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NASLOV: Strategijski trokut u funkciji analize i planiranja

SAZETAK:

U danasnjim uvjetima poslovanja kojima dominira visoki stupanj kompleksnosti od izrazitog
je znacaja uspostaviti kvalitetne procese upravljanja poduzeéem. Cilj procesa oblikovanja
strategije je, prema strukturnom pristupu, naé¢i polozaj kojim se poduzece najbolje moze
braniti od prijetnji i iskoristiti prilike za povecanje vlastitih snaga i minimizaciju slabosti.
Oblikovanjem strategije oblikuju se budu¢i ciljevi (ekonomski, ekoloski i socijalni), analizira
se pripadajuca industrija te se dijagnosticiraju svojstva industrije i prepoznaju vlastiti

strategijski potencijali.

KLJUCNE RUIECEL strategija, kompleksnost, poduzece, pet konkurentskih sila, lanac

vrijednosti, genericke strategije



TITLE: Strategic triangle in analysis and planing

SUMMARY:

In today' s business environment dominated by a high degree of complexity, it is of utmost
importance to establish quality enterprise management processes. The goal oft he strategy-
making process is to take a structural approch to find a position where the company can best
defend itself against threats and seize opportunities to increase its strenghts and minimize
weaknesses. The formulation od strategy shapes future goals (economic, environmental and
social), analyzes the related industry, diagnoses the industry 's characteristics and identifies

its own strategic potentional.
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1. UvOD

Poduzece je ekonomski, organizacijski, polovni i druStveni sistem, usmjeren na stvaranje
vrijednosti, odnosno proizvoda i usluga kojima zadovoljava druStvene potrebe. Osnovni

elementi funkcioniranja poduzeca su strategije, politike, planovi, ciljevi i performanse.

U ovom radu zadatak nam je da detaljno upoznamo strategije rasta poduzeca i pokaZzemo koji
su moguci pravci poduzeéa u odabiru odredene strategije ili implementacije viSe njih, a da to

bude u funkciji osvajanja ili odrzavanja konkurentske prednosti poduzeca na trzistu.

Rad se sastoji od tri cjeline, uvodnih i zaklju¢nih razmatranja. U prvom dijelu rada objasniti
¢u razvoj strategije kroz povijest, Sto je kompleksnost i njezine utjecaje te objasniti §to je
proces oblikovanja strategije. Zatim, u drugom dijelu rada razraditi ¢u pojam ,,strategijski
trokut* dok ¢u u tre¢em dijelu pokazat moguénost njegove primjene u praksi i ukazati na neke

prednosti i nedostatke u primjeni istog.

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet diplomskog rada je strategijski trokut u okviru strukturnog pristupa strategiji.
Strategijski trokut zajednicki je naziv za tri najutjecajnija modela Michaela Portera : analizu
pet sila, analizu lanca vrijednosti, strategijsku ,,U* krivulja i njoj pripadaju¢e genericke

strategije.

Cilj rada je donijeti zaklju¢ak o mjestu i ulozi strategijskog trokuta u procesu oblikovanja

strategije.



1.2. Izvori podataka i koriStena metodologija

Izvori podataka koriSteni za izradu diplomskog rada su sekundarni i to knjige i ¢lanci koji
pripadaju podruc¢ju rada, dok sam od metoda koristila deskripciju, analizu, sintezu,

generalizaciju te analizu usporedbe.



2. STRATEGIJA | KOMPLEKSNOST

Zivimo u sadasnjosti u kojoj je vecina stvari zamriena i sloZena, to jest kompleksna. Kako
bi pokusali smanjiti tu kompleksnost potreban nam je plan kako ¢emo to napraviti, kako ¢emo
Sto jednostavnije posti¢i svoje ciljeve, odnosno potrebna nam je strategija. Strategija nam
pomaze ukazati na koji na¢in da koristimo odredene resurse, iskoriStavajuci vlastite prednosti

I nedostatke te prednosti i nedostatke okoline, a sve s ciljem ostvarenje Zeljenih u¢inaka.

Strategija poduze¢a odreduje nacin na koji ¢e se poduzece natjecati na trziStu, kako ce
nastojati ostvariti postavljene ciljeve i koje ¢e politike 1 resurse pritom koristiti. Ona pokrece
cijelu organizaciju i opisuje na¢in na koji ¢e organizacija stvoriti vrijednost svojim kupcima,

vlasnicima ili dioni¢arima kao i ostalim interesno-utjecajnim skupinama.

Op¢i pojam strategije dijeli se na tri razine:
1. Razina cjelokupnog poduzeca- korporacijska strategija
2. Razina poslovne jedinice- poslovna strategija

3. Razina poslovnog funkcijskog polozaja- funkcijska strategija.

Korporacijska strategija naglaSava razinu poduzeca kao cjeline te daje odgovor na pitanje
djelokruga i razmjestaja resursa. Poslovna strategija je usmjerena na razinu poslovne jedinice
ili strategijske poslovne jedinice, a karakteristicna je za multidivizijska poduzeca koja su
diverzificirana, sa viSe poslovnih programa. Funkcijska strategija nuZno je usmjerena na
odredena funkcijska podrucja kao Sto su istraZivanje 1 razvoj, marketing, financije,

proizvodnja i ljudski potencijali.

2.1.Povijesni razvoj strategije

Strategija kao izraz skovana je u Ateni oko 508.-507. godine prije Krista, gdje je deset
strategoi obuhvacalo atensko ratno vije¢e koje je imalo veliku politicku 1 vojnu mo¢.
Etimoloski gledano, strategos ili general izvodi se iz stratos (vojska) i agein (voditi) pa je tako
u izvornom smislu strategija ,,umijec¢e vodenja vojske®. Periklo i Ksenofont, medu prvim su

piscima koji u svoja razmatranja ukljuCuju pitanje kvalitete efektivne strategije, principe
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upotrebe trupa 1 Sire strateske ciljeve. Usporedno s razvojem strategije u Ateni, u Aziji Sun
Tzu u knjizi ,,Umijece ratovanja“, koja datira oko pet stoljeca prije Krista, naglasava iscrpno
planiranje, ideal nadvladavanja neprijatelja indirektno, bez upotrebe borbe, kvalitetu
efektivnog generala, savjete o vodenju trupa i glavne principe i1 taktike angaziranja s

neprijateljima.

Izvorno nastala u vojnoj sferi, strategija se 1960-ih godina pocinje razvijati u sferi poslovnog
svijeta. Prvi koji su ukazivali na potrebu za strategijom unutar poslovnog svijeta su vrhovni
menadzeri multinacionalnih tvrtka kao Sto su Chester Barnard iz tvrtke ,,AT&T“ i Alferd
Sloan iz ,,General Motors“. U to vrijeme, efektivna strategija postala je kamen temeljac
organizacije visokih performansi. Takoder, i istrazivanja su pokazala da je strategija tvrtke

najvaznija odrednica njezinih performansi.

Prvu temeljnu definiciju strategije postavio je Alfred Chandler u knjizi ,Strategija i
struktura® iz 1962.g., a koja knjiga je temeljena na istrazivanjima kako velika poduzeca
prilagodavaju svoju strukturu strategiji rasta. Utvrdio je: ,strategija se moze definirati kao
odredivanje temeljnih dugoro¢nih ciljeva poduzea i usvajanje pravca akcija i alokacije
resursa potrebnih za ostvarivanje tih ciljeva...Struktura se moze definirati kao oblik

«! Na Chandlorovu definiciju strategije naslanja

organizacije putem koje se poduzece upravlja
se Learned et al. u knjizi ,,Poslovna politika- tekst i slucajevi“ u kojoj definira strategiju kao

obrazac ciljeva i svrhe ili ciljeva i glavnih politika i planova za ostvarivanje tih ciljeva.

Mnogi teoretiCari pojam strategije uvrStavaju u normativnu razinu, dok je sukladno pristupu
poslovne Skole St. Gallen svrstana u strateSku razinu, koja je podredena normativnoj i
nadredena operativnoj razini.

Strategija se prema odnosno rasporedu snaga koje sudjeluju u njezinu ostvarivanju,
prognoziranjem i planiranjem vlastitih i tudih, sada$njih i buducih, prednosti i nedostataka,

kao Sansi 1 opasnosti, ostvaruje taktikom i operativom.

Osnovna svojstva strategije su: ,,strategija je temeljni upravljacki instrument u uvjetima rasta
kompleksnosti 1 turbulencije okruzenja, strategija odreduje posao/trziSte, a time i podrucje

sadaSnje 1 buduce konkurentske borbe, strategijom se odreduje poslovni polozaj posla unutar

! Chandler, A. (1956.) Strategy and Structure: Chapters in History of American Industrial Enterprise, M.I.T. Press,
Cambrige, str. 15-16.



trzista ili Sire odredenog okruzenja, strategija moze biti instrument zavaravanja protivnika te

.. o .. . o . .. . 2
da strategija usuglasava ekonomsku, socijalnu i ekolosku dimenziju razvoja.*

Osim ve¢ navedenih zacetnika strategijskog upravljanja i planiranja, znac¢ajnu ulogu u razvoju
strategije imali su i Chris Argyris, Ken Blanchard, Alfred Chandler, Yves Doz, John Kotter,
John Kay, Tom Peters. Rad tih ranih autora postavio je glavne parametre proucavanja
strategije koji se odnose na vezu izmedu strategije i performansi, vaznosti internih
sposobnosti, resursa i eksterne okoline, razlike izmedu formulacije i implementacije kao i

aktivnu ulogu menadZera u postavljanju i realizaciji strategije.?

2.2. Kompleksnost i tehnologija poslovnog upravljanja

Etimoloski termin kompleksnost poti¢e od latinske rije¢i complexus, §to znaéi slozen.
Kompleksnost oznacava cjelovitost, svestranost, slozenost ili sveukupnost. Dakle, ako za
neku stvar kazemo da je kompleksna najéesS¢e to znaci da je ona vrlo slozena, sastavljena od
medusobno povezanih dijelova. Kompleksno je sve §to je viSeslojno, zamrSeno, mnogostruko

i cjelovito.

Kompleksnost je u poslovnom smislu usko vezana uz proces opstanka i razvoja bilo kojeg
socijalnog sustava, njegova okruzenja, uz njihove medu utjecaje, trajanje, upravljivost,
oCekivane 1 neocekivane, izravne i neizravne rezultate ili ucinke i njihove ucinkovitosti.
Tehnicki se pojam kompleksnost povezuje s pojmom ,raznolikost* odnosno ,,mnosStvo®,
kojim se oznaCava broj razli¢itih stanja ili naCina ponaSanja odredenog sustava. Uzevsi u
obzir poduzece koje djeluje u nekom okruzenju, moZe se uociti da raznolikost okruzenja

uvelike nadmasuje raznolikost poduzeca.

Kompleksnost je za podrucje strategijskog planiranja od prvenstvene vaznosti zbog toga $to je
poduzece socio-tehnicki, ekonomski 1 ekoloski sistem. Pod pojmom kompleksnost
podrazumijeva se ¢injenica da realni sustavi mogu poprimiti velik broj razli¢itih stanja koja su

uzrokovana razli¢itoS§¢u moguénosti ponasanja i medusobnog djelovanja elemenata sustava.

2 Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str.48.
3 Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str.49.



Kada govorimo o kompleksnosti moramo spomenuti i pojam ,.kompliciranost™ koji oznacava

vrste povezanosti, a ovisi o broju i razli¢itosti veza medu elementima.

Uzrok rasta kompleksnosti je proces diferencijacije. Diferencijacija u poslovnom smislu
oznacCava skup mjera i napora proizvodaca da u procesu trziSne razmjene postigne pozeljni
stupanj razlikovanja vlastitog proizvoda od slicnih proizvoda konkurentskih tvrtki.
Diferencijacija povezana sa pojmom kompleksnost poima zamjenjivanje jednog elementa

sustava sa dva ili vise njih.

Kompleksnost se takoder moze sagledati u strukturalnom smislu, ,,kao kompleksnost zelimo
oznaciti mnostvo mogucih povezivanja elemenata ako se, uvazavajuc¢i imanentna ograni¢enja

. . . .. v . . . 4
u povezivanju, svaki element u svako vrijeme moze povezati sa svakim drugim elementom.*",
dok se u procesualnom smislu ,,definira kao sposobnost sistema da u danom vremenu poprimi

neki broj razligitih stanja“ °.

Kako bi utvrdili stupanj kompleksnosti prvenstveno je nuzno prepoznati informativnu i
operativnu domenu. Informativna domena sadrzi pune, jo§ nepoznate varijetete razlikovanja.
Njena znacajna uloga u upravljanju kompleksno$¢u je u njezinu podupiranju ljudske
sposobnosti razlikovanja kao temelja za donoSenje odluka o akcijama. Operativna domena je
domena rada i funkcioniranja u interakcijama i komunikacijama u svim akcijskim domenama
u kojima postoji iskustvo. Bitno za napomenuti je kako varijetet situacije koju strategijski

planer teZi kontrolirati je manji od varijeteta situacije u kojoj 1 koju planira.

Nadalje dolazimo do svojstva refleksije i refleksivnosti koje su temelj procesa strategijskog
planiranja kao procesa pripreme i donoSenja odluka o strategiji razvoja odrzivog poslovnog
identiteta. Refleksija podrazumijeva sposobnost razlikovanja samog sebe od okruzenja,
utvrdivanje jedinstvenog identiteta 1 razliCitosti. Refleksivnost oznacava sposobnost
razlikovanja prijasnjih etapa od kasnijih etapa razvoja. Dolazimo do zakljucka kako
upravljacka otvorenost proizlazi od postavke da je poslovno upravljanje cilju usmjerena
transformacija informacija u akcije, te objedinjuje u sebi dvije razine poslovnog upravljanja,

informativnu i djelatnu.

4 Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada
> Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada
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Proces upravljanja je proces sredivanja sistema, kod kojeg procesa su nezaobilazni procesi
koji su se dogadali u proslosti, oni koji se odvijaju u sadasnjosti te procesi koji ¢e se odvijati u
buduénosti. Bit procesa upravljanja je da transformira informacije o proslosti, sadasnjosti i
buduénosti te ih usmjeri u ostvarivanje vizije, misija i ciljeva usmjerenih buduc¢im akcijama.
,»Svojstva povezanosti 1 mogucnosti upravljanja kompleksnos¢u, koja je dinamicki, razvojno
povezana interakcijom karikama, proslosti, sadasnjosti i buduénosti obuhvacena su pojmom
lanac vremena.“ ® Pove¢ana dinamika razvitka kompleksnosti te razvitka diferencijacije
iziskuje pronalazenje novih integracijsko-upravljackih pravila u cjelini i u dijelovima

okruzenja, ali i sistema koji tom okruZenju pripada.

Igor Ansoff je prvi znanstvenik koji se uvidio potrebu za strateskim planiranjem poslovanja
poduzeéa u turbulentnom 1 kompleksnom okruzenju. Na temelju njegove teorije
organizacijske otvorenosti Purdica Fuc¢kan uvodi pojam ,,lanac vremena“ koji ovisno o snazi

utjecaja proslosti na oblikovanje buduénosti razlikuje tri tipa organizacijske otvorenosti:

TIP 1- proslost kao potpun oslonac pri oblikovanju buduénosti

Tip lanca vremena koji se temelji na hipotezi vremenske stabilnosti koja govori da ¢e sistem
uzoraka koji je prouzrocio sadasnjost djelovati u vremena 1 do vremena na koje se odnosi
prognoza. Pretpostavlja se da ¢e isti uzorak izazvati iste posljedice. Ovaj tip pretpostavlja
kako moze do¢i do nastanka novih situacija i drugacijih uzoraka, ali u takvim uvjetima on
nema svoje znacenje. Temelj ovog tipa lanca vremena jest da je organizacijska otvorenost
stabilna §to oznaCava da se buducnost gradi ponavljanjem proslih iskustava. Tehnologija

poslovnog upravljanja u ovim uvjetima su financijsko i dugoro¢no planiranje.

TIP 2- proslost najve¢im dijelom oslonac pri oblikovanju strategije

Postavlja hipotezu da je buducnost jednaka prosSlosti uz moguénost pojave promjena
prikrivenih tendencijama razvoja u proSlosti. Organizacijska otvorenost je predvidljiva.
Organizacija svjesno planira moguée promjene i prihvaéa moguénost pojave alternativne
buduénosti. Tehnologija poslovnog upravljanja je strategijsko planiranje dok je strategijski

plan temeljni upravljacki instrument.

e Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada
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TIP 3- proslost najve¢im dijelom zanemariva pri oblikovanju buduénosti

Ovaj vremenski lanac svojstven je turbulentnom okruzenju u kojem se susrece neizvjesnost
usmjerena prema dva ili viSe pokretna cilja. Izranjaju do sad ne istrazene strateske situacije te
se pojavljuje velika neizvjesnost. Sve se vise okre¢e buducnosti koja se istrazuje strateSkim
igrama scenarijima 1 simulacijama. Pripadaju¢a tehnologija poslovnog upravljanja su
strategijsko upravljanje, strategijsko upravljanje s ranim upozorenjima i cjelovito upravljanje.’
Tehnologija upravljanja je ,svrsishodna cjelina svih poznatih sposobnosti ucinkovite i
svrsishodne kontrole iniciranja i koriStenja postojecih i inovativnih, unutarnjih i vanjskih
procesa diferencijacije i integracije, usmjerena postizanju relativno trajnog, razvojnog
suglasja cjelovitog koevolutivnog odnosa unutarnjeg i vanjskog okruzenja. Opstanak
poduzeéa ovisi o kontroli koja zahtjeva upravljanje kompleksnoséu Sto znac¢i da razlicita
svojstva kompleksnosti i njezina razvojna dinamika zahtijeva razli¢ite tehnologije upravljanja

1 shodno tome njima pripadajuca pravila.“8

Upravljacka pravila dio su tehnologije upravljanja. Njima se kontrolom unutarnje i vanjske
razine kompleksnosti tezi uspostavljanju njihovog dinamic¢kog suglasja. Proces uspostavljanja
suglasja je trovrstan- internalizacija vanjske kompleksnosti u unutarnje okruZenje,
eksternalizacija unutarnje kompleksnosti u okruzenje ili kombinacija internalizacije 1
eksternalizacije. Upravljacka pravila potrebno je konstantno revidirati i mijenjati zbog naglog
razvitka kompleksnosti. Shodno tome sistem da bi preSao na vise razine unutarnje ili vanjske

kompleksnosti slijedi ,,S* oblikovni razvitak.

’ Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str. 23.-26.
8 Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str. 16.
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Slika 1. ,,S* oblikovni proces diferencijacije i integracije

Kompleksnost

_______________________ Ka - kapacitet apsorpcije raznolikosti

Integracijski okvir 1 Kal < Ka2 < Ka3 < Ka4
(Ka1)

~
>

Vrijeme

Izvor: Fuckan, D., Sabol, A. (2013.): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada,str.
19.

Razvitak tehnologije poslovnog upravljanja i samog procesa planiranja proizlazi iz Ashbyeva
zakona uvjetovanih varijeteta. Varijetet je mjera kompleksnosti. ,,Ashabyev zakon govori
kako je kompleksnost moguée apsorbirati kompleksnos¢u, §to nam govori da kontrola
razvojne situacije zahtjeva da varijetet reaktivne akcije mora minimalno susresti zahtjeve
varijeteta situacije koja se pokazuje kao smetnja izabranom pravcu.“9 Prema provedenim
istrazivanjima to suglasje se ne moze posti¢i jer menadZment nikada nema kapacitet za
adekvatno odgovaranje na varijetet okruZenja u kojem se razvija. Zbog svega navedenog za
uspostavljanje ravnoteZe prema Ashabyev zakonu nuzno je razviti i od drugih potpomognute

strategije usmjerene reduciranju varijeteta situacije unutar koje se i s kojom upravlja.

Moguce je zakljuciti da razliCiti lanci vremena zahtijevaju razli¢ite nafine savladavanja
kompleksnosti i njima primjerene tehnologije. ,, Dosadasnju razvijenu tehnologiju upravljanja
kompleksnoséu nuZzno je zamijeniti novom, koja odgovara razvoju kompleksnosti jer
poduzeca koja ne prepoznaju tu dinamiku i1 ne udu u istrazivanje alternativnih razvitka buduce

kompleksnosti svojom predvidivoséu postaju laka meta svojih konkurenata.

? Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str. 23.
10 Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str. 27.
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Tehnologija poslovnog upravljanja kretala se od financijskog planiranja,nastavljala se

dugoro¢nim planiranjem, strategijskim planiranjem, strategijskim upravljanjem, strategijskim

upravljanjem s ranim upozorenjem i cjelovitim upravljanjem. Bit svake tehnologije

upravljanja bila je u ostvarivanju njenog temeljnog zadatka a to je osigurati razvitak poduzeca

u danim uvjetima okruzenja stvaranjem razvojno dinamickog suglasja vanjske i unutarnje

kompleksnosti.

2.3.Proces oblikovanja strategije

Proces oblikovanja strategije obuhvacéa pripremu i donosenje odluke o izboru strategije

poslovne transformacije slijedom postavljenih upravljackih razina. Koraci u procesu

oblikovanja strategije jesu:

1.

o g ~ w D

,Postavljanje poslovnog svjetonazora

Postavljanje vizije

Postavljanje misije

Postavljanje razvojne situacije i moguceg razvojnog jaza i razvojne napetosti

Prijedlog strategije kojima se rjeSava razvojna napetost

Izbor strategije/strategija poslovne transformacije sadaSnje poslovne situacije u
buduce koriStenjem izabranih, odgovaraju¢ih modela izbora strategijskih moguénosti
Izrada strategijskih planova poslovne transformacije te njima pripadajucih taktickih i
operativnih planova s pripadaju¢im ciljevima

Izbor metoda integracije 1 koordinacije procesa provodenja ukljucuju¢i ex post
kontrolu i korekciju (unazadnu i paralelnu) te ex ante, anticipativnu (unaprijednu)
kontrolu po upravljackim razinama

Provedbu strategije kroz ostvarivanje njoj pripadajucih planova, ukljucujuéi proces ex

post i ex ante kontrole i korekcije upravljacko planskih premisa“™

1 Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str. 82
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Slika 2.: Proces oblikovanja strategije

Izvor: Fuckan, P., Sabol, A. (2013.): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada,str.
83.

1. Postavljanje poslovnog svjetonazora

Poslovni svjetonazor se definira kao cjelokupna prosudba razvojne stvarnosti poduzeca.
Mora biti temelj za multidimenzionalnost, multiciljanost i multikriterijalnost razvitka. Bit
postavljanja poslovnog svjetonazora lezi u izboru Zivotnog svjetonazora kao razvojnog
zivotnog krajolika obuhvacajuéi pravila razvitka i nacina Zivota osoba i skupina koji izborom
svojih multidimenzionalnim, multiciljanim i multikriterijalnim odlukama i alokacijama
vidljivih 1 nevidljivih resursa ne smanjuje kvalitetu zivota pojedinaca i cjeline sadaSnjih i

bududih generacija.
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2. Postavljanje vizije

Viziju definiramo kao instrument usmjeravanja poslovnih svjetonazora daleko
postavljenoj buduénosti poduzeca. Postavljanje vizije podrazumijeva odluke o zivotnom
svjetonazoru, pozicioniranju u odnosu na konkurente, odluke o vrstama ostvarivanja ciljeva
izborima jedne ili viSe strategija, te odluke o odnosima prema ljudima i svojim potro$a¢ima.
Pretpostavke dobre vizije jesu da je njezin obzor dugoroCan (pet do deset godina), da tezi
necem novom za poduzece jo§ neotkrivenom te da ju se smatra kao izazov, neko zeljeno
stanje kojem se postupno koraca, treba biti jasna, treba se obracati svim ineresno- utjecajnim
skupinama,treba biti konzistentna s misijom poduzeca, treba biti ostvariva i treba biti
inspirativna. Izjava o viziji obi¢no pocinje motom ili sloganom vizije, koji na sazet nain
objasnjava bit vizije poduzeca, a nastavlja se konkretnim i cjelovitim slikama Zeljenog

bududeg stanja te temeljima za formuliranje strategije i ciljeva.

3. Postavljanje misije

Cilj misije je da donekle razjasnimo svoju postavljenu viziju. Postavljanjem pitanja ,,Sto
je nas posao i $to nastojimo posti¢i kod nasih kupaca?‘‘ konkretiziramo vizionarsko nastojanje
te pozicioniramo poslovno djelovanje poduzeca u sadasnjost i blisku budu¢nost. Samim time
dajemo interesnim skupinama do znanja Sto i kako zelimo posti¢i. Misija predstavlja svrhu
poduzeca po kojoj se ono razlikuje od svojih konkurenata i ono §to poduzece pokusava postici
(nacela djelovanja). Misija daje konzistentan okvir organizacijskog djelovanja i treba biti
temelj za razvoj strateskog usmjerenja poduzeca i biti u funkciji izgradnje i poboljsanja
imidza poduzeéa u javnosti. Misija odgovara na pitanja: Zasto poduzece postoji?, Cime se
poduzeée bavi?, Cije interese i zahtjeve poduzeée ispunjava? i Koje su osnovne vrijednosti

poduzeca?.

4. Postavljanje razvojne situacije

Postavljanje razvojne situacije se smatra kao polaziSte procesa konkretnih poslovnih
transformacija i njihovih Zeljenih i moguéih zavrSetaka. Zeli se posti¢i uporiste razvojnog
potencijala ocjenom sadasnje poslovne situacije i vanjskih i unutarnjih uvjetovanosti. Pitanje
na koje bi se trebalo odgovoriti u ovom koraku: ,,Je 1i moguce i kako, u kojem vremenu i
kojim resursima (vidljivim, nevidljivim) u poslu/poduzecu akumuliranu energiju, energiju
strategijskog polozaja, tj. vanjske i unutarnje uvjetovanosti sadasnjeg polozaja, pretvoriti u

potrebnu razvojnu energiju kojom se osigurava postizanje buduceg strategijskog polozaja?*
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Ovim problemom suceljava se sadasnjost i buduc¢nost te se taj problem pokuSava razjasniti
razvojnim klatnom koji prikazuje proces suceljavanja i1 rjeSavanja napetosti sadaSnjih i

bududih poslovnih situacija.

Osim trazenja odgovora na prethodno navedeno pitanje u procesu postavljanja razvojne
situacije postavlja se pitanje ,,Sto je Zeljeno i potrebno, i je li Zeljeno i potrebno i moguée?* .
Odgovor se pokuSava naci procesom dijagnosticiranja i prognoziranja, te suceljavanjem
njihovih ishoda. Dijagnosticira se sadasnja, polazna osnova i1 njezine vanjske i1 unutarnje
uvjetovanosti te se na isti nac¢in prognozira i buduéa poslovna situacija i njezine moguce
vanjske 1 unutarnje uvjetovanosti. Dijagnosticiranje sadasnje poslovne, polazne poslovne
situacije =~ obuhvaca kontrolu razvitka prosle i1 sadasnje kompleksnosti, tj. proces
diferencijacije i integracije u proslosti i sadasnjosti. Analizira se polazna strategijska situacija,
to jest polazna situacija strategijskog planiranja i njezine uzrokovanosti. Ovom strategijskom

analizom zasebno se analiziraju podrucje unutarnjeg i podrucje vanjskog okruzenja.

Neki od modela koji se koriste za strategijsko dijagnosticke analize unutarnjeg okruzenja
jesu: ABC analiza, Analiza proizvodnje, Analiza strukture troSkova, Analiza primjene
ekonomije iskustva- troskovni i cjenovni vid, Analiza lanca vrijednosti, Analiza zivotnog
vijeka proizvoda, Analiza Zivotnog vijeka industrije, Analiza zivotnog vijeka trziSta, Analiza
zivotnog vijeka primijenjene tehnologije, Analiza jezgrenih kompetencija, 7 S model, SWOT
analiza, IFAM/ IFAS analiza, Portfolio analiza, SPACE matrica, Ansoffova matrica
diversifikacije, Analiza kulture poduzec¢a te Unutarnji benchmarking kao kontinuirani proces.
Znacajniji instrumenti strategijsko dijagnosticke analize vanjskog okruzenja jesu: PESTLE
analiza, EFAM/EFAS analiza, Porterijanska analiza te Vanjski benchmarking kao

kontinuirani proces.

Krajnji korak u procesu postavljanja razvojne situacije jest postavljanje krajne poslovne
situacije/situacija prognoziranjem mogucih procesa diferencijacije i integracije u poduzece i
njegovo vanjsko okruZenje tijekom odredenog razdoblja. Cilj ovog koraka je prognoziranje 1
istrazivanje mogucih buducih situacija unutarnjeg i vanjskog okruzZenja i njihovog susreta

primjenom modela kojim je dijagnosticiran sadasnji polozaj strategijske cjeline.
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5. Predlaganje strategije kojima se rjeSava razvojna napetost

Ovim korakom prognozira se buduca strategijska situacija i pripadajuce joj prognosticke
strategijske analize Cijom analizom 1 strategijskim prognostickim modelima omogucavaju
krajnje plansko pozicioniranje pojedinog posla ili poduzeéa. U izboru prognostickog modela
presudnu ulogu ima tip lanca vremena unutar kojeg ¢e se odvijati prognozirani poslovni
proces. Zbog toga analiti¢ari moraju biti veoma upuceni u tip lanca vremena u kojem se sada

ali u kojem ¢e se u buducnosti razvijati posao/ poduzece.

6. lzbor strategije/strategija poslovne transformacije
Izbor strategije/strategija poslovne transformacije odlucuje se o izboru strategije/strategija
poslovne transformacije sadaS$nje poslovne situacije u buducu koristenjem izabranih,

odgovarajuc¢ih modela izbora strategijskih moguénosti.

7. Izrada strategijskih planova poslovne transformacije te njima pripadajuéih
taktickih i operativnih planova s pripadajuéim ciljevima

Izradom strategijskog plana ostvaruje se strategijskim planiranjem izabrana strategija
poslovne transformacije. Osnovni dijelovi koje svaki strategijski plan mora sadrZavati jesu:
ciljevi, premise izvrSenja plana, problem koji se planom rjeSava, mjere potrebne za planiranu
akciju, potrebni resursi, termini, nositelji/nositeljice te rezultati plana. Ciljevi pokazuju
rezultate koje je potrebno ostvariti u odredenom vremenu. Oni moraju biti: realisti¢ni,
operativni, uredeni, konzistentni, aktualni, potpuni, provodljivi, kongruentni, transparentni te
preispitljivi. Premisa izvrSenja plana pretpostavlja uvjetovanost ostvaranja plana. Uzima u
obzir utjecaj vanjskog 1 unutarnjeg okruzenja te potencijalni razvoj i1 reakciju okruzenja.
Mjere potrebne za planiranje akcije/akcija odgovaraju na pitanje kako posti¢i potrebne
rezultate u danom vremenu. Resursi i kompetencije navode Sto ¢e se 1 kako koristiti kako bi
postigli zadane ciljeve. Termini su postavljeni kako bi se zadalo okvirno vrijeme u kojem
zadani ciljevi moraju biti ostvareni, te su nositelji/nositeljice postavljeni kao odgovorne osobe
koje prate tijek odvijanja strategijskog plana. Na kraju rezultati nam pokazuju koja su

djelovanja, planirani ucinci donijeli kakve posljedice.
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8. Izbor metoda integracije i koordinacije procesa provodenja ukljucujudi ex post
kontrolu (unazadnu i paralelnu) te ex ante kontrolu ( anticipativnu, unaprijednu)
po upravlja¢kim razinama

Ex postizraz jepravnog Zargonai o0dnosi se na procjenu iz perspektive

retrospektive. Gledatelju su ovdje poznati i kasniji dogadaji koji nisu mogli biti poznati ranije.
Ex anteje takoder pojam pravnog zargonai o0dnosi Se na procjenu iz prethodne

perspektive. Eliminira kasnije dogadaje koji ranije nisu mogli biti poznati.

9. Provedba strategije kroz ostvarivanje njoj pripadajuc¢ih planova, ukljucujudéi
proces ex post i ex ante kontrolu i korekcije upravlja¢ko-planskih premisa

Proces naveden koracima jedan do sedam obuhvacéa oblikovanje strategije i procesa

strategijskog planiranja poslovne transformacije, dok koraci osam i devet obuhvacaju proces

planiranja same strategije. Kako bi se osiguralo postizanje potrebnih uc¢inaka te kako bi se

pravilno koristi uc¢inak sinergije i upravljalo rizicima potrebno je kvalitetno provodenje svih

koraka ovog procesa. *?

12 Prilagodeno prem: Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str. 84.-
106.
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3. STRATEGIJSKI TROKUT

Strategijski trokut pojam je kojim Purdica Fuckan naziva tri temeljne Porterove analize.
Michael Porter americki je akademik poznat po svojim teorijama o ekonomiji, poslovnoj
strategiji i drustvenim razlozima. Zasluzan je za izradu Porterove analize pet sila koja je
danas klju¢na za izradu poslovne strategije. Cilj oblikovanja strategije je naci polozaj u kojem
poduzeée moze najbolje djelovati, a u isto vrijeme braniti se od sile konkurenata. ,,Sustina
formuliranja strategije je povezivanje poduzeéa s njegovom okolinom. Iako je mjerodavno
okruzenje vrlo Siroko, obuhvacajuéi socijalne, ali i ekonomske sile, klju¢ni aspekt okruzenja
poduzeéa su industrije u kojima se natjeée.“™* Kako bi poduzeéa prepoznala svoju strategijsku
situaciju prvenstveno moraju otkriti buduce ciljeve konkurenata, misljenje konkurenata o
njima samima, dijagnosticirati industriju kojoj pripadaju te prepoznati vlastiti strategijski
potencijal. Michael Porter je sve ove potrebe objedinio u pojam strategijski trokut. Strategijski
trokut je sastavljen od: analize pet temeljni sila, analize lanca vrijednosti i strategijske ,,U*

krivulje i njoj pripadajucih generickih strategija.

3.1.Analiza pet sila

Analiza pet sila se smatra uporistem strategijskog trokuta. Njom se navodi pet sila koje
znacajno mogu djelovati na oblikovanje strategije, a to su:

1. Intenzitet konkurencije medu etabliranim konkurentima,

2. Snaga i dinamika promjene pregovaracke moci kupca,

3. snaga i dinamika promjene pregovaracke moc¢i dobavljaca,

4. opasnost od ulaska supstituta

5. opasnost od ulaska novih konkurenata.

B Porter, M. (1980), Competitive Strategy- Tehniques for Analyzing Industried and Competitors, New York, The
Free Press, str. 3
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Slika 3.: Proces analize pet sila

Potencijalni
sudionici

Prijetnja
novih sudionika

Konkurenti
Pregovaracka mo¢ u industriji Pregovaracka moc
dobavljaca kupaca
Dobavljadi | — o p— u - Vs
Rivalitet medu
postojecim
tvrtkama

Prijetnja supstitutivnih
proizvodaili usluga

Supstituti

Izvor: Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM
Naklada, str. 181.

1. Intenzitet konkurencije medu etabliranim konkurentima

Rivalstvo 1izmedu konkurenata se pojavljuje kada jedan od konkurenata osjeca pritisak ili
vidi priliku da pobolj$a svoju postojecu situaciju. Kada jedan konkurent napravi konkurentski
pokret lako je za vjerovati da ¢e ga 1 ostali slijediti, tako dolazimo do zakljucka da su
konkurenti medusobno ovisni. Neki potezi, kad Sto je sniZzavanje cijene, su vrlo nestabilni 1
lako mogu dovesti do tocke u kojoj cijela industrija ostaje bez profitabilnosti. Konkurentnost
izazivaju mnogi ¢imbenici kao Sto su: brojni jednako uravnoteZeni natjecatelji, spori rast
industrije, visoki fiksni troSkovi skladiStenja, nedostatak diferencijacije ili troSkova
prebacivanja, raznoliki natjecatelji, povecani kapacitet u velikim prinosima, veliki strateski

ulozi te visoke izlazne barijere. **

1 Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str.183.
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2. Snaga i dinamika promjene pregovaracke moc¢i kupaca

Kupci djeluju na na¢i da prisiljavaju industriju na snizavanje cijena, traze¢i vecu kvalitetu
i vise usluga te tako izazivaju konkurentnost izmedu poduzeca, a sve to pod cijenu
profitabilnosti industrije. Porte navodi kako je grupa kupaca snazna ako su sljede¢i argumenti
tocni: ,,Ako su koncentrirani na kupnju velikih koli¢ina,Ako proizvod koji kupuje od
odredene industrije predstavlja veliki dio njegovog budzeta, Proizvodi koje kupuje iz
odredene industrije su standardizirani ili nediferencirani, Ako se suoci sa nekoliko troskova
prebacivanja, Ako zaraduje manje profita, Kupci predstavljaju veliku prijetnju nazadne
integracije, Kvaliteta proizvoda odredene industrije nije vazna kupcima te kada kupci imaju

. .. 1
potpune informacije. >

3. Snaga i dinamika promjene pregovaracke moci dobavljaca

Dobavljac¢i mogu zauzeti snaznu pregovaracku poziciju nad sudionicima u industriji na
naci da dizu cijene ili smanjuju kvalitetu kupovnih dobara. Dovoljno snazni dobavlja¢i mogu
istisnuti svaku profitabilnost iz industrije onemoguéavajuéi poduzeé¢ima da pokriju troskove.
Postoje pretpostavke koje pokazuju snagu dobavljaca: kada industrija nije vazan kupac
dobavljaca, kada je dobavljacev proizvod bitna komponenta kupfevu proizvodu, grupa

dobavljaca predstavlja prijetnju od naprijedne integracij et

4. Opasnosti od ulaska suptituta

Suptituti ili zamjenski proizvodi rezultat su traZzenja bolje izvedbe postojecih proizvoda.
Kada se govori o suptitutima Cesto se govori kako su njihove cijene nize ili kvaliteta visa.
Suptituti koji zasluzuju najvisu paznju su oni koji su podlozni trendovima koji poboljSavaju
uskladenost svojih cijena s proizvodima industrije te ako ih proizvode poduzeéa koja u

industriji imaju visoke prinose.*’

5. Opasnost od ulaska novih konkurenata

Novi ulasci u industriju donose nove kapacitete, Zelju za osvajanjem dijela trzista te cesto
znaajna sredstva. Etablirani konkurenti vrlo Cesto oteZavaju ulazak novih konkurenata.
Pojmom wulazne barijere opisuju se cCimbenici koji utjeCu na obeshrabrivanje ili

onemogucenost poduzecu da ude u odredenu industriju ili njezin dio. Zadaci ulaznih barijera

Y porter, M. (1980), Competitive Strategy- Tehniques for Analyzing Industried and Competitors, New York, The
Free Press, str. 24-26

16 Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str. 184.

v Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str. 185.
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su da postoje¢im sudionicima omoguci ostvarivanje profita i odrzavanje postignute razine

profita i rast buducih, Sto bi se moglo onemoguditi ulaskom novih i uspjesnijih konkurenata.

Postoji Sest velikih barijera ulaska:

1.

,Ekonomija obujma- utjeCe na visinu troskova 1 trziSnih prednosti. Usko je vezana uz
Minimum Efficient Scale koja pokazuje najmanju koli¢inu proizvodnje pri kojoj su
dugoro¢ni prosjecni troskovi minimalni. Etablirana poduzeca proizvode na razini
MES-a ili iza S§to im omogucava stvaranje snaznih troSkovnih prednosti pred

poduzec¢ima koja ulaze.

Diferencijacija proizvoda- postojeca poduzecéa su velike napore ulozili u privlacenje i
zadrZavanje kupaca te u identifikaciju svojih brendova. Diferencijacija predstavlja
barijeru jer su novi konkurenti prisiljeni uloziti velik dio svojih sredstava da bi

pridobili potrosacevu lojalnost.

Kapitalni izdaci- potreba za ulaganjem velike koli¢ine investicijskih sredstava kako bi
se natjecali predstavlja veliku barijeru, posebno ako postoji veliki rizik neuspjeha ili

potreba za unaprijednim oglaSavanjem 1 istrazivanjima.

TroSkovi prebacivanja- oznacavaju troskove koji ¢e morati biti izdvojeni, u marketing,
poboljsanje postojece infrastrukture ili poboljsanje tehnologije, kako bi naveli kupce

da se odluce kupovati njihov proizvod

Pristup distribucijskim kanalima- novi konkurenti moraju uvjeriti dobavljace da
opskrbljuju bas njih. U vecini slucajeva to znaci da su dobavljaci u situaciji da mogu
povecati cijene svojih resursa, traziti vec¢a oglaSavanja poduzeca te je na taj nacin novo

poduzece prisiljeno raditi uz mnogo manju profitabilnost
Nedostaci troskova neovisno od ekonomije obujma- etablirana poduzeéa imaju

troskovne prednosti neovisno o tome koja je veli¢ina ili koli¢ina resursa koju

posjeduje zamjensko poduzece. Troskovne prednosti su iskazane kroz vlasnicki
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proizvedena tehnologija, povoljna lokacija, drzavne subvencije te krivulju uéenja i

iskustva.«!8

Davida Besanko smatra kako se u strategijske barijere ulaska ubraja prije svega ,,postavljanje
niskih cijena prije ulaska novog konkurenta, postavljanje predatorskih cijena koje reduciraju
profit postoje¢ih konkurenata te ih mogu prisiliti na izlazak ili onemoguc¢ih ulazak novih i

prosirenje kapaciteta“19

. Usprkos brojnim navedenim preprekama koje stoje pred novim
konkurentima postoji nekoliko situacija u kojima je povoljni trenutak za nove konkurente da
udu u industriju: diskontinuirani tehnoloski proces. inkrementalni tehnoloski progres,

redefinicija trziSta proizvoda i evolucija distribucijskih kanala.

Kada i1 ako dode do situacija nove konkurencije u industriji poduzece je prisiljeno da
dijagnosticira svoju trenutnu poziciju te svoje slabe i jake strane. Znanje poduzeéa o svojim
mogucénosti 1 konkurentskim snagama ¢e naglasiti pozicije u kojima se poduzece moze

natjecati sa konkurencijom te one slu¢ajeve gdje bi trebalo izbje¢i konkurenciju.

3.2.Analiza lanca vrijednosti

Lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost koju stvara poduzeée. Koncept se zasniva
na promatranju poduze¢a kao skupa odvojenih ali povezanih aktivnosti kojima se stvara
vrijednost za kupce, to jest kojima se oblikuju, proizvode, promicu, prodaju i distribuiraju
proizvodi ili usluge. ,,Svako je poduzeCe kolekcija aktivnosti koje ostvaruju dizajn,
proizvodnju, trziste, opskrbu i podrzavaju svoj proizvod. Sve se te aktivnosti mogu predstaviti
lancem vrijednosti. Lanac vrijednosti poduzeca i nacin na koji se obavljaju pojedine aktivnosti
odraz su njezine povijesti, njezine strategije, njezinog pristupa provodenju strategije i

ekonomike koja se nalazi u tim aktivnostima.“?° Lanac vrijednosti osnovno je sredstvo za

18 Besanko, D., Braugetiam, R.R. (2010.) Microeconomics, An Integrated Approach, 4th Edition, John Wiley &
Sons Ltd, New Jersey, str. 300.

19 Besanko, D., Braugetiam, R.R. (2010.) Microeconomics, An Integrated Approach, 4th Edition, John Wiley &
Sons Ltd, New Jersey, str. 302-309

20 Porter, M.E. (1985) Competitive Advanteges, Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press,
New York, str. 34.
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postizanje konkurentske prednosti. Lanac vrijednosti raS¢lanjuje poduzeée na njegove
strateski bitne aktivnosti, kako bi se razumjelo kretanje troskova kao i postojeci i potencijalni
izvori diferencijacije. ,,Poduzece postize konkurentsku prednost izvodenjem tih strateski
vaznih aktivnosti jeftinije ili bolje od konkurenata.“** Lanac vrijednosti je isklju¢ivo unutarnja
odnosno resursna konkurentska prednost na koju poduzece moze (i mora) u potpunosti

utjecati, ali ga i mijenjati te prilagodavati.

Aktivnosti u modelu lanca vremena se dijele na primarne i sekundarne. Primarne su one koje
neposredno sudjeluju u stvaranju vrijednosti, dok su sekundarne aktivnosti potrebne za

kvalitetni obavljanje primarnih aktivnosti.

Primarne aktivnosti
Svako poduzece ima drugaciju strukturu poslovanja, ali u nastavku ¢e biti nabrojane neke
primarne aktivnosti koje su zajednicke vecini poduzeca.
e Ulazna logistika-odnosi se na zaprimanje, skladiStenje i raspodjelu inputa prema
proizvodima, kao $to su rukovanje materijalima i sirovinama skladistenje, kontrola

zaliha, raspored koriStenja vozila ili povrati dobavlja¢ima

e Operacije- aktivnosti vezane za pretvaranje inputa u konac¢ne proizvode §to ukljucuje

obradu, doradu, sastavljanje, odrZavanje opreme

e lzlazna logistika- vezana je za prikupljanje skladistenje i fizicku distribuciju proizvoda
kupcima, a odnose se na skladiStenje gotovih ili doradenih proizvoda, rukovanje

materijalima, obrada narudZzbi i postavljanje rokova te dostava

e Marketing i prodaja- odnosi na aktivnosti vezane za informiranje kupaca o ponudi, a
odvijaju se kroz formiranje cjenika, kataloga, promidZbu, izbor posrednika i odnose s

njima

2 Porter, M.E. (2008.) Konkurentska prednost, Zagreb, Masmedia, str 49.
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e Servisiranje- podrazumijeva aktivnosti vezane za poboljSanje usluga s ciljem
poboljSanja ili odrzavanja vrijednosti proizvoda kao S§to su: montaza,

popravci,obucavanje, zamjenski dijelovi i korekcija proizvoda

Sekundarne aktivnosti
e Nabava- se odnosi na funkciju kupnje inputa koji se upotrebljavaju u lancu vrijednosti
poduzeca, sirovina, zaliha, potro$nih materijala, ali i na kupnju dugotrajne imovine

kao Sto su strojevi, oprema i zgrade

e Tehnoloski razvoj- odnosi se na raspon aktivnosti poduzeéa koji imaju zadatak
koriStenje tehnologije za poboljSanje poslovnih 1 proizvodnih procesa. Podrucje
primjene tehnologije je vrlo $iroko i primjenjivo u svim segmentima poslovanja, bilo
da se radi o brzini u obavljanju administrativnih procesa kao §to je zaprimanje i obrada
narudzbi, automatizacija racunovodstva, ili na tehnologiji koja sluzi za sam proces

proizvodnje ili dorade proizvoda

e Upravljanje ljudskim resursima- ukljucuje sve aktivnosti povezane za regrutiranje i
zapoSljavanje, poducavanje 1 razvoj te sustav kompetencija za sve skupine
zaposlenika. Ova aktivnost utje¢e na konkurentsku prednost u bilo kojem poduzeéu
kroz svoju ulogu u odredivanju vjestina i motivacije zaposlenika te u troskovima

zaposljavanja 1 obuke.

e Infrastruktura poduzeca- sastoji se od nekoliko aktivnosti koje uklju¢uju opce
upravljanje, planiranje, financije, racunovodstvo, pravne poslove, odnose s javnoscu i
upravljanje kvalitetom. Ona za razliku od ostalih aktivnosti podrske podrzava citav

lanac vrijednosti a ne samo pojedinacne aktivnosti
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Slika 4.: Porterov model analize lanca vrijednosti

PodrZavajucde
aktivnosti

Izvor: Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada,

str. 192.
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samog proizvoda. Isto tako svaka od tih aktivnosti sa sobom nosi i odredene troSkove te se
zbog toga analiza lanca vrijednosti u funkciji strategijskog planiranja s jedne strane svodi na
dijagnozu svojstva procesa stvaranja vrijednosti dok s druge strane na prognosticku procjenu
buducih koristi/troskova 1 kompetencija pojedinih aktivnosti u stvaranju ukupne vrijednosti.
,Ovo je fundamentalna analiza u dijagnosticiranju i prognoziranju izvora konkurentskih
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odvojenih strategijskih znacajnih aktivnosti ili karika lanca vrijednosti, s prvenstvenim
usmjerenjem na koncept kljuénih ¢imbenik, tj. resursa, individualnih 1 kolektivnih
kompetencija i svojstva poduzeta koja su najznacajnija za postizanje konkurentskih

prednosti.“22

Neki od mogucih temeljnih koraka analize lanca vrijednosti konkretnog poslovnog procesa
jesu:
1. Oblikovanje poslovnog modela konkretnog poslovnog procesa upotrebom lanca
vrijednosti
2. Analiza polozaja troSkova pojedinih aktivnosti stvaranja vrijednosti
3. Identifikacija moguénosti diferenciranja pojedinih aktivnosti u proces stvaranja
vrijednosti
4. Analiza tehnoloske razine pojedinih aktivnosti procesa stvaranja vrijednosti
5. Utvrdivanje za uspjeh kriti¢nih aktivnosti procesa stvaranja vrijednosti
6. Izvodenje konkretnih prijedloga u procesu oblikovanja strategije i postupaka na razini

njezinog planiranja i provodenja

Analitickom ras¢lambom lanca vrijednosti omoguceno je razumijevanje sadasnjih 1 buducih
troSkova, njithovog sastava, strukture 1 dinamike, ali 1 postoje¢ih 1 potencijalnih izvora
troSkovnih i kvalitativnih prednosti. Analiza lanca vrijednosti omogucuje prepoznavanje
temelja moguce buduce strategije kroz stvaranje i1 razvijanje nadmoc¢nih konkurentskih
prednosti kroz lanac vrijednosti iste ili razliCite konfiguracije od lanca vrijednosti
konkurenata.

Svaka tvrtka da bi spoznala svoje konkurentske prednosti trebala bi biti u mogucnosti
identificirati svoj individualni lanac vrijednosti. Iako ¢e on za tvrtke u istoj ili sli¢noj
djelatnosti sadrzavati sli¢ne vrijednosti fokus na identifikaciju i usmjerenost na svaku vezu i
poveznicu pojedinih aktivnosti je klju¢na te stvara znatan potencijal za ostvarenje odrzive
konkurentske prednosti na kraéi ili duzi rok. ,,Dva su nacina kako veze izmedu aktivnosti

.o . .. ... . .. w23
mogu donijeti konkurentsku prednost, a odnose se na optimizaciju i koordinaciju.*

Veze mogu odrazavati 1 kompromise izmedu aktivnosti kako bi se postigao krajnji rezultat.

Tako pojacana kontrola izlaza moze smanjiti ili ukloniti reklamacije. Poduzece mora

2 Fuckan, D. i Sabol, A. (2013.) Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str. 193
2 Porter, M.E. (2008). Konkurentska prednost. Zagreb: Masmedia str.62.
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optimizirati takve poveznice na nacin da odrazavaju njenu strategiju kako bi ostvarila
konkurentsku prednost. Sposobnost koordiniranja aktivnosti dodatno smanjuje troSkove i
unapreduje diferencijaciju. Bolja koordinacija izmedu aktivnosti moze rezultirati kra¢im

rokovima isporuka, smanjenjem zaliha na minimum i sli¢no.

Brojne poveznice su zajednicke mnogim tvrtkama, a kljune su one izmedu primarnih
aktivnosti i aktivnosti podrSke a teze prepoznatljive i viSe vjesStine zahtijevaju poveznice
izmedu primarnih aktivnosti. Dobar sustav zaprimanja i pra¢enja narudzbi omogucuje
prodajnom odjelu brzi plasman narudzbi i bolje rezultate. Neprepoznavanjem poveznica
unutar lanca vrijednosti Cesto rezultira gubljenjem konkurentske prednosti. Identificiranje
poveznica proces je trazenje nacina na koji svaka vrijednosna aktivnost utje¢e na druge

aktivnosti.

,Pored poveznica u lancu vrijednosti same tvrtke postoje i poveznice izmedu lanca vrijednosti
dobavljaca 1 posrednika. One se nazivaju vertikalne poveznicama, a nafin na koji oni
obavljaju aktivnosti moZe poboljati same aktivnosti tvrtke partnera. **Tako na primjer
online sustav raspolozivosti zaliha dobavlja¢a omogucava tvrtki partneru znacajnu ustedu
vremena potrebnog za organizaciju vlastite nabave. Automatski sustav otpreme dobavljaca
smanjuje 1 anulira vrijeme potrebno za kontrolu primljenih inputa. Slanje raCuna u
elektronskom kompatibilnom obliku skracuje vrijeme zaprimanja robe u vlastiti sustav.
Razumijevanje lanca vrijednosti kupca te njegovo povezivanje s vlastitim lancem vrijednosti
moze stvoriti podlogu za diferencijaciju. Proizvod tvrtke prodavatelja stvara input u lancu

vrijednosti kupca. Ovisno o kojoj vrsti suradnje se radi to je znacaj poveznica veci.

3.3. Strategijska ,,U* krivulja i genericke strategije

Osnova iznadprosjecnog poslovanja u dugom roku odrziva je konkurentska prednost.
Iako poduzece moze imati mnogobrojne prednosti i slabosti u odnosu na konkurente, postoje
dvije osnovne vrste konkurentskih prednosti koje poduzece moze posjedovati, a to su
diferencijacija i niski troskovi. Upravo te dvije sposobnosti nalaze svoje uporiSte u

strategijskoj ,,U* krivulji koja pokazuje moguénosti njihovog pojedinacnog odabira.

24 Porter, M.E. (2008). Konkurentska prednost. Zagreb: Masmedia str.65.
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»Vaznost bilo kojeg nedostatka ili prednosti poduzeca u konacnici je samo funkcija
diferencijacije ili troSkovnog vodstva. To je rezultat sposobnosti poduzeéa da izade na kraj s
pet konkurentskih sila bolje od svojih suparnika. Dvije osnovne vrste konkurentske prednosti
u kombinaciji s rasponom aktivnosti koje poduzece moze ostvariti dovode do tri genericke
strategije na kojima se strategijska ,,U* krivulja razvija: troSkovno vodstvo, diferencijacija i

fokusiranje.“?

1. Strategija troskovnog vodstva

Strategija troskovnog vodstva ostvaruje se ponudom proizvoda sa niZom cijenom te
priblizno istom 1ili istom kvalitetom usporedno sa konkurencijom. Strategija svoje temelje
gradi na krivulji iskustva koja pokazuje kako s povecanjem ukupne ostvarene proizvodnje
dolazi do smanjivanja jedini¢nih troskova proizvoda po nekoj konstantnoj stopi. ,,Poduzece
koje slijedi logiku strategijskih troskovnih prednosti stvara u odnosu na svoje konkurente
vecu profitabilnost, a time 1 vecu vrijednost ponudom vlastitog proizvoda uz koji su vezani

nizi tro§kovi, uz sli¢nu ili istu kvalitetu proizvoda.“26

Izvori troskovne prednosti su razli€iti i ovise o strukturi industrije te mogu ukljucivati
provodenje ekonomije razmjera, vlastite tehnologije, povlasteni pristup sirovinama.
Proizvoda¢ s najnizim troskovima obi¢no prodaje standardni proizvod, a prednost ostvaruje

kroz veliki trziSni udio koji posjeduje, te distributivni kanale koje koristi.

Mjere kojima se smanjuju troSkovi trebale bi biti usmjerene na povecanje trziSnog udjela i
djelovanje potpunog iskoriStavanja sinergijskog potencijala krivulje iskustva Sto omogucuje
smanjivanje troSkova poslovanja te samim time 1 smanjivanje prodajne cijene. Koraci koji bi

se trebali provesti da bi strategija troSkovnog vodstva bila uspjela jesu:

e Disagregiranje poslovnog procesa- razdvajanje poduzeca na poslovne aktivnosti.
Disagregiranje poslovnog procesa je nuzno kako bi se utvrdili troSkovi pojedine

aktivnosti te kako bi se utvrdila razli¢itost tih aktivnosti od aktivnosti konkurenata.

> Fuckan, D., Sabol, A. (2013): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str. 195.
26 Fuckan, D., Sabol, A. (2013): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str. 196.
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e Uspostavljanje relativnog znacaja razliCitth aktivnosti u ukupnim troSkovima
proizvoda i cijelog poslovnog procesa- ovim se korakom utvrduje znacaj pojedinih
troSkova u ukupnim troskovima, efikasnost ili neefikasnot pojedinih aktivnosti i

njihovo sudjelovanje u cijelom procesu.

e Identifikacija troSkovnih pokretaca s ciljem dijagnosticiranja utjecaja pojedinih

¢imbenika na ukupne troskove u odnosu na konkurente

e Identificiranje troskova povezanosti medu aktivnostima lanca vrijednosti

e Identifikacija moguce redukcije troSkova

e Ustanovljavanje relativnog znafaja razliCitih aktivnosti u ukupnim troSkovima

proizvoda i cijelog proizvodnog procesa

Poduzece svoju strategiju niskih troSkova treba graditi na jednostavnijem dizajnu i opremi
proizvoda ili usluga, ponudi samo osnovne linije asortimana, tehnoloski pojednostavnjenoj
proizvodnji, nabavi sirovina i materijala po povoljnim cijenama, jeftinijim distribucijskim

aktivnostima i lokacijskim prednostima.

Neki od rizika koji se povezuju sa ovom strategijom jesu ,,tehnoloSke promjene koje anuliraju
prosle investicije ili uc¢enje, niski troskovi ucenja za sljedbenike i1 pridoslice, putem imitacije
ili sposobnosti ulaganja u postrojenja, nemogucnost videnja potrebnih marketinskih ili
proizvodnih promjena zbog pozornosti usmjerene na troSkove, opée smanjivanje troSkova §to
umanjuje sposobnost poduzeca za odrzavanjem potrebnih cjenovnih razlika kako bi se

nadoknadila diferencijacijska prednost konkurenata.“?’

2. Strategija kvalitativne diferencijacije ili kvalitativnog razlikovanja

%’ Buble, M. (2010.): Menadzerske vjeitine, Zagreb, Sinergija
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Kod strategije diferencijacije tvrtka pokuSava biti jedinstvena u svojoj industriji u nekim
dimenzijama koje su u velikoj mjeri cijenjene od strane kupaca. ,,Ona odabire jedno ili viSe
svojstava koje vecina kupaca u industriji smatra bitnima i jedinstveno se pozicionira kako bi
zadovoljila te potrebe. Na kraju je nagradena za svoju jedinstvenost cijenom uz dodatnu
dobit.«? Upravo odabirom specificne kvalitativne prednosti, kvalitativnog razlikovanja i

unikatnosti poduzece uzrokuju kupcevu lojalnost.

Prethodno navedeno u radu upravo se kupéeva lojalnost smatra jednom od bitnih barijera
ulaska. Kvalitativno razlikovanje se postize imidzom marke 1 proizvoda, dizajnom,
tehnoloSkim postupcima, trgovackim mrezama i kvalitetnim sirovinama. ,,Mora biti praceno
smanjivanjem troSkova, jakom marketinSkom podrskom, proizvodnim inZenjeringom,
visokom 1 inovativnom kreativnosc¢u, $to za posljedice ima bazne i1 proizvodne inovacije koje
utjeCu na troSkovne 1 kvalitativne prednosti, jako razvijenom kooperacijom, visokim
sinergijskim u&inkom svih karika stvaranja lanca vrijednosti.“*® Potrebno je posebno naglasiti
da je kod ove strategije potrebna suradnja menadzmenta i radnika koji ¢e zajedni¢kim radom i

inovativnoscu posti¢i zeljene ciljeve.

Rizici ove strategije jesu : troSkove razlike izmedu konkurenata s niskim troSkovima 1
diferencijatora postaju suvise velike kako bi se sacuvala lojalnost marki ovih drugih, Potrebe
kupaca za Ciniteljem diferencijacije se smanjuje, Imitacija suZzava percipiranu diferencijaciju,

$to je osobito svojstveno zrelim industrijama.

3. Strategija usredotocenja ili fokusa

Ova strategija je drugacija od ostalih jer pociva na izboru uskog raspona konkurentnosti
unutar industrije. Poduzece koje koristi strategiju fokusiranja odabire segment ili grupu
segmenata u industriji, te kroji svoju strategiju kako bi isklju¢ivo ona usluzivala te segmente.
Neka od obiljezja aktivnosti strateskih segmenata za fokusiranje jesu da segment treba biti
dovoljno velik kako bi fokusiranje bilo profitno, trebao bi imati dobar razvojni potencijal, ne
smije biti iznimno vazan za uspjeh glavnih industrijskih konkurenata, poduzece treba imati
resurse za djelotvorno usluzivanje segmenata, Poduzece se moze obraniti od izazivaca zato

Sto su mu kupci lojalni 1 zbog svoje superiorne sposobnosti usluzivanja kupaca u segmentu.

28 Porter, M.E. (2008.): Konkurentska prednost, Zagreb, Masmedia, str. 32.
2 Fuckan, D., Sabol, A. (2013): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, HUM Naklada, str. 197.
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Kada odabere ciljani segment trziSta poduzece tada odabire hoce li na tom segmentu
primjenjivati strategiju troSkovnog vodstva ili strategiju diferencijacije. Ovom strategijom
moguce je posti¢i veéu profitabilnost od one koja bi se postigla kada bi se fokusirali na

cjelokupnu industriju/trziste.

Rizici strategije fokusiranja jesu: ,,Ako glavni industrijski konkurenti pronadu uc¢inkovit nacin
za prevladavanje fokuserove prednosti u strateSkom segmentu ,ako se preferencije kupaca u
segmentu pomaknu prema proizvodnim atributima koji su prihvaceni na cijelom trzistu, ako
se segment prenapuci agresivnim poduzec¢ima Sto moze uzrokovati smanjivanje profita

sviju.<%

Poduzeca koja se nisu odlucila za odgovarajucu strategiju upadaju u strategijski polozaj
Burdinagov magarac, to jest polozaj izmedu dva stoga sijena. Situacija je svojstvena
poduzeé¢ima koja nemaju sposobnost opredijeliti se izmedu odredenih odluka, u ovoj situacciji
izmedu odredene strategije. Poduze¢a u ovu situaciju dolaze menadzerskom
nekompetentno$¢u zbog koje dolaze u situacije neprofitabilnosti, na raspolazu kapitalom 1

loSeg su troskovnog stanja.

Ovdje iznesena osnovna Poterova koncepcija strategijske analize pripada u izuzetno znacajne
pristupe procesu oblikovanja strategije i strategijskog plana, ali je potrebno napomenuti kako
je ovako iznesenu analizu moguce dodatno prosiriti analizom strategijske skupine, klastera 1

teorijom igara.

e Analiza strategijske skupine-strategijske skupine su poduzeca, iste industrije, koja
imaju iste ili sli¢ne strategiju u klju¢nim dimenzijama poslovanja. Njihova razlika se
oCituje u uspjesnosti poslovanja i reakcijama na vanjsko okruzenje. Cilj ove strategije
je pregled kljuénih strategija u industriji i utvrdivanje njihove efektivnosti, daje uvid u
direktne 1 potencijalne konkurente i prisiljava poduzece da preispituje svoju trzisSnu

poziciju.

* Buble, M. (2010.): Menadzerske vjeitine, Zagreb, Sinergija
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e Kilasteri- suvremeni model umrezavanja poduzeca, formiranjem lanaca suradnje na
osnovu proizvodne kooperacije, prometa 1 pruzanja usluga, u kojima se na fleksibilan
nac¢in pokre¢e razvoj malih i1 srednjih poduzeéa. Porter definira klastere kao
geografsku koncentraciju medusobno povezanih poduzeca. Sam proces klasterizacije
potice konkurentsku prednost poduze¢a na tri nacina: rastom produktivnosti,

inovativnoscu i osnivanjem novih poduzeca.

e Teorija igara- primjenjuje se u istrazivanju i analizi konfliktnih situacija na trzistu.
Njome se definira igra, igraci, strategija igraca, isplata igratima 1 najvaznije
ravnotezna situacija. Ravnotezna situacija je stanje trziSta kada ni jedna strana u
konfliktu nema potrebe promijeniti svoje trenutno stanje jer u njemu postize
maksimalno ostvarivanje ciljeva. Takvo stanje ostaje ne promijenjeno dok jedna strana

odluku koja bi dovela do promjene na trzistu.

4. MOGUCNOST PRIMJENE MODELA STRATEGIJSKOG TROKUTA U
PRAKSI

4.1.Primjena modela pet sila u praksi

Svako poduzece na trziStu bilo ono profitno ili neprofitno, bori se za svoje mjesto na
trziStu koje u svakom slucaju, prije ili kasnije Zeli povecati 1 prosiriti. Kako bi poduzece to
postiglo potreban mu je kvalitetan menadzment. Najvazniji zadatak tog menadZmenta je
analiza vanjskog okruzenja kako bi poduzece moglo uvidjeti vanjski utjecaj i pravovremeno
djelovati na njega. ,,Posao strateSkih menadZera, je u sustini, shvatiti konkurenciju i nositi se s
njom. Medutim, menadZeri Cesto definiraju konkurenciju previse usko, kao da se pojavljuje

«31

samo medu danasnjom direktom konkurencijom. Konkurenti su druga poduzeca koja se

natjeCu za naSe resurse. Oni se moraju identificirati, pratiti i nadmudriti.

1. Intenzitet konkurencije medu etabliranim konkurentima

3 Porter, M. (2008.): The Five Competitive Strategies That Shape Strategy, Hardvard Business Review, str. 79.
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Najcescéa situacije koje se dogada na trzistu jest da poduzeca protiv konkurencije idu
snizavanjem cijena proizvoda. Natjecanje u smanjivanju cijena moze trajati dugo i moze imati
ozbiljne 1 Stetne posljedice. Na trziStu uvijek postoje ona velika poduzeca koja ¢e svoje
resurse nabavljati po nizim cijenama i samim time pobijediti puno malih i srednjih poduzeca
Sto za krajnje posljedice ima raspad sistema trziSta. Kako bi bili uspjes$niji u odredivanju
cijena poduzeéa moraju pribaviti, procesuirati i koristiti relevantne i to¢ne informacije o
potrosacima, konkurentima i okruzenju poduzeca u kojem posluje. ,,Uspjesno upravljanje
cijenama podrazumijeva strateSko i kurativno razmiSljanje nekoliko koraka unaprijed i
trazenje povoljnog rjeSenja odnosno adekvatne reakcije na aktivnost konkurenata. Cilj bi
svakog poduzeca trebalo biti kreiranje ,,win-win“ rjeSenja umjesto ,,lose-lose* rjesenja koje je
¢esto prisutno na trzigtu."%

Osim cjenovne konkurentnosti postoje i druge kao Sto su konkurentnosti u usavrSavanju
proizvoda, pruzanju usluga, ljubaznost zaposlenika, brza dostava, stvaranje boljih reklama,
imidza i sli¢éno. U dana$njem poslovanju sve se viSe spominju ,,neopipljivi resursi* kao izvor
konkurentske prednosti. Tehnoloski resursi, intelektualno vlasni§tvo, sposobnost stvaranja
inovacija, prepoznatljivo ime, korporacijska kultura, baze podataka i veze sa suradnicima.
Intelektualni kapital se u zadnje vrijeme posebno istrazuje. ,,Intelektualni kapital sastoji se od
ljudskog kapitala (know-how, obrazovanje, stru¢na kvalifikacija), kapital Kklijenata,
intelektualno vlasni$tvo 1 infrastrukurni kapital (korporacijska kultura, proces upravljanja,

informacijski sustav).«®

Americko trziSte bogato je razli¢itim proizvodac¢ima obuce. U primjeru ¢emo se osvrnuti na
proizvodace Nike i Reebok koji su specijalizirani za sportsku obucu i opremu. 1993. godine
Nike je ostvari dobit od 3,8 bilijuna dolara, dok je Reebok ostvario dobit od 2,9 bilijuna
dolara. Nike 1 Reebok imaju za cilj proizvesti obuc¢u 1 opremu koja je moderna, visoke
kvalitete sa Sto manjim troSkovima rada. TrZiSna niSa su im osobe starosti izmedu osamnaest 1

trideset 1 Cetiri godine.

Nike 1 Reebok su pokusali prosiriti svoje trziSte sponzoriraju¢i sportove. Nike je kupio
Canster Sport Inc. kako bi svoj proizvod proSirio u sportove hokeja na ledu te ulicnog hokeja.

Nakon kupnje Canster Sport Inc. 70% Nacionalne Hokejaske Lige nosilo je proizvode Nike 1

32 Cova, B. (2001.): Projektni marketing: Vise od nadmetanja cijena, Zagreb, Algoritam, str. 21.
** Kolakovi¢, M. (2010.): Virtualna ekonomija, Zagreb, Strategija d.0.0.
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Canstar klizaljke. Uvidjevsi taj potez Rebook je odluc¢io svoje proizvode ponuditi
nogometa$ima. Nakon mnogo truda i novaca promovirajué¢i svoje nogometne tenisice

Reebokovi proizvodi su se nosili na Svijetskom nogometnom kupu.**
2. Pregovaracka mo¢ kupaca

Najbolja pregovaracka pozicija kupaca je ona koja nastaje kao rezultat njihovog
cjenkanja. Dizué¢i svoju kupovnu mo¢ kupci sebi stvaraju privilegije poput popusta pri
kupovini, povoljnijih zahtjeva kupovine i duzih rokova placanja, dok s druge strane
poduzeéima Stete jer ih za te iste privilegije uskracuju i onemogucuju im poslovanje kakvo
zele. Postoje dvije vrste kupaca. Oni koji su svjesni svoje kupovne moci i znaju Sto zele i to
postiZu snizavanje cijene ili dobivanjem bolje usluge, te kupci koji nisu svjesni svoje kupovne
mo¢i te na taj na¢in podilaze svojim dobavlja¢ima i daju im za pravo da rade $to Zele kao Sto
je dizanje cijena. Grupa potroSaca ima pregovaracku mo¢ ako:

1) ,,postoji malo kupaca, ili svaki kupuje u velikim koli¢inama u odnosu na pojedinog

trgovca,

2) proizvodi industrije su standardizirani ili jednaki,

3) kupci imaju male troSkove prebacivanja pri mijenjanju trgovaca,

4) ,kupci mogu vjerodostojno prijetiti kako bi integrirali unazad i proizveli industrijski

proizvod sami ako su trgovci previse profitabilni.* »

Sila pregovaracke mo¢i mora se stalno pratiti zbog svoj snaznog utjecaja na poduzece. Kupci
su ti zbog kojih poduzece postoje te se iz tog razloga mora prilagodavati postoje¢im kupcima
ali 1 privlaciti nove kupce. Najbolja opcija je kada bi se pronasao balans izmedu mo¢i i Zelja

kupaca te mo¢i i moguénosti poduzeca kako bi obije strane imale dobit.

Na primjeru Nike i Reebok Pearc Robinson navodi kako su 1993.godine kupci otkrili outlete
odje¢om 1 obu¢om koji su nudili njihove proizvode po jeftiniji cijenama. Kupci su tako
zanemarivali du¢ane koje su posjedovali Nike i Reebok te su rade duze putovali kako bi kupili
proizvode po nizim cijenama. Iste te godine Shoe Carneval Inc. pocinje poslovati te postavlja

nove kriterije privlacenja kupaca. Koristili su se klaunovima, poznatim pjevacima, razli¢itim

3 Pearce, J.A., Bobinson, R.B. (1996.): An Industry Approach to case in strategic management, USA, Times
Miror, str. 176-225.
» Porter, M. (2008.): The Five Competitive Strategies That Shape Strategy, Hardvard Business Review, str. 83.
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natjecanjima te madioniCarskim predstavama. Shoe Carneval Inc. je na taj na¢in zauzimao

64% trzignog udjela na trzistu obuée.*®

3. Promjena pregovaracke mo¢i dobavljaca

Sva poduzeca imaju svoje dobavljace koji imaju funkciju osigurati poduzecu potreban
materijal 1 sirovine koje su im potrebne za nesmetano obavljanje poslovanja. ,,Dobavljaci
kavalitetom svojih materijala i sirovina koje nude, cijenom i pridrzavanjem dogovorenih
rokova isporuke direktno utjeu na odvijanje proizvodnog procesa i kvalitetu finalnog

. . . . . .. 37
proizvoda, a samim time i na prodajnu cijenu.*

Kako poduzeca ne mogu poslovati bez
kupaca isto tako ne mogu niti bez dobavljaca. Pregovaracku mo¢ dobavljac¢a potrebno je
definirati putem odnosa sa dobavlja¢ima sirovina, materijala i opreme, sa dobavlja¢ima iz
financijske zajednice, koje osiguravaju poduzecu kapital, i dobavlja¢ima radne snage.
Dobavljaci iskazuju pregovaratku mo¢ nad poduze¢em u industriji snizavajuéi njihovu
profitabilnost i to :

1. Povecanjem cijene svog asortimana

2. Reduciranjem kvalitete proizvoda ili usluga pri istoj cijeni

Jaka je pregovaracka moc¢ izuzetno vazna ako industrija nije sposobna pokriti nastale troSkove

putem povecanja cijena svog asortimana proizvoda.

Veliki dio proizvodnje Nike 1 Reebok odvijao se u zemljama tre¢eg svijeta zbog znatno
manjih troskova rada. Neke od zemalja treceg svijeta koje se spominju jesu Indonezija, Brazil
i Kina. Taj potez doveo je do znatnog pada zaposlenosti u SAD-u 1993. za 4%, tocnije 48.200
osoba ostalo je bez svojih poslova. Dok se u isto vrijeme povecava broj uvezene obuce za 3%.
Cijena uvezenog komada obuce iznosila je 9,39 dolara Sto je 60% manja cijena od one po
kojoj je obuca prodavala. Jednog od najvecih opskrbljivaca, Kinu, ovakav nacin rada doveo je

do problema zbog niskih pla¢a zaposlenih, pretjeranog prekovremenog rad i siromasnih uvjeta

% Pearce, J.A., Bobinson, R.B. (1996.): An Industry Approach to case in strategic management, USA, Times
Miror, str. 176-225.
*" Buble, M. (2005.): Streteki menadiment, Zagreb, Sinergija
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za zivot. Uvidjevsi ovakav nacin rada na Americkom trziStu se pojavljuje proizvoda¢ New

Balance koji promovira slogan ,,Proizvedeno u SAD-u“ Nike i Reebok™®

4. Opasnost od ulaska suptituta

Suptituti mogu na viSe nacina utjecati na konkurentsku situaciju. U slucaju da je
zamjenski proizvod dostupan na trzistu tada je njegova cijena u odnosu na cijenu primarnog
proizvoda jedan od bitnijih faktora. Medutim, ,,Vaznu ulogu u promijeni konkurentske
situacije imaju i promjene preferencije kupaca.“*° Postoje mnogi primjeri suptituta na trZistu
kao Sto su gazirana pic¢a, kina, automobili, kozmetika i sli¢no. Suptituti mogu biti i1 proizvodi
koji nisu ni po ¢emu sli¢ni osim po svojoj namjeni. Primjer tome moze biti dva proizvoda
koja su potencijalni rodendanski poklon, to moze biti buket cvijeca ili neki komad nakita. Ova
dva proizvoda nisu sli¢na, ali su ipak suptituti. Zamjenski proizvodi ili suptituti su prisutni u
svakoj industriji, iako postoji velika moguénost da promaknu menadzerima u analizi ove sile.
Zadatak menadzera je da prate suptitute kontinuirano, ali takoder moraju biti otvoreni prema
mogucnostima iz kojih suptituti mogu do¢i. Olako shvacanje suptituta moze dovesti do
manjeg profita i sve manjeg trziSnog udjela, pogotovo ako kupac lako moze zamijeniti
trenutno koriSteni proizvod suptitutom. Opasnost od suptituta postoji ako :

1. Nudi atraktivniju cijenu u odnosu na industrijski proizvod

2. kupcev troSak promjene na suptituta je nizak

Sva poduzeca koja redovito prate svoje okruzenje i prilagodavaju mu se ne moraju brinuti oko
toga da ¢e ih se izgurati sa trziSta. Dok ona poduzeca koja gledaju samo na razvoj i na
povecanje trzista, ne vodeci brigu o svojoj okolini, ne smanjujuéi cijene ili ne prilagodavajuci
ih, ako ne unapreduju proizvode i usluge suocit ¢e se sa problemima koji ¢e nastati zbog

suptituta koji dolaze na trziste sa boljim cijenama, proizvodima i uslugama.

% Pearce, J.A., Bobinson, R.B. (1996.): An Industry Approach to case in strategic management, USA, Times
Miror, str. 176-225.
** Buble, M. (2005.): Streteki menadiment, Zagreb, Sinergija, str. 21.
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Nike i Reebok su proizvodaci koncentrirani na obucu i odje¢u za sport kao $to su nogomet,
hokej i koSarka. Prijetnja koja im se pojavila 1993. godine je obuca i odjea namijenjena
vanjskim sportovima kao $to su Cizme za planinarenje, vodootporne Cizme, tenisice za
rekrativno tr¢anje te sportske sandale. Njihova obuc¢a ima razli¢ite namjene ali ukljucuje neke
sli¢cnosti kao Sto su podstava, ergonomski oblik, uloSci 1 boje. 1993. takvi novi proizvodi
ostvaruju prodaju u iznosu od 120 milijuna dolara dok se 1994. taj iznos udvostrucuje na 240
milijuna dolara. Kao vodeéi proizvoda& novog trenda navodi se Timberland Co.*

5. Opasnost od ulaska novih konkurenata

»Svaka sila je prijetnja za postojeca poduzeca, jer pojava novih konkurenata izaziva
poremecéaje na konkurentnom trzistu.“ ** Svako poduzeée koje ude na trzifte svojim
poslovanjem i radom mijenja konkurentsku sliku postoje¢ih poduzeta navode¢i ih na
preispitivanje svoje okoline. Konkurenti dovode nove kapacitete 1 Zelje za povecanjem trZiSta
koja stavlja pritisak na cijenu, troSkove i na granice investicija koje su potrebne za natjecanje.
Vecina poduzeca na nove konkurente gleda kao na prijetnje koje ¢e im ugroziti poslovanje i
onemoguciti daljnji napredak. Zbog tog negativnog stava mnoge industrije postavljaju visoke
ulazne barijere kako bi onemoguéile ulazak konkurentima. Ulazne barijere obeshrabruju
mnoga poduzeca od ulaska u neku industriju 1 djelatnosti koje se ¢ine privlacnima. Zbog toga
se dogada da mnogi odustaju od ulaganja u neku industriju ili djelatnost jer ¢e sile biti previse
jake 1 utjecati na smanjenje Zelje za ulaganje. Jedna od barijera koja se Cesto spominje u nasoj
drZzavi je restrektivna vladina politika. Vlada direktno ogranicava ili ¢ak iskljucuje ulazak u
industriju na primjer licencama koje zahtjeva ili kroz restrikcije. Vladine politike trebale bi
djelovati potpuno suprotno. Trebale bi poticati razvoj novih poduzeéa, Sto veliki poduzeca $to

malih i srednjim, te poduzeti mjere koje bi poticale strana ulaganja na nasem trzistu.

Potrosaci su ve¢ 1993. godine poceli mijenjati navike u kupovini te nisu samo gledali naziv
proizvodaca ve¢ su se osvrnuli na kvalitetu proizvoda. Takav potez omogucio je manjim
proizvodac¢ima obucée da udu na trziSte. Novi proizvodaci mozda nemaju financijske
mogucnosti da ponude sportas§ima i trenerima razliCite ugovore za sponzoriranje, ali se
pocetno mogu oglasavati pomocu jeftinijih varijanta kao $to su razliciti katalozi i oglasi u

novinama, te u danaSnje vrijeme druStvene mreze. U maloprodaji veci su izgledi da ¢e se

%0 Pearce, J.A., Bobinson, R.B. (1996.): An Industry Approach to case in strategic management, USA, Times
Miror, str. 176-225.
** Buble, M. (2005.): Streteki menadiment, Zagreb, Sinergija, str. 21.
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proizvodaci kao Nike i Reebok uspjesno plasirati u razli¢ite prodavaonice nego li manji i novi
proizvodaci. Vlasnici maloprodajnih du¢ana fokusirani su na §to vecu prodaju i isplativost

o, . .. ee . . . . . ey . 42
koju ¢e im prije donijeti brendirani proizvod nego li novi i jo§ nepoznati.

4.2.Primjena analize lanca vremena

Zadaca analize lanca vremena jest da cjelokupno poduzeée podijeli na odredene
aktivnosti, primarne i sekundarne. Cilj analize lanca vremena je stjecanje konkurentske
prednosti. ,,Konkurentske prednosti oznacuje skup ¢imbenika koji izdvajaju neko poduzece od
ostalih konkurenata i daju mu jedinstvenu trziSnu poziciju; superiornu spram konkurencije.
Konkurentska prednost ostvaruje se posjedovanjem ili kreiranjem odredene posebnosti koju
kupci traze 1 prihvacaju, i pomocu koje se neko poduzece razlikuje od svojih dmgih.“43 Kako

bi poduzece razvijalo konkurentske prednosti mora odrediti svoje klju¢ne sposobnosti.

Klju¢ne sposobnosti su jedinstveni set sposobnosti koje neko poduzeée posjeduje i razvija i
koje mu omogucuje opsluzivanje svojih potrosaca bolje od konkurenata. Izvori klju¢nih
sposobnosti jesu u vrhunskoj kvaliteti, inovacijama, organizaciji poslovanja, timskom radu,
fleksibilnosti, izvrsnom postprodajnom servisu te svemu onome S$to izdvaja poduzece od
konkurencije. Elementi konkurentska prednost, prema Kolakovicu, dijele se na superiorno
znanje, superiorni resursi i superiorna kontrola. Superiorno znanje daje poduzetnicima
sposobnost bolje percepcije 1 u€inkovitosti u donosenju odluka. Superiorni resursi oznacavaju
analizu resursa koju poduzetnik mora provesti kako bi utvrdio osnovu konkurentske
prednosti, obavio usporedbu sa konkurentima te definirao njihove prednosti i nedostatke.
Superiornom kontrolom poslovanja poduzetnici dobivaju informacije o trenutatnom stanju
poduzeca koje im pokazuje smjernice i na¢in udruzivanja svih raspolozivih resursa i znanja u
svthu postizanja konkurentnosti. Kolakovi¢ takoder napominje kako su u danasnjem
turbulentnom poslovnom okruZenju najvazniji izvori konkurentske prednosti inovacija,

diferencijacija i brzina.

2 Pearce, J.A., Bobinson, R.B. (1996.): An Industry Approach to case in strategic management, USA, Times
Miror, str. 176-225.
* Kolakovi¢, M. (2010.): Virtualna ekonomija, Zagreb, Strategija d.0.0.
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Procesom analize vrijednosti poduzeée se moze odluciti da ¢e se orijentirati na srzne
kompetencije te da ¢e ostale aktivnosti prepusti nekom drugome, izvrSiti outsourcing.
,Outsourcing predstavlja ugovorni odnos za transferiranje nekog dijela ili Citavih poslovnih
aktivnosti prema vanjskim partnerima (outsourcerima) koji na taj nacin preuzimaju jednu ili
vie poslovnih funkcija i aktivnosti poduzeéa.“** MenadZerska strategija u kojoj poduzeée
outsourcira veéinu ne srznih funkcija specijaliziranim dobavlja¢ima. Outsourcing se bazira na
ve¢ poznatom procesu eksternalizacija. Poduzeéa oduvijek angazirala specijalne vanjske
suradnike za obavljanje odredenih poslovnih aktivnosti, odrzavale pslovne odnose i sklapala
partnerstva sa komplementarnim poduze¢ima.. Medutim postoji razlika izmedu outsourcinga i
eksternalizacije. Kada se provodi eksternalizacija pojedine aktivnosti se u potpunosti
prepustaju drugima, ne postoji nastavak poslovnih odnosa i1 veze, te je Cesto popracena
transferom dijela imovine i osoblja. Kod outsourcinga kada se aktivnosti prepuste vanjskim
suradnicima postoji Cvrsta zajednicka kolaboracija na aktivnostima. Osim outsourcinga i

eksternalizacije postoji jo§ nekoliko sli¢nih ugovornih odnosa.

e Contacting- Proces u kojem poduzece narucuje robu ili usluge od drugog poduzeca.
Dobavljac se strogo mora drZzati specifikacija dobivenih od narucitelja.

e Subcontracting- podugovaranja, situacija u kojoj dobavlja¢ svoje ugovorene poslove
prepusta nekom drugom na izvrSavanje

e Co-sourcing- kada poslovna suradnja izmedu narucitelja i outsourcera dostigne visoki
poslovni nivo kolaboracije te outsourcing preraste u visi nivo gdje su oni ravnopravni

partneri u planiranju organizacije poslovanja

Outsourcing kao poslovnu aktivnost dijelimo na tri faze:
1. Interna analiza i evaluacija- Interna analiza i evaluacija se obavlja od strane
menadzmenta koji ispituju potrebu za outsourcingom i razvija strategiju njegove

implementacije

2. Procjena potreba i izbor ponudaca- procjenjuje se potreba za outsourcingom i

usporeduje se sa drugim poduzecima koje su outsourcirali iste vrste funkcija. U ovom

* Kolakovi¢, M. (2010.): Virtualna ekonomija, Zagreb, Strategija d.0.0.
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koraku se jo§ pripremaju zahtjevu za ponudom, procjenjuju se ponude i izabiru

ponudaci te se sa njima pregovara i ugovara.

3. Implementacija i upravljanje outsourcingom- Upravljanje  outsourcingom
podrazumijeva razumijevanje ciljeva poduzeca, pravilan izbor ponudaca, pravilno
strukturiran ugovor, precizno definirana financijska konstrukcija, otvorena

komunikacija te koriStenje vanjskih suradnika.

Neka od glavnih podrucja outsourcinga jesu:
e informaticka tehnologija- odrZavanje, osposobljavanje, razvoj aplikacija, baze
podataka, te konzalting i reinzenjering,
e operativa- administraciju, potroSacki servisi, financije, ljudski resursi, imovina,
prodaja i marketing,

¢ |ogistika- funkcije distribucije i transporta

Ciljevi outsorcinga jesu sniZavanje troSkova, dostupnost resursa, redukcija rizika, koriStenje
prednosti novih tehnolgija, koriStenje ekspertnog centra, poboljSane usluge informaticke
tehnolgije, pristup kapitali, racionalnije koriStenje postojecih resursa i reinZenjering. Kao i
svaka poslovna odluka outsourcing sa sobom nosi odredene rizike kao S§to su smanjenje
morala zaposlenih te njihovo napustanje poduzeca te moguénost izbijanja nesporazuma sa
outsourcing partnerom zbog nepoStivanja ugovora, razlike u kulturama koje uzrokuju
nepovjerenje i nerazumijevanje. Unato¢ rizicima outsourcing je unatrag posljednjih desetak
godina postao razvijeni oblik poslovne suradnje. ,,Outsourcing donosi znac¢ajne prednosti jer
specijalizirane tvrtke za odredene proizvode ili usluge mogu biti znacajno efikasnije, mogu
razvijati inovativna rjeSenja, povecati fleksibilnost, akcelerirati redizajniranje Ccitavog
poslovnog procesa, povecati portfelj usluga, i kontinuirano sudjelovati u unapredenju

.4
poslovanja.,, >

Starbucks je poduzece utemeljeno 1971. u Seatlu. Na pocetku se u prodavaonicama mogla

kupiti kava te aparati za pripremu kave. 1987. Starbucks pocinje otvarati prve prodavaonice u

* Kolakovi¢, M. (2010.): Virtualna ekonomija, Zagreb, Strategija d.0.0.
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kojima se mogu kupiti napitci od kave. Konkurentske prednosti koje Starbucks od svojih
pocetaka gradi jesu izvrstan napitak od kave, visok stupanj morala zaposlenih te inovacije u

svojoj industriji.

Od samih pocetaka Starbucks se izdvajao od konkurencija izvrsnim napitcima od kave koja se
dobivala przenjem zrnca kave po posebnoj tehnici u vlastitim pogonima na to¢no odredenoj
temperaturi i pod odredenim uvjetima. Starbucksovo osoblje redovito putuje po zemljama
proizvodacima kave kao S$to su Kolumbija, Indonezija, Kenija, grade¢i odnose sa
uzgajivaima 1 izvoznicima, provjeravajuéi poljoprivredne uvjete i prinose te istrazujuci
raznolikosti i izvore koji bi odgovarali to¢nim Starbucksovim standardima kvalitete i arome.
Druga konkurentska prednost koja izdvaja Starbucks od ostalih je briga o zaposlenima. 1988.
godine uprava Starbucksa uvela je zdravstveno osiguranje ne samo za stalno zaposlene vec 1
za honorarce jer su tim potezom htjeli smanjiti broj fluktuacije novozaposlenih. TroSak
zaposljavanja 1 obucavanja iznosio je 3000 dolara dok je troSak dodatnih beneficija iznosio
1500 dolara po zaposlenom. Starbucks je 1991. uveo i plan opcija na dionice za sve
zaposlenike ¢ime je htio posti¢i da se zaposlenici osje¢aju kao partneri u poduzeéu. Uprava
Starbucksa vjeruje kako raspon place 1 paket beneficija za zaposlene omogucuje privlacenje

motiviranih ljudi s natprosje¢nim vjestinama i1 dobrim radnim navikama.

Starbucks je od svojih pocetaka do danas uveo je mnoge inovacije na svom podrucju i stupio
u mnoge zajednicke pothvate. Neke od inovacija jesu: razli¢ite vrste kofeinskih 1
bezkofeinskih napitaka, posebne kave dana, przena kava u zrnu koju je moguce samljeti na
licu mjesta, svjezi kolaci, sokovi, oprema za pripremu kave, Salice 1 drugi dodaci. Neki od
znacajnijih zajednickih pothvata jesu sa PepsiCo, stvaranje proizvoda na bazi kave, pothvat sa
Dreyers Ice Cream za dobavljanje ekstrakta kave za novu liniju sladoleda. Usprkos mnogo
konkurencije koje danas imaju Starbucks je i dalje sinonim za kafi¢ sa izvrsnim napicima od

kave.

Poceli su sa 28m? prostora u dijelu specijaliziranog duéana do 24.000 objekata koje imaju
danas diljem svijeta. Starbucks sam odlucila navesti kao primjer analize lanca vremena zbog
njegovih sposobnosti stjecanja konkurentskih prednosti i njegove superiorne trzisSne pozicije

koje ima od pocetaka pa do danas. 46

e Thompson, A. (2008.): Strateski menadZment: U potrazi za konkurentskom prednoséu: teorija i slucajevi iz
prakse, Zagreb Grafotisak, str. S-2
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4.3.Primjena generickih strategija u praksi

Generic¢ke strategije su strategije stvaranja vrijednosti koje su osnova za daljnje
formuliranje specificnih strategijskih opcija 1 strategija poslovnih jedinica. Svaka od
Porterovih generickih strategija omogucava otkrivanje potencijala kojima poduzeée moze

presti¢i konkurente iz iste djelatnosti.

Strategija tro§kovnog vodstva

Odabirom strategije troskovnog vodstva poduzece tezi da na temelju krivulje iskustva,
efikasnim koriStenjem resursa, ekonomije obujma, ¢vrstom kontrolom troSkova i sli¢no, snizi
cijenu proizvoda i na toj osnovi ostvari konkurentsku prednost. Vodstvo u troskovima
zahtijeva ¢vrst skup medusobno povezanih postupaka koji ukljucuju:

e  Agresivnu konstrukciju kapaciteta visokog nivoa efikasnosti

e energi¢no smanjenje troskova u skladu sa iskustvima

e ¢vrstu kontrolu troskova i reZijskih troSkova

e izbjegavanje kreditnih placanja kupaca

. v .. . .. . . .- . AT
e svodenje troSkova lanca vrijednosti na minimum prodaja, usluge 1 oglasivanje*

Prednosti strategije troSkovnog vodstva:

-ako gledamo iz perspektive ulaska novih konkurenata/suptituta u industriju, poduzece je
zaStiCeno ovom strategijom, jer je novim sudionicima u industriji teSko postaviti niske
troSkove od pocetka poslovanja

-posto su troskovni lideri obi¢no veliki proizvodaci sa velikim trziSnim uces¢em, oni mogu na

osnovu svoje pregovaracke moci ustanoviti niske nabavne cijene

47Thompson, A. (2008.): Strateski menadZment: U potrazi za konkurentskom prednoscu: teorija i slucajevi iz
prakse, Zagreb Grafotisak, str. 115
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-opasnost od suptituta proizvoda je umanjena jer troSkovni lideri mogu sniZzavanjem cijena
uciniti svoj proizvod jos§ atraktivnijim i time privuéi kupce

-u druStvima sa niskim Zivotnim standardima niske cijene odlucujuci su faktor trgovine

Prednosti ove strategije se mogu iskoristiti sve dok je troSkovni lider u moguénosti zadrzati
svoje troskovne prednosti u odnosu na konkurenta i dok je niska cijena odlucujuéi faktor

kupovine proizvoda.

Nedostatci strategije troSkovnog vodstva:

-troSkovno vodstvo nije zastita od imitacije od strane konkurencije i tehnoloskih promjena
-priblizavanjem diferenciranju troskovno vodstvo se gubi

-u dinami¢nom trziSnom okruzenju dolazi do smanjenja potraznje za proizvodima troskovnog
lidera zbog preorijentacije kupaca na druge proizvode. To se deSava kada cijena nije dovoljan

razlog za kupnju tog proizvoda *

Da bi ostvarila nadprosjecan uspjeh poduzece koje slijedi strategiju troSkovnog vodstva mora

bez obzira na nisku cijenu odrzavati konstantnu kvalitetu.

Walmart Inc je americka multinacionalna korporacija na malo koja djeluje lanac
hipermarketa, poput robnim kuéama i trgovinama, sa sjediStem u Bentonville
Arkansas . Tvrtku je osnovao Sam Walton 1962. godine. Walmart je najveca svjetska tvrtka
po prihodima, sa 514,405 milijardi americkih dolara , prema Fortune Global 500 listi iz 20109.
To je ujedno i najveci privatni poslodavac na svijetu sa 2,2 milijuna zaposlenih. To je
obiteljski posao u vlasniStvu javnosti, jer tvrtku kontrolira obitelj Walton. Walmart Inc je
najbolji primjer koriStenja strategije troSkovnog vodstva. U svojim marketima nude proizvode
razne namjene po niskim cijenama. Osim niskih cijena poznati su i po svojim marketin§kim
potezima koji dodatno privlace kupce kao $to su kuponi sa popustima. Walmart Inc ne djeluje

samo u SAD-u ve¢ i u Velikoj Britaniji, Juznoj Americi, Kini, Njemackoj i Juznoj Koreji. “

i Thompson, A. (2008.): Strateski menadzment: U potrazi za konkurentskom prednoséu: teorija i slucajevi iz
prakse, Zagreb Grafotisak, str. 239.

9 Thompson, A. (2008.): Strateski menadZment: U potrazi za konkurentskom prednoscu: teorija i slucajevi iz
prakse, Zagreb Grafotisak
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Strategija kvalitativne diferencijacije

Strategija diferenciranja orijentirana je na ostvarivanje natprosje¢nog profita putem
konkurentne prednosti na osnovu jedinstvenosti u neCemu Sto je od posebne vrijednosti za
potrosaca. Porter ukazuje na opasnost da poduzeca sagledavaju izvore za diferenciranje
previse usko, ,ne sagledavaju potencijal za diferenciranje koji se nalazi u cijelom lancu
vrijednosti. Naglasava i da jednom kada poduzece ostvari diferencijaciju vise ne obraca

dovoljnu paznju na moguce buduce troskovne ili kvalitativne diferencijacije.

Za uspjeh strategije diferencijacije znaCajno je da poduzeée zna kako potrosaci koriste
raspolozive informacije kada procjenjuju ponudu poduzeca. Ponude velikog broja poduzeca
imaju odredene sli¢nosti 1 treba znati koji aspekt ponude opredjeljuje odluku potroSaca o
kupovini. Strategija diferencijacije takoder je uspjeSna ako je stvarana sa konkurentskom

namjerom od strane menadzmenta.

Porter sugerira odredene etape koje poduzece treba poduzeti u stvaranju osnove za
diferenciranje i izbor strategije diferenciranja:

1. ,,ustanoviti tko su stvarni kupci (pojedinci, organizacije, posrednici),

2. identificirati lanac vrijednosti potrosaca i u utjecaj poduzeca na njega (direktni ili
indirektni) ,
sagledati kako kupci rangiraju svoje Kkriterije u kupnji
procijeniti postojece 1 potencijalne izvore jedinstvenosti u lancu vrijednosti poduzeca

identificirati troSkove postojecih i1 potencijalnih izvora diferenciranja,

o o ~ w

izabrati konfiguraciju aktivnosti vrijednosti koje kreiraju najvrjednije diferenciranje za
kupce
7. testirati izabranu strategiju sa stajaliSta odrzivosti konkurentske prednosti,

8. sniziti troskove u aktivnostima koje ne utjecu na izabranu formu strategije. 20

Prednosti strategije jesu da se ovom strategijom razvija lojalnost kupca prema odredenom
poduzecu te se na taj nacin Stitimo od konkurencije te poduzece Cije je strateSko opredjeljenje

strategija diferencijacije u mogucnosti je da nametne visoku cijenu svojih proizvoda koju su

>0 Porter, M. E. (1985.): Competitive Advanteges, Creating and Sustaining Superior Performance, The Free
Press, New York
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kupci spremni platiti zbog specificnih karakteristika koje ti proizvodi posjeduju. Nadprosjecna

cijena omogucava porast profita od prodaje i nadprosje¢nu profitabilnost.

Rizici povezani sa ovom strategijom jesu:

-kao i svaka strategija ni diferencijacija nije zaSti¢ena od imitacije od strane konkurenata
-priblizavanje troskovnom liderstvu je nemoguce, jer strategija diferencijacije sa sobom nosi
velike troskove

-diferenciranje proizvoda bazirano na njegovim fizickim osobinama nije teSko imitirati te je
pitanje vremena kada ¢e poduzece izgubiti svoje prednosti na bazi diferenciranja proizvoda,
potrebno je naglasiti da nijedna, bilo ona vidljiva ili nevidljiva osnova diferenciranja, nije
trajnog karaktera. Treba imati na umu da je svaka strategija, pa tako i diferencijacije,

vremenski 1 prostorno ogranic¢ena.

Godine 2002. Moet Hennessy Louis Vuitton bilo je najvece svjetsko poduzece za luksuzne
proizvode, s godiSnjom prodajom od 12,2 milijarde eura i portfeljem djelatnosti medu kojima
parfema i kozmetike. Korporacijska strategija LVMH-a sastoji se od diversifikacije na
mnostvo razli¢itih luksuznih proizvoda. Njihovi proizvodi se ubrajaju u najinovativnije,
najprestiznije, najelegantnije 1 najskuplje proizvode. Neki od podataka koji potvrduju njihovu
superiornost jesu: u 2002. vodeci svijetski proizvoda¢ pjenuSaca sa udjelom od 22% na
globalnom trzistu, Louis Vuitton je vode¢i odjel LVMH-a za modu i koZnu galanteriju
povecao je operativni dohodak za 100% te da su povecali svoj udio na trziStu parfema i

kozmetika za 18%.°*

Strategija usredotocenja ili fokusa

>t Thompson, A. (2008.): Strateski menadZment: U potrazi za konkurentskom prednoscu: teorija i slucajevi iz
prakse, Zagreb Grafotisak, str. S-509.
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Dok su strategije vodstva u troskovima i diferenciranja usmjerene na ostvarivanje
ciljeva na vecem dijelu trzista, strategija fokusa je usmjerena na suzeno trziste koje poduzece
planira opskrbiti. Glavna pretpostavka ove strategije je da je poduzece sposobnije da opskrbit
uze trziste efektivnije 1 efikasnije od onih poduzeca koja se natjeCu na cijelom trzistu. Uzak
fokus sam po sebi nije dovoljan za postizanje natprosjecnog ucinka. Strategija fokusa ima

dvije varijante, fokus na troskove i fokus na diferencijaciju.

Poduzeca koja slijede strategiju fokusa mogu potencijalno ostvariti natprosjeCan profit u
odredenom segmentu. Njihova usredotocenost znaci da poduzece ima bilo poziciju niskih
troskova, veliku diferencijaciju ili oboje, To stvara jaku obranu od pet konkurentskih sila u
odredenom segmentu. Poduzeée se odlucuje za ovu strategiju kada:
1. raspolaze sa izvorima 1 sposobnostima da opsluzuje samo jedan ili
nekolicinu segmenata
2. nema $iri proizvodni program
3. nije medu najvecima na trzistu i ne zeli to postati
4. veoma je specijalizirani 1 kompetentno (kadrovski, tehnoloski, u
istraZivanju i razvoju)

5. poduzece je manje

Poduzece mora prouciti atraktivnost pojedinog segmenta. Njihova atraktivnost se uobicajeno
procjenjuje prema veli€ini, stopi rasta, intenzitetu pet konkurentskih sila, znacaju segmenta za

ostale konkurente 1 uskladenost izmedu potreba segmenta i moguénosti poduzeca.

Porter ukazuje na sljedece rizike strategije fokusa:

- troskovi diferenciranja izmedu konkurenata koji posluju na cijelom trzistu i onih Kkoji
posluju samo na nekom segmentu se povecavaju tako da se eliminira prednost u troSkovima u
opsluzivanju segmenta trzista ili se umanjuje diferenciranje ostvareno strategijom fokusa
-razlika u Zeljenim proizvodima ili uslugama izmedu segmenta trziSta i cijelog trZiSta se
suzava

-konkurenti nalaze pod trziSta u okviru odredenog segmenta i bolje se usredotocuju od

poduzeca koja slijede strategiju fokusa“?,

> Porter, M. E. (1985.): Competitive Advanteges, Creating and Sustaining Superior Performance, The Free
Press, New York
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Kao 1 kod strategije troskovnog vodstva i diferencijacije poduzece mora biti u stanju da
komplimentira neke primarne 1 sekundarne aktivnosti na konkurentno superiorniji na¢in kada

primjenjuje strategiju fokusa kako bi stekao konkurentsku prednost.
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5. ZAKLJUCAK

Strategijski trokut objedinjuje tri analize potrebne poduzecu u njegovim funkcijama analize i
planiranja. U funkciji analize pomaze poduzecu otkrivanju moguénosti ulaska na novo trziste,
analiziranju okoline u kojoj se poduzecée nalazi, te analiziranju lanca vrijednosti. Strategijski
trokut u funkciji planiranja poduzeéu pokazuje na koji nacin prepoznati svoje konkurentske

prednosti te sukladno tome koje prikladne strategije izabrati.

Kroz rad sam obradila detaljnije sve tri razine strategijskog trokuta. Dolazi se do zakljucka
kako je analiza pet sila usredotoCena je na vanjske utjecaje oblikovanja strategije. Analiza
lanca vrijednosti ukazuje kako je poduzece skup aktivnosti kojima je potrebna odgovarajuca

strategija kako bi skladno obavljale svoje funkcije i stvarale vrijednost za poduzece.

U radu su navedeni primjeri poduzeca Nike, Reebok, Walmart, LVMH 1 Starbucks na kojima
prikazano kako oni koriste strategijski trokut. Na primjeru Nike i Reebok prikazana je analiza
pet sila, nac¢in na koji se oni suprotstavljaju medusobno te kako se suprotstavljaju protiv
konkurencije. Starbucks je naveden kao primjer analize lanca vremena jer prikazuje proces
kako se inovacijama, diferencijacijama, brzinom te brigom o zaposlenima moZze izgraditi
poduzece svjetskih razmjera. Walmart je naveden kao primjer koristenja strategije troSkovne
prednosti dok je njegova potpuna suprotnost LVMH prikazana kao primjer diversifikacije na

luksuzne i skupe proizvode.

Zaklju¢no, menadZment poduzeca mozZe se odluciti za pracenje jedne ili viSe strategijskih
opcija, ovisno o stanju okruzenja, ciljeva poduzeca i raspolozivosti resursa poduzeca. Dakle,
ne moze se preporuciti najbolja strategija rasta i razvoja poduzeca, jer svaka od njih sa sobom
nosi manji ili ve¢i rizik u smislu uspjeha ili neuspjeh. Dosadasnja praksa pokazala je da se
mogu primijeniti strategije sa manje rizika, ali sa manje rizika dolazi i manja dobit, a bez

rizika nema ni dobiti.
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