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SAZETAK

U maloprodaji vladaju trendovi internacionalizacije i koncentracije §to dovodi do
otvaranja trzista i sve veceg trzista i konkurencije. U uvjetima velike konkurencije i otvorenog
trziSta kupci su u situaciji da biraju ono S$to ih najvise zadovoljava, odnosno da biraju izmedu
velike koli¢ine proizvoda i konkurenata. Suvremena tehnologija dovela je do ogromne koli¢ine
informacija 1 dostupnosti razli¢itth marketinskih strategija koje utjeCu na kupce i kupcevu
percepciju. U moru proizvoda i poduzeca na sve ve¢em trziStu presudna stvar svakog uspjesnog
poduzeca je konkurentska prednost. Konkurentska prednost je ono §to omogucava poduzecu da
opstaje i da se Siri na trziStu, da postaje konkurentnije i uspjesnije. Sve ono Sto Cini razliku
izmedu poduzeca, odnosno ono §to jedno poduzece ¢ini posebno u odnosu na konkurenciju i
ima pozitivan ucinak na kupcevu percepciju, smatra se konkurentskom prednosti. Ako je
konkurentska prednost koju poduzece posjeduje usmjerena dugorocnom poslovanju i

uspjesnosti, rije¢ je o odrzivoj konkurentskoj prednosti koja je klju¢ni pojam ovog rada.

Cilj rada je definiranje i opisivanje karakteristika odrzive konkurentske prednosti kao i
analiza strategija kojima se ona ostvaruje. U radu ¢e se opisivati meduodnos konkurentske
prednosti i pojmova kao §to su lanac vrijednosti, segmentacija trziSta, tehnologija i drugi. Sve
navedeno ¢e se koristiti u svrhu opisivanja podrucja i na¢ina postizanja odrzive konkurentske

prednosti u maloprodaji.

U radu e se analizirati poduze¢e Walmart kao primjer maloprodajnog poduzeca koje je
ostvarilo odrzivu konkurentsku prednost. U analizi ¢e biti obuhvacene opcenite informacije o
poduzecu kao 1 njegov povijesni razvoj, te opisani nacini i rezultati nakon ostvarene odrzive

konkurentske prednosti.



ABSTRACT

Retailing is dominated by internationalization and concentration trends, leading to
market opening and growing markets and competition. In conditions of great competition and
open market, customers are in a position to choose what satisfies them the most, that is, to
choose between a large quantity of products and competitors. Modern technology has led to a
tremendous amount of information and the availability of various marketing strategies that
affect customers and customer perceptions. In a sea of products and businesses in a growing
market, the crucial thing of any successful business is its competitive advantage. Competitive
advantage is what enables a company to survive and expand in the market, to become more
competitive and successful. Anything that makes a difference between a company, or what
makes one company stand out from the competition and has a positive effect on customer
perception is considered a competitive advantage. If the competitive advantage that a company
has is focused on long-term business performance, it is a sustainable competitive advantage that

is the key concept of this work.

The aim of the paper is to define and describe the characteristics of sustainable
competitive advantage as well as to analyze the strategies by which it is implemented. The paper
will describe the relationship between competitive advantage and concepts such as value chain,
market segmentation, technology and others. All of the above will be used to describe the area

and how to achieve sustainable competitive advantage in retail.

The paper will analyze Walmart as an example of a retail business that has achieved
a sustainable competitive advantage. The analysis will include general information about the
company as well as its historical development, as well as ways and results described after

achieving a sustainable competitive advantage.
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1. UVOD

1.1. Podrucje i cilj rada

Predmet istrazivanja rada je postizanje odrzive konkurentske prednosti u maloprodaji, te
nacini i strategije kojima se ostvaruje. Takoder u radu ¢e se definirati i analizirati maloprodaja
te danasnji trendovi koji prevladavaju. Uz maloprodaju pisat ¢e se o konkurentskoj prednosti
kao definiciji i o odnosima konkurentske prednosti s lancem opskrbe, segmentacijom industrije
te tehnologijom. Primjer poduze¢a Walmart posluzit ¢e kao zavrSna analiza teme prije

zakljucka.

U suvremenoj maloprodaji vladaju trendovi internacionalizacije i koncentracije S$to
dovodi do otvaranja trziSta i sve veceg trzista i konkurencije. U uvjetima velike konkurencije i
otvorenog trziSta kupci su u situaciji da biraju ono Sto ih najvise zadovoljava, odnosno da biraju
izmedu velike koli¢ine proizvoda i konkurenata. S druge strane poduzeca se suoc¢avaju s velikim
brojem konkurenata a svi imaju isti cilj, ostvarivati profit te uzimati najveci dio trzisnog kolaca.
Ono S$to poduzece Cini uspjesnije i privlacnije od konkurencije je konkurentska prednost, nesto
zbog ¢ega kupac bira odredeno poduzece i nastavlja to ¢initi. Konkurentska prednost usmjerena
dugorocnom opstanku i poslovanju naziva se odrzivom konkurentskom prednosti. Nacini i
strategije kojima se postize odrziva konkurentska prednost te primjer poduze¢a Walmart ¢ine

kljuéni dio rada.

1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

Rad ¢ini teorijski dio u kojemu je naglasak na teorijsko odredenje maloprodaje i
konkurentske prednosti i prakticni dio sa primjerom poduze¢a Walmart. U radu su koriSteni
sekundarni izvori podataka (sveucilisni udZbenici i strué¢ne publikacije), koji su dostupni u
okviru knjiznice Ekonomskog fakulteta u Zagrebu i Nacionalne sveuciliSne knjiznice u
Zagrebu. Takoder, koristiti ¢e se i internet pretraga te razli¢ite metode kao $to su analiza,

usporedba i dr.



1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je razraden u pet poglavlja. Prvo poglavlje, Uvod, objasnjava predmet i ciljeve
rada. Uz to se navode nacini prikupljanja podataka te izvori podataka, a na kraju se objas$njava

struktura i sadrzaj rada.

U drugom poglavlju, Definiranje i karakteristike maloprodaje, opisuje se maloprodaja

kao djelatnost te analiziraju trendovi koji danas vladaju u maloprodaji.

U sljede¢em poglavlju, Definiranje i karakteristike konkurentske prednosti,
objasnjavaju se obiljezja, uloge i principi postizanja konkurentske prednosti, te se opisuju
odnosi konkurentske prednosti s pojmovima kao S§to su lanac vrijednosti, segmentacija

industrije te tehnologija.

Cetvrto poglavlje, Nacini postizanja odrzive konkurentske prednosti u maloprodaji,
analizira podrucja i strategije kojima se postiZze odrziva konkrentska prednost u maloprodaji te
na koji na¢in maloprodajna poduze¢a mogu odrzavati uspjesno poslovanje na trzistu prepunom

konkurenata.

U petom poglavlju, Analiza postizanja odrzive konkurentske prednosti na primjeru
poduzeéa Walmart, navode se opcenite informacije o poduzecu, te se analiziraju podrucja i

rezultati postizanja odrzive konkurentske prednosti maloprodajnog poduze¢a Walmart.

Posljednje poglavlje, Zakljucak, rezimira cijelu temu i donesene zakljucke o temi rada.

Nakon zakljucka slijedi popis koristene literature, popis slika, tablica i grafikona.



2. DEFINIRANJE I KARAKTERISTIKE MALOPRODAJE

2.1. Maloprodaja kao djelatnost

Maloprodaja ili trgovina na malo, kao djelatnost obuhvaca sve aktivnosti koje se mogu
povezati s prodajom robe ili usluga krajnjim korisnicima. Krajnji korisnici su svi klijenti koji
kupuju robu ili usluge radi vlastite potrosnje, odnosno koji nemaju namjeru dalje preprodavati

kupljeno nego je motiv iskljucivo osobne prirode.

Maloprodaja je usko povezana s veleprodajom ili trgovinom na veliko, koja se moze
opisati kao prodajne aktivnosti koje su usmjerene na prodaju robe ili usluga poslovnim
korisnicima. Veleprodaja je usmjerena na poslovnu potros$nju, odnosno aktivnosti prodaje se
izvode u svrhu daljnje prodaje. lako se razlikuju po vrsti klijenata usko su povezani jer moze
se re¢i da trgovci na malo zapravo kupuju od trgovaca na veliko i dalje prodaju krajnjim

potroSa¢ima.

Kako je maloprodaja direktno povezana s krajnjim potroSacima, moze se reci da je
maloprodaja ogledalo Zzelja i percepcija kupaca, odnosno moze se re¢i kako maloprodaja pruza
informacije o proizvodima koje kupci preferiraju kao i informacije o samim kupcima i

njihovom ponaSanju.

Osim nabave i direktnih prodajnih aktivnosti s krajnjim kupcima vaznu ulogu u
maloprodaji ima i skladiStenje robe koja zahtijeva organizaciju i kvalitetne radnike. S obzirom
na razlic¢ite funkcije 1 direktan odnos s potrosa¢ima moze se re¢i da maloprodaja ima kljuc¢nu

ulogu u kanalu distribucije krajnje potro$nje.

2.2. Trendovi u maloprodaji

Prvi oblici maloprodajnih formata, od kojih neki i danas postoje, pojavili su se u New
Yorku, Londonu i Parizu u 19. stolje¢u. U Europi je preobrazba tradicionalne u suvremenu
maloprodaju zapocela pocetkom 1960-ih i od tada se moZe govoriti o prvoj fazi razvoja
suvremene europske maloprodaje nakon poslijeratnog restrukturiranja unistenih fizickih

resursa diljem Europe i velike oskudice. Promjene koje su uslijedile bile su pod snaznim
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utjecajem upravljackog modela americkih kompanija koje su zapocele prodor na trZiste
Zapadne Europe pri ¢emu su donijeli najnovije maloprodajne formate i maloprodajne

tehnologije kao $to je samoposluzivanje.!

StrateSki menadzment pokreta¢ je restrukturiranja i istodobno pokreta¢ promjena
poslovnih strategija, odnosa i poslovnih operacija. Maloprodaja se tako razvila iz tradicionalne
pasivne funkcije gdje joj je bila uloga plasirati proizvode od proizvodaca, u sasvim drugaciju,
gdje je maloprodaja nositelj i pokretac stvaranja dodane vrijednosti u gospodarstvu.
Proizvodaci danas od maloprodavaca i njihovih kupaca traze pomo¢ kad razvijaju nove

proizvode.?

Trziste i njegovi sudionici su skloni velikim i ¢estim promjenama. Kako se kroz povijest
trziSte mijenjalo tako se s njim mijenjala i trgovina. Konstantne promjene u trgovini rezultat su
potrebe Covjeka i1 drustva za stalnim promjenama i napretkom. Upravo napredak drustva,
promjene potreba, tehnologije, znanja pa i stavova ljudi kroz povijest vodili su do razli¢itih
trendova i promjena. Ako se trend definira kao nastojanje ili sklonost, odnosno teznja prema
nec¢emu ili obrazac ponasSanja onda je sigurno da je ovisan o ponasanju ljudi odnosno drustva.
Trendovi u maloprodaji usko su vezani uz ponasanje potrosaca, odnosno drustva. Napredak
tehnologije, vaznost i brzina informacije, pomicanje i ruSenje granica utjecali su na razlicite
trendove u svijetu pa tako i na trendove u maloprodaji. U suvremenoj maloprodaji vladaju
trendovi koncentracije i internacionalizacije koje dovode do rasta i stvaranja jednog,

zajednickog trzista.

2.2.1. Internacionalizacija u maloprodaji

Internacionalizacija se moze definirati kao povecavanje aktivnosti u medunarodne
operacije ili poslove. Takoder moze se re¢i da je internacionalizacija izlazak domaceg poduzeca
na strano trziste i obrnuto. U Europi je pocela pocetkom 20. stoljeca i od tada konstantno raste,

pogotovo od kraja 80-ih.

! Dunkovi¢, D. (2015), Poslovno upravljanje u trgovini, Ekonomski fakultet, Zagreb str. 2.
2 |bid. str. 3.



Nakon pojave zasi¢enja domaceg trziSta, uslijed neiskoriStenosti kapaciteta, pod
pritiskom konkurencije ili zbog zakonodavne regulative kojom se ograni¢ava i usporava rast
trgovinskih poduzeca na domicilnim trziStima, dolazi do odluke proizvodnih, usluznih ili

trgovinskih gospodarskih subjekata da po¢nu poslovati na novom inozemnom trzistu.

Maloprodavacima vise nisu znacajne nacionalne granice trzista, jer nabavljaju robu na
globalnom trzistu, upravljaju operacijama na medunarodnoj razini, menadzment koristi i
sudjeluje u globalnim tijekovima informacija, a na djelu su medunarodni marketing

menadZment i radunalni sustavi marketinske inteligencije.*

Kada se govori o internacionalizaciji maloprodaje, potrebno je istaknuti kako se ona
obi¢no odvija u smjeru iz zemalja koje su na ve¢em stupnju razvoja u one manje razvijene
zemlje, odnosno maloprodajni gospodarski subjekti iz razvijenijih zemalja ulaze na trzista
manje razvijenih zemalja. lako je moguca i obrnuta situacija, ona se odvija znatno teze i s

manjim uspjehom.’

Slika 1. pokazuje globalni razvoj internacionalizacije u maloprodaji izmedu 2009. i
2012. godine i docarava tendenciju rasta stupnja inernacionalizacije u svijetu prema udjelima
koji se temelje na rastu broja prodajnih prostora u spomenutom razdoblju. Na slici se moze
primijetiti da Azija i Oceanija imaju najveci rast broja prodajnih prostora te da je na tom
podrucju najveci udio rasta internacionalizacije, dok su Amerika i Europa takoder u rastu ali

gotovo Cetiri puta manje nego Azija i Oceanija.

3 Dujak, D. (2012), Uloga maloprodaje u upravljanju oprskrbnim lancem, ekonomski fakultet, Osijek, str. 4.
4 Dunkovi¢, D. (2015), op.cit.str. 3
> Dujak, D. (2012), op.cit.str. 4.



Slika 1. Globalni razvoj internacionalizacije u trgovini na malo ( 2009-2012.)

Trzista u
razvoiu

Razvijena
trzista

Azija i Oceanija

M Medunarodni rast

m Domadi rast
Europa

SiJAmerika

Svijet

120

Napomena: Vlastita izrada autora prema: Internacionalizacija maloprodaje u Republici Hrvatskoj,
dostupno na: https://repozitorij.unidu.hr/islandora/object/unidu%3A475/datastream/PDF/view ,
pristupljeno 10.01.2020.

Slika 2. prikazuje motive internacionalizacije u trgovini na malo, odnosno njenu podjelu
na push i pull ¢imbenike. Push ¢imbenici su oni ¢imbenici koji djeluju odbojno na poduzece,
odnosno koji guraju poduzece na Sirenje izvan granica domaceg trzista. To mogu biti nacionalni
uvjeti kao $to su: nestabilna politicka struktura, losi gospodarski uvjeti, nestabilno gospodarstvo
i slicno. Takoder, push ¢imbenicima se smatraju i odredene situacije i stanja na trzistu kao §to
su: zrelost domaceg trziSta, zasi¢enost trgovinskih oblika, prevelik broj prodajnih prostora po
glavi stanovnika, pritisak na marze od strane konkurencije i slicno. Pull ¢imbenici su ¢cimbenici
koji djeluju poticajno na poduzece, odnosno privlace poduzeca na ulazak na novo trziste. To
mogu takoder biti nacionalni uvjeti kao Sto su: stabilna vlast i gospodarstvo, pozeljne
demografske i socijalne grupe, nacionalna infrastruktura i drugi. Isto tako pull ¢imbenici su i
karakteristike novog trziSta kao na primjer: veliina trziSta, struktura grane i razina
konkurencije, ekonomija razmjera i sli¢no. Bilo da se radi o push ili pull ¢imbenicima, oba

imaju isti efekt, poticanje internacionalizacije poduzeca i trzista.



Slika 2. Motivi internacionalizacije u trgovini na malo

PUSH CIMBENICI PULL CIMBENICI

(Sirenje na trziSta izvan domaceg) (ulazak na novo triiste)
Nacionalni uvjeti: nestabilna politicka struktura, ~ Nacionalni uvjeti: stabilna vlast i gospodarstvo,
nestabilno gospodarstvo, loSi gospodarski uvjeti,  pozeljne demografske i socijalne grupe,
negativno drudtveno okruZenje, visoki operativni  nacionalna infrastruktura (komunikacije,

troskovi transport, kvaliteta, izgradenost), legalna
ogranicenja razvoja, kulturna i zemljopisna blizina

Zrelost domaceg trzista 72 Veli€ina trzista 5
Zasicenost trgovinskih oblika Struktura grane i razina konkurencije

Konkurentsko okruzenje: prevelik broj prodajnih  Industrijska infrastruktura (tehnologija, logistika,
prostora po glavi stanovnika maloprodajne i logisticke lokacije)

Pritisak na marze oEs?rin‘eidt_\ktHcijeA RN ﬁoguc’no?t Eos@nfa vecih pToﬁtHih mari
Tehnologija upravljanja Ekonomija razmjera

Novi, vodeci trgovinski oblici/jedinstveni proizvod

Pritisak dionicara na porast zarade

Prethodno iskustvo na medunarodnom planu

Izvor: Kent, O., Omar, O. (2003) Retailing, Palgrave MacMillan, New York, str. 119.

2.2.2. Koncentracija u maloprodaji

Kad se misli na maloprodaju kao predmet marketinskih istrazivanja, tada je vazno
spomenuti da ju obiljeZava visok stupanj konkurencije i koncentracije, zatim prisutno je Sirenje
prodajnih povrSina Cime raste i slozenost maloprodajnih objekata, sve je izraZenija
disproporcija moci izmedu vodec¢ih maloprodavaca i ostalih subjekata ukljucenih u distribuciju,

istaknut je trend intenacionalizacije poslovanja itd.®

Generalno, kada se govori o koncentraciji moze se re¢i da je to zbijanje na jednom
prostoru, skupljanje na nekom mjestu. U smislu trgovine i maloprodaje to znaci da se veliki dio

industrije zbija na malo mjesto. Najjednostavnije receno, koncentracija zna¢i da mali broj

® Dunkovi¢, D. (2009), Logisti¢ki poslovi i konkuretnost vrijednosnog lanca maloprodaje, IX. Medunarodni
znanstveni skup Poslovna logistika u suvremenom menadZmentu, Ekonomski fakultet, Osijek



velikih maloprodavaca ima sve veci trzisni udio. Koncentracija kao trend dovodi do stvaranja

velikih pa cak i gigantskih poduzeca, a s druge strane smanjuje broj malih maloprodavaca.

Uslijed internacionalizacijskih i globalizacijskih kretanja kojima prethodi koncentracija
(iako moze biti i posljedica), mijenjaju se ¢lanovi i tokovi (kako materijalni, tako i informacijski

i financijski) u opskrbnim lancima pojedinih gospodarskih subjekata, ali i u ¢itavim zemljama.’

Slika 3. prikazuje razinu koncentracije u maloprodaji ziveznih namirnica u europskim
drzavama na temelju pokazatelja CR4. Na slici se vidi da je razina koncentracije relativno
visoka u zemljama kao $to su Svedska, Litva i Velika Britanija, dok je u Rumunjskoj i Rusiji
dosta niska razina koncentracije. Tako u Svedskoj i Litvi udio prva &etiri poduzeé¢a u ukupnom
prihodu na trziStu maloprodaje Ziveznih namirnica iznosi gotovo 70%, dok u Rumunjskoj i
Rusiji taj udio iznosi manje od 3%. lako neke zemlje nemaju visoku razinu koncentracije
maloprodaje, u svijetu vlada rastu¢i trend koncentracije maloprodaje i kao posljedicu ima
stvaranje velikih, pa ¢ak i gigantskih poduzeca. Osim toga, posljedica koncentracije je porast

produktivnosti maloprodaje kao i porast vaznosti maloprodaje u zaposljavanju stanovnistva.

Slika 3. Razina koncentracije u maloprodaji Ziveznih namirnica u europskim drzavama
(pokazatelj CR4)
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7 Dujak, D. (2012), op.cit.str. 4.



3. DEFINIRANJE I KARAKTERISTIKE KONKURENTSKE PREDNOSTI

3.1. Obiljezja, uloga i principi postizanja konkurentske prednosti

Cilj svake poslovne strategije je stjecanje i odrzavanje konkurentske prednosti te
odvajanje od konkurencije, odnosno biti bolji od konkurencije. Poduze¢a koja mogu ostvariti
konkurentsku prednost poslovat ¢e duZe i uspjesnije od poduzeca koja to nisu u stanju napraviti.
Konkurentska prednost je zapravo bit strateSkog usmjeravanja i djelovanja poduzeca, Sto
podrazumijeva stvaranje veée vrijednosti za kupca od svojih konkurenata. Izvori konkurentske
prednosti mogu se pronaci jednako u okolini poduzeca kao i u samom poduzecu, a rezultat

postizanja konkurentske prednosti redovito se o€ituje kroz superiorno stvaranje vrijednosti.®

Konkurentnost je faktor koji razlikuje uspjeh ili neuspjeh poduzeca. Uspjesnije poduzece
¢e se isticati od konkurencije dok ¢e poduzeca koja se ne uspiju istaknuti biti neuspjesna.
Strategija kojom se ostvaruje konkurentnost je nacin pronalaska pozicije unutar industrije koja

je zadovoljavajuca za poduzece.

Konkurencija ili trziSna utakmica je osnovni regulator trzista. lako neki teoreticari
smatraju da konkurentnost nije nista drugo do mjerenje bogatstva drustva na drugi nacin, vrlo
je vazno da ona doprinosi inovativnosti, unapredenju poslovanja i ukupnom ekonomskom

rastu.’

Konkurentnost poduzeca podrazumijeva pronalazak nacina kako biti ispred drugih
poduzeca na trziStu. Ona je osnovni preduvjet opstanka poduzeca dok izgradnja i stalno
podizanje konkurentnosti postaje klju¢na zadaca njegovih menadzera. Poduze¢a moraju biti
fleksibilna, inovativna i kontinuirano usavrsavati svoje poslovanje putem postavljanja razli¢itih
strategija u svrhu uspjesnijeg pozicioniranja u odnosu prema konkurenciji te u svrhu

ostvarivanja i/ili zadrzavanja konkurentske prednosti. '°

8 Prilagodeno prema: Darabo3, M. (2015), Evolucija konkurentske prednosti, U potrazi za uspjehom u
hiperkonkurentskim uvjetima, Naklada Ljevak, Zagreb, str. 15.

% Ljubos, M. i Prskalo, N. (2013), Inovativnost i konkurentnost, seminarski rad, Ekonomski fakultet, Sveuéiliste u
Mostaru, Mostar, str. 9.

10 Darabos, M. (2015), Evolucija konkurentske prednosti, U potrazi za uspjehom u hiperkonkurentskim uvjetima,
Naklada Ljevak, Zagreb, str. 15.



Razli¢ite su definicije konkurentske prednosti, odnosno razliciti autori ih razli¢ito
shvac¢aju i objasnjavaju. Tablica 1. prikazuje definiciju konkurentske prednosti iz perspektive

razli¢itih autora.

Tablica 1. Definiranje konkurentske prednosti prema razlicitim autorima

DEFINIRANJE KONKURENTSKE PREDNOSTI

Porter Sposobnost poduze¢a za proizvodnju nove vrijednosti iznad proizvodnih
troSkova
Tipurié¢ Sposobnost stvaranja vece vrijednosti za kupce od konkurencije

Bambenger | Unikatan i trajan polozaj koji poduzece ostvaruje u odnosu prema ostalim

konkurentima u industriji, iskazuje se kao dugotrajna konkurentna prednost

Newbert Stupanj do kojeg je poduzece iskoristilo trzisne prilike, neutraliziralo prijetnje

i smanjilo troskove

Grant, Hitt i | Potencijalno ili stvarno zaradivanje iznadprosjecnih profita ili ostvarivanje
Conner visSih stopa povrata na investirani kapital od konkurencije, i to putem
formuliranja implementacije strategije stvaranja dodatne vrijednosti koju

konkurenti ne mogu duplicirati

Napomena: Vlastita izrada autora prema: Darabos, M. (2015), Evolucija konkurentske prednosti, U

potrazi za uspjehom u hiperkonkurentskim uvjetima, Naklada Ljevak, Zagreb, str. 16.

Konkurentska prednost uvodi koncept lanca vrijednosti, op¢i okvir za stratesko
razmisljanje o aktivnostima koje su dio svakog poslovanja, za ocjenjivanje njihovog relativnog
troska kao i uloge u diferencijaciji. Lanac vrijednosti pruza rigorozan nac¢in za razumijevanje
porijekla vrijednosti stvorene za kupca koja ¢e odrediti cijenu uz dodatnu dobit, te razloga zbog
kojih neki proizvod ili usluga supstituira drugi. Strategija je skupina unutarnjih aktivnosti koji

odreduju stratesko usmjerenje poduzeca te tako razlikuje poduzeée od njegovih konkurenata.!!

11 porter, M. (2008.), Konkurentska prednost, Postizanje i odrZavanja vrhunskog poslovanja, Zagreb, Masmedia,
str.11.
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Konkurentnost je funkcija najmanje dviju skupina varijabli: povoljnih nacionalnih,
lokalnih i industrijskih uvjeta u kojima je ono nastalo i razvija se (nekontrolirane varijable), ali
i rezultat napora ljudi u poduzecu, pa ¢ak i generacija ljudi kako bi se ostvarili rezultati bolji od
konkurentskih poduzeca. To znaci da konkurentska prednost moze imati izvore u okruzenju, ali

i u samom poduzeéu.'?

Konkurentnost je osnova koja odreduje uspjeh ili neuspjeh tvrtke. Ona takoder odreduje
prikladnost aktivnosti tvrtke koje pridonose vecoj konkurentnosti, kao §to su inovativnost,
kohezijska organizacijska kultura ili dobra implementacija. Konkurentska strategija je potraga
za povoljnom konkurentskom pozicijom unutar industrije, temeljnog okruZzenja u kojem se
konkurencija pojavljuje. Usmjerena je na uspostavljanje profitabilne i odrzive pozicije unatoc

silama koje odreduju industrijsko natjecanje.!?

Kako bi se poduzeca mogla natjecati u bilo kojoj industriji ona moraju poduzimati Sirok
broj aktivnosti kao §to su obrada narudzbi, privlacenje klijenata, sastavljanje proizvoda i
obucavanje zaposlenika. Aktivnosti, shvac¢ene u uzem smislu od tradicionalnih funkcija kao §to
su marketing i istrazivanje i razvoj, stvaraju troSkove i vrijednost za kupce; one su osnovne

jedinice konkurentske prednosti.'*

Konkurentska prednost nastaje prvenstveno iz vrijednosti koju je poduzece sposobno
stvoriti za svoje potrosace, a da pritom premasuje njene troskove proizvodnje. Vrijednost je ono
S§to su potrosaci spremni platiti, dok dodana vrijednost proizlazi iz ponude nizih cijena od
konkurentskih uz jednaku korist koju kupac ostvaruje ili pruzanja jedinstvenih koristi koje i
viSe nego nadoknaduju viSu cijenu. Stoga razlikujemo dvije osnovne genericke strategije uz
pomoc¢ kojih postizemo konkurentsku prednost a to su strategija troskovnog vodstva i strategija

diferencijacije.'

Vaznost konkurentske prednosti ne moze biti vecéa jer su tvrtke diljem svijeta suocene sa
sporijim rastom, kao i s domacim i globalnim konkurentima koji se ne ponaSaju kao da je

rastuce trziste dovoljno veliko za sve.!'® Globalno trZiSte sa sobom nosi veliki broj konkurenata

2 Vrdoljak Ragu, 1., Jelenc, L., Podrug, N. (2013), lzvori konkurentske prednosti u XXI. stoljec¢u, Sveuciliste u
Dubrovniku, Dubrovnik, str. 2.

13 porter, M. (2008.), Konkurentska prednost, Postizanje i odrzavanja vrhunskog poslovanja, Zagreb, Masmedia,
str. 21.

1% 1bid. str. 11.

15 1bid. str. 22.

16 1bid. str. 16.
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1 stvaranje konkurentske prednosti za poduzeca predstavlja imperativ ukoliko zele dugorocno

opstati i konkurirati na trzistu.

Sam ucinak konkurentske prednosti tesko je vidjeti i docarati promatrajuci poduzece kao
cjelinu. Ona zapravo potjece iz pojedinacnih aktivnosti koje poduzece poduzima stvarajuéi svoj
proizvod namijenjen krajnjem potroSacu. Svaka od aktivnosti u lancu vrijednosti moze stvoriti
osnovu za diferenciranje. Troskovna prednost se moze postici iz posve razlicitih izvora, kao Sto
su vrlo efikasan proces proizvodnje ili vrhunsko koriStenje snaga prodaje. Diferencijacija

takoder moze proiza¢i iz raznovrsnih ¢imbenika, ukljucujuéi i ve¢ spomenute. !’

Konkurentske prednosti su rezultante konkurentskih sposobnosti, tj. klju¢nih
kompetencija koje podrazumijevaju izvrsnost u odredenim segmentima poslovanja, ali samo
ako su prepoznate od kupaca. To znaci da temeljna stru¢nost postaje osnova za konkurentsku
prednost tek kada dostigne razinu ,,prepoznatljive strucnosti“. Naglasak je na ,,diferenciranosti*
1 ,,prepoznatljivosti‘ na temelju kojih poduzece ostvaruje jedinstvenu konkurentsku poziciju i

povoljan konkurentski poloZaj. Jedne od osnovnih vrsta konkurentskih prednosti su:'®
-proizvodnja proizvoda vrhunske kvalitete
-superiornost usluga tj. brzina u odnosu na konkurenciju
-prepoznatljivost i originalnost
-prodavanje po najnizim cijenama
-izvrsnost prodajne lokacije
-proizvod koji najbolje ostvaruje sve svoje funkcije
-proizvodnja sigurnijih i trajnijih proizvoda

-ponuda najbolje vrijednosti za novac (kombinacija najbolje kvalitete, dobre usluge i

prihvatljive cijene)
-natprosjecno visoka informiranost o trendovima na trziStu i konkurenciji

-novi poslovni model

7 Prilagodeno prema: Porter, M. (2008), op.cit. str. 49.
18 Horvat, D. (2012), Strategijsko upravljanje i konkurentnost u novoj ekonomiji, Edukator, Zagreb, str. 174.
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Odrzivu konkurentsku prednost ima ono poduzece za koje atraktivan broj kupaca radije
odabire njegove proizvode i usluge nego one konkurenata, te da je temelj tih preferencija

kupaca trajan. '°

Poduzece koje misli poslovati uspjesnije 1 biti lider ili teziti liderskoj poziciji na trzistu
mora imati barem jednu konkurentsku prednost koja ih razlikuje i izdize od konkurencije. Svaka
sljedeca konkurentska prednost znaci sve vec¢i pomak ka liderskoj poziciji na trzistu. Poduzece
mora imati barem jednu odrzivu konkurentsku prednost ili ako ih ima vise to bolje za poduzece
kako bi se bolje zastitili od konkurencije. Imaju snazne brendove, duboko usadenu korporativnu
kulturu, low-cost procese, de facto monopole ili standarde, patente i natprosjecno ucinkovite

distributivne sustave. 20

4 najcesS¢e koriStena pristupa za izdvajanje poduzec¢a od konkurencije i ostvarivanje

odrzive konkurentske prednosti su:
1. Biti dobavljac s najnizim troskovima u industriji

2. Nadmasivanje konkurencije na temelju razlikovnih obiljezja kao Sto su visa kvaliteta,
veéa ponuda proizvoda, dodatni ucinci, tehnoloska superiornost, bolja distribucija, design ili

neuobicajeno dobra vrijednost za novce

3. Usredotociti se na ogranicenu trzisnu nisu i ostvarivati konkurentsku prednost boljim

usluzivanjem specijalnih potreba i u ukusa kupaca od suparnika u nisi.

4. Razviti strucno znanje i konkurentske sposobnosti, a koje suparnici mogu tesko imitirati

ili nadomjestiti viastitim sposobnostima.’’

Znacajan doprinos razvoju strukturalistickog pristupa strategiji dao je i Porter, koji je
definirao svojevrstan okvir za identificiranje polozaja poduzeéa u kojemu se ono moze
adekvatno i uspjesno obraniti od konkurentskih sila na trzistu ili najbolje utjecati na njih u svoju

korist, tzv. model pet konkurentskih sila. 2

¥ Thompson, A. A, Strickland Ill, A. J. i Gamble, J. E. (2008), Strate$ki menadZment : u potrazi za konkurentskom
prednoséu : teorija i sluCajevi iz prakse, Mate : Zagrebacka skola ekonomije i managementa, Zagreb, str. 7.

20 Horvat, D. (2012), op.cit., str. 173.

2! Thompson, A. A., Strickland 1lI, A. J. i Gamble, J. E. (2008), op.cit.str. 7.

22 Darabos, M. (2015), op. cit.str. 22.
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Prva temeljna odrednica profitabilnosti tvrtke je privlacnost industrije. Konkurentska
strategija mora nastati iz sofisticiranog razumijevanja pravila natjecanja koja odreduju
privlacnost neke industrije €iji je krajnji cilj nositi se s tim pravilima, odnosno u idealnom
slu€aju, promijeniti ih u korist tvrtke. Bez obzira bilo u domacoj ili medunarodnoj industriji te

nudi li tvrtka proizvod ili uslugu, pravila natjecanja utjelovljena su u pet kompetitivnih sila:

e rivalitet medu postoje¢im klijentima

e ulaza novih sudionika,

e prijetnja zamjenskih proizvoda ili usluga,
e pregovaracka mo¢ kupca,

e ipregovaratka mo¢ dobavljaca.?

Slika 4. prikazuje model pet (Sest) trzi$nih sila koje odreduju profitabilnost industrije.

Svaka od prikazanih sila utjecu na snagu, konkurentnost te uspjesnost poduzeca.

Model pet konkurentnih sila zapravo je izgraden za takve situacije u okruzenju poduzeca
koje se smatraju normalnima (bez obzira na slozenost). Tada poduzeée moze proucavati sve
snage 1 oblikovati prikladne planove pomocu kojih ¢e djelovati u okruzenju. No, Cinjenica je
kako u okruzenju dolazi do promjena koje mogu imati razorno djelovanje, ¢ime se povecava
podrucje neizvjesnosti za poduzece. Zbog toga, nepredvidljivost, koja je u danasnjim uvjetima
poslovanja najvazniji realitet, bitno djeluje na nacin kako se menadZzment poduzeca ponasa i

kako pristupa konkurentskoj prednosti.?*

2 porter, M. (2008.), Konkurentska prednost, Postizanje i odrzavanja vrhunskog poslovanja, Zagreb, Masmedia,
str. 23.
24 porter, M. (2008), op.cit.str.6.
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Slika 4. Model pet (Sest) trzisnih sila koje odreduju profitabilnost industrije

Relativna snaga
Prijetnja od dolaska ostalih
novih konkurenata sudionika(viada,
sindikati...}

Pregovaracka moc
kupaca

Pregovaratka moc
dobavliata

Prijetnja od
zamjenskih
proizvoda i usluga

Napomena: Vlastita izrada autora prema Horvat, D. et al. (2012), Strategijsko upravljanje i

konkurentnost u novoj ekonomiji, Edukator, Zagreb, str. 187.

Sestu silu pod nazivom ,relativna snaga ostalih sudionika®, 2002. godine Wheelen i
Hunger uvode u Porterov model pet konkurentnih sila, o kojoj je postalo primjereno govoriti
zbog suvremenih uvjeta, osobito kriznih. Oni tu ubrajaju vladu, drzavna poduzeca, sindikalne

organizacije, udruge poslodavaca ili radni¢ka vijeéa. 23

Konkurentska prednost ne moze se razumjeti kroz sagledavanje poduzeca kao cjeline.
Ona proizlazi iz brojnih zasebnih aktivnosti koje poduzec¢e provodi u dizajniranju, proizvodnji,
marketingu, dostavi i podrSci svog proizvoda. Svaka od ovih aktivnosti moZe pridonijeti
relativnoj troskovnoj poziciji poduzeca i stvoriti osnovu za diferenciranje. Tako troSkovna

prednost moZe proizaci iz posve razlicitih izvora, kao $to su sustav fizicke distribucije niskih

% Horvat, D. (2012), op. cit. str. 190.
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troskova, vrlo efikasan proces proizvodnje ili vrhunsko koriStenje snaga prodaje.
Diferencijacija isto tako moze proizaéi iz raznovrsnih ¢imbenika, ukljucujuéi i ranije

navedene.20

Na slici 5. prikazani su principi postizanja konkurentske prednosti. Prema Porteru koji
u svojoj “Konkurentska prednost, Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja” istice pet
principa kojima se postize i odrzava konkurentska prednost. Radi se o tehnologiji, troSkovnoj
prednosti, diferencijaciji, segmentaciji industrije i lancu vrijednosti. Svi ovi principi mogu biti
temelj konkurentske prednosti, a kombinacija njih moZe znaciti ne samo postizanje nego i

zadrzavanje konkurentske prednosti koja znaci i uspjesno poslovanje poduzeca.

Slika 5. Principi postizanja konkurentske prednosti

Tehnologija i
konkurentska
prednost

A

)

y
e i \ - 9
2 ~ A 3 B 3

. Lanac \\ .,/ x\ Segmentacija
|"rr seyednacti] ) ,r"r \\ industrije i
konkurentska N e e ——————7 > konkurentska
b /s ~ =
“ rednost S a rednost
~ %P = ~ PRINCIPI > | p ;
e \\,\ KONKURENSKE /" —
PREDNOSTI |
."I/a = £ -‘..-“"-h.--._\__ .I"...
= -4
&
Troskovna .
prednost Diferencijacija

_

Napomena: Vlastita izrada autora, Porter, M., (2008.), Konkurentska prednost, Postizanje i odrzavanje

vrhunskog poslovanja, Zagreb, Masmedia, str. 49.

26 porter, M. (2008), op. cit, str. 49.
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3.2. Konkurentska prednost i lanac vrijednosti

Koncept analize vrijednosti koji je uveo Porter(1985) ima korijene u racunovodstvenoj
praksi obracuna dodane vrijednosti na proizvod putem individualnih etapa u procesu
proizvodnje. Porter je primjenio tu ideju na aktivnost poduzeca kao cjeline, dokazujuci da je to
neophodno za separatno ispitivanje svake od tih aktivnosti kako bi se utvrdili izvori
konkurentskih prednosti. Izraz lanac vrijednosti opisuje nacin na gledanje na poslovni proces
kao na lanac aktivnosti koje transformiraju inpute u outpute kao vrijednosti za kupca. Vrijednost

za kupca izvodi se iz tri temeljne grupe aktivnosti:

- Aktivnosti po kojima se jedan proizvod razlikuje od drugih istih proizvoda
- Aktivnosti koje utjeCu na nize troskove tog proizvoda u odnosu prema
drugom istom proizvodu

- Aktivnosti koje omoguéuju brzo ispunjavanje potreba kupaca?’

Poduzece mora analizirati sve te aktivnosti u lancu vrijednosti bez obzira na to obavlja
li ih ono ili ne obavlja bududi da tek tako moze stvoriti sustav vrijednosti na kojem ¢e graditi

svoje konkurentske prednosti. Pritom treba utvrditi:

- Najkriti¢nije aktivnosti u redukciji troskova ili dodane vrijednosti
- Kljucne troskove ili vodec¢e vrijednosti u lancu vrijednosti
- Najvaznije veze aktivnosti u lancu vrijednosti, koje ili reduciraju troskove ili povecavaju

vrijednost, i koje obeshrabruju imitaciju.?®

Konkurentska prednost uvodi koncept lanca vrijednosti, op¢i okvir za stratesko
razmisljanje o aktivnostima koje su dio poslovanja, za ocjenjivanje njegovog relativnog troska
kao i uloge u diferencijaciji. Razlika izmedu vrijednosti koju je kupac spreman platiti za
proizvod ili uslugu i troSkova aktivnosti koje su potrebne za njihovo nastajanje, odreduje
profite. Lanac vrijednosti pruza rigorozan nacin za razumijevanje porijekla vrijednosti stvorene

za kupca koja ¢e odrediti cijenu uz dobit, te razloga zbog kojih neki proizvod ili usluga

27 Buble, M. (2005), Strateski menadZment, Sinergija, Zagreb, str. 51.
28 |bid. str.52.
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supstituira drugi. Strategija je dosljedna unutarnja konfiguracija aktivnosti koja razlikuje tvrtku

od njenih konkurenata.?

Slika 6. prikazuje lanac vrijednosti kroz dvije vrte aktivnosti: primarne i podrzavajuce

aktivnosti. Primarne aktivnosti se mogu joS nazvati i glavnim, osnovnim aktivnostima koje

poduzece poduzima kako bi ostvarilo profit i kako bi bilo §to konkurentnije. Prema Bubleu

primarne aktivnosti su: ulazna logistika, operacije, izlazna logistika, marketing i prodaja i

usluge. Podrzavajuce aktivnosti mogu se shvatiti i kao pomoc¢ne aktivnosti, a njihova uspjesna

upotreba moze olakSati izvedbu osnovnih aktivnosti te takoder utjecati na ostvarivanje profita.

Uspjesnije obavljanje bilo koje od ovih aktivnosti od konkurencije, moze biti temelj za

konkurentsku prednost poduzeca, bilo da se radi o osnovnim ili podrzavaju¢im aktivnostima.

Slika 6. Lanac vrijednosti

(| Infrastruktura kompanije
Podriavaiuce Upravljanje ljudskim resursima A,
oty | Perne IR %,
aktivnostl Razvoj tehnologije N
Nabavka
N—
Ulazna | Operacije lzlazna | Marketing Usiia
logistika logistika | iprodaja g
AN
N
S
Q
_ J
Y
Primarne aktivnosti

Izvor: Buble, M, (2005), Strateski menadZment, Sinergija, Zagreb, str. 52.

29 porter, M. (2008), op.cit. str. 11.
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Za analiziranje izvora konkurentske prednosti neophodan je sustavan nac¢in proucavanja
svih aktivnosti koje poduzece provodi i njihovih medusobnih interakcija. Lanac vrijednosti
osnovno je sredstvo za postizanje toga. Lanac vrijednosti rasclanjuje poduzeée na njegove
strategijski bitne aktivnosti, kako bi se razumjelo kretanje troskova kao i postojeci i potencijalni
izvori diferencijacije. Poduzece postize konkurentsku prednost izvodenjem tih strategijski

vaznih aktivnosti jeftinije ili bolje od konkurenata.’°

Lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost, a sastoji se od vrijednosne aktivnosti i
marze. Vrijednosne aktivnosti su fizicki i tehnoloski razlicite aktivnosti koje poduzece provodi
i pomoc¢u kojih poduzece stvara vrijednost za kupca. Marza je razlika izmedu ukupne
vrijednosti i ukupnog troska obavljanja vrijednosnih aktivnosti. Marza se moZe mjeriti na viSe
nacina. Lanci vrijednosti dobavljaca i posrednika takoder sadrze marzu koju je bitno izdvojiti
u razumijevanju izvora troSkovne pozicije tvrtke, buduéi da su te marze dio ukupnog troska koji

snosi kupac.’!

Lanac vrijednosti obuhvaéa viSe poslovnih procesa, od razvoja novog proizvoda i
narucivanja do prodaje kupcu i potpore po zavrSetku prodaje. Prema Porteru lanac vrijednosti
sastoji se od primarnih i sekundarnih aktivnosti. Sve sekundarne aktivnosti moraju biti
ukljucene u jedinstven lanac vrijednosti. Za razliku od primarnih, sekundarne aktivnosti ne
ostvaruju izravnu vrijednost za poduzeée, ali su nuzne za njegovo funkcioniranje. Proces je dio
lanca vrijednosti, a ovisno o slozenosti moze se podijeliti na manje dijelove tj. potprocese. Npr.
nabava se dijeli na narucivanje, pregovaranje, ugovaranje, zaprimanje, skladistenje, placanje...
Aktivnost je najmanji dio procesa koji ima smisla modelirati i prikazati dijagramom. Aktivnost
moze prikazivati relativno slozeni radni zadatak koji za potrebe odredenog projekta nije
potrebno detaljnije razmatrati, ali i najjednostavniju operaciju koju nije moguce dalje ras¢laniti,

a naziva se korakom.32

Postizanje i odrzavanje konkurentske prednosti ne ovisi samo o razumijevanju lanca

vrijednosti poduzeéa nego i o nac¢inu na koji se poduzece uklapa u cjelokupni sustav vrijednosti.
33

30yrdoljak Raguz, I., Tolusi¢, M. (2012), Implementacija Porterovih generickih strategija i postizanje konkurentskih
prednosti na primjeru automobilske industrije, Ekonomska misao i praksa, 21 (1): 381-398.

31 Buble, M. (2005).: op. cit. str. 52.

32 Bosilj Vuksi¢, V., Kovatig, A. (2004.), Upravljanje poslovnim procesima, Zagreb: Sinergija, str. 9.

33 prahalad, C. K., Hamel, G., The Core Competence of the Corporation, Harvard Business Review, vol. 68, br. 3,
svibanj - lipanj 1990., str. 79.-91.
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Lanac vrijednosti sastoji se, dakle, od osnovnih i prate¢ih aktivnosti koje su ukljucene u

stvaranje vrijednosti i ostvarene marze. Kao osnovne aktivnosti navode se:

1. unutarnja logistika (primitak, uskladiStenje, rukovanje i distribucija proizvodnih

inputa),

2. operacije (djelatnosti transformacije inputa u konacni oblik proizvoda: proizvodnja,

pakiranje, odrzavanje, testiranje i dr.),

3. vanjska logistika (prikupljanje, skladistenje, narucivanje i fizicka distribucija

proizvoda do kupaca)
4. marketing 1 prodaja (promocija, prodajna sila, izbor kanala, politika cijene i dr.) i

5. usluge (djelatnosti odrzavanja i povecanja vrijednosti proizvoda kao §to su instaliranje,

popravci, obuka, rezervni dijelovi i prilagodba proizvoda). 3*

Dok se pratece aktivnosti mogu podijeliti u Cetiri osnovne skupine:

1. dobava inputa potrebnih za proizvode i usluge,
2. razvoj tehnologije,
3. upravljanje ljudskim potencijalima i

4. infrastrukturne aktivnosti (menadzment, planiranje, financije, racunovodstvo, op¢i i

pravni poslovi, upravljanje kvalitetom).?3

Lanac vrijednosti ukljucuje i profitnu marzu koja €ini razliku izmedu troskova aktivnosti
i prodajne cijene, a koja je rezultanta procesa stvaranja vrijednosti za kupca u lancu vrijednosti.
U analizi lanca vrijednosti potrebna je prosudba o aktivnostima u svakom pojedinacnom slucaju
s obzirom na to da je jedna aktivnost koja je u nekom poduzecu ili industriji potporna, u drugoj
moze biti primarna. Tipi¢an primjer toga su kompjutorske aktivnosti koje se obicno smatraju

infrastrukturnom potporom, ali se one u izdavastvu npr. mogu tretirati kao primarne.3¢

34 Tipuri¢, D. (1999), op.cit., str. 11.
35 |bid., str. 11.
36 Buble, M. (2005), op.cit.str. 53.
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3.3. Segmentacija industrije i konkurentska prednost

Istrazivanje trziSta moZe se upotrijebiti kao aktivnost kojom ¢e se, na primjer, saznati
zbivanja u drustvu koja se odrazavaju na ponasanje u potrosnji proizvoda ili usluga. Sasvim
jednostavne promjene u ponasanju potrosaca ili njihovih navika mogu uputiti na nova podrucja

djelovanja mnogih poduzeca. 37

Velik dio istrazivackih studija proveden je zato da bi se saznale osobine trzista- dakle
osobine jedinica koje ga Cine. U razvijenim zemljama istrazivanje trziSta glavni je izvor
informacija za definiranje segmenata koji ¢e imati relativno jasne osobine, razli¢ite od ostalih

segmenata, odnosno trzista u cjelini. 38

Segmentacija industrije je podjela industrije s ciljem razvoja konkurentske strategije.
Segmentacija trziSta bavi se identificiranjem razlika izmedu potreba kupaca i njegovog
ponaSanja, $to tvrtki omogucuje usluzivanje onih segmenata koji odgovaraju njenim
sposobnostima s razliitim marketinskim programima. Industrijska segmentacija Cesto
objedinjava ponaSanje kupaca pri kupnji s kretanjem tros§kova, bilo da je rije¢ o troskovima
proizvodnje ili troskovima usluzivanja razliCitih kupaca. Ona takoder obuhvaca cijeli lanac
vrijednosti i otkriva razlike izmedu strukturne privlac¢nosti pojedinih segmenata i sukoba koji
se javljaju prilikom usluzivanja istog. Ovaj §iri pristup segmentaciji omogucuje pristup u nove

uvide te moze posluziti kao temelj za stvaranje i odrzavanje konkurentske prednosti.

Segmentacija industrije nuzna je kako bi se odgovorilo na sredi$nje pitanje
konkurentskog prostora unutar industrije, odnosno koje segmente i na koji na¢in poduzece treba
usluzivati. Ona takoder predstavlja temelj za odabir strategija fokusiranja jer razotkriva
segmente koje konkurenti sa Sirokim ciljanim segmentom ne usluzuju na zadovoljavajuci nacin,
a u kojima je fokus istovremeno profitabilan i odrziv. Konkurenti sa Sirim ciljanim segmentom
takoder moraju razumjeti segmentaciju industrije jer im ona otkriva za njih ranjiva podrucja, u
odnosu na one na koje su fokusirani i ukazuje na neprivlacne segmente koje je najbolje
prepustiti konkurentima. Pozornost usmjerena segmentaciji postaje sve vaznija sa strategijske
pozicije zbog toga §to nove promjene u tehnologiji mijenjaju neka stara pravila segmentacije,

Sto ima odredene posljedice i za poduzeéa s jasno odredenim fokusom i za one sa Sirim ciljanim

37 Marusi¢, M. i Vraneevié, T. (2001), IstraZivanje trzista, Adeco, Zagreb str. 25.
38 |bid. str. 26.
39 portet, M. (2008), op.cit. str. 219.
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segmentom. Industrijski segmenti razlikuju se svojom privlacnos$cu i izvorima konkurentske
prednosti za natjecanje u njima. Kljucna strategijska pitanja koja proizlaze iz segmentacije su:
gdje bi poduzece trebalo konkurirati u industriji i kako bi njegova strategija trebala odrazavati
ovu segmentaciju? Poduzece moze usvojiti Siroko orijentiranu strategiju koja se usredotocuje
na mnoge segmente ili se moze posvetiti isklju¢ivo malom broju segmenata strategijom
fokusiranja. Poduzecée sa Siroko definiranim ciljem mora biti svjesno svoje ranjivosti jer se
segmenti strukturno razlikuju, isto kao sto fokusirano poduzece mora prepoznati i uhvatiti se u
kostac s prijetnjom poduzec¢a koja imaju Siroko definirane ciljeve i koja se zajedno s drugima

natjecu u njihovom segmentu ili segmentima.*’

3.4. Odnos tehnologije i lanac vrijednosti

Svako poduzeée ukljucuje veliki broj tehnologije. Sve §to neko poduzece radi ukljucuje
tehnologiju neke vrste, bez obzira na Cinjenicu da jedna ili viSe tehnologija moZze dominirati u
proizvodu ili proizvodnom procesu. Znacaj tehnologije za konkurentnost nije funkcija
znanstvenog dobra ili njenog fizickog znacaja proizvoda. Svaka od tehnologija ukljucena u
poduzece moze imati znacajan utjecaj na konkurentnost. Tehnologija je vazna za konkurentnost

ako znacajno utjeCe na konkurentsku prednost poduzeca ili na strukturu industrije.*!

Osnovni alat za razumijevanje uloge tehnologije u konkurentskoj prednosti je lanac
vrijednosti. Poduzece, kao skup aktivnosti, je skup tehnologija. Tehnologija je utjelovljena u
svaku vrijednosnu aktivnost u poduzecu, i tehnoloSka promjena moze utjecati na konkurentnost

kroz svoj utjecaj prakti¢no na svaku aktivnost. 42

Tehnologija je utjelovljena ne samo u primarne aktivnosti nego i u aktivnostima podrske.
Kompijuterski dizajn je primjer tehnologije koja se koristi u razvoju proizvoda i koja zamjenjuje
tradicionalne nacine razvijanja novih proizvoda. Razliciti tipovi tehnologije takoder mogu biti
temelj u€inkovitosti ostalih aktivnosti podrske, uklju¢uju¢i i one koje ne izgledaju kao

aktivnosti koje se baziraju na tehnologiji.*?

40 vrdoljak RaguZ, 1., Toludi¢, M. (2012), Implementacija Porterovih generi¢kih strategija i postizanje
konkurentskih prednosti na primjeru automobilske industrije, Ekonomska misao i praksa, 21 (1): 381-398.

41 porter, M. E. (1985), Competitive Advantage, Masmedia, Zagreb, str. 166.

2 |bid. str. 166.

43 Ibid. str. 166.
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Osnovno sredstvo za razumijevanje uloge tehnologije u konkurentskoj prednosti je lanac
vrijednosti. Tvrtka kao skup aktivnosti, predstavlja skup tehnologija. Tehnologija se pojavljuje
u svakoj vrijednosnoj aktivnosti poduzeca, pa tako tehnoloska promjena moze imati uc¢inak na

konkurentnost kroz njen utjecaj na gotovo svaku aktivnost. 4

Tehnologije u razli¢itim vrijednosnim aktivnostima mogu biti povezane, a to je glavni
izvor povezanosti tehnologije s lancem vrijednosti. Tehnologija proizvoda je povezana s
tehnologijom za podrsku proizvoda, na primjer, dok su komponentne tehnologije povezane sa

ukupnom tehnologijom proizvoda.*

Veza izmedu tehnoloske promjene i konkurentske prednosti pretpostavlja odreden broj
testova za utvrdivanje pozeljnog smjera tehnoloske promjene. Tehnoloska promjena tvrtke

dovodi do odrzive konkurentske prednosti pod sljede¢im okolnostima:

- Sama tehnoloska promjena smanjuje trosak ili povecava diferencijaciju pa je tehnolosko

vodstvo tvrtke odrzivo,
- Tehnoloska promjena pomice pokretace troskova i jedinstvenosti u korist tvrtke,

- Predvodenje tehnoloskih promjena pretvara se u prednosti tvrtke koja prva reagira, uz

one prednosti koje su prisutne u samoj tehnologiji, i
- Tehnoloska promjena poboljsava cjelokupnu industrijsku strukturu.

Tehnoloska promjena koja ne zadovoljava ove testove nece poboljsati konkurentsku
poziciju tvrtke, iako moze predstavljati znacajno tehnolosko postignuce, takva promjena unistit
¢e konkurentsku prednost. Tvrtka se takoder moze naéi u situaciji u kojoj tehnoloska promjena

mozda i ispunjava zahtjeve jednog testa, ali pogor$ava poziciju tvrtke kroz neki drugi test.*®

44 porter, M. (2008), op. cit. str. 164-165.
4> porter, M. E. (1985), op.cit. str. 168.
46 porter, M. (2008), op. cit. str. 171.
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4. NACINI POSTIZANJA ODRZIVE KONKURENTSKE PREDNOSTI U
MALOPRODAJI

4.1. Podrudja postizanja odrzive konkurentske prednosti u maloprodaji

Konkurentska prednost ne moze se razumjeti kroz sagledavanje tvrtke kao cjeline. Ona
proizlazi iz brojnih zasebnih aktivnosti koje tvrtka provodi u dizajniranju, proizvodnji,
marketingu, dostavi i podrSci svog proizvoda. Svaka od ovih aktivnosti moze doprinijeti
tvrtkinoj relativnoj troskovnoj poziciji i stvoriti osnovu za diferenciranje. Tako troskovna
prednost, na primjer, moze proiza¢i iz posve razliCitih izvora, kao S§to su: sustav fizicke
distribucije niskih troskova, vrlo efikasan proces sastavljanja proizvoda ili vrhunsko koristenje
snage prodaje. Diferencijacija, isto tako, moze proizaci iz raznovrsnih ¢imbenika, ukljucujuci

nabavu visokokvalitetnih sirovina, napredan sustav narudzbi ili vrhunski dizajn proizvoda.*’

Nacin na koji se izvodi svaka aktivnost u kombinaciji s njihovim pojedinacnim
ekonomijama odreduje posluje li tvrtka s visokim ili niskim troSkovima u odnosu na
konkurente. Nacin na koji se izvodi svaka vrijednosna aktivnost takoder odreduje njen doprinos
potrebama kupca, a prema tome i diferencijaciji. Usporedivanje lanaca vrijednosti konkurenata

otkriva razlike koje odreduju konkurentsku prednost.*®

Konkurentska prednost sama po sebi dovodi do uspjesnog poslovanja poduzeca ali za
vrhunsko i dugoro¢no poslovanje potrebno je uvesti koncept odrzivosti. Odrziva konkurentska
prednost podrazumijeva otpornost na ponasanje konkurenata i trziSta, odnosno razne rizike s
kojima se susre¢e poduzeée koje posjeduje neku vrstu konkurentske prednosti i koje ostali
konkurenti zele dosti¢i ili oponasati. Razli¢ita su podru¢ja i izvori postizanja odrzive
konkurentske prednosti u maloprodaji i svaki od njih mogu biti u€inkoviti, pogotovo ako
razli¢ita poduzeca imaju razliite naCine postizanje odrzive konkurentske prednosti. Situacija
gdje nekoliko velikih i jakih poduzeca imaju isti izvor i iste strategije postizanja konkurentske
prednosti najgora je jer ¢esto dovodi do dugotrajnih sukoba koji nisu profitabilni ni za jednu

stranu.

47 porter, M. (2008), op.cit.str.49.
48 |bid.str.54.
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Kako tvrtku promatramo kroz aktivnosti koje provodi u poslovanju, tako je od velike
vaznosti identificirati razliCite vrste aktivnosti, od koje svaka moze biti klju¢na, odnosno svaka
od tih aktivnosti moZe biti uporiSte za stvaranje i odrzavanje konkurentske prednosti. Opca
podjela aktivnosti govori da postoje primarne aktivnosti, i aktivnosti podrske. Primarne
aktivnosti dijele se na ulaznu logistiku, operacije, izlaznu logistiku, marketing i prodaju i

servisiranje.*’

Ulazna logistika. Aktivnosti vezane za zaprimanje, skladiStenje i raspodjele inputa
prema proizvodima, kao Sto su rukovanje materijalima, skladistenje, kontrola zaliha, raspored

koriStenja vozila i povrati dobavljac¢ima.

Operacije. Aktivnosti vezane za pretvaranje inputa u konac¢ni oblik proizvoda, kao Sto
su obrada, pakiranje, sastavljanje, odrzavanje opreme, testiranje, tiskanje i rukovanje

postrojenjem.

Izlazna logistika. Aktivnosti vezane za prikupljanje, skladiStenje i fizicku distribuciju
proizvoda kupcima, kao Sto su skladiStenje gotovih proizvoda, rukovanje materijalima,

aktivnosti dostave vozilima, obrada narudzbi i postavljanje rokova.

Marketing i prodaja. Aktivnosti vezane za pruzanje sredstava kojima kupci mogu kupiti
proizvod, te njihovo poticanje da to i naprave, kao Sto su reklamiranje, promidzba, prodaja,

odredivanje cijena, izbor posrednika, odnosi s posrednicima i odredivanje cijene.

Servisiranje. Aktivnosti vezane za pruzanje usluga s ciljem poboljsanja ili odrzavanja
vrijednosti proizvoda, kao Sto su montaza, popravci, obucavanje, nabava dijelova i korekcije

proizvoda.>®

Svaka od ovih aktivnosti moze biti klju¢na za stvaranje konkurentske prednosti, svaku
od ovih aktivnosti treba razumjeti i pokuSati zasebno unaprijediti i tek tada njihovim
medudjelovanjem poduzece moze ucinkovito i uspjeSno funkcionirati kao cjelina. Tako na
primjer izvor odrzive konkurentske prednosti maloprodavaca moze biti obrada i odrzavanje
opreme, a s druge strane to moze biti odredivanje cijene ili neka od drugih primarnih

aktivnosti.>!

4% prilagodeno prema: Porter, M. (2008), op.cit.str.55-58.
50 porter, M.,(2008) op.cit.str.55.
5! Prilagodeno prema: Porter, M. (2008), op.cit.str.55-58.
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Svaka tvrtka je razvijena koliko su razvijene njezine aktivnosti, te veca §to ima vise
aktivnosti. Uz primarne aktivnosti postoje i1 aktivnosti podrske, koje takoder mogu biti
krucijalne za stvaranje i odrzavanje konkurentske prednosti. Aktivnosti podrske mogu se

podijeliti na nabavu, tehnoloski razvoj, upravljanje ljudskim resursima i infrastruktura tvrtke.>?

Nabava se odnosi na funkciju kupnje inputa, koji se koriste u lancu vrijednosti, a ne na
same kupljene inpute. Kupljeni inputi obuhvacaju sirovine, zalihe i ostale potrosne materijale,
te imovinu, kao §to su strojevi, laboratorijska oprema, uredska oprema i zgrade. lako se kupljeni
inputi Cesto povezuju s primarnim aktivnostima, oni su prisutni u svakoj vrijednosnoj
aktivnosti, ukljucujuc¢i aktivnosti podrske. TroSkovi aktivnosti nabave sami po sebi obicno
predstavljaju mali, ako ne i zanemariv, udio u ukupnim troskovima, ali ¢esto imaju veliki utjecaj
na cjelokupne troskove i diferencijaciju tvrtke. PoboljSana praksa nabave moze snazno utjecati

na troSkove i kvalitetu kupljenih inputa, te na interakciju s dobavlja¢ima.>?

Tehnoloski razvoj. Svaka vrijednosna aktivnost utjelovljuje tehnologiju, bila ona know-
how, postupci ili tehnologija utjelovljena u opremanje procesa. Podrucje tehnologija koje se
upotrebljavaju u vecini tvrtki vrlo je Siroko i krece se u rasponu od tehnologija koje se koriste
u pripremanju dokumenata i prijevoza robe, do tehnologija koje su utjelovljene u sam proizvod.
Tehnoloski razvoj moze podrzati bilo koju od brojnih tehnologija utjelovljenih u vrijednosne
aktivnosti, ukljucuju¢i i podrucja kao Sto su telekomunikacijske tehnologije za sustav
zaprimanja narudzbi, ili automatizacija ureda u odjelu rac¢unovodstva. Tehnoloski razvoj koji
je povezan s proizvodom i njegovim svojstvima podrzava ¢itav lanac, dok je ostali tehnoloski

razvoj vezan za pojedina¢ne primarne aktivnosti ili aktivnosti podrske.**

Maloprodajna tehnologija je sve znacajniji konkurentski alat. Maloprodaje koriste
racunare kako bi §to kvalitetnije unaprijedile poslovanje. One racunarski naruc¢uju od

dobavljada, prate tro§kove zaliha, pobolj$avaju sustave upravljanja proizvodima i sli¢no.

Infrastruktura tvrtke sastoji se od nekoliko aktivnosti koje ukljucuju opée upravljanje,

planiranje, financije, racunovodstvo, pravne poslove, odnose s javnoscu i upravljanje

52 Prilagodeno prema: Porter, M. (2008), op.cit.str.55-58.

53 Porter, M. (2008), op.cit.str.55-58.

54 |bid. str. 55-58.

55 Soce Kraljevié, S. (2009), Upravljanje imidZom maloprodaje, Ekonomski fakultet, Sveuéiliste u Mostaru, Mostar
str. 99.
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kvalitetom. Infrastruktura, za razliku od ostalih aktivnosti podrske, obi¢no podrzava cijeli lanac
vrijednosti, a ne pojedinacne aktivnosti. Na infrastrukturu tvrtke ponekad se gleda samo kao na

trosak, ali ona mozZe biti znacajan izvor konkurentske prednosti.>®

Upravljanje ljudskim resursima sastoji se od aktivnosti uklju¢enih u regrutiranje,
zapoSljavanje, obuCavanje i razvoj te sustava kompenzacija za sve skupine zaposlenika.
Upravljanje ljudskim resursima pruza podrSsku pojedinim primarnim aktivnostima i
aktivnostima podrske (npr. zaposljavanje inzenjera), kao i ¢itavom lancu vrijednosti (npr.
pregovaranje sa sindikatom). Upravljanje ljudskim resursima utjece na konkurentsku prednost
u bilo kojoj tvrtki kroz svoju ulogu u odredivanju vjestina i motivacije zaposlenika te u

troskovima zapoSljavanja i obuke.”’

Upravljanje ljudskim potencijalima postaje ne samo najznacajnija poslovna funkcija,
nego i specificna filozofija i pristup upravljanju (menadzmentu) koja ljude smatra najvaznijim

potencijalom te klju¢nom strategijskom i konkurentskom prednosc¢u. 38

Suvremeni trend tehnoloskog razvoja dovodi covjeka i upravljanje ljudskim

potencijalima u samo srediste poslovne strategije suvremenog poduzec¢a™

U suvremenoj ekonomiji kao i maloprodaji u fokusu je covjek odnosno ljudski
potencijal kao 1 upravljanje ljudskim potencijalom. Sposobnost pojedinca kao radnika na svim
razinama poduzeca kao i u svim aktivnostima poduze¢a moze Ciniti veliku razliku izmedu
konkurenata i biti temelj odrzive konkurentske prednosti. Zbog toga je upravljanje ljudskim
potencijalima sve vaznije pitanje kojem se posvecuje sve vise paznje i vremena. Pocevsi od
menadZera koji donose glavne poslovne odluke pa sve do radnika najnize razine hijerarhije
poduzeca, izrazito je vazno imati kvalitetne zaposlenike koji su u stanju provesti zamisljene
poslovne strategije, odnosno pretvoriti poslovne planove u djela. Ljudska sposobnost je
preduvjet uspjesnog poduzeca i moze se re¢i da je poduzece uspjesno, koliko su uspjesni
njegovi zaposlenici, odnosno da poduzeée vrijedi koliko vrijede njegovi zaposlenici. Zbog toga
je menadzment ljudskih potencijala jedan od klju¢nih dijelova svakog uspjesnog poduzeca, te
sigurno jedan od najtezih zadataka i temelj konkurentske prednosti. Kvalitetno provedene

aktivnosti poput regrutiranja, zaposljavanja, obucavanja te sustava kompenzacija i motiviranja

%6 porter, M. (2008), op.cit.str.55-58.

57 Porter, M. (2008), op.cit.str.55-58.

58 Bahtijarevi¢ Siber, F. (1999), Menadiment ljudskih potencijala, Golden Marketing, Zagreb str. 121.
59 1bid str. 49-50.
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radnika bez dileme mogu stvoriti osnovu za dugorocno uspjesno poslovanje te biti temelj

odrzive konkurentske prednosti poduzeéa, posebno u maloprodaji.

Koncept odrzivog razvoja podrazumijeva favoriziranje ucenja i znanja. U tom smislu
znanje je bitan faktor uspjeSnosti poslovanja organizacija. Povezivanje zaposlenih koji
posjeduju specificne vjestine i znanje postaje imperativ menadzera u njihovom nastojanju da
osiguraju odrzivu konkurentsku prednost. Takoder, treba naglasiti da je vrijeme za donoSenje
odluka sve krace. Brzina reakcije organizacije na turbulentnost okruzenja i njegove promjene
je kljucni faktor njegove konkurentnosti, opstanka i razvoja. Postoji potreba da se u sadasnjosti
donesu odluke koje ¢e imati posljedice u daljoj budu¢nosti. Donosenjem odluka sa ekonomskim

aktivnostima treba sagledati njihov utjecaj u buducnosti na okruzenje i Zivotnu sredinu.®

Relacije izmedu zaposlenih postaju puno kompleksnije. Novi tip poslovnih relacija
izmedu poduzeca zahtijeva razvoj vjeStina koje istiCu nezavisnost, komunikativnost i
sposobnost da se izgrade i odrze jake relacije izmedu zaposlenih. Informacijska i
komunikacijska tehnologija postaje imperativ i ona je ugradena u veliki broj meduljudskih
interakcija i poslovnih transakcija. Ljudi su postali tehnoloski zavisni vise nego ranije. Klju¢ni
strateski resursi organizacije nisu viSe prirodno bogatstvo ili kapital, ve¢ znanje. Znanje
organizacije odreduje njegovu ekonomsku snagu u mogucnost da razvija i ostale resurse i
povecava efikasnost njihove upotrebe. Znanje Cini skup Cinjenica, informacija i vjeStina
steCenih obrazovanjem ili iskustvom, sa ciljem teorijskog ili prakticnog razumijevanja i
rjeSavanja problema. Doprinosi razvoju pojedinca, organizacije i druStva. Znanje je dinami¢no
jer nastaje sloZenim socijalnim interakcijama izmedu pojedinaca i organizacija. Ako se pravilno
prilagodi okolnostima i efektivno razvije, moze biti kljucni faktor ostvarivanja odrzivog
razvoja. Zaposleni su svjesni da je znanje mo¢ i ¢esto nisu spremni da tu mo¢ podijele sa

drugima.b!

Medutim, zbog slozenosti veza izmedu elemenata okruzenja, druStva i prirode,
provodenje principa odrzivog razvoja tesSko je posti¢i unutar organizacije, ve¢ su neophodne
¢eSce 1 znacajnije interakcije izmedu organizacija. Interakcije nastale izmedu njih predstavljaju
mreze “koje omogucéavaju veci unos informacija i ideja izvan tradicionalnih poslovnih modela“.

Mreze znanja imaju za cilj pronalazenje potrebnog znanja i podrsku kreiranju novog znanja.

80 Momirovié¢, D., Nestorovi¢, O. i Milosavljevié¢, G. (2010), MenadZment i odrZivi razvoj u vremenu svetske
ekonomske krize, Medunarodna nauéna konferencija, MENADZMENT 2010, Kru$evac str. 439.
61 |bid. str. 439.
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Brojne institucije, poput fakulteta, istrazivackih centara, poduzeéa i dr. su shvatili neophodnost

postojanja jac¢ih i boljih veza izmedu njihovih mreZa radi ostvarivanja odrzivog razvoja.5?

4.2. Strategije postizanja odrZive konkurentske prednosti u maloprodaji

Sam termin strategija preuzet je iz vojnog vokabulara (izveden iz grcke rijeci “strategos”,
Sto znaci vojskovoda). U vojnoj nauci i ratnoj vjestini pojam strategija oznacava nauku ili
vjestinu da se u bilo kojoj vrsti akcije odredi glavna tocka napada, radi postizanja uspjeha,
odnosno cilja. Strategija odgovara na pitanje kako se boriti protiv neprijatelja u promjenjivim
okolnostima. Taktika oznaCava nacin borbe u konkretnim, definiranim okolnostima. Prema
tome, taktika je instrument prilagodavanja strategije datim uvjetima. Taktika je, jednostavno,
sluga strategiji, jer strategiju ne zanimaju detalji, nego osnovne smjernice, opfe namjere i

generalni pristup problemu.%3

Pod konkurentskom strategijom podrazumijevaju se specifi¢nosti menadzerskog plana
igre za konkuriranje — kako pozicionirati poduzece na trzistu, kako ¢e ugadati kupcima i jacati
konkurentsku snagu, koju vrstu konkurentske prednosti zeli ostvariti. Poduzeée posjeduje
konkurentsku prednost kad posjeduje neku vrstu plusa nad konkurentima u privlacenju kupaca
i suocavanju s konkurentskim silama. Puno puteva vodi do konkurentske prednosti, a svi se
temelje na pruzanju onoga Sto kupci smatraju superiornom vrijednosé¢u — dobar proizvod po
niskoj cijeni, vrhunski proizvod za kojeg se isplati platiti viSe ili ponuda s ,,najboljom*
vrijedno$¢u koja je safinjena od atraktivne mjeSavine cijena, odlika, kvaliteta, usluge i ostalih

primamljivih svojstava.®*

Dvije osnovne vrste konkurentske prednosti (niski troskovi ili diferencijacija) u
kombinaciji s rasponom aktivnosti koje tvrtka nastoji ostvariti dovode do i genericke
strategije za postizanje iznadprosjeCnog poslovanja u industriji: troSskovno vodstvo,
diferencijacija i fokusiranje. Strategija fokusiranja se dijeli na dvije vrste, fokusiranja na

troskove ili fokusiranja na diferencijaciju.®’

62 |bid. str 439.

8Jvanovi¢, P. (2007), Strategijski menadZment, Ekonomski fakultet, Podgorica, str. 46.
64 Thompson, A. A., Strickland IlI, A. J. i Gamble, J. E. (2008), op.cit. str. 115.

85 Porter, M. (2008), op. cit. str. 29.
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Genericke strategije nalazu promjene u poduzecu, procedurama kontrole i inovacijama
sustava. Zato se bitno drzati jedne od strategija kao primarnog cilja. Strategiju se treba razviti
u posebne programe koji se zatim korigiraju i preoblikuju ukoliko se postavljeni ciljevi ne

uspiju ostvariti.®

Unutar svake industrije uglavnom postoji segment trzista koji kupuje jedino na temelju
niskih troskova. Za uspjesno natjecanje u toj nisi poduzece mora proizvoditi na temelju niskih
troskova, ali ¢ak ni u tom slucaju profitabilnost i uspjeh nisu zagarantirani. Proizvodi koji se
prodaju iskljuc¢ivo na temelju troskova su obi¢no robni, drugim rije¢ima, kupci ne razlikuju
proizvode jednog poduzeéa od proizvoda drugog. Ovaj segment industrije je obicno jako velik,
i puno poduzeca je omamljeno potencijalom velikih profita, koje se povezuju s velikim
koli¢inama proizvoda. Kao posljedica, medutim, konkurencija u ovom segmentu je zestoka-
kao i postotak neuspjeha. Na kraju, moze biti samo jedan proizvoda¢ niskih troskova, koji

uglavnom odreduje prodajnu cijenu na trzistu. ¢

Strategija troskovnog vodstva svodi se na izgradnju konkurentske prednosti putem
najnizih troskova (i najnizih prodajnih cijena) u cijeloj industriji. To bi mu trebalo omoguciti
bolju obranu od negativnih implikacija konkurentskih sila. Do ucinkovite kombinacije
konkurentske prednosti najnizih ulaznih troskova i Sirokog trziSnog cilja dolazi se efikasnijim
obavljanjem aktivnosti u lancu vrijednosti od suparnika, primjer takvog poslovanja
predstavljaju u automobilskoj industriji Dacia i Kia Motors te Tunis i Kina u svojim
nacionalnim strategijama jeftinog turizma ili jeftine radne snage. Smanjivanje troSkova je u
»srcu’ strategije poduzeca. U usporedbi sa suparnicima nastoji se isporuciti istu ili slicnu
vrijednost za kupca po nizim cijenama koje su rezultat nizih prosjecnih troskova. Ova strategija
ima vece Sanse za uspjeh na trziStima s ve¢om cjenovnom elasti¢nosti potraznje jer u takvim
trziStima osjetljivost kupca na cijene daje priliku poduzecu s najnizim industrijskim troskovima
da smanjuje cijene i tako poveéava vlastiti trzisni udio. To moze dovesti do znacajnog
smanjivanja cijena kako bi se postigao $to bolji omjer vrijednosti i cijene, no u toj tendenciji

poduzece ili Citavo nacionalno gospodarstvo se trebaju usmjeriti na postizanje Sto je vecée

% Horvat, D. (2012), op. cit. str. 198.
67 Chase, Jacobs, Aquilano, (2006), Operations Managment for Competitive Advantage, Eleven edition, McGraw-
Hill Education, Columbus str. 24-25
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moguée prodaje, kako bi iskoristili ekonomiju obujma. Manja profitna marza bit ce

nadomjestena ve¢om razinom prodaje i ve¢im ukupnim profitima.5®

Strategija diferencijacije potjece od latinske rijeci differentia $to znaci ,,pravljenje razlike
ili razli¢itosti“ pa ovom strategijom poduzece dodaje jedinstvene znacajke svojim proizvodima
ili uslugama kako bi se distanciralo od konkurenata. Ona tezi stvaranju i iskoriStavanju
odredene jedinstvenosti na Sirokom trziSnom segmentu. Poduzeca kao Sto su Nestle, Podravka,
Nike, Coca-Cola i dr. nastoje biti ,,druk¢iji od drugih® na velikom broju trzista i s raznovrsnom

ponudom. Diferencijacija je primarni marketinski cilj.®

Mogucénost postavljanja premijske cijene bit je diferencijacije. Poduzeée moze postavljati
vece cijene u odnosu na konkurente budu¢i da kupci opazaju superiorniju vrijednost njegovih
proizvoda i usluga. Sto je veéa cijena koju su kupci spremni platiti to je i veéa diferenciranost
poduzeca. No premijska cijena nije jedini nacin ostvarivanja diferencijacijske prednosti.
Provedbom ove strategije poduzece moze ostvariti veée preferencije i lojalne postojece
industrijske kupce prema svojem postoje¢em asortimanu i tako ostvariti ekonomiju razmjera

prema konkurentima pri istoj industrijskoj cijeni.”®

Diferencijacija moze dodatno kostati. Ona ¢e voditi superiornoj izvedbi ako vrijednost,
opazena od kupaca, nadmasSuje troskove diferencijacije. Cilj je strategije stvaranje najvece
razlike izmedu stvorene vrijednosti za kupce (koja se na kraju iskazuje premijskom cijenom) i
troskova postizanja jedinstvenosti u lancu vrijednosti poduzeca.”! Tj. uspjeSnom primjenom
mogu se zaracunati visoke prodajne cijene koje znatno premasuju troskove ostvarenja

jedinstvenosti. S ve¢im profitima lak3e ¢e ublaZiti pregovaratke moci dobavljaca ili kupaca.’

Strategija fokusiranja je tre¢a genericka strategija i ujedno dosta drugacija od ostalih, jer
pociva na izboru uskog raspona konkurentnosti unutar industrije. Tvrtka koja koristi strategiju
fokusiranja odabire segment ili grupu segmenata u industriji, te kroji svoju strategiju kako bi
iskljuc¢ivo ona usluzivala te segmente. Optimizirajuci svoju strategiju za ciljni segment, tvrtka
nastoji posti¢i konkurentsku prednost u svojim ciljanim segmentima, iako ne posjeduje opéu

konkurentsku prednost. Razlikujemo dvije varijante strategije fokusiranja.”

% Horvat, D. (2012), op. cit. str. 199.
% |bid. str. 200.

70 Buble, M. (2005), op. cit. str. 149.
1 |bid. str. 149.

2 Horvat, D. (2012), op. cit. str. 200.
73 Porter, M. (2008), op. cit. str. 32.
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U fokusiranju na troskove, poduzece nastoji ostvariti troskovnu prednost u svom
ciljanom segmentu, dok kod fokusiranja na diferencijaciju poduzeée tezi diferenciranju u svom
ciljanom segmentu. Obje varijante strategije fokusiranja pocivaju na razlikama izmedu ciljanih
segmenata na koje se poduzece fokusira i ostalih segmenata u industriji. Ciljani segmenti
moraju ili imati kupce s neuobicajenim potrebama ili se sustav proizvodnje i dostave koji
najbolje usluzuje ciljani segment mora razlikovati od onih u drugim industrijskim

segmentima.’*

Svaka genericka strategija u osnovi ima drugaciji pristup stvaranju i odrzavanju
konkurentske prednosti, kombinirajuci tip konkurentske prednosti kojoj poduzece tezi i opseg
svog strateSkog cilja. Obicno poduzece treba donijeti odluku koju ¢e strategiju koristiti, ili ¢e
se naci zaglavljena u sredini. U nekim situacijama poduzeée moze stvoriti dvije jako razliCite
poslovne jedinice koje pripadaju istoj organizaciji, sa razliCitim generickim strategijama.
Postizanje troskovnog vodstva i diferencijacija obi¢no su proturjecni jedno drugome, jer je
diferencijacija obi¢no skupa. Da bi bili jedinstveni i odredili premiju cijena, diferencirano
poduzeée namjerno povecava troskove, kao Sto je napravio Caterpillar sa gradevinskom
opremom. Obrnuto, troSkovno vodstvo obi¢no zahtijeva da se poduzeée odrekne diferencijacije

tako $to ¢e standardizirati svoj proizvod, smanjujuéi troSkove marketinga i sli¢no.”

Smanjivanje troskova ne mora uvijek ukljucivati zrtvu u diferencijaciji. Puno poduzeca
je otkrilo naine smanjivanja troskova ne samo bez odricanja diferencijacije nego zapravo
povecavajudi je, koriste¢i prakse koje su efikasnije i efektivnije ili koriste¢i drugu tehnologiju.
Ponekad se znacajno smanjivanje troSkova moze postici bez ikakvog utjecaja na diferencijaciju
ako se poduzece prethodno nije koncentriralo na smanjivanje troskova. Ipak, smanjivanje
troskova nije isto $to i troSkovno vodstvo. Kada se poduzece susrece sa sposobnobnim
konkurentima koji takoder teze troSkovnom vodstvu, u konacnici ¢e doc¢i do tocke gdje daljnje
smanjivanje troSkova zahtijeva zrtvu u diferencijaciji. To se deSava u tocki gdje genericke

strategije postaju proturjeéne i gdje poduzeée mora napraviti izbor.”®

74 |bid, str. 32.

7> Porter, M. E. (1985), Competitive Advantage, Masmedia, Zagreb, str.17-18
76 |bid. str.18
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Ako poduzece moZe ostvariti troSkovno vodstvo i diferencijaciju istovremeno, nagrade
su velike jer se ostvaruju dodatne prednosti- diferencijacija vodi ka premijskim cijenama dok u

isto vrijeme troSkovno vodstvo utje¢e na smanjivanje troSkova.”’

7 |bid. str.18.
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5. ANALIZA POSTIZANJA ODRZIVE KONKURENTSKE PREDNOSTI PODUZECA
WALMART

5.1. Opcenito o poduzec¢u Walmart

Walmart je americki maloprodajni gigant, osnovan 1962. godine i od tada predstavlja
pojam u svijetu maloprodaje kao i u svim industrijama. Walmart je svjetski poznato ime,
medunarodno poduzeée uz koje se vezu rijeci uspjeh i zarada. Osnivac je Sam Walton koji je
zacetnik ideje velikog maloprodajnog lanca i kamen temeljac velikog uspjeha poduzeca, te

¢ovjek koji je otvorio prvu prodavaonicu 1962. godine u ameri¢kom gradu Rogersu. 8

Walmart zaposljava cak 2,2 milijuna zaposlenika i suradnika od kojih je 1,5 milijuna
u Americi. U posljednjoj fiskalnoj godini Walmart je ostvario ukupni prihod od ¢ak 514,4
milijarde dolara koje su impresivan rezultat za bilo koje medunarodno poduzece. Posluju u
preko 11 300 maloprodajnih prodavaonica u 27 zemalja, te takoder posluju i internet
trgovinom dostupnom u 10 razli¢itih zemalja. Oko 4700 maloprodajnih prodavaonica nalazi
se u SAD-u dok je nesto vise od 6000 prodavaonica rasporedeno u zemljama izvan SAD-a.

Takoder oko 600 prodavaonica otpada na posebni klub u ¢ast osnivacu, Sam’s Club U.S.”
Walmart ima jako Siroku ponudu te dubok asortiman od kojih su najznacajniji:

e prehrana

e kuca i namjestaj
e sport

e zdravljei ljepota

e clektronika

e nakit

e odjeca
o glazba
e igracke

78 Prilagodeno prema: Our History, dostupno na:https://corporate.walmart.com/our-story/our-history,
pristupljeno 10.11.2019.
7% Prilagodeno prema: Our History, dostupno na:https://corporate.walmart.com/our-story/our-history,
pristupljeno 10.11.2019.
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e kuéni ljubimci®®
Walmart svoj raznovrsni asortiman nudi u razli¢itim maloprodajnim oblicima:

e supercentar”
e diskontna prodavaonica

e ’trgovina u susjedstvu” 8!

Slika 7. pokazuje Walmartov supercentar koji se proteze kroz 17 000 kvadratnih metara
te predstavlja Walmartov najve¢i maloprodajni oblik. Ovakav supercenter zaposljava oko 300
ljudi te nudi kupcima sve Sto Walmart zapravo i moze ponuditi, od prehrambenih proizvoda,
elektronike, sve do namjestaja. Supercentar obicno radi 24 sata dnevno i ve¢inom ukljucuje

dodatne sadrzaje u obliku restorana, banke pa sve do salona za njegu.’?

Slika 7. Walmart supercentar

Izvor: https://corporate.walmart.com/our-story/our-business, pristupljeno 10.11.2019.

80 prilagodeno prema: Our Business, dostupno na: https://corporate.walmart.com/our-story/our-business,
pristupljeno 10.11.2019.
81 Qur Business, dostupno na: https://corporate.walmart.com/our-story/our-business, pristupljeno 10.11.2019.
82 Pprilagodeno prema: Our Business, dostupno na: https://corporate.walmart.com/our-story/our-business,
pristupljeno 10.11.2019.
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Slika 8. predstavlja Walmartovu diskontnu prodavaonicu veli¢ine 10 000 kvadratnih
metara koji predstavlja prvi maloprodajni oblik Walmarta koji je ¢inio temelj za daljnje
uspjehe 1 rast. Diskontna prodavaonica je manja od supercentra i zaposljava oko 200 ljudi a

prva takva je osnovana 1962.%3

Slika 8. Walmart diskontna prodavaonica

Izvor: https://corporate.walmart.com/our-story/our-business, pristupljeno 10.11.2019,

Naslici 9. prikazana je Walmartova prodavaonica iz susjedstva dizajnirana 1998. godine
koja je ujedno i najnoviji oblik Walmartove maloprodaje na fizickom mjestu. Ovakva
prodavaonica velicine je oko 3500 kvadratnih metara i zaposljava oko 95 radnika. Prodavaonica
iz susjedstva nudi svjeze proizvode koji se trose na dnevnoj bazi, od mesa i mlije¢nih proizvoda

do pribora za kuéanstvo i ljekarni.?*

8 Prilagodeno prema: Our Business, dostupno na: https://corporate.walmart.com/our-story/our-business,
pristupljeno 10.11.2019.
84 Prilagodeno prema: Our Business, dostupno na: https://corporate.walmart.com/our-story/our-business,
pristupljeno 10.11.2019.
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Slika 9. Walmart prodavaonica iz susjedstva

Izvor: https://corporate.walmart.com/our-story/our-business, pristupljeno 10.11.2019.

5.2. Razvoj poduzec¢a Walmart

1960-e se smatraju godine revolucije u maloprodaji, kako u Americi tako i u svijetu.
Strategija Sam Waltona, osnivac¢a maloprodajnog lanca Walmart, temelji se na
nepokolebljivom temelju: najnizim cijenama bilo kada i bilo gdje. 1962. godine Sam Walton
otvara prvu prodavaonicu u Rogersu, saveznoj drzavi Arkansas, a kako je uspjeh poslovanja
rastao ubrzo se broj prodavaonica povecao. Do 1967. obitelj Walton posjeduje 27 prodavaonica

1 ostvaruje prodaju od 12,7 milijuna dolara.

1970-ih  Walmart dozivljava veliki rast, te se to desetljece smatra desetljece
nevjerojatnog rasta. Walmart postaje javno trgovacko poduzece, a prva dionica se prodala po
cijeni od 16,5 dolara. Do 1972. broj prodavaonica narastao je na 5, a Walmart tada biljezi

prodaju od 78 milijuna dolara.

1980-e se smatraju “desetljece prvih”, jer se otvara prvi “Sam’s Club” koji je trgovao s
malim poduze¢ima i pojedincima, i prvi Walmartov supercentar, koji je bio kombinacija
supermarketa i prodavaonice s opcom trgovackom robom. U godinama koje su slijedile
poduzece je nastavilo nizati uspjehe i konstantan rast. Walmart doseze milijardu dolara godiSnje
prodaje, brze od bilo kojeg drugog poduzeca u to vrijeme, zaposljavajuci 21 000 suradnika u

276 trgovina. 1987. Walmart instalira najve¢i privatni satelitski komunikacijski sustav u
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Americi, koji povezuje poslovne operacije poduzeca glasovnom, podatkovnom i video

komunikacijom.

Devedesete godine 20. stoljeca bile suu znaku Walmarta, koji postaje broj 1 u americkoj
maloprodaji. Veliki uspjeh na americkom trziStu znacio je da je poduzeée spremno postati
internacionalno, te 1991. godine otvara prvu medunarodno prodavaonicu u Mexico Cityu. Zbog
ogromnog uspjeha i jasne vizije, osniva¢ Walmarta Sam Walton je nagraden medaljom za
slobodu gdje je izjavio da je misija poduzeca: “ustediti ljudima novac, kako bi mogli bolje
zivjeti”. Walmart je u to vrijeme zaposljavao 371 000 suradnika u 1928 prodavaonica i klubova.
Godine 1993. poduzece je proslavilo prvi tjedan u kojem su ostvarili milijardu dolara prometa,
a u idu¢im godinama Walmart ulazi na trziSte Kanade, Kine i Velike Britanije. 1997. godine

Walmart je proslavio godinu s ostvarenim prometom od 100 milijardi dolara.

Pocetak 21. stoljeca bio je u znaku stvaranja internetske stranice Walmart.com koja je
omogucavala kupcima online trgovinu. U to vrijeme Walmart je zaposljavao vise od 1,1
milijuna suradnika u 3989 prodavaonica diljem svijeta. Do kraja 2009. godine Walmart ulazi

na japansko i ¢ileansko trziste te prvi put dostize 400 milijardi dolara godiSnje prodaje.

U posljednjih deset godina Walmart nastavlja sa ulaganjima i ulazi na nova trzista poput
Indije, Afrike i Kolumbije zaposljavajuci 2,3 milijuna suradnika u vise od 11 000 prodavaonica
u 27 zemalja diljem svijeta, koji posluzuju vise od 200 milijuna kupaca tjedno. Podrucja u koja
poduzece ulaze najveca sredstva su tehnologija, ljudski potencijali te posebni inovativni centri

u ¢ijem su fokusu inovativni proizvodi te pobolj$anje usluge kupcima.®’

5.3. Nacini postizanja odrZive konkurentske prednosti poduzec¢a Walmart

Poslovanje i uspjeh Walmarta poistovjecuju se s idejnim zaCetnikom i osnivacem
poduzeéa, Sam Waltonom. Cvrsti temelji koje je Sam postavio i vizija koju je imao i danas su
zvijezda vodilja najuspjesnijeg maloprodajnog poduzeéa na svijetu. Principi na kojima je
poduzece izgradeno i u koje je Sam vjerovao bili su dobra usluga za kupce, niske cijene te dobar

odnos s dobavljacima, koje je uCinio partnerima i smatrao ih glavnom snagom poduzeca i

8 Prilagodeno prema: Our History, dostupno na:https://corporate.walmart.com/our-story/our-history,
pristupljeno 10.11.2019.
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razlogom uspjeha. Spomenuti principi su pokretacka snaga poduzeca i smjernice po kojima i

danas poduzeée posluje te ¢ine osnovu odrzive konkurentske prednosti Walmarta. 3¢

Sam je smatrao da postoji 10 jednostavnih pravila kako voditi uspjesno poduzece te tih

10 pravila sazimaju cijelu filozofiju poslovanja Walmarta:
1. Posvetite se svom poslu

“Vjerujte u to viSe od ostalih. Ako volite to $to radite, bit ¢ete tamo svaki dan davajuci sve od

sebe, i ubrzo ¢e svi oko vas pokupiti vasSu strast- poput groznice.”

2. Podijelite profit sa svojim suradnicima, i ponasajte se prema njima kao prema

partnerima

“Zauzvrat, oni ¢e vas smatrati partnerima, i zajedno Cete postizati rezultate ve¢e od najludih

ocekivanja.”
3. Motivirajte svoje partnere

“Novac i vlasni§tvo sami nisu dovoljno. Postavite visoke ciljeve, poticite konkurenciju i

nastavite nizati uspjehe. Nemojte postati jako predvidivi.”
4. Komunicirajte sa partnerima koliko god mozete

“Sto vise znaju, viSe ¢e razumjeti. Sto viSe razumiju, to ¢e im biti vise stalo. Jednam kad im je

stalo, nitko 1h viSe ne moze zaustaviti.”
5. Cijenite sve §to suradnici rade za posao

“NiSta ne moze zamijeniti par dobro odabranih, pravovremenih i iskrenih pohvala. Potpuno su

besplatno a vrijede bogatstvo.”
6. Slavite svoj uspjeh

“Ne uzimajte se preozbiljno. Opustite se, i svi oko vas ¢e se opustiti. Zabavite se. Uvijek
pokazite entuzijazam. Sve ovo je puno vaznije i zabavnije nego Sto mislite i stvarno zavarava

konkurenciju.”

8 Prilagodeno prema: Our History, dostupno na:https://corporate.walmart.com/our-story/our-history,

pristupljeno 10.11.2019.
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7. Slusajte sve u svom poduzecu

“I pronadite nacin da i oni pricaju. Kako bi nize organizacijske strukture osjetile odgovornost i

uz to dobile poticaj za dobre ideje, trebate slusati Sto vasi suradnici Zele re¢i.”
8. Nadmasite ocekivanja svojih kupaca

“Dajte im Sto Zele-1 malo vise. Popravite sve svoje greske, i ne trazite izlike-ispricajte se. Stanite

iza svega Sto radite.”
9. Kontrolirajte svoje troskove bolje od konkurencije

“Tu uvijek mozete pronaci konkurentsku prednost. Mozete napraviti puno razli¢itih pogresaka
i oporavljati se sve dok efikasno poslujete. Takoder mozete biti briljantni i svejedno propasti,

ako ste previse neefikasni.”
10. Plivajte uzvodno

“Idite drugim putem. Zanemarite konvencionalne mudrosti. Ako svi rade na jedan nacin, velika

je Sansa da nadete svoju niSu ako idete potpuno suprotnim putem.”?’

“Ako radimo zajedno, smanjit ¢emo troskove zivota za sve. Dat ¢emo svijetu priliku da vidi
388

kako je to ustediti i imati bolji Zivot.

Osnovna strategija na kojoj je izgradeno poduzece je strategija niskih cijena. Moto
poduzeca je: “Ustediti ljudima novac kako bi mogli bolje Zivjeti”. Temeljna ideja Walmarta je
uvijek pruzati najnize cijene i na taj nacin graditi poslovanje. Na temeljima niskih cijena
izgradena je osnova za odrzivu konkurentsku prednost Walmarta a nacin poslovanja i pomo¢ne
strategije te poslovne odluke ¢ine podrsku prvobitnoj stategiji, te omogucavaju daljnji razvoj i
Sirenje poslovanja. Kupci su privuceni niskim cijenama a zadrzani kvalitetnom uslugom te

Sirokim asortimanom zbog kojih se iznova vra¢aju.?’

Jos$ jedan od razloga konkurentske prednosti je gradenje poslovanja oko distribucijskih
centara. Roba od proizvodaca i dobavljaca dovozi se do distribucijskih centara od kojih dalje

ide u prodavaonice u kojima je potrebna. Sirenje poslovanja, odnosno Sirenje prodavaonica

87 10 Rules to Building a Business;dostupno na https://corporate.walmart.com/our-story/history/10-rules-for-
building-a-business, pristupljeno 13.11.2019.

88 Our History, dostupno na https://corporate.walmart.com/our-story/our-business, pristupljeno 14.11.2019.

8 Pprilagodeno prema: Our Business, dostupno na: https://corporate.walmart.com/our-story/our-business,
pristupljeno 10.11.2019
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planirano je prema distribucijskim centrima, na nacin da jedan veliki distribucijski centar ¢ini
centar za viSe vecih ili manjih prodavaonica. Takva strategija omogucava efikasan transport,

odnosno dostavu robe te lakse upravljanje, kontrolu pa i napredak distribucijskog procesa.”®

Cinjenica da je Walmart od pocetka ulagao u tehnologiju takoder je jedan od razloga
velikog uspjeha i konstantnog rasta i razvoja poduzeca. Ulaganje u najsuvremeniju
komunikacijsku i informacijsku tehnologiju uvelike je olakSavalo organizaciju i kontrolu
distributivnog procesa, kao i upravljanje cijelog lanca opskrbe. Uz olakSano upravljanje,
suvremena tehnologija omogucavala je bolju komunikaciju svih zaposlenika te umrezavanje
svih poslovnih jedinica. Na taj nac¢in skrac¢eno je vrijeme trajanja poslovnih operacija, smanjeni

su tro§kovi cjelokupnog poslovanja, kao i mogucnost za greske ili nesporazume.®!

Takoder kvalitetni odnosi sa suradnicima i dobavlja¢ima te dobar odabir istih, potpora
su osnovnoj strategiji niskih cijena i vazan su kotaci¢ cjelokupnog poslovanja i konkurentnosti
na maloprodajnom trzistu. Walmart je izvor povecavanja i odrzavanja konkurentnosti pronasao
u povezivanju sa svojim klju¢nim dobavlja¢ima odnosno stvaranju poslovnog modela koji se

temelji na kljuénim kompetencijama i partnerstvu s drugim subjektima. 2

Zajednickim naporima u kontinuiranom mjerenju i poboljSanju klju¢nih procesa,
prac¢enju novih dostignu¢a u informacijskoj i komunikacijskoj tehnologiji i ulaganje u nju
moguce je stvaranje nove vrijednosti za kupca s jedne, i u¢inkovito upravljanje lancem opskrbe,

s druge strane. %3

Velike prodavaonice i razliéiti tipovi prodavaonica isto tako predstavljaju jedne od
prednosti poduzeca. Osim mogucnosti velikog broja polica u prodavaonicama i razlicitost
ponude, odnosno asortimana, velike prodavaonice takoder su mogle sluziti kao skladista, $to je
olaksavalo upravljanje zalihama i smanjivalo troskove. Isto tako, Walmart ima vlastite

trgovacke marke koje Cine idealnu kombinaciju za velike prodavaonice i strategiju niskih

%0 Prilagodeno prema: Our Business, dostupno na: https://corporate.walmart.com/our-story/our-business,
pristupljeno 10.11.2019

%1 Prilagodeno prema: Our Business, dostupno na: https://corporate.walmart.com/our-story/our-business,
pristupljeno 10.11.2019

%2 Pprilagodeno prema: Our History, dostupno na:https://corporate.walmart.com/our-story/our-history,
pristupljeno 10.11.2019.

9 Slabinac, M. (2005), Upravljanje opskrbnim lancem s primjerom WAL-MARTA, IX. Medunarodni znanstveni
skup, Poslovna logistika u suvremenom menadZmentu, Ekonomski fakultet, Osijek str.198
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cijena. Dostupnost velikog broja proizvoda velikom broju kupaca, uz niske cijene, stvaralo je

privlaéne veze izmedu kupaca i poduzeéa.®*

Isto tako vazan faktor uspjesnosti i konkurentnosti poduzeéa je Sirenje na medunarodno
trziste. Pravovremena i postepena internacionalizacija dovela je poduzece u razliCite zemlje

diljem svijeta i ucinila Walmart medunarodnim brendom, dostupnim velikom broju ljudi.

U novijoj povijesti Walmarta veliki naglasak je na poboljsanju kvalitete usluge kupcima
te poticanje inovativnosti, stoga ne cude velika ulaganja u inovacijske centre gdje se ravijaju i

testiraju razliciti proizvodi te unapreduju usluge i poslovanje poduzeca.

Uz sve navedeno, jasna strategija niskih cijena koja je od pocetka bila temelj poduzeca,
zajedno sa popratnim strategijama i konceptima koje potpomazu i podrzavaju osnovnu

strategiju osnova je odrzive konkurentske prednosti Walmarta.

5.4. Rezultati postizanja odrzive konkurentske prednosti poduze¢a Walmart

Biti najbolji na svijetu u svome poslu, uspjesniji od svih konkurenata, profitabilniji od
svakog slicnog poduzeéa impresivna je stvar, a ba$ takvi su rezultati Walmarta. Ovaj
maloprodajni gigant godinama je u vrhu svjetske, te desetlje¢ima u vrhu americke maloprodaje.
Podatak da poduzece trenutno zaposljava 2,2 milijuna zaposlenika i suradnika, od kojih 1,5
milijuna u Americi, dovoljno govori o kakvom je velikom medunarodnom poduzecu rijec.
Poduzec¢e posluje u vise od 11 300 prodavaonica u 27 zemalja diljem svijeta, a financijski

rezultat posljednje fiskalne godine prikazuje prihod poduzec¢a od ¢ak 514,4 milijarde dolara. %

Slika 10. Prikazuje pracenje zapisa isporuke vrijednosti Walmarta te doCarava neke od
financijskih rezultata posljednjih godina. Na slici se vidi da je fiskalni prihod iz 2016. godine
iznosio 482 milijarde dolara te da poduzece posluzuje 260 milijuna kupaca tjedno u svojim
prodavaonicama. U posljednjih pet godina novcani tok od poslovnih operacija iznosi 129
milijardi dolara, te poduzece ostvaruje godisnji rast prihoda od 60 milijardi dolara, a ¢ak 55

milijardi dolara je u istom razdoblju vra¢eno dionicarima kroz dividende i kupovine dionica.

%  Prilagodeno prema: Our History, dostupno na:https://corporate.walmart.com/our-story/our-history,
pristupljeno 10.11.2019.
% Prilagodeno prema: Our Business, dostupno na: https://corporate.walmart.com/our-story/our-business,
pristupljeno 10.11.2019
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Slika 10. Pracenje zapisa isporuke vrijednosti Walmarta

Oko 260 milijuna

posluzenih 60 milijardi S
kupaca tjedno u godisnji rast *
prodavaonicama

482B S
ukupni prihod
2016. godine

55 milijardi S

129 milijardi $ 45-60 milijardi $ et

trogodisniji

novcani tok od dioni¢arima kroz

predvideni rast dividende i

operacija *

in ¥%
prOdaJe ponovno

treovanie *

*u posljednjih pet godina
** Predvideni rast neto prodaje u konstantnom valutnom razdoblju za fiskalne godine 2017-2019.

Napomena: Vlastita izrada autora prema: Business $ Strategy; dostupno na:
https://stock.walmart.com/investors/our-strategy/, pristupljeno 23.10.2019.

Slika 11. prikazuje Walmartovu neto prodaju u milijardama dolara u razdoblju od 2006.
do 2019. godine. Usporedujuéi 2006. i 2019. godinu moze se vidjeti veliko povecanje neto
prodaje kroz godine, to¢nije 60%. Takoder, moZe se primjetiti konstantan progresivni rast kroz

godine osim 2016., gdje je iznimno zabiljeZen pad neto prodaje u odnosu na proslu godinu.

43



Slika 11. Walmartova neto prodaja u milijardama dolara od 2006-2019. godine

500
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Izvor:https://www.statista.com/statistics/183399/walmarts-net-sales-worldwide-since-2006/,
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pristupljeno 12.01.2020.

Na slici 12. prikazan je graficki prikaz prihoda Walmarta u razdoblju od 1995-2014.

godine. Vidljivo je ogromno povecanje prihoda za vise od pet puta od pocetka do kraja

promatranog razdoblja. Takoder moze se primijetiti da je tokom promatranog razdoblja

ostvaren rast prihoda tokom svake godine u odnosu na proslu.
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Slika 12. Graficki prikaz prihoda Walmarta u razdoblju od 1995-2014. godine u milijunima
dolara

2014 485,651
2013 476,294
2012 468,651
2011 446,509
2010 421,395

2009 405,132

2008 401,087

2007 373,821

2006 344,759

2005 308,945

2004 281,488

2003 256,329

2002 229,616

2001 204,011

2000 180,787

1999 156,249

1998 130,522

1997 112,005

1996 99,627

1995 89,051

Izvor:https://www.slideshare.net/revenuesandprofits/amazon-vs-walmart-revenues-and-profits-

1995-2014 , pristupljeno 12.01.2020.

Svi navedeni podaci i statistike plod su dugorocnog uspjesnog poslovanja poduzecéa
Walmart i pokazatelj da je poduzece godinama konkurentno te da ostvaruje vrhunske rezultate.
Uzimajuéi u obzir sve spomenuto, moze se zakljuciti da je Walmart poduzece koje je postiglo

odrzivu konkurentsku prednost u maloprodaji.
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6. ZAKLJUCAK

U svijetu u kojem Zivimo priznaju se samo najbolji, samo najuspjesniji i najsnalazljiviji opstaju.
Ljudi i drustvo napreduju kroz povijest pa paralelno s tim napreduju njihove potrebe i
ocekivanja. Trziste je ogledalo Zivota i stanja drustva, te vremena u kojem se Zivi i posluje. Kao
takvo podlozno je konstatnim promjenama i napretku ali uvijek ozna¢ava mjesto gdje se susrecu
ponuda i potraznja, mjesto gdje prodavaci nude a kupci odlucuju i zadovoljavaju svoje potrebe.
Maloprodajno trziste moze se opisati kao internacionalizirano i koncentrirano, §to znaci da svi
mogu sudjelovati ali opstaju samo najve¢i i najbolji. U moru natjecatelja u trziSnoj utakmici
kupci biraju ona poduzeca Ciji proizvodi i usluge mogu zadovoljiti njihove potrebe.
Internacionalizacija trzista je dovela do toga da cijeli svijet postaje jedno veliko trziste gdje se
svako poduzece bori za §to uspjesniji i duzi zivotni vijek. U takvim uvjetima odrziva
konkurentska prednost je neophodna za poduzece koje Zeli uspjesno i dugoroc¢no poslovanje,
jer ga izdvaja iz mase konkurenata nudeci kupcu nesto $to ostali ne mogu. Bilo da se radi o
nizoj cijeni, inovaciji ili boljoj kvaliteti proizvoda i usluga, odrziva konkurentska prednost je
ono nesto zbog ¢ega kupci dolaze u tocno odredeno poduzece i ponovno se vrac¢aju. Osnova za
postizanje konkurentske prednosti moze biti bilo §to, bilo koji dio poslovanja koji se obavlja
uspjesnije nego $to to rade konkurenti. Bilo koji dio poduzeca koji zajedno sa ostalima ¢ini
cjelinu, moze biti podrucje stjecanja konkurentske prednosti. Bilo da je rijeC o strategiji
poduzeca ili efikasnom obavljanju primarnih i podrZavajucih aktivnosti u lancu vrijednosti.
Ako je postignuta konkurentska prednost izgradena na jakim temeljima a poduzece efikasno
obavlja aktivnosti koji je podrzavaju, velike su Sanse da poduzece postigne odrzivu
konkurentsku prednost. Primjer takvog poduzeéa je Walmart, maloprodajni gigant koji je
godinama najuspjesnije i najvece poduzece u svojoj industriji, te koje je predmet istrazivanja
ovog rada. Strategija niskih cijena, uz dobru kvalitetu usluge, koja je od pocetka bila temelj
poslovanja, bila je osnova za postizanje konkurentske prednosti. Dobar odabir te gradenje
partnerskih odnosa sa svojim kljuénim dobavlja¢ima i suradnicima te njihova sinergija,
rezultiralo je jeftinijim i efikasnijim lancem opskrbe, koji je dodatno olakSao provodenje
strategije niskih cijena. Takoder, veliki distribucijski centri oko kojih su se locirale mnoge
prodavaonice razli¢itih veli¢ina, omogucéile su sve veéu dostupnost kupcima i lokacijsku
prednost. Osim velike dostupnosti, velike prodavaonice su omoguéile veliki broj polica i
razli¢itost ponude te olakSale aktivnosti skladiStenja $to je rezultiralo lakSim upravljanjem

zalihama i smanjivanju troskova. Velika ulaganja u tehnologiju od najranijih faza poduzeca

46



olaksalo je organizaciju i kontrolu distibutivnog procesa kao i upravljanje cijelog poduzeca jer
je rezultiralo boljom komunikacijom i smanjenjem vjerojatnosti za greske. Pravovremena i
postepena Sirenja kako na domacem tako i na internacionalnom trzistu takoder su odrzavala
konkurentnost poduzeca i omogucila gradnju internacionalnog imidza. Kada se svemu tome
pridodaju velika ulaganja u inovacije i poboljSanje kvalitete usluge za kupce, jasno je zakljuciti
da se radi o poduzecu koje posjeduje odrzivu konkurentsku prednost. Prouc¢avanje Walmarta i
njegovog osnivaca, ulijeva sigurnost u misao da je za stvaranje uspjesnog poduzeca dovoljna
doza hrabrosti i jasna vizija, uz dobru poslovnu strategiju i kvalitetan odnos prema partnerima
1 suradnicima te strastveno upravljanje. Kao zakljucak i poticaj novim generacijama, citat
osnivaca Walmarta, Sam Waltona: “Vjerujte u to vise od ostalih. Ako volite to §to radite, bit
¢ete tamo svaki dan davajuci sve od sebe, 1 ubrzo ¢e svi oko vas pokupiti vasu strast- poput

groznice.”
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