveza ovisi o stvarnoj suradnji, a ne samo o razmjeni ideja medu
poduzetnicima. Ako poduzetnici — partneri, ne pridaju veliku vaznost sredstvima i
vjeStinama kojima svaki partner pridonosi u savezu, a nema rezultata odnosno

korisnog ishoda, taj savez ¢e vjerojatno propasti.

29



Kroz nekoliko godina, mnogi savezi se razilaze zato $to dode do promjene cilja ili
prioriteta kod jedne ili viSe strana, dode do nesposobnosti zajednickog rada, izmjene
nekih uvjeta ili do trziSnog natjecanja izmedu dva ili viSe saveznika. (Thompson,
Strickland, Gamble, 2008)

Spajanje ili preuzimanje

Spajanja i preuzimanje Ceste su strateSke opcije, a trajnije su od strateSkih saveza.
Spajanje je sabiranje dvaju ili viSe ravnopravnih poduzeca, a novoosnovano poduzecée
najcesSce uzima i novo ime. Preuzimanje je kombinacija u kojoj jedno poduzece,
preuzimatelj, kupuje i apsorbira operacije drugoga, ste€enog poduzeca. Razlike
izmedu preuzimanja i spajanja se tiCu detalja oko vlasnistva, menadzerske kontrole i
financijskih nagodbi. Kombinacija sredstava, stru¢nosti i konkurentske sposobnosti
novoosnovanih poduzeca zavrSava prilicno jednako, bila ona rezultat spajanja ili

preuzimanja. (Thompson, Strickland, Gamble, 2008.)

Problem kod preuzimanja i spajanja je taj $to Cesto ne daju Zeljene ishode, a pogotovo
je teSko provesti integraciju operacija dvaju velikih i kompleksnih ili kulturno razliCitih
poduzeéa. Takvo preuzimanje ili spajanje od organizacije trazi izuzetnu izdrzljivost,
moze docéi do konflikata zato Sto dolazi do razlike u stilovima upravijanja i
korporacijskim kulturama i to donosi velike integracijske probleme. Za neke stvari,
poput ustede troSkova i razmjene stru¢nog znanja ¢e mozda biti potrebno viSe
vremena od oCekivanog, a postoji mogucnost da se nikada i ne ostvare. Problem kod
spajanja poduzeca jednakih ili skoro jednakih veli€ina je taj da obi¢no zavrSavaju

borbom za glavnu rijec.

Prednosti koje moze dati spajanje jesu (B. Novak, 2000.):

Rast snage drustva, povecanje udjela na trZistu te proSirenje proizvodnih linija

e Pomaze u diverzifikaciji te time smanjuje cikliCke i operativne utjecaje

Olaksava drustvu pozajmljivanje financijskih sredstava kada se spoji s tvrtkom

koja ima znacajna likvidna sredstva i nisku zaduzenost

PoboljSava u nekim slu€ajevima trziSnu cijenu dionica
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Nedostaci spajanja jesu (B. Novak, 2000.):

e Obrnuta sinergija koja smanjuje neto vrijednost kombinirane cjeline (na primjer,
prilagodavanja nacina pla¢anja zaposlenih, troskovi servisiranja duga nastalog

preuzimanjem, nedostaci kljuénih osoba u preuzetoj tvrtki).

e Suprotni financijski ucinci jer se predvidene koristi nisu ostvarile, na primjer,

nisu ostvarene ustede troSkova

e Problemi zbog neslaganja manjinskih dioniCara

Vertikalna integracija

Vertikalna integracija povezuje poduzec¢a u razliCitim stadijima lanca vrijednosti i
predstavlja suradnju izmedu kupca i dobavlja¢a. Kupac ulaskom u savez s odabranim
dobavljalem stvara ekskluzivni poslovni aranZman Cime se povecava sigurnost
poslovanja te smanjuje percipirane, ali i stvarne transakcijske troskove. (Tipuri¢ D.,
Markulin G., 2002)

Vertikalno progresivno ili regresivno integriranje ima strateSkog smisla jedino kad
znatno osnazuje tvrtkinu konkurentsku poziciju npr. putem smanjenja cijena ili
kreiranja prednosti kroz diferencijaciju. U protivnom, ako ne ojaCava konkurentsku
poziciju, nedostaci vertikalne integracije nadmasiti ¢e sve njene prednosti, odnosno
pojacano ulaganje i veéi poslovni rizik(nedostaci) nadmasit ¢e veéu ekonomiju
razmjera i bolju koordinaciju proizvodnih tokova(prednosti). Suradnicka partnerstva sa
dobavlja¢ima i/ili distribucijskim saveznicima ¢esto omoguéuju poduzecu da ostvari
prednosti vertikalne integracije bez da se susretne sa njenim nedostacima.
(Thompson, Strickland, Gamble, 2008.)

Strategije outsourcinga: suzavanje granica poslovanja

Strategije outsourcinga podrazumijevaju napustanje ili odustajanje od izvodenja

odredenih aktivnosti te prepustanje istih vanjskim struénjacima i poslovnim
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partnerima. NajviSe se koriste usluge logistike (transporta, skladiStenja i upravljanja

voznim parkom), IT usluge, upravljanje ljudskim resursima itd.”

Postoje dva razloga za dono$enje odluke o ousourcingu: (1) vanjski suradnici mogu
bolje ili jeftinije obavljati odredene aktivnosti; (2) outsourcing omogucuje poduzeéu da
fokusira svu svoju energiju na svoju temeljnu djelatnost koja je najvaznija za njen

konkurentski i financijski uspjeh.
Neke od prednosti outsourcinga:

e Vanjski suradnici mogu izvrSavati aktivnosti jeftinije

e Vanjski suradnici mogu bolje izvrSavati aktivnosti

e Smanjuje rizicnu izloZzenost izmjeni tehnologije ili preferencije kupaca
e Unapreduju organizacijsku fleksibilnost

e Omogucuje poduzecu da jaca svoju temeljnu stru¢nost

Internet kao distribucijski kanal

Svako danas$nje poduzece mora odluciti na koji ¢e se nacin Koristiti internetom prilikom
pozicioniranja na trzistu. MenadZeri moraju donijet odluku hoce li koristiti internet samo
kao sredstvo za Sirenje informacija o proizvodu, hoce li koristiti "brick and click"

strategiju ili ¢e koristiti internet kao kanal za pristupanje kupcima.

Upravljanje internetskim stranicama koje sluze isklju€ivo za Sirenje informacija o
proizvodu (one se za prodajne transakcije oslanjaju na poveznice do internetskih
stranica partnera) je opcija za proizvodaca i veletrgovaca koji ve¢ imaju maloprodajne

trgovacke mreze.

Kada je rije€ o "brick and click" strategiji, radi se o strategiji gdje se istovremeno koriste
kanali za izravnu prodaju i tradicionalni maloprodajni kanali. U brick and click strategiji,
on-line prodaja mozZe sluziti kao primarni distribucijski kanal ili jedan od nekoliko

vaznijih distribucijskih kanala putem kojeg poduzece pristupa svojim korisnicima.

7 https://lider.media/sto-i-kako/outsourcing-da-ili-ne-odgovor-je-mnogo-slozeniji-od-jednostavne-usporedbe-
troskova-132974 (21.09.2021)
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Vecina proizvodacCa Zeli vrsiti online prodaju i koristiti se internetom kao glavnim

distribucijskim kanalom iz nekoliko razloga:

e ProizvodaCeva marza profita od on-line prodaje je veéa nego ona putem
maloprodajnih ili veleprodajnih kanala

e Poticanje kupaca da posjete njihove internetske stranice educira kupce o lakoci
on-line kupovine, ohrabrujuéi ih za sve ¢es¢u on-line kupovinu

e Omogucuje proizvodacu da unaprijedi proizvodnju i montazu prema narudzbi

kako bi u krajnjem rezultatu izbjegao tradicionalne distribucijske kanale

Poduzeca koja koriste internet isklju€ivo kao kanal za pristupanje kupcima, pretvaraju
internet stranicu u svoju on-line prodavaonicu za prodaju i usluzivanje kupaca te je to
ujedno i jedino mjesto kontakta kupca i prodavaca. Prednost je to $to se prodaja odvija
bez fizickog kontakta kupca i prodavatelja. Najbolji primjeri za ovu vrstu poduzeca su

Ebay ili Amazon.

Prednosti i nedostaci pokretaca

Kada povuci strateski potez, jednako je vazno kao i koji potez povuci. Biti prvi inicijator
nekog strateSkog poteza moze donijeti brojne prednosti u smislu jacanja
konkurentnosti kao $to su: (1) izgraduje se tvrtkin imidz i ugled medu kupcima, (2)
kupci koji kupuju prvi put ostaju vjerni pionirskim tvrtkama, (3) one koiji su prvi je teSko
ili nemoguce imitirati. Onaj koji zeli biti prvi mora brzo usvajati znanja, a neizmjerno
pomaze ako ima dobru financijsku sposobnost, konkurentsku sposobnost i kvalitetan
menadZzment. Medutim, biti prvi nije dovoljan za proizvesti konkurentsku prednost.
Pravi cilj pokretaca je biti prvi koji sastavlja idealnu kombinaciju odlika, vrijednosti za
kupce i solidne ekonomike prihoda, troSkova i profita koja ¢e ga dovesti na mjesto

vode pri iskoriStavanju atraktivne trzisne prilike.
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7. POSLOVNA ETIKA | DRUSTVENA ODGOVORNOST

Etika i drustvena odgovornost su postale sastavni dio poslovanja svakog poduzeca i
prisutne su na svakom koraku. Da bi se poslovna etika uopce definirala, potrebno je

prvo objasniti pojmove morala i etike.

Moral se definira kao skup nepisanih drustvenih pravila koji odreduju na€in ponasanja
u medusobnim odnosima i ljudskoj zajednici. Etika je pak teorijsko promisljanje tog
odnosa. Najjednostavnije se moze i re¢i da je etika teorija, a moral praksa. (Cehok,
1996)

Kao primijenjeni dio etike proizlazi poslovna etika koja se mozZe okarakterizirati kao
primjena etiCkih vrijednosti na poslovnu praksu, pri ¢emu se primjenjuje na sve
aspekte poslovnog ponasanja, od strateSkih odluka do ponasanja prema kupcima i

dobavlja¢ima (Jurkovi¢, Lukovi¢, PribiCevi¢, Ravli¢, 1995.)

Tri glavna pokretaCa za neetiCko poslovno ponaSanje su opsesivna i pohlepna
nastojanja za dobiti, bogatstvom i interesima, organizacijska kultura kojoj je
profitabilnost vaznija od etiCkog ponasanja, te pritisak na menadzZere da nadmase

ciljeve zarade.

Zasto bi strategije poduzeca trebale biti eticke? Odgovor se nalazi u dva razloga. Prvo,
strategija koja je moralno neispravna loSe utjeCe na karakter zaposlenika u poduzedu,
a drugo, etiCka strategija i ugled u interesu je te organizacije. Samom poduzecdu i
menadzerima bi etiCko ponasanje trebalo biti cilj jer prvenstveno kupci izbjegavaju
poduzeéa koja su poznata po sumnjivom ponasanju, $to kao za posljedicu donosi

manju profitabilnost.

Poduzeca sa loSom reputacijom to jest reputacijom neetiCkog ponasanja imaju i
problema sa zaposljavanjem stru¢nog osoblja jer vecina ljudi koji su posteni i etiCki
ispravni izbjegavaju raditi u takvom okruzenju i ne Zele umrljati svoj osobni ugled.
NajviSi menadzment mora naporno raditi na tome da etiCko ponaSanje poduzeca i

zaposlenika postane nacin Zivota.

Kada se radi o drustvenoj odgovornosti, drustveno odgovorno poslovanje je specifiCan
koncept poslovanja u kojem poduzeée svojevoljno i bez ikakve zakonske prisile
pokusava uskladiti poslovanje svojeg poduzeéa s druStvenim potrebama koji se
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odnosi na cjelokupan spektar njegova djelovanja (Vrdoljak Raguz, Hazdovac,
2014). Drustvena odgovornost usmjerava poduzece na odgovornije ponasanje prema
samoj prirodi i drustvu u kojem djeluje. PotroSaci prepoznaju eticki i drustveno
odgovorna poduzeca te im postaju lojalna. Dakle, dugoroéno gledajuéi, moze se reci

da etika i druStvena odgovornost pomazu profitabilnosti poduzeca.
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8. NATJECANJE NA INOZEMNOM TRZISTU

Svjetska se ekonomija ubrzano globalizira, internet sve viSe umanjuje geografske
udaljenosti i sva poduzeca koja su usmjerena prema rastu i razvoju grade svoje
konkurentske pozicije na trzistima sve veceg broja zemalja. Ona poduzecéa koja se
veC nalaze na globalnom trziStu, pod pritiskom su da osmisle strategiju za Sto

uspjesnije konkuriranje.

Kada se razmatra natjecanje na inozemnom trziStu, bitno je naglasiti Cetiri strateSka

pitanja koja se moraju sagledati, a to su:

1. Treba li nuditi jedan isti proizvod cijelome svijetu ili prilagoditi ponudu za svaku
zemlju kako bi se zadovoljila preferencija lokalnih kupaca?

2. Koristiti istu strategiju u svakoj zemlji ili prilagoditi strategiju svakoj zemlji
zasebno?

3. Gdje pozicionirati proizvodne objekte i distribucijske centre?

4. Kako efikasno prenijeti sredstva i sposobnosti iz jedne zemlje u drugu?

Poduzeca se Sire na inozemna trzista iz nekoliko razloga: Zeli pristupiti novim kupcima
radi potencijalnog povecanja prihoda i dugoro¢nog rasta; Zeli smanijiti troSkove i
osnaziti konkurentnost tvrtke; zeli podi¢i svoju razinu struénosti i sposobnosti; kako bi
disperzirao poslovni rizik (npr. ako ekonomija neke zemlje pode nizbrdo, to poduzece

mozZze opstati zbog rastuée prodaje u nekoj drugoj zemlji).

Razlika u kulturnim, demografskim i trziSnim uvjetima

Zemlje diliem svijeta uvelike se razlikuju u kulturnim, demografskim i trziSnim
obiliezjima. Na primjer, potro$adi u Spanjolskoj i Portugalu nemaju iste ukuse, navike
i preferencije kupnje kao stanovnici u Kini ili Gr¢koj. Takoder, nije ista kupovna mo¢
nekome iz Njemacke i nekome iz Indije. Ponekad su dizajni nekog prozivoda prikladni

u jednoj zemlji, ali neprikladni u drugo;j.

Osim u ovim osnovnim kulturolo$kim i trziSnim razlikama medu zemljama, poduzece

mora pridati osobito paznju lokacijskim prednostima koje proizlaze iz razlika medu
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zemljama u troSkovima proizvodnje i distribucije, rizika izmjene deviznog teCaja te
ekonomskih i politickih zahtjeva zemlje primateljice. Razlike u platnim razredima,
stopama inflacije, poreznim stopama i drzavnim regulativama razlozi su za velike
varijacije u troSkovima proizvodnje medu zemljama. Neke zemlje imaju velike
proizvodacCke troskovne prednosti zbog niskih troSkova inputa, poticajnih viadinih
politika i blizine jedinstvenih prirodnih resursa. Te zemlje se nazivaju low-cost zemlje
I one postaju glavne proizvodne lokacije od kuda se outputi izvoze u razliCite dijelove
svijeta. Samim tim ostvaruje se vecCa konkurentska prednost nad suparnicima koji
imaju pogone u zemljama gdje su troSkovi visSi. Promjenjivost deviznog te€aja, zbog
svoje nepredvidivosti, predstavlja znatne rizike za konkurentnost poduzeca na
inozemnim trzistima jer su u jednom razdoblju povoljni, a u drugome nepovoljni. Zbog
toga konkurentnost bilo kojeg poduzeca ovisi o tome hoce li izmjena deviznog te€aja
u odredenom razdoblju utjecati pozitivno ili negativno na trosak. Poduzeca koja samo
u jednoj zemlji proizvode robu za izvoz u inozemstvo, postaju konkurentnija kada
valuta te zemlje slabi; dok se izvoznici nalaze u nepovoljnom poloZaju kada valuta

zemlje u kojoj se roba proizvodi jac¢a. (Thompson, Strickland, Gamble, 2008.)

Sto se tige politika zemlje primateljice, njihova vlada moze postaviti zahtjeve lokalnog
karaktera na dobra koja se proizvode u njihovim granicama (od strane inozemnih
poduzecéa), mogu ograniciti izvoz kako bi sebi zadrzali dovoljno lokalnih zaliha, mogu
nametnuti carinske pristojbe ili kvote na uvoz odredenih dobara itd. Neke su viade
sumnji¢ave i neprijateljski nastrojene prema inozemnim poduzec¢ima koja posluju u
njihovim granicama, dok neke vlade koje su Zeljne novih pogona i radnih mjesta,
subvencioniraju inozemna poduzeca. Zbog svega navedenog, menadzZeri poduzeca
koja se odlu€uju na poslovanje na inozemnim trziStima, moraju pomno prouciti politiku
zemalja prema poslovanju, kako bi mogli odluciti u kojoj ¢e zemlji sudjelovati, a koju

Ce izbjegavati.

Strateske opcije za ulazak i konkuriranje na inozemnim trzistima

- Strategije izvoza dobar je nadin Sirenja na medunarodno trziste. Cesto nije potreban
neki znacajni kapital za pokretanje izvoza jer se proizvodi oblikuju i proizvode na
domacéem poznatom terenu, te se zatim distribuiraju posredstvom lokalnih kanala u

zemljama uvoznicama. Zemlje uvoznice mogu iz svojih zemalja upravljati cjelokupnom
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distribucijom i marketingom, ali moze i proizvoda¢ uspostaviti vlastite distribucijske i

prodajne organizacije u svim ili ponekim inozemnim trziStima.

.Prinvacanje izvozne strategije sa sobom nosi i promjene u organizacijskoj strukturi
poduzeca koje se povecavaju zajedno s rastom posvecenosti ka opsluzivanju stranih
trzista“ (Albaum i Duerr, 2008.: 75).

Kako god se okrene, strategija izvoza pomaze tvrtki da minimizira svoje izravne
investicije u inozemstvu. Strategija izvoza nece biti bas uspjeSna ako je devizni tecaj
nepovoljan, ako je troSak prijevoza robe do udaljenih inozemnih trzista jako visok i ako
su troskovi proizvodnje u zemlji podrijetla znatno veci od troskova u stranim zemljama

gdje se roba izvozi.

- Strategija licenciranja ima prednost da izbjegne rizik od obvezivanja sredstava na
nepoznata trzista, ili na ona trZiSta koja su ekonomski nestabilna ili na bilo koji drugi
nacin rizicna. ,Davatelj licence, odnosno domaca tvrtka, temeljem licencnog ugovora
izdaje dozvolu inozemnoj tvrtki da koristi proizvodni proces, zastitni znak, patent,
poslovnu tajnu ili neku drugu vrijednost. Korisnik licence za ta prava domacoj tvrtki
isplacuje tantijeme ili naknadu za koristenje“ (Kotler i Keller., 2007.: 675). Tako Sto
tvrtka daje inozemnim firmama odobrenje za koriStenje tehnologije ili tako $to daje
prava na proizvodnju, ona se oslobada troSkova i rizika vlastitog ulaska na trziSta, a
prihod stvara kroz naknada od licenci. Jedan od nedostataka licenciranja je rizik od
gubitka potpune kontrole nad patentiranim znanjem, jer je ponekad poprili€éno tesSko

nadzirati licencu.

- Strategije koriStenja franSiza imaju skoro jednake prednosti kao i strategije
licenciranja. FranSiza funkcionira tako Sto davatelj franSize snosi troSkove za
obucavanje, podrsku i nadzor onoga kome daje fran$izu, a primatelj franSize se mora
pobrinuti i snositi rizike pri utvrdivanju inozemnih lokacija. Prednosti franSize su
prvenstveno dobit jer ona moze biti jako profitabilna, stopa uspjeha novootvorenih
franSiza je preko 80% i dobije se sva potrebna obuka i pomo¢ kod pokretanja. Mane
odnosno nedostaci fransize su npr. pravila i smjernice franSize (neki davatelji franSize
unaprijed odreduju cijene proizvoda, sate rada, namjestaj u prostoriji itd.), tekuci
trodkovi, cijena fransize (kupnja jako popularne fransize zna biti i vrlo skupa). Cest
problem je i kvaliteta usluge. Dogada se da je kvaliteta usluge sasvim razli€ita na dvije,

Sto rezultira padom prodaje na odredenom inozemnom trzistu i franSiza gubi svjetsku

38



reputaciju. Sasvim je normalno da gost u hotelu Hilton International u Hong Kongu
oCekuje istu kvalitetu sobe, hrane, i usluge kao i u New Yorku. Ime Hilton pretpostavka
je garancije kvalitete. Medutim, ako gost ima loSe iskustvo sa Hiltonom u Hong Kongu,
moze odluciti viSe nikada ne posjetiti neki drugi Hilton hotel te savjetovati svojim
poznanicima da ucine isto (Hill, 2003). Najpoznatija franSiza u svijetu je McDonald's,
KFC i Burger King, a u Hrvatskoj je jako popularna fransiza Pek-Snack koja u svojoj

prodaji nudi fornette.
- ViSedrzavna i globalna strategija

Najvaznije strateSko pitanje s kojim se

suoCavaju poduzeca koja se natjeCu na ) <«
inozemnim trziStima je pitanje trebaju i J/ .6 :
se koristiti uglavnom istom =ik

konkurentskom strategijom na ” " *ﬂ

trzistima svih zemalja ili svoju strategiju

trebaju prilagoditi na odredene trziSne

uvjete i kupCeve preferencije u svakoj , )
Slika 10: Strategija

zemlji.
Izvor: https://photostockeditor.com/clip-art-
vector/audience-business (01.09.2021)

Potreba za viSedrzavnom strategijom proizlazi iz velikih razlika u kulturnim,
ekonomskim, politickim i konkurentskim uvjetima i Sto se viSe oni razlikuju to je viSe
razloga za uporabu viSedrzavne strategije, odnosno nuzna je kada je velika razlika
medu kupcevim potrebama, kupovnim navikama, kada kupci inzistiraju na posebno
prilagodenim proizvodima ili kada su ograniCenja neke trgovine toliko slozena da

onemogucuju jedinstven svjetski pristup trzistu.

Poduzece prilagodava svoj strateski pristup posebno svakoj zemlji da Sto bolje udovolji
kupcima i da se Sto bolje pozicionira medu lokalne konkurente, a moze se fokusirati

samo na odredenu trziSnu niSu ili pak moze ciljati na Siroke trziSne ciljeve.

ViSedrzavna strategija ima dva glavna nedostatka: prvi je taj da ona koc€i prijenos
stru¢nosti i sredstava preko drzavnih granica jer druge zemlje mozda koriste drugacije
struCnosti i sposobnosti; a drugi nedostatak je to Sto ne potiCe izgradnju jedinstvene
konkurentske prednosti.
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Kad je rije€ o globalnoj strategiji, to je ona strategija u kojoj je konkurentski pristup
uglavnom isti u svim zemljama dillem svijeta (low-cost, diferencijacija, best-cost ili
fokusiranje). Globalna strategija obuhvaca integriranje i koordiniranje strateSkih
poteza u cijelom svijetu i prodaju u mnogim nacijama u kojima je kupCeva potraznja
prilicno velika. Ona se mozZe usredotoCiti na razvoj sredstava kojima c¢e osigurati
odrzivu low-cost ili diferencijacijsku konkurentsku prednost nad domacim i svjetskim
konkurentima koji se natjeCu za svjetsko trziSno vodstvo. U nastavku su detaljnije
prikazane razlike izmedu viSedrzavne strategije i globalne strategije. (Thompson,
Strickland, Gamble, 2008.)

VisedrZzavna strategija Globalna strategija

Strategija varira od nacije do
nacije

Po potrebi se prilagodava
konkurentski pristup

Prodaje razliCite verzije
proizvoda u razliitim zemljama
pod razli¢itim imenima
Rasporeduje pogone po mnogim
zemljama, svaki pogon proizvodi
verziju proizvoda za lokalno
trziste

Koristi lokalne dobavljace
Prilagoditi marketing lokalnim
obi¢ajima i kulturi

Prenositi struCnosti [
sposobnosti od zemlje do zemlje

gdje je to moguce

Jednaka strategija za sve drzave
Koristiti jednaku oshovnu
konkurentsku strategiju u cijelom
svijetu

Prodaje jednake prozivode, diljem
svijeta, pod istim imenom

Locirati pogone na temelju
lokacijske  prednosti, gdje su
troSkovi proizvodnje najnizi

Koristiti najbolje dobavljate iz bilo
kojeg dijela svijeta

Koordinirati marketing u cijelom
svijetu

U cijelom svijetu konkurirati pomocu
jednakih tehnologija, stru¢nosti i

sposobnosti

Slika 11: Razlika viSedrZzavne i globalne strategije

Izvor: Thompson, Strickland, Gamble, 2008:183
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Konkurentska prednost na inozemnom trzistu

Ostvarivanje konkurentnosti je glavna osnova koja uvjetuje uspjeh ili neuspjeh
poduzeca ( Porter, 2008.).Postoje tri nacina kojima tvrtka moze ostvariti konkuretnsku
prednost, a prvi od njih je tvrtkino iskoriStavanje lokacije kako bi smanjila troSkove ili
ostvarila vecu diferencijaciju proizvoda. U tom slu€aju, mora uzeti u obzir dva pitanja:
(1) hoce li aktivnost izvr§avati ograni¢eno u nekoliko odabranih zemalja ili ¢e proSiriti
obavljanje aktivnosti na mnoge zemlje?; (2) u koje ¢e tocno zemlje locirati odredene

aktivnosti?

Poduzecéa se uglavnom odlu€uju na ograni€eni broj lokacija u sljedec¢im okolnostima:
kada su troSkovi proizvodnje u nekim lokacijama nizi nego u drugima, kada su
ekonomije razmjera velike, kada neke lokacije omogucuju bolju koordinaciju
povezanih aktivnosti ili na bilo koji drugi nacin nude druge vrijedne prednosti.
Ipak, u nekim sluajevima je bolje proSiriti aktivhosti na viSe lokacija nego ih
koncentrirati, na primjer kada su visoki transportni troskovi, ili kako bi se skratilo
vrijeme prijevoza proizvoda do kupca; uglavhom aktivnosti koje se trebaju izvrSavati u
blizini kupca kao $to su distribucija do trgovca, prodaja i oglasavanje, te usluge nakon

prodaje.

Takoder, rasprsiti aktivnosti strateSki je pogodno zbog zastite od rizika promjene
deviznog tecaja ili nepovoljnih politickih dogadaja, jer takvi su rizici veci kad su sve

aktivnosti koncentrirane na jednoj lokaciji.

Drugi nacin na koji tvrtka ostvaruje konkurentsku prednost bio bi taj da tvrtka moze
prenijeti svoje konkurentske vrijedne stru¢nosti i sposobnosti s domacih na inozemna
trziSta. Prijenos strucnosti iz jedne zemlje u drugu doprinositi Sirenju i produbljivanju
iste, dok u idealnom sluCaju poduzecCe ostvaruje dominantnu dubinu u nekom

podrucju.

Dominantna dubina je jaka osnova za odrzivu konkurentsku prednost nad ostalim

multinacionalnim ili globalnim konkurentima, a osobito nad domacéim konkurentima.

Treci nacin za ostvarenje konkurentske prednosti znaci za poduzece da moze Koristiti
prekograni¢nu koordinaciju na nacin na koji to iskljuivo domaci konkurent ne moze.

Multinacionalni i globalni konkurenti mogu birati kako i kada ¢e izazvati suparnike;
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mogu se odluciti na rezanje cijena protiv slabih konkurenata na domacim trzistima,
osvajanjem veceg trziSnog udjela i subvencioniranjem kratkoroCnih gubitaka onim

profitima koji su zaradeni na drugim nacionalnim trzistima.

Znanja koja se stjeCu u razliitim zemljama mogu se lako prenijeti medu osobljem u
drugim zemljama. Pogoni se mogu prebacivati iz jedne zemlje u drugu i tako
iskoristavati fluktuacije deviznog teCaja, te takoder na taj nacin ojaCavaju svoju
pregovaracku mo¢ nad vladom zemlje primateljice. Veliku ulogu igra i tehnologija
interneta jer se preko tih kanala mogu prikupljati ideje za nove i poboljSane proizvode,
mozZe se povesti rasprava o tome $to se moze standardizirati, a to bi trebalo prilagoditi
kupcima. Nadalje, tehnologija interneta moze se koristiti radi ukljuivanja najboljeg
inZzenjerskog osoblja gdje god oni bili smjesSteni; osoblju poduze¢a smjestenog na
jednoj lokaciji postaje sve lakSe ostvariti blisku suradnju s osobljem na drugim

lokacijama u izvr§avanju strateski relevantnih aktivnosti i sli¢no.
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9. AKCIJE KOJE POTICU BOLJU PROVEDBU STRATEGIJE

Postoji pet menadZerskih akcija koje omogucuju bolju provedbu osmisljene strategije

i one Ce biti predstavljene u nastavku.

Raspodijela sredstava uvelike utjeCe na proces provedbe strategije. Svaka
organizacijska jedinica mora se pobrinuti da ima dovoljno sredstava i da
ucinkovito i efikasno moze izvrSavati svoju zadacu i svoj dio strateSkog plana.
Nedovoljno sredstava usporava napredak i ometa organizacijske jedinice da
uspjeSno provode svoj dio strateSkog plana. Dakle, menadzeri se moraju
angazirati u razmatranju proracunskih prijedloga te u usmjeravanju sredstava
u strateski kriticne organizacijske jedinice.

Uvodenje politika potice nastajanje radne klime koja pridonosi uspjesnoj
provedbi strategije. Mudro oblikovana politika pomaze pri usmjeravanju
ponasanja, odluka i praksi koji poti€u uspjeSnu provedbu strategije. PreviSe
pravila mogu izazvati zapreke i postati zbunjujuci i zato je najbolje drzati se
sredine.

Usvajanje najboljih praksi predstavlja koriStenje prakse za koju je barem jedno
poduzece dokazalo da je vrlo djelotvorna. Da bi se ona moglo nazvati najboljom
praksom, mora kao rezultate imati znatno snizavanje troSkova, poboljSanje
ucinka i jaCanje sigurnosti.

Uvodenje informacijskih sustava - danas kada vlada doba interneta i rastuca
uporaba tehnologija, poduze¢a koja ne ulaZzu u informacijske sustave i
operativne sposobnosti, ne mogu se nadati nadmasivanju suparnika. Dobri
informacijski sustavi prvenstveno olakSavaju poslovanje ali i jacaju
konkurentnost, sadrZavaju podatke o kupcima, operacijama, osoblju,
dobavljacu i podatke o financijskim rezultatima.

Nagrade i poticaji - da bi radnici bili potpuno predani u ostvarenju strateskog
plana, vrlo je bitno Kkoristiti motivacijske poticaje - novéane i nenovéane. Sto
menadzer bolje razumije Sto motivira njegove podredene, to ¢e predanost
zaposlenika biti jaca. Najpouzdaniji na€in nagradivanja zaposlenika je povezati
ga sa strateski relevantnim rezultatima, odnosno velikodusno nagradivati one
zaposlenike i timove koji ostvaruju ili nadmasuju ciljeve rada, odnosno da se

nagrade uskrate onima koji ih ne ostvaruju.
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10. ZAKLJUCAK

Strategija nekog poduzeca prikazuje kako ¢e i na koji nacin privlaciti i ugadati kupcima,
kako Ce reagirati na promjene trziSnih uvjeta, kako ¢e se uspje$no natjecati i kako ce
ostvariti rezultate rada. Kada bi govorili opcenito, strategija poduzeca trebala bi najviSe
biti usmjerena ka ponudi proizvoda koji ¢e se razlikovati od one ponude konkurenata,

ili na razvijanje svoje ponude s kojom ¢e se konkurenti teSko mjeriti.

MenadZerski proces izrade i provedbe strategije sastoji se od pet medusobno
povezanih zadataka: izrada vizije, utvrdivanje ciljeva, izradivanje strategije,
implementiranje i prilagodba; zajedno Cini strateski plan. Dobra situacijska analiza
poduzeca i njegove okoline, dakle analiza unutarnjeg i vanjskog okruzenja, vazan je
preduvjet dobrog stvaranja strategije, odnosno uvjet je kako bi se mogla izgraditi
strategija koja Ce biti uskladena sa konkurentskim okolnostima. Prvi korak u potrazi za
konkurentskom prednoséu je izabrati kojom ¢e se generickom konkurentskom
strategijom poduzece koristiti i to je vjerojatno jedan od najvaznijin koraka koje
poduzece Cini jer to na neki naCin odreduje ostatak stratesSkih akcija na koje ¢e se
poduzece odluciti. Poduzecée odlucuje izmedu pet osnovnih konkurentskih strategija,
a to su: low-cost, diferencijacija, best-cost, fokusirani low-cost, fokusirana
diferencijacija.

Kad poduzece izabere kojom ¢e se od ovih strategija koristiti, ono svoju paznju
usmjerava u strateSke opcije kojima nadopunjuje svoj prvotni odabir. StrateSke opcije
se odnose na sklapanje saveza i suradni¢kih partnerstava, spajanje i preuzimanje,
progresivnu ili regresivnu integraciju ili outsourcing odredenih aktivnosti vrijednosnog
lanca. Vecina pitanja konkurentske strategije koje se ticu domacdih poduzeca, odnose
se i na poduzecéa koja se natjeCu na medunarodnoj razini. Poduzece se odlucuje na
Sirenje van domaceg trzista iz nekoliko razloga: kako bi pridobio nove kupce, smanjio
troSkove i samim tim postalo cjenovno konkurentnije, kako bi svoj poslovni rizik
proSirio na vecu trziSnu osnovu i kako bi kapitaliziralo na stru¢nostima. Glavni je
problem i pitanje, kada se poduzece natjeCe na globalnom trziStu, treba li svoju
ponudu prilagoditi od zemlje do zemlje, po potrebama i preferencijama kupaca, ili

nuditi jedan te isti proizvod u cijelome svijetu.
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Visedrzavna konkurencija postoji kada konkurencija na jednom nacionalnom trzistu
ne utjeCe na nadmetanje na nekom drugom nacionalnom trziStu, a globalna postoji
kada su uvjetina nacionalnim trziStima toliko povezani da oblikuju pravo svjetsko
trziSte. Postoje tri nacCina kako tvrtke dolaze do konkurentske prednosti na svjetskim
trziStima. Prvi naCin obuhvaca lociranje aktivnosti u raznim zemljama Sto dovodi do
nizih troSkova ili vece diferencijacije, drugi je nacin efikasan prijenos stru¢nosti iz
domacih na inozemna trzista, dok se treci nacin temelji na multinacionalnoj ili globalnoj
sposobnosti konkurenta da proSiri svoje sposobnosti i koordinira svojim aktivnostima
onako kako domaci konkurent nije u stanju. Kada je u pitanju uspjeSna provedba
strategije, menadzeri ovdje imaju vaznu ulogu i moraju Ciniti neke stvari tijekom
vodenja tog procesa. Moraju biti upuceni u sve $to se dogada u organizaciji, osigurati
dovoljno resursa, stvoriti radnu klimu kroz politike poduzeca, biti aktivni u motiviranju
organizacije da se postigne zadovoljavajucéi rezultat, ulagati u informacijske sustave,
a ako organizacija ne pokazuje napredak, njegova je odgovornost da istupi i pokrene

korektivne aktivnosti.
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