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SaZetak rada:

Svrha ovog sveuciliSnog specijalistickog rada je prikaz izgradnje konkurentske prednosti
poduzeca koristenjem strategije troSkovnog vodstva na stranom trzistu, nacina njene
odrzivosti, prednosti i rizika od primjene. Strategija je prikazana na primjeru poduze¢a RASCO
d.o.o., proizvodaca profesionalne komunalne opreme za odrzavanje prometne infrastrukture,
analizi industrije proizvodnje profesionalne komunalne opreme i stanja poduzeéa na

predmetnom stranom trzistu.

Temeljni cilj ovog rada je istraZivanje i analiza naina na koji odabrano poduzeée provodi
strategiju troskovnog vodstva na predmetnom stranom trzistu te kako se prilagodava
konkurentskoj dinamici u industriji proizvodnje profesionalne komunalne opreme. Za izradu
ovog rada najéesce koriStene metode bile su metoda analize i sinteze, deskriptivne metode i

komparativne metode.

Prema analizi industrije proizvodnje profesionalne komunalne opreme, a obzirom na sve njene
specifi¢nosti, zakljucak je da profesionalna komunalna oprema podlijeze brojnim ucestalim
promjenama ovisno o promjenama trendova na pojedinim trZistima. Strategija poslovanja
poduzeéa RASCO je, prema trenutnim analizama i pokazateljima, ucinkovita jer se poduzece
kontinuirano prilagodava svim promjenama na trzistu i unutar industrije. Poduzece bazira
svoju strategiju poslovanja na velikom broju prodajnih mjesta, odnosno trzista na koja plasira
svoje proizvode. Ovisno o situaciji na trziStu i stanju industrije na odredenom trzistu,
prilagodava strategiju poslovanja stavljanjem u fokus klju¢nih ¢imbenika koji utjeCu na
uCinkovitost i odrzivost strategije. Na predmetnom stranom trzistu, a prema prvim
procjenama i analizama, ve¢ je sada vidljivo da je razina poslovanja podignuta na puno visu
razinu primjenom strategije troskovnog vodstva. Svi redizajnirani ili novo uvedeni procesi
dovesti ¢e do veéeg uspjeha poslovanja poduzeda, kako na predmetnom stranom trzistu, tako

i u cjelini.

Kljucne rijeci: konkurentska prednost, odrzZivost, ucinkovitost, strategija poslovanja,
profesionalna komunalna oprema, troskovno vodstvo, proizvodna industrija



Abstract:

The purpose of this university specialist thesis is to present the building-up of a company's
competitive advantage using the strategy of cost leadership in the foreign market, its
sustainability, advantages and risks of application. The strategy is presented on the example
of the company RASCO d.o.o., a manufacturer of professional utility equipment for the
maintenance of traffic infrastructure, an analysis of the professional utility equipment

production industry and the state of the company on the relevant foreign market.

The main goal of this paper is research and analysis of the way in which the chosen company
implements the strategy of cost leadership in the relevant foreign market and how it adapts
to the competitive dynamics in the industry of the production of professional utility
equipment. The methods of analysis and synthesis, descriptive methods and comparative

methods were the most frequently used methods for the preparation of this paper.

According to the analysis of the professional utility equipment production industry, and
considering all its specificities, the conclusion is that professional utility equipment is a subject
to numerous frequent changes depending on changes in trends in individual markets. The
business strategy of the RASCO company is, according to current analyzes and indicators,
effective because the company continuously adapts to all changes on the market and within
the industry. The company bases its business strategy on many sales points, that is, the
markets where it places its products. Depending on the market situation and the state of the
industry in a certain market, it adjusts the business strategy by focusing on key factors that
influence the effectiveness and sustainability of the strategy. On the foreign market in
guestion, and according to the first assessments and analyses, it is already visible that the
level of business has been raised to a much higher level by applying the cost leadership
strategy. All redesigned or newly introduced processes will lead to greater success of the

company's operations, both on the foreign market in question and for the entire business.

Key words: competitive advantage, sustainability, efficiency, business strategy, professional
utility equipment, cost leadership, manufacturing industry
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1. UvoD

Industrija proizvodnje profesionalne komunalne opreme za odrZavanje prometne
infrastrukture zaista prolazi kroz turbulentno razdoblje, obiljezeno mnogim izazovima i
promjenama. Pandemija COVID-19, koja je zahvatila svijet, znatno je utjecala na proizvodnju i
trziSte. Smanjenje industrijske proizvodnje zbog izolacijskih mjera i drugih mjera zastite,
dovodi do smanjenja potraznje za komunalnom opremom, $to je nesumnjivo predstavljalo
izazov za mnoge proizvodace. Nedostupnost materijala i rast cijena takoder su veliki problemi
za industriju. To je izazvalo poteSkoce u odrzavanju stabilnih proizvodnih troskova i cijena
proizvoda. Osim toga, energetska kriza uzrokovana geopolitickim tenzijama i ratom izmedu

Rusije i Ukrajine dodatno je opteretila proizvodnju i distribuciju komunalne opreme.

Konkurencija na trziStu postaje sve intenzivnija, a poduzeéa se suocavaju s potrebom za
inovacijama i poboljSanjem svojih proizvoda kako bi ostala relevantna. Odrzavanje
konkurentske prednosti u takvom okruZenju zahtijeva prilagodljivost i sposobnost brze
reakcije na promjene. Na stvaranje i odrzavanje konkurentske prednosti utjece veliki broj
¢imbenika koje poduzeéa moraju uzeti u obzir i poslovati u skladu s njima. Sposobnost
stvaranja novih proizvoda i usluga ili poboljSanja postojecih klju¢na je za privlaéenje kupaca i
za prilagodavanje promjenama u poslovnom okruzenju koje se brzo mijenja zbog tehnoloskih,
ekonomskih ili drustvenih promjena. Optimizacija poslovnih procesa i smanjenje troskova
omogucava poduze¢ima da budu konkurentnija na trZiStu, a tu presudnu ulogu igraju
marketinske strategije koje ¢e poduzece primjenjivati, talenti, vjestine i motivacija zaposlenika

te pravilno koristenje tehnologije.

Postoje brojne strategije koje poduzeca mogu primjenjivati kao alat za izgradnju i odrzavanje
konkurentske prednosti. One mogu ukljuéivati inovacije, diversifikaciju, partnerstva i suradnju,
odrzivost, prilagodbe lanca nabave, digitalizaciju i sl. Svaka od tih strategija ima svoje prednosti
i nedostatke, a njena isplativost uvelike ovisi o tome ¢ime se poduzeée bavi i protiv kakve
konkurencije se bori. Uz paZljivo planiranje, pracenje trziSta i brzu prilagodbu, proizvodaci
profesionalne komunalne opreme mogu se nositi s izazovima i ostati konkurentni u

dinami¢nom okruZenju.



1.1.Predmet rada i ciljevi istraZivanja

Predmet istrazivanja ovog sveuciliSnog specijalistickog rada je izgradnja konkurentske
prednosti poduzeéa, koje posluje u industriji proizvodnje profesionalne komunalne opreme,
koristenjem strategije troskovnog vodstva na stranom trZiStu. Strategija troSkovnog vodstva
podrazumijeva izgradnju konkurentske prednosti ostvarivanjem i odrZavanjem nizih troSkova
u odnosu na suparnike u industriji. Fokus strategije poduzeéa u tom slucaju mora biti
ostvarivanje niZih troSkova, a imati niZze troSkove od konkurencije mora biti osnova svih

klju€nih poslovnih odluka.

Poduzeée koje ¢e biti prikazano kao primjer u ovom radu je jedan od vodedih proizvodaca
profesionalne komunalne opreme za odriavanje prometne infrastrukture u Europi.
Profesionalna komunalna oprema ovdje podrazumijeva: snjezne plugove za CiS¢enje snijega,
posipace soli i tekuéine za odledivanje prometnica i preventivno sprjecavanje zaledivanja,
kranske kosilice za koSnju bankina te ¢iS¢enje kanala i vodotokova, razne cetke za ciSéenje
prometnih povrSina tokom cijele godine, mala multifunkcionalna vozila za primjenu u
komunalnom odrZavanju tokom cijele godine, kompaktne Cistilice za ciséenje prometnih
povrsina, upravljacke sustave za sve navedene proizvode te informacijsko-komunikacijski
sustav za praéenje i nadzor uredaja i vozila u radu. Osnovano 1990. godine, poduzece je u
privatnom hrvatskom vlasnistvu dvojice poduzetnika, a danas je kombinacija metalskog
proizvodaca i visokotehnoloske razvojne kompanije koja razvija, proizvodi i prodaje vlastite

proizvode u vise od 40 zemalja svijeta, na 5 kontinenata.

Temeljni cilj ovog rada je istraziti na koji nacin odabrano poduzece provodi strategiju
troskovnog vodstva kako bi ostvarilo konkurentsku prednost na predmetnom stranom trzistu.
Osim toga, ciljevi rada su istraziti konkurentsku dinamiku u industriji u kojoj odabrano
poduzece posluje, analizirati izvore i pokretace troskova u lancu vrijednosti uz utvrdivanje u
kojem dijelu lanca vrijednosti je poduzece najkonkurentnije te utvrditi koji su rizici

implementacije strategije troSkovnog vodstva na odabranom trzistu.



1.2.Metode istrazivanja i izvori podataka

Ovaj rad izraden je primjenom empirijskog istrazivanja koje se temelji na studiji slu¢aja.

Koristeni izvori podataka su primarni: intervjui s relevantnim osobama iz predmetnog
poduzeca; i sekundarni: raspoloZiva literatura, relevantne internetske stranice, interna
dokumentacija predmetnog poduzeéa, dokumentacija vezana uz analizirano strano trziste na

kojem predmetno poduzeée posluje.

1.3.Sadrzaj i struktura rada

Zavrsni rad je podijeljen u pet osnovnih poglavlja.

U uvodnom dijelu prikazani su predmet rada, ciljevi istraZivanja te metode istrazivanja i izvori

podataka.

U drugom poglavlju definirane su temeljne odrednice konkurentske prednosti poduzeéa.
Pocevsi s definiranjem pojma i znacaja konkurentske prednosti poduzeca, detaljno se opisuje
i objasnjava uloga i znacaj lanca vrijednosti u izgradnji konkurentske prednosti poduzeéa te
koje je genericke konkurentske strategije moguce primijeniti u izgradnji konkurentske

prednosti.

U tre¢em poglavlju fokus je stavljen na strategiju troskovnog vodstva kao izvor konkurentske
prednosti poduzeéa koje je predmet analize ovog zavr$nog rada. Teorijski se detaljno
objasnjavaju kljuéne odrednice strategije troskovnog vodstva, primjenjivosti i koristi ove
strategije te koji su potencijalni rizici za poduzeéa koja se odluéuju poslovati primjenom ove

strategije.

U cetvrtom poglavlju se opisuje industrija proizvodnje profesionalne komunalne opreme, u
kojoj je aktivno predmetno poduzeée. Predstavljaju se osnovna obiljeZja industrije proizvodnje

profesionalne komunalne opreme, njen razvoj od trenutka kad je predmetno poduzece



osnovano pa do danas te klju¢ne odrednice poslovanja kojih se poduzeée mora pridrzavati u

segmentu proizvodnje profesionalne komunalne opreme.

U petom poglavlju se detaljnije obrazlaze primijenjena metodologija istrazivanja za potrebe
ovog rada, prikazuju se kljucni rezultati i zakljucci istraZivanja te relevantne spoznaje o

istrazivanoj temi, kao i ogranicenja i preporuke za buduca istraZivanja na ovu temu.



2. ODREDENJE KONKURENTSKE PREDNOSTI PODUZECA

Poduzeda posluju u nesigurnoj i nepredvidivoj okolini. Nagle i neocekivane promjene na trzistu
su gotovo svakodnevne. Potraznja se Siri i mijenja, trzista postaju zahtjevnija i specifi¢nija,
radaju se nove industrije, a konkurencija jata u svim djelatnostima. Tehnologije koje se
primjenjuju su sve bolje i naprednije, proizvodi relativno brzo zastarijevaju, nastaju novi, a
poduzeéa koja Zele uspjeSno poslovati tome se moraju znati prilagoditi i i¢i u korak s

trendovima.l

Za uspjesSno poslovanje u takvom okruZenju, a shodno tome i za postizanje i odrZavanje
konkurentske prednosti, poduzeé¢a moraju biti spremna na kontinuirano prilagodavanje
situacijama na trZistu i inovacije. Brza prilagodba promjenama, brzo donosenje odluka i brza
implementacija promjena klju¢ni su u pristupu poslovanju i kreiranju poslovne strategije
nastupa na pojedinom trzZistu. Redovito praéenje trZisnih trendova, tehnoloskih inovacija i
promjena u potraznji od presudne je vaznosti za prepoznavanje novih prilika i izazova.
Poticanje kulture inoviranja i poticanje zaposlenika da razmisljaju kreativno uvelike pomaze u
stvaranju i odrZzavanju konkurentske prednosti. Vazno je ulagati u obuku i razvoj zaposlenika
kako bi se mogli nositi sa svim promjenama i tehnoloskim napretkom. Ovisno o tome kako se
trzista mijenjaju i kojom brzinom, poduzeéa tome moraju prilagodavati svoje poslovne
strategije. Svaka poslovna strategija sa sobom donosii odredene rizike pa je vaino za poduzeca
da razviju i strategiju upravljanja rizicima kako bi se zastitila od neocekivanih promjena i
nesigurnosti. Pracenje performansi trziSta omogucuje poduzec¢ima da bolje razumiju trzista na
kojima posluju i pravilno reagiraju na promjene. Fokusiranje na potrebe i Zelje kupaca i
prilagodavanje proizvoda i usluga tim potrebama utjeCe na stvaranje lojalnosti kupaca Sto

doprinosi stvaranju i odrzavanju konkurentske prednosti. 2

Konkurentska prednost temelj je poslovanja svakog poduzeca na konkurentskim trzistima i
danas ¢ini klju¢nu odrednicu uspjesnosti poslovanja. U osnovi, konkurentska prednost nastaje

iz vrijednosti koju je poduzece u stanju stvoriti za svoje kupce, a koja mora biti ve¢a od troskova

I Tipuri¢, D. (ur.) (1999.), Konkurentska sposobnost poduzeda, Zagreb: Sinergija
2 porter, M. E. (1985.), Competitive Advantage, New York: Free Press



proizvodnje. To se moZe ostvariti cijenama nizim od konkurentskih ili pruzanjem jedinstvenih
koristi koje premasuju cijenu uz dodatnu dobit. Ovisno o podrucju poslovanja poduzeéa, ona

moze proizadi iz razli¢itih izvora i biti povezana s mnostvom razli¢itih aktivnosti.3

Klju€ni izvori konkurentske prednosti uklju€uju inovacije, tehnolosku superiornost, kvalitetu
proizvoda i usluga, brand vrijednosti i ekonomske skalabilnosti i distribucijsku mrezu. Stvaranje
i primjena novih ideja, proizvoda, usluga ili tehnologija moze pruziti zna¢ajnu konkurentsku
prednost. Inovativna poduzeca ¢esto su u mogucénosti pruZiti jedinstvene proizvode i usluge
koje zadovoljavaju potrebe kupaca na nove nacine. Tehnoloska superiornost moze rezultirati
boljom kvalitetom proizvoda, ve¢om ucinkovito$¢u proizvodnje ili boljim rjeSenjima za kupce.
Visoka kvaliteta proizvoda i usluga privlaci zadovoljne kupce i stvara lojalnost brandu. Snazan
brand moZe stvoriti lojalne kupce i omoguciti poduzeéu da naplacuje vise za svoje proizvode
ili usluge, a moze biti rezultat dobro prepoznatljivog imena, reputacije ili emocionalnih veza s
kupcima. Poduzeca koja imaju prednost u ekonomskoj skalabilnosti mogu proizvoditi
proizvode ili usluge po nizim troskovima po jedinci, $sto im omoguduje da budu konkurentnija
na trzistu. Ucinkovita distribucijska mreza moze omoguditi brzi i Siri pristup proizvodima i
uslugama, ¢ime se zadovoljavaju potrebe kupaca na Sirem trzistu. Kljucne aktivnosti koje
poduzeéa mogu primjenjivati za postizanje konkurentske prednosti ukljucuju analize trzista i
kupaca, kontinuirane inovacije, u€inkovito upravljanje lancem nabave, marketing i promocija
te stvaranje lojalnosti kupaca. Razumijevanje potreba i preferencija kupaca klju¢na je za
oblikovanje proizvoda i usluga koje ¢e privudi i zadrzati ciljane kupce. Aktivno trazenje novih
ideja i poboljsanja te njihova implementacija pomazu uvelike u odrzavanju konkurentske
prednosti. Optimizacija lanca nabave i smanjenje troSkova pomodi ¢e u odrzavanju
konkurentske cijene proizvoda ili usluga. Investiranje u marketing i izgradnju branda pomaze
u stvaranju svijesti i privlacenju kupaca. Nagradivanje lojalnih kupaca i pruzanje izvanrednog

korisni¢kog iskustva pomaze u zadrZavanju postojecih kupaca i privlatenju novih.*

3 Porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia

4 Tipuri¢, D. i Markulin, G. (2002.), Strateski savez; Suradnjom poduzeéa do konkurentske prednosti, Zagreb:
Sinergija



Dobro poslovati vise nije dovoljno, potrebno je biti najbolji. Upravljacki procesi poduzeca
postaju sve sloZeniji i zahtjevniji. Strategija poslovanja mora stvoriti uvjete za opstanak
poduzeca u dugom roku, a bit uspjeSne strategije je postizanje boljih rezultata od
konkurencije. Poduzec¢a moraju biti operacijski djelotvorna i vrhunski produktivna — drugacija

od drugih kako bi postala bolja.”

Shodno tome, poduze¢a moraju kontinuirano osmisljavati nove nacine upravljanja
aktivnostima, koristiti nove tehnologije ili drugacija sredstva proizvodnje, kako bi ostvarivala
konkurentsku prednost. Sve te aktivnosti predstavljaju lanac vrijednosti poduzeda i doprinose
stvaranju vrijednosti za kupce. Medusobno su ovisne i njihovi troSkovi su povezani. Dobro
upravljanje sustavom meduovisnosti pravi je izvor konkurentske prednosti poduzeca koja
mozZe biti odlucujuéa za opstanak na trzistu. Ucinkovito iskoriStavanje ovih meduovisnosti
zahtijeva uspjeSnu organizacijsku koordinaciju i postizanje kompromisa izmedu razli¢itih

odjela unutar poduzeca ($to je vrlo ¢esto jako tesko postici).®

Na konkurentnost poslovanja poduzeéa na odredenom trziStu svakako c¢e utjecati i ¢injenica
koliko je konkurentan identitet zemlje iz koje dolazi poduzeée. Konkurentan identitet
odredene zemlje predstavlja njezin nacionalni identitet koji ima konkurentan ucinak na
medunarodnoj razini. Zemlja ¢e imati konkurentan identitet na globalnom trzistu ako su
vlastite kvalitete, posebnosti i prednosti zemlje koordinirano, sustavno i strateski
komunicirane od strane vlade i naroda. Ljudi su najvazniji kanal putem kojeg se moze postiéi
konkurentan identitet, oni su ,najglasniji“ promotori odredene zemlje, odnosno trzista, te
svojim kredibilitetom dijele vlastita iskustva medu ostalom populacijom. Proizvodi su takoder
klju¢an kanal ja¢anja imidza i konkurentnosti pojedine zemlje — podrijetlo proizvoda koje
javnost ve¢ poznaje je vaino, s ciljem stvaranja odredenog ,,sinonima“ proizvoda i zemlje iz
koje potjece. Odluke vlade te nacin na koji drzava dolazi do ulaznih ulaganja, prisutnosti
stranih poduzeca u drzavi i kulturnih dogadanja su takoder vrlo vazan faktor u stvaranju

konkurentnosti. ’

5 Tipuri¢, D. i Markulin, G. (2002.), Strateski savez; Suradnjom poduzeéa do konkurentske prednosti, Zagreb:
Sinergija

6 passemard, D. i Kleiner, H. B. (2000.), Competitive Advantage in Global Industries, Management Research
News, 23(7/8), 111-117

7Vuksié, D. (2020.), Inovativhost i imidZ Hrvatske, Zagreb-Sarajevo: Synopsis



Isto tako, poduzeéa koja ¢e ostvarivati odrzivu konkurentsku prednost karakteriziraju iznimno
predani menadZeri i pripadajuce vrijednosti koje oni propagiraju. Predani menadzeri igraju
kljunu ulogu u usmjeravanju poduzeca prema odrZivoj konkurentskoj prednosti. Njihova
posveéenost organizaciji, njezinom dugoroc¢nom uspjehu i vrijednostima koje promoviraju ima
snazan utjecaj na usmjerenje i kulturu poduzeca. Dugoro¢no bogatstvo se postize kroz
uravnotezen rast poduzeca i maksimiziranje profita. Ovaj pristup usmjerava poduzeée na
ostvarivanje odrzive konkurentske prednosti, sto je klju¢no za opstanak i uspjeh na trzistu.
Povjerenje izmedu menadzera, zaposlenika i drugih dionika poduzeéa klju¢no je za uspjesno
vodenje organizacije. Povjerenje rezultira maksimiziranjem profita, osigurava uravnotezen
rast, sigurnost zaposlenja i promovira drustvenu odgovornost. Vazno je da odnos povjerenja
izmedu menadzera i zaposlenika uklju¢uje jasno definirana ocekivanja od strane menadzera,
ali i pruzanje prilika za razvoj zaposlenika. To omogucuje zaposlenicima da doprinesu
ostvarivanju ciljeva organizacije. Svi ¢lanovi tima trebaju imati pristup svim potrebnim
informacijama, financijskim sredstvima i drugim oblicima podrske kako bi radili uspjesno. Ovo
je od presudne vaznosti za postizanje ciljeva poduzeca i poticanje suradnje unutar organizacije.
Ukupno gledano, odrziva konkurentska prednost postize se kroz integraciju vrijednosti,
povjerenja i predanosti menadzera, zaposlenika i organizacije kako bi se postigli dugorocni
uspjeh, uravnotezeni rast i druStvena odgovornost. Izgradnja i odrZavanje povjerenja pomazu
u jacanju branda i lojalnosti kupaca. Predanost menadZera inovacijama, razvoju zaposlenika i
postizanju ciljeva poduzeca klju€na je za odrzivost. Angazirani i motivirani zaposlenici ¢esto su
najvazniji resurs poduzeéa. Poduzeéa koja prepoznaju svoj utjecaj na zajednicu, okolis i drustvo
te djeluju odgovorno stvaraju pozitivan dojam vaZan za izgradnju snaznog i odrZivog

poslovanja.®

2.1.Pojam i znacaj konkurentske prednosti poduzeca

Konkurentska prednost podrazumijeva nacin na koji poduzee moze odabrati i primijeniti

generi¢ku strategiju kako bi postigla i odrzala konkurentsku prednost. Osnovno sredstvo

prepoznavanja konkurentske prednosti i pronalaska nacina za njeno unapredivanje je lanac

8 Ragu?, V. 1., Jelenc, L. i Podrug, N. (2013.), Izvori konkurentske prednosti u XXI. stoljeéu, Dubrovnik: Tiskara
Zelina d.d.



vrijednosti koji dijeli poduzeée na vise razli¢itih aktivnosti koje ono provodi u podrucju razvoja,
proizvodnje, marketinga, prodaje i podrSke svojih proizvoda. Lanac vrijednosti pomaze
poduzecima razumjeti kako se stvaraju i isporuc€uju proizvodi i usluge te kako svaka aktivnost

unutar lanca dodaje vrijednost krajnjem proizvodu ili usluzi.’

Izvori konkurentske prednosti mogu biti u okolini, ali i unutar samog poduzeéa. Uzimajuci u
obzir kako je vrijednost ono Sto kupci Zele platiti za neki proizvod, konkurentska prednost
poduzeca postoji ako su ispunjena tri uvjeta: (1) kupci uvidaju stalnu razliku u vazinim
obiljezjima izmedu proizvoda ili usluga poduzeéa i proizvoda konkurenata, (2) ta je razlika
izravna posljedica razlike u sposobnostima izmedu poduzeca i konkurenata i (3) razlika u

vaznim obiljeZjima i sposobnostima moZe se olekivati i u buduénosti.°

Najstabilniji izvor definiranja identiteta i poslovanja poduzeca, a samim time i konkurentske
prednosti, jesu vlastiti unutarnji potencijali poduzeéa. Poduze¢e moZe ostvariti odrzZivu
prednost nad svojim konkurentima samo ako posjeduje unutarnje sposobnosti koje njegovi
trziSni suparnici nemaju. Vrlo vazan ¢imbenik u odredivanju strategije poduzeca jesu njegovi
resursi. Sto bolje resurse poduzeée posjeduje, to su vedi izgledi za bolju strategiju.
Posjedovanje superiornih resursa koji omogudéuju znacajno nize troskove ili odrzivu
diferencijacijsku prednost stvara dugoroénu profitabilnost poduzeéa.'! Pri tome je vazno da
poduzeée posjeduje sposobnost koriStenja, razvijanja i kombiniranja tih resursa. Odabir
strategije, ovisno o resursima, trebao bi definirati u kojem podrucju poduzeée treba poslovati
ovisno o svojim sposobnostima, a ne o trziSnim prilikama. Sposobnost podrazumijeva
mogucnost djelovanja skupine resursa u obavljanju odredenog zadatka ili aktivnosti. Resursi
su izvor sposobnosti poduzeca, a sposobnosti su glavni izvor konkurentske prednosti.
Sposobnosti se razvijaju tijekom vremena kompleksnim interakcijama unutar resursa
poduzeda, a konkurentska prednost proizlazi iz nacina na koji se povezuju resursi u kombinacije

koje konkurenti mogu vrlo te$ko oponasati.?

% Porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia

10 Tipuri¢, D. (ur.) (1999.), Konkurentska sposobnost poduzeéa, Zagreb: Sinergija

1 Tipuri¢, D. (ur.) (1999.), Konkurentska sposobnost poduzeéa, Zagreb: Sinergija

12 Ragui, V. I., Jelenc, L. i Podrug, N. (2013.), Izvori konkurentske prednosti u XXI. stoljeéu, Dubrovnik: Tiskara
Zelina d.d.



Jedinstveni resursi i sposobnosti poduzeéa (prepoznatljivost proizvoda, patenti, reputacija...)
postaju vrlo vazni ¢imbenici u stvaranju nesavrSene konkurencije, a time i iznadprosjecnih
profita. U stvaranju konkurentske prednosti prevladava jedinstven karakter poduzeda koji
stvara heterogenost, a ne homogenost produktivnih dijelova koji su na raspolaganju iz resursa.
Za poduzece je najvaZnije orijentirati se na vlastite snage i neutralizirati vlastite slabosti kako
bi iskoristilo prilike i prijetnje iz okoline. Od strateske vaZnosti za poduzeée su trziSta na kojima
se nabavljaju resursi potrebni za implementaciju konkurentskih strategija. Vazno je uzeti u
obzir cijenu tih resursa jer ¢e poduzece postiéi iznadprosjec¢ne povrate na investiciju samo ako
je cijena potrebnih resursa znatno niza od dodane vrijednosti koju poduzeée stvara
definiranom strategijom. Postoji velik broj razli¢itih klasifikacija resursa, ali temeljem svih se
moze zakljuditi da su resursi razli¢iti oblici imovine kojima poduzeée raspolaze i koristi ih za
postizanje poslovnih ciljeva. Za analizu strategije poduzeca od velikog je znacaja klasifikacija
resursa prema Grantu, koja ih dijeli na opipljive, neopipljive i ljudske resurse. Opipljivi resursi
su financijski i fizicki. Financijski resursi uklju¢uju dostupnost kapitala, likvidnost, sposobnost
za prikupljanje sredstava i upravljanje financijskim resursima, koji su ¢esto klju¢ni za investicije,
razvoj, rast i odrzavanje poslovanja. Fizicki resursi obuhvaéaju stvarne materijalne resurse kao
Sto su proizvodni prostor, oprema, zemljiste, sirovine i inventar. Kvaliteta i dostupnost fizi¢kih
resursa mogu znacajno utjecati na proizvodne procese i kapacitete poduzeca. Neopipljivi
resursi su tehnologija, reputacija i organizacijska kultura. U tehnologiju se ubrajaju inovacije,
patenti, softverski sustavi i drugi tehnoloski resursi koji su kljuéni za konkurentske prednosti,
ucinkovitost poslovanja i inovacije. Ugled i vrijednost branda poduzeéa su vrlo vaini za
privliadenje kupaca, stvaranje povjerenja i odrzavanje lojalnosti. Kultura poduzeca oblikuje
nacin rada, vrijednosti, etiku i ponasanje zaposlenika. Pozitivha organizacijska kultura moze
poticati suradnju, inovacije i produktivnost. U ljudske resurse se ubrajaju specijalizirana znanja
i vjestine, sposobnosti komunikacije i interakcije te motivacija. Zaposlenici s posebnim
strucnim znanjima i vjeStinama mogu uvelike doprinijeti razvoju konkurentske prednosti. To
ukljucuje vjestine potrebne za upravljanje inovacijama, tehnologijom i drugim klju¢nim
podruéjima. Ucinkovita komunikacija unutar organizacije i s dionicima izvan nje, ukljucujudi
kupce, partnere i dobavljace, kljucna je za uspjesno poslovanje. Motivirani zaposlenici ¢esto

rade s viSe entuzijazma i predanosti, Sto utjece pozitivnho na performanse poduzeéa i inovacije.
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Slika 1: Resursni pristup strategiji
Izvor: izrada autora prema Grant, R.M. (1991): Rewiew: ,The Resource-Based Theory of
Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation

Uz to, prema Barneyju, postoje joS resursi koji se razvijaju iz razli¢itih pravnih, politickih i
kulturalnih tradicija, a uklju€uju strukturu izvjestavanja unutar poduzeéa, formalnii neformalni
sustav planiranja, kontroling i koordinaciju unutar sustava te neformalne odnose medu
zaposlenicima, odnosno grupama unutar razli¢itih poduzeéa i medu njima. Ti resursi
predstavljaju glavni izvor konkurentske prednosti. Temeljni kriteriji za indikaciju strateske
vaznosti resursa su vrijednost, rijetkost, jedinstvenost i nezamjenjivost. Vrijednost
podrazumijeva razinu do koje je kombinacija resursa u skladu s eksternom okolinom, a stupanj
njihove kompatibilnosti odreduje nacin na koji ¢e poduzece iskoristiti moguénosti il
neutralizirati prijetnje iz okoline. Rijetkost podrazumijeva rijetkost fizickih resursa koje
poduzede posjeduje s obzirom na trziSte. Jedinstvenost se odnosi na specificnost resursa
poduzeéa koja mu omogucuje ostvarenje odredenih prednosti koje konkurencija nije u stanju
posti¢i ili imitirati. Nezamjenjivost podrazumijeva nedostatak strateskih ekvivalenata —
nepostojanje raspolozivog i vrijednog resursa koji bi mogao posluziti kao zamjena

promatranom resursu. Prema resursnom pristupu, Cetiri su posebno vazne karakteristike koje
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utjeCu na odrzivu konkurentsku prednost: trajnost, nepostojanje transparentnosti,
prenosivost i ograni¢ena moguénost repliciranja. Trajnost predstavlja razdoblje u kojemu
resurs zastarijeva s obzirom na konkurentske resurse. Posebno je to vidljivo u uvjetima brzog
tehnoloskog napretka kada fizicki resursi brzo zastarijevaju, a neopipljivi resursi postaju trajniji
izvori konkurentske prednosti. Nepostojanje transparentnosti odnosi se na realnu moguénost
percepcije karakteristika konkurentske prednosti suparnika i resursa potrebnih za njeno
oponasanje. Prenosivost podrazumijeva nemoguénost nabavljanja strateski vaznih resursa na
trziStu pod istim uvjetima pod kojima su dostupni i lideru. Ograni¢ena moguc¢nost repliciranja
oznacava nemogucnost internog razvoja, odnosno oponasanja strateski vaznih resursa lidera.
Najvazniji su oni resursi poduzeca koji su trajni i teSki za identificiranje i razumijevanje,
relativno teski za prenosSenje ili oponasanje te nad kojima poduzeée ima jasno vlasnistvo i

kontrolu.3

Relevantno je da svi izvori konkurentske prednosti nemaju isti u¢inak na poduzece. Ukoliko
poduzeée ima nedostiznu prednost pred svojim konkurentima, tada se radi o apsolutnoj
prednosti. S druge strane, ako izvori konkurentske prednosti omogucduju poduzecu male
prednosti, tada je rijec o relativnoj konkurentskoj prednosti koja je podloZna snaznom pritisku
konkurenata. Kada izvori konkurentske prednosti pridonose vrijednosti poduzeca izravno
stvarajuci i dodajuéi vrijednost, kazemo da su izravan izvor konkurentske prednosti. Neizravna
prednost indirektno pridonosi stvaranju vrijednosti, ali omoguduje i da se ostvare izravne
prednosti. Ukoliko se konkurentska prednost odrZi tijekom odredenog vremenskog razdoblja
bez obzira na promjene u poslovhom okruzenju, tada je rije¢ o dinamickim konkurentskim
prednostima. Cak i u slué¢aju da poduzeée posjeduje konkurentsku prednost za koju smatra u
odredenom trenutku da je odrziva, nuzno je da stalno nadzire izvore konkurentske prednosti
i razmatra da li oni i dalje mogu imati karakter odrzivosti. Ako konkurentska prednost nije
odrziva, tijekom vremena izgubi na znaéenju jer konkurenti zapocinju s oponasSanjem,
poboljSanjima i zamjenama, a moguce je i da zbog izmijenjenih poslovnih uvjeta menadzment
povucée pogresne poteze koji onda rezultiraju potpunim gubitkom konkurentske prednosti.

Velik dio konkurentskih prednosti zapravo ima privremeni karakter, a ne odrzivi. Poduzeca bi

13 Darabos, M. (2015.), Evolucija konkurentske prednosti, Zagreb: Knjizara UM
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stoga trebala razvijati viSe konkurentskih prednosti paralelno, jer je to najsigurniji nacin za

ostvarenje odrZive konkurentske prednosti.*

Poduzeée ée ostvariti konkurentsku prednost samo ako djelotvorno koristi svoje resurse u
dobro oblikovanoj i provedenoj strategiji. Sposobnost upravljanja kompetencijama, izvrsna
koordinacija i angazman svekolikih poslovnih resursa predodreduju najuspjesnija poduzeéa na
trzistu. Upravo njihove kljuéne kompetencije rezultiraju stvaranjem i zadrzavanjem odrzive

konkurentske prednosti.!®

Klju¢ne kompetencije poduzec¢a su nesto Sto poduzede radi osobito dobro u usporedbi sa
svojim industrijskim i trziSnim suparnicima. Iskazuju se organizacijskim procesima i osiguravaju
superiornu koordinaciju poslovnih aktivnosti i superiornu uporabu raspoloZivih resursa
poduzeda. Od presudnog su znacaja za opstanak poduzeca jer predstavljaju izvor i temelj
obranjive konkurentske prednosti. Za posjedovanje klju¢nih kompetencija poduzeé¢e mora biti
sposobno upravljati slozenim poslovnim procesima, jedinstveno upotrebljavati razne
tehnologije te integrirati procese ucenja i stjecanja znanja u svim vaznim dijelovima
organizacije. Kompetencije nastaju kad poduzeée nauci uskladiti tehnologije koje primjenjuje
i ostvariti sinergijske ucinke od njihovih kombinacija. U stvaranju klju¢nih kompetencija vazne
su menadZmentske sposobnosti i timski rad zaposlenika, a stvaranje vaznih koristi i vrijednosti
za kupce je temelj njihova kljuénog odredenja za uspjeSno poslovanje poduzeca. Jednostavnije
je stvarati i odrzavati konkurentsku prednost kad poduzeée posjeduje klju¢ne kompetencije u
podrucjima vaznima za trzisni uspjeh, kada konkurenti ne mogu prevladati te kompetencije i
kada je oponasanje ili postizanje alternativne kompetencije troSkovno i vremenski

optereéujuce za konkurente.®

Ove kompetencije obi¢no proizlaze iz organizacijskih procesa, vjestina, znanja i resursa kojima
poduzece raspolaze. Vrlo se ¢esto temelje na specificnim vjestinama, tehnologijama ili znanju

koje poduzece posjeduje i koje ga razlikuje od konkurencije. Takve kompetencije ¢esto su teze

1 Ragui, V. |., Jelenc, L. i Podrug, N. (2013.), Izvori konkurentske prednosti u XXI. stolje¢u, Dubrovnik: Tiskara
Zelina d.d.

15 Ragui, V. I., Jelenc, L. i Podrug, N. (2013.), Izvori konkurentske prednosti u XXI. stoljeéu, Dubrovnik: Tiskara
Zelina d.d.

16 Tipuri¢, D. (ur.) (1999.), Konkurentska sposobnost poduzeéa, Zagreb: Sinergija
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za kopiranje od strane konkurenata jer ih oni ne mogu lako reproducirati. Klju¢ne
kompetencije Cesto zahtijevaju dobru koordinaciju razli¢itih poslovnih aktivnosti unutar
organizacije, Sto ukljuCuje integraciju procesa, resursa i ljudi kako bi se postigli najbolji
rezultati. Uporaba resursa koje poduzece posjeduje, kao Sto su ljudi, tehnologija, imovina i
intelektualno vlasniStvo, na jedinstven nacin vrlo je ¢esto klju¢ uspjeha poslovanja. Osim toga,
kljuéne kompetencije ¢esto predstavljaju odrzivu konkurentsku prednost jer su duboko
ukorijenjene u organizaciji i zahtijevaju vrijeme i napore za konkurenciju da ih kopira. Za
posjedovanje klju¢nih kompetencija poduzeée mora biti sposobno ucinkovito upravljati svojim
poslovnim procesima, a to uklju€uje kontinuirano poboljSavanje i optimizaciju tih procesa.
Poduzeda s kljuénim kompetencijama €esto su usmjerena na ucenje i stjecanje novih znanja,
Sto podrazumijeva sposobnost prilagodbe novim tehnologijama, trziSnim trendovima i

promjenama u okruZenju kako bi se odrzala konkurentska prednost. 1/

2.2.Uloga lanca vrijednosti u izgradnji konkurentske prednosti poduzeca

Lanac vrijednosti je osnovno sredstvo za sustavan nacin proucavanja svih aktivnosti koje
poduzece provodi i njihovih medusobnih interakcija. Omogudéava ras¢lanjivanje poduzeéa na
strateski vazne aktivnosti u svrhu razumijevanja kretanja troskova te postojecih i potencijalnih
izvora diferencijacije. Poduzeée postize konkurentsku prednost izvodenjem tih strateskih

vaznih aktivnosti jeftinije ili bolje od svojih konkurenata.!®

Izgradnja konkurentske prednosti izravno je ovisna o tome kako poduzeée upravlja sa svojim
lancem vrijednosti u odnosu na lance vrijednosti konkurenata. Lanci vrijednosti poduzeca u
industriji medusobno se razlikuju zato Sto odrazavaju povijest, strategije i njihovu uspjesnu
implementaciju svakog pojedinog poduzeda. Najvaznija komponenta po kojoj se lanci
vrijednosti izmedu poduzeca razlikuju jest raspon konkurentnosti, koji zapravo predstavlja

potencijalni izvor konkurentske prednosti.?

7 Tipuri¢, D. (ur.) (1999.), Konkurentska sposobnost poduzeéa, Zagreb: Sinergija

18 porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i odrZavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia

1% Darabos, M. (2015.), Evolucija konkurentske prednosti, Zagreb: Knjizara UM
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Lanac vrijednosti ujedno je i prikaz ukupne vrijednosti koju stvara poduzece. Ta vrijednost
predstavlja iznos koji su kupci spremni platiti za ono $to im poduzeée nudi, a mjeri se ukupnim
prihodom poduzeca. Ako je vrijednost veca od troSkova koji nastaju prilikom proizvodnje
proizvoda ili usluge, poduzeée je profitabilno. Ako su troskovi aktivnosti kojima se stvara
vrijednost veéi od same vrijednosti, tada poduzece posluje s gubitkom. Cilj poslovanja
poduzeca je stvaranje takve vrijednosti za kupce koja ée biti veéa od troskova aktivnosti koje

dovode do stvaranja te vrijednosti.?°

Stvorena dodana vrijednost zapravo podrazumijeva i stvaranje vrijednosti i preuzimanje
vrijednosti. Svaka znacajna strateski znacajna aktivnost koju je potrebno provesti zahtijeva
odredena ulaganja u resurse i od svake karike u lancu vrijednosti se ocekuje odredeni doprinos
odnosno stvaranje dodane vrijednosti. Aktivnosti stvaranja dodane vrijednosti odvijaju se na
dvije razine: unutar industrije u kojoj poduzeée posluje (lanac vrijednosti industrije) i unutar
samog poduzeca (lanac vrijednosti poduzecda). Koliko ée koja karika u lancu doprinijeti
stvaranju dodane vrijednosti uvelike ovisi o sposobnosti za natjecanje i uspjeh, a ovisno o
poziciji u industriji u kojoj poduzeée posluje. Osim toga, stvaranje i preuzimanje vrijednosti
odvija se u slozenom i dinami¢nom sustavu koji uklju¢uje i dobavljace, distributere, partnere i
suradnike, ¢ime se proSiruje pristup poduzeca resursima i prilikama. Pradenje i analiza
doprinosa razli¢itih sudionika u lancu i njihovih medusobnih odnosa te razumijevanje
interakcija unutar lanca vrijednosti pomaze identificirati ¢imbenike koji utjecu na to koliko
dobro ili koliko loSe lanac funkcionira. Na taj se nacin definiraju akteri lanca vrijednosti,

poticajno okruZenje i pruzatelji usluga.

Ukupna vrijednost poduzeéa sastoji se od vrijednosne aktivnosti i marze. Vrijednosne
aktivnosti su fizicki i tehnoloski razlicite aktivnosti koje poduzede provodi s ciljem stvaranja
proizvoda vrijednog svojim kupcima. Marza predstavlja razliku izmedu ukupne vrijednosti i

ukupnog troska obavljanja vrijednosnih aktivnosti. Sve vrijednosne aktivnosti koriste kupljene

20 Tipuri¢, D. (2022.), Materijali s predavanja
21 7amora, E. A. (2016.), Value Chain Analysis: A Brief Review, Asian Journal of Innovation and Policy, 5(2), 116-
128
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inpute, ljudske resurse i neki oblik tehnologije za obavljanje svoje funkcije, a mogu se podijeliti

na primarne aktivnosti i aktivnosti podrske.??

Vrijednosne aktivnosti su aktivnosti koje poduzece provodi kako bi stvorilo proizvod ili uslugu
koju kupci smatraju vrijednom. Te aktivnosti uklju€uju sve Sto je potrebno za proizvodnju,
marketing, prodaju i postprodajnu podrsku. Svaka od tih aktivnosti trosi resurse kao sto su
sirovine, ljudski resursi i tehnologija. Marza je mjera profitabilnosti poduzeca i pokazuje koliko
poduzece ostvaruje profita nakon oduzimanja svih troskova koji se odnose na vrijednosne
aktivnosti. Visoka marza ukazuje na dobru profitabilnost, dok niska marza moze ukazivati na
probleme u ucinkovitosti i upravljanju troskovima. Ovaj koncept je kljuan za razumijevanje
kako troskovi utje¢u na profitabilnost i konkurentske prednosti poduzeca. Analiza lanca
vrijednosti omogucuje poduzecu da identificira na kojim aktivnostima troskovi mogu biti
smanjeni ili optimizirani, sto moze pomodi u povecanju marze i konkurentske prednosti. Isto
tako, razumijevanje kako se troSkovi rasporeduju izmedu razli¢itih aktivnosti omogucuje

poduzedu bolje upravljanje resursima i stvaranje vrijednosti za kupce.?3

Primarne aktivnosti su uklju¢ene u fizicko stvaranje proizvoda, prodaju i dostavu kupcu te
pruzanje podrske nakon kupnje. One se mogu podijeliti na ulaznu logistiku (zaprimanje,
skladiStenje, raspodjela inputa), operacije (pretvaranje inputa u konacni oblik proizvoda),
izlaznu logistiku (prikupljanje, skladistenje i fizicka distribucija proizvoda kupcima), marketing
i prodaju (pruzanje sredstava kojima kupci mogu kupiti proizvod i poticanje na kupnju) te
postprodajni servis (pruzanje usluga u svrhu poboljSanja ili odrzavanja vrijednosti proizvoda).
Aktivnosti podrske pruzaju podrsku primarnim aktivnostima te jedna drugoj putem nabave
inputa, tehnologijom, ljudskim resursima i raznim funkcijama unutar poduzeéa. Te se
aktivnosti mogu podijeliti na nabavu (kupnja inputa koji se upotrebljavaju u lancu vrijednosti
poduzeca), tehnoloski razvoj (aktivnosti koje se mogu grupirati u pokusaje poboljsanja
proizvoda i procesa), upravljanje ljudskim resursima (regrutiranje, zaposljavanje, poducavanje

i razvoj, sustav kompenzacija za sve zaposlenike) te infrastrukturu poduzeca (opce upravljanje,

22 porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i odrZavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia
23 Porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i odrZavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia
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planiranje, financije, radunovodstvo, pravni poslovi, odnosi s javno$éu, upravljanje

kvalitetom).?*

— Infrastruktura

b . upravijanje, financije, zakonodavstvo, planiranje

g poduzeca

k= Upravljanje profesionalan razvoj, meduodnosi za poslenika, evaluacija rada,

z ljudskim zapoiljavanje, konkurentne place, programi skolovanja

27| Raaoi 2

T . integrirani sustav lanca nabave, informacije o prodaji u realnom vremenu ,p

E tehnologije o

s inventar u stvarnom vremenu, komunikacija s dobavljatima, nabava zaliha %
E . MNabava i materijala

Marketing i
Ulazna logistika Operacije Izlazna logistika prodaja Usluge
zalihama u stvamom standardizirani
model proces narudZhi odredivanjecijena  dostava

pristup sustavu dostavna vozila komunikacija ugradnja

prodajei inventarau

realnom vremenu promacija popravd
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potrebama zajednice kupdma

nizke djene

f

Primarne aktivosti

Slika 2: Analiza lanca vrijednosti
Izvor: izrada autora prema Porter, M. E. (2008.): Konkurentska prednost: Postizanje i
odrZavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb: Masmedia

Lanac vrijednosti je sustav medusobno ovisnih aktivnosti koje su medusobno spojene
odredenim poveznicama. Te poveznice predstavljaju odnose izmedu nacina na koji se obavlja
jedna vrijednosna aktivnost i troskova obavljanja druge vrijednosne aktivnosti. One mogu
dovesti do konkurentske prednosti optimizacijom i koordinacijom. Cesto se ostvaruju kroz
informacijske tehnologije, upravljanje lancem opskrbe, strateSke odluke i druge koordinirane
napore unutar poduzeca. Optimizacija jedne aktivnosti moZe imati pozitivan utjecaj na druge,
smanjujuci ukupne troskove ili poboljsavajuci kvalitetu proizvoda i usluga. Primjerice, bolje
upravljanje nabavom moze rezultirati nizim troSkovima sirovina $to onda smanjuje ukupne
troskove proizvodnje. Ucinkovit marketing moze povecati prodaju, stvaranjem vece potrebe
za operacijama iizlaznom logistikom. Poveznice izmedu vrijednosnih aktivnosti obi¢no nastaju

zbog nekoliko opéenitih uzroka, kao sto su:

24 Darabos, M. (2015.), Evolucija konkurentske prednosti, Zagreb: Knjizara UM
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e |sta funkcija moZe se obaviti na razlicite nacine.
e Troskovi obavljanja direktnih aktivnosti mogu se smanjiti poboljSanjima u indirektnim
aktivnostima.
e Aktivnosti koje se provode unutar tvrtke smanjuju potrebu za demonstriranjem,
pokazivanjem ili servisiranjem proizvoda na terenu.
e Funkcije osiguranja kvalitete mogu se obaviti na razli¢ite nacine.
Za iskoristavanje poveznica potrebne su informacije, ili tok informacija, koje omogudavaju

optimizaciju ili koordinaciju.?>

S druge strane, lanac vrijednosti bi zapravo trebalo promatrati kao ,Sustav vrijednosti“ koji
obuhvaca lance vrijednosti poduzeéa, dobavljaca, distributera i kupaca. Proizvod prelazi iz
jednog lanca vrijednosti u drugi, svaki puta postajuéi iznova sredstvo proizvodnje.
Konkurentska prednost poduzeéa sve viSe postaje funkcija znanja u upravljanju globalnim
sustavom vrijednosti, pa poduzece mora stvarati konkurentsku prednost optimizacijom i
koordinacijom svih svojih postojecih vanjskih odnosa. Prema tome, lanac vrijednosti ne
omogucuje samo analizu razli¢itih vrsta konkurentske prednosti, ve¢ i razumijevanje uloge
konkurentskog opsega u stjecanju konkurentske prednosti. Konkurentski opseg je vrlo vazan
jer kontrolira prirodu svih aktivnosti unutar poduzeéa, kao i konfiguraciju lanca vrijednosti.
Poduzeée koje odabere fokusirani cilj, odnosno strategiju poslovanja, moZe precizno
prilagoditi svoje poslovanje prema potrebama segmenata kupaca — tada ima vrlo veliki
potencijal za smanjenje troskova i prakticiranje diferencijacije proizvoda, u usporedbi s onim
poduzeéima koja odaberu ,presiroke” ciljeve. Za osiguranje konkurentske prednosti, poduzece

moZe odabrati drugaciji konkurentski opseg ili drugadiji segment od svojih konkurenata.?®

Prilikom analize lanca vrijednosti osnovna je ideja pokusati odvojiti aktivnosti koje (1) imaju
razli¢ite ekonomije, (2) imaju veliki potencijalni u¢inak na diferencijaciju i (3) imaju znacajan

ili rastuéi udio u troSkovima. Nakon Sto se analizom lanca vrijednosti izdvoje razlike vazne za

% porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia

26 passemard, D. i Kleiner, H. B. (2000.), Competitive Advantage in Global Industries, Management Research
News, 23(7/8), 111-117
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konkurentsku prednost, provode se preciznija ras€lanjivanja onih aktivnosti koje dovode do

konkurentske prednosti, a ostale se aktivnosti objedinjuju.?’

Upravljanje vezama izmedu aktivnosti u lancu vrijednosti mnogo je tezi i slozeniji zadatak nego
upravljanje samim aktivnostima. Prepoznavanje i upravljanje vezama izmedu pojedinih
aktivnosti predstavlja znatan potencijal za ostvarenje dugoro¢no odrzive konkurentske
prednosti. Postoje dva osnovna nacina na koji veze izmedu aktivnosti mogu dovesti do
konkurentske prednosti: odredivanje optimalnog odnosa izmedu aktivnosti i/ili bolja
vremenska uskladenost i koordinacija izmedu aktivnosti. Za uspjeSno upravljanje vezama
izmedu aktivnosti nuzan je informacijski sustav, kao bitna pretpostavka za postizanje
konkurentske prednosti. Stjecanje i zadrzavanje konkurentske prednosti ovisi ne samo o
poznavanju i razumijevanju vlastitog lanca vrijednosti nekog poduzeca vec i o spoznajama o
njegovu znacenju i ulozi u Sirem sustavu vrijednosti koji ¢ine lanci vrijednosti dobavljaca i

kupaca.?®

Odredivanje optimalnog odnosa izmedu aktivnosti u lancu vrijednosti poduzeca
podrazumijeva pronalazenje najucinkovitijeg nacina kako razli¢ite aktivnosti unutar lanca
vrijednosti medusobno djeluju i doprinose postizanju poslovnih ciljeva. Ovaj koncept se
najéesce koristi kako bi se optimizirali resursi, smanijili troskovi, poboljsala kvaliteta proizvoda
i usluga te povecdala konkurentska prednost poduzeca. Prvi korak u postizanju optimizacije je
analiza svih aktivnosti unutar lanca vrijednosti, od nabave sirovina i proizvodnje preko
marketinga i prodaje do isporuke proizvoda i usluga i postprodajne podrske. Ovdje je klju¢no
razumijevanje resursa, vremena i trosSkova povezanih sa svakom od aktivnosti. Nakon analize
potrebno je identificirati kako aktivnosti medusobno utjecu jedna na drugu. Vazno je utvrditi
da li postoje sinergije koje omogucuju zajednicko iskoriStavanje resursa i smanjenje troskova
te da li postoje ovisnosti medu aktivnostima koje zahtijevaju pailjivu koordinaciju. Osim toga,
za postizanje optimalnog odnosa medu aktivnostima poduzede treba razmotriti kako najbolje
iskoristiti resurse poput radne snage, opreme, materijala i tehnologije. To moZe ukljucivati

preraspodjelu resursa tamo gdje su najpotrebniji. Znacajne ustede mogu se postiéi

27 Darabos, M. (2015.), Evolucija konkurentske prednosti, Zagreb: Knjizara UM
28 Raguz, V. I., Jelenc, L. i Podrug, N. (2013.), Izvori konkurentske prednosti u XXI. stolje¢u, Dubrovnik: Tiskara
Zelina d.d.
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identificiranjem i eliminacijom nepotrebnih troSkova ili dupliciranim aktivnostima. Postignuta
optimizacija odnosa medu aktivnostima dovodi svakako do poboljsanja izvodenja tih
aktivnosti te vece kvalitete proizvoda i usluga. Poduzeca trebaju kontinuirano pratiti i
prilagodavati odnose izmedu aktivnosti kako bi ostala konkurentna i uskladena s promjenama
na trziStu i unutar samog poslovanja. Postizanje bolje vremenske uskladenosti i koordinacije
medu aktivnostima u lancu vrijednosti poduzeca vrlo je vazno za poboljSanje ucinkovitosti
poslovanja te, shodno tome, i za postizanje konkurentske prednosti. Tu je kljuéno uspostaviti
jasno definirane procese za svaku aktivnost u lancu vrijednosti gdje svaka aktivnost treba imati
svoje specificne ciljeve, rokove i odgovorne osobe. Za bolju koordinaciju medu aktivnostima
mozZe pomoci metoda upravljanja projektima i programima, sto podrazumijeva formiranje
projektnih timova, definiranje rokova i kontinuirano praéenje napretka. Tu znacajno pomazu
integrirani informacijski sustavi i tehnologija za pradenje i upravljanje aktivnostima koji
omogucuju stvaranje vidljivosti i transparentnosti u cijelom lancu vrijednosti. Redovita
komunikacija izmedu razlicitih odjela i timova unutar poduzeca, koja ukljuuje redovite
sastanke, izvjeStavanje o napretku i razmjenu informacija, od presudne je vaznosti za bolju
koordinaciju aktivnosti. KoriStenje alata za virtualnu suradnju, kao Sto su platforme za
projektne timove, moZe poboljsati komunikaciju i koordinaciju, posebno ako su timovi
geografski udaljeni jedni od drugih. Pra¢enje i upravljanje zalihama putem optimizacije zaliha
sirovina i gotovih proizvoda pomaZe u smanjenju zastoja i poboljSanju vremenske
uskladenosti. Svi zaposlenici poduzeca trebaju biti educirani o vaZnosti vremenske
uskladenosti i koordinacije aktivnosti te kako ih posti¢i. Pri tome trebaju biti osposobljeni za
primjenu alata i tehnologija koje podrzavaju koordinaciju. Prac¢enje vremenske uskladenosti i
koordinacije aktivnosti treba biti kontinuirano kako bi bilo kakvi nedostaci ili problemi bili

pravovremeno identificirani i rije$eni u svrhu postizanja stalnih poboljsanja.?®

Jedan od nacdina odredenja lanca vrijednosti moze biti i ovisno o tome tko pokrece aktivnosti
unutar lanca: lanci u kojima aktivnostima upravljaju poduzeca i lanci u kojima aktivnostima
upravljaju kupci. Lanci vrijednosti u kojima aktivnosti pokreéu poduzeéa karakteristi¢ni su za

kapitalno intenzivne i tehnoloski orijentirane industrije kojima dominiraju velike globalne

2% Ragui, V. |., Jelenc, L. i Podrug, N. (2013.), Izvori konkurentske prednosti u XXI. stoljeéu, Dubrovnik: Tiskara
Zelina d.d.
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korporacije koje imaju klju¢nu ulogu u upravljanju proizvodnim mrezama. Poduzece preuzima
sve aktivnosti koje su potrebne za proizvodnju, dostavu i podrSku proizvoda ili usluga te
odgovara za kontrolu i upravljanje svim fazama lanca vrijednosti (nabava sirovina, proizvodnja,
marketing, prodaja, distribucija i postprodajna podrska). Ovaj pristup daje poduzeéu punu
kontrolu nad svim aspektima poslovanja, ali s druge strane zahtijeva znatne resurse i
infrastrukturu. Oni lanci vrijednosti u kojima aktivnostima upravljaju kupci uobicajeni su u
radno intenzivnim industrijama robe Siroke potro$nje, najéeS¢e u zemljama u razvoju, gdje
srediSnju ulogu u uspostavljanju proizvodne mreze imaju srednja i mala poduzeca. Kupci ovdje
igraju glavnu ulogu — biraju i integriraju razli¢ite komponente i usluge kako bi zadovoljili svoje
potrebe. Npr.,, mogu konfigurirati proizvode prema svojim zahtjevima ili koristiti razliCite
aplikacije i usluge kako bi poboljsali svoje iskustvo. Ovaj pristup omoguduje veéu
prilagodljivost i personalizaciju za kupce, ali poduzeée gubi odredeni postotak kontrole nad

cjelokupnim lancem vrijednosti.*°

Na koji se nacin razlikuju konkurentske sposobnosti poduzeéa ukazuju konceptualne razlike
izmedu stru¢nosti u izvrSavanju odredene aktivnosti, temeljne strucnosti i prepoznatljive
strucnosti. Neke ée konkurentske sposobnosti i struénosti omoguditi poduzeéu tek opstanak
na trzistu, jer ih posjeduju i drugi konkurenti. Gledano iz perspektive konkurentnosti, temeljne
su struénosti vaznije jer jacaju strategiju i imaju vedi pozitivan ucinak na trziSnu poziciju.
Poduzeée ¢e imati jedinstvenu snaznu konkurentsku sposobnost s potencijalom za kreiranje
konkurentske prednosti ako ispunjava kriterije za prepoznatljivu struénost i proizvodi
vrijednost za kupce. Ali, treba uzeti u obzir kako niti stvaranje osobito vrijednih resursa nije
dostatno za ostvarivanje konkurentskih prednosti. Posjedovanje vrijednih resursa neée
automatski generirati iznadprosjecne industrijske profite ako oni nisu dio dobro oblikovane i
implementirane strategije. Takvi resursi se moraju razvijati na optimalan nacin i moraju biti dio

eksternog pozicioniranja poduzeda kako bi uvjetovali ostvarenje konkurentske prednosti.3!

30 zamora, E. A. (2016.), Value Chain Analysis: A Brief Review, Asian Journal of Innovation and Policy, 5(2), 116-
128

31 Ragui, V. I, Jelenc, L. i Podrug, N. (2013.), Izvori konkurentske prednosti u XXI. stolje¢u, Dubrovnik: Tiskara
Zelina d.d.
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Sva poduzeda i sve Sto ona Cine dio je velike mreZe koja stvara neku vrijednost. Kako bi se lakse
i detaljnije uvidjela interakcija izmedu razli¢itih poduzecéa u industriji te identificirali potrebni
resursi za uspjeSno za uspjeSno natjecanje unutar odredene industrije, provode se razliCite
analize lanca vrijednosti. Analize doprinose razumijevanju kako svaki ¢lan lanca moze
maksimizirati svoje pojedinacne povrate, ali i povrate Citavog lanca vrijednosti. Analiza lanca
vrijednosti ukljucuje i kvalitativan i kvantitativan pristup. Kao okvir za analizu konkurentskih
snaga i slabosti, i na razini poduzeéa i na razini industrije, lanac vrijednosti mora biti ras¢lanjen
na svoje strateske komponente kako bi se Sto bolje razumio utjecaj svake od tih komponenti
na trosak i na vrijednost. Jedna od analiza uzima u obzir Siru perspektivu ukljucujucéi ekoloske
i druStvene utjecaje unutar okvira lanca vrijednosti, a ¢ime se osigurava da lanac postigne
odrzivu konkurentsku prednost. U toj analizi mogu se koristiti tri dimenzije: granica analize,
opseg razmatrane vrijednosti i upravljanje. Lanci vrijednosti sve se vise promatraju kao sustavi
viSe poduzeca, gdje svako poduzece prepoznaje potrebu za uskladenim strategijama duz
cijelog lanca. Na taj se nacin jacaju partnerstva medu sudionicima u lancu Sto rezultira ve¢om
koristi za kupce. lako je kljuéno usredotoditi se na vrijednost za kupca, javlja se potreba i za
istrazivanjem i uzimanjem u obzir kako aktivnosti i znacajke proizvoda utjeCu na ponasanje
potrosaca, bududi da pojedini kupci razli¢ito procjenjuju znacajke proizvoda. Medu brojnim
¢imbenicima, pri tome treba uzeti u obzir njihov spol, kulturu, socio-ekonomski status, i sve
Sto utjece na njihovu sposobnost i volju da kupuju i pla¢aju proizvode. Odnosi autoriteta i moci
koji odreduju kako se financijski, materijalni i ljudski resursi rasporeduju i teku unutar lanca

vrijednosti predstavljaju upravljanje lancem vrijednosti.®?

S druge strane, lanac vrijednosti mozZe se promatrati kroz Sest razli¢itih dimenzija: procesi,
protok proizvoda, financijski tijek, protok informacija, sustavi poticaja i upravljanje. Procesi
lanca vrijednosti predstavljaju aktivnosti koje stvaraju znacajke proizvoda koje zahtijevaju
kupci/krajnji korisnici. Tok proizvoda ukljucuje transport i logistiku potrebnu za premjestanje
proizvoda izmedu procesa, kako bi se osiguralo da su proizvodi dostupni u razli¢itim fazama
procesa bez stvaranja prekomjernih zaliha, poboljSanje i odrZavanje odredenog stupnja

kvalitete te koristenje postrojenja i opreme u svim fazama lanca vrijednosti kako bi se smanijili

% Fearne, A., Martinez, M. G. i Dent, B. (2012.), Dimensions of sustainable value chains: implications for value
chain analysis, Supply Chain Management, 17(6), 575-581
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potencijalni zastoji. Financijski tijek odvija se izmedu sudionika lanca vrijednosti i procesa te
ukljucuje tehnologiju prijenosa sredstava i dijeljenje informacija o financijskom ucinku izmedu
svih sudionika. Protok informacija podrazumijeva to¢nost poruka, njihov znacaj za sudionike,
cijenu slanja poruka, brzinu prijenosa i primanja poruka te otvorenost za dijeljenje medu
sudionicima. Sustavi poticaja ukljucuju nagrade za ucinak i dijeljenje rizika, cjenovne premije,
dijeljenje dobiti, dijeljenje troskova, financijsku pomo¢, jamstva za kredite, dugorocnu
predanost i pristup trzistu. Upravljanje lancem vrijednosti odnosi se na sustav koordinacije

unutar samog lanca.33

2.3.1zgradnja konkurentske prednosti putem generickih konkurentskih strategija

Poduzeda se sve vise moraju nositi s vrlo konkurentnim, turbulentnim i nestabilnim trziStem,
Sto proizlazi iz brzog tehnoloskog razvoja. Stoga je fokus svih poduzeca na stvaranju
konkurentske prednosti kreiranjem novih nacina strateSkog razvoja, koji im je primjeren i
omogucuje uspjesnu prilagodbu tehnoloskim i industrijskim promjenama. Pri analiziranju
strategije ispituje se odnos izmedu vrste strategije i same uspjeSnosti poduzeda. Vrsta
strategije koju ¢e poduzeée primjenjivati igra kljuénu ulogu u oblikovanju toga kako poduzece
postiZze svoje ciljeve, razvija konkurentske prednosti i ostvaruje dugorocni uspjeh. Razlicite
vrste strategija mogu voditi razli¢itim rezultatima, a uspjesSnost poduzecéa ovisi o tome koliko
dobro strategija odgovara okolnostima i ciljevima poduzeda. Strategije rasta, kao Sto su Sirenje
na nova trzista, diverzifikacija proizvoda ili akvizicije, mogu pomoci poduzeéima da ostvare
povecanje prihoda i trziSnog udjela, a uspjesnost ovisi o pravilnom odabiru strategije rasta i
njenoj provedbi ovisno o konkurenciji i resursima. Strategije konkurentske prednosti, kao Sto
su diferencijacija proizvoda, niski troskovi ili fokus na inovacije, omogucuju poduzeéu da
postigne uspjesnost izdvajanjem na trzistu. U ovom slucaju uspjesnost ovisi o tome koliko
dobro poduzeée razumije svoje ciljne segmente trzista i kako pravilno implementira odabranu
strategiju konkurentske prednosti. Poduzeca koja se usmjere na strategije odrzivosti i
drustvene odgovornosti mogu posti¢i uspjeSnost tako da ostvaruju pozitivan utjecaj na

drustvo i okolis, privlaceci tako sve vise kupaca i investitora. Ovdje je od presudne vaznosti

33 Boehlje, M. (1999.), Structural changes in the agricultural industries: how do we measure, analyze and
understand them?, American Journal of Agricultural Economics, 81(5), 1028-1041
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transparentna komunikacija s interesnim skupinama. U promjenjivim okolnostima, strategije
koje se brzo prilagodavaju trzistu i fleksibilno reagiraju na promjene mogu pomoci poduzeéima
da ostanu konkurentna. Tu uspjeSnost ovisi o brzini i preciznosti prilagodbe te o sposobnosti
brzog donosenja odluka. Strategije internacionalizacije omoguéuju poduzecima pristup vecem
broju potencijalnih kupaca i izvorima resursa Sirenjem na medunarodna trzista. U primjeni
ovih strategija klju¢no je razumijevanje razlika u kulturi, zakonima i trziStu u ciljanim zemljama
te prilagodavaniju strategije tim razlikama. Prema Schendelu i Hoferu, strategija daje smjernice
poduzecu koje mu omogucuju da postigne svoje ciljeve, dok pri tom odgovara na prilike i
prijetnje u svojoj okolini. Strategije utje¢u na dugorocni prosperitet poduzeca, najcesce
tijekom pet godina, i orijentirane su na buducnost. Imaju multifunkcionalne posljedice i
zahtijevaju razmatranje i vanjskih i unutarnjih ¢imbenika s kojima se poduzece suocava.
Ujedno, strategija je vrlo vazan dio svakog ucinkovitog poslovnog plana. Odabirom i
provodenjem ucinkovite konkurentske strategije poduzece pronalazi svoju industrijsku nisu i

uéi o ponasanju svojih kupaca.3*

Kreiranje strategije koju ¢e poduzece primjenjivati rezultat je strateSkog promisljanja sudionika
procesa strateSkog menadimenta. StrateSko promisljanje ne bi trebalo predstavljati samo
proces zamisljanja buducnosti, nego uzimanje u obzir otvaranja novih moguénosti i novu
perspektivu gledanja na izazove. Nije nuZna dugotrajna dominacija jednog odabranog
koncepta strategije jer to Cesto rezultira umanjenjem potencijala doprinosa uspjesnosti
poslovanja, a samim time i zapostavljanje potencijala za daljnji razvoj i odrzivost konkurentske
prednosti. Aktivnosti menadzera trebale bi i¢i u smjeru otkrivanja novih i mastovitih strategija
koje ée pisati nova pravila konkurentske igre i predvidjeti potencijal buduénosti znaéajno
drugaciji od onoga u sadasnjosti. Svaki pojedinac u procesu strateskog promisljanja trebao bi
uocavati, osjecati, spoznati, prihvatiti i kriticki propitkivati obiljezja koja utje¢u na buduénost
poduzeéa te im davati smisao i djelovati u skladu s njima, oblikovati dojmove, pristupe i
ponasanje. Mintzberg, H. objedinjuje sve navedeno u svojem poimanju strateskog
razmisljanja, gdje sve svodi na kombinaciju razli¢itih perspektiva: pogled usmjeren na

buduénost poduzecéa, shvacanje povijesnih okolnosti i dogadanja, stavljanje situacije u Siri

34 Islami, X., Mustafa, N. i Latkoviky, T. M. (2020.), Linking Porter's generic strategies to firm performance,
Future Business Journal, 6(3)
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kontekst, shvadanje odnosa i neposrednog uvida u situaciju, lateralno promisljanje testiranjem
konvencionalnih pogleda, sudjelovanje i razumijevanje odnosa kao jedan od sudionika

pogadanja te videnje i shvadanje srZi situacije.3?

Kako bi ostvarilo konkurentsku prednost, poduzeée mora donijeti odluku o vrsti konkurentske
prednosti koju Zeli postiéi i o trziSnom podrucju na kojem Zeli poslovati. Poduzece ostvaruje
konkurentsku prednost kada je djelotvornije od trziSnih suparnika, a uzimajudéi u obzir utjecaj
konkurentskih sila. To podrazumijeva da je poduzece uspjednije u privliacenju kupaca i
uvjeravanju da njegovi proizvodi imaju superiornu vrijednost i da nudi dobar proizvod po nizoj

cijeni ili proizvod koji ima vecu vrijednost za kupce.3®

Kada se kaZe da je poduzece uspjesnije u privlaenju kupaca i uvjeravanju u to da njihovi
proizvodi ili usluge imaju superiorniju vrijednost, to obi¢no podrazumijeva da poduzece
uspjesno istice jedan ili vise klju¢nih elemenata koji ¢ine njihov proizvod ili uslugu atraktivnijim
za kupce. Ovo se moze posti¢i prema dva glavna pristupa, a to su niska cijena za dobar proizvod
ili veca vrijednost za kupce. Ako poduzece nudi proizvod visoke kvalitete, ali po niZoj cijeni u
usporedbi s konkurencijom, to moZe biti snazna strategija. Kupci Cesto traze dobar omjer
cijene i kvalitete, a privla¢enje njihove paznje putem konkurentske cijene moZe dovesti do
povecanja prodaje i trZiSnog udjela. S druge strane, ako poduzeée moze uvjeriti kupce da
njihov proizvod ima dodatnu vrijednost koju konkurencija ne nudi, to mozZe stvoriti
konkurentske prednosti. Ta dodatna vrijednost moze biti povezana s kvalitetom proizvoda,

inovacijama, jedinstvenim znacajkama ili dodatnim uslugama koje prate proizvod. 37

Postoje dvije osnovne vrste konkurentske prednosti poduzeca koje proizlaze iz industrijske
strukture, u odnosu na konkurenciju, a to su niski troskovi i diferencijacija. One u kombinaciji
s rasponom aktivnosti koje poduzece nastoji ostvariti dovode do tri genericke strategije za
postizanje iznadprosje¢nog poslovanja u industriji: troskovno vodstvo, diferencijacija i

fokusiranje. Strategija fokusiranja ima dvije varijante: fokusiranje na troskove i fokusiranje na

35 Ragui, V. 1., Jelenc, L. i Podrug, N. (2013.), lzvori konkurentske prednosti u XXI. stolje¢u, Dubrovnik: Tiskara
Zelina d.d.

36 Tipuri¢, D. (2022.), Materijali s predavanja

37 Tipurié, D. (2022.), Materijali s predavanja
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diferencijaciju. Osnovna ideja koncepta generickih strategija je da se konkurentska prednost
nalazi u srzi svake strategije, a ostvarivanje konkurentske prednosti zahtijeva da poduzece
donese odluku o vrsti konkurentske prednosti koju Zeli ostvariti i o podrucju unutar kojeg je
Zeli ostvariti. Ako bi poduzeée svim kupcima pruzalo sve proizvode i usluge, njegovo poslovanje

bilo bi ispodprosjeéno i znacilo bi da poduzeée uopée nema konkurentsku prednost.38

Konkurentska
prednost
::ci:iékovi diferencijacija
) TROSKOVNO
siroko VODSTVO DIFERENCIACUA
Konkurentsko
podrucje FOKUSIRANO FOKUSIRANA
usko TROSKOVNO VODSTVO DIFERENCIUACUA

Slika 3: Genericke konkurentske strategije
Izvor: izrada autora prema Porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i
odrZavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb: Masmedia

Primjenom strategije troSkovnog vodstva poduzede nastoji postati proizvoda¢ s najnizim
troSkovima u svojoj industriji. Takvo poduzece ima Sirok raspon djelovanja i usluZzuje mnoge
industrijske segmente, a moze poslovati i u srodnim industrijama. Izvori troSkovne prednosti
su razli¢iti i ovise o strukturi industrije. Poduzece koje postigne i odrzi potpunu troskovnu
prednost posluje iznadprosjecno u svojoj industriji. Niski troSkovi takvog poduzeéa, pri
jednakim ili nizim cijenama od konkurenata, daju veée prinose. Ali, u ovom slucaju ne smije se
zanemariti osnova diferencijacije — ako kupci proizvod poduzec¢a smatraju neusporedivim ili

neprihvatljivim u odnosu na konkurentski, poduzeée ¢e biti prisiljeno sniziti cijene znatno

38 porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia
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ispod konkurentskih kako bi se ostvarila prodaja. Da bi poslovanje bilo iznadprosjecno,
poduzeée mora imati proizvod koji je, ili identi¢an konkurentskom, ili posjeduje drugaciju

kombinaciju svojstava koja je jednako poZeljna kupcima.3®

U strategiji diferencijacije poduzece nastoji biti jedinstveno u svojoj industriji u nekim
dimenzijama koje kupci uvelike cijene. Poduzedée primjenom ove strategije odabire jedno ili
viSe svojstava proizvoda koje vecina kupaca u industriji smatra vaznima i jedinstveno se
pozicionira u svrhu zadovoljenja tih potreba. Ostvareni cilj na kraju je dodatna dobit. Nacin
postizanja diferencijacije razlikuje se za svaku industriju, a moze se temeljiti na samom
proizvodu, dostavi, marketingu ili nekim drugim segmentima poslovanja. Poduzece koje
ostvaruje i odrzava diferencijaciju posluje iznadprosjec¢no u svojoj industriji ako njena cijena
uz dodatnu dobit premasuje dodatne troSkove koji nastaju kao posljedica njene

jedinstvenosti.*°

Strategija fokusiranja temelji se na izboru uskog raspona konkurentnosti unutar industrije.
Poduzede koje se odluduje za primjenu ove strategije odabire segment ili grupu segmenata u
industriji i kreira strategiju na nacin da isklju¢ivo ono usluZuje te segmente. Postoje dvije
inacice strategije fokusiranja: fokusiranje na troSkove i fokusiranje na diferencijaciju.
Primjenom fokusiranja na troSkove poduzece nastoji ostvariti troskovnu prednost u svom
cilinom segmentu iskoristavanjem razlika u troSkovnom ponasanju kupaca, a fokusiranjem na
diferencijaciju tezi diferenciranju u svom ciljnom segmentu iskoristavanjem posebnih potreba
kupaca. Ciljni segmenti moraju imati kupce s neuobicajenim potrebama ili se sustav
proizvodnje i isporuke koji najbolje usluzuje ciljani segment mora razlikovati od onih u drugim
industrijskim segmentima. Poduzece koje se odlucCuje za strategiju fokusiranja koristi se
prednostima suboptimizacije Siroko orijentiranih konkurenata u bilo kojem smjeru. Moguce je
da konkurenti ne zadovoljavaju potrebe odredenog segmenta kupaca dovoljno kvalitetno pa
se za poduzecée otvara mogucénost za fokusiranje na diferencijaciju. Ako su pak konkurenti

Siroko orijentirani, moguce je da zadovoljavaju potrebe odredenog segmenta kupaca i

39 porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia
40 porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia
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prekvalitetno pa u tom slucaju snose vise troSkove nego sto je potrebno. Tu se javlja prilika za
fokusiranje na troskove. Ukoliko poduzece mozZe posti¢i odrzivo troskovno vodstvo ili
diferencijaciju u svom odabranom segmentu kupaca te ako taj segment ima privlacnu
strukturu, onda ée poduzede primjenom strategije fokusiranja poslovati iznadprosjecno u

svojoj industriji.*

Ako se poduzece angazira u svakoj generickoj strategiji, ali zapravo ne postize nijednu,
poduzece je ,zaglavljeno u sredini“ i ne posjeduje konkurentsku prednost i posluje ispod
prosjeka. Takvo poduzeée konkurira s nedostatkom jer ée sve ostala poduzeca koja su se
opredijelila za neku od strategija biti bolje pozicionirana za konkuriranje u bilo kojem od
segmenata. Poduzede koje je zaglavljeno u sredini moZe poslovati iznadprosje¢no samo ako je
struktura industrije u kojoj posluje jako povoljna ili ako su prisutni konkurenti takoder
zaglavljeni u sredini. Polozaj ,zaglavljeno u sredini naj¢esée se dogodi zbog nemogucénosti
poduzeca da se odluc¢i na koji ¢e nacin konkurirati na trZiStu pa pokusSava ostvariti
konkurentsku prednost svim raspolozivim sredstvima ali je na kraju ne uspijeva postiéi jer to

obi¢no zahtijeva proturjeéne aktivnosti.*?

Svaka genericka strategija ima temeljno drugadiji pristup definiranju i odrzavanju konkurentske
strategije, uzimajuci u obzir vrstu konkurentske prednosti kojoj poduzece teZi i raspon
njegovog strateskog cilja. Poduze¢e mora odabrati jednu od strategija jer ¢e u protivnom
zaglaviti negdje u sredini. Ostvarivanje troskovnog vodstva i diferencijacije cesto je
proturjecno jer je diferencijacija obi¢no skupa, dok troSkovno vodstvo Cesto zahtijeva da se
poduzeée suzdrii od neke diferencijacije i standardizira proizvod smanjujuéi npr. troskove
marketinga. Medutim, smanjenje troskova ne mora nuzno uvijek podrazumijevati Zrtvovanje
diferencijacije. Moguce je da poduzeée smanjuje troskove, ne samo smanjenjem
diferencijacije, nego njenim povecanjem uz koristenje ucinkovitijih postupaka ili uvodenjem
drugacije tehnologije. Ali, treba uzeti u obzir da smanjenje troskova nije isto Sto i postizanje

konkurentske prednosti. Odrzivost svake od generickih strategija zahtijeva da konkurentska

41 porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia
42 porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia
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prednost poduzeca bude otporna na ponasanje konkurenata ili razvoj industrije. Poduzecée

mora posjedovati zapreke koje oteZavaju oponasanje njegove strategije.*?

Zapreke koje otezavaju oponasanje ili nadmasivanje strategije poduze¢a mogu ukljucivati
razne elemente. Ekonomija obujma, odnosno velika proizvodnja, mozZe rezultirati nizim
prosje¢nim troSkovima proizvodnje, stvarajuci zapreku za manje konkurente. Posjedovanje
specifi¢nih, kljuénih resursa poput patenata, strucnih zaposlenika, razgranatih distributivnih
mreZza ili teSko dostupnih sirovina moZze stvoriti tesko premostive zapreke. Ako poduzeée ima
ekskluzivan pristup odredenim distributivnim kanalima ili odnose s klju¢nim dobavljac¢ima, to
moZze stvoriti zapreke konkurentskim poduzec¢ima. Mogucnost brzih inovacija i prilagodavanja
promjenama u tehnologiji i potraznji stvara prednost za poduzeée koju je teSko oponasati.
Dobra reputacija i prepoznatljiva marka mogu stvoriti lojalnost kupaca i otezati konkurenciji

privlaenje iste ciljane publike.*t

U strategiji fokusiranja inovacije mogu pomoc¢i poduzeéima da zadovolje specificne potrebe
uskog segmenta trziSta razvojem prilagodenih proizvoda i usluga, a prepoznatljiva marka moze
dodatno ojadati percepciju poduzeéa kao stru¢njaka u odredenom podrudju. Strategija
diferencijacije putem inovativnih proizvoda i usluga stvara jedinstvenu vrijednost za kupce,
dok dobra reputacija dodatno pojacava percepciju visoke kvalitete i vrijednosti proizvoda te ih
¢ini privlacnijima medu korisnicima. U okviru strategije troSkovnog vodstva inovacije u
tehnologijama, procesima i pristupima proizvodnji mogu znacajno smanjiti troskove, a dobra
reputacija pomaze u pregovorima s dobavlja¢ima i partnerima te doprinosi smanjenju
troskova nabave Sto posljedicno utjeCe na smanjenje ukupnih troskova poslovanja. U
konacnici, kombinacija inovacija, dobre reputacije i prepoznatljivosti marke moze podrzati bilo
koju od navedenih generickih strategija ukoliko se strategija poslovanja poduzeca prilagodi

temeljem ciljeva poduzeéa, trzisnih uvjeta i resursa koje poduzece posjeduje.*

43 porter, M. E. (2008.), Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb:
Masmedia
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3. STRATEGIJA TROSKOVNOG VODSTVA KAO 1ZVOR KONKURENTSKE PREDNOSTI

TroSkovno vodstvo jedna je od dvije klju€ne vrste konkurentske prednosti koju poduzeée moze
primjenjivati u poslovanju i borbi protiv konkurenata. Nuzno je da menadzeri u poduzedu
prepoznaju vaznost troskova. Mnogi strateski planovi postavljaju kao ciljeve upravo troskovno
vodstvo ili smanjenje troskova. Cesto medu menadierima postoji neslaganje oko relativne
troskovne pozicije poduzeca i razloga koji stoje iza te pozicije. U brojnim provedenim studijama
postoji sklonost koncentriranja na troskove proizvodnje, dok se pritom zanemaruje utjecaj
troskova marketinga, post-prodajne podrske ili infrastrukture na relativnu troSkovnu poziciju
poduzeca. Isto tako, troSkovi se analiziraju prema pojedinacnim aktivnostima po redoslijedu,
bez prepoznavanja poveznica medu aktivnostima koje mogu utjecati na troskove. Takoder,
javljaju se poteskoce pri procjenjivanju troskovnih pozicija konkurenata, sto treba biti temeljni
korak u procjenjivanju vlastite relativne troskovne pozicije poduzeéa. TroSkovna analiza se
¢esto oslanja na racunovodstveni sustav koji sadrzi korisne podatke za analizu, ali oni mogu
biti pogresan pristup strateskoj troSkovnoj analizi. Osnovno sredstvo za analizu troSkova je
lanac vrijednosti jer kretanje troSkova poduzeca i njegova relativna troskovna pozicija proizlazi

iz vrijednosnih aktivnosti koje poduzeée obavlja konkurirajuéi u industriji.*®

Ostvarenje konkurentske prednosti putem troSkovnog vodstva zahtijeva agresivnu izgradnju
ucinkovite infrastrukture poduzeca, energi¢nu potragu za kontinuiranim smanjenjem troskova
temeljenu na iskustvu, strogu kontrolu svih troskova, izbjegavanje marginalnih korisnickih
racuna i maksimalno moguée minimiziranje troskova u podrucjima kao Sto su istrazivanje i
razvoj, prodaja, post-prodaja, marketing. Niski troskovi u odnosu na konkurenciju postaju ,nit
vodilja® kroz cijelu strategiju, iako se kvaliteta, usluga i ostala relevantna podrucja poslovanja
ne smiju zanemariti. Pozicija temeljena na niskim troSkovima daje poduzeéu iznadprosjecne
povrate u industriji unutar koje posluje, unato€ prisutnosti jakih konkurentskih snaga. Takav
troskovni poloZaj daje poduzeéu mogucnost obrane od suparnika jer njegovi nizi troskovi
podrazumijevaju da jo$ uvijek moZe ostvariti povrate nakon $to su njegovi konkurenti oduzeli
svoje profite kroz suparnistvo. Strategija niskih troSkova brani poduzeé¢e od mo¢nih kupaca jer

takvi kupci mogu upotrijebiti svoju snagu kako bi snizili cijene samo na razinu slijedeéeg
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najucinkovitijeg konkurenta. Isto tako, ova strategija pruza mogucnost obrane od mocnih
dobavlja¢a zahvaljujuéi vecoj fleksibilnosti u suocavanju s povecanjem ulaznih troskova.
Cimbenici koji dovode do pozicije niskih troskova obi¢no takoder predstavljaju znacajne ulazne
prepreke u smislu ekonomije razmjera ili troSkovne prednosti. Shodno tome, pozicija niskih
troSkova stiti poduzeée od svih pet konkurentskih sila jer pregovaranje moZe nastaviti
smanjivati profite sve dok se oni slijedeci najucinkovitiji konkurenti ne eliminiraju i jer ¢e,
posljedicno tome, manje ucinkoviti konkurenti prvi posustati pred pritiskom ostale
konkurencije. Postizanje pozicije niskih ukupnih troSkova Cesto zahtijeva visok relativni trzisni
udio ili neke druge prednosti, kao $to je povoljan pristup sirovinama. Isto tako moze zahtijevati
razvoj proizvoda za jednostavnu proizvodnju, odrzavanje Siroke linije povezanih proizvoda za
raspodjelu troSkova i/ili opsluzivanje glavnih segmenata kupaca kako bi se postigao volumen.
S druge strane, provedba strategije niskih troSkova mozZe zahtijevati visoka pocetna ulaganja
kapitala u vrhunsku opremu, primjenu agresivnih cijena i pocetne gubitke kako bi se izgradio
trziSni udio. Visok trZiSni udio zauzvrat moZze omoguditi poduzeé¢ima nabavu po jo$ nizim
troskovima. Jednom postignuta, pozicija niskih troskova osigurava visoke marze koje se mogu
ponovo uloZiti u novu opremu i moderne objekte kako bi se odrzalo vodstvo u troskovima.

Takvo ponovno ulaganje moZe biti preduvjet za odrZivu strategiju troskovnog vodstva.*’

3.1.Klju¢ne odrednice strategije troskovnog vodstva

Poduzeée ce ostvarivati troSkovnu prednost ako su kumulativni troSkovi obavljanja svih
vrijednosnih aktivnosti niZi od troskova konkurenata. Strateska vrijednost troskovne prednosti
ovisi 0 njenoj odrZivosti, koja ¢e biti prisutna ukoliko je konkurentima tesko ili nemoguée
kopirati ili oponasati izvore troSkovne prednosti poduzeéa. Ako poduzeée pruza prihvatljivu
razinu vrijednosti kupcima na nacin da troSkovna prednost nije neutralizirana potrebom za
odredivanjem nizih cijena od konkurenata, troskovna ¢ée prednost voditi k vrhunskom
poslovanju poduzeca. Klju¢ni ¢imbenici koji odreduju relativnu troskovnu poziciju poduzeda su
kompozicija lanca vrijednosti poduzeéa u odnosu na konkurenciju i relativne troskovne pozicije

poduzeéa u odnosu na pokretace troskova svake aktivnosti. Lanci vrijednosti konkurenata
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mogu biti sli¢ni ili razli¢iti u odnosu na lanac vrijednosti poduzeéa. Ako su lanci vrijednosti
konkurenata razliciti od lanca vrijednosti poduzeca, relativnu troSkovnu poziciju poduzeéa ce
odrediti efikasnost dvaju lanaca. Razlike u lancima vrijednosti uobi¢ajeno obuhvacaju samo
neke od vrijednosnih aktivnosti, tako da poduzeée moze izolirati utjecaj razli¢itih lanaca na
relativnu troSkovnu poziciju usporedbom troSkova samo onih aktivnosti koje se razlikuju.
Relativna troskovna pozicija poduzeda, promatrana u istim vrijednosnim aktivnostima kao i
kod konkurenata, ovisi o poziciji poduzeca u odnosu na pokretace troSkova tih aktivnosti, u
odnosu na konkurentske. Poduzece bi trebalo ocijeniti relativnu troskovnu poziciju zajednickih
vrijednosnih aktivnosti jednu po jednu, a zatim ih sve akumulirati, zajedno s relativnim

troskovima razli¢itih aktivnosti, kako bi se odredila cjelokupna troskovna pozicija.*®

Osnovno sredstvo za odredivanje troSkova konkurenata je lanac vrijednosti. Prvo je potrebno
identificirati lanac vrijednosti konkurenata i nacin na koji oni obavljaju svoje aktivnosti.
Najcesée je vrlo teSko ocijeniti troSkove konkurenata u praksi zato sto poduzeée ne raspolaze
direktnim informacijama o aktivnostima konkurenata. Moguce je procijeniti trosSkove nekih
vrijednosnih aktivnosti konkurenata temeljem dostupnih javnih podataka ili pak
intervjuiranjem kupaca, dobavljaca i dr. Za vrijednosne aktivnosti za koje troSkove nije mogude
direktno procijeniti, poduzeée bi trebalo koristiti usporedbu sebe s konkurentom. To
podrazumijeva moguénost odredivanja relativne pozicije konkurenta u odnosu na pokretace
troskova promatranih vrijednosnih aktivnosti. Ovisno o tome u kojoj mjeri odredivanje
troskova konkurenata ukljuéuje procjene i dedukciju, ponekad je moguce odrediti samo smjer,
a ne i opseg relativne troskovne razlike, u odnosu na nekog konkurenta u nekoj vrijednosnoj
aktivnosti. Ukoliko poduzece istovremeno analizira nekoliko konkurenata, moZe poboljsati
preciznost procjena njihovih troskova. Javno dostupna informacija o jednom konkurentu moze
se unakrsno provjeriti u odnosu na javno dostupne informacije o drugim konkurentima te se
tako koristiti za ispitivanje dosljednosti krivulja razmjera, ili drugih modela troskova, za
pojedinu vrijednosnu aktivnost. Stjecanje troSkovne prednosti moguce je na dva nacina:
kontroliranjem pokretaca troskova (poduzeée mozZe steéi prednost u odnosu na pokretace

troskova vrijednosnih aktivnosti koje c¢ine znacdajan udio u ukupnim troSkovima) i
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rekonfiguracijom lanca vrijednosti (poduze¢e moze usvojiti drugaciji i ucinkovitiji nacin
dizajniranja, proizvodnje, distribucije ili prodaje proizvoda). Navedeni izvori troSkovne
prednosti nisu medusobno iskljucivi jer ¢ak i poduzece s vrlo razli¢itim lancem vrijednosti od
svojih konkurenata moZe imati neke uobicajene aktivnosti, a njegova relativna troSkovna
pozicija u tim aktivnostima moZe unaprijediti ili pogorsati cjelokupnu troSkovnu poziciju.
Odrziva troskovna prednosti proizlazi iz vise vrijednosnih aktivnosti, a ne samo jedne od njih,
pa je rekonfiguriranje lanca vrijednosti vrlo znadajno u stvaranju troSkovne prednosti. Kada
poduzece identificira svoj lanac vrijednosti i pokretace troSkova vaznih vrijednosnih aktivnosti,
troskovnu prednost ostvaruje kontroliranjem tih pokretaca uspjesnije od svojih konkurenata.
Najvedi potencijal za poboljsanje relativne troskovne pozicije poduzeée ima u aktivnostima
koje predstavljaju znacajan ili rastuc¢i udio u troSkovima. Razne aktivnosti poput akvizicija,
Sirenja linije proizvoda, Sirenja trzista ili marketinske aktivnosti mogu smanijiti troskove, ali i to
ovisi o raznim situacijama i ¢imbenicima. Naprimjer, povecanjem lokalnog ili regionalnog
razmjera u postojecoj regiji najcescée ¢e smanijiti prodaju ili fizi¢ku distribuciju troskova, dok ¢e
povecanje nacionalnog razmjera ulaskom u novu regiju najvjerojatnije rezultirati povecanjem
troskova. Povecéanja razmjera trebala bi biti uravnotezena tako da stvaranje razmjera u jednoj
aktivnosti ne dovede do ekonomije nerazmjera u nekoj drugoj aktivnosti. Poduzece bi trebalo
provoditi aktivnosti na nacine koji isticu one vrste ekonomije razmjera koje mu najvise koriste
i postaviti svoju strategiju tako da, sto je vise moguce, naglasi aktivnosti u kojima ima najvecu
prednost na trzistu. Uéenje mozZe sniziti relativnu troSkovnu poziciju poduzeéa ako poduzece
zadrZava ucenje vlasnistvom te mu to moZe postati vazno sredstvo postizanja troskovne
prednosti u vrijednosnim aktivnostima osjetljivima na ucenje. To se moze postici integracijom
prema unatrag kako bi se zastitio know-how, kontroliranjem publikacija zaposlenika ili drugih
nacina Sirenja informacija, zadrzavanjem klju¢nih zaposlenika te strogim odredbama o ne
otkrivanju informacija u ugovorima o zaposljavanju. S druge strane, veoma korisno moze biti i
ucenje od konkurenata. Analizom lanca vrijednosti konkurenata poduzece moze otkriti dobre
ideje koje i samo moze primijeniti u poslovanju. To se moZe posti¢i na razne nacine, npr.
obrnutim inZenjeringom konkurentskih proizvoda, proucavanjem objavljenih materijala,
odrzavanjem odnosa s dobavlja¢éima konkurenata. Kontroliranjem ucinka iskoristenosti
kapaciteta poduzece takoder moze utjecati na smanjenje troskova na nacin da poveéa
prosjecnu iskoristenost kapaciteta ujednacavanjem protoka koli¢ine kroz svoj lanac

vrijednosti. IzjednaCavanje protoka poduzece moze posti¢i kroz niz sredstava, kao Sto su:
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najvise opterecenje ili utvrdivanje cijena temeljem doprinosa, razne marketinske aktivnosti,
prosirenje linije u manje ciklicke proizvode ili u proizvode koji mogu koristiti viSak kapaciteta s
prekidima, odabir kupaca sa stabilnijom potraznjom ili potraznjama koje nisu sezonske ni
ciklicke, ustupanje udjela u razdobljima visoke potraznje i njegovo ponovo stjecanje u
razdobljima niske potraZnje, prepustanje usluZivanja fluktuirajuc¢ih segmenata konkurentima,
dijeljenje aktivnosti sa sestrinskim poslovnim jedinicama s razli¢itim obrascem potreba.
Takoder, poduzeée moze poboljsati svoju troSkovnu poziciju ako prepozna poveznice izmedu
troskovnih aktivnosti i pretvori ih u svoju korist. Ukoliko poduzece primjenjuje suvremene
tehnoloske procese, poveznice ce biti jace i lakSe ostvarive. Primjena novih tehnologija vrlo je
Cesto temelj za ostvarivanje troskovne prednosti. To moZe biti razvijanje procesa s niskim
troskovima, omogucdavanje automatizacije, dizajn proizvoda s niskim troSkovima. Razvoj i
proizvodnja uz pomo¢ suvremene informaticke opreme jednostavniji su i ucinkovitiji. Dobri
odnosi s dobavlja¢ima i posrednicima daju mogucnost ostvarivanja koristi za sve sudionike
kroz koordinaciju i zajedni¢ku optimizaciju svojih pojedinaénih lanaca vrijednosti. Poduzece
mora biti spremno dijeliti koristi od poveznica s dobavljac¢ima i posrednicima kako bi osiguralo
njihovu realizaciju. Dijeljenjem vrijednosnih aktivnosti sa sestrinskim poslovnim aktivnostima
ili ulaskom u nove poslove u kojima postoje prilike za dijeljenje, poduzeée moze takoder
znacdajno smanijiti svoje relativne troskove. Isto tako, integracija i dezintegracija predstavljaju
mogucnost za smanjenje troSkova. Kontroliranjem i upravljanjem vremenom poduzeée moze
znacajno smanijiti svoje troskove na nacin da npr. kupuje imovinu tijekom razdoblja slabe
potraznje, ili da zauzimanjem najboljih lokacija, zapoSljavanjem najboljih ljudi, stjecanjem
pristupa najboljim dobavlja¢ima ili osiguravanjem patenata postane predvodnik neke
industrije ¢ime ostvaruje dugotrajnu troskovnu prednost. Ukoliko poslovna politika koja
upravlja aktivnostima poduzeéa ne doprinosi znacajno diferencijaciji jer troskovi provodenja
nadmasuju cijenu uz dodatnu dobit koju ostvaruje, potrebno je mijenjati takvu politiku s ciljem
smanjenja troSkova. Isto tako, poduzece ne smije zanemarivati ni institucionalne ¢imbenike,
kao sto su vladina politika i stvaranje sindikata, jer na njih moze utjecati unato¢ tome sto se
smatra da su izvan kontrole. Znacajan utjecaj na visinu troSkova ima i lokacija jednih aktivnosti
u odnosu na druge, kao i u odnosu na kupce i dobavljace. Poduzeée koje dobro locira svoje
objekte vrlo ¢e vjerojatno ostvarivati i znacajnu troskovnu prednost. Vjerojatno najvedi utjecaj
na troskovnu poziciju poduzeca imaju postupci nabave, koji se ogledaju u podesavanju
specifikacija kupljenih inputa kako bi se preciznije zadovoljile potrebe poduzeéa, u
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unapredivanju pregovaracke prednosti kroz politiku nabave te odabiru odgovarajucih
dobavljaca i upravljanju njihovim troSkovima. Poduzeé¢a mogu poduzeti nekoliko odredenih
aktivnosti kako bi unaprijedila pregovaracke moéi s dobavlja¢ima: o€uvanje dovoljnog broja
izvora kako bi se osigurala konkurencija, ali opet dovoljno malog broja kako bi poduzeée
predstavljalo vaznog kupca svakom izvoru; odabir dobavljaca koji su medusobno posebno
kompetitivni; mijenjanje udjela poslova dodijeljenih dobavljacima kako bi se osiguralo da ne
dozivljavaju to kao svoje pravo; povremeno trazenje ponuda novih dobavljaca kako bi se
provjerile trziSne cijene i prikupila tehnoloska inteligencija; unapredenje utjecaja razmjera
nabave kroz ugovore temeljene na godiSnjem obujmu s dostavom u fazama umjesto ¢eséih
manjih nabava; trazenje prilika za kombiniranjem nabava sa sestrinskim poslovnim
jedinicama; investiranje u podatke za bolje razumijevanje troskova dobavljaca i trziSnih uvjeta;
pracenje tehnoloskog razvoja kako bi se uklonila ili smanjila potreba za skupim inputima kod
kojih se jedini¢ni troskovi ne mogu smanijiti. Pri odabiru dobavljaca, poduzece bi trebalo uzeti
u obzir one dobavljace koji su najucinkovitiji ili one koji nude najjeftiniji proizvod s obzirom na

lanac vrijednosti poduzeéa.*®

Poduzeée moZe ostvariti znaCajne pomake u relativnoj troskovnoj poziciji ako primjenjuje
znatno razli¢it lanac vrijednosti u odnosu na svoje konkurente. Ti pomaci mogu proizadi iz
nekoliko izvora, kao S$to su: razli¢it proces proizvodnje, razlike u automatizaciji, direktna
prodaja umjesto indirektne, novi distribucijski kanali, nove sirovine, znacajne razlike u
vertikalnoj integraciji unaprijed ili unatrag, premjestanje lokacije objekata u odnosu na

dobavljace i klijente, novi mediji oglasavanja.>®

Ukoliko poduzeée razvije inovativan proces proizvodnje koji je ucinkovitiji ili jeftiniji od
konkurencije, to mozZe rezultirati znacajnim smanjenjem troskova. Uvodenje automatizacije u
proizvodni proces moze povecati u€inkovitost, smanjiti radnu snagu i troSkove proizvodnje.
Ako poduzece mozZe zaobiéi tradicionalne distribucijske kanale i prodavati svoje proizvode

izravno krajnjim kupcima, to mozZe uvelike utjecati na smanjenje troSkova povezanih s
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posrednicima. Razvoj novih distribucijskih kanala, kao Sto je online prodaja ili distribucija
putem novih maloprodajnih partnera, moze stvoriti ucinkovitije na¢ine dostave proizvoda
kupcima. Pronalazak ili proizvodnja jeftinijih sirovina bez gubitka kvalitete moZe znacajno
smanijiti troSkove proizvodnje. Smanjenjem troskova moze rezultirati i integracija unaprijed ili
unatrag u lancu opskrbe smanjenjem ovisnosti o vanjskim dobavljac¢ima ili distribucijskim
kanalima. Ako se lokacija proizvodnih objekata premjesti blize dobavlja¢ima sirovina ili
trzistima, mogu se smanijiti troskovi transporta i distribucije. Koristenjem novih i ucinkovitih
medija oglasavanja mogu se smanjiti troskovi marketinga i istovremeno dosegnuti ciljani

segment potro3ada.>?

Dva su osnovna razloga iz kojih rekonfiguracija lanca vrijednosti moze dovesti do troskovne
prednosti. Prvo, rekonfiguracija najceSée predstavlja priliku za temeljito restrukturiranje
troskova poduzeca u usporedbi s uvodenjem dodatnih pobolj$anja. Drugo, promjena osnove
konfiguriranja na nacin koji pogoduje prednostima poduzeca, na nacin da se promijene vazni
pokretaci trosSkova odnosno drugacije obavljanje aktivnosti kako bi se promijenila osjetljivost
poduzeéa na ekonomiju razmjera, medusobne odnose, ucinke lokacije. Za identifikaciju novog
lanca vrijednosti, poduzec¢e mora dobro i kvalitetno istraziti sve Sto radi, kao i lance vrijednosti
svojih konkurenata, kako bi pronaslo nove kreativhe moguénosti obavljanja aktivnosti na
drugaciji nacin. Rekonfiguracija aktivnosti koje ukljucuju troskove posrednika ili druge troskove
koji slijede nakon troSkova poduzeéa u zivotnom ciklusu proizvoda, a koji predstavljaju
znacajan dio troSkova za kupca, moZe znadajno smanjiti troskove poduzeéa. Relativna
pregovaracka moc¢ poduzeca i njegovih naknadnih posrednika ima vazan utjecaj na to hoce li
poduzede sniziti svoju relativhu troSkovnu poziciju koristeéi rekonfiguraciju. Kao sredstvo
ostvarivanja troskovne prednosti moZze posluziti i strategija fokusiranja, koja se temelji na
koristenju fokusiranja za kontroliranje pokretaca troskova, rekonfiguriranju lanca vrijednosti,
ili oboje. Poduzeée koje usmjerava svoje aktivnosti prema vrlo pazljivo odabranom segmentu
industrije , moZe znatno smanijiti svoje troskove bududi da se troskovi vrijednosnih aktivnosti

mogu razlikovati za razli¢ite segmente.>?
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3.2.Primjenjivost i koristi strategije troSkovnog vodstva

Ako poduzece Zeli uspjeSno primjenjivati strategiju troskovnog vodstva, mora raditi na
smanjivanju troSkova u svakoj vrijednosnoj aktivnosti i dosljedno ih provoditi. TroSkovna
prednost proizlazi iz natprosje¢nog poslovanja samo ako ga je poduzeée u stanju odrzati,
odnosno mora razviti odrZive izvore troskovne prednosti. TroSkovna prednost je primjenjiva
ako postoje prepreke ulaska ili kretanja koje sprjecavaju konkurente da oponasaju izvore
poduzeca. Razli¢iti pokretai troskova omogudavaju razli¢itu odrZivost. Razmijer
podrazumijeva kljuénu prepreku ulaska/kretanja, a troSak oponasanja razmjera je Cesto visok
jer konkurenti moraju kupiti udjele. Medusobni odnosi sa sestrinskim poslovnim jedinicama
mogu prisiliti konkurente na diverzifikaciju kako bi uskladili troskovnu prednost. Otkrivanje
poveznica mozZe biti tezak zadatak za poduzede, a njihovo otkrivanje zahtijeva koordinaciju
medu organizacijskim linijama ili s nezavisnim dobavlja¢ima i posrednicima. Ako je ucenje
mogude zadrzati unutar poduzeda, konkurentima moZze biti vrlo tesko dostiéi istu razinu na
kojoj se poduzeée nalazi. Ukoliko poduzeée zastiti inovacije patentima ili ih ¢uva kao strogu
poslovnu tajnu, oponasanje inovacija ili novih procesa proizvodnje predstavlja konkurentima
veliku poteSkoéu. Vremenska uskladenost i integracija takoder mogu biti znaéajni izvori
odrzive troskovne prednosti jer ih je éesto tesko oponasati. Cak i oni izvori troskovne prednosti
koji su manje odrzZivi mogu predstavljati znatnu prepreku konkurentima ako medusobno
djeluju s viSe odrzivih pokretaca, ili jedan s drugim. U slu¢ajevima kad troSkovna prednost
proizlazi samo iz jedne ili dvije vrijednosne aktivnosti to postaje privlacno konkurentima za
oponasanje. Zato je ucinkovitije akumulirati troskovne prednosti stecene iz viSe izvora u lancu
vrijednosti, koji medusobno djeluju i ucvrséuju jedan drugi pa je njihovo oponasanje za
konkurente skuplje i teze. Kreiranje novog lanca vrijednosti ili rekonfiguracija postojeceg vrlo
je znacajan izvor odrzivosti troskovne prednosti. Konkurenti se u tom slucaju neizbjezno

suocavaju s visokim tro$kovima prilagodavanja novostvorenom lancu vrijednosti. >3

Poduzeéa se medusobno razlikuju prema svojim sposobnostima da smanje troskove, ¢ak i kada

imaju slicne razmjere ili ukupne obujme, ili slicne poslovne politike. Unapredenje relativne
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troskovne pozicije mozda nece toliko zahtijevati znacajne promjene u strategiji poslovanja,
koliko ¢e biti potrebna veéa pozornost menadZmenta koji nikada ne smije smatrati da su
troskovi poduzeca preniski. Ekonomija razmjera postize se samo ako su sve aktivnosti
poduzeéa koordinirane tako da pruzaju potrebne inpute za uspjesno poslovanje pri velikim
razmjerima. Poslovna politika ne smije rasipati prednosti razmjera kroz Sirenje proizvoda, a
medusobni odnosi ¢e smanjivati troSkove samo ako pogodene poslovne jedinice koordiniraju
svoje djelovanje. Prednosti stjecanja novih znanja ucenjem ne javljaju se, osim ako ih
menadZment poduzeéa ne nastoji usvojiti. Neki od ¢imbenika, kao Sto su obucavanje i
motiviranje zaposlenika, kultura poduzeéa, usvajanje formalnih programa smanjenja troskova,
kontinuirana provedba automatizacije i stjecanje novih znanja, uvelike pridonose sposobnosti
poduzeca da ostvari i odrZi troSkovno vodstvo. TroSkovni vode s vremena na vrijeme
usporeduju vrijednosne aktivnosti jednu naspram druge, kao i izmedu poslovnih jedinica te
konkurenata, i obracaju paznju na diskrecijske troskove uz podesSavanje svojih strategija za

postizanje minimalnih operativnih trokova.>*

3.3.Rizici implementacije strategije troskovnog vodstva

Brojna poduzeda ne razumiju u potpunosti kretanje svojih troskova iz strateSke perspektive pa
propuste iskoristiti prilike za unapredenje svoje relativne troSkovne pozicije. Jedna od
najéescih pogresaka koju poduze¢e moZe napraviti je iskljuivo fokusiranje na troSkove
aktivnosti proizvodnje, buduci da znacajan dio ukupnih troskova nastaje u aktivnostima kao
Sto su marketing, prodaja, post-prodajna podrska, tehnoloski razvoj i infrastruktura. Tim se
troskovima vrlo €esto ne pridaje dovoljno paznje u troskovnoj analizi. Sljedeca velika pogreska
je nedovoljno pridavanje paznje kupljenim inputima. Poduzeca Cesto gledaju na nabavu kao
na funkciju sekundarnog osoblja pa joj namjenjuju malobrojne menadzerske resurse. Analiza
troskova nabave Cesto se fokusira isklju¢ivo samo na cijene nabave kljuénih sirovina. Male
promjene u postupcima nabave mogu donijeti znacajne troSkovne koristi. NajceSée se
programi smanjenja troskova usredotocuju na velike troSkovne aktivnosti i/ili direktne

aktivnosti, dok se one koje predstavljaju mali dio ukupnih troskova rijetko dovoljno temeljito
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proucavaju, a indirektne aktivnosti se Cesto i previde u potpunosti. Zatim, poduzeca vrlo ¢esto
upadaju u ,,zamku” jer pogresno dijagnosticiraju svoje pokretace troskova. Ako poduzece ne
razumije izvore svojih troSkovnih prednosti, ono moZe pogorsati svoju troSkovnu poziciju
fokusiranjem na pogresSnu strategiju i nezamjeéivanjem najznacajnijih prijetnji od strane
konkurenata. Takoder, poduzeca vrlo rijetko prepoznaju sve poveznice koje utje¢u na njihove
troskove, posebno one izmedu aktivnosti kao $to su osiguranje kvalitete, inspekcija i post-
prodajna podrska, i s dobavlja¢ima. To moZe dovesti do pogreske kao $to je zahtijevanje od
svakog odjela da smanji troSkove za jednak iznos, iako bi zapravo povecanje troSkova u nekim
pojedinim odjelima snizilo ukupne troskove. Kontradiktorno smanjenje trosSkova jos je jedna
od cestih pogreSaka koja se mozZe javiti. Poduzeca nastoje stedi trzisni udio kako bi ubirala
koristi od ekonomije razmjera, dok istovremeno rasipaju ekonomiju razmjera kroz Sirenje
modela svojih proizvoda. Sudjelovanje u nenamjernom uzajamnom subvencioniranju kada
poduzeda ne uspiju prepoznati postojanje segmenata u kojima se troskovi ponasaju drugacije
moZe dovesti do toga da poduzece zaraCunava neumjereno niske cijene za proizvode u
proizvodnom programu (ili samo nekim kupcima), dok subvencionira cijene koje zaracunava
ostalima. To ima za posljedicu privlacenje konkurenata koji razumiju troskove i koriste ih kako
bi snizili cijene i unaprijedili svoju trziSnu poziciju. Takoder, u nekim situacijama bolje je za
poduzeée da pronade nacine za rekonfiguriranje lanca vrijednosti, umjesto da tezi dodatnim
poboljsanjima troSkova u postojeéem lancu, jer ga to moze dovesti do potpuno nove razine
troskova i samim time do bolje relativne troSkovne pozicije na trziStu. Prilikom smanjenja
troskova poduzeée treba biti iznimno oprezno kako ne bi narusilo diferencijaciju eliminacijom
izvora svoje jedinstvenosti sa stajaliSta kupaca. Napori za smanjenje troskova trebali bi se

usredotoditi na aktivnosti koje ne doprinose diferencijaciji poduzeca.>®

Neovisno o odabranoj strategiji, stvaranje konkurentske prednosti je vrlo tezak zadatak za
svako poduzece, a jos je teZe stvorenu konkurentsku prednost odrzati. Odrzivost konkurentske
prednosti ovisi o tri glavna uvjeta. Jedan od uvjeta ovisi o izvorima konkurentske prednosti —
postoji odredena hijerarhija medu prednostima koje mogu biti sporedne (na primjer,

smanjenje troskova radne snage) ili glavne (posjedovanje posebne tehnologije Cije stjecanje
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zahtijeva visoku razinu vjestina). Posebne tehnologije ili jedinstvene vjestine zaposlenika
obiéno su temelj za stvaranje snazne konkurentske prednosti. Smanjenje troSkova radne snage
moze doprinijeti, ali ¢esto nije dovoljno za dugoro¢nu odrZivost. Drugi odlucujuci ¢imbenik je
koli¢ina izvora konkurentske prednosti — sto ih je visSe, to je izglednije da ée poduzeée lakse
stvoriti i odrzati konkurentsku prednost. Sto je vi$e razli¢itih izvora konkurentske prednosti, to
je poduzeée manje ranjivo. Ovisnost o jednom klju¢nom izvoru moZze predstavljati veliki rizik.
Raznolikost izvora omoguduje poduzeéu da se prilagodi promjenama u okolini ili da kombinira
razli¢ite prednosti kako bi stvorilo jedinstvenu konkurentsku poziciju. Treci faktor presudan za
odrzivost konkurentske prednosti vezan je uz kontinuirani napor u moderniziranju i
usavrSavanju. Kontinuirano prilagodavanje i poboljSavanje kljuéno je za odrzavanje
konkurentske prednosti, Sto zahtijevaju brze promjene u tehnologiji, na trziStu i u potrosackim
preferencijama. MoZe se re¢i da je svaka prednost podloZna kopiranju pa je nuzno da
poduzede usvoji protuprirodno ponasanje koje se sastoji od stalnog mijenjanja strategija kako
bi Sto viSe oteZalo kopiranje aktivnosti konkurentima. To podrazumijeva stalne inovacije,
uskladivanje s promjenama na trzistu prije konkurenata ili izgradnju kompleksnih sustava koje

je tesko kopirati.>®
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4. SPECIFICNOSTI INDUSTRIJE PROIZVODNJE PROFESIONALNE KOMUNALNE OPREME

Nijedna industrija nije homogena, svaka je podijeljena na segmente koji imaju svoju strukturu
i ¢esto obuhvacaju razli¢ite lance vrijednosti kupaca i/ili lanac vrijednosti koji je poduzedu
potreban da bi ih adekvatno usluZilo.>’ lznimka od toga nije ni industrija proizvodnje

profesionalne komunalne opreme.

Klju€ni aspekt okruzenja poduzeda je industrija u kojoj posluje i uspjeh konkurentske strategije
poduzecda ovisi i o tome u kakvom je poduzeée odnosu s okolinom, odnosno industrijom.
Struktura industrije ima vrlo snazan utjecaj na definiranje pravila konkurentske igre,
podjednako kao i strategije ostalih poduzeca u datoj industriji. Sve industrije nemaju jednak
potencijal. Temeljna razlika ogleda se u krajnjem potencijalu ostvarivanja profita, ovisno o
snazi konkurencije unutar industrije. Bit konkurentske strategije poduzeca je pronadi poziciju
unutar industrije na kojoj se najbolje moZe nositi s konkurentskim silama ili moZe utjecati na
njih u svoju korist. Poznavanje temeljnih izvora konkurentskog pritiska unutar industrije
pokazuje privlaénost poslovanja unutar iste, ukazuje na kriticne snage i slabosti poduzeca,
razjasSnjava podrucja u kojima strateSke promjene mogu poluciti najveéu dobit te istice

trendove u industriji koji predstavljaju najveéi znadaj kao prilike ili prijetnje za poduzeée.>®

Profesionalna komunalna oprema podrazumijeva uredaje i strojeve za ljetno i zimsko
odrZavanje prometne infrastrukture. To ukljuéuje snjezne plugove, snjezne freze, posipace soli
i tekucine, kranske kosilice, malcere, razne cetke, multifunkcionalna vozila s raznim
nadogradnjama i kompaktne vakuumske distilice. Uz to, tu se ubrajaju i upravljacki sustavi za
uredaje te informacijsko-komunikacijski sustavi za pracenje i nadzor uredaja i vozila. Ovo je
vazno za napomenuti bududi da mnogi, neupuceni u ovaj segment industrije, pri pomisli na
ykomunalnu opremu” najéeSce podrazumijevaju strojeve i uredaje za prikupljanje i
zbrinjavanje otpada jer svakodnevno na ulici gledaju kante, kontejnere i kamione za

prikupljanje i odvoz smeéa. Razvoj, proizvodnja i prodaja ovih uredaja ovisi o brojnim
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¢imbenicima, od kojih se kao najvaZniji mogu izdvojiti: vrsta prometne infrastrukture koja se
odrzava, tip vozila na koje se uredaji ugraduju, vremenski uvjeti, nacin poslovanja poduzeca i
strategija koju primjenjuje. U vrste prometne infrastrukture ubrajaju se sve vrste prometnica
(ceste, brze ceste, autoceste, nerazvrstane ceste), nogostupi, biciklisticke staze, parkiralista,
podzemne garaze, parkovi, Sume, kanali, vodotokovi, aerodromi. Ovisno o trZistu na kojem se
proizvodi primjenjuju i vrsti infrastrukture, oni podlijeZzu raznim zakonskim regulativama kojih
se proizvodaéi moraju pridrzavati ukoliko Zele proizvod plasirati na trziste. Uredaji za
komunalno odrZavanje mogu se ugraditi na razne tipove vozila, od velikih kamiona preko
traktora i multifunkcionalnih vozila do gradevinskih strojeva. Koji tip vozila ¢e se primjenjivati
ovisi o vrsti prometne infrastrukture koja se odrzava. Vremenski uvjeti su u posljednje vrijeme
vrlo nestabilni i nepredvidivi, i stoga imaju veliki utjecaj na razvoj i prodaju proizvoda za
komunalno odrZavanje. Potrainja za proizvodima ovog tipa ovisi o koli¢ini padalina,
temperaturama, izmjeni godisnjih doba. Nacin poslovanja poduzeéa, odnosno strategija koju
primjenjuje, definira poloZaj poduzeda na trziStu i unutar industrije. Strategija odreduje koju
¢e poziciju poduzedée zauzeti u odnosu na konkurenciju i koje taktike ¢e primjenjivati u borbi

protiv istih ili sliénih proizvoda koje nudi konkurencija.>?

Industrija proizvodnje profesionalne komunalne opreme razvija se svakodnevno. Trendovi u
primjenama proizvoda i tehnologijama koje se koriste mijenjaju se gotovo preko noéi. Sva
poduzeca koja posluju unutar ove industrije primorana su slijediti te trendove i prilagodavati
tehnologije koje primjenjuju tim trendovima ukoliko Zele opstati na trzistu i u¢inkovito se boriti
protiv konkurencije. Konkurencija unutar industrije kontinuirano raste, mijenja se odnos
ponude i potraznje, razvijaju se novi proizvodi, kupci imaju sve veca ocekivanja. Neprestano
pracenje trenutnih trendova u primjeni proizvoda i tehnologijama unutar industrije je od
sustinskog znacenja. To podrazumijeva pracenje inovacija, promjena u zakonodavstvu,
zahtjeva trzista i ekoloskih standarda. Poduzeda trebaju kontinuirano ulagati u istrazivanje i
razvoj kako bi stvarala inovativne proizvode koji ¢e zadovoljiti potrebe krajnjih kupaca. To
ukljucuje razvijanje energetski ucinkovitih rjeSenja, pametnih uredaja, ekoloski prihvatljivih

proizvoda i usluga. Uz to, nuZna je i brza prilagodba naprednim tehnologijama, kao Sto su
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umjetna inteligencija, automatizacija i digitalizacija $to moZe poboljsati ucinkovitost
proizvodnje i postprodajnu podrSku. OdrzZivost je takoder jedna od vrlo vaznih stavaka,
obzirom na sve vecu ekolosku osjetljivost kupaca proizvodaci komunalne opreme moraju
razvijati ekoloski prihvatljive proizvode i usluge te koristiti ekoloski prihvatljive procese u
proizvodnji kako bi ispunili sve stroZe ekoloSke regulacije. Potrebno je svakako i prilagodavanje
trziStu od strane poduzeca u vidu razumijevanja potreba i o¢ekivanja kupaca, sto je klju¢no za
uspjesnost poslovanja. Analiza trziSta i prikupljanje povratnih informacija od strane krajnjih
kupaca pomaZe poduze¢ima u tome da prilagode svoje proizvode i usluge. Industrija
komunalne opreme je vrlo konkurentna pa je vazno da poduzeca budu svjesna konkurencije
te da prilagodavaju svoje strategije poslovanja kako bi se izdvojila od konkurencije. S druge
strane, suradnja s drugim poduzec¢ima i partnerstva mogu stvoriti prilike za zajednicki razvoj
proizvoda i bolju konkurencijsku poziciju. Za odrzavanje konkurentske prednosti vrlo je vazna
brza reakcija na promjene i prilagodba promjenjivim uvjetima trZista, ali i osiguranje da
zaposlenici dobiju sve potrebne edukacije te da budu spremni za rad s najnovijim

tehnologijama i proizvodima kako bi mogli i¢i u korak s trendovima.®®

4.1.0snovna obiljeZja industrije proizvodnje profesionalne komunalne opreme

Uobicajeno je industrijom nazivati veliku skupinu poduzeéa koja obavljaju neku genericku
djelatnost, pa bi shodno tome to zapravo bio sinonim za sektor. Medutim, takvo definiranje
industrije je preSiroko, pogotovo u sluéaju industrije proizvodnje komunalne opreme.
Industriju treba promatrati kao pojam uzi od sektora kako bi se mogla ucinkovito provoditi
strateSka analiza kljuénih ¢imbenika trZziSnog uspjeha i konkurentnosti poduzeda. Isto tako,
pojam industrije se Cesto poistovjecuje s pojmom trzista, Sto takoder nije ispravno. Trziste
predstavlja mjesto suceljavanja ponude i potraznje radi zadovoljenja neke potrebe i ukljucuje
sve sudionike koji sudjeluju u tom procesu, dok industriju ne ¢ine svi sudionici na trzistu.
Industrija se sastoji od poduzeca koja medusobno dijele i tehnologije i kupce. Zapravo ne
postoji jednoznaéno definiranje industrije, definicija se moZe mijenjati ovisno o tome kako se

mijenjaju konkurencija i strukturalna industrijska obiljeZja.t*
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Osnovna strukturalna obiljeZja svake industrije mogu se promatrati i opisati kroz pet
konkurentnih sila prema modelu M. E. Portera: prijetnja ulaska novih poduzeca, prijetnja
zamjene proizvoda, moé pregovaranja dobavljata, mo¢ pregovaranja kupaca i suparnistvo
unutar poduzeca iz istog sektora. Ovih pet sila utjece i na razvoj industrije te odreduje njenu
dugorocnu profitabilnost. Ukoliko svih pet sila djeluje podjednako i povoljno na razvoj
industrije, veliki broj poduzeéa ostvarivat ¢e znacajan povrat ulaganja. Kada je jedna sila, ili
viSe njih, aktivnija od ostalih, broj profitabilnih poduzeca ¢e biti manji. Intenzitet djelovanja
pet sila ovisi i o glavnim ekonomskim i tehnickim znacajkama industrije. Na primjer, da li ¢e
ulazak novog poduzeca u industriju biti lak ili tezak, ovisi o visini prepreka za ulazak, kao $to su
vjernost kupaca postoje¢im poduzec¢ima, ekonomija razmjera i slicno. Poduzeéa svojim
aktivnostima mogu utjecati na djelovanje sila: mogu smanjiti pritisak novih poduzeca

povecanjem prepreka ulasku zahvaljujuéi, na primjer, povecanju fiksnih troskova.®?

Potencijalni
sudionici

Konkurenti u
industriji

* 4 |  Kupci

Rivalstvo medu
postojecim poduzeéima

Slika 4: Pet konkurentnih sila prema modelu M. E. Portera
Izvor: Porter, M. E. (2008): Konkurentska prednost, Masmedia, Zagreb, str. 24.

Prijetnja od ulaska novih poduzeéa, odnosno opasnost od potencijalnih konkurenata, vazna je
sila koja utjeCe na dugoroénu industrijsku profitabilnost. Unutar industrije proizvodnje

profesionalne komunalne opreme gotovo svakodnevno postoji opasnost od pridoslica koje
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ulaze, ili na posve nova trzista, ili kvalitativno prosiruju postojeéa. To su poduzeca koja se
natjecu s istim ili vrlo slicnim asortimanom, a Zele ostvariti iznadprosjecne profite. Na ulazak
novih poduzeca u industriju utjecu razne ulazne zapreke koje ih mogu obeshrabriti od ulaska
te time Stite postoje¢a poduzeéa unutar industrije. Jaku ulaznu barijeru mogu stvoriti
promocija i proizvodna diferencijacija. Poduze¢a u industriji proizvodnje profesionalne
komunalne opreme naj¢es¢e nude Siroke asortimane, s velikim brojem modela ili tipova
proizvoda, pa se pridoslice suceljavaju s visokim troskovima jer moraju uéi u industriju s barem
priblizno slicnim asortimanom kako bi imali vece izglede za uspjeh. Takoder, moraju puno vise
uloZiti u promociju svojih proizvoda kako bi postigli jednaku razinu prodaje, posebno zbog
specifi¢nosti proizvoda u predmetnoj industriji. Kako bi pridoslice postigle odgovarajucu razinu
konkurentnosti unutar industrije, na pocetku moraju naj¢esce uloziti veliki kapital pa i to
predstavlja ulaznu zapreku. Opcenito, pridoSlice budu u puno nepovoljnijem troSkovnom
polozaju od postojeéih poduzedéa, jer postoje¢a poduzecéa imaju brojne prednosti u vidu znanja
i iskustva u industriji, posjedovanja odgovarajuce tehnologije, pristupa najboljim izvorima
resursa, drzavne potpore koja je u komunalnoj industriji izuzetno vazna. Bududi da je prodaja
komunalne opreme vrlo specifi¢na i ve¢inom se odvija na propisane i standardizirane nacine
koji su uvjetovani odredenim zakonskim i trziSnim propisima, pridoslice u industriju moraju
osigurati pravilnu distribuciju za svoje proizvode. Postoje¢a poduzeéa veé imaju trajne
partnerske odnose s distribucijskim partnerima, pa je ulazak konkurenata otezan i s te strane.
Drzavna ogranicenja su u ovom slucaju takoder jedna od velikih zapreka ulasku u industriju.
Proizvodnja i prodaja komunalne opreme podlijeZe brojnim drZavnim zakonima i propisima,
kao i nadzoru. Shodno tome, drZava moZe ograniciti ili ¢ak zabraniti ulazak pojedinim

poduzedima u industriju, ili pak moZe utjecati na povecéanje nekih drugih ulaznih zapreka.®3

Zamjenski (supstitucijski) proizvodi su u industriji komunalne opreme proizvodi koji imaju bolji
odnos cijene u odnosu na izvedbu od proizvoda poduzeca unutar industrije. Korisnici kod ovih
proizvoda najcesée kao glavni kriterij za donoSenje odluke o kupnji uzimaju ukupan trosak
vlasniStva — odabiru proizvode kod kojih je on najnizi, kako bi ostvarili najvecu dobivenu

vrijednost. Takvi proizvodi omogucéavaju kupcima da svoje potrebe zadovolje na najbolji

53 |zrada autora prema: Passemard, D. i Kleiner, B. H. (2000.), Competitive advantage in global industries,
Management Research News, 23 (7/8), 111-117 i internim podacima poduzeé¢a RASCO d.o.o.
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mogudi, najisplativiji nacin. Ako postoje snazni supstituti, €iji je ukupan trosak vlasnistva puno
nizi od proizvoda poduzeca unutar industrije, oni smanjuju trziSnu mo¢ industrije dodatno
ogranicavajudi utjecaj poduzeca na formiranje cijena. Ukoliko poduze¢a unutar industrije Zele
smanjiti vaznost zamjenskih proizvoda na svojim ciljnim trZistima, moraju se svakako dodatno
diferencirati od konkurencije i povecati kvalitetu asortimana koliko je to moguée. Poduzeca
moraju kontinuirano analizirati konkurentske zamjenske proizvode kako bi bila u tijeku s time
koje aktivnosti trebaju poduzimati. Pregovaracka moé kupaca je u industriji proizvodnje
profesionalne komunalne opreme, odnosno na trziStima poslovne potrosnje, vrlo velika. Oni
Zele kupovati proizvode po $to nizim cijenama, a da dobiju ¢im viSu kvalitetu ili dodatan set
usluga za istu cijenu. Uvelike utje€u na poloZaj promatrane industrije u distribucijskim
mrezama. Proizvodi su u veéem postotku standardizirani, ali obzirom na brojnu konkurenciju
na svim trzistima cijene mogu prili¢no varirati. Kupci to znaju iskoristiti i svojim ponasanjem
stvaraju joS veci pritisak na poduzeéa kako bi smanjila cijene. S druge strane, odredeni
postotak kupaca trazi i specificne, nestandardne proizvode, koji onda podrazumijevaju i veée
troskove za poduzeca ali i za same kupce koji ih traze. Medutim, i u ovom slucaju kupci imaju
veliku pregovaracku moc¢ jer upravo o njihovim zahtjevima ovisi nacin proizvodnje koji ¢e
poduzedéa primijeniti, strategija prodaje koju ¢e koristiti i nadin na koji ¢e se formirati cijene.
Pregovaracka mo¢ dobavljaca u ovoj je industriji izrazito velika. Dobavljadi sirovina, materijala
i opreme te banke koje opskrbljuju poduzeéa potrebnim kapitalom izrazito su moéni i svojim
djelovanjem mogu znacajno utjecati na profitabilnost poduzeéa. Posljednjih nekoliko godina
najvise utjecu na to povecanjem cijena svojeg asortimana ili smanjenom kvalitetom svojih
proizvoda i usluga. To je postala svakodnevnica u promatranoj industriji i poduzec¢a su
primorana prilagoditi se tome i nositi se s tim na najbolji moguci nacin, ukoliko ne Zele da to
ima preveliki utjecaj na proizvodnju, a onda samim time i na profitabilnost. Dobavljaci su toga
itekako svjesni i koriste to za ostvarenje svojih profita. Industrija komunalne opreme je onda
primorana pokriti nastale dodatne troSkove poveéanjem cijena vlastitih proizvoda, Sto opet
nuzno utjece na odnose s kupcima i njihovu pregovaracku mo¢ u odnosu na konkurenciju
prisutnu na trzistima. | u konacnici, suparnistvo izmedu poduzeca unutar industrije
proizvodnje komunalne opreme je vazan ¢imbenik koji utje¢e na industrijsku profitabilnost.
Svako poduzece u industriji nastoji ostvariti Sto bolji tehnoloski i trzisni polozaj, a da pri tome
uz Sto manje troskove stvaraju ¢im vecu vrijednost za svoje kupce. Konkurencija unutar ove

industrije je vrlo velika i raste gotovo svakodnevno. Konkurenti su vec¢inom veliki i mo¢ni,
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razlikuju se po svojim strategijama i korijenima, imaju razlicite ideje i pristupe u tome kako se
izboriti za svoju poziciju unutar industrije. Takoder, na svakom trZistu postoji i veliki udio
konkurencije iz uvoza, Sto dodatno oteZava poslovanje za poduzeéa unutar industrije. Na
nekim trzistima postoji dominantno poduzece koje je zapravo industrijski voda. To poduzeée
postavlja osnovne konkurentne uvjete i upravlja odnosima cijena, a sva ostala poduzeca na
trziStu se tome moraju prilagoditi i nastojati izvuéi maksimalnu korist za sebe koristenjem
razli¢itih taktika, npr. uvodenjem novih proizvoda, boljom kvalitetom proizvoda, inovativnim

dizajnerskim rjesenjima, posebnim kanalima promocije i sl.4

DrzZava svojim utjecajem nastoji povecati ucinkovitost gospodarstva, a nuzni preduvjet za to je
da struktura proizvodnje odgovara strukturi potraznje. Dovoljan uvjet je da uz postojece cijene
proizvoda kupci budu spremni kupiti kompletnu proizvodnju. Utjecaj na strukturu
gospodarstva i konkurentnost gospodarstva drzava provodi pomocu industrijske politike koja
se odnosi na sve aktivnosti drzavnih tijela koje izravno ili neizravno utje¢u na ucinkovitost
(proizvodnost, profitabilnost, medunarodnu konkurentnost...) proizvodnog i usluznog sektora.
Industrijska politika zapravo predstavlja vladinu strategiju za oblikovanje strukture nacionalne
industrije — vladine mjere donesene prvenstveno radi utjecaja na alokaciju resursa izmedu

gospodarskih sektora, odnosno utjecaj vlade na smjer gospodarskog razvoja.®®

4.2 .Razvoj industrije proizvodnje profesionalne komunalne opreme

Na trziStu se svakodnevno dogadaju brojne promjene koje su ponajvise rezultat tehnoloskih
promjena i promjena u strukturi potraznje. Posljedicno tome, neke industrije rastu, a neke
smanjuju svoje aktivnosti. Za rast i razvoj industrije vrlo su vazna temeljna istrazivanja,
ulaganje u obrazovanje, investicije u komercijalizaciju inovacija i trzisnih istrazivanja. Industrija
koja ¢e u buducnosti ostvarivati veliki uspjeh treba imati drzavnu potporu kako bi se ubrzao
njen rast viSe nego Sto bi to bilo u slucaju financiranja privatnim kapitalom. Vazno je i

postojanje konzistentnosti izmedu fiskalne i monetarne politike te postojeée vladine potpore

54 |zrada autora prema: Passemard, D. i Kleiner, B. H. (2000.), Competitive advantage in global industries,
Management Research News, 23 (7/8), 111-117
85 Tipurié, D. (ur.) (1999.), Konkurentska sposobnost poduzeéa, Zagreb: Sinergija
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i ugovora, umanjenja poreza, subvencioniranja kamata, dok je usmjerenost gospodarstva

prema izvozu glavno obiljeZje industrijske politike.®®

Za ostvarenje rasta industrije proizvodnje profesionalne komunalne opreme nuzna je izvozna
orijentacija. Republika Hrvatska je relativno malo trZiste za proizvode i usluge iz ovog
segmenta, stoga je orijentacija na izvoz presudna da bi poduzeca ostvarila ciljane stope rasta.
Izvoz omogucava pristup vecim trziStima i potencijalno rastu¢im ekonomijama. lzlaskom na
strana trZista, poduzeée se izlaZze medunarodnoj konkurenciji sto ¢e potaknuti inovacije i
poboljsanja kvalitete proizvoda. Konkurencija na medunarodnim trzistima vrlo ¢esto zahtijeva
visoke standarde, a to ¢e potaknuti i rast cjelokupne industrije. Takoder, nije preporucljivo
ovisiti samo o jednom trziStu, posebno u slu¢aju ovog segmenta proizvoda, jer tada
potencijalne gospodarske krize nece drasti¢no utjecati na prodaju i profit obzirom da ¢e izvoz
biti osiguranje protiv unutarnje ekonomske nestabilnosti. Potreba za profesionalnom
komunalnom opremom postoji u mnogim dijelovima svijeta, posebno u urbanim sredinama
koje se brzo razvijaju, tako da je trziSte za ovaj segment proizvoda zaista Siroko i nudi brojne
prilike. Upravo ¢e izvoz omoguditi zadovoljenje globalne potraznje i daljnji rast i razvoj
industrije. Isto tako, izvoz ¢e doprinijeti ekonomskom rastu i razvoju domaceg trzista
poticanjem investicija i stvaranjem novih radnih mjesta, Sto ¢e izravno utjecati na razvoj

industrije na domadem trZistu.®’

Ako promatramo razvoj industrije komunalne opreme na trziStu Hrvatske od osnutka
predmetnog poduzeda (1990. godine) pa do danas, ona se nije znacajno promijenila. | dalje su
aktualne Cetiri velike grupe kupaca: poduzeca koja se bave odrzavanjem prometnica (Hrvatske
autoceste i drustva kapitala nastala iz Hrvatskih cesta), gradevinska poduzeda i privatni
autoprijevoznici koji u odrzavanju prometnica sudjeluju kao podizvodaci tvrtki koje se bave
odrzavanjem prometnica, tvrtke koje se bave odrzavanjem vodotokova i komunalna poduzeca
u gradovima i op¢inama. Jednako kao i prije tridesetak godina, tako i danas, na trzistu Hrvatske
je prisutan veci broj distributera strojeva i opreme za komunalno odrZavanje europskih

proizvodaca. Oni te proizvode uvoze i prodaju navedenim domadéim kupcima. Obzirom na

5 Tipuri¢, D. (ur.) (1999.), Konkurentska sposobnost poduzeéa, Zagreb: Sinergija
57 Vrdoljak, I. (ur.) (2014.), Industrijska strategija Republike Hrvatske, Zagreb: Ministarstvo gospodarstva
Republike Hrvatske
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specificnost industrije proizvodnje komunalne opreme za odrZavanje prometnica, razvoj se
bazira ponajprije na unapredenju postojeéih proizvoda i usluga. NesSto su rjede situacije u
kojima se razvijaju potpuno novi proizvodi ili tehnologije. Jedan od takvih primjera je razvoj
proizvoda za tekuce posipanje prometnica, umjesto koristenja suhe ili mokre soli kao glavnog
materijala za posipanje. Sol, odnosno natrijev klorid, je vrlo agresivan spoj koji Steti okolisu i
prometnoj infrastrukturi. |z tog razloga je razvijena tehnologija tekuceg posipanja otopinama
natrijevog ili kalcijevog klorida ili uree. Prometnice se tim otopinama posipaju preventivno,
prije zaledivanja, ¢ime se znacajno smanjuje koli¢ina utroSenog materijala, postize se veéa
sigurnost svih sudionika u prometu te se Stiti okolis i prometna infrastruktura. Poduzeca
unutar ove industrije moraju redovito pratiti sve novosti i sama sudjelovati u procesima
razvoja, kako bi se mogla prilagoditi trzistu i boriti se protiv konkurencije. Trendovi razvoja,
osim poboljSanja funkcionalnosti proizvoda i zahtjeva za zastitu okolisa kao klju¢nih, takoder
ukljucuju i poboljSanje ergonomije i sigurnosti korisnika (operatera) i dizajn samih proizvoda
jer korisnici vole imati oku ugodne proizvode, bez obzira na to Sto se radi o ovakvom tipu

proizvoda. 68

Veé 2000.-te godine postalo je evidentno da je hrvatsko trzZiste relativno malo u segmentu
proizvoda industrije profesionalne komunalne opreme. Poduze¢e RASCO se od samih
pocetaka svake godine sve viSe razvijalo i povecavalo broj proizvoda u svom proizvodnom
programu. Bududi da je strategija poslovanja koju su definirali vlasnici bila usmjerena na daljnji
rast, investiranje u nove proizvodne objekte, uvodenje modernih tehnologija u proizvodniju,
kontinuirana zaposljavanja te usvajanje proizvodnje novih i sloZenijih proizvoda koji donose
viSu dodanu vrijednost za kupce, krenulo se vrlo brzo u Sirenje na nova strana trZista.
Ponajprije su napravljena istrazivanja trzista u regiji, odnosno u susjednim drzavama Slovenije,
Bosne i Hercegovine, Srbije i Makedonije. U pocetku je fokus bio na trazenju distributera,
manjih poduzeca, koji su imali ve¢e moguénosti stupanja u kontakt s potencijalnim krajnjim
kupcima na svojim trzistima. Tada su to uglavnom bila poduzeéa koja su se bavila prodajom
gradevinske mehanizacije jer joS nisu postojali distributeri koji bi se bavili preprodajom
isklju¢ivo profesionalne komunalne opreme. Napredovanje u poslovanju na ovaj nacin je iSlo

vrlo sporo buduéi da su distributeri redovito stavljali fokus na prodaju vecih gradevinskih

68 |zrada autora prema provedenom intervjuu s Ispitanikom 1
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strojeva na kojima su vise zaradivali, tako da im proizvodi poduzeéa RASCO nisu bili prioritet.
Osim toga, svako izlazenje na novo strano trziste uvijek je zahtijevalo velika financijska ulaganja
i puno truda radi predstavljanja i promocije novog branda na trziStu. Shodno svemu tome,
poduzeée RASCO je odlucilo na navedenim trziStima osnovati vlastite podruznice kako bi
plasiranje proizvoda pod brandom RASCO bilo jednostavnije i u€inkovitije. U tom se periodu
krenulo razmisljati i o Sirenju na druga strana europska trZista, izmedu ostaloga i na trZiste
Njemacke koje je bilo jedno od prvih na koje je RASCO plasirao svoje proizvode. Bilo je teSko
u pocecima samostalno se probiti na strana trzista, tako da je nakon 2010. godine poduzece
RASCO angaziralo konzultante koji su odradili istraZivanja trzista, pronasli potencijalne
distributere na odredenim trziStima koja su u tom trenutku bila najpogodnija i organizirali prve
sastanke s njima kako bi se razgovaralo o potencijalnoj suradnji. Zahvaljujuc¢i tome, u naredne
dvije godine, poduzeée RASCO je sklopilo ugovore o zastupanju s desetak distributera u
najveéim europskim drzavama. Tako je znacajno povecan broj trziSta na koje je RASCO mogao
plasirati svoje proizvode, prosiriti bazu krajnjih kupaca, a brand RASCO postizao je sve veéu

vidljivost. &°

Tada je krenuo i znacajniji razvoj industrije proizvodnje profesionalne komunalne opreme na
trzistima Europe. Konkurencija je rasla sve brze, pritom uvodedi nove tehnologije i proizvode,
Sto je zahtijevalo veée prilagodbe i ulaganja od strane poduzeca kako bi odrZala konkurentsku
prednost. Prilagodba i kontinuirani razvoj postali su klju¢ni kako bi poduzeée ostalo prisutno
na trZistu i pratilo industrijske trendove. Od presudne vaznosti ovdje bilo je inoviranje i
kontinuirano uskladivanje s potrebama i preferencijama trzista, odnosno krajnjih kupaca.
Industrija se mijenja i razvija, pojavljuju se nove tehnologije i proizvodi, a konkurencija
strelovito raste. Shodno tome, poduzeéa su morala biti spremna na kontinuirane prilagodbe
te ulaganja u istrazivanje i razvoj kako bi ostala relevantna i konkurentna. Takoder, ulaganje u
promociju branda i proizvoda igralo je kljuénu ulogu u privlaéenju kupaca i ostvarivanju
uspjeha na trzistu. Klju¢no je bilo razumjeti trziste i brzo reagirati na promjene, i¢i u korak s
tehnoloskim inovacijama i zahtjevima kupaca. To je zahtijevalo razne prilagodbe poduzeéa
unutar proizvodnih procesa, marketinskih strategija i postprodajne podrske, kao klju¢nih

aktivnosti za uspjeSno ostvarivanje i odrzavanje konkurentske prednosti. Obzirom na dinamiku

59 |zrada autora prema provedenom intervjuu s Ispitanikom 1
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modernih trzisnih, kontinuirani razvoj i prilagodba trZistu su vec tada, a tako je ostalo i danas,

bili imperativ za dugoro¢ni uspjeh poduzeéa.”

4.3.Kljuéne odrednice poslovanja u segmentu proizvodnje profesionalne komunalne
opreme

Strateski gledano, industrije se mogu medusobno razlikovati ovisno o tome da li nude
proizvode sli¢ne ili razlicite od konkurencije. Upravo je industrija podrucje gdje ée poduzecée
definirati i razraditi profitabilan pristup unutar svoje industrije. Ne postoji neka univerzalna
strategija — da bi bila uspjesna, strategija mora biti specificna i za poduzeée i za industriju u
kojoj poduzece posluje. Strategija se mora temeljiti na opsegu kompetencija i stvarnih

sredstava poduzeda.’?

Poduzeée treba pazljivo razmotriti svoje kompetencije i resurse kako bi identificiralo svoje
konkurentske prednosti unutar promatrane industrije. To mogu biti neka specifi¢na znanja,
tehnologija, pristup trzistu, iskustvo ili nesto drugo Sto ga izdvaja od konkurencije. Svaka
industrija ima svoje specificne karakteristike, trziSne trendove, pravila i konkurenciju koja je
prisutna na trzistu. Pravilno razumijevanje tih aspekata je klju¢no za izgradnju strategije
poslovanja koja ¢e omoguditi poduzedu da se istakne i ostvari i odrzi konkurentsku prednost u
toj industriji. Kako se svaka industrija mijenja i razvija tijekom vremena, tako i poduzeca koja
posluju unutar industrije moraju biti sposobna prilagodavati svoju strategiju poslovanja kako
bi ostala relevantna. To moZe ukljucivati razne aktivnosti, ovisno o situaciji, kao sto su
prilagodbe proizvoda, marketinSke kampanje, tehnoloske inovacije i slino. Isto tako,
razumijevanje ciljane publike i trzista je kljuéno za izradu ucinkovite strategije poslovanja. To
pak ukljucuje analizu potreba i preferencija kupaca, kao i prometnih i demografskih podataka
koji su veoma vazni u segmentu profesionalne komunalne opreme za odrzavanje prometne
infrastrukture. Nije dovoljno samo odabrati u¢inkovitu strategiju poslovanja, vazno je osigurati
i njeno uspjesno provodenje. To zahtijeva upravljanje resursima, postavljanje ciljeva, pracenje

napretka i prilagodbe kako bi se postiglo uspjesno poslovanje na trzistu. Ne postoji univerzalni

70 |zrada autora prema provedenom intervjuu s Ispitanikom 1
71 passemard, D. i Kleiner, B. H. (2000.), Competitive advantage in global industries, Management Research
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recept za uspjeSnu strategiju jer ona mora biti prilagodena specificnostima industrije i
poduzeda. Stoga je od presudne vaZznosti da svako poduzeée provede temeljitu analizu i
razmatranje kako bi izradilo strategiju koja ¢e mu omoguciti da ostvari i odrzi konkurentske

prednosti u okruZenju predmetne industrije. 72

Konkurentnost pojedine industrije, pa tako i industrije proizvodnje profesionalne komunalne
opreme, moze se promatrati kroz nekoliko najceséih indikatora: porast udjela u ukupnoj
svjetskoj proizvodnji, porast zaposlenosti, porast prihoda i profita poduzeéa promatrane
industrije i uCestalost kriza u promatranoj industriji. Pove¢anjem udjela u svjetskoj proizvodniji,
poveéanjem (ili relativnim manjim smanjenjem) razine zaposlenosti, povecanjem prihoda i
profita i suoavanjem s manje kriza u promatranoj industriji u usporedbi s istim industrijama
iz ostalih zemalja, moZe se rec¢i da zemlja ima konkurentsku prednost u toj industriji na
svjetskom trzistu. UspjesSnost industrije ne temelji se samo na prirodnim resursima kao $to su
zemlja, rad ili kapital, ve¢ je za stvaranje uspjeha nuzno proizvodne cimbenike (razina
obrazovanja, iskusan rad, dobra infrastruktura) neprestano dizati na veci stupanj. Sto je
domacde trziste vece, bit ¢e veée i nacionalne konkurentske prednosti. Na domaéem trzistu
poduzeée moze ostvarivati brojne koristi, kao npr. bolje razumijevanje potreba i Zelja kupaca
ili brze reakcije u odnosu na inozemne proizvodace kada je potrebno raditi neke izmjene na
proizvodima. Ukoliko industrija Zeli biti izvozno konkurentna, treba imati domacde opskrbljivace
inputima koji su takoder konkurentni i na svjetskom trzistu jer na taj nacin dobiva nize cijene.
O razini konkurentnosti na domacem trzistu ovisi konkurentnost industrije i na svjetskom
trzistu — kroz suparnistvo na domaéem trzistu poduzece izgraduje odgovarajuéu strukturu i
menadZment koji rezultiraju ucinkovitos¢u poduzeéa kojom se mozZe uspjeSno nositi s

konkurencijom.”?

Izmedu ostaloga, poduzeée mora odrediti raspon proizvoda koje ée nuditi, vrstu kupaca koje

Zeli privudi, geografsko podrucje u koje Zeli investirati. Ovo je vrlo znacajno bududi da je svaka

72 passemard, D. i Kleiner, B. H. (2000.), Competitive advantage in global industries, Management Research
News, 23 (7/8), 111-117
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industrija segmentirana, a opskrba razli¢itih segmenata zahtijeva od poduzeéa potrebne

kapacitete i specifi¢ne strategije.”

Poduzeéa unutar ove industrije ulazu znacajne resurse u razvoj i unapredenja proizvoda za
profesionalno komunalno odrzavanje prometne infrastrukture. Strategija poslovanja je uvijek
od presudne vaZznosti, ovisno o trziStu na kojem poduzece konkurira, za uspjeSno
pozicioniranje u odnosu na konkurenciju. Ovakav tip proizvoda najéesce se proizvodi u manjim
serijama, Cesto i pojedinac¢no, za poznatog kupca s unaprijed definiranim tehnickim
specifikacijama. U procesu proizvodnje nije mogucda velika automatizacija i primjena robotike,
jo$ uvijek je rucni rad od presudne vaznosti jer je ljudska ruka nesto Sto robot ne moize
zamijeniti kada se radi o specificnim detaljima na proizvodima koje treba proizvesti s puno
truda i paZznje. Gledano s tog aspekta, najveéu konkurentsku prednost mogu ostvariti
poduzeda u zemljama s nizom cijenom kvalificirane radne snage, koja imaju integrirani proces
proizvodnje. Takav proces proizvodnje podrazumijeva kompletno odradivanje aktivnosti in-
house, od ulaska repromaterijala do izlaska gotovog proizvoda. To ujedno omoguduje i
potpunu kontrolu kvalitete svake pojedine faze procesa, kontinuirana unapredenja i ubrzanje
pojedinih faza Sto u konacnici rezultira ostvarivanjem raznih usteda i visokom profitabilnos¢u
poduzeda. Vertikalna integracija u proizvodnom procesu omogucuje poduzecu potpunu
kontrolu kvalitete repromaterijala, proizvodnje i zavrSnog proizvoda. Kroz posjedovanje svih
faza proizvodnog ciklusa, poduzeée moze brze identificirati podrudja gdje se mogu
implementirati poboljSanja pa kontinuirano unapredenje procesa postaje jednostavnije jer
nema potrebe za dugim pregovorima ili prilagodbama s vanjskim dobavlja¢ima. Integracija
omogucuje poduzecu i da prilagodi brzinu i taktiku pojedinih faza proizvodnje kako bi se
postigla optimalna ucinkovitost, a to ¢esto rezultira ubrzanjem cijelog proizvodnog procesa.
Kroz kontrolu nad svim aspektima proizvodnje, poduzecée moze identificirati i ostvariti razliCite
uStede, ukljucujué¢i smanjenje troSkova nabave, optimizaciju proizvodnih procesa i bolje

upravljanje zalihama $to opet moZe povecati profitabilnost poduzeéa. 7>

74 passemard, D. i Kleiner, B. H. (2000.), Competitive advantage in global industries, Management Research
News, 23 (7/8), 111-117

75 |zrada autora prema: Porter, M. E. (1980.), Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors, New York: Free Press i internim podacima poduzec¢a RASCO d.o.o.
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Uz prednosti, vertikalna integracija takoder nosi i odredene izazove i rizike. Cesto
podrazumijeva vece operativne troSkove, potrebu za specificnim stru¢njacima u svakoj fazi
proizvodnje te potencijalni manjak fleksibilnosti u odnosu na promjene na trzistu ili u
segmentu tehnoloskih inovacija. Najdjelotvornija je stoga u industrijama gdje je potrebna
visoka razina kontrole i prilagodljivosti, kao S$to je to u slucaju industrije proizvodnje

profesionalne komunalne opreme.’®

78 |zrada autora prema: Porter, M. E. (1980.), Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors, New York: Free Press i internim podacima poduzec¢a RASCO d.o.o.
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5. ISTRAZIVANJE O IZGRADNJI KONKURENTSKE PREDNOSTI PUTEM STRATEGIE
TROSKOVNOG VODSTVA NA PRIMJERU PODUZECA U INDUSTRIJI PROIZVODNIJE
PROFESIONALNE KOMUNALNE OPREME

U ovom poglavlju je detaljno objasnjena metodologija i rezultati istrazivanja o izgradniji
konkurentske prednosti putem strategije trosSkovnog vodstva na primjeru poduzec¢a RASCO
d.o.0., u industriji proizvodnje profesionalne komunalne opreme na trzistu Njemacke.
Prikazani su kljuéni rezultati i ogranicenja istrazivanja, preporuke za buduca istrazivanja te

iznesen zakljucak o strategiji poslovanja poduzeéa RASCO d.o.o. na trzistu Njemacke.

5.1.Metodologija istraZivanja

Svrha ovog rada je opisati problematiku poslovanja poduzeéa na stranom trzistu u vidu odabira
ispravne strategije poslovanja kako bi se postigla maksimalna ucinkovitost prodaje i ostvario
maksimalan profit. To pitanje je sloZzeno i zahtijeva opée razumijevanje nacina poslovanja na
stranom trZistu, uz jasno postavljene granice u okviru kojih se problem mozZe opisati. Shodno
tome, za potrebe ostvarenja ciljeva ovog rada koristena je metoda studije slu¢aja. Provedeno
je i kvantitativno i kvalitativno istrazivanje. U okviru kvantitativnog istrazivanja analizirani su
interni podaci poduzecéa, podaci prikupljeni sa stranog trziSta koje je predmet istrazivanja,
podaci prikupljeni iz dostupne literature o industriji proizvodnje profesionalne komunalne
opreme i situacije na predmetnom stranom trzistu te podaci prikupljeni s relevantnih web
stranica. U okviru kvalitativnog istraZivanja provedeni su dubinski intervjui s relevantnim
osobama u poduzecu. Intervjui su provedeni polustrukturirano s unaprijed predvidenim
pitanjima, a sa svrhom sustavnog prikupljanja konkretnih podataka u skladu s ciljem

istrazivanja.

Intervju je proveden s relevantnim zaposlenicima poduzeéa RASCO d.o.o., u trajanju od sat
vremena sa svakim ispitanikom. Njihovi odgovori zabiljeZeni su pismenim putem, a vodic za
intervju nalazi se u prilogu na kraju ovog rada. U intervjuu je sudjelovalo troje ispitanika,
muskog spola, u dobnoj skupini od 40 — 65 godina, Cije su pozicije u poduzedéu kako slijedi:

1. Ispitanik 1 - jedan od osnivaca i suvlasnika poduzeé¢a RASCO d.o.o.

2. lIspitanik 2 — stariji voditelj prodaje za trziste Njemacke
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3. Ispitanik 3 — voditelj prodaje zaposlen u podruznici poduze¢a RASCO d.o.0 na trzistu

Njemacke

5.2.Rezultati istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog rada je izgradnja konkurentske prednosti poduzeé¢a RASCO d.o.o.,
koje posluje u industriji proizvodnje profesionalne komunalne opreme, koristenjem strategije

troSkovnog vodstva na trzistu Njemacke.

RASCO d.o.0. jedan je od vodecih europskih proizvodaca profesionalne komunalne opreme za
odrzavanje prometne infrastrukture. Kompanija je u privathom hrvatskom vlasnistvu,
osnovana od strane dvojice prijatelja i poduzetnika Darka Pavise i Frane Franic¢eviéa, 1990.
godine. Poslovanje je zapocelo u malom garaznom prostoru gdje su se prvo odradivali servisi
poljoprivrednih strojeva. Ubrzo su osnivaci shvatili da na domaéem trziStu ima potencijala za
proizvodnju vlastitih proizvoda pa je ve¢ 1994. proizveden prvi vlastiti stroj za odrzavanje
prometnica — kamionski vucni posipac. Paralelno s time zapocinje i izgradnja prvih proizvodnih
prostora. Od samih pocetaka kompanija je imala kontinuirani rast i razvoj. Brzo je osvojila velik
dio domaceg trzista, rasli su proizvodni kapaciteti, broj proizvoda u proizvodnom programu i
broj zaposlenih. Veé 2000. godine kompanija se okreée izvozu i probija se na medunarodna
trzista — prvo na trzista jugoistoéne Europe, zatim na trZista unutar Europske unije. Danas su
RASCO proizvodi prisutni na 5 kontinenata na vise od 40 trziSta, a kompanija broji preko 400
zaposlenika. Poslovanje kompanije danas je orijentirano izvozu. Oko 80% ukupnog prihoda
ostvaruje se upravo od izvoza. Na trziStima Srbije, Bosne, Slovenije i Njemacke kompanija ima
vlastite podruzZnice, a u Srbiji i vlastitu tvornicu za proizvodnju. Na ostalim stranim trzistima
kompanija posluje preko razgranate mreze distributera. Pomno izgradena distributivna mreza
utjelovljuje viziju, misiju i filozofiju kvalitete kompanije i omogucuje da svi proizvodi i usluge
odgovaraju potrebama i zahtjevima kupaca diljem svijeta. Organizacijska struktura kompanije
primarno je timski formirana, Sto omogucdava potrebnu integraciju razli¢itih dijelova
kompanije i proizvodnju te pruZanje usluga brze od konkurencije uz nize troSkove i visu
kvalitetu. To pozitivno utjeCe na inovativnost i prilagodljivost trzistu, Sto je neophodno

obzirom na brojne razli¢itosti koje karakteriziraju trziSta na kojima kompanija posluje.
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Poslovanje na svakom stranom trzistu je sloZzeno i nepredvidivo, posebice kada na trzistu
postoji mreza distributera i pod-distributera kao $to je to na trzistu Njemacke. Trziste
Njemacke je jedno od prvih trziSta na kojima se razvila industrija proizvodnje profesionalne
komunalne opreme. ,Prvi proizvedeni proizvodi u segmentu komunalne opreme bili su za
opremanje kamiona i datiraju jos iz 1910. godine. U to vrijeme se pocela razvijati i tehnologija
zimskog odrZavanja prometne infrastrukture i mokrog/tekuceg posipanja prometnica u svrhu
sprijecavanja zaledivanja. Oko 1950. godine je zapocela proizvodnja manjih uredaja za
komunalno odrZavanje, namijenjenih za ugradnju na manja vozila za odrZavanje gradskih
podrucja. Od tada se pocinje razvijati i tehnologija za odrZavanje zelenih povrsina.”, istaknuo
je lIspitanik 3, voditelj prodaje u podruZznici RASCO GmbH. Danas je ovo trZiste jedno od
najrazvijenijih u podrudju industrije profesionalne komunalne opreme. Kao rezultat poveéanih
zahtjeva krajnjih kupaca za jednostavnoscu i udobnosc¢u koristenja proizvoda i povecanih
zakonskih zahtjeva na sigurnost u radu i na smanjenje emisija Stetnih plinova, tehnologija
proizvodnje profesionalne komunalne opreme se razvila skokovitim koracima. Na ubrzani
razvoj je utjecala svakako i ¢injenica da sve viSe velikih korporacija i investitora izvan ove

industrije postaje aktivno na trZistu.

Prije donosenja odluke o izlasku na trziste Njemacke provedene su brojne analize i istrazivanja.
Za kreiranje ucinkovitog poslovnog modela koji ée se primjenjivati na trzZistu bilo je potrebno
odrediti kljuéne ¢imbenike uspjeha (prilike i prijetnje) te prepoznati snage i slabosti glavnih
konkurenata tako da se omogudi ostvarenje konkurentske prednosti u danim, ali i oekivanim
trziSnim uvjetima. Provedena je analiza segmenata kupaca, njihovih Zelja i potreba, jer su
kupci polazna tocka svih aktivnosti koje ¢e se odvijati na trZistu — najvaznije je bilo prepoznati
Sto oni Zele, Sto im je najvaznije prilikom odabira proizvoda iz segmenta profesionalne
komunalne opreme i koje ¢e aktivnosti njima dodati vrijednost od kupnje tih proizvoda. Osim
toga, bilo je vazno analizirati trziSte i po geografskoj segmentaciji u vidu istrazivanja koje su
kljuéne karakteristike pojedinih regija, kakva su njihova pravila i propisi kada se donose odluke
o kupniji ovakvih proizvoda i koji konkurentni su prisutni po tim regijama kako bi se donijela
ispravna strategija u borbi protiv njih. Geografski je trZiSte podijeljeno po saveznim
pokrajinama (regijama) koje se nazivaju Bundesldnder, a svaka regija ovisno o svojoj veliini

ima jednog ili viSe distributera koji su zaduzZeni za prodaju RASCO proizvoda.
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Slika 5: Podjela trZista Njemacke na savezne pokrajine
Izvor: https://hr.wikipedia.org/wiki/Njema%C4%8Dka

Saveznih pokrajina ima ukupno 16, a to su: Baden-Wirttemberg, Bavarska, Berlin,
Brandenburg, Bremen, Hamburg, Hessen, Mecklenburg, Donja Saska, Sjeverna Rajna,
Porajnje, Saarland, Saska, Saska-Anhalt, Schleswig-Holstein i Tirinska. ,,Svaka pokrajina je
podijeljena na vise prodajnih podrucja. RASCO ostvaruje suradnju s vec¢im brojem distributera,
na razlic¢itim prodajnim podrucjima, od kojih svaki prodaje razlicite proizvode iz RASCO
proizvodnog programa. Poslovanje je strukturirano na ovakav nacin iz razloga Sto svi
distributeri nemaju u svom asortimanu kompletan proizvodni program koji nudi RASCO, a cilj
je postici Sto vecu pokrivenost trZista, ostvariti maksimalnu prodaju i omoguciti svim krajnjim
kupcima najbolju mogucu postprodajnu podrsku sto je ujedno i jedna od temeljnih vrijednosti
ukupnog poslovanja kompanije RASCO od samih pocetaka.”, istaknuo je Ispitanik 2, stariji

voditelj prodaje za trziste Njemacke.
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Slika 6: Mreza distributera poduzeca RASCO d.o.o. na trzistu Njemacke

Izvor: izrada autora prema internim podacima poduzeéa RASCO d.o.o.

Na koji ée nacin biti strukturirano poslovanje na trzistu i na koji nacin ¢e se poduzece boriti
protiv konkurencije, ovisi o brojnim cCimbenicima. S distributerima direktno komunicira
voditelj prodaje, zaduZen za predmetno trziste, iz matiéne kompanije, uz podrsku svih odjela i
uprave. Distributeri suraduju s voditeljem prodaje i dijele s njim sve relevantne informacije s
trzista, a voditelj prodaje i ¢lanovi tima iz maticne kompanije koji rade na projektima su
odgovorni upravi. Obzirom da je trziSte podijeljeno u vise regija, svaka regija ima svoje
segmente kupaca. Svaka regija i svaki segment kupaca ima svoja pravila kojih se kompanija
mora pridrzavati ako Zeli uspjeSno poslovati na trzistu. Odvijanje poslovnih procesa je stoga
svakodnevno nepredvidivo i potrebne su kontinuirane prilagodbe svih sudionika pojedinog

projekta.

TrzisSte Njemacke karakterizira plasiranje velikog broja razli¢itih proizvoda, ovisno o Zeljama i
potrebama krajnjih kupaca. Kljuéna stavka u prilagodbi proizvoda za plasiranje na trziste
Njemacke bilo je certificiranje uredaja kako bi odgovarali propisima koji se zahtijevaju na
trzistu. Profesionalna komunalna oprema za odrZavanje prometne infrastrukture sama po sebi

podlijeze odredenim pravilima sigurnosti u prometu, pa je to tako i na trziStu Njemacke.

59



Postoje brojni propisi o reflektiraju¢im i markirnim oznakama, osvjetljenju vozila i uredaja,
sigurnosnim elementima koji omogucavaju sigurnost u radu za operatera, ali i za sve ostale
sudionike u prometu. Osim toga, postoje brojni zahtjevi na preciznost posipanja koje moraju
zadovoljiti profesionalni posipaci soli i tekuéine kako bi se uopée smjeli koristiti na njemackim

autocestama.

Konkurentska dinamika na trZiStu Njemacke je vrlo intenzivna. Klju¢na konkurencija na trzistu
su domadi proizvodaci, a ima ih mnogo. RASCO najéesée promatra konkurenciju u odnosu na
segmentaciju proizvodnog programa, pa tako imamo konkurenciju u okviru ljetnog programa
profesionalne komunalne opreme (Mulag, Diicker), zimskog programa profesionalne
komunalne opreme (Aebi Schmidt, Bucher Municipal, Kiipperweisser) i vozila (Aebi Schmidt,
Karcher, Bucher Municipal). lzuzev toga, RASCO promatra konkurenciju i u geografskim
okvirima (Sto se tice podijeljenosti po pokrajinama) te proizvoda konkurencije koje zastupaju
isti distributeri koji zastupaju i RASCO. RASCO u borbi protiv konkurencije primjenjuje
strategiju troskovnog vodstva koju ostvaruje i odrzava najnizim ukupnim troskom vlasnistva
(TCO = Total Cost of Ownership ). Polazna tocka je uvjeriti kupce da je kupnja RASCO proizvoda
sigurna investicija te da osnovne prednosti koje RASCO nudi, a to su dugotrajnost,
ucinkovitost, sigurnost i jednostavnost, garantiraju najnizi trosak vlasnistva na trzistu. Kljucni
faktori u smanjenju ukupnog troska vlasniStva su integrirani proces proizvodnje, brza i
pouzdana postprodajna podrska te konkurentne cijene rezervnih dijelova, koje moZzemo
izdvojiti kao glavne aktivnosti lanca vrijednosti kojima se RASCO primarno bori protiv
konkurenata. Temeljem tih aktivnosti RASCO stvara svoju strategiju trosSkovnog vodstva kojom
postize odrzivu konkurentsku prednost. Integrirani proces proizvodnje, odnosno razvoj i
stvaranje kompletnog rjeSenja na jednom mjestu i od jednog proizvodaca, rezultira uredajima
konzistentno vrhunske kvalitete. ,,Postprodajna podrska je ono u cemu RASCO nastoji ostvariti
najvecu konkurentsku prednost i time dodati vrijednost proizvodu. Nije dovolino samo prodati
proizvod, vec je nuzno kupcu osigurati maksimalnu podrsku i nakon kupnje, u vidu servisa i
rezervnih dijelova, ne samo za vrijeme garantnog roka vec i za vrijeme cijelog vijeka trajanja
proizvoda. Kod kupca je potrebno stvoriti osjecaj povjerenja i pouzdanja, ¢ime se grade
dugorocni partnerski odnosi.”, objasnio je Ispitanik 2, stariji voditelj prodaje za trziste
Njemacke. RASCO na trzistu Njemacke posluje posredstvom odredenog broja velikih

distributera (koncerna) koji ostvaruju veliku pokrivenost trzisSta i na taj nacin nastoji postici
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ucinkovitiju postprodajnu podrsku na nacin da veci distributeri mogu brze i bolje odgovoriti

na sve zahtjeve i potrebe krajnjih kupaca.

Upravo je primjena razli¢itog lanca vrijednosti u odnosu na konkurente znacajan pomak koji
RASCO ostvaruje u relativnoj troSkovnoj poziciji prema njima. RASCO je ,osjetljiv’ na
ekonomiju razmjera, medusobne odnose s distributerima i krajnjim kupcima, ucinke koje
stvaraju odredene lokacije (pokrajine) na koje se plasiraju odredeni proizvodi, zbog cega
nastoji obavljati sve svoje aktivnosti na drugacije inovativnije nacine te time mijenjati

najvaznije pokretace troskova i ostvarivati odrzivu konkurentsku prednost.

5.3.Rasprava i strucni doprinos rada

Poduzeée RASCO je od samih pocetaka imalo kontinuiran rast, kako proizvodnih kapaciteta
tako i broja proizvoda u proizvodnom programu. Jedan od glavnih ciljeva strategije poslovanja
uvijek je bio Sirenje na trziStu. U trenutku kada su vlasnici kompanije postali svjesni da je
domace hrvatsko trZziSte postalo premalo i da poduzece ima kapaciteta koji su premasili
zahtjeve domacdeg trzista, donesena je odluka o Sirenju na druga strana trziSta. Tako je
odluceno o tome da se poslovanje prosiri i na trziste Njemacke. TrziSte Njemacke je vrlo veliko
i zahtjevno trziste koje karakteriziraju brojne razli¢itosti u pogledu segmentacije, kako
geografski tako i gledano po krajnjim kupcima. To je najveée europsko trziste za profesionalnu
komunalnu opremu za odrzavanje prometne infrastrukture koje ima veliki prodajni potencijal
i poduzeée RASCO je to odlucilo iskoristiti buduci da je imalo segment proizvoda koji je bio

traZzen na trzistu, s odgovarajuéom kvalitetom izvedbe i funkcionalnos¢u proizvoda.

Poduzeée RASCO u poslovanju na trzistu Njemacke slijedi strategiju izvoznik — uvoznik, gdje je
RASCO izvoznik, a svi distributeri su uvoznici. Uvoznici preuzimaju svu odgovornost za prodaju
proizvoda, postprodajnu podrsku i opskrbu krajnjih kupaca rezervnim dijelovima. RASCO ne
poduzima nikakve aktivnosti prema krajnjim kupcima samostalno, sve se odvija preko
distributera, a kontakt s krajnjim kupcima se odvija samo na zahtjev i u prisustvu distributera.
Svaki od distributera prodaje odredene proizvode iz RASCO proizvodnog programa na
odredenom geografskom podrucju, sto im omogudava prilagodavanje specificnostima tog
dijela trzista. Ovakav nacin poslovanja pruza stabilnost i kontinuitet poslovanja za distributere

jer ne moraju brinuti o konkurenciji od strane drugih distributera na istom podrucju. Prednost
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ovakvog poslovanja je brZi pristup trzistu, smanjenje troSkova distribucije i usmjerenost na
krajnje kupce, Sto u konacnici rezultira manjim troSkovima poslovanja i lakSim postizanjem
odrzive konkurentske prednosti. Veliki izazov u ovome je potreba za ucinkovitom i
pravovremenom komunikacijom i suradnjom s brojnim razli¢itim distributerima te odrzavanje

visoke kvalitete postprodajne podrske kroz mrezu tih distributera.

Strategija poslovanja na trziStu Njemacke zahtijevala je brojne prilagodbe. Kao i svako drugo
trziste, tako i trziSte Njemacke ima svoje specificnosti, od klimatskih uvjeta do navika kupaca i
tradicije koju njeguje. Kao takvo, trZiste nudi mnoge poslovne prilike, ali i izazove.
Razumijevanje njemackih zakona, propisa i poreznih sustava klju¢no je za uspjesno poslovanje
na trzistu. Njemacka kultura i jezik imaju svoje posebnosti koje je takoder klju¢no razumijeti za
ucinkovitu poslovnu komunikaciju i pregovaranje. Vaino je postivati njemacke poslovne
obicaje i sam pristup poslovnim operacijama. Za njemacke kupce najvazniji su kvaliteta i
pouzdanost stoga je prioritetno stvaranje visokokvalitetnih proizvoda i usluga te pridrzavanje
rokova kako bi kupci stekli povjerenje u brand. Razvoj ucinkovite marketinske strategije koja
¢e ciljati njemacke kupce je vrlo vazan instrument uspjesnosti i konkurentnosti poslovanja —
prilagodba marketinskih poruka i strategije promocije specificnostima trzista moze odigrati
kljuénu ulogu u uspjesSnosti prodaje proizvoda i usluga. Uspostavljanje lokalnih partnerstva i
umreZenje s poslovnim partnerima u Njemackoj moZe olaksati ulazak na trziste i pruZiti
dodatnu podrsku poduzecu koje se Zeli probiti na trzistu. Obzirom na nepredvidljive klimatske
uvjete i stroge ekoloske standarde, vrlo je vazno za svako poduzece koje Zeli poslovati na tom
trzistu da razmisli o odrzivosti i ekoloSkim aspektima poslovanja. Njemacka je takoder i
logisticki centar Europe, pa je znacajno uzeti u obzir i nacine transporta i distribucije proizvoda

i usluga na tom trzistu.

Kako bi se Sto je vise moguce pojednostavili organizacijski procesi, a zbog velike sloZzenosti
poslovanja na trZiStu, osnovana je podruzZnica sa sjediStem u Njemackoj. U podruznici su
zaposleni ljudi s prebivaliStem u Njemackoj kako bi bili stalno dostupni distributerima i pod-
distributerima te stalna i glavna podrska voditelju prodaje za njemacko trziste iz matic¢ne
kompanije. Glavni cilj osnivanja podruznice bio je lakSe upravljanje distributerima te
smanjenje broja koraka u procesu donosenja odluka. Zaposlenici podruznice mogu brze
reagirati na zahtjeve distributera te samostalno odraditi odredene zadatke. Na taj nacin
smanjuje se broj potrebnih sastanaka izmedu mati¢nog poduzeca i distributera ¢ime se postizu
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uStede u vremenu i troSkovima. Takoder, pojednostavljuje se koordinacija izmedu timova.
Jedna od klju¢nih prednosti pred konkurencijom je brza i pouzdana post-prodajna podrska iz
mati¢nog poduzeca. Educiran i mobilan servisni tim dostupan je 24/7, za sve upite s trZista te

za odlaske na teren prema potrebama krajnjih kupaca.

Osnovni problemi koji su se pojavili na trziStu Njemacke od odluke poduzeéa o Sirenju
poslovanja na to trziste, a na koje su ukazale provedene analize i istraZivanja, su: predugo
trajanje aktivnosti, velika slozenost poslovanja, nedovoljna iskoriStenost kapaciteta,
pretjerano dupliciranje aktivnosti, frustrirani zaposlenici i osjec¢aj da nitko ni¢ime ne upravlja
u cijelosti. Temeljem tih utvrdenih problema i spoznaja do kojih se doslo analizama, donesena
je odluka o redizajnu, odnosno inoviranju poslovnih procesa na trZistu otvaranjem podruznice,

trzistu.

Redizajn ili inoviranje poslovnog procesa provodi se da bi se znacajno unaprijedio postojedi
model procesa ili da bi se kreirao novi model. Ta vrsta promjene razmatra svaki aspekt procesa
i Cesto dovodi do promjena u redoslijedu izvodenja procesa, redefiniranja opisa poslova, a
moze potaknuti i automatizaciju dijela procesnih aktivnosti. To znacdi da redizajn poslovnog
procesa najées¢e zahtijeva promjene ne samo specificnih aktivnosti unutar procesa, vec i
sustava upravljanja koji svakodnevno prate i kontroliraju izvodenje procesa. Medutim, unatoc
provodenju znacajnijih promjena, te se promjene nadovezuju na temeljne koncepte i filozofiju

postojeceg modela procesa. ”’

Kvalitetno upravljanje poslovnim procesima nije moguée bez mjerenja njihove uspjesnosti.
Pradenje i mjerenje uspjesSnosti poslovnih procesa pruza nuzne povratne informacije vezane
uz brojne aktivnosti, od samog izvodenja procesa, preko njihovog uskladivanja s
institucionalnim i regulatornim okvirom, pa do provodenja razli¢itih promjena i unapredenja
procesa. Rije¢ je o jednoj od najvaznijih menadzerskih aktivnosti. Kroz mjerenje uspjesnosti,
dobivaju se podaci i informacije potrebne za definiranje, unapredenje i upravljanje kljuénim
poslovnim procesima. Mjerenje je primarno usmjereno na utvrdivanje efikasnosti i

efektivnosti poslovnih procesa, ali sluzi i kao podloga za procjenu radnog ucinka zaposlenika,
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za unapredenje postojecih ili uvodenje novih modela procesa. Svrha mjerenja je i utvrditi
potencijalne probleme do kojih dolazi tijekom izvodenja procesa te sprijeciti njihov daljnji

razvoj. 8

Upravo zbog toga, mjerenje uspjeSnosti poslovnih procesa uzeto je u obzir prilikom
odlucivanja o nacinu na koji ¢e se unaprijediti poslovanje na trzistu Njemacke, kao jedna od
polaznih toCaka. Kao mjerni pokazatelji definirani su klju¢ni pokazatelji uspjeSnosti poslovnih
procesa koji, osim Sto pokazuju uspjesnost poslovanja na odredenom trzistu, pokazuju i
uspjeSnost poslovanja cjelokupne organizacije te utvrduju u kojoj se mijeri ostvaruju
organizacijski ciljevi. Pokazatelji koji se prate su: zadovoljstvo kupaca, vrijeme trajanja procesa
(od slanja ponude preko dobivanja narudzbe do realizacije narudzbe odnosno isporuke
proizvoda), broj novih kupaca, broj reklamacija. Pra¢enjem i analiziranjem ta Cetiri ¢imbenika
poduzece dobiva brojne i korisne informacije o tome kako se posluje na trzistu, kako se
ostvaruju postavljeni ciljevi, Sto Zele krajnji kupci i kako udovoljiti njihovim potrebama, kako
opstati na trziStu u borbi protiv konkurencije, kako kontrolirati i smanjiti troskove i kako
smanjiti troSak vremena. Kupci su uvijek polazna tocka svakog procesa, pa tako i analize
uspjesnosti poslovanja. Ono Sto kupci Zele i trebaju, te njihovo zadovoljstvo, su kljucni
pokazatelji koliko dobro poduzeée posluje na trziStu. NajvaZnija procjena koju poduzeée radi
je koliko je isporuceni proizvod/usluga zadovoljio kupce u odnosu na ono $to su trazili. Sto su
kupci zadovoljniji isporucenim, to ¢ée biti manji broj reklamacija. Zadovoljstvo isporu¢enim
proizvodom/uslugom ne ovisi samo o proizvodu/usluzi ve¢ i o cjelokupnom procesu koji se
odvija od same narudzbe pa do isporuke. Na koji nacin se kupac tretira, koliko vremena
protekne od narudzbe do isporuke, kakva je post-prodajna podrska i dostupnost rezervnih
dijelova — sve to utjece na konacno zadovoljstvo. Zadovoljstvo kupaca dovodi do dugoroéne
lojalnosti, Sto uvelike olaksava borbu protiv konkurencije. Isto tako, ako je cijeli proces od
dobivanja narudzbe pa do isporuke proizvoda/usluge i post prodajne podrske maksimalno
ucinkovit, troskovi ée biti svedeni na najmanju mogucu mjeru ¢ime ¢e profitabilnost poduzeca

u cjelini biti veca.

Osnivanje podruznice na trzistu utjecalo je na smanjenje sloZenosti poslovanja, Sto je bio

glavni cilj. Poboljsala se suradnja izmedu timova koji rade na projektima — bolja je koordinacija
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rada i komunikacija izmedu svih zaposlenika. Ubrzano je vrijeme potrebno za donosenje
odluka, ¢ime su se smanijili troskovi i poveéala motiviranost zaposlenika. Zaposlenici bolje
razumiju Sto trebaju raditi i kakve su njihove odgovornosti pa je poboljSana i radna atmosfera.
Sve to dovodi do boljeg osjecaja zaposlenika u pogledu odanosti kompaniji i predanosti radu,
veceg zadovoljstva kupaca, vise narudzbi, vece profitabilnosti poduzeca i briem ostvarenju

ciljeva.

Klju€na stavka u prilagodbi proizvoda poduzeca RASCO za plasiranje na trziste Njemacke bilo
je certificiranje uredaja kako bi odgovarali propisima koji se zahtijevaju na trzistu. Ti certifikati
su potvrda kvalitete i pouzdanosti proizvoda i u slucajevima javnih nabava olakSavaju proces
prijave te u konacnici i samu prodaju. Samo dobivanje certifikata podrazumijeva jako veliku
preciznost i pouzdanost uredaja Sto znaci da su svi proizvodi koji to dobiju visokokvalitetni i to
je jako dobra referenca za prodaju i na ostalim europskim trZistima na kojima je RASCO

prisutan.

Najvedi postotak prodaje odvija se putem javne nabave (tzv. tenderi). U odredenoj pokrajini
objavi se javni natjecaj na koji se javlja distributer te zajedno s voditeljem prodaje iz RASCO-a,
koji je zaduzen za trziste Njemacke, obraduje tender. Kod gotovo svih tendera je specificno to
Sto zahtijevaju odredene nestandardne modifikacije proizvoda, a to onda oteZava cijeli proces
prodaje jer ukljuCuje izniman trud odjela Razvoja i Proizvodnje kako bi se zahtijevane
modifikacije razvile, prilagodile postoje¢éem proizvodu i zahtjevima s trzista, izradila sva
potrebna dokumentacija (re-certifikacija) i ostale pripreme kako bi RASCO mogao sudjelovati
na tenderu i boriti se protiv konkurencije. Putem tendera se najé¢e$c¢e prodaju velike koli¢ine
pojedinacnih proizvoda ili setova proizvoda sto je tipi¢no za ovaj segment proizvoda — kupci
obiéno traze kompletno opremanje vozila proizvodima za komunalno odrZavanje sto znaci da
u kompletu idu snjezni plug, posipac, nadogradnje, sustavi za upravljanje i nadzor. lzuzev
tendera, prodaja je moguca i direktno krajnjim kupcima preko distributera i pod-distributera.
Odredeni postotak pokrajina to omogucava jer krajnji kupci nisu obavezni kupovati ovakav tip
proizvoda putem javne nabave. Ovaj nacin prodaje ima svoje prednosti, ali i nedostatke. Koliko
je korisno Sto distributer na taj nacin ostvaruje kvalitetniji kontakt s kupcem i moze mu pruziti
bolju uslugu (uz podrsku RASCO-a), s druge strane se tako najc¢esée proda puno manja koli¢ina

pojedinacénih proizvoda nego putem tendera.
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Konkurencija je gotovo svakodnevno sve veca i jaca pa zahtjevi krajnjih kupaca postaju sve veci
i detaljniji. Vise nije bitna samo cijena kao odlucujuéi faktor u procesu donosenja odluke o
kupnji, pogotovo u slu¢aju nabave preko javnih natjecaja. Primjetno je da konkurenti provode
vrlo agresivnu cjenovnu politiku. Medutim, uz cijenu, odlucujuéi faktori postaju i tehnicke
specifikacije proizvoda i nacin radnih prezentacija, odnosno dojam koji te prezentacije
ostavljaju na kupca. Tu klju¢nu ulogu igra druga aktivnost lanca vrijednosti, a to je marketing i
prodaja, odnosno promocija proizvoda. Nacin na koji ée prodavac prezentirati proizvod kupcu
i dojam koji ¢e to na njega ostaviti putem promocijskih aktivnosti koje ée koristiti moze ¢ak biti
presudan faktor u donosenju odluke o kupnji. GlediSte krajnjih kupaca se s vremenom
promijenilo, oni vise nisu prisiljeni kupiti ono najjeftinije ve¢ imaju veéu mogucnost izbora.
Takoder, ukoliko imaju neke posebne zahtjeve glede proizvoda i usluga, spremni su za to

izdvojiti i viSe novaca.

Suradnja s velikim distributerima takoder moZe predstavljati potencijalni rizik. Takvi
distributeri imaju veliku pokrivenost trziSta i nude moguénost brzog odaziva na zahtjeve
krajnjih kupaca, medutim nije nuzno da ¢e oni omoguditi uCinkovitiju prodaju bududi da
zastupaju puno vedi broj drugih proizvodaca i ne posvecuju svakome od njih toliko paznje i ne
ulazu toliko truda u prodaju kao sto je to slu¢aj s manjim distributerima. Takoder, trenutni rizik
poslovanja predstavlja i recesija na trzistu koja vidljivo utje¢e na manjak nabave profesionalne
komunalne opreme pa je potrebno ulaganje puno veceg truda od strane prodaje i primjene
puno veéeg broja marketinskih i prodajnih aktivnosti kako bi se ostvario barem podjednak

rezultat kao prijasnjih godina kada nije bila ovakva situacija na trzistu.

Kako bi osiguralo dugorocan uspjeh i odrzivu konkurentsku prednost na trzistu Njemacke,
poduzec¢e RASCO mora odrZavati ravnotezu izmedu svih ovih segmenata putem CcCvrste
suradnje sa svim distributerima, pruzanjem podrske i definiranjem jasnih uloga i odgovornosti
za sve sudionike u procesu. Redovita komunikacija izmedu poduzec¢a RASCO i njegovih
distributera kljuéna je za razumijevanje potreba, izazova i prilika na trziStu. Suradnja treba biti
partnerska i usmjerena prema zajednickim ciljevima. Svaki od sudionika u procesu treba u
potpunosti razumjeti svoju ulogu i odgovornosti $to podrazumijeva odredivanje tko je
odgovoran za Sto u pogledu, prodaje, opskrbe, postprodajne podrske i komunikacije s krajnjim

kupcima. RASCO treba osigurati da njegovi distributeri u svakom trenutku budu dobro

66



educirani o proizvodima, tehnologijama i pruzanju usluga — treba im pruzati podrsku u obliku
treninga, marketinskih i promocijskih materijala te tehni¢ke pomodi sto ée njima omoguditi
bolje obavljanje svojih funkcija. Osiguravanje visoke kvalitete postprodajne podrske i usluge
za krajnje kupce kljuéno je za izgradnju lojalnosti i povjerenja. Svi distributeri trebaju biti
obuceni i opremljeni za brzu reakciju na svaki zahtjev krajnjih kupaca. Sustavno pracenje
performansi distributera od strane poduzeéa RASCO, sto ukljuCuje pracenje prodaje,
zadovoljstva krajnjih kupaca i ucinkovitosti distributera, nuzno je za prilagodavanje strategije
poslovanja i podrske ovisno o rezultatima. TrZiSte se mijenja kontinuirano, a RASCO mora biti
spreman prilagoditi se tim promjenama kontinuiranim razvojem novih proizvoda,
unapredenjima postoje¢ih proizvoda, tehnoloskim inovacijama, promjenama u pristupu
trzistu. Kroz zajednicki rad s distributerima, poduzeée RASCO gradi jake odnose s
distributerima i krajnjim kupcima, Sto pozitivno utjece na prisutnost i reputaciju na trzistu.
Iznimno je vazno maksimalno se pribliziti krajnjim kupcima te tako povedati uspjeSnost
poslovanja i konkurentnost na trzistu. Poslovni procesi moraju biti orijentirani prema kupcima,
a da bi se to postiglo zaposlenici moraju biti u potpunosti upoznati s poslovanjem i znati koja
je to¢no njihova uloga unutar organizacije. To ¢e u konacnici dovesti do stvaranja dodane
vrijednosti za krajnje kupce, Sto je glavni cilj poslovanja poduzeca. Kupci Zele individualizirani
pristup i jednu osobu s kojom ¢e kontaktirati oko svega Sto je vezano uz njihovu narudzbu i
Zeljeni proizvod i koja ¢e voditi cjelokupan proces od narudzbe do isporuke proizvoda. Jedna
od najvaznijih stavaka ovdje je da Zele da ta osoba poznaje njihov materinji jezik radi lakse
komunikacije. Protok informacija mora biti brz, bez previse ,buke” i nepotrebnih sastanaka.
Proizvod mora biti isporu¢en na vrijeme ili uz minimalno kasnjenje ako za to postoji zaista
valjan razlog. Vazno je odabrati pravi pristup svakom kupcu ponaosob, koji mora biti uskladen

sa zahtjevima i pravilima trzistima, ali i kulturom i kompetencijama kupca.

Odrzavanje ravnoteze i uspostava partnerske suradnje s distributerima i krajnjim kupcima

klju¢na je za stvaranje odrZive konkurentske prednosti i dugorocan uspjeh na trzistu Njemacke,

kao i na svim ostalima trzistima na kojima poduzeée RASCO posluje.
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5.4.0granicenja i preporuke za buduca istrazivanja

Kao najvece ogranicenje za potrebe istraZzivanja u ovom radu istice se nedostupnost podataka
o industriji proizvodnje profesionalne komunalne opreme. To je posebno naglaseno za trziste
Hrvatske, gdje gotovo da i ne postoje studije ili istrazivanja na tu temu. Iz tog razloga su gotovo
svi izneseni podaci u ovom radu, a koji se odnose na analizu i interpretaciju poslovanja
poduzeca unutar industrije proizvodnje profesionalne komunalne opreme, samostalna
interpretacija interne dokumentacije poduzeéa RASCO d.o.o., vlastitog iskustva skupljenog
tijekom godina rada u poduzecu te provedenih intervjua s relevantnim osobama iz poduzeca.
Za trziste Njemacke postoji vise dostupnih podataka vezanih za razvoj trzista u segmentu
industrije proizvodnje profesionalne komunalne opreme, dostupnih na relevantnim
internetskim stranicama ili u vidu izvjeStaja pojedinih poduzeca koja se bave proizvodnjom
profesionalne komunalne opreme te institucija koje organiziraju dogadanja na kojima se
prezentira i promovira ovaj segment proizvoda. Medutim, ti podaci su uglavhom
nestrukturirani i potrebno je puno analiza kako bi se segmentirali da bi se tako mogli donijeti
odredeni zakljucci. Klju¢ni razlog nedostatka podataka u ovom podrucju je tajnost podataka
zbog konkurencije i prodaje ovog segmenta proizvoda putem javnih natjecaja, odnosno
tendera. Svaki proizvodac se Stiti od konkurencije drZzanjem podataka o svojim proizvodima i
uslugama u strogoj tajnosti, a vedina podataka se ne iznosi u javnost ¢ak ni u godiSnjim

izvjestajima o poslovanju.

U bududim istrazivanjima na ovu temu bilo bi korisno provesti detaljnije praenje i analize
performansi poduzeda i performansi trziSta s ciljem prikupljanja konkretnijih informacija
potrebnih za donosenje poslovnih odluka i usmjeravanje strategije za uspjeSno poslovanje. Za
performanse trzista klju¢no bi bilo proucavati i analizirati veli¢inu trziSta, stopu rasta trzista,
konkurenciju, potraznju i ponudu te zakone i propise. Veli¢ina trZiSta treba predstavljati
ukupnu vrijednost prodaje ili potraznje unutar promatrane industrije. Stopa rasta trzista treba
predstavljati mjeru koliko trziste raste ili opada tijekom odredenog vremenskog razdoblja. U
analizu konkurencije treba ukljuciti broj konkurenata na pojedinom trzistu, njihovu snagu,
trziSne udjele i strategije koje primjenjuju. Analiza ponude i potraznje vazna je za
razumijevanje promjena u preferencijama kupaca i trziSnim trendovima. Poznavanje

relevantnih zakona i propisa koji utjeCu na trziste i industriju klju¢no je za poslovanje unutar
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industrije profesionalne komunalne opreme buduci da ovaj tip proizvoda najéesée podlijeze
striktnim zakonima i propisima kojih se proizvodaci moraju pridrzavati ukoliko Zele plasirati
svoje proizvode na odredeno trziSte. Analiza performansi poduzeéa vaZzna je za ocjenu
uspjesnosti i u¢inkovitosti samog poduzeéa. Ovdje treba uzeti u obzir financijske, operativne i
trziSne performanse, inovacije i razvoj te performanse u odnosu na konkurenciju. Za procjenu
profitabilnosti i financijske stabilnosti poduzeéa treba analizirati prihode, dobit, troskove.
Mjerenje ucinkovitosti operacija poduzeca treba ukljucivati produktivnost, kvalitetu proizvoda
i usluga te razinu ucinkovitosti poslovanja. Ocjenjivanje pozicioniranja poduzeca na trzistu
podrazumijeva trzisni udio, rast prihoda, lojalnost kupaca. Praéenje i analiza inovacija i razvoja
vazno je za razumijevanje novih tehnologija i Sirenje poslovanja poduzeéa. Usporedivanje
performansi poduzeéa s konkurencijom vazno je za utvrdivanje konkurentskih prednosti i
nedostataka kako bi se prednosti mogle bolje iskoristiti, a nedostaci pravovremeno ukloniti.

Isto tako, bilo bi korisno razgovarati sa stru¢njacima iz institucija koje se bave proucavanjem i
analizama industrije proizvodnje profesionalne komunalne opreme (kao Sto je naprimjer
Hrvatska gospodarska komora za hrvatsko trziSte ili European Engineering Industries
Association za trziSta europske unije), obzirom na to da gotovi izvjeStaji ovog tipa trenutno ne
postoje u obliku dostupnom javnosti. Na taj nacin bi se, identificiranjem relevantnih stru¢njaka
ili analiticara koji se bave industrijskim sektorima, moglo do¢i do informacija koje su dostupne
(ali se za njih ne zna) ili dobiti uvid u njihove resurse ili publikacije koje mogu biti dobar temelj
za provedbu istrazivanja. Jedna od mogucénosti mozZe biti i kontinuirano sudjelovanje na
konferencijama, okruglim stolovima i radionicama s relevantnim dionicima iz industrije kako
bi se raspravljalo o kljuénim temama, potrebama trzista i moguénostima unapredenja te
temeljem toga raditi samostalne analize situacije unutar predmetne industrije. Osim toga, bilo
bi svakako korisno prouciti nekoliko javnih natje¢aja, odnosno tendera, te temeljem toga
pokusati napraviti samostalnu analizu trenutnog stanja unutar predmetne industrije. Tu bi
trebalo obratiti paznju na specifi¢ne zahtjeve koji se traze u natjecajima, trendove i prednosti
koje se istiCu u dokumentaciji. Samostalnom analizom tih kriterija bi se mogle identificirati
potrebe trzista te ocijeniti snage i slabosti trenutno aktualnih proizvoda na trzistu. Takoder bi
bilo moguce pokusati pokrenuti procese istrazivanja i analiza unutar predmetne industrije uz
pomoc¢ struénjaka ili konzultanata koji se bave takvim tipom istraZivanja, a na inicijativu
zaposlenih unutar industrije. Njihova stru¢nost mogla bi biti od velike pomoc¢i u dubinskoj

analizi, identifikaciji kljucnih trendova i izazova te prepoznavanju potencijalnih prilika. Otvoren
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dijalog sa zaposlenicima unutar poduzeéa potaknut ¢e suradnju i inicijativu s njihove strane,
sa svrhom zajednickog identificiranja klju¢nih pitanja i izazova s kojima se industrija suocava.
Interna perspektiva o trenutnoj situaciji moze dati dobar i vrijedan uvid u buduca kretanja

unutar industrije.

Ovakav sveobuhvatan pristup kombinirao bi vanjske izvore informacija, analizu javno
dostupnih dokumenata, suradnju sa stru¢njacima i uklju¢ivanje unutarnjih resursa kako bi se
dobila najcjelovitija slika industrije. Vrlo je vaino za poduzece da uvijek bude otvoreno za
suradnju i aktivno ukljucivanje u procese koji mogu biti od koristi, kako bi se postigli najbolji

rezultati u analizi trenutnog stanja u industriji te najbolje pretpostavke za buduca kretanja.
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6. ZAKLJUCAK

U danasnjim uvjetima brzorastuce i sve jace konkurencije na trZistu, poduzece moZe postici
konkurentsku prednost i opstati na trZistu samo brzom ponudom kvalitetnijih i jeftinijih
proizvoda/usluga. To ovisi o nacinu na koji ¢e biti dizajnirani poslovni procesi te kako ce se
posti¢i optimum kvalitete, troskova, cijene i vremena. Shodno tome, veliku paZnju treba
posvetiti dizajniranju poslovnih procesa, odnosno aktivnosti u lancu vrijednosti poduzeca,

kako na domacem trzistu tako i na svim stranim trzistima.

RASCO d.o.o. velika je organizacija s rasprostranjenom prodajom Sirom svijeta i sa Sirokim
rasponom proizvoda i usluga. Proizvodi se uglavhom razvijaju i proizvode po narudzbi za
poznate krajnje kupce, prema njihovim Zeljama i potrebama. Kompanija je organizirana timski
kako bi se prepreke izmedu funkcijskih odjela pokusale svesti na najmanju moguéu mjeru.
Nastoji se posti¢i maksimalna spremnost na kompromise koji su vrlo ¢esto potrebni zbog
nepredvidivosti poslovanja na pojedinim trziStima te bolja razmjena informacija medu
timovima kako ne bi dolazilo do nepotrebnih sukoba i stresnih situacija. Radom u timovima
olaksano je generiranje novih ideja koje se prvenstveno odnose na razvoj novih proizvoda i
unapredenje postojecih, ovisno o zahtjevima s trzista. Zaposlenici se na taj nacin vise ukljucuju

u kreiranje procesa i donosenje odluka, ¢ime se podiZe moral, motivacija i radna ucinkovitost.

Svako strano trziste specifiéno je po svojim zahtjevima i pravilima koje poduzece mora
postovati kako bi opstalo na trzistu. Poslovno okruzenje se svakodnevno mijenja. Uz borbu
protiv konkurencije potrebno je uvijek voditi racuna o Zeljama i potrebama krajnjih kupaca koji
su zapravo presudan ¢imbenik uspjeha poslovanja poduzeéa. Nuzne su promjene unutar
organizacije i u poslovnim procesima koje ¢e pratiti tijek promjena u tehnologiji te
organizacijskoj i informacijskoj znanosti. Poslovne procese treba redovito unaprjedivati ili
kreirati nove te neprestano teziti k vec¢oj efikasnosti i produktivnosti, Sto ¢e u konacnici sve
dovesti do nizZih troskova poslovanja i moguénosti kreiranja nizih cijena proizvoda i usluga od

konkurencije.

Postizanje odrzive konkurentske prednosti primjenom strategije troskovnog vodstva zahtijeva

paZljivo planiranje i izvodenje aktivnosti u lancu vrijednosti poduzeca te kontinuirano
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usavrsavanje poslovanja. Prvi korak u procesu je detaljna analiza trZiSta i konkurencije, s ciljem
identificiranja trenutnog stanja, prilika i prijetnji u pogledu utvrdivanja koji su glavni
konkurenti, kakvi su njihovi troSkovi i cijene te kakvi su zahtjevi trZista koji se postavljaju pred
poduzecéa koja Zele poslovati na njima. Troskovno vodstvo poduzeée moze ostvariti na razne
nacine, ovisno o tome koju strategiju poslovanja odabere. Najé¢esée se troSkovno vodstvo
ostvaruje smanjenjem troskova proizvodnje $to se postize optimizacijom proizvodnih procesa,
poboljSanjem efikasnosti rada, smanjenjem gubitaka i optimizacijom lanca opskrbe. Isto tako,
partnerstva s dobavlja¢ima i drugim organizacijama pomazu poduzecu u postizanju boljih
uvjeta nabave sirovina i resursa ¢ime se smanjuju troskovi. Nizim troSkovima rezultirati e i
upotreba napredne tehnologije i automatizacije ¢ime se povecava produktivnost i smanjuje
potrebna radna snaga. Vazno je kontinuirano pratiti i kontrolirati troskove kako bi poduzece
osiguralo ostanak na konkurentno niskoj razini. To podrazumijeva redovito pracenje
financijskih izvjesStaja i usporedbu troskova s konkurencijom. Strategija troSkovnog vodstva
zahtijeva kontinuirano usavrsavanje i prilagodbu svim promjenama koje se dogadaju na trzistu
kako bi poduzeée ostalo konkurentno. Postizanje odrzive konkurentske prednosti strategijom
troskovnog vodstva ne bazira se samo na smanjenju troSkova, veé¢ i na odrzavanju ili
poboljsavanju kvalitete proizvoda i usluga. Poduzece u svakom trenutku treba biti svjesno da
se trziSni uvjeti mogu promijeniti, pa strategiju poslovanja treba prilagodavati kako bi odrzalo

konkurentsku prednost.

Prema analizi industrije proizvodnje profesionalne komunalne opreme, a uzevsi u obzir sve
njene specificnosti, zaklju¢ak je da profesionalna komunalna oprema podlijeze brojnim
ucestalim promjenama ovisno o promjenama trendova na pojedinim trziStima. Trendovi se
mijenjaju u skladu sa zahtjevima krajnjih korisnika, ali i zbog pravila i propisa koje trzista uvode
u skladu s drzavnim propisima i zakonima na koje utjecu brojni faktori (politicka i financijska
situacija na trzistu, klimatski uvjeti). Zahtjevi krajnjih korisnika imaju veliku mo¢ i utjecaj na
razvoj cjelokupne industrije bududéi da o njima ovisi nacin na koji ¢e poduzeca proizvoditi, koju
¢e strategiju poslovanja primjenjivati, kako ée formirati cijene svojih proizvoda i usluga te, u
konacnici, kakvi ¢e im biti ukupni troSkovi poslovanja. Shodno tome, poduzeca odlucuju i na

koji ¢e nacin primjenjivati strategiju troSkovnog vodstva za odrzivu konkurentsku prednost.
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Strategija poslovanja poduzeéa RASCO je, prema trenutnim analizama i pokazateljima,
ucinkovita i dobro strukturirana. Bazira se na velikom broju prodajnih mjesta, odnosno trzista
na koja poduzeée plasira svoje proizvode, a Sirenje se planira i dalje u buduénosti. Koliko se
god prodaja ovakvog tipa proizvoda Cinila sigurnom, jer oprema za profesionalno komunalno
odrzavanje prometne infrastrukture se zbog sigurnosti u prometu i kontinuiranog
unapredenja tehnologija mora periodi¢no obnavljati, u nekim godinama prodaja podbaci i ¢ak
i velika sigurna trzista ,,zakazu“ te imaju smanjenju potraznju. Poduzeée RASCO svoju strategiju
temelji upravo na ovim spoznajama i shodno tome ovakve situacije vrlo lako kompenzira
povecanjem prodaje na drugim trzistima koja u to vrijeme imaju bolju situaciju. To je vrlo lako
izvedivo upravo zbog toga Sto poduzece plasira svoje proizvode na velikom broju razlicitih
trzista. Uz to, poduzece redovito prilagodava svoj proizvodni program kako bi se prilagodilo
trendovima, tehnologijama i klimatskim promjenama koje u posljednje vrijeme sve vise utjecu
na ponudu i potraznju ovog tipa proizvoda. Tijekom godina, iz proizvodnog programa
poduzeca izbaceno je nekoliko proizvoda koji su se pokazali neprofitabilni, a usvojen je razvoj
i proizvodnja nekoliko potpuno novih, tehnoloski naprednih proizvoda, koji su veé danas
pronasli svoje mjesto na trziStima diljem Hrvatske i ostatka Europe, ali i na drugim

kontinentima.

U slucaju poslovanja poduzeéa RASCO na trzistu Njemacke, a bududi da je podruznica kao
glavno sredstvo postizanja troSkovne prednosti pred konkurencijom tek nedavno osnovana,
jos nije mogudée procijeniti u potpunosti uspjesSnost redizajna poslovnih procesa. Potrebno je
joS neko vrijeme kako bi se mogla napraviti kvalitetna analiza ¢imbenika uspjesSnosti te
usporediti profitabilnost poslovanja prije i nakon osnivanja podruznice. Medutim, prema
prvim procjenama, ve¢ je sada vidljivo da je razina poslovanja podignuta na puno visu razinu i
da ce svi redizajnirani ili novo uvedeni procesi dovesti do veceg uspjeha poslovanja poduzeca

u cjelini.

Odrzavanje konkurentske prednosti u dinamicnom poslovnhom okruZenju zahtijeva
proaktivnost, fleksibilnost i spremnost na konstantnu evoluciju. Klju¢no je imati na umu da
nijedna konkurentska prednost nije vje€na, i stoga je potrebno kontinuirano ulaganje u
istrazivanje, razvoj i prilagodbu poslovnih strategija kako bi se odrzala ili stvorila nova

konkurentska prednost.
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PRILOZI
Vodi¢ za intervju

Intervju se provodi u svrhu istraZivanja za potrebe poslijediplomskog specijalisticCkog rada na
temu IZGRADNJA KONKURENTSKE PREDNOSTI PUTEM STRATEGIJE TROSKOVNOG VODSTVA
U INDUSTRIJI PROIZVODNJE PROFESIONALNE KOMUNALNE OPREME. Pitanja su
polustrukturirana - definirana unaprijed u svrhu dobivanja konkretnih odgovora i potrebnih
informacija na definiranu temu rada, ali otvorenog tipa za slobodu odgovora i moguénost
iznosenja Sto je vise moguée informacija.

Intervju ée trajati otprilike sat vremena, odgovori ¢e biti zabiljezeni pismenim putem i kasnije
interpretirani u svrhu izrade rada i obrazlaganja rezultata istrazivanja.

Pitanja na koje je odgovarao Ispitanik 1, jedan od osnivaca i suvlasnika poduze¢a RASCO
d.o.o.:

1. Kako je izgledalo trziste profesionalne komunalne opreme kada je RASCO zapoceo sa
svojim djelovanjem?

2. Kojasu bila osnovna obiljezja industrije proizvodnje profesionalne komunalne opreme
na pocecima, a kako se to promijenilo u odnosu na danas?

3. Kako je tekao razvoj industrije, a paralelno s tim i razvoj poduzeéa RASCO?

4. Koji su bili kljuéni ¢imbenici zbog kojih se RASCO odlucio izaéi na strana trzista i kojom
poslovnom strategijom se vodio u pocecima?

5. Kakve su prilagodbe morale biti napravljene kako bi se RASCO prilagodio poslovanju
na stranim trzistima?

6. U odnosu na same pocetke, da li se danas ¢ini da je ovako rasprostranjeno poslovanje
previSe zahtjevno i da li bi bilo bolje biti prisutan na manje trzista i s manje proizvoda
u proizvodnom programu?

Pitanja na koja je odgovarao Ispitanik 2, stariji voditelj prodaje za trziSte Njemacke:

1. Zasto se RASCO odlucio izaci na trziste Njemacke?

2. Kakva istraZivanja/analize su provedena kako bi se ustanovila isplativost izlaska na
trziste Njemacke?

3. Koji procesi/prilagodbe su provedeni prilikom izlaska na trziste?

4. Kako je podijeljeno i strukturirano trziste Njemacke?

5. Dalipostoje neka posebna pravila i propisi kojih se poduzec¢e mora pridrzavati ako zZeli
uspjeti na trziStu Njemacke?

6. Na koji nacin se odvija proces prodaje na trzistu Njemacke?

7. Kako jeizgledalo poslovanje, konceptualno i organizacijski, na samim pocecima, a kako
izgleda danas?

8. Kako izgleda trziste Njemacke u pogledu konkurencije?

9. Na koji se nac¢in RASCO bori protiv konkurencije?

10. Koji su potencijalni rizici strategije koju primjenjuje RASCO na trzistu Njemacke?

11. Koliko je za trziste Njemacke vazan ugled zemlje iz koje dolazi proizvodac?
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Pitanja na koja je odgovarao Ispitanik 3, voditelj prodaje podruznice RASCO GmbH:

hw

Na koji nacin funkcionira industrija proizvodnje profesionalne komunalne opreme za
odrZavanje prometne infrastrukture na trzistu Njemacke?

Kakva je situacija na trziStu Njemacke u pogledu direktne konkurencije za poduzece
RASCO?

Kako se RASCO bori protiv konkurencije na trZistu Njemacke?

Koji su potencijalni rizici strategije koju primjenjuje RASCO na trziStu Njemacke?
Koliko je za trziste Njemacke vazan ugled zemlje iz koje dolazi proizvodac?
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