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SAZETAK

Danasnje trziste je dinami¢no i turbulentno stoga poduzeéa moraju prilagodavati svoje
poslovanje promjenama na trzistu kako bi bila uspjesnija. Prilikom oblikovanja strategije cilj
poduzeca je zauzeti Zeljenu konkurentsku poziciju unutar industrije u kojoj djeluje. Strategija
je temelj poslovnog odlu¢ivanja svakog poduzeca jer bez dobrih temelja nema ni
uspjesnosti. Uspjesna strategija mora biti u skladu s organizacijskom okolinom, odnosno
njezinom misijom, vizijom i ciljevima. Ciljevi su ono §to poduzece Zeli posti¢i, a strategija
pomaze poduzecu kako to posti¢i. Veoma znacajan doprinos razvoju strategije dao je Michael
Porter. Njegov model pet konkurentskih sila jedan je od najce$¢ih alata za identifikaciju glavnih
konkurentskih sila na trzistu te procjenu njihove snage i vaznosti. Iz tog razloga, Porterov model
pet sila opisan je u ovom radu na primjeru poduzec¢a u industriji prehrambenih proizvoda u
Hrvatskoj. Prehrambena industrija jedna je od najvaznijih i1 najuspjes$nijih grana hrvatskog
gospodarstva. Od mnogih uspjesnih prehrambenih poduzeca izabrano je poduzec¢e Ledo d.d.

kako bi se provela analiza industrijskog suparniStva pomoc¢u ve¢ spomenutog modela.

Kljucne rijec¢i: strategija, Michael Porter, Porterov model pet sila, prehrambena industrija,

Ledo, konkurencija



ABSTRACT

Today’s market is dynamic and turbulent so companies have to adjust their business to market
changes. When forming a strategy the goal of the company is to take wanted competitive
position in the industry. The strategy is the core of business thinking because without good
basis there is no success. The strategy has to be in harmony with organization environment to
be successful. It has to be accordant with it’s mission, vision and goals. Goals are what company
wants to achieve but strategy helps company to get there. Michael Porter had very significant
contribution in strategy development. His model of five competitive forces is one of the most
used tools for identification of main competitive forces and assessment of their strength and
importance. Because all of that, Porter’s model of five forces is described in this work on the
example of company from food industry in Croatia. Food industry is one of the most successful
branches of Croatian economy. Company Ledo d.d. is choosen from all successful food

companies in Croatia to make analysis of competitivnes with described model.

Keywords: strategy, Michael Porter, Porter's five forces model, food industry, Ledo,

competition
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1. UvOD

1.1. Predmet i cilj rada

Predmet ovog rada je istrazivanje vaznosti primjene Porterovog modela pet sila u funkciji
analize i planiranja. Analiza i planiranje zapocinju procesom definiranja strategije, odnosno
postavljanjem misije, vizije i ciljeva poduzeéa do oblikovanja i implementacije strategije.
Postavljanjem misije i vizije, tj. spoznaje ¢emu se tezi, kamo se ide 1 Sto je svrha, menadzeri
postavljaju ciljeve poduzeca 1 oblikuju 1 implementiraju odgovarajucu strategiju. U
strukturalnoj analizi industrije koje utjecu na poslovanje poduzeca koristi se Porterov model
pet sila koji odreduje privlacnost neke industrije 1 uzrok tome, prilike i prijetnje koje se
mijenjaju tijekom vremena i kako se na njih moZze utjecati strategijom. Kroz rad Zeli se dokazati
da primjena Porterovog modela pet sila u prehrambenoj industriji vodi pobolj$anju
konkurentskog polozaja u buduénosti i ostvarivanje odrzive konkurentske prednosti u

usporedbi s drugima.

Ovim radom Zeli se ukazati na aktualnost teme, a zatim na osnovu toga napraviti analizu
primjene Porterovog modela pet sila u funkciji analize i planiranja na primjeru prehrambene
industrije u Hrvatskoj. Prakticnom primjenom teme rada nastoji se donijeti zakljuak o
upotrebljivosti modela u analizi poduzeca prehrambene industrije, konkretno na primjeru

poduzeca Ledo d.d. koji je trzisni lider u proizvodnji sladoleda i smrznutih proizvoda.

1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja podataka

Prilikom pisanja ovoga rada koristili su se isklju€ivo sekundarni izvori podataka. Za potrebe
pronalaZenja 1 prikupljanja znanstvene literature koja je koriStena u ovom radu, kao Sto su
knjige, magistarski radovi i disertacije, pristupalo se on-line katalozima Nacionalne i
sveuciliSne knjiznice u Zagrebu, Ekonomskog fakulteta u Zagrebu te knjiZnici grada Zagreba.
U pisanju rada pomogli su i brojni ¢lanci u znanstvenim 1 stru¢nim ¢asopisima u tiskanom 1
elektronskom obliku te relevantni izvori dostupni na internetu iz podrucja strategije,
konkurentnosti prednosti poduzeca, Porterovog modela pet sila, prehrambene industrije itd.

Prilikom pisanja rada, osim detaljnog proucavanja i zakljuCivanja na temelju koriStene



literature, koriStena je 1 metoda studije slucaja kako bi se na primjeru poduzeca Ledo d.d.
prikazala analiza Porterovog modela pet sila. Osim metode studije slu¢aja, koristile su se jos i

metode deskripcije, dedukcije, generalizacije, analize i sinteze.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad sastoji se od teorijskog dijela i studije slucaja te je podijeljen u pet poglavlja. U
prvom, uvodnom poglavlju izneseni su predmet i ciljevi rada, navedeni su izvori podataka i

metode prikupljanja podataka te je objasnjena struktura rada.

Drugo poglavlje daje teorijsku podlogu radu, sastoji se od tri potpoglavlja. Opisuje se strategija
od njene pojave do zauzimanja vaznosti u poslovnom svijetu. Definiraju se misija, vizija i
ciljevi poduzeca kao najvazniji ¢imbenici Koji utje¢u na oblikovanje organizacijske strukture te

se opisuje proces od oblikovanja do implementacije odabrane strategije.

U tre¢em poglavlju teorijski se opisuje doprinos Michael Portera razvoju strategije te se sastoji
od pet potpoglavlja koji detaljno opisuju zasebno svaku silu Porterovog modela pet sila. Cetvrto
poglavlje nadovezuje se na treCe, u kojem se donosi pregled prehrambene industrije te se
primjenom metode studije slucaja primjenjuje Porterov model pet sila na izabranom poduzeéu

Ledo d.d. i donose se zakljucci o prednostima i nedostacima navedenog modela.

U posljednjem poglavlju slijedi zaklju¢ak u kojem su saZete najbitnije stavke diplomskog rada

te 1izneseni zakljucci o studiji slu¢aja na odabranom poduzecu.



2. PROCES OBLIKOVANJA STRATEGIJE

Kako u Zivotu nista ne uspijeva bez dobro postavljenih temelja tako i u poslovnom svijetu ako
se ne definira jasna strategija nece biti ni ocekivanog poslovnog uspjeha jer u danasnjem
poslovnom okruzenju promjene se dogadaju brze nego ikada prije, a strategija predstavlja
imperativ za opstanak na trziSnom natjecanju, odnosno nuznost za prezivljavanje u dobrim i

losim vremenima. Drugim rije¢ima, zeli se ukazati na vaznost poslovnog upravljanja.

Temeljni zadatak poslovnog upravljanja jest osposobljavanje poduzeca, u cjelini i pripadaju¢im
dijelovima, da pravovremenim akcijama, reakcijama ili njihovom kombinacijom — promjenama
U svojem unutarnjem i/ili vanjskom okruzenju — djeluje na promjene uvjeta postizanja svoje
temeljne svrhe, ostvaruju¢i pritom hijerarhijski vremensko/prostorno koordinirane ciljeve

subordinirane poslovnom svjetonazoru, viziji i misiji poduzeéa.t

S obzirom na navedeno, u nastavku rada teoretski se opisuju poceci strategije, od njene pojave
u anti¢ko doba pa sve do premjesStanja u poslovni svijet, nastavlja se s definiranjem klju¢nih
¢imbenika poduzeca misije, vizije i ciljeva poduzeca te se na kraju obuhvaca proces oblikovanja

I implementiranja strategije.

2.1. Poimanje strategije

Strategija potjece od rijeci strategos Sto znaci zapovjednik ili general koja se 1zvodi iz stratos
(vojska) i agein (voditi) $to bi u izvornom smislu znacilo da je strategija ,,umijec¢e vodenja
vojske. Pojam strategija je nastao u Ateni oko 508.-507. godine prije Krista, gdje su deset
strategoi Cinili atensko ratno vijece koje je imalo veliku vojnu i politicku mo¢. Usporedno s
razvojem strategije u Ateni, u Aziji Sun Tzu u knjizi Umijece ratovanja, koja se datira oko petog
stolje¢a prije Krista, naglaSsava minuciozno planiranje, ideal nadvladavanja neprijatelja
indirektno, bez potrebe za borbom, kvalitetu efektivnih generala, savjete o vodenju trupa i

glavne principe i taktike angaZiranja s neprijateljem.?

! Fu¢kan, D., Sabol, A. (suradnik) (2013.): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, Hum naklada, str. 79
2 Buble, M., Cingula, M., Dujani¢, Z., Gonan Bozac, M., Galeti¢, L., Ljubié, F., Pfeifer, S., Tipuri¢, D. (2005.):
Strateski menadzment, Zagreb, Sinergija nakladnistvo, str. 3



Tako se strategija Sezdesetih godina proslog stoljeca seli iz vojne sfere u poslovni svijet.
Vrhovni menadzeri kao §to su Chester Barnard iz AT&T-a i Alfred Sloan iz General Motorsa
bili su prvi koji su upucivali na potrebu za strategijom u poslovnom svijetu. Utjecaj strategije
na organizacijsku kulturu prvi spominje i opisuje A.D. Chandler 1962. godine u svojoj knjizi
Strategija 1 struktura. Prema Chandleru se ,,strategija moze definirati kao odredivanje temeljnih
dugoro¢nih ciljeva poduzeca i usvajanje pravca akcija i alokacija resursa potrebnih za
ostvarivanje tih ciljeva, dok se struktura moze definirati kao oblik organizacije putem koje se
poduzeée upravlja“.> Chandler je prvi koji sugerira da struktura treba slijediti strategiju ako

poduzece Zeli ostvariti konkurentsku prednost.

S tim se slaze i P. Kotler koji smatra da bi organizacija najprije trebala odluciti o budué¢em
smjeru razvoja, a zatim razvijati organizacijsku strukturu koja to treba provesti. Po njemu je
uspjesSna ona kompanija koja razvija odgovarajucu strategiju za postizanje svojih ciljeva i gradi
odgovarajuéu strukturu za provodenje te strategije.* Dok sredinom 1960-ih godina, Igor Ansoff
u svom radu Korporacijska strategija iznosi da strategija ¢ini ,,zajednicku nit* za pet medusobno

povezanih pitanja:®

e podrudje proizvod — trziste,
e vektor rasta,

e konkurentska prednost,

e interno generirana sinergija i

e donoSenje ili kupnja odluka.

Jedan od najznacajnijih doprinosa sistematizaciji povijesti pristupa cjelovitom problemu
oblikovanja strategije je knjiga Henryja Mintzberga (zajedno s Ahlstrand, B. i Lampel, J.)
Strategy Safary, The Complete Guide through the Wilds of Strategic Management iz 1998.

godine, u kojoj izlaze svoju teoriju korporativne strategije razlikuju¢i tri $kole izrade strategije:

e preskriptivnu,

3 Chandler, A.(1962.): Strategy and Structure: Chapters in History of American Industrial Enterprise, M.I.T.
Press, Cambridge, Mass., str. 15-16

4 Sikavica, P., Bahtijarevié¢-Siber, F., Pologki Vokié¢, N. (2008.): Temelji menadzmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
str. 396

5 Buble, M., Cingula, M., Dujanié¢, Z., Gonan Bozac, M., Galeti¢, L., Ljubi¢, F., Pfeifer, S., Tipuri¢, D. (2005.):
Strateski menadzment, Zagreb, Sinergija nakladnistvo, str. 4



e deskriptivnu i

e 3kolu strategije kao konfiguracije vremena, mjesta i konteksta.®

U Tablici 1. Predstavnici strategijskog planiranja prema pripadnosti Skoli strategijske misli

navedeni su najznacajniji autori pojedinih Skola strategijske misli prema Henryju Mintzbergu.

Tablica 1. Predstavnici strategijskog planiranja prema pripadnosti Skoli strategijske misli

Skola dizajna

Chandler, Selznick, Christensen, Andrews, Bower, Rumelt, Hamermesh, Porter

Skola planiranja

Ansoff, Lorange, Ackoff, Steiner, Quinn

Skola pozicioniranja
Sun Tzu, Von Clausewitz, Schendel, Hatten, Porter, Henderson, Lampel, Brandenburger,
Nalebuff, Pumpin, BCG, McKinsey

Skola poduzetnistva

Schumpeter, Drucker, Collins, Moore i drugi

Kognitivna Skola

Simon, March, Weick, Tversky, Kahneman

Skola ucenja

Mintzberg, Hardy, Lindblom, March, Weick, Quinn, Prahalad, Hamel, Doz, Argyris, Senge

Skola modi

Allison, Pfeffer, Salancik, Astley

Skola kulture

Rhenman, Normann, Penrose, Barney

Skola okrusenja

Hannan, Freeman

Skola konfiguracije
Chandler, Khandwalla, Mintzberg (McGill University), Miller, Snow

Izvor: Fuckan, ., Sabol, A. (suradnik) (2013.): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, Hum
naklada, str. 45

® Fuckan, D., Sabol, A. (suradnik) (2013.): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, Hum naklada, str. 42



Iz dosad iznesenog, ukljucujuci i navedena poimanja strategije, moguce je uvidjeti 1 njezina

osnovna svojstva:’

1. Strategija je temeljni upravljacki instrument u uvjetima rasta kompleksnosti i turbulencije
okruzenja.

2. Strategijom se kao op¢im i konkretnim usmjerenjem iskazuje namjeravana buducnost
poduzeéa i njezino konkretno ostvarenje. Uspostavlja se kao proces dinamickog usuglasavanja
vanjskih 1 unutarnjih situacija koje se spoznaju temeljem dijagnosticke i prognosticke analize
unutarnje i vanjske uvjetovanosti njezina ostvarenja.

3. Strategija odreduje posao (kombinacija proizvod (grupa homogenih proizvoda)/trziste;
usluga/trziste), a time 1 podrucje sadasnje i buduc¢e konkurentske borbe.

4. Strategijom se odreduje poslovni poloZaj posla unutar trZista ili Sire odredenog okruZenja.

5. Strategija otvara razvojnu perspektivu kroz oblikovanje uspjesne buduénosti posla/poduzeca.
6. Strategija moze biti instrument zavaravanja protivnika.

7. Strategijom se prema razvoju Sansi i opasnosti okruzenja posla/poduzeca razvijaju
(ublazavaju) njihove jake (slabe) strane.

8. Strategija je temeljni instrument osmiSljavanja, oblikovanja 1 ostvarivanja odrzivih
konkurentskih prednosti, pri ¢emu je temeljni nositelj konkurentskih prednosti posao, pa se U
jezgri upravljanja i planiranja kao njegove sastavnice nalazi proizvod/usluga ili grupa
homogenih proizvoda/usluga.

9. Strategija usuglaSava ekonomsku, socijalnu i ekoloSku dimenziju razvoja.

10. Zrcalec¢i relativnu dinamicku razvojnu cjelovitost poduzeca, strategija 1 njoj pripadajuci

planovi se prema organizacijskim razinama ras¢lanjuju na tri medusobno koordinirane razine:

e Strategija cjeline, strategijski plan cjeline (strategija poduzeca ili korporativna
strategija);

e Strategija dijela, strategijski plan dijela (strategija strategijske cjeline u kojoj je
ukljucena i strategija pojedinog proizvoda/usluge);

e Funkcionalna strategija.

" Fu¢kan, D., Sabol, A. (suradnik) (2013.): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, Hum naklada, str. 48



Uzimajuéi u obzir definicije i radove ovih ranih autora potrebno je definirati dobru strategiju
koja razlikuje uspjesne strategije od neuspjesnih. Dok se za ciljeve organizacije definira $to
organizacija zeli postii, strategija odgovara na pitanje kako ¢e to postic¢i. Strategija je vodena
menadzerskom analizom i izborom s jedne strane, a s druge strane nuznim prilagodbama i
uéenjem kroz rad.® Takoder, strategija mora biti u interakciji s organizacijskom okolinom jer

jedino tako moze biti prava i uspjesna.

2.2. Postavljanje misije, vizije i ciljeva poduzeéa

Misija, vizija 1 ciljevi poduze¢a su najvazniji Cimbenici koji utjeCu na oblikovanje
organizacijske strukture neke organizacije. Prvo se definiraju misija i vizija organizacije, a
zatim se postavljaju ciljevi koji pomazu da se ostvari organizacijska misija i vizija. Misija
predstavlja svrhu poduzeca i ono §to poduzece pokusava posti¢i u sadasnjosti, a vizija nudi
pogled na ono §to bi poduzeée moglo postati u buduc¢nosti. Polaze¢i od misije 1 vizije, tj. od
spoznaje ¢emu se tezi, kamo se ide i Sto je svrha, menadzeri trebaju postaviti dugorocne ciljeve
poduzeca te oblikovati i implementirati odgovarajucu strategiju. Najprije je potrebno postaviti
viziju, a tek onda misiju organizacije. Iz misije proizlaze svi ciljevi, strategije i planovi
organizacije, dok se vizija odnosi isklju¢ivo na ono $to neka organizacija Zeli biti u budu¢nosti,

a misija povezuje sadasnjost i budu¢nost organizacije.®

Vizija je Siroka slika onoga §to organizacija namjerava biti u buduc¢nosti. Ako organizacije Zele
biti uspjeSne moraju imati jasno definiranu viziju. Vizija ne smije biti popis Zelja, ve¢ realna i
ostvariva. Vizija daje odgovor na pitanje ,,5to Zelimo postati?*, dakle $to neka organizacija Zeli
posti¢i 1 biti u buduénosti. Jedan od osnovnih zadataka najviSeg menadZmenta je upravo
oblikovanje vizije poduzeca, od menadzera se ne oc¢ekuje da razvijaju samo strategiju ve¢ da
budu pravi vizionari. No sve se ¢eSc¢e javlja miSljenje kako bi u oblikovanje vizije trebali biti
ukljuceni i ostali zaposlenici, a ne samo menadzeri jer bi se tako kreirana vizija sagledala s
razli¢itih aspekata organizacije. Kvalitetno postavljena vizija nema nikakav znacaj ako nije
adekvatno objavljena i interpretirana javnosti. Dakle, uz kvalitetnu izradu strateSke vizije,

potrebno ju je i kvalitetno implementirati.

8 Thompson, A., Strickland, A. J., Gamble, E. J. (2008.): Strate3ki management u potrazi za konkurentskom
prednosc¢u: Teorija i slucajevi iz prakse, Zagreb, Mate, str. 9
% Sikavica, P. (2011.): Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 217.



Misiju mozemo definirati kao razlog postojanja organizacije. Ona mora biti jedinstvena, realna
I ostvariva. Zadatak misije je da svim interesno utjecajnim skupinama u poduzecu i izvan njega
objasni svrhu postojanja poduzeéa i posao kojim se namjerava baviti. Izjava o misiji daje
odgovor na dva temeljna pitanja: ,,Sto je na$ posao?* te ,.Sto bi trebao biti?*!® TraZenje
odgovora na ova pitanja postala je velika odgovornost menadzera. Odgovorom na pitanje ,,Sto
je nas posao?‘ trebaju privuéi paznju i odrediti smisao postojanja samog poduzeca, a time i
postavljene misije. Dok se odgovorom na pitanje ,,Koji je na$ posao? omogucuje osiguranje
usmjeravanja posla i odredivanja ciljeva. Najpotpuniji pristup koji sjedinjuje strateske,

filozofske te vrijednosne aspekte misije je prikazan na Slici 1. Ashridgeov model misije.

Slika 1. Ashridgeov model misije
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Izvor: Buble, M., Cingula, M., Dujanic, 7., Gonan Bozac, M., Galeti¢, L., Ljubi¢, F., Pfeifer, S., Tipuri¢, D.
(2005.): Strateski menadzment, Zagreb, Sinergija nakladnistvo, Str. 92

Misija se sastoji od Cetiri elementa: prikazuje djelatnosti/proizvode/potrebe koje poduzece
zadovoljava iz perspektive kupaca 1 ostalih stakeholdera, objaSnjava svrhu ili razlog postojanja
poduzeca, opisuje vrijednosti, poslovnu filozofiju poduzeca i standarde ponasanja te definira

ocekivanja u vezi s konkurentskim polozajem ili specifi¢nim prednostima poduzeca.

0 Blazevi¢, Z., Tolusi¢, M., Mikol&evi¢, M. (2010.): Analiza postojanja medusektorske diferencijacije pri
postavljanju vizije i misije, Ekonomski Vjesnik, 12,2, str. 403.



Ciljevi izrazavaju Zeljeno stanje ili rezultat koji se zeli posti¢i u odredenom vremenu, a odnose
se na veli¢inu i vrstu poduzeca, prirodu i raznolikost podrucja interesa i razinu uspjesnosti, ili
druk&ije receno, odnose se na sve kljuéne ¢imbenike koji su potrebni za uspjeh.!! Ciljevi
proizlaze iz plana misije poduzeca te daju Siru sliku Sto poduzece Zeli posti¢i i Cemu tezi.
Americki psiholog Fitzhugh Dodson je izjavio: ,,Bez ciljeva i planova kako ih postici, ti si kao
brod koji plovi bez odredista“. Prema tome svrha postavljanja ciljeva je da imaju jasan i
definiran opis onoga §to se zZeli postiéi. Ciljevi su temelj vrjednovanja uspjeha te na temelju
onoga Sto se oCekuje 1 zeli treba pozitivno motivirati 1 poticati ka ostvarenju ciljeva. Kada se
zna kamo se zeli stici, velika vjerojatnost je da ¢e se tamo i sti¢i, nego bez postavljenih ciljeva.
Tri su osnovne kategorije ciljeva: vremenska dimenzija, hijerarhijska razina i ciljeve
razlikujemo jo$ s obzirom na podrucja za koja su postavljeni. Kategorije i potkategorije ciljeva

prikazane su u Tablici 2. Tri osnovne kategorije ciljeva.

Tablica 2. Tri osnovne kategorije ciljeva

ODREDENIJE CILJEVA VRSTA CILJEVA

Kratkoro¢ni ciljevi
Prema vremenskoj dimenziji Srednjorocni ciljevi

Dugorocni ciljevi

Strategijski ciljevi
Prema hijerarhijskoj razini Takticki ciljevi

Operativni ciljevi

) . o Za razliCite funkcije u organizaciji
Prema podrucju za koja su postavljeni . _ _ o
Za razli¢ita podrucja poslovanja u organizaciji

Izrada tablice: Vlastiti rad autora

Jedan od najutjecajnijih autora 20. stoljeéa u podru¢ju menadzmenta P.F. Drucker!? smatra da

se ciljevi mogu utvrditi za najmanje osam podru¢ja u poduzecu i to prema sljede¢em

11'M. Gonan Bozac (2002.): Planiranje strategijskih ciljeva poduze¢a, Ekonomski pregled, str. 526
12 Drucker, P. (1965.): The Practice of Management, Heinemann, London, str. 355



redoslijedu: profitabilnost, polozaj na trziStu, proizvodnost, financijski 1 materijalni izvori,
inovacije, rad i odgovornost menadzera, mi$ljenja i stavovi zaposlenih i javna odgovornost.

Za postavljanje ciljeva moze nam pomo¢i SMART metoda. SMART je akronim engleskih
rije¢i: specific — measurable — achievalble — relevant — time-bound. Rije¢ SMART bi u
prijevodu znacio pametan, a na$ cilj bi trebao biti: specifi¢an — mjerljiv — uskladen — ostvariv i

vremenski odreden.

U okviru ove teme moglo bi se smjestiti poslovni svjetonazor, odnosno kojim vrijednostima
organizacija tezi. Poslovni svjetonazor pokazuje cjelokupno prosudbu razvojne stvarnosti
poduzeca. Svjetonazor treba biti cjelovit temelj za multidimenzionalnost (ekoloska, ekonomska
i socijalna dimenzija), multiciljanost (ekonomski, ekoloski 1 socijalni ciljevi) i
multikriterijalnost (ekonomski, ekoloSki 1 socijalni kriteriji) razvitka, uz zahtjeve za
multidisciplinarnim znanjem i izvorom u temeljnim eti¢kim nacelima.'® Poslovni svjetonazor
utjeCe na ponasanje zaposlenih u organizaciji te se zaposleni moraju ponasati u skladu s tim
vrijednostima. Vrijednosti bi se mogle definirati kao stavovi, mi$ljenja 1 vjerovanja koja
odreduju kako ¢e se posao obavljati, kako se zaposleni odnose jedni prema drugima te prema

klijentima.4

2.3. Oblikovanje i implementacija strategije

Nakon postavljanja misije, vizije i ciljeva poduzeca slijedi proces oblikovanja i implementacije
strategije. Formuliranje strategije orijentirano je ka efektivnosti i u svoj proces ukljucuje
prepoznavanje, identificiranje i pozicioniranje snaga prije provedbe akcija. Ona maksimizira
konkurentske prednosti i minimizira slabosti. Proces oblikovanja strategije potrebno je planirati
1 kontrolirati. Proces mora biti zasnovan na svjesnom promisljanju i na tocno osmisljenoj

strategiji.®

Temeljna strategijska pitanja na koja menadZment mora odgovoriti u procesu formuliranja

strategije su:

13 Fu¢kan, D., Sabol, A. (suradnik) (2013.): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, Hum naklada, str. 84
“ Sikavica, P. (2011.): Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 223

15 Jelenc, L. (2005.): Istrazivanje karakteristika klasi¢ne kole strateSkog menadzmenta u poduze¢ima
Primorsko-goranske Zupanije, Ekonomski pregled, 56 (11), str. 1057
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Kamo organizacija zeli stici? - misija
Gdje organizacija zeli sti¢i? - ciljevi
Kako tamo stic¢i? - strategije
Koje aktivnosti i akcije poduzeti? — planovi

Ovdje bi se strategija odredila kao specifican odgovor organizacije na izazove okoline, koji

obuhvaca sve akcije menadzmenta usmjerene na optimalno uskladivanje strategijskih

sposobnosti organizacije i prilika i prijetnja u okolini s ciljem poboljSanja konkurentskog

polozaja u buduénosti i ostvarivanje odrzive konkurentske prednosti u usporedbi s drugima.'®

Strategiju mozemo definirati kao glavni 1 opsezni plan koji je postavljen radi ostvarenja

postavljene misije, vizije i ciljeva poduzeca.

Proces oblikovanja strategije obuhvaca pripremu i donoSenja odluke o izboru strategije

poslovne transformacije slijedom postavljenih upravljackih razina. Sadrzi sljedeée korake:’

1.

2
3.
4

Postavljanje poslovnog svjetonazora

Postavljanje vizije

Postavljanje misije

Postavljanje razvojne situacije i moguceg razvojnog jaza i razvojne napetosti temeljem:
4.1. Dijagnosticiranja polazne poslovne situacije dijagnostickim strategijskim
analizama i modelima;

4.2. Prognoziranja buduce/buducih poslovnih situacija prognostickim strategijskim
analizama i modelima.

Prijedlog strategija kojima se rjeSava razvojna napetost

Izbor strategije/strategija poslovne transformacije sadasnje poslovne situacije u buduéu
koriStenjem izabranih, odgovarajucih modela izbora strategijskih moguénosti

Izradu strategijskih planova poslovne transformacije te njima pripadajucih taktickih 1
operativnih planova s pripadaju¢im ciljevima

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

Provedbu strategije kroz ostvarivanje njoj pripadajucih planova, ukljucujuéi proces ex

post i ex ante kontrole i korekcije upravljacko — planskih premisa.

16 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloski Vokié¢, N. (2008.): Temelji menadzmenta, Zagreb, Skolska knjiga,

str. 193

17 Fu¢kan, D., Sabol, A. (suradnik) (2013.): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, Hum naklada, str. 82
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Slika 2. Proces oblikovanja strategije
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Poduze¢e prilikom oblikovanja strategije svoj osnovni pravac pronalazi u sljede¢im

podrugjima:'®

1. Rast — Strategije rasta daju odgovore na pitanja kao $to su: Koliki rast ostvariti? Koliko brzo?
Gdje? Kako treba biti ostvaren?

2. Financije — Poduzecée mora imati jasnu strategiju financiranja svojih operacija.

3. Organizacija — Organizacijska strategija bavi se tipom organizacijske strukture koju ¢ce
koristiti poduzece. Ona odgovara na pitanja kao $to su: Koliko trebaju biti centralizirane ili
decentralizirane ovlasti odlu¢ivanja? Organizacijske strukture daju sistem uloga i odnosa medu
njima, Sto pomaze ljudima u ispunjenju ciljeva.

4. Osoblje — Strategije u podrucju ljudskih resursa i odnosa bave se problemima kao §to su
odnosi sa sindikatima, nagradivanje, odabir, zaposljavanje, obuka i ocjenjivanje zaposlenika.
5. Odnosi s javnos¢u — Strategije ovog podruc¢ja ovisne su o drugim strategijama jer moraju
podupirati ostale glavne strategije i nastojanja.

6. Proizvodi ili usluge — Poduzeée postoji da bi isporucivalo proizvode ili usluge. Klju¢na
pitanja su: Sto je na§ posao? Tko su nasi kupci? Sto nasi kupci Zele? Koliko ée nasi kupci
kupovati i1 po kojoj cijeni? Kakav profit mozemo ocekivati?

7. Marketing — Marketinske strategije se stvaraju da bi usmjeravale menadzere u dovodenju
proizvoda ili usluga do kupaca i u poticanju njihovih kupovina. P. Drucker vidi dvije osnovne
poslovne funkcije, inovaciju i marketing. Klju¢na pitanja koja sluze kao smjernice su: Gdje su

nasi kupci 1 zaSto oni kupuju? Kako nasi kupci kupuju? Kako je za nas najbolje da prodajemo?

Dobro formulirana strategija pomaze da se upravljaju 1 alociraju resursi da osiguraju jedinstven
1 odrZiv poloZaj temeljen na njezinim unutarnjim kompetencijama i nedostacima, o¢ekivanim
promjenama u okolini i kretnjama trZiSne konkurencije. Da bi strategija bila uspjeSna ona mora:
biti konzistentna s uvjetima u konkurentskoj okolini, ona mora iskoristiti postojece ili
predvidene prilike i minimizirati slabosti te mora postavljati realne i ostvarive zahtjeve u
odnosu na resurse organizacije. Organizacije obi¢no razmatraju funkcijsku, korporacijsku 1
poslovnu strategiju. Formuliranje strategije zapocinje strateSkom analizom okoline koja
omogucuje da se pocne s problemom, putem analize pitanja ili prikupljanjem informacija koje
su potrebne 1 koje ulaze u analiti¢ki okvir. Strateska analiza okoline moZe se provesti pomocu

SWOT matrice.

18 Hadziahmetovié, Z., Softi¢, S., Kulovi¢, Dz. (2008.): Organizacija: teorije, strukture, ponaSanje, Sarajevo,
Ekonomski fakultet, str. 228
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Proces oblikovanja strategije temeljem SWOT matrice pocCinje otkrivanjem cetiri kljune

komponente strategijskih moguénosti, a otkrivaju se odgovarajuéi na &etiri pitanja:*®

1. Prva komponenta — trZisne mogucnosti

e Sto bi poduzeée moglo uginiti?

2. Druga komponenta — obveze prema socijalnom okruzenju (Sire od do tada promatranog

iskljucivo dionicarskog)

e Sto bi poduzeée trebalo &initi?

3. Trec¢a komponenta — kompetencije i resursi poduzecéa

e Sto poduzece moze uciniti?

4. Cetvrta komponenta — teznje i naklonosti zaposlenih (prije svega kljuénih menadZera)

o Sto poduzeée Zeli uéiniti?

SWOT analiza jedan je od vaznih instrumenata koji se koriste pri utvrdivanju situacije u

poduzecu koja je temelj za daljnje korake provedbe procesa vrednovanja poduzeca. Nastoji

prikazati unutarnje snage i slabosti organizacije te vanjske prilike i prijetnje s kojima se ta ista

organizacija suo¢ava.?? Kratica SWOT analiza (eng. Strengths, Weaknesses, Opportunities,

Threats) u prijevodu znaci analiza snaga, slabosti, prilika i prijetnji.

Tablica 3. Primjer SWOT matrice

SNAGE

SLABOSTI

- dobar javni imidz

- stabilan 1 snaZan trZi$ni udio

- sposoban 1 inovativan menadzment

- u¢inkovito upravljanje poslovnim rizicima
- diferencirani proizvodi i usluge

- nizi troskovi poslovanja u odnosu na
konkurente

- u¢inkoviti kanali distribucije

- prepoznatljivi brendovi

- patentirana proizvodna rjeSenja

- niski troskovi istraZivanja i razvoja

- mala ulaganja u marketinske aktivnosti

- zastarjeli proizvodi bez adekvatne zamjene
- poduzece ne upravlja poslovnim rizicima

- visoka zaduzenost

- velika izloZenost trziSnim rizicima

- sve sloZenije upravljanje 1 organizacijska
struktura kao rezultat akvizicija

- menadzment nesklon promjenama

19 Fu¢kan, b., Sabol, A. (suradnik) (2013.): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, Hum naklada, str. 258
2 Milos Sprei¢, D., Oreskovié¢ Sulje, O. (2012.): Procjena vrijednosti poduzeca: Vodi¢ za primjenu u poslovnoj

praksi, Zagreb, Ekonomski fakultet Zagreb, str. 46
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PRILIKE PRIJETNJE

- ckonomski rast na glavnom trziStu | - cjenovni rat u industriji

poduzeca - kriza likvidnosti u gospodarstvu

- Sirenje prodaje na trziSta u regiji - recesija

- poboljsanje kreditnog rejtinga drzava u | - nestabilnost trziSnih cijena

kojima poduzece posluje - politi¢ka nestabilnost

- povecana briga o zdravlju i kvaliteti zivota | - promjene u zakonskoj regulativi smanjuju
stvara povecanu potraznju za proizvodima | postojecu potraznju za proizvodima
poduzeca - povecanje stope inflacije

- povecanje stope nataliteta stvara novu | - nestabilan devizni tecaj negativno utjece na
potraznju prihode/rashode poduzecéa denominirane u
- drzavne subvencije izvoznicima, stranoj valuti

tehnoloSkom razvoju i istrazivanjima

Izvor: Milo§ Spr¢i¢, D., Oreskovié¢ Sulje, O. (2012.): Procjena vrijednosti poduzeca: Vodi¢ za
primjenu u poslovnoj praksi, Zagreb, Ekonomski fakultet Zagreb, str. 47

Snage i slabosti (SW) analize proizlaze iz unutarnjih ¢imbenika organizacije, a prilike i prijetnje
(OT) oznac¢avaju ¢imbenike izvan organizacije.? Cilj menadZmenta je da maksimizira snage i
minimizira slabosti, prepozna i iskoristi prilike te da izbjegne prijetnje. lako je kod SWOT
analize vazno baviti se 1 slabostima, prilikama i prijetnjama, najvaznije je prije svega posvetiti
se snagama jer tek kad se identificiraju snage, moci ¢e se razmisljati o prilikama, raditi na

slabostima i smisliti kako umanjiti ili ukloniti prijetnje koje se pojavljuju.

Nakon oblikovanja strategije slijedi proces implementacije strategije, odnosno stavljanje u
akciju strategije 1 politike kroz cjelokupan razvoj programa, budzeta, procedura i pravila. Dok
je oblikovanje strategije misaoni proces, implementacija strategije primarno je operativni
proces. Implementacija strategije usmjerena je na efikasnosti i1 zahtijeva posebne vjestine

motivacije i vodenja, operativnu sposobnost i umijece pretvorbe planova u akcije.

2L Pavigié, J., Gnjidié, V., Draskovié, N. (2014.): Osnove strateikog marketinga, Skolska knjiga, Institut za
inovacije, Zagreb, str. 76
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Menadzeri isticu kako je lakSe oblikovati strategiju nego li je provesti. Sve to govori da je
primjena strategije vrlo slozen i zahtjevan proces koji trazi utvrdivanje i razvoj programa o
tome §to sve treba napraviti i kako razviti nove aktivnosti da Se organizacija i njeni resursi
ispravno usmyjeri i zahtijeva odredenje i1 pripremu ljudi koji ¢e primjenjivati i ostvariti strategiju
kao i utvrdivanje nadina koordiniranja aktivnosti i ljudi kako bi se postigli Zeljeni ciljevi.?
Implementacija strategije je proces koji se odvija kroz pet faza: alociranjem odgovornosti za
primjenu strategije odgovaraju¢im pojedincima i grupama, zatim se sastavljaju detaljni planovi
aktivnosti koji upucuju kako treba primjenjivati strategiju, postavlja se vremenski raspored
primjene, alociraju se potrebni resursi odgovornim osobama ili skupinama i drzanje odredenih
pojedinaca ili skupina odgovornima za ostvarivanje korporacijskih, poslovnih i funkcijskih

ciljeva.

22 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloski Voki¢, N. (2008.): Temelji menadzmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
str. 266
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3. MICHAEL PORTER | MODEL PET SILA

Michael E. Porter je jedan od najznacajnijih svjetskih autora iz podrucja strategije i
menadzmenta. Autor je ¢ak 18 knjiga i preko 120 ¢lanaka na podrucju strateSkog menadzmenta.
Najznacajnija djela glede procesa oblikovanja strategije zasigurno su: Competitive Strategy:
Techniques for Analyzing Industries and Competitors iz 1980. godine i Competitive
Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance iz 1985. godine. U svojoj prvoj
knjizi, Competitive Strategy, na samom pocetku, u prvom poglavlju, postavlja temelj vlastitog
pristupa piSuci: ,Intenzitet konkurencije u odredenoj industriji nije stvar niti slucajne
podudarnosti niti sreée. Stovise, konkurencije je u odredenoj industriji ukorijenjena u njezinoj
ekonomskoj strukturi i znatno prelazi ponasanje postojeéih konkurenata.*“?® U istoj knjizi Porter
prvo poglavlje posvecuje strukturalnoj analizi industrija gdje rasclanjuje sastavne sile koje
djeluju na poslovanje poduzec¢a. Ona opisuje pet konkurentskih sila koje odreduju privlacnost
neke industrije i uzroke tome, zatim kako se te snage mijenjaju tijekom vremena te kako se na

njih moze utjecati strategijom. Porterovih pet sila znacajnih za oblikovanje strategije su:

1. Intenzitet konkurencije medu postoje¢im konkurentima
2. Opasnost od ulaska novih konkurenata

3. Opasnost od ulaska supstituta

4. Pregovaracka mo¢ kupaca

5. Pregovaracka mo¢ dobavljaca

Ovih pet sila odreduje profitabilnost industrije zasto §to one utjeCu na cijene, troskove, i
potrebne investicije u tvrtki u industriji — elemente povrata na investicije.?* Snaga ovih pet sila
razli¢ita je od industrije do industrije i mijenja se kako se industrija razvija. Analiza pet sila
unutar neke industrije trebao bi biti jedan od prvih koraka poduzecéa koje Zeli uéi u trzisno
natjecanje kako bi uopce provjerilo profitni potencijal analizirane industrije i razvilo strategiju

ulaska.

23 Fuckan, D., Sabol, A. (suradnik) (2013.): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, Hum naklada, str. 179

2 Porter, M. (2008.): Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb,
MASMEDIA, str. 24
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Slika 3. Prikaz Porterovog modela pet sila

Potencijalni
sudionici

Prijetnja
novih sudionika

Konkurenti
Pregovaracka mo¢ u industriji Pregovaraéta mo¢
dobavljaca upaca
L R N A Koo
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postojecim
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Prijetnja supstitutivnih
proizvoda ili usluga

Supstituti

Izvor: Porter, M. (2008.): Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb,
MASMEDIA, str. 24

Ove elemente industrijske strukture Porter naziva , konkurentskim snagama®. Naime, Porter
smatra kako je osnovni cilj ove analize prona¢i poziciju u industriji/djelatnosti u kojoj se
poslovna organizacija moze najbolje uspjesno obraniti od djelovanja ostalih sudionika i/ili gdje
najbolje moze utjecati na njih u svoju dugoroénu korist.?> Svaka od ovih pet sila detaljno ée se

objasniti u nastavku ovog rada.

3.1. Ulazak novih konkurenata

Sto je laksi ulazak u neku odredenu industriju to ¢e konkurencija biti jada. Ako se Zeli ograniciti
broj konkurenata, potrebne su vece barijere ulasku. Glavna zada¢a ulaznih barijera je da
postojec¢im sudionicima omoguéi neometano stvaranje profita te zastiti rast buducih profita

postojecih sudionika. Postavljene ulazne barijere obeshrabruju ulazak novih konkurenata u

% Pavi¢ié, J., Gnjidié, V., Draskovié, N. (2014.): Osnove strateikog marketinga, Skolska knjiga, Institut za
inovacije, Zagreb, str. 93

18



industriju. lako je uz postojanje ulaznih barijera ulazak mogu¢, ali je otezan te ¢ine ulazak
neprofitabilnim. Pregled najznacajnijih ulaznih barijera i njihovih obiljezja dan je u Tablici 4.

Ulazne barijere i njikova obiljezja.

Tablica 4. Ulazne barijere i njihova obiljezja

Ulazne barijere Obiljezja

Ekonomija razmjera (obujma, | U industrijama koje su Kapitalno, istrazivacki ili
velicine) oglaSivacki intenzivne, ucinkovitost zahtijeva velik
obujam poslovanja. Ekonomija razmjera moze biti
prisutna u gotovo svim poslovnim funkcijama — nabavi,
proizvodnji, prodaji, distribuciji, istraZzivanju, razvoju itd.
U takvim industrijama pridoslice se susre¢u s dvojbom
hoce li odmah uloziti visoke iznose sredstava u kapacitete
koji odredeno vrijeme nece biti u potpunosti iskoriSteni ili
¢e zapoceti s kapacitetom koji je ispod industrijskog
optimuma. Udu li s velikim obujmom poslovanja koji im
omogucuje konkurentnost, nova poduzeéa riskiraju snaznu
reakciju (odmazdu) postojecih poduzeca. Suprotno, udu li
u industriju s manjim obujmom poslovanja, prihvacaju
troSkovno nepovoljniji polozaj u odnosu na konkurente.
Koju god odluku donese, novo ¢e poduzece biti u 1osijoj

poziciji od postojeceg.

Prednosti ranog ulaska Poduze¢a koja se ve¢ nalaze u industriji mogu imati
troSkovne prednosti nad pridoSlicama nevezane uz
ekonomiju veli¢ine 1 tako otezati ulazak novih
konkurenata. Takve prednosti nazivaju se prednostima
ranog ulaska na trziSte, a njihovi oblici najéeS¢e su
ekskluzivni ugovori s dobavljacima sirovina i materijala
po nizim cijenama, posjedovanje povoljnije lokacije,

specificne tehnologije i patenti, dobivanje drzavnih licenci

za poslovanje u reguliranim industrijama te ekonomija
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znanja o specificnostima poslovanja u nekoj industriji koja

osigurava troskovne prednosti.

Pocetna ulaganja

Da bi poduzece zapocelo s poslovanjem, vrlo Cesto treba
uloziti velika novcana sredstva kako bi konkuriralo ostalim
poduzec¢ima u industriji. Novac je potrebno osigurati ne
samo za dugorocne kapitalne investicije, poput izgradnje
proizvodnih postrojenja i ostalih oblika materijalne
imovine potrebne za obavljanje osnovne djelatnosti, ve¢ i
za zalihe, kreditiranje distribucijski partnera, aktivnosti
istrazivanja i razvoja te oglaSavanje i promociju svojih
proizvoda. Zahtjevi za pocetnim ulaganjima, potrebnim
kako bi se novo poduzece etabliralo u industriji, mogu biti
snazna ulazna barijera koja ¢e obeshrabriti vecinu

industrijskih aspiranata, osim onih najvecih.

Proizvodna diferencijacija i

uhodani odnosi s klijentima

Poduzeca koja posluju u industrijama s diferenciranim
proizvodima putem kumulativnog ucinka prijaSnjeg
oglasavanja svojih proizvoda posjeduju prednost u odnosu
na pridoSlice u obliku prepoznatljivosti brendova i
lojalnosti kupaca. Stoga nova poduzeca moraju uloZiti
visoke iznose sredstava u oglaSavanje 1 promociju svojih
proizvoda kako bi dostigla razinu prepoznatljivosti
brendova kakvu etablirana poduzec¢a ve¢ imaju. Uhodani
odnosi i povjerenje stvoreno izmedu poduzeéa i njihovih
klijenata oteZavaju novim poduze¢ima ulazak u industriju,

a onda 1 osvajanje trziSnog udjela.

Pristup kanalima distribucije

Nova poduzeca moraju osigurati distribuciju svojih
proizvoda, Sto je ponekad vrlo teSko zbog ogranicenih
kapaciteta postojeih kanala distribucije te jake
povezanosti 1 dugotrajnih partnerskih odnosa izmedu
postojecih poduzeca 1 predstavnika distribucijskih kanala.
Ponekad je ova ulazna barijera toliko velika da je novo
poduzece prisiljeno izgraditi vlastiti distribucijski kanal.

Stoga su ograni¢eni kapaciteti postoje¢ih kanala
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distribucije te visoki troSkovi razvijanja novih kanala

snazna barijera ulasku novih igraca u industriju.

Zakonske barijere i drzavna Postoje industrije koje su zaSti¢ene patentima i licencama.
ogranicenja To se posebice odnosi na industrije koje se temelje na
istrazivanju i razvoju novih proizvoda, odnosno industrije
temeljene na znanju, poput farmaceutske. Takvim
industrijama prijeti manja opasnost od ulaska novih
konkurenata jer patenti, autorska prava i ostali zakonom
zaSti¢eni oblici intelektualnog vlasnistva predstavljaju
glavne ulazne barijere. Takoder, drzava moze ograniciti,
odnosno sprijeciti ulazak novih poduzeéa u industriju
putem kontrolnih mehanizama, kao $to su licence i
koncesije ili ogranicenja u pristupu osnovnim sirovinama.
Ekoloski standardi i standardi zdravstvene ispravnosti
prehrambenih proizvoda drugi su oblici drzavnog nadzora
nad nekom industrijom koji nova poduzeca stavljaju u
nepovoljniji polozaj, jer ih troSkovi uskladivanja s
regulativom i sigurnosnim standardima vise opterecuju

nego $to ih optere¢uju postojeca poduzeca.

Izvor: obrada autora prema: Milo$ Spréi¢, D., Oreskovi¢ Sulje, O. (2012.): Procjena vrijednosti
poduzeca: Vodi¢ za primjenu u poslovnoj praksi, Zagreb, Ekonomski fakultet Zagreb, str. 38-
39

Uz ulazne barijere u ovom se segmentu u analiticku domenu uzimaju i izlazne barijere pod
kojima su obuhvacene snage koje oteZavaju ili onemogucéavaju izlazak iz odredene industrije

ili njezinog djela — nise.?®

3.2. Opasnost od supstituta

Sve se industrije suoCavaju s prijetnjom supstitucije. Supstitucijski proizvodi su proizvodi

direktnih ili indirektnih konkurenata koji imaju jednaku funkciju kao proizvodi industrijskoga

2 Fugkan, D., Sabol, A. (suradnik) (2013.): Planiranje poslovnih dometa, Zagreb, Hum naklada, str. 187
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poduzeéa, odnosno zadovoljavaju iste potrebe potrosa¢a, samo na drugaéiji na¢in.?’ Ja¢ina ove

sile ovisi o tri faktora:

1. jesu li supstituti ve¢ raspolozivi 1 imaju li primamljive cijene,
2. smatraju li kupci supstitute usporedivim ili boljim s obzirom na kvalitetu, u¢inak i ostala
relevantna svojstva i

3. koliko ¢e kupce stajati prelazak na supstitute.?®

Buduc¢i da supstitucijski proizvod moze biti prijetnja u svim industrijama, supstitut predstavlja
jednu od pet konkurentskih sila koje odreduju profitabilnost neke industrije te prijetnja
supstitucije postavlja gornju granicu industrijskim cijenama. Takoder, supstitucija ima vaznu
ulogu u utvrdivanju potraznje nekog poduzeca i industrije. Stupanj konkurentnosti supstituta
moze ovisiti o nekoliko ¢imbenika: njihovoj sposobnosti da efikasno zadovolje to¢no odredenu
potroSacevu potrebu, o cijeni, o trosku promjene proizvoda za kupce te o zelji kupaca da
zamijene odreden proizvod. Da bi se poduzecée uspjesno obranilo od prijetnji supstituta, mora
razvijati diferencirane proizvode te konstantno voditi rauna o zadovoljstvu svojih kupaca kako
bi stvorili odreden stupanj lojalnosti i ucinili tezim prelazak na novi proizvod. lako se o
supstitutima razmisSlja samo s aspekta razliitih proizvoda, mogu se razmotriti i kao druge

mogucénosti, odnosno supstituti u Sirem smislu.

Moguénosti koje se mogu razmotriti su:

e kupac ne kupuje niSta u svrhu obavljanja funkcije
e snizavanje stope koriStenja proizvoda koji je potreban za obavljanje funkcije
e koristeni, reciklirani ili prenamijenjeni proizvodi

e funkcija se obavlja interno (integracija unatrag).

Medutim, razli¢iti kupci ¢e na razliCite naine ocijeniti supstituciju. Dakle, prijetnja

supstitucijom funkcija je triju faktora:

27 Butigan, R. (2008.): Analiza modela pet konkurentskih snaga M. Portera na primjeru industrije maloprodaje
derivata nafte u Hrvatskoj, Ekonomski pregled, str. 171

2 Kuli¢, M. (2015.): Strateska analiza industrije proizvodnje mlije¢nih proizvoda u Hrvatskoj, Diplomski rad,
Zagreb, Ekonomski fakultet, str. 43
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¢ relativne vrijednosti/cijene nekog supstituta u usporedbi s industrijskim proizvodom
e troska prijelaza na supstitut

e kupceve sklonosti da izvrsi prijelaz.?®

Relativna cijena i supstitucijski proizvod mogu ugroziti promatrane proizvode u industriji s
relativnom nizim cijenama, odnosno superiornim izvedbama. Relativna vrijednost/cijena
predstavlja vrijednost/cijenu supstituta u odnosu na vrijednost/cijenu proizvoda koji pokusava
zamijeniti. Trenutne cijene supstituta i proizvoda je relativno lako utvrditi. O¢ekivane relativne
cijene iza planiranog horizonta predstavljaju ono $to se treba unijeti u izraun RVC-a i moraju
odrazavati promjene cijena prognozirane tijekom vremena.>® Takoder se moraju prilagodavati
kupovne cijene supstituta i proizvoda za svaki popust, rabat ili besplatne pomoc¢ne proizvode

ili usluge koje su ukljuc¢ene u njihovu kupovinu.

Supstitucija za kupca uvijek ukljucuje odredene troskove prijelaza na supstitut koji se
odmjeravaju u odnosu prema relativnoj vrijednosti/cijeni. Sto je relativno veéi trosak prijelaza
to ¢e 1 sama supstitucija biti teza. S obzirom na razli¢ite okolnosti i razli¢ite industrije nemaju
svi kupci jednake sklonosti prema supstitutu. Razlike navode kupce da razli¢ito odgovaraju na

odredenu relativnu vrijednost/cijenu i troskove supstitucije.

U Tablici 5. Mogucnosti obrane od supstituta naveden je niz dodatnih mogucnosti kako se

poduzece moze uspjesno obraniti od prijetnje supstituta.

Tablica 5. Moguénosti obrane od supstituta

Obrana od supstituta Obiljezja

Pronalazenje novih nacina Ponekad je moguce proizvod koji je suocen sa supstitutom
koristenja na koje supstitut ne | repozicionirati u potpuno nove svrhe.

utjece

2 Porter, M. (2008.): Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb,
MASMEDIA, str. 259
30 Porter, M. (2008.): Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb,
MASMEDIA, str. 260
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Redefiniranje konkurencije
dalje od jakih strana

supstituta

Prednost RVC-a nekog supstituta opcenito potjece ili iz
niske cijene, ili iz odredenih dimenzija vrijednosti. Dobra
obrambena strategija moze biti pokuSaj utjecanja na
industrijsku konkurenciju kako bi se ona udaljila od tih
prednosti. Cinjenje supstituta koja ima nisku cijenu
odbojnim ukljucuje akcije poput duzih garantnih rokova,

viSe potpore ili nove osobine proizvoda.

Angaziranje dobavljaca kao

pomoci u obrani

Dobavljaci vaznih kupljenih inputa imaju ¢esto veliki ulog 1
u borbi protiv supstituta; oni mogu dati vazne resurse i
tehnoloSke vjeStine za obranu. Dobavlja¢i inputa koji
predstavljaju velike troskove ili koji imaju vazan utjecaj na
vrijednost, predstavljaju najbolje kandidate za formiranje

Saveza.

Preusmjeravanje strategije
prema segmentima koji su

manje ranjivi na supstituciju

Neki ¢e segmenti proizvoda ili kupaca biti manje ranjivi na
supstituciju od drugih. Za tvrtku koju napadaju supstituti
mozda je bolje da fokusira svoje obrambene investicije na
takve segmente. Tvrtka moze takoder iza¢i ili izvucéi profit
supstituciju. Rano povlacenje iz tih segmenata moze
dopustiti tvrtki da generira najviSe gotovog novca iz
izvlaCenja profita ili likvidacije sredstava, dok ¢e kasniji

izlazak generirati malo ili ni$ta gotovog novca.

Izvlacenje profita umjesto

obrane

Ovisno o vjerojatnoj buduc¢oj RVC supstituta i o odrzivosti
strategija obrane, najbolja je strategija za neku tvrtku koja je
suoCena sa supstitucijom ta da izvuce profit iz svoje pozicije
umjesto da investira u bilo kakvu obranu. Takva strategija
ukljucuje akcije poput koncentriranja pozornosti na
segmente u kojima ¢e supstitucija biti najsporija, kao 1

podizanje cijena.

Ulazak u industriju

supstitucije

Umjesto da se na supstitut gleda kao na prijetnju, mozda je
bolje na njega gledati kao na priliku. Ulazak u industriju

supstitucije moze tvrtki dopustiti da izvuce profit
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konkurentske prednosti iz medusobnih odnosa izmedu

supstituta i proizvoda, kao $to su to zajednicki kanali i kupci.

Izvor: obrada autora prema: Porter, M. (2008.): Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje
vrhunskog poslovanja, Zagreb, MASMEDIA, str. 287

3.3. Pregovaracka mo¢ kupaca

Kupac je pravna ili fizicka osoba koja kupuje proizvod ili uslugu. Kupce mozemo svrstati u
dvije kategorije, u krajnje potrosace koji kupuju proizvod da bi ga koristili i u kupce posrednike
koji posreduju izmedu proizvodaca i krajnjeg kupca koji kupuje radi preprodaje. Kupci se
unutar industrije natjeCu tako da snizavaju cijenu onom proizvodu Kkoji nabavljaju od
dobavljaca, pregovaranjem za visu kvalitetu ili viSe usluga, okre¢u¢i konkurente jedne protiv
drugih. Pregovaracke mo¢i svake vazne skupine kupaca unutar specifi¢éne industrije/djelatnosti
ovisit ¢e o brojnim obiljezjima trziSta 1 o relativnoj vaznosti nabave iz specifi¢ne
industrije/djelatnosti, a u usporedbi s njihovim cjelokupnim poslom.® Kupci svoju
pregovaracku mo¢ nad poduzeé¢ima u industriji mogu iskazati tako da sniZzavaju njihovu

profitnost:

e pritiskom na smanjivanje cijena i

e potrazivanjem vece kvalitete 1/ili dodatnoga seta usluga za istu cijenu.

Pregovaracka mo¢ kupaca ovisit ¢e 1 o broju i veli¢ini kupca. Ako je veci broj jacih kupaca bit
¢e 1 veci njihov utjecaj na proizvodace, distributere, maloprodajni i veleprodajni lanac. Ako se
kupci ujedine 1 zajedno pregovaraju, tada su im vece moguénosti za postizanje uspjeha. Dakle,
najveca pregovaratka mo¢ kupca postojat ¢e u sluc¢ajevima kada je rije¢ o velikim i jakim
kupcima, niskim troskovima prelaska na novi proizvod i kolektivnom djelovanju kupaca.

Pregovaratka mo¢ kupaca ¢e biti snazna u sljede¢im okolnostima:*2

e Kupci su koncentrirani kupovati velike koli¢ine proizvoda

3 Pavi¢ié, J., Gnjidié, V., Draskovié, N. (2014.): Osnove strateikog marketinga, Skolska knjiga, Institut za
inovacije, Zagreb, str. 96

32 porter, Michael E. (1980.): Competitive strategy: techniques for analyzing industries and competitors, New
York, The Free Press, str. 24
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e Proizvod je vazan dio kupceva proizvoda, odnosno predstavljaju znacajan dio kupceva
troska

e Proizvod koji kupuje je standardni ili nedifenciran

e Suocava se s troskovima prebacivanja

e Ne zaraduje visoke profite

e Kupci prijete integriranjem unatrag

e Kupcima nije vazna kvaliteta proizvoda koje kupuju.

e Kupac ima potpune informacije.

Cilj svakog poduzeca je da se smanji pregovaracka mo¢ kupca, a poduzeée moze smanjiti
troskove svog kupca na nekoliko nacina: smanjenjem troSkova dostave, postrojenja ili
financiranja, smanjenjem potrebne stope upotrebe proizvoda, smanjenjem troSkova radne
snage, goriva, odrzavanja, potrebnog prostora, smanjenjem troSkova proizvoda koji utje€u na
druge vrijednosne aktivnosti, smanjenjem troskova kupca u drugim vrijednosnim aktivnostima
koji su nepovezani s fizickim proizvodom i smanjenjem rizika pogreske proizvoda, a time i

kupcevih oc¢ekivanih tro§kova pogreske.

3.4. Pregovaracka mo¢ dobavljaca

Zadatak dobavljaca je da industriju opskrbljuju sirovinama, dijelovima, radom, energijom,
novcem i sl. Sto je veéa ovisnost poduzeéa u industriji o dobavljadevim proizvodima, to je veca
mo¢ dobavljaca. Ako postoji konkurencija medu dobavlja¢ima, troskovi prelaska na usluge
drugog dobavljaca jedan su od c¢imbenika koji odreduje njihovu pregovaracku snagu.
Pregovaracka mo¢ dobavlja¢a proizlazi iz odnosa s dobavlja¢ima sirovina, materijala i oprema,
ali i dobavljaca iz financijske zajednice koji opskrbljuju poduzece kapitalom i dobavljaca radne
snage. Dobavlja¢i iskazivanjem pregovaracke moc¢i mogu bitno utjecati na mogucénosti
ostvarivanja dobiti ili profita neke organizacije. Dobavlja¢i svoju mo¢ mogu iskazati na dva

osnovna nacina:

1. povecanjem cijena svog asortimana

2. snizavanjem kvalitete svog asortimana uz iste cijene.
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Dobavljaci su u poziciji da povecanjem cijena svojih proizvoda i/ili smanjivanjem kvalitete
mogu potpuno izbaciti neka poduzeca s trziSta, pogotovo u situaciji kada poduzeca ne mogu
pronaci drugog dobavljaca ili ne mogu povecati cijene zbog konkurencije. Skupina dobavljaca

mocnija je od poduzeca u industriji:

ako medu dobavlja¢ima dominira nekoliko velikih poduzec¢a i ako njihova industrija

ima veci stupanj koncentracije od industrije kojoj prodaju svoje proizvode

e ako je proizvod dobavljaca diferenciran ili ¢ak jedinstven

e ako dobavljaci nisu prisiljeni natjecati se s ponudacima zamjenskih proizvoda za
prodaju u industriji

e ako proizvod dobavljaca predstavlja vazan input u industriji koji utjee na uspjesnost
poslovanja poduzeca i na kvalitetu njihovih krajnjih proizvoda

e ako dobavljaci posjeduju znatan potencijal u integracijama unaprijed u industrijskoj

djelatnosti.®

O izboru dobavljaca brigu vode menadzeri tvrtke koji provedbom vrednovanja istih odabiru
dobavljaca koji je najprikladniji i najpovoljniji za opskrbljivanje resursima potrebnih za rad.
Dobar odabir ¢e uvelike olaksSati cjelokupni proces od nabave, proizvodnje te u konacnici
prodaje. Za poduzece je bitno da su dobavlja¢i pouzdani i da jamce sigurnost isporuke resursa
potrebnih za proizvodnju. Ako se dogodi da dobavljac¢ ne isporuci neke sirovine i materijal,
potrebnih za proizvodnju, nastaju nepotrebni i visoki troSkovi jer u tom periodu cijeli
proizvodni proces staje ili teCe usporeno i ne proizvodi se Zeljenih kapacitetom, a troSkovi se
gomilaju. Stoga kvalitetan i korektan odnos s dobavlja¢ima za poduzece moze znaciti laksi put
do stvaranja znacajne konkurentske prednosti u odnosu na ostala poduzeca koja djeluju na

trzistu industrije koju opskrbljuju.

3.5. Suparnistvo medu postoje¢im konkurentima

Suparnistvo medu postoje¢im konkurentima se smatra postojanje dva ili viSe poduzeca koja
proizvode iste ili slicne proizvode, posreduju izmedu proizvodaca i kupca ili proizvode i

prodaju vlastite proizvode u istom segmentu trZiSta, te se natjecu za naklonost kupaca kroz

33 Butigan, R. (2008.): Analiza modela pet konkurentskih snaga M. Portera na primjeru industrije maloprodaje
derivata nafte u Hrvatskoj, Ekonomski pregled, str. 166
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Siroku paletu marketinskih aktivnosti koje im se nude od strane stru¢njaka razmjene kako bi
bili $to konkurentniji u oStroj trzinoj utakmici. SuparniStvo nastaje kad jedan ili vise
konkurenata osjeti ugrozenost svoje trenuta¢ne pozicije ili je nastoji poboljsati. Vecina
poduzeca dozivljava konkurente kao prijetnju i smatra ih neprijateljima koji se moraju ukloniti,
ali pravi konkurenti mogu osnaziti, a ne oslabiti konkurentsku poziciju poduze¢a u mnogim
industrijama. Prisutnost pravih konkurenata donosi niz strateskih koristi koje dijelimo u Cetiri
opcenite kategorije: povecanje konkurentske prednosti, poboljSanje trenutne industrijske
strukture, potpora razvoja trzista i odvraéanje od ulaska na trziste.3* Naravno, pojedine Koristi
se razlikuju prema industriji i strategiji koju provodi poduzece. Cimbenici i klju¢na obiljeZja
industrije/djelatnosti koja znatno utjec¢u na jaanje suparni$tva medu postojec¢im konkurentima

prikazana su u Tablici 6. Cimbenici i kljucna obiljeZja intenziteta suparnistva.

Tablica 6. Cimbenici i kljuéna obiljeZja intenziteta suparni§tva

Cimbenici Obiljezja

Stopa rasta industrije Postoje 1i visoke stope rasta u industriji, poduzeca se ne
moraju natjecati za trzi$ni udio kako bi rasla i ostvarila
svoje razvojne ciljeve. One mogu povecati rezultate
poslovanja slijedec¢i stopu industrijskog rasta, iz ¢ega se
moze zakljuciti da visoke stope rasta smanjuju natjecanje
u industriji. Suprotno od toga, u industrijama koje
stagniraju ili u kojima opada potraznja za proizvodima
jedini nacin rasta poduzeca unutar takve industrije jest

preuzimanje trziSnog udjela od konkurenata.

Koncentracija poduzeca unutar | Broj poduzeca u industriji te njihova veli¢ina odreduju
industrije stupanj koncentracije u industriji. Stupanj koncentracije
utjece na mogucénost koordinacije cijena i konkurentskih
strategija izmedu poduzeca. Prisutnost dominantnog
poduzeca u industriji smanjuje intenzitet suparniStva.
Industrijski voda odreduje osnovne konkurentske uvjete i
razinu industrijskih cijena, a ostali konkurenti usvajaju

strategiju ,,slijedenja vode*. Ako postoji veliki broj malih

3 Porter, M. (2008.): Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb,
MASMEDIA, str. 196
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i srednjih poduzeca, od kojih niti jedno nije dominantno
prema trziSnom udjelu i nema snagu oblikovanja
industrijskih dogadaja, ve¢ prihvacaju trziSno odredene
cijene, analitiCar moze ocekivati agresivno natjecanje
cijenama radi povecanja trziSnog udjela i istiskivanja
ostalih poduzeca iz trzi$ne utakmice. Ako postoji nekoliko
podjednako moénih poduzecéa slicne veliCine, analiti¢ar
moze pretpostaviti da ¢e poduzeca suradivati pri
odredivanju cijena svojih proizvoda kako bi izbjegli

destruktivno konkuriranje cijenama.

Stupanj diferencijacije

proizvoda i usluga

Mali stupanj diferencijacije medu konkurentskim
proizvodima i uslugama osigurava lak prelazak kupaca s
proizvoda na proizvod. Pri tome je njihova odluka o
promjeni Cesto donesena na osnovi cijena slicnih
proizvoda. Ako konkurent ponudi sli¢an proizvod po nizoj
cijeni, a kupci ne vide razliku u Kkarakteristikama
proizvoda, vrlo je vjerojatno da ¢e odabrati onaj jeftiniji. U
industrijama s malom ili nikakvom diferencijacijom
proizvoda analiticar moze ocekivati cjenovni rat i male
profite. U industrijama u kojima su proizvodi visoko
diferencirani, cjenovna konkurencija je slaba unatoc¢

velikom broju konkurenata.

Ekonomija razmjera (obujma,

velicine)

Poduzeca, ¢iji je odnos fiksnih i varijabilnih troskova
visok, ¢esto snizavaju cijene kako bi iskoristila ulaganja u
velike kapacitete 1 popunila ih kroz veéi obujam
proizvodnje. Takva poduzeca, putem ekonomije razmjera,
imaju prednost pred ostalim poduze¢ima iz industrije jer
svoj rast ostvaruju nizim cijenama te su sklona agresivnim
taktikama kako bi povecéala trzisni udio. Ekonomije
razmjera najceS¢e proizlaze iz visokih ulaganja u
materijalnu imovinu, u istrazivanje i razvoj te ulaganja u
marketing i oglasavanje brendova poduzeca. Prisutnost

ekonomije razmjera u nekoj industriji znak je analiti¢aru
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da je vjerojatno cjenovno nadmetanje poduzeca kako bi,
kroz povecani obujam prodaje, ostvarila troskovne
prednosti u odnosu na svoje konkurente. Takoder, do
cjenovnog nadmetanja dolazi i kada je proizvode industrije
teSko ili skupo skladistiti pa su poduzeéa prisiljena

snizavati cijene da bi osigurala prodaju.

Visak kapaciteta

Ako je kapacitet industrije ve¢i od potraznje za
proizvodima i uslugama, za oc¢ekivati je da ¢e poduzeca
snizavati cijene radi popunjavanja viska kapaciteta.
Upravo u industrijama u kojima postizanje ekonomije
razmjera uvjetuje dodavanje Kkapaciteta u velikim
,»skokovima“, moze do¢i do poremecaja ravnoteze izmedu
ponude i potraznje. Neravnoteza izmedu potraznje za
proizvodima i kapaciteta industrije uzrokuje pad
industrijske profitabilnosti, posebice u razdobljima pada
gospodarske aktivnosti. Problem viska kapaciteta posebno
je naglasen u industrijama u kojima postoje barijere izlaska
iz industrije, kao $to su visoka specijalizacija imovine koja
je tesko utrziva i ne moze se koristiti pri prelasku poduzeca
u neku drugu djelatnost, strateSki odnosi izmedu povezanih
poslovnih jedinica, poput osiguranja inputa za visoko
profitabilnu poslovnu jedinicu u drugoj industriji,
odrzavanje ugleda poduzeca, visoki troSkovi izlaska, poput

proizvodnih jamstava ili otpremnina i sl.

Visoke izlazne barijere

Visoke izlazne barijere Cesto iniciraju Zestoku cjenovnu
konkurenciju jer kroz zadrzavanje poduzeca u industriji
dolazi do prekomjernih kapaciteta, $to za posljedicu ima
smanjenje ukupne industrijske profitabilnosti. VaZnost
izlaznih zapreka dodatno raste u situaciji opadanja
potraznje za proizvodima industrije, o ¢emu analitiar

treba voditi ra€una pri izradi financijskih prognoza.

Izvor: obrada autora prema: Milos Spr¢ic¢, D., Oreskovi¢ Sulje, O. (2012.): Procjena vrijednosti

poduzeca: Vodi¢ za primjenu u poslovnoj praksi, Zagreb, Ekonomski fakultet Zagreb, str. 35-

37
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Poduzece ima konkurentsku prednost ako kupcima isporucuje veéu vrijednost od industrijskih

suparnika. Konkurentska prednost postoji ako su ispunjena tri sljede¢a uvjeta:

1. kupci opazaju konstantnu razliku u vaznim obiljezjima izmedu proizvoda/usluge
poduzeca i proizvoda/usluge konkurenata

2. razlika u vaznim obiljezjima izmedu proizvoda/usluge poduzeéa i proizvoda/usluge
konkurenata izravna je posljedica jaza sposobnosti izmedu poduzeca i njegovih
suparnika

3. razlika u vaznim obiljezjima izmedu proizvoda/usluge poduzeca i proizvoda/usluge
konkurenata te jaz sposobnosti izmedu poduzeca i njegovih suparnika mogu se oc¢ekivati

1 u buduénosti.

Ako poduzece ima konkurentsku prednost ono ¢e ostvarivati natprosjene poslovne rezultate i
biti sposobno nadzirati svoju sudbinu. Poduzeca koja posjeduju konkurentsku prednost osnova

su razlikovanja uspjesnih od neuspjesnih poduzeca.

3 Krizman Pavlovi¢, D., Kalanj, I. (2008.): Uloga poslovnog pregovaranja u stjecanju konkurentske prednosti,
Ekonomska istrazivanja, str. 64
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4. PORTEROV MODEL PET SILA NA PRIMJERU PREHRAMBENE INDUSTRIJE
U HRVATSKOJ

Konkurentnost industrije se odnosi na sposobnost zaradivanja profita u odnosu na identi¢ne
industrije u drugim zemljama, na sposobnost privlacenja faktora proizvodnje u odnosu na ostale
industrije unutar iste zemlje ili iz drugih zemalja i na sposobnost prilagodavanja industrije
drustveno — ekonomskim uvjetima.®® Takoder se istice da konkurentnost industrije ovisi i 0
kvaliteti proizvoda i usluga, o zadovoljstvu potrosaca, o proizvodnosti i djelotvornosti internih
procesa, o inovacijama i sl. Uspjeh poduzeca ovisi o dva ¢imbenika: privlacnosti djelatnosti u
kojoj konkurira i njegove relativne pozicije u toj industriji. Da bi poduzece bilo uspje$no mora
izabrati konkurentsku poziciju u privlacnoj djelatnosti koja je najbolje usuglasena s njegovim
resursima. Cilj stratega 1 menadzera svodi se na pronalazak polozaja u industriji gdje se
poduzeée moze najbolje obraniti od konkurentskih sila ili gdje moze najbolje utjecati na njih u
svoju korist.3” Konkurentnost unutar industrije ispitat ée se pomoéu Porterovog modela pet sila
i to u ovome slucaju na primjeru prehrambene industrije koja je vodeca grana hrvatskog

gospodarstva.

4.1. Pregled prehrambene industrije u Hrvatskoj

Industrija 1 djelatnosti u Republici Hrvatskoj odreduju se prema Nacionalnoj klasifikaciji
djelatnosti (NKD) iz 2007. godine kojom su gospodarske i druge djelatnosti podijeljene prema
Cetiri segmenta: podruc¢ja (jednoslovna oznaka), odjeljci (dvoznamenkasti broj), skupine
(troznamenkasti broj) i razredi (¢etveroznamenkasti broj). 3 Prehrambena industrija se prema
NKD-u klasificira pod podru¢jem C — preradivacka industrija, odjeljak 10 — proizvodnja

prehrambenih proizvoda i 11 — proizvodnja pica.

Odjeljak proizvodnja prehrambenih proizvoda (C10) ukljucuje: preradu i konzerviranje mesa i
proizvodnju mesnih proizvoda (C10.1), preradu i konzerviranje riba, rakova i Skoljki (C10.2),

preradu i konzerviranje voca i povréa (C10.3), proizvodnju biljnih i Zivotinjskih ulja i masti

3 Radilovi¢, N. (2015.): Analiza tehnologke strukture i konkurentnosti preradivacke industrije Republike
Hrvatske, Diplomski rad, Zagreb, Ekonomski fakultet, str. 26

37 Tipuri¢, D. (1999.): Konkurentska sposobnost poduzec¢a, Zagreb, Sinergija, str. 4

38 Narodne novine (2007.) Odluka o Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti 2007. — NKD 2007., Zagreb, Dostupno:
https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2007_06_58 1870.html, pristupljeno 09.08.2019.

32


https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2007_06_58_1870.html

(C10.4), proizvodnju mlijecnih proizvoda (C10.5), proizvodnju mlinarskih proizvoda, Skroba i
Skrobnih proizvoda (C10.6), proizvodnju brasna i brasnastih proizvoda (C10.7), proizvodnju

ostalih prehrambenih proizvoda (C10.8) i proizvodnju pripremljene hrane za zivotinje (C10.9).

Odjeljak proizvodnja pica (C11) ukljucuje: destiliranje, proc¢is¢avanje i mijesanje alkoholnih
pi¢a (C11.01), proizvodnju vina od grozda (C11.02), proizvodnju jabukovace i ostalih vo¢nih

vina (C11.03), proizvodnju ostalih nedestiliranih fermentiranih pi¢a (C11.04), proizvodnju piva
(C11.05), proizvodnju slada (C11.06) i proizvodnju osvjezavajuéih napitaka, te proizvodnju

mineralne vode i drugih flasiranih voda (C11.07).

Prehrambena industrija je jedna od grana preradivacke industrije koja u Hrvatskoj ostvaruje
najveci ukupni prihod i zaposljava najviSe ljudi. Jedna je od vodecih industrijskih grana u
Hrvatskoj. Zajedno s industrijom pi¢a, u njoj se realizira oko 24 % ukupne proizvodnje
preradivackog sektora i uposljava oko 20% zaposlenih.®® Osim $to utje¢e na proizvodnju i
zaposlenost ima veliki znacaj za razvoj poljoprivrede. Sektor je najrazvijeniji na podrucju
Grada Zagreba i ZagrebaCke zupanije, sjeverozapadnoj Hrvatskoj te Osjecko-baranjskoj

Zupaniji.*°

U prehrambenoj industriji najprofitabilnije djelatnosti su proizvodnja i prerada mlijeka i sira,
proizvodnja piva, prerada €aja i1 kave, proizvodnja bezalkoholnih pic¢a, proizvodnja braSna 1
Secera. Dok su najznacajniji izvozni proizvodi: Secer, Vegeta (dodatak jelima), pivo, soljeni
in¢uni, proizvodi za djecju hranu 1 drugo, a najviSe se uvoze mineralne vode, Secer, uljane
pogace, zamrznuta svinjetina 1 drugo. NajvaZnija su izvozna odrediSta poljoprivrednih i
prehrambenih proizvoda trZiSta susjednih zemalja Bosna i Hercegovina, Italija, Slovenija i
Srbija, dok se najvise uvoze proizvodi podrijetlom iz Njemacke, Italije, Nizozemske, Brazila i

Madarske.*!

Ono $to Hrvatska moze ponuditi na svjetskom trzistu su prepoznatljivi proizvodi visoke
kvalitete 1 izvornosti. Trenutacno je u Hrvatskoj viSe prehrambenih proizvoda koji nose oznaku

zemljopisnog podrijetla: dalmatinski, drniski i1 kr¢ki prsut, baranjski kulen, li¢ki krumpir, meso

3 Buturac, G., Vizek, M. (2014.): Makroekonomska analiza izvozne konkurentnosti prehrambene industrije
Republike Hrvatske, Ekonomski institut, Zagreb, str. 4

40 Dostupno: http://investcroatia.gov.hr/sektori/prehrambena-industrija/, pristupljeno 13.08.2019.

41 Dostupno: https://www.mingo.hr/page/prehrambena-industrija, pristupljeno: 13.08.2019.
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zagorskog purana i poljicki soparnik, dok oznaku izvornosti nose: ekstra djevi¢ansko maslinovo

ulje Cres, ogulinski kiseli kupus (ogulinsko kiselo zelje), varazdinsko zelje i istarski priut.*?

Industrijski rast proizvodnje prehrambenih proizvoda poceo je rasti 1999. godine pa sve do
recesije 2008. godine. Prehrambena industrija pretrpjela je velike posljedice uzrokovane
velikom ekonomskog krizom 2008. godine. Takoder bi se moglo reci da se oporavlja i blago

raste, ali ne dosize vise industrijski rast kao $to je imala prije recesije.

Kako bi ojacao rast i razvoj hrvatske industrije Hrvatski sabor je 17. listopada 2014. godine
donio Industrijsku strategiju Republike Hrvatske 2014.-2020. godine. Industrijska strategija je
alat drzave odnosno drzavne politike, usmjeren ka unaprjedenju poslovnog okruzenja prema
onim podru¢jima, sektorima ili tehnologijama od kojih se ocekuje veci doprinos gospodarskom
rastu i drustvenom blagostanju.*® U interesu je svih gospodarskih ¢imbenika u zemlji imati $to
veéi broj uspjesnih prehrambenih tvrtki, $to ¢e u mikroekonomskom smislu omogucditi
akumulaciju kapitala, inovacije i1 tehnoloska unaprjedenja, dok ¢e u makroekonomskom
pogledu odrzati visoku zaposlenost u sektoru i izazvati pozitivne fiskalne u¢inke.** Prilikom
izrade industrijske strategije napravljene su analize makroekonomskog okruzenja, prirodnih i
ljudskih resursa, kvantitativnih te kvalitativnih analiza za podrué¢ja C — preradivacke industrije,
F — gradevinarstva i J — informacija i komunikacija. Za uspje$no implementiranje industrijske

strategije potrebne su brojne promjene i reforme u svim segmentima drustva.

Cetiri su kljuéna podruéja djelovanja koje strategija definira:

e stvaranje stabilnog investicijskog okruzenja,
e poticanje strateSke suradnje industrije i obrazovnog sustava,
e restrukturiranje javne uprave i administracije te

e razvoj trziSta kapitala.*®

42 Dostupno: https://www.mingo.hr/page/prehrambena-industrija, pristupljeno: 13.08.2019.

43 Dostupno: https://www.mingo.hr/page/kategorija/industrijska-strategija-republike-hrvatske-2014-2020,
pristupljeno 10.08.2019.

%4 Hadelan, L., Zraki¢, M., Mati¢, A. (2014.): Visekriterijska ocjena najve¢ih tvrtki prehrambene industrije u
Hrvatskoj, izvorni znanstveni rad, str. 6

45 Dostupno: https://www.mingo.hr/page/kategorija/industrijska-strategija-republike-hrvatske-2014-2020,
pristupljeno: 13.08.2019.
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Industrijska proizvodnja i izvoz su iznimno vazne za ukupan rast gospodarstva. Cilj industrijske
strategije je da hrvatsku preradivacku industriju usmjeri povecanju izvoza, proizvodima vise
dodane vrijednosti i potencijalima za rast ve¢im od 5%. Svrha joj je da pokaze perspektive rasta
1 razvoja te jacanje konkurentnosti uz jasan prioritet, a to je stvaranje stabilnog investicijskog
okruzenja koje nece ovisiti o promjenama gospodarske politike, osobito porezne politike i

troskova radne snage.

4.2. Porterov model pet sila na primjeru izabranog poduzecéa

Porterov model pet sila primijenit ¢e se na poduzecu Ledo d.d. koji je trzi$ni lider u proizvodnji
i prodaji sladoleda i smrznute hrane u regiji. Ledo je najve¢i domaci proizvoda¢ sladoleda i
smrznute hrane te je prisutan gotovo u svakom domacinstvu. Ledo svoju pricu zapocinje 25.
rujna 1958. godine registracijom na Trgovackom sudu u Zagrebu, a od 1994. je bio Clan
Agrokor koncerna koji je bio vecinski dionicar, a od 1. travnja 2019. postaje ¢lanom Fortanova
grupe d.d. koja preuzima Agrokor. Osim u Hrvatskoj, Ledo posluje i na trzistu Slovenije, Bosne
i Hercegovine, Madarske, Crne Gore i Kosova. Od 2013. godine u stopostotnom vlasnistvu
Leda posluje i tvrtka Frikom, trzi$ni lider u proizvodnji sladoleda i smrznutoj hrani na podrucju

Srbije i Makedonije.

Ledo svoju snagu pronalazi u svojoj prepoznatljivosti i popularnosti, a takoder osvaja
populaciju svojom izvrsnom ponudom razli¢itih proizvoda, vrhunskom kvalitetom i modernim
izgledom. U Ledovom Sirokom asortimanu proizvoda mogu se pronaéi: sladoled, smrznuto
voce i povrce, smrznuta riba i tijesta, gotova jela i meso koji se kontinuirano nadopunjuju novim
inovativnim proizvodima kako bi zadovoljili visoke zahtjeve Ledovih potrosaca. Ledo svoju

misiju i viziju jedinstveno predstavlja:*®

»Mi smo vodeci proizvodac sladoleda i smrznute hrane u regiji. Visokom strucnoscéu i

motivacijom zaposlenih udruzenom s vrhunskom kvalitetom proizvoda i prodaje gradimo:

S potroSacima
Odnos omiljenog i pouzdanog ,, prijatelja cijele obitelji“

46 Dostupno: http://www.ledo.hr/hr/o-nama/ledo-danas/misija-i-vizija, pristupljeno: 15.08.2019.
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S kupcima
Odnos ozbiljnog i pouzdanog partnera

A u cjelokupnom okruzenju

Sliku dinamicne, otvorene, u svemu vodece kompanije. *

S obzirom na snaznu misiju i viziju koju Ledo gradi te snagama koje predstavlja nije upitno §to
je poduzece Ledo d.d. izabrano u analizu Porterovih pet sila. U nastavku analizirat ¢e se
poduzece Ledo d.d., jedno od vodecih poduzeca u Hrvatskoj prehrambenoj industriji pomocu
Porterovih pet sila: (1) ulazak novih konkurenata, (2) opasnost od supstituta, (3) pregovaracka
mo¢ kupaca, (4) pregovaracka mo¢ dobavljaca i1 (5) suparnistvo medu postoje¢im
konkurentima. Zajednicka jacina ovih pet sila odreduje osnovni profitni potencijal industrije i

definira meduindustrijske razlike u dugoro¢nim profitima.

1. Ulazak novih konkurenata

Ledo ima dugogodi$nju tradiciju u proizvodnji sladoleda i smrznute hrane, stoga je izloZen
domacoj i stranoj konkurenciji. Buduéi da je snazan trzi$ni lider na podru¢ju Adria regije i
Madarske, ozbiljnijih konkurenata nema. S obzirom na navedeno Ledo kontinuirano provodi
optimizaciju troSkova, razvija nove proizvode, prodajne i marketinske tehnike, provodi
strateske investicije ili preuzimanja s ciljem ocuvanja vodece trzisne pozicije.*’ Ledo je svojim

dugogodis$njim poslovanjem stvorio snazne ulazne barijere probijanju na trziste.

Ledove jake prepreke ulasku konkurenata na trziste su:

e godisnje proizvede oko 48.300 tona sladoleda i 68.300 tona smrznute hrane

e ima 4 proizvodna pogona s ukupno 44 proizvodne linije za sladoled i smrznutu hranu

e ulaze u inovacije i marketing te ima uspjeSna co-branding partnerstva s globalnim
brendovima

o temeljni kapital Leda je 119.289.600,00 kuna

e ima preko 100.000 rashladnih uredaja na najatraktivnijim lokacijama koja se proteze

na cijelom hrvatskom 1 BIH trzistu

47 Bozac, M.G., Tipuri¢, D. (2014.): Poslovni slu¢ajevi iz strateskog menadzmenta, Sinergija, Zagreb, str. 62
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e Ledo ima vlastitu distributivnu mrezu s vise od 500 tehnoloSki najsuvremenijih
hladnjaca koje omogucuju brzu isporuku i svakodnevnu dostavu na oko 50.000

prodajnih mjesta.

Ne postoje drzavna ogranicenja niti barijere u vidu tehnologije zasticene patentima, ali moci
konkurirati Ledu zahtjeva znatne resurse i trziSnu reputaciju. Neki od Ledovih konkurenata su:

Unilever, Nestle i Podravka te uvozni sladoled, ali tesko da ¢e ,,preplaviti trziste.

2. Opasnost od supstituta

Ledo je razvio snazan brand koji je stvorio navike kod potrosaca, pristupacan je cjenovno od
osnovnih do premium proizvoda te poznat po vrhunskoj kvaliteti i modernom izgledu. Svi
Ledovi proizvodi mogu se zamijeniti drugim supstitutom, stoga imaju veliku prijetnju
supstitucije. Najpoznatiji proizvod iz Ledovog asortimana je sladoled. Ako se definira potreba
koju zadovoljava sladoled, tako ¢e se moc¢i identificirati zamjenski proizvodi (supstituti). Kada
neka osoba pozeli jesti sladoled, pretpostavlja se da osjeCa potrebu za slatkim ili u ljetnim
danima osjec¢a potrebu za hladnim. Naravno, u ve¢oj mjeri zadovoljavat ¢e potrebu za slatkim
ba§ kao 1 svaki drugi desert te ¢e popis supstituta biti poprilicno dugacak. U tom slucaju

Ledovim proizvodima konkuriraju proizvodaci ¢okolade, keksa, kolaca, torti itd.

Vazno je usporediti odnos vrijednosti koju kupac dobiva i cijene, pritom Ledo nudi Sirok
asortiman proizvoda od osnovnih do premium sladoleda koji su cjenovno prilagodeni ovisno o
kvaliteti i zahtjevima potroSaca. Takoder, vazno je uzeti u obzir i lako¢u kupceva prelaska s
jednog proizvoda na drugi. Tako prelazak sa sladoleda na kekse nece biti ni¢im ogranicen, Sto
znaci da ¢e za poduzece poput Leda biti nepovoljno jer ne postoje nikakvi troskovi povezani s

prelaskom s jednog proizvodaca/proizvoda na drugog.

3. Pregovaracka mo¢ kupaca

Ledo s kupcima gradi odnos ozbiljnog i pouzdanog partnera. Ledovi kupci su s jedne strane
ugostitelji, a s druge strane veliki trgovacki 1 maloprodajni lanci. Budu¢i da je Ledo u

ve¢inskom vlasniStvu Fortanova grupe razvio je svojim dosadasnjim poslovanjem vlastitu
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maloprodaju pomocu trgovackog lanca Konzum, tako i mnogih drugih koji se nalaze u
vlasnistvu Fortanove grupe. Moze se zakljuciti da je Ledu put do kupca odnosno krajnjih
potrosaca osiguran te zauzima posebno mjesto na policama. Poslovanje u Adria regiji ¢ini
trziste s oko 33 milijuna potencijalnih potrosaca.

Ledova primarna trziSta su: Hrvatska, Bosna 1 Hercegovina, Srbija 1 Crna gora, a takoder je
prisutan i na trziStima: Slovenije, Madarske, Makedonije i Kosova. Ledo na ovim trzistima
uziva iznimnu pregovaracku mo¢. Uz regionalno trziste, Ledo svoje proizvode izvozi u zemlje
Europske unije 1 na trZiSta izvan granica europskog kontinenta: SAD, Izrael, Azerbajdzan,

Libija i Ujedinjeni Arapski Emirati.

Slika 4. Ledova glavna trzista

lzvor:http://www.poslovni.hr/media/article upload/files/dc/dcc715e96349e79d9c484923c780
1037.pdf, pristupljeno: 22.08.2019.
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S obzirom na to da je Ledo vode¢i proizvoda¢ i distributer sladoleda i smrznute hrane u
jugoistocnoj Europi, primarni mu je cilj kontinuirano povecéanje zadovoljstva kupaca i

potrosaca proizvodima i uslugama.

Kada je Ledo u pitanju, kupci ne ostvaruju veliku pregovara¢ku mo¢. Ledo svoju snagu ocituje
u:
e Osigurana dostava unutar 24 h, sva roba je kontinuirano u ,,hladnom lancu*
e Sirok asortiman proizvoda kontinuirano se nadopunjuje novim inovativnim
proizvodima koji odgovaraju visokim zahtjevima Ledovih potrosaca
e Kupci ostvaruju znatnu dobit Ledovim proizvodima pogotovo tijekom turisticke sezone

e Jaca svoju trziSnu poziciju Sirenjem na nova trzista.

4. Pregovaracka mo¢ dobavljaca

Ledov proizvodni asortiman prilagoden je prodaji kroz maloprodaju i ugostiteljstvo te se dijeli
na sljedeée kategorije: sladoled, riba, voée i povrce, tijesta, meso i gotova jela. Svi Ledovi
proizvodi prolaze stroge zdravstvene kontrole, a upravo koristenje najkvalitetnijih sastojaka u
proizvodnji omoguéava postizanje najboljih ocjena.*® Osim proizvodnje, obavlja i pakiranje
smrznutog povr¢a te preradu i pakiranje smrznute ribe. U nabavci klju€nih sirovina Ledo ovisi
0 eksternim proizvoda¢ima i dobavlja¢ima §to ga izlaze riziku da sirovine nece biti dostavljene
na vrijeme ili u dovoljnim koli¢inama te da proizvod proizvodaca i dobavljata neée biti
zadovoljavajuce kvalitete.*® Ledo u podjednakoj mjeri nabavlja svoje sirovine od dobavljada u
tuzemstvu, kao 1 onih u inozemstvu. Na regionalnom trziStu Ledo posjeduje veliku
pregovaracku mo¢, $to bitno utjece na cijenu koju postize kod svojih dobavljaca. Razlog tome
je Cinjenica da su Ledovi dobavljaci uglavnom poljoprivrednici 1 mala obiteljska poduzeca koja

nemaju utjecaj na formiranje trziSnih cijena sirovina.

Ozbiljne probleme Ledo bi mogao imati u slucaju elementarnih nepogoda i nepovoljnih
vremenskih uvjeta koji mogu utjecati na nestaSicu odredenih vrsta sirovina na trzistu te tako

dovesti i do rasta cijena sirovina, tj. rasta troskova za poduzece. lako Ledo je vodeci proizvodac

8 M.G. Bozac, D. Tipuri¢ (2014.): Poslovni sluéajevi iz strateskog menadZmenta, Sinergija, Zagreb, str. 55
49 Dostupno: http://www.poslovni.hr/media/article _upload/files/dc/dcc715e96349e79d9c484923¢7801037.pdf,
pristupljeno 23.08.2019.
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i distributer na trziStu sladoleda i smrznute hrane te ima odrzivo poslovanje, u 2017. godini
susreo se s problemom manjka zaliha sirovina i ambalaze. Ledo je bio blokiran zbog krize
Agrokora te mu je nedostajalo obrtnog kapitala kako bi podmirio obveze prema dobavljac¢ima.
Kompanija je sve teze radila, osobito u programu zamrznute hrane, pa su se tehnolozi dovijali
kako od onih sastojaka koje imaju na raspolaganju razviti proizvod koji ¢e u trgovinama stvarati
privid Siroke ponude.®® Uz dovoljno brasna i krumpira nastala je inovacija Ledo okruglice s
novim okusima te se pokazala kao trzi$ni hit 2017. Tim slu¢ajem Ledo je pokazao kako
savladava prijetnje od strane dobavljaca. S obzirom na to da je Ledova proizvodnja gotovih
proizvoda uvelike ovisi o dobavlja¢ima sirovina i materijala ne moze se prognozirati hoce li
imati u buduénosti veliku pregovaracku mo¢ koju je imao do sada. Dobavljaci ¢e iskazivanjem
pregovaracke moci bitno utjecati na mogucnosti ostvarivanja dobiti, a ozbiljne prijetnje ¢e biti

ako povecaju cijene svog asortimana ili ako snize kvalitetu svoga asortimana uz iste cijene.

5. Suparnistvo medu postoje¢im konkurentima

Konkurencija unutar prehrambene industrije je velika i potrebni su veliki napori i ulaganja u
privlacenje kupaca te zadrzavanja njihove lojalnosti. Ledo je trzi$ni lider u proizvodnji i prodaji
sladoleda i smrznute hrane.

Ocuvanje liderske pozicije Ledo osigurava:®*

1. Strategijom stvaranja snaznog branda — Kkroz izgradnju branda, konzistentnosti u
komunikaciji (poruke o kvaliteti i tradiciji, kampanja ,,Smrznuto je zdravo® i sl.), kontinuiranim
inovacijama u proizvodima i marketingu, potpunoj pokrivenosti segmenata (od osnovnih do
premium proizvoda), stvaranjem posve novih segmenata (tradicionalna gotova jela, proizvodi
za djecu, funkcionalni zdravi proizvodi)

2. Inovativnim 1 kreativnim, dinami¢nim 1 fleksibilnim pristupom klijentima

3. Politikom kvalitete (Ledo/Frikom, sinonim za kvalitetu)

4. Razumijevanjem specifi¢nosti svakog trzista

5. Razvojem recepata prilagodenih preferencijalnim potrosacima.

%0 Dostupno: https://www.vecernji.hr/biznis/ledo-je-ostao-bez-sirovina-ali-okruglice-su-postale-hit-1237400,
pristupljeno: 23.08.2019.
1 Bozac, M. G., Tipuri¢, D. (2014.): Poslovni slu¢ajevi iz strateSkog menadzmenta, Sinergija, Zagreb, str. 62
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Ledovi glavni konkurenti su: Unilever, Nestle i Podravka, ovisno o trziStu. Penetracija privatnih
marki ostaje na prili¢no niskoj razini (od 1 do 5 posto ukupnog trzista) buduci da proizvodaci
predvidaju potrebe potro$aca te reagiraju lansiranjem cjenovno nize pozicioniranih proizvoda.®
U posljednje vrijeme se sve viSe uvozi sladoled i smrznuta hrana te zauzimaju police u
maloprodaji i veleprodaji. Tako se primjerice, u trgovackom lancu Lidl mogu kupiti samo
brandovi stranih proizvodaca sladoleda. Isto tako se u trgovackom lancu Spar pojavljuje
privatna marka sladoleda, pod imenom Spar Premium. Dok je na primjer poznata tvrtka Kinder
od svog poznatog proizvoda Kinder Bueno proizvela istoimeni sladoled te osvojila svijet
svojom inovacijom i ljubitelje Kinder Buena, a takoder se uspjesno probila na hrvatsko trziste.
No ipak niti jedno domace, niti regionalno poduzece ne ugrozava ozbiljnije Ledov trzisni
polozaj. Tesko je ,ratovati“ s poduzecem takve veliine i bogate tradicije. S obzirom na to da
Ledo posjeduje neprikosnoveni monopolisti¢ki poloZaj ne postoje konkurenti koji ¢e preuzimati
trzi$ni udio ili kupce od Leda. Takoder, nedostaje suparniStva medu konkurentima odnosno

rivalstva medu etabliranim konkurentima.

4.3. Zakljucno o prednostima i nedostacima Porterovog modela pet sila

Zahvaljujuci jasnijoj specifikaciji razlicitih aspekata strukture industrije/djelatnosti, Porterova
koncepcija pet konkurentskih snaga (p)ostala je koristan analiticki instrument za odredivanje
atraktivnosti industrije/djelatnosti, odrzivosti njezine profitabilnosti i za detaljnu analizu

konkurencije.>®

Ipak svaka medalja ima dvije strane, pa tako i Porterov model pet sila. S jedne strane nalaze se
pobornici i promicatelji ovog modela koji uspjesno dokazuju postajanje pozitivne veze izmedu
primjene Porterovog modela pet sila u analiziranju industrije i pozitivne percepcije koju takva
analiza utjece na procjenu konkurentske pozicije unutar industrije 1 poslovanja opcenito, dok s
druge strane postoje protivnici koji smatraju da takva analiza i primjena Porterovog modela pet
sila nije relevantna za dobivanje stvarne slike o industriji i poslovanju odredenog poduzeca.
KoriStenjem Porterovog modela pet sila dobiva se sistematizirana i strukturirana analiza trZiSta

i konkurentnosti te je vjerojatno jedan od najkoristenijih alata u strateskoj analizi industrije.

%2 |bid., str. 69
58 Pavi¢i¢, J., Gnjidié, V., Draskovié, N. (2014.): Osnove strateskog marketinga, Skolska knjiga, Institut za
inovacije, Zagreb, str. 94
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Takoder, dobra je podloga za daljnju analizu eksternih uvjeta te model dobro funkcionira u
jednostavnim trziSnim strukturama.

U provodenju analize industrije pomo¢u Porterovog modela nedostaci su:>*

e Definiranje industrije je presiroko ili preusko.

e Posvecivanje podjednake paznje svim silama, umjesto fokusiranja na one najvaznije.

e Zbunjujuci ucinak (cjenovna osjetljivost) uzrokovan potrosackom ekonomijom.

e KorisStenje stati¢ke analize ignorira dinami¢na kretanja u industriji.

e Mijesanje ciklickih i prolaznih promjena s istinskim strukturalnim promjenama.

e Koristenje okvira u procjenjivanju atraktivnosti i neatraktivnosti industrije umjesto

ukljucivanja industrije u donoSenje stratesSkih odluka.

% Porter, Michael E. (2008): The five competitive forces that shape strategy, Harvard business review, Vol. 86,
1, str. 92

42



5. ZAKLJUCAK

Analizom poslovanja poduzec¢a u suvremenoj industriji zeljelo se dokazati da Porterov model
jos uvijek ima znacajnu ulogu u oblikovanju strategije. Strategija je ono S$to svako poduzece
razlikuje od konkurencije, a za utvrdivanje obiljezja konkurencije i dalje je u upotrebi opisani
model. Zahtjevi trzita su vrlo promjenjivi i poduzeéa se moraju u sto kra¢em roku prilagoditi
kako bi odrzali svoju konkurentsku poziciju. Svako poduzece oblikuje strategiju na osnovu
onoga §to zeli postici, a ona mora biti u skladu s temeljnim vrijednostima poduzec¢a. Temeljne
vrijednosti poduzeca proizlaze iz njegove misije i vizije koju poduzece ostvaruje kroz svoje
poslovanje i oblikovanu strategiju. Cilj ovog rada bio je utvrditi utjecaj implementacije
Porterovog modela pet sila na uspje$nost poslovanja poduzeca i na njegovu percepciju u
industriji. Napravljena je analiza na temelju poduzeca unutar prehrambene industrije, odnosno
analizirano je kako ostala poduzeca u prehrambenoj industriji utje¢u na industrijsko suparnistvo

u odnosu na Ledo.

Ledo je vrlo zanimljivo poduzecée za analizu jer je ve¢ godinama trziSni lider u proizvodnji
sladoleda i smrznutih proizvoda. Analizom pet konkurentskih sila na poduze¢u Ledo doslo se
do zakljuc¢ka da je opasnost od pridoslica slaba, opasnost od zamjenskih proizvoda jaka,
pregovaracka mo¢ kupaca slaba, pregovaracka mo¢ dobavljaca osrednja te jacina industrijskog
suparniStva slaba. Prema tome, jedinu opasnost poduze¢u Ledu predstavlja zamjena
supstitucijskim proizvodom. No to ne bi trebalo predstavljati veliki problem dok su ostale

konkurentske sile na zavidnom polozZaju.

Moze se zakljuciti da je Porterov model pet sila vrlo koristan u poslovanju poduzeca jer se
njegovim analiziranjem industrije mogu ostvariti znatne konkurentske prednosti poduzeca. lako
¢e se mnogi sloziti da je navedeni model koristan alat za procjenu konkurentskih sila unutar
industrije, drugi smatraju da se ne moze dobiti stvarna slika poduzeca i njegovog poslovanja

ve¢ bi trebalo koristiti 1 druge strategije koje bi nadopunile nedostatke ovog modela.
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Smjer: Ekonomika poduzetni$tva, Ekonomski fakultet — Zagreb
2013. — 2016. Preddiplomski strucni studij ,,Poslovna ekonomija“
Smjer: Racunovodstvo i financije, Ekonomski fakultet — Zagreb
Steceni akademski naziv: stru¢na prvostupnica ekonomije
2009. — 2013. Ekonomsko — turisticka skola Karlovac

Smjer: Poslovni tajnik

Radno iskustvo

11/2018. - METRO Cash & Carry d.o.0., Jankomir 31, 10090 Zagreb
Asistent u racunovodstvu

11/2017. - 08/2018. Working Holiday Visa, Shoppers Drug Mart, Toronto, Kanada
Prodavacica

01/2016. — 10/2017. Vit translogistika d.0.0., Ulica Marije Radi¢ 2, 10000 Zagreb

Asistent u administraciji

Dodatni podaci

Strani jezici: engleski — aktivno, njemacki — pasivno

Racunalne vjestine: MS Office, poznavanje rada u programima SAP i Oracle
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