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Sazetak i kljucne rijeci

Ovaj rad objaSnjava i analizira strukturu industrije prodaje automobila u Republici Hrvatskoj
kako bi se mogla identificirati adekvatna poslovna strategija. Ukoliko poduzece zeli opstati na
trziStu, konkurentska prednost je neophodna, a imaju je samo ona poduzeca koja su bolja u
odnosu na suparnike. Jaka diferencijacija i radikalna inovacija osnove su uspjeha na
suvremenim trziStima odnosno poduzece se moze strateSki orijentirati s obzirom na niske
troskove ili jaku diferencijaciju te specificne i rijetke resurse kako bi ostvarilo odrzivu
konkurentsku prednost. U radu su objasnjene osnovne strategije poslovanja poduzeca, vrste
generickih strategija i model pet konkurentskih sila te je definirana promatrana industrija,
kljuéni ¢imbenici uspjeha u industriji 1 potencijali trziSnog rasta industrije. Temeljem
istrazivanja u ovom radu odreden je stupanj privlacnosti industrije prodaje automobila u
Republici Hrvatskoj i definirana su buduc¢a kretanja u istoj. Ovaj rad isti¢e vaznost pristupa
informacijama, znanju i tehnologiji kao konkurentskim prednostima u svrhu opstanka i

nadmetanja na trziStu u odnosu na druge suparnike.

Kljuéne rijeci: Porterov model pet konkurentskih sila, poslovna strategija, strukturalisticki

pristup, automobilska industrija



Sazetak i kljucne rijeci na engleskom jeziku

This paper analyses and explains the structure of car sales in Croatia so that an adequate
structure can be installed. If a company wants to survive on the market, it is crucial that it has
a comparative advantage, which is held by only those companies which are better than the
competition. Strong diversification and radical innovations are the key basics of success on
contemporary markets which means that a company is able to position itself according to
lower expenses or specific diversification and rare resources in order to gain a comparative
advantage. The paper explains the basic strategies of business, types of generic strategies and
the five comparative forces model. It also defines the observed industry, key factors of
success in the industry and the potential industry growth. Based on the research in this paper,
the degree of attractiveness of the car sales industry in the Republic of Croatia is determined
and future trends in the same are defined. This paper emphasizes the importance of access to
information, knowledge and technology as comparative advantages for the purpose of

survival and competition in the market compared to other competitor

Key words: Porter’s 5 forces model, business strategy, structural approach, car industry



1. Uvod

U danasnjem turbulentnom okruzenju, uvjeti poslovanja se brzo mijenjaju i Cesto su
nepredvidljivi pa poduzeée mora imati stalni pristup informacijama, znanju i tehnologiji kako
bi ostvarilo konkurentsku prednost u odnosu da druge sudionike. Cilj ovog rada je analizirati
strukturu industrije prodaje automobila u Republici Hrvatskoj kako bi se mogla postaviti

adekvatna poslovna strategija.

Svako poduzeée koje Zeli opstati na trziStu mora identificirati svoju konkurentsku prednost
kako bi zadrzalo nastup na trziStu i kako bi konkurirala svojim suparnicima. lzvori
konkurentske prednosti su sinergija znanja, tehnologije, specifi¢nih i jedinstvenih resursa i
sposobnosti koje je tesko imitirati od strane drugih konkurenata na trziStu. Na suvremenom
trziStu, poduzece moze konkurirati jedino ukoliko ima prednost s obzirom na niske troskove

ili ukoliko se diferenciralo u odnosu na suparnike.

Isto tako, potrebno je stvoriti specificne i rijetke resurse koji bi omoguéili odrzivu
konkurentsku prednost. Drugim rije¢ima, konkurentska prednost poduzeéa moze se odrediti
jedino u odnosu na suparnike, a to znaci da ta poduze¢a moraju bit konkretno bolja od svojih
konkurenata. Poduzece koje efikasno upotrebljava vlastite resurse sukladno oblikuje
adekvatne poslovne strategije te ima unutarnje sposobnosti koje njegovi konkurenti ne

posjeduju, ostvaruje odrzivu konkurentsku prednost.

1.1.  Predmeti cilj rada

U ovom radu identificirat ¢e se 1 objasniti znacaj 1 vaznost automobilske industrije u
Republici Hrvatskoj te ¢e se analizirati kakav je utjecaj automobilske industrije na
gospodarstvo. Djelatnost prodaje automobila djeluje u turbulentnom okruzenju, stoga je vazno
neprekidno traziti nove nacine iskoriStavanja konkurentskih prednosti i na taj nacin nadi¢i

konkurenciju.

Temeljni cilj ovog diplomskog rada je utvrditi industrijsku strukturu, odnos glavnih aktera na

trziStu, strategije koje se koriste te ocijeniti privlacnost i tendencije buduc¢ih dogadanja na



trziStu. Ciljevi izvedeni iz temeljnog cilja su identificirati klju¢ne ekonomske kategorije
unutar promatrane industrije te utvrditi strukturu industrije pomoc¢u analize temeljnih

konkurentskih silnica.

1.2.  lzvori i metode prikupljanja podataka

U izradi ovog rada za prikupljanje sekundarnih podataka posluZzila je medunarodna i domaca
znanstvena literatura, znanstveni clanci, Casopisi, elektroniCke baze podataka kao Sto su

Scopus, Emerald, Sciencedirect i dr. te podaci poduze¢a Auto Zubak d.o.o.

Glavna metoda koja je koristena u ovom diplomskom radu je metoda intervjua. Temeljem
istrazivanja medu ekspertima u promatranoj industriji metodom intervjuiranja i polu
strukturiranog anketnog upitnika, provedena je analiza industrije prodaje automobila u

Republici Hrvatskoj te je odredena privla¢nost iste.

1.3.  Sadrzaj i struktura rad

Rad je podijeljen u Sest poglavlja, a u radu se prikazuju glavni segmenti konkurentnosti u

suvremenim i turbulentnim uvjetima poslovanja.

U uvodnom dijjelu rada formuliran je predmet istrazivanja, odredeni ciljevi istrazivanja,
navedene najvaznije znanstvene metode koje su koriStene pri istrazivanju, kao i struktura

rada.

U drugom dijelu rada pod nazivom Poslovna strategija definira se strategija poduzeca,
strateSki menadZment i, u skladu s tim, prikazuju se faze strateSkog menadZzmenta i osnovne

tehnike strateSke analize.

U tre¢em dijelu ovog rada naziva Strukturalisticki pristup strategiji poduzec¢a konkurentska
prednost se promatra iz perspektive strukturalistiCkog pristupa gdje su predstavljene genericke

strategije i analiziran Porterov model pet konkurentskih sila.



Cetvrti dio rada definira i analizira automobilsku industriju u Republici Hrvatskoj.
Identificiraju se klju¢ni ¢imbenici uspjeha u toj industriji i daje pregled potencijala trziSnog

rasta u istoj.

U petom dijelu ovog rada predstavljeno je empirijsko istrazivanje na temelju dobivenih
podataka. Nadalje, prilozen je Zivotopis kandidatkinje te popisi tablica, slika, literatura i

anketni upitnik.



2. Uloga poslovne strategije u ostvarivanju konkurentske prednosti

poduzeca

Jedan od najvaznijih aktivnosti novonastalog poduzeca su definiranje i implementacija
strategije 1 strateskih aktivnosti. Ista ¢e biti viSe ili manje uspjeSna ovisno o njenoj
usuglaSenosti s vanjskim, i ujedno promjenjivim, te unutarnjim okruzenjem koje je moguce
kontrolirati. Strategija poduzeca ima nekoliko razina, pa tako razlikujemo strategiju poslovnih
podrudja i operativnu strategiju, a one su medusobno povezane, uvjetovane i ovisne. Odluke
koje se u organizaciji donose na dnevnoj razini uvelike ¢e utjecat na cjelokupnu alokaciju
resursa ili odnos s interesno-utjecajnim skupinama i drugo, a to ¢e uvelike definirati i utjecati
na dugoro¢ni plan poduzeca odnosno na odluke menadzmenta najviSe radine i cjelokupnu

korporacijsku strategiju.

Strategija poduzeca predstavlja sponu vanjskog i unutarnjeg okruZenja poduzeca. Odnosno,
poduzece istovremeno definira nacine prilagodbe u turbulentnom vanjskom okruzenju i
nacine iskoriStavanja potencijala u unutarnjem okruzenju. Drugim rije¢ima, poduzece odabire
mehanizme kojima nastoji efikasno rjeSavati probleme 1 traZi nacin na koji ¢e se ponasati

ovisno o stvarnim karakteristikama i potencijalnim utjecajima iz okoline poduzece.

2.1. Pojmovno odredenje strategije poduzeca

Pojam ,,strategija“ potjece od rijeci ,,strategos®, a u starom grckom jeziku to oznacava plan
osvajanja bitke odnosno strategija, u tom smislu, predstavlja ,,umije¢e upravljanja vojskom*
(Buble, 2005.). lako se u poslovnom svijetu se ustalila 1960-ih godina, njen izvorni nastanak
vezujemo u okviru vojske (Filipovi¢, 2012.) Smatra se kako se strategija pocela izuCavati
neposredno nastankom Sun Tzuove Kknjige Umije¢e ratovanja odnosno strategija kao
definicija dobiva okvire oko 500. godine prije Krista. Rijec ,,strategija“ je nastala od pojmova
stratos (vojska) i —agein (voditi), stoga se iskljucivo rabila u vojnom kontekstu. Dakle,

strategija se moze promatrati kao umijece vodenja vojske.

Prema Chandleru (1962.), strategija predstavlja definiranje dugorocnih ciljeva poduzeca,
odnosno planiranje poslova i raspored resursa koji su vazni za ostvarenje istih. Ansoff (1965.)

smatra da je strategija pravilo po kojem se donose i provode odluke, a s ciljem balansiranja
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aktivnosti u okolini i u poduzeéu. Hofer i Schendel (1978.), detaljnije razraduju pojam
strategije pa navode kako je strategija veza izmedu resursa i vjeStina unutar poduzecéa te
prilika 1 opasnosti izvan poduzeca i1 krajnjeg cilja koju poduzeée Zzeli ostvariti svojim

poslovanjem.

Drucker (1994.) strategiju smatra kao teoriju prema kojoj bi poduzece trebalo posti¢i svoju
konkurentsku prednost i tako konkurirati na trziStu, odnosno nacin na koji je poduzece bolje u
odnosu na suparnike na trzistu. Johanson 1 Scholes (1999.) isticu kako je strategija dugorocno
usmjerenje organizacije koje joj omogucéuje zadovoljenje potreba trziSta i ocekivanja

interesno-utjecajnih skupina.

Strategija svakog poduzeca predstavlja osnovni pravac ili nit vodilju (Pintaric, 2010.). Grant
(2010.) definira strategiju vrlo opcenito pa navodi kako strategija omogucéava pojedincima i
organizacijama da postignu svoje ciljeve. Rumelt (2011.) ipak strategiju vidi kao slozen skup
politika, akcija i analiza koji su potrebni organizaciji da bi se nosila s izazovima u vanjskom i
unutarnjem okruzenju. Barney (2002.) navodi da je strategija sredstvo poduzeca kako bi isto

ozivjelo 1 provelo svoju zacrtanu misiju 1 viziju.

Dakle, u literaturi su brojne definicije strategije koje su nastajale kroz niz godina, medutim
sve definicije vode ka istom zaklju¢ku odnosno saZeto strategija je proces gdje poduzece
nastoji balansirati izmedu svojih resursa 1 mogucnosti te prilika i1 prijetnji u okruzenju
poduzeca s ciljem postizanja konkurentskih prednosti odnosno ostvarenja dugoro¢nih ciljeva.
Tipuri¢ (1999.) navodi kako strategija treba stvoriti pretpostavke poduzeca za opstanak u

dugom roku, a srZ strategije je u postizanju boljih rezultata od konkurencije.

Kona¢no, tijekom povijesti u literaturi su definirane strategije na razlicite nacine, a onda su u
skladu s tim razvijene strateske orijentacije. Poduzece se moze orijentirati ovisno o svojim
sposobnostima i resursima, stoga se isto moze osloniti na tehnologiju, inovaciju, znanje i
drugo kako bi razvilo konkurentsku prednost u cilju zauzimanja $to boljeg trziSnog polozaja.
Prema Porteru (1985.) strategija je izvor stvaranja i odrzavanja konkurentske prednosti na

temelju kojeg poduzece nastoji ostvariti vrhunske performanse.

Isto tako, poduzee svoju strategiju moze promatrati na tri razine: razina cjelokupnog

poduzeca, razina poslovne jedinice 1 razina poslovnog funkcijskog podrucja iz Cega su
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razvijena tri tipa strategije, a to su (1) korporacijska, (2) poslovna i (3) funkcijska (Buble,
2006.).

Slika 1: Razine strategije

KORPORATIVNA
STRATEGUA

POSLOVNA
STRATEGIA

FUNKCISKA
STRATEGIIA

Izvor: prilagodeno prema Johnson, G. i Scholes, K. (1999.), Exploring corporate strategy.

Harlow: Prentice Hall, str. 25.

Korporativna strategija je usmjerena na poduzece u cjelini odnosno predstavlja opéi stav
poduzeca, dok funkcijska strategija, kao najniza razina, formulira ostvarivanje ciljeva na
funkcijskim podru¢jima poduzeca. Strategija na funkcijskoj razini sluzi, ili bi trebala
funkcionirati kao, potporanj funkcijskim operacijama na takav na€in da poduzece iskoristi

svoje resurse 1 pritom prati dugoro¢nu konkurentsku strategiju.

Korporativna strategija poduze¢a odreduje poslovnu filozofiju poduzec¢a 1 definira misiju i
ciljeve poduzeca te je kao takva je usmjerena na cjelokupni opseg organizacije, neovisno o
njenoj zemljopisnoj disperziranosti, diversifikaciji proizvoda, usluga ili poslovnih jedinica
(Johnson i suradnici, 2008.). Foss (1997.) navodi korporativnu strategiju kao klju¢nu za
definiranje temeljne djelatnosti u sklopu koje ¢e poduzeée konkurirati na trziStu te vaznu za

nacin strukturiranja prirode ekonomskog i neekonomskog doprinosa interesnim skupinama.

Dakle, poslovna strategija funkcionira na razini poslovne jedinice poduzeca te, zapravo,

predstavlja nastavak ili razradu korporacijske strategije gdje se planovi razvijaju na razini



svake organizacijske jedinice, a oni mogu biti dio veéeg poduzeéa. Cesto se poslovna
strategija naziva konkurentskom strategijom (Grant, 1998.) jer je orijentirana na postizanje
konkurentske prednosti na razini poslovnih jedinica. Poslovna strategija predstavlja alat za
konkurentsku aktivnost poduzeca na trziStu. Dakle, ista se fokusira na postizanje odrzive

konkurentske prednosti, odnosno na mogucénosti stvaranja dodane vrijednosti za potrosace.

Poslovna strategija istice razinu strateSkih poslovnih jedinica pa je u tom kontekstu
naklonjena stvaranju konkurentskih prednosti i postizanju njihove odrzivosti, odnosno ista
trazi odgovor kako opstati na trzistu i konkurirati na najbolji nacin. Zbog svoje orijentiranosti
na postizanje organizacijskih ciljeva, poslovnu strategiju je tesko planirati za dugi rok, a vrlo
efikasno u svrhu srednjoro¢nih ciljeva. Navedeno navodi na premisu kako se poslovna

strategija oCituje na srednjoj razini menadZzmenta.

Nadalje, najcesée spominjani i najpoznatiji modeli poslovnih strategija su strategije Milesa i
Snowa (1978.) 1 genericke strategije Michaela Portera (1980.). Miles i Snow (1978.) navode
kako poduzece, u cilju prilagodavanja promjenama u okolini, osmisljava strateSke izbore koji
se baziraju na adaptacijskim problemima. Problemi su poduzetnicki, inzenjerski i
adaptacijski, a javljaju se u sva Cetiri tipa poslovnih strategija, odnosno na sva tri problema su

definirana unutar strategije: (1) branitelja, (2) prospektora, (3) analiticara i (4) reaktora.

Porter (1980.) je definirao tri osnovne genericke strategije koje podrazumijevaju ofenzivne i
defanzivne strateSke aktivnosti kojima je cilj stvaranje odrzive konkurentske prednosti
poduzeca. Strategija troskovnog vodstva, strategija diferencijacije i strategija fokusiranja
predstavljaju tri vazna smjera u kojima se poduzece moze orijentirati i tako konkurirati na
trziStu. Teorija generickih konkurencijskih strategija postaje najrelevantnija teorija

osamdesetih godina koja je postala temelj u analizi strateSkog ponasanja organizacija.

Funkcijska ili operativna strategija odnosno strategija funkcijskih podrucja nastavlja se na
korporativnu i poslovnu strategiju i daje okvir menadZerima kako bi ostvarili i preciznije
proveli navedene strategije. Predstavlja posljednju ili tre¢u razinu u hijerarhiji strategija te
pridodaje vaznost i usmjerava resurse, procese i ljude u organizaciji nastoje¢i maksimizirati
njihovu produktivnost (Marusi¢, 2012.). Operativna strategija se definira za funkcijska
podrucja poduzeca kao S§to su marketing, istrazivanje i razvoj, proizvodnja, ljudski resursi,

financije i drugo.



Poduzece u isto vrijeme radi na sve tri strategije te su one medusobno povezane odnosno na
temeljima jedne gradi se druga, poslovna pa funkcijska strategija. Suma sve tri strategije ¢ine
opsezan plan kroz koji poduzece nastoji ostvariti svoju misiju i viziju te postic¢i kratkorocne,
srednjoro¢ne 1 dugorocne ciljeve (Buble, 2006.). Definiranjem strategije i slijedenjem
planiranih aktivnosti poduzeée ¢e svoje slabosti svesti na minimum, a maksimizirati

konkurentske prednosti.

2.2.  Proces strateSkog menadZmenta

StrateSki menadZment predstavlja kontinuirani i iterativni proces koji je usredotoen na
stvaranje uvjeta kako bi se poduzece $to bolje prilagodilo promjenjivoj i kompleksnoj okolini
(Buble, 2005.). Takoder, strateSski menadzment se moze definirati kao splet menadzerskih
odluka kojima se oblikuju dugoro¢ne performanse poduzeca (Wheelen i Hunger, 2017.)
odnosno kao set odluka koje utjeCu na planove poduzeéa potrebne za ostvarenje ciljeva
(Pearce i Robinson, 2000.).

Prednosti strategijskog menadzmenta su mnogobrojne 1 lako uocljive, a medu najvaznije
ubrajaju se: stvaranje i poboljSavanje prilika organizacije kako bi postalo profitabilnije na
svim podrucjima poslovanja, menadzerima olakSava identifikaciju prijetnji iz okoline 1
prepoznavanje unutarnjih snaga koje je moguce iskoristiti za stvaranje odrzivih konkurentskih
prednosti, ali 1 kako bi menadzeri proSirili svoje horizonte 1 stvorili uvjete za ostvarenje
dugoroc¢nih ciljeva poduzeca, maksimizira ucenje u organizaciji i sli¢no (Alamney, 1998.).
Izazov strateSkog menadZzmenta se sastoji U stalnoj potrebi za kontroliranjem i analiziranjem
poslovne okoline koja ¢e poduzecu pruziti prilike ili ograniCenja. Stratesko planiranje i
razvijanje ideja o budu¢im izazovima glavni su alati koje organizacije rabe za nepredvidljive

situacije u buduénosti (Hruska i suradnici, 2010.).

Proces strateSkog menadZmenta odvija se u nekoliko glavnih etapa, a ¢ine ga: (1) analiza
okoline, (2) postavljanje organizacijskog usmjerenja, (3) formuliranje strategije, (4)
implementacija strategije i (5) kontrola strategije (Buble, 2005.). Analiza okoline
podrazumijeva i vanjske i unutarnje ¢imbenike okoline poduzeéa koji ¢e se odraziti na
poslovanje organizacije. Druga faza strateSkog menadzmenta obuhvaca misiju, viziju i ciljeve

organizacije odnosno oblikovanje istog. Formuliranje strategije podrazumijeva stvaranje



plana za ostvarenje misije, vizije i ciljeva odnosno plan za efikasnije i1 efektivnije
prilagodavanje okolini poduzeéa. Provodenje strategije te kontrola i vrednovanje rezultata

obuhvacaju posljednje dvije etape procesa strateSkog menadzmenta.

Slika 2: Faze strateskog menadzmenta

Izvor: prilagodeno prema Buble, M., Cingula, M., Dujani¢, M. (2005.), Strateski menadzment,

Sinergija. Zagreb, str, 15.

Analiza okoline, kao prva faza procesa strateSkog menadZmenta, oznacava prikupljanje
informacija koje su potrebne za nastavak ovog procesa. Najc¢eSc¢e se za identifikaciju internih 1
eksternih okolnosti koristi SWOT analiza gdje poduzeée prepoznaje svoje prilike i prijetnje,
snage i slabosti koje su korisne za definiranje i postavljanje organizacijskog usmjerenja.
Poduzecu je od iznimne vaznosti ispravno procijeniti podrucja na kojima se moze razvijati 1
podrucja koja bi trebalo izbjegavati s obzirom na resurse i znanje s kojim raspolaze u

organizaciji.

Postavljanje organizacijskog usmjerenja je definiranje pravca u kojem se poduzece zeli i
moze razvijati. Nakon analize unutarnjih i vanjskih ¢imbenika, poduzeée definira misiju,
viziju i ciljeve odnosno razvija ideju buduceg stanja organizacije i stanje kojem ono zeli teziti.
U ovoj etapi vazno je definirati ciljeve koji su SMART na nacin da su odredeni (Specific),
mjerljivi (Measurable), dostizni (Achievable), realni (Realistic) i vremenski odredeni
(Timely).

Nadalje, formuliranje strategije podrazumijeva razvoj planova za uspje$no iskoriStavanje

prilika i prijetnja iz eksterne, te snaga i slabosti iz interne okoline. Ova faza znaci stvaranje
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strategije odnosno smjernica kojima ¢e se ista realizirati. Rezultat ove etape su odgovori na
temeljna strategijska pitanja (Sikavica i suradnici, 2008.):

e Gdje organizacija zeli i¢i i gdje zeli sti¢i (misija i ciljevi)?

e Kako organizacija moze sti¢i tamo i koje su aktivnosti potrebne kako bi se

organizacija razvijala u zeljenome smjeru (strategije i planovi)?

Temeljem odgovora na ova pitanja, poduzece oblikuje svoju korporativnu, poslovnu i

funkcijsku strategiju.

Implementacija strategije je faza u kojoj se formulirane strategije i politike pocinju provoditi
odnosno, definirani programi, procedure i pravila, stavljaju se u akciju. U ovoj fazi se donose
odluke na svakodnevnoj razini kako bi strategija bila $to uspje$nije implementirana.
Implementacija strategije je proces u kojem se strategija pretvara u djelo preko procedura,
programa i budzeta (Wheelen i Hunger, 2017.), dok Noble (1999.) o ovom procesu govori kao
procesu komunikacije, interpretacije, prihva¢anja 1 odigravanja strateskih planova. Sli¢no
tomu, Floyd i Wooldrige (1992.) fazu implementacije strategije vide kao intervenciju

menadzmenta da balansira izmedu strateskih usmjerenja i organizacijskih aktivnosti.

Okumus (2003.) je prosirio fazu implementacije strategije unutar uspostavljenog procesa
strateSkog menadZzmenta. Model implementacije strategije sadrzi podkonstrukte koji se
odnose na sadrzaj strategije, kontekst, proces i uspjesnost poslovanja. U ovom kontektu,
sadrZaj strategije predstavlja sponu formalizacije i implementacije strategije s razvojem novih
strateskih inicijativa, dok je kontekst okruzenje u kojem se strategija kreira 1 implementira. Na
kontekst strategije od velike vaznosti su interna i eksterna okolina. Nacin na koji se provodi
implementacija strategije odrazava se unutar procesa, a uspjesnost poslovanja, kao slijedom
posljednji podkonstrukt, prikazuje nain pracenja odnosno mjerenje uspjesnosti poslovanja

kao i definiranje korektivnih radnji u slucaju da rezultati nisu dovoljno adekvatni (Okumus,
2003.).

10



Slika 3: Model implementacije strategije

IMPLEMENTACIJA
STRATEGIJE (proces)

- Operativno planiranje, /
resursi, komunikacija , ljudi EVALUACLIA

nadzor, vrijeme
STRATEGIJE (uspjesnost
poslovanja)

FORMULIZACLA
STRATEGIJE (sadriaj
strategije)

Izvor: prilagodeno prema Okumus F (2003.), A framework to implement strategies in

organizations, Management Decision, vol. 41, no. 9, str 875.

Implementacija strategije je kompleksna faza koja se sastoji od tri podfaze (Lewin 1951.):

e faza odmrzavanja (unfreezing),

e faza promjene (tranzicije),

o faza konsolidacije (refreezing).
Faza odmrzavanja ukazuje na potrebnu promjenu te pruza informacije i1 upozorenja
zaposlenicima i menadzmentu o skora$njim promjenama kako bi ih oni mogli spremnije i
motiviranije prihvatiti. U fazi promjene organizacija se polako prilagodava novom stanju koje
je potrebno uspostaviti. lako je u ovoj fazi puno nepoznanica i nesigurnosti, zaposlenici
usvajaju nove oblike ponaSanja i nove nacine rada. Krace razdoblje tranzicije, CeSce je
uspjesnije, nego kad ta faza traje duze od ocekivanog. Faza konsolidacije ili ponovnog
zamrzavanja podrazumijeva smanjenje neizvjesnosti i otpora, a jacanje svijesti o novom
nacinu funkcioniranja kada bi poduzeée trebalo biti uspjesnije, nego prije implementacije

nove/poboljsane strategije.
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Konacno, uspostavljenu strategiju je potrebno neprekidno kontrolirati i, na temelju toga,
vrednovati performanse poduzeca. Stoga, Cesto se nabraja i Sesta faza procesa strateskog
menadzmenta u kojoj kroz povratnu vezu poduzece uocava mogucée propuste, od analize do
implementacije strategije, i podrucja koja bi trebalo poboljsati kako bi poduzece ostvarilo svoj

maksimum na svim poljima djelatnosti.

S obzirom na karakteristike opisanih procesa strateSkog menadzmenta moze se zakljuciti kako
je to interaktivan proces zbog brojnih analiza, zaklju¢aka i suradnje svih razina menadzmenta.
Ovisno o mogucnosti poboljSanja neke sfere ovog procesa, isti se vraca na pocetak ili u
prethodnu fazu i stvaraju se uvjeti za bolju realizaciju strategije. Drugim rije¢ima, strateski

menadZzment je kontinuirana aktivnost koja zahtjeva pracenje promjena i stalno usavrSavanje.

2.3.  Osnovne tehnike strateske analize

Okolina poduzeca uvelike utjece na planiranje 1 provodenje strategije te stvaraju uvjete kako
bi odabrana strategija bila Sto efikasnija. Takoder, okolinu poduzeéa mozemo podijeliti na
eksternu i internu (Buble, 2005.). Eksternu okolinu poduzeéa najce$¢e karakteriziraju
turbulentne 1 promjenjive situacije, a dijeli se na opc¢u ili socijalnu okolinu i poslovnu ili

okolinu zadatka.

Opca ili socijalna okolina je dio eksterne okoline na koji poduzece u velikoj mjeri gotovo da
ne moZze utjecati, a obuhvaca prirodno-ekolosku okolinu, znanstveno-tehnoloSku okolinu,
ekonomsku, politicko-pravnu i sociokulturnu okolinu. Na poslovnu ili okolinu zadatka
poduzece moze vise utjecati jer se ona nalazi u njenoj neposrednoj blizini §to joj omogucava
vise informacija o istoj, a skupine koje djeluju u poslovnoj okolini su dobavljaci, kupci
odnosno potrosaci, konkurenti, dionicari, zaposlenici i sindikati, kreditori, vladine
organizacije, druStvene organizacije i strukovna udruzenja. Unutarnja okolina podrazumijeva

usmjerenost na poduzece i unutarnje resurse odnosno koristenje potencijala poduzeca.
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Tehnike strateske analize se u glavnom dijelu dijele s obzirom na razine okruzenja poduzeca.
Stoga su u literaturi poznate tehnike vanjske okoline, interne okoline i tehnike koje integriraju
vanjsku i internu okolinu. Tehnike koje se najceSc¢e korite za analizu opée okoline poduzeca
su:

e skeniranje ili o$tro motrenje,

e analiza i procjena tehnologije,

e PEST/LE analiza te

e analiza i procjena ranjivosti.

Skeniranje ili oStro motrenje opce okoline je postupak u kojem se analiziraju temeljni tipovi
okoline, dakle, analizira se od prirodno-ekoloske do politicko-pravne okoline. Dok je,
primjerice, cilj znanstveno-tehnoloske okoline prikaz tehnickih i tehno-ekonomskih faktora,
zadatak politi¢ko-pravne okoline je zabiljeziti kulturne i socijalne trendove i karakteristike.
Isto tako ekonomski uvjeti imaju utjecaj na potraznju i dostupnost kapitala i troskove Sto ¢e
odrediti koliko je tesko ili lako poslovati u ekonomskoj okolini (Thompson i Martin, 2005.).
Procjena i analiza tehnologije su izuzetno vazne, osobito u suvremeno i digitalno doba jer ista
stvara prilike 1 omogucava iskoriStavanje potencijala unutar poduzeca. Nasuprot tome, analiza
I procjena ranjivosti balansira ili uklanja potencijalne prijetnje koje se mogu loSe odraziti na

slabosti poduzeca.

Analiza opceg okruzenja najceS¢e se provodi putem PEST/LE modela. Prvotno je analiza
obuhvacala politicki (Political), ekonomski (Economic), socijalni (Social) i tehnoloski aspekt
(Technological), a kasnije su dodana i pravno te prirodno-ekolosko (Environmental i Legal
Factors) okruzenje kao jednako vazne determinante poslovne strategije. Glavni cilj ove
analize, odnosno interpretacije utjecaja glavnih ¢imbenika okoline, je uspostaviti njihovu
medusobnu povezanost i, kao takvih, njihov utjecaj na ukupno poslovanje poduzeca.
PEST/LE analiza se upotrebljava ukoliko se Zeli analizirati pozicija odredenog poduzeca ili

ukoliko se nastoji analizirati pozicija djelatnosti u op¢oj okolini.

S obzirom da se identificiraju prilike i prijetnje u opéoj okolini, ova analiza sadrzi vaznu
podlogu za provedbu SWOT analize. PEST/LE analiza se provodi u nekoliko koraka,
odnosno svaki tip okoline se razdvaja na odgovaraju¢e klju¢ne komponente koje imaju

odredeni utjecaj na strategiju (identifikacija ¢cimbenika), a zatim se promatra kakav bi utjecaj
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na poduzecée imali identificirani ¢imbenici (ocjena ¢imbenika) (Rasi¢ Jelavi¢ i Brki¢, 2016.).
Kao izrazen nedostatak navedenog nacina provedbe analize opéeg okruzenja poduzeca
navode se trendovi koji su sve vise nepredvidljivi i neizvjesni pa je teSko obuhvatiti

interaktivne dinamike okruzenja i poduzeca (Fleisher i Benosoussan, 2003.).

Analiza poslovne okoline ili okoline zadatka provodi se na brojne nacine, a najcesce
Stakeholeders analizom gdje se analiziraju dobavljaci, vlada, kupci, zaposleni i kreditor te
analizom konkurentske okoline odnosno analizom sadasnjih i potencijalnih konkurenata.
Stakeholder analiza se fokusira na poslovne subjekte kojima je od interesa opstanak poduzeca
i nacin na koji ¢e se ono razvijati. Analiza zapocinje identificiranjem subjekata koji su
zainteresirani za poduzece, a nastavlja ocjenom vaznih pretpostavki (Buble, 2006.). Analiza
konkurencije je bazirana na konkurentskim snagama pa se identificiraju i analiziraju postojeci
konkurenti, pregovaracka mo¢ dobavljaca, pregovaracka mo¢ kupaca, prijetnja ulaska novih

konkurenata i prijetnja supstituta.

Interna analiza poduzeca najceSce se provodi sljede¢im metodama: (1) funkcijska analiza, (2)
analiza lanca vrijednosti te (3) analiza resursa. Nabrojene metode se koriste za analizu
elemenata kroz koje se mogu prikupiti znacajne informacije o poduzecu, nainju poslovanja
strukturi poduzeca i sli¢no (Matak, 2019.). Funkcijska analiza podrazumijeva analizu funkcija
unutar poduzeca: marketing, financijski pokazatelji, proizvodnja, operacije 1 tehnika, kadrovi,
menadzment kvalitete, organizacija, op¢i menadZment. Analiza lanca vrijednosti je
identifikacija i procjena internih aktivnosti poduzec¢a u kojima se pretvaraju inputi u outpute,
dok se resursi analiziraju s ciljem stvaranja jedinstvenog i rijetkog resursa kojeg je nemoguce

kopirati i pribaviti u cilju stvaranja konkurentske prednosti za poduzece.

Eksterne 1 interne ¢imbenika okoline poduze¢a moguce je analizirati putem SWOT analize.
SWOT analiza je ime dobila povezivanjem rije¢i snage, slabosti, prilike 1 prijetnje odnosno
strenghts (S), weaknesses (W), opportunities (O) i threats (T). Okvir analize je predstavljen
1969. godine, a populariziran je 1970-ih zbog uvrijezene pretpostavke kako menadzeri mogu
planirati raspored resursa ovisno o njegovom okruzenju (Gonan Bozac, 2008.). U eksternom
okruZenju analiziraju se prilike 1 prijetnje koje, naj¢esce, nisu pod kontrolom menadZmenta

poduzeca, dok se u unutarnjem okruzenju identificiraju snage i slabosti poduzeca.
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Tablica 1: Elementi SWOT analize

Pozitivni faktori Negativni faktori
Interni faktori Snage Slabosti
Eksterni faktori Prilike Prijetnje

Izvor: prilagodeno prema Buble, M., Cingula, M., Dujani¢, M. (2005.), Strateski menadzment,
Sinergija. Zagreb, str, 69.

Vaznost SWOT analize ogleda se u tome S$to nastoji maksimalno ukazati na potrebu
iskoriStavanja snaga organizacije, ali i eliminiranje slabosti odnosno omoguéava poduzecu
iskoristiti prilike iz okruZenja, a izbjegnuti prijetnje (Vucemilovié, Kljuéevié, 2015.). Kako bi
primjena ove analize bila $to uspjes$nija, menadzment bi trebao biti realan u procjeni snaga i
slabosti organizacije, izbjegavati kompleksnost, u definiranju aktivnosti biti to¢no odreden,
pozicionirati poduzece prema onom kako se on nalazi u sadasnjosti i predvidjeti gdje bi
organizacija mogla biti u buducnosti te primjenjivati SWOT analizu u odnosu na
konkurenciju ovisno o tome je li organizacija bolja ili loSija od suparnika (Sikavica i

suradnici, 2008.).
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3. Strukturalisticki pristup strategiji poduzeca

Strukturalisticki pristup poduzecu se bavi proucavanjem industrijske strukture i njezinog
utjecaja na performanse i ponasanje poduzeca (Barisi¢, 2015.). Strukturalisticki pristup pociva
na potpornjima S-C-P (Structure-Conduct-Performance) paradigme gdje se istiCe kako su
performanse neke industrije funkcija ponasanja kupaca i dobavljaca. Klju¢na premisa ovog
pristupa je da wveli¢ina, distribucija veli¢ine odnosno brojnost poduzeca u odredenoj
djelatnosti utjeCu na konkurentsko ponaSanje. Konkurentsko ponaSanje, nadalje, utjeCe na
performanse poduzeca odnosno na bolje rezultate u inovacijama, alokaciji resursa,
produktivnosti ili profitabilnosti. Bit ovog pristupa je da poduzeée koje djeluje u
koncentriranoj industriji automatski ima potrebu usvojiti poslovnu praksu koja je
nekonzistentna normama potpune konkurencije, a upravo koncentrirana industrija, od
poduzeéa, iziskuje iskoriStavanje trziSne moci koja je dostupna ovisno o strukturalnim

obiljezjima industrije (Tipuri¢ i suradnici, 2003.).

Prema navedenoj paradigmi odnos performansi poduzeca i industrijske strukture ovisi o
ulaznim industrijskim barijerama. Drugim rije€ima, kad su ulazne barijere slabe, poduzece
neée moc¢i duze vrijeme zadrzati natprosjeéne profite, a to ¢e rezultirati ulaskom novih
poduzeca u industriju i dugorocnog postizanja ravnoteze u ponudi i potraznji. Prema Barneyu
(2002.) u industriji moraju biti prisutne ulazne barijere koje bi ostvarile natprosjeéne stope
profita odnosno industrijska struktura bi morala imati dominantan utjecaj na performanse

poduzeca u nekoj industriji.

Strukturalisticki pristup je ostvario veliki doprinos razumijevanju veze izmedu konkurentskih
aktivnosti poduzeca i1 industrijske strukture. Medutim, model je baziran na statickoj analizi
gdje se u obzir uzimaju optimalni uvjeti u kojima poduzece funkcionira. Suvremeno
okruzenje je promjenjivo i turbulentno te je optimalne uvjete tesko zadrzati Sto ujedno

ograniCava staticki pristup.
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3.1.  Odredenje konkurentske prednosti poduzeéa u strukturalisti¢koj paradigmi

Danas se drustvo i ekonomija u cjelini susre¢u s velikim promjenama, osobito s promjenama
u svakodnevnom poslovanju, tehnologiji, znanju, mijenjaju se trendovi, a najvaznije pitanje
postaje kako ostati uspjesan i koje su to sposobnosti koje ¢e poduzecu omoguciti dugorocan
opstanak na trziStu. Kako bi poduzeéa ostvarila prednost nad konkurentima bitno je
uspostaviti uspjesne odnose s dobavljac¢ima, distributerima i drugima u poslovnom okruzZenju.
Vrlo je vazno stvarati prednost koja je lako odrziva, a teSko imitativna kako bi poduzece
moglo duze vrijeme konkurirati na trziStu s visokom profitabilnos¢u i kako bi postilo

izvanredne performanse poduzeca.

Konkurentska prednost moze trajati kra¢i vremenski period ili moZe biti odrziva odnosno
neovisna o vremenskom okviru. Kra¢i vremenski period podrazumijeva da poduzece
privremeno ostvaruje konkurentsku prednost. Ista se odreduje jedino s obzirom na suparnike
na trzi$tu odnosno kada konkurentska poduzeca ostvaruju manju uspjesnost ili smanje svoje
napore, tada se moze re¢i da poduzece posjeduje odrzivu konkurentsku prednost. Kada
poduzeca stvara vecu ekonomsku vrijednost u odnosu na svoje konkurente znaci da ostvaruje

konkurentsku prednost (Barney 2008.)

Grant (2010.) smatra kako je prisutnost nesavrsenosti konkurencije i trzi$nih struktura klju¢no
za stvaranje konkurentske prednosti. Nadalje, konkurentska prednost se moze postic¢i ukoliko
poduzeée moze proizvesti i plasirati svoj proizvod ili uslugu po cijeni koja je niZza od
prosjeka, odnosno niza od konkurencije. Takoder, poduzece se, od svojih konkurenta na
trziStu, moze razlikovati i diferenciranjem proizvodnog/usluznog asortimana gdje uz iste
troskove stvara vecu vrijednost za potrosace. Stoga, ukoliko poduzece Zeli stvoriti 1 odrZati
konkurentsku prednost, mora biti bolji od prosje¢nih vrijednosti na trziStu (Porter, 1984.),
dakle potrebno je biti bolji, a ne dobar. Jaka diferencijacija i neprekidna inovacija klju¢ni su

za uspjeh na suvremenom trzistu.

Kako bi poduzece bilo dugorocno uspjesno treba posjedovati kljucne ili nosive kompetencije
(Hamel i Prahalad, 1994.). Navedeno znaci da poduze¢a moraju imati konkurentsku prednost
u djelatnostima 1 trZiStima na kojima trenutno djeluje, ali i imati moguc¢nosti 1 znanje nastupa i
konkuriranja novim i buduc¢im trziStima. Ako se na istom trzistu nadmecu dva ili nekoliko

poduze¢a te ukoliko samo jedno od njih ostvaruje iznadprosjecnu odnosno vecu
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profitabilnost, tada ono ostvaruje i posjeduje konkurentsku prednost u odnosu na druge

suparnike na trzistu (Grant, 2010.).

Osim na razini poduzeca, konkurentnost se moze promatrati i na razini nacionalnog
gospodarstva (Porter, 1998.). Postizanje uspjeha na svjetskom trzi§tu predstavlja
konkurentnost neke zemlje, a ona moze biti rezultat raznih faktora kao Sto su povoljna
poslovna okolina, konkurentna poduzeca u zemlji i sli¢no. Stvaranje konkurentnosti na razini
nacionalnog gospodarstva je vrlo korisno, osobito dugoro¢no, jer stvara uvjete bolje kvalitete

zivota i veée zaposlenosti (Alpeza, 2010.).

Ukoliko konkurenti na trziStu stvaraju istu ekonomsku vrijednost, imaju konkurentski paritet,
dok se druga poduzeéa, odnosno poduzeca koja kreiraju manju ekonomsku vrijednost nalaze
u konkurentski nepovoljnijem polozaju. Poduzece ¢e biti dugorocno uspjesno ukoliko je
otkrilo na¢in na koji ¢e se nositi sa svojim suparnicima i pritom iskoriStavati snage unutar

poduzeca umjesto traziti prijetnje 1 iskoriStavati prilike samo na postojecem trzistu.

3.2.  Generi¢ke konkurentske strategije

Osamdesetih godina proslog stolje¢a, Michael Porter je definirao tri vrste generickih strategija
kojima se izvode strateSke aktivnosti, ofenzivne i1 defanzivne, s ciljem ostvarivanja
konkurentske prednosti. Predstavljena teorija s vremenom postaje najrelevantnija za
proucavanje strateSkog ponaSanja poduzeéa. Fokus konkurentske strategije je relativni polozaj
poduzeca unutar industrije pa ¢e poduzece biti profitabilno iznad ili ispod industrijskog

prosjeka ovisno o poziciji koju odabere (Vrdoljak Raguz, Tolusi¢, 2012.).

U literaturi su poznate dvije vrste konkurentske prednosti, a to su niski troSkovi i
diferencijacija (Porter, 1985.). Definiranim generickim strategijama u odredenom poduzecu se
nastoji posti¢i konkurentska pozicija koja je razli€ita od strategije drugih poduzeca odnosno
poduzede nastoji posti¢i vecu vrijednost za kupce. Drugim rije¢ima, poduzecée nastoji ponuditi
razli¢it proizvod od svoje konkurencije, ponuditi isti proizvod uz nizu cijenu ili moze postici
optimalnu kombinaciju navedenog. Vazno je da, ukoliko poduzece koristi diferencijaciju kao

strategiju, 1 kupci prepoznaju kako je proizvod pozitivno drugaciji ili poboljSan.
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Tablica 2: Genericke konkurentske strategije

Konkurentska prednost
Nizi troskovi Diferencijacija
Konkurentsko  Siroko = 1.Vodstvo u troSkovima 2. Diferencijacija
podrucje 3a. Fokusirano troskovno 3b. Fokusirana diferencijacija

Usko vodstvo

Izvor: Porter, M., E. (1985.), Competitive Advantage, Free Press, New York, str. 12.

Strategija troSkovnog vodstva implicira kako poduzece nastoji proizvoditi u svojoj industriji s
najnizim troskovima odnosno, fokus poduzeca, koje se odlucilo za strategiju niskih troskova
kao sredstva za ostvarivanje konkurentske prednosti, postaju troskovi. Takvo poduzece
djeluje u razli¢itim industrijskim segmentima i ima vrlo Sirok opseg djelovanja te cesto
sudjeluje u srodnim industrijama jer je veli¢ina poduzeca bitna za njegovu troskovnu prednost

(Vrdoljak Raguz, Tolusi¢, 2012.).

Glavna premisa ove strategije istice nize troskove od ostalih konkurenata na trzistu, a kako bi
poduzece opstalo na trzistu ukupni troskovi u cjelokupnom lancu vrijednosti moraju biti niZi
od konkurentskih ukupnih troskova. Troskovne prednosti mogu imati razli¢ite izvore, a ovise
o strukturi industrije. David (2011.) istice nekoliko nacina kojima to poduzeée moze postici:
(1) poduzeée moze provoditi niz aktivnosti unutar lanca vrijednosti na uc¢inkovitiji nacin od
konkurencije odnosno na nacin da upravlja troSkovima kao $to su troSkovi nove tehnologije,
tvornice, dizajna proizvoda, koriStenja zajednickih dijelova razli¢itth proizvoda te (2)
unapredenjem ukupnog lanca vrijednosti tako da primijete troSkove u proizvodnji koje je
moguce izbje¢i kao Sto su preseljenje proizvodnih objekata, prodaja proizvoda ili usluga

online 1 sli¢no.

Poduzece bi trebalo, u industriji u kojoj posluje, formirati cijene koje su vrlo bliske
industrijskom prosjeku, ali uz to odrzavati troSkovnu prednost te ¢e tako poslovati
iznadprosjecno u svojoj industriji. Na taj nac¢in ¢e niski troskovi proizvodnje, uz nize cijene
proizvoda ili usluga u odnosu na konkurente, prerasti u viSe prinose. Poduze¢e moze
prepoznati brojne prilike kako bi imalo konkurentsku prednost u niskim troskovima odnosno

moze ostvariti jeftiniji pristup poslovnim resursima i inputima te iskoristiti postojece
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potencijale ekonomije iskustva (Tipuri¢, 1999.). Stoga, troskovnu prednost nekog poduzeca

moguce je postici i proizvodnjom sli¢nih proizvoda (Barney, 2008.).

U sluc¢aju ostvarivanja troskovnih prednosti, vazno je da poduzeée ima vece proizvodne
kapacitete. Niti u ovom slucaju, troSkovno opredijeljena poduzeca ne bi trebala zanemariti
diferencijaciju, odnosno treba teziti da kupci vide neusporedivost s konkurentskim
proizvodima ili ¢e pred poduzece biti postavljen izazov da snizi cijenu svojim proizvodima s
ciljem ostvarivanja prodaje (Vrdoljak Raguz, Tolusi¢, 2012.). Dakle, ukoliko vise poduzeca
na istom trziStu nastoji biti troskovni voda i vrlo su sli¢ni, borba medu njima je vrlo agresivna,

a svaki dio trziSta je vazan i presudan faktor opstanka.

Najvaznije prilike koje poduzeca ne bi trebala propustiti kako bi opstala strategija niskih
troskova su: (1) situacije u kojima su kupci cjenovno osjetljivi i ne zele placati premijsku
cijenu za bilo kakvo poboljsanje drugog proizvoda, (2) druga poduzeéa ne prepoznaju prilike
za iskoriStavanje ekonomije obujma i ekonomije iskustva, (3) priroda proizvoda ograni¢ava
moguénosti za poboljsanje koristi (Besanko i suradnici, 1996.). Konkurentsku prednost je
korisno graditi na proizvodima odnosno uslugama cija je potraznja relativno elasti¢na.

Navedeno otvara prostor strateSkog upravljanja cijenama.

Nadalje, poduzeé¢e moze svojim proizvodima povecati cijenu temeljem diferencijacije koja
stvara percepciju kod potroSaca o jedinstvenosti proizvoda ili usluga. Poduzece se u slucaju
strategije diferenciranja, razlikuje od konkurencije s obzirom na jedinstvenost svog proizvoda
koje je vrijedno kupcima. Kada poduzece plasira na trZiSte proizvod ili uslugu koji pruzaju
nesto jedinstveno tada su kupci spremni platiti visu cijenu. Poduzece se moze diferencirati u
odnosu na konkurente i pritom imati nesto $to je vrijedno i jedinstveno, a nuzno ne ukljucuje

nisku cijenu (Grant, 2010.).

Izvore diferencijacije moguce je prepoznati u gotovo svim aktivnostima poduzeca, odnosno
tijekom cijelog lanca vrijednosti poduzeéa (Porter, 1985.). Cesto su izvori diferencijacije, u
odnosu na konkurenciju, proizvodne karakteristike, lokacija, sloZenost proizvoda i slicno
odnosno poduzete se moze izravno orijentirati S obzirom na osobine svojih proizvoda ili
usluga. Isto tako veze s drugim poduzecima, distribucijski kanali, povezanost funkcija u

poduzecu i druge veze izmedu poduzeéa mogu posluziti kao temelj za izvor konkurentske
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prednosti poduzeca. Naposljetku, poduzece moze traziti izvore diferencijacije u vezama sa

svojim kupcima kroz stvaranje dojma i reputacije proizvoda ili usluge, marketing i sli¢no.

Diferencijacija ne mora uvijek proizlaziti iz vidljivih fizi¢kih osobina proizvoda ili usluga.
Izvor diferencijacije mogu biti posrednici poduzeca, razne aktivnosti u zivotnom ciklusu
proizvoda i slicno. Upravo nefleksibilnost razumijevanja izvora strategije diferencijacije moze
dovesti do naruSavanja Zeljene trziSne pozicije. Naime, poduzece Cesto agresivno nastupa s
marketinSkim aktivnostima, a pritom ne minimiziraju troskove poduzeca Sto dovodi do

neefikasnosti u svakodnevnom funkcioniranju poduzecéa (Miki¢, 2009.).

Kona¢no, poduzeée se moze odluciti za kombinaciju strategije diferencijacije i strategije
troSkovnog vodstva u ostvarivanju svoje konkurentske prednosti odnosno poduzece moze
primjenjivati strategiju fokusiranja — fokusiranja na troskove ili fokusiranja na diferencijaciju.
Strategija fokusiranja je razlicita od ostalih jer se, u odabranoj industriji, zasniva na izboru
uskog raspona konkurentnosti (Vrdoljak Raguz, Tolusi¢ 2012.) odnosno cilj ove strategije je

zadovoljavanje potreba ograniene grupe kupaca ili segmenta.

Dvije su vrste strategije fokusiranja (Porter, 1985.): (1) troSkovno vodstvo u segmentu gdje
poduzece ostvaruje troskovnu prednost u ciljnom segmentu (fokusirano troSkovno vodstvo) i
(2) diferencijacija u segmentu gdje se poduzece diferencira u ciljnom segmentu (fokusirana
diferencijacija). Navedene inacice fokusiranja su na temeljima razlika izmedu segmenata koji

su prisutni u industriji 1 ciljnog segmenta na koje se poduzece fokusira.

Za fokusiranje u nekom ciljnom segmentu, vazna je njegova atraktivnost. Kako bi segment
bio privlacan za fokusiranje mora imati dobar razvojni potencijal, dovoljno veliki segment,
mora imati uvjete kako bi se poduzece koje se fokusira moglo obraniti od izazivaca, ali 1 kako
bi takvo poduzeée moglo djelotvorno plasirati svoje proizvode za usluzivanje segmenta
(Tipuri¢, 1999.). Poduzece ¢e biti vrlo uspjesno u provodenju strategije fokusiranja ukoliko
postigne bliskost s kupcima jer im to omogucéuje brze dobivanje povratne informacije i

realiziranje odgovora na promjenjive trendove i potrebe na trzistu (Hill i Jones, 2009.).
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3.3.  Porterov model pet konkurentskih sila

Poduzece ostvaruje konkurentsku prednost tijekom trziSnog pozicioniranja (Porter, 1980.).
Stoga, relativni polozaj poduzecu u odnosu na industriju u kojoj poduzeée posluje je glavni
fokus konkurentnosti. Porterov model pet konkurentskih sila daje smjernice za utvrdivanje
strateSkih napora poduzeéa odnosno utvrdivanje jeli industrijski polozaj poduzeéa iznad ili
ispod prosjecne profitabilnosti poduzeca. Porter (1980.) navodi pet strukturnih snaga koje je
potrebno analizirati kada poduzece nastoji odabrati strategiju odnosno pozicionirati se u
industriji, a to su:

1) jacina suparniStva izmedu poduzeéa koja djeluju unutar promatrane industrije,

2) opasnost od potencijalnih konkurenata - prisutnost poduzeca koja zele uéi na trziste

3) opasnost od supstituta - prelasku kupaca na zamjenske proizvode

4) pregovarackoj mo¢ kupaca i

5) pregovarackoj moci dobavljaca.

Tablica 3: Porterov model pet konkurentskih sila

Pregovaracka mod
dobavljaca

Pregovaracka mo¢
kupaca

Izvor: prilagodeno prema Porter, M. E. (1980.), Competitive Strategy: Techniques for
Analyzing Industries and Competitors, Free Press, New York, NY, str. 4.
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Poduzece ¢e se uspjesno pozicionirati na trzistu ukoliko u obzir uzme sve navede snage.
Odnosno, ovisno o utjecaju pet konkurentskih sila formirat ¢e se dugoro¢na profitabilnost
industrije 1 poduzeca koja se nalaze u njoj. JaCina suparniStva unutar industrije formira se
ovisno o veli¢ini i brojnosti konkurenata, proizvodnoj diferencijaciji, razli¢itosti konkurenata i

sli¢no.

Pregovaracka mo¢ dobavljaca ovisna je o broju dobavljaca 1 njihovoj veli¢ini u industriji te
vrsti proizvoda 1 njegovom utjecaju na poduzece. Na pregovaracku mo¢ kupaca najvise utjece
koncentracija kupaca, informiranost i sposobnost integracije kupaca u industriji dobavljaca.
Broj zamjenskih proizvoda i lojalnost potrosaca robnoj marki glavne su determinante utjecaja
na prijetnju od zamjenskih proizvoda dok prijetnje ulaska novih konkurenata na trziste ovise,
ponajvise, 0 barijerama wulaska u pojedinu industriju, te drzavnim restrikcijama,

distribucijskim kanalima i sli¢no.

Konkurentnost u ovom modelu se ocjenjuje slijede¢i tri koraka (RaSi¢ Jelavi€ i Brki¢, 2016.):
1. ldentifikacija konkurentskih pritisaka u svakoj od pet konkurentskih sila unutar
modela ,
2. Jacina pritisaka u svakoj od konkurentskih sila se adekvatno ocjenjuje,

3. Procjena utjecaja konkurentskih sila na profitabilnost.

Vedi intenzitet konkurentskih sila zna¢i manju profitabilnost industrije 1 nizu privlac¢nost
industrije. Isto vrijedi i obrnuto. Profitabilnost poduzeca ¢e ovisiti o poziciji s koje isto nastoji
zadovoljiti potrebe kupaca i1 obraniti se od konkurentskih prijetnji. Grant (2002.) naglasava
kako su za snizavanje profitabilnosti u industriji zasluzna njena strukturalna obiljezja, stoga je
vazno analizirati na koja se od tih obiljezja moZze utjecati strateskim inicijativama. Pulkaj i
suradnici (2014.) navode usporedbu s konkurentima i usporedbu sa zamjenskim proizvodima,
predvidanje ocekivane profitabilnosti, analiza veze ponaSanja poduzeca industrije i
industrijske strukture i sli¢no kao glavne prednosti ovog modela. Potrebno je pronaci nacin na
koji ¢e kojom ¢e poduzece biti odrzivo I posti¢i profitabilnu poziciju u odnosu na druge

konkurente u industriji (Varnicic, 2019.).
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4. Industrija prodaje automobila u RH

Krajem 19. stoljeca u svijetu se pocela razvijati automobilska industrija, a ve¢ pocetkom 21.
stolje¢a, od manufakturne proizvodnje, automobilska industrija postaje globalna svjetska
industrija koja, izravno ili neizravno, zaposSljava preko 11 000 ljudi samo u Republici
Hrvatskoj. Automobilska industrija u svijetu poprima danasnje oblike kada je Henry Ford
izumio pokretnu traku koja je uvelike olakSala operativni mehanizam proizvodnje (Vrdoljak
Raguz, Tolusi¢, 2012.). U naknadnim desetlje¢ima ova industrija postaje jedna od najbrze
rastu¢ih gdje je vidljivo iskoriStavanje konkurentskih prednosti kao uvjeta za trzisno
natjecanje te vaznost upotrebe tehnologije. Kako je automobilska industrija medu najvaznijim

i najve¢im industrijama na svijetu vrlo je vazno biti drugaciji i biti najbolji.

Automobilska industrija, odnosno prodaja automobila, pozicionirana je kao strateSka
industrija jer kao profitabilna industrija, utjeCe na stvaranje dodane vrijednosti i BDP-a neke
zemlje. Zbog toga se ulazu velika sredstva u istraZivanje i razvoj odnosno automobilska
industrija dobiva osobine kapitalno-intenzivnog dobra pa ima veliki utjecaj na trgovinu medu
drzavama. Navedeno poti¢e nacionalne ekonomije da autoindustriju zaStiCuju razliitim
carinama, kvotama, tarifama 1 sli€no Sto je olakotna okolnost ukoliko u ekonomiji nastupi

kriza ili recesija (Madi¢, 2011.).

U danasnjem promjenjivom okruzenju vrlo je vazno odmaknuti se od prosjecnosti i
ostvarivati bolje poslovne rezultate od ostalih konkurenata na trziStu. Naime poduzeca koja
ne¢e proizvoditi vecu ekonomsku vrijednost u industriji prodaje automobila bit ¢ée u
konkurentski nepovoljnom polozaju. Ba§ kao i u ostalim industrijama, najviSa razina
menadZmenta u automobilskoj industriji teze maksimizaciji profita kao glavnom cilju (Kampf
1 suradnici, 2016.). Sposobnost poduzeca da nadilazi suparnike na trziStu vidljiva je u njihovoj
diferencijaciji odnosno smanjenju troskova prodaje. Organizirani nastup vrhovnih menadZera
na medunarodnim trziStima 1 izgradnja konkurentnog portfolia koji ¢e stvoriti i ocuvati

konkurentsku prednost glavni su rezultati menadzerskih sposobnosti (Tipuri¢ 1 Dabi¢, 2012.).
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4.1.  Definicija industrije prodaje automobila u Republici Hrvatskoj

Razvoj automobilske industrije zapoceo je konstrukcijom prvog automobila Karla Benza
osamdesetih godina proslog stoljeca. Ispocetka je gorivo omogucilo upravljanje vozilom, a s
uporabnih svojstava do elektri¢énih automobila, §to su podru¢ja za ostvarenje diferencijacije
proizvoda. Takoder, cijene automobila su varirale ovisno o napretku u industriji, ali i ovisno o

trziStima na kojima su se isti prodavali.

Automobilska industrija danas je jedna od najvaznijih, najznacajnijih i najutjecajnijih
industrija na svijetu, a automobilska poduzeca svrstavaju se u najveca i najsnaznija poduzeca
na svijetu (Bilas i suradnici, 201.). Najznac¢ajnija automobilska poduzeca su svijetu danas su
General Motors, Ford i Chrysler (SAD); Toyota, Nissan i Mitsubishi (Japan); Volkswagen,
Daimler-Benz i BMW (Njemacka), Fiat (Italija); Hyundai (Juzna Koreja) te Peguot/Citoren i
Renault (Francuska). Autoindustrija u Republici Hrvatskoj se bazira na dugoj tradiciji u
srodnim sektorima kao Sto su metalne proizvodnje, proizvodnja plastike i inZenjering, a
pozitivne strane autoindustrije u Hrvatskoj su kvalitetna radna snaga, blizina trZiSta i pogona
za proizvodnju automobila u Zapadnoj i Srednjoj Europi. U Hrvatskoj je najzastupljenija

prodaja automobila marke Volkswagen i Skoda, a zatim Renault, Opel i Dacija.

Automobili su visoko diferencirana roba s promjenjivim zivotnim vijekom. Stoga, prodaja
automobila na svjetskoj razini ovisi o proizvodnji novih vozila, postojanju rabljenih vozila na
trZiStima 1 potraznji kupaca za novim ili rabljenima automobilima. Procesi koji se odvijaju na
automobilskom trzistu uvelike utjecu na automobilsku proizvodnju, trgovinske tokove, javne
politike, poslovne procese te na potraznju za energijom i na zagadenje okolisa (Berkovec,
1985.). Osobito velik utjecaj na prodaju automobila imaju cijene pogonskih goriva odnosno
naftnih derivata. Odluke Vlade RH, odluke lokalne uprave, raspolozivost odredenog modela,
preferencije kupaca i razli¢iti segmenti kupaca te o¢ekivanja i prodavatelja i potroSaca glavne

su determinante dinamike prodaje automobila na Hrvatskom trzistu.

S druge strane, na potraznju za automobilima uvelike utjecu informacije koje su svakodnevno
lako dostupne na internetu i iskustva drugih korisnika odredenim prodavateljem ili modelom
automobila. Ocjena iskustva korisnika kupljenog modela automobila vrlo je vazna odrednica

drugih potrosaca u izboru marke automobila i prodavatelja (Zhang, 2017.). Osim toga, osobni
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standard, kreditna sposobnost, ekoloska osvijestenost i osobne potrebe potroSaca uvelike

utjecu na kretanja na automobilskom trzistu.

Proces prodaje automobila u Republici Hrvatskoj pracen je posebnim sustavom posebnog
oporezivanja koji se moze dijeliti na sustav oporezivanja novih motornih vozila i rabljenih
motornih vozila. Pritom, sustav oporezivanja posebnim porezom na motorna obuhvaca dva
postupka obracuna i pla¢anja posebnog poreza i to za nova motorna vozila koja proizvodac ili
trgovac u Republici Hrvatskoj prodaje poreznom obvezniku radi uporabe na cestama u RH te
za rabljena vozila opéenito i nova motorna vozila koja unosi ili izvozi pravna ili fizicka osoba,

ukljucujudi i trgovcea rabljenim motornim vozilima.

Prema Zakonu o posebnom porezu na motorna vozila, posebni se porez utvrduje na temelju
emisije ugljicnog dioksida, prodajne cijene motornog vozila, snage motora u kilovatima,
obujma motora u kubi¢nim centimetrima i razine emisije ispusnih plinova. Takoder, ovaj
zakon definira da je prodajna cijena maloprodajna cijena novog motornog vozila s carinom i
porezom na dodanu vrijednost bez posebnog poreza ukljucujuéi vrijednost dodatne opreme,
koju proizvodac, predstavnicki ured 1 trgovac koji je generalni zastupnik ili uvoznik odredene
marke motornih vozila u Republici Hrvatskoj, dostavlja Carinskoj upravi i koja se primjenjuje

na sve trgovce koju u Republici Hrvatskoj prodaju nova motorna vozila te marke.

Nadalje, Automobilska industrija se susretala s povecanjem cijene nafte, Sto se loSe odrazilo
na samu prodaju automobila, a situacija se dodatno negativno produbila financijskom i
ekonomskom krizom koja je preplavila svijet. TrziSte prodaje automobila u Republici
Hrvatskoj cesto je bilo uzdrmano gospodarskim krizama Sto je posljedica dogadanja na
globalnom planu. Velika gospodarska kriza 2009. godine narusila je cikluse na
automobilskom trziStu odnosno prodaja automobila, osobito velikih svjetskih proizvodaca,
drasti¢no se smanjila $to je uzrokovalo smanjenje proizvodnje i smanjenje radne snage (Kadi¢
I suradnici, 2011.). Pad potraznje je bio rezultat pada potroSnje, a istaknuto je posljedica
smanjenje sposobnosti banaka za izdavanjem kredita i smanjenjem povjerenja potroSaca. Vec
2010. godine ukupna prodaja automobila u svijetu, a zatim i u Republici Hrvatskoj pocinje

rasti.

Takoder, aktualna kriza uzrokovana pojavom koronavirusa ve¢ znacajno utjeCe na

automobilsku industriju pa je Europska udruga proizvodaca automobila objavila je kako je u
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Hrvatskoj tijekom travnja 2020. registrirano svega 2177 novih automobila, dok je u isto
vrijeme proSle godine u Hrvatskoj registrirano 7136 automobila i lakih gospodarskih vozila
(Autoportal, 2020.).

Navedeno znaci kako je prodaja automobila u Republici Hrvatskoj pala za gotovo osam puta,
odnosno pad prodaje automobila na Hrvatskom trziStu iznosi 87,5 posto. Drugim rijecima, u
2020. godini ¢e biti registrirano 25 000 novih automobila, a u usporedni s proslom godinom, u
kojoj je bilo registrirano gotovo 63 000 automobila, to je pad od 60 posto. Dakle, gospodarske

krize izrazito utjecu na prodaju automobila u Republici Hrvatskoj.

4.2.  Kljuéni ¢imbenici uspjeha u industriji prodaje automobila u Republici

Hrvatskoj

Ukoliko poduzeée svjesno svojih snaga 1 slabosti ono ima potencijal za ostvarivanje
iznadprosje¢nih profita, a to znaci da poznaje nacine suceljavanja s konkurentom gdje ima
mogucnost dugorocne uspjesSnosti. Poduzeéa u djelatnosti prodaje automobila u Republici
Hrvatskoj takoder imaju na izbor odluciti se za jednu od tri genericke konkurentske strategije:
(1) strategiju troSkovnog vodstva gdje konkurentska prednost zna¢i najniZe troSkove u
industriji, (2) strategiju diferencijacije i (3) strategiju fokusiranja koja predstavlja kombinaciju
prethodne dvije: fokus troskovnim vodstvom i fokus diferencijacijom. Odabir jedne od
strategija vrlo je vazno s obzirom na prirodu automobila kao proizvoda koji su vrlo

profitabilni 1 moguce ih je izrazito diferencirati.

Odabir strategije diferencijacije u ovoj industriji, zbog ponude razli¢itih proizvoda, stvara
lojalnost odredenoj marki automobila §to ujedno predstavlja zastitu od konkurencije, ali i
ulazak novih konkurenata u ovu industriju (Vrdoljak Raguz, Tolusi¢, 2012.). Isto tako, u ovoj
industriji izgledno je ocekivati supstitute koji ¢e bit privlacni kupcima kako bi zanemarili
svoju lojalnost ve¢ postoje¢em proizvodacu automobila. S obzirom da je vrlo lako imitirati

fizicke osobine automobila, glavno pitanje prodavaca je kako zadrzati lojalnost kupca.

Isti autori navode kako, ukoliko poduzece odabere strategiju troskovnog vodstva, ¢eS¢e u
prednosti jer je osiguran niskim troSkovima, dok ¢e novim konkurentima u ovoj djelatnosti

biti teSko zapoceti s niskim troSkovima. Medutim, prijetnju prodavacu automobila
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predstavljaju tehniko-tehnoloska rjeSenja koja nerijetko snizavaju troskove proizvodnje

konkurenciji.

Uspjesna prodaja automobila je odredena trziStem te, s obzirom na nezavisnu potraznju, vrlo
je tesko predvidjeti koliko ¢e automobila biti to¢no prodano tijekom duzeg vremena. Isto
tako, prodaja na automobilskom trziStu uvelike ovisi o preferencijama potrosaca, situacijskim
¢imbenicima i stavovima odnosno iskustvima drugih. Takoder, ne treba podcjenjivati predaju

iskustva medu kupcima. Negativna povratna informacija ¢e odgodit kupnju automobila.

4.3. Potencijali trziSmog rasta industrije prodaje automobila u Republici

Hrvatskoj

Potencijali trzi$nog rasta u industriji prodaje automobila u Republici Hrvatskoj najvise se
vezuju za povetanu prodaju automobila S$to je moguée dodatnim kreditiranjem,
subvencioniranjem i ostalim financijskim supstitutima koji ¢e stimulirati potraznju i tako
potaknuti prodaju istih. Prodaja automobila u Republici Hrvatskoj ovisi o kretanjima na

europskom 1 svjetskom trziStu .

Rast prodaje automobila na Hrvatskom trziStu uvelike moze stimulirati Vlada dodjeljivanjem
subvencija kupcima prilikom kupnje novog vozila. Subvencija izravno dodijeljena kupcima,
znaci korist i za dobavljace §to ¢e stimulirati Sire gospodarstvo (Bilas i suradnici 2013.). U
2014. godini, s ciljem poticanja Cistijeg transporta u RH i smanjenja oneciS¢enja zraka, Fond
za zaStitu okolisa je pokrenuo projekt u sklopu kojeg dodjeljuju gradanima bespovratna
sredstva za Kupnju energetski ucinkovitih vozila. Projekt je imao vrlo pozitivan utjecaj na
trziStu prodaje automobila odnosno 2012. godine u RH je bilo tek 13 elektri¢nih automobila,
dok ih se u 2019. godini broji ¢ak 730 (Fond za zastitu okoliSa i energetsku ucinkovitost,
2020.). Projekt je ponovno aktivan.

Osim toga, kao jo$ jedan oblik kreditiranja 1 vrlo atraktivan nacin kupnje odnosno prodaje
automobila je putem lizinga. Lizing postaje vrlo popularan medu poslovnim subjektima kako
bi financirali automobile, ali sve vise i medu fizickim osobama §to oslobada prostor za vecu i

¢es¢u prodaju automobila na trzistu Republike Hrvatske.
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Pod pojmom lizinga podrazumijevamo trostrani odnos proizvoda¢a odnosno dobavljaca,
korisnika te financijske ustanove, a on moze biti financijski ili operativni (Urukalovi¢, 2003.).
Dok operativni lizing ne pretpostavlja stjecanje vlasniStva nakon isteka ugovora o lizngu,
puno vazniji za automobilsku industriju je financijski lizing koji podrazumijeva mogucnost
stjecanja pravnog vlasnistva nakon isteka najma te je to po prirodi dugoro¢ni posao (Viduci¢ i

suradnici, 2015.).

Dakle, lizing je financijski proizvod koji predstavlja supstitut kreditu, a temelji se na
razdvajanju vlasniS$tva od koriStenja sredstava i profita koji proizlaze iz toga. Nakon isplate
posljednje rate financijskog kredita, automobil prelazi u vlasniStvo kupca. Sve popularnijem
obliku kupnje automobila pridonose razli¢ite prednosti od kojih su najvaznije kreiranje otplate
prema mogucnostima i potrebama kupca, rast prodaje autosalona, niski troskovi sklapanja

ugovora, pogodnosti u osiguranju i sli¢no.

Za hrvatsko trziste automobila i potencijale njegova rasta, i u pogledu proizvodnje i u pogledu
prodaje, neizostavno je spomenuti Rimac automobile, hrvatsko poduzece koje proizvodi i
prodaje automobile. Rimac automobili su pravi primjer uspjeha temeljenog na znanju, a svoja

najbrza elektri¢na vozila na svijetu iz Hrvatske izvozi.

Naposljetku treba izdvojiti kako se prodaja automobila na Hrvatskom trZiStu najviSe moZze
unapredivati upotrebom marketinga. Na taj nacin svako poduze¢e moze informirati kupce o
nac¢inima financiranja i novim 1 dostupnim modelima automobila. OglaSavanjem poduzeca
komuniciraju s ciljnim trZiStem Sto potice pozitivne reakcije potrosac¢a u pogledu povecanja

prodaje, a sputavanja konkurencije.
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5. Empirijsko istraZivanje strukture industrije prodaje automobila u

Republici Hrvatskoj

5.1. Metodologija istrazivanja

Tijekom izrade cjelokupnog projekta koristeni su podaci i dokumentacija AutoZubak d.o.o. i
dokumentacija ORY X Grupe d.0.0., zatim, javno dostupni podaci na Internetu i publikacijama
kao i dokumenti koji su opisali strategiju poduzeéa Zubak Grupe d.0.0. Koristeni su razliciti

.....

bi se stvorila baza za strateSku analizu.

U svrhu izrade ovog dokumenta proucena je organizacijska struktura poduzeca AutoZubak
d.o.o. te je stavljena u odnos sa strategijom. U skladu s tim, provedena je SWOT analiza te
vazne analize u internom i eksternom okruzenju poduzeca. Takoder, proveden je i analiziran
polustrukturirani intervju radi relevantnijeg uvida u stratesku analizu i s ciljem identificiranja
konkurentskih prednosti poduzeca. Naglasak, pri izradi ovog diplomskog rada, je bio na

poslovnim procesima, strategiji poduzeca i njegovim strateskim aktivnostima.

5.2.  Rezultati istraZivanja

Pocetak stvaranja Zubak Grupe d.0.0. vezuje se za 1978. godinu kada je, u sklopu obiteljske
kuce, osnovana i1 otvorena automehanicCarska radionica za sve vrste automobila. Ve¢ 1979.
godine radionica postaje ovlasteni VW servis. Od 1980. do 1989. godine dogada se veci
razvoj servisa, sto ukljucuje pribavljanje specijalnog alata i dodatne edukacije pa obrt prelazi

u poduzece.

Mati¢no druStvo Zubak Grupe s poslovanjem je zapocelo 2003. godine kada su poduzeca
Auto kuc¢a Zubak, Auto centar Zubak i Zubak Auto svrstani pod jednim imenom AutoZubak.
Vlasnicka struktura mati¢nog druStva se nije mijenjala od njegova osnutka od kada se ono

nalazi u ve¢inskom vlasniStvu osnivatelja, gospodina Pave Zubaka.

Zubak Grupa je vodeca hrvatska grupacija u prodaji i odrzavanju motornih vozila, sastavljena

od mati¢nog druStva i 7 povezanih odnosno ovisnih drustava. lako je temeljna djelatnost
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mati¢nog drustva Zubak Grupe kupnja i prodaja motornih vozila, odrzavanje i popravak
motornih vozila te tehni¢ki pregled vozila, kroz svoja povezana drustva Grupa obavlja
poslove iz nekoliko razli¢itih djelatnosti kao Sto su Rent-a-car, autoSkola, osiguranje vozila i
slicno. Poslovna mreza Zubak Grupe prostire se na Citavom teritoriju Republike Hrvatske, a

jedno ovisno drustvo sjediSte ima u drugoj drzavi, Bosni i Hercegovini.

Tablica 4: Misija i vizija poduzeéa AutoZubak

"AutoZubak” planira zauzeti vode¢e mjesto u “AutoZubak” u svom radu kontinuirano
usluznoj industriji kontinuiranim pronalazi nacine i sredstva kako bi stvorio
razvojem proizvoda i usluga koji na najbolji osjecaj odusevljenja i ponosa kod kupaca,
moguéi nacin osiguravaju da postane i zaposlenika, partnera i drustva u kojem

ostane "Zivotni dobavlja¢ usluga" Zivi 1 radi!”

Izvor: https://www.autozubak.hr/ (24. 06. 2020.)

ORYX GRUPA d.o.0. osnovana je kao AUTO MANAGEMENT CENTAR d.o.0. 2007.
godine, a pod trenutnim nazivom posluje od 2011. godine. Temeljna djelatnost drustva je
iznajmljivanje automobila i djelatnost asistencije, a druStvo korisnicima pruza potporu u svim
situacijama koje su vezane uz Kkoristenje motornih vozila $to podrazumijeva radnje od same

nabavke vozila do osiguranja i sigurnog upravljanja vozilom.

Slika 4: AutoZubak logo

(=) AUTO ZUBAK

Izvor: https://www.autozubak.hr/ (24. 06. 2020.)

Zubak Grupa nastala je spajanjem jedinstvenog AutoZubak cetrdesetogodiSnjeg iskustva u
prodaji i odrzavanju vozila marki Volkswagen koncerna i ORYX Grupe koja pokriva

aktivnosti u djelatnostima pomoc¢i na cestama, moru i1 kuéi, najma 1 osiguranja vozila.
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Poslovanje dvaju drustava kao odvojenih pravnih i poslovnih entiteta imaju povijesne razloge

koji su prestali 2013.

Temeljni kapital financiran je 100% domacim kapitalom, a u prethodnom razdoblju nije
mijenjao iznos temeljnog kapitala. Stanje ukupne aktive 2017. godine iznosio je
601.064.938,44 kn $to je bio porast u odnosu na stanje imovine 2016. godine od 31 mil. Iste
godine evidentirano je smanjenje obveza prema dobavlja¢ima u iznosu od 24,7 mil kn, dok je

obveza prema kreditorima povecéana za 40 mil. Kn.

Godine 2018. Zubak Grupa je ostvarila ukupni godiS$nji prihod u iznosu od 836.176.905,00
kn, a to predstavlja relativnu promjenu ukupnih prihoda od 93.702.558,00 kn u odnosu na
prethodno razdoblje. Zubak Grupa d.o.o0. je 2019. ostvario ukupni godi$nji prihod u iznosu od
946.749.941,00 kn S$to predstavlja relativnu promjenu ukupnih prihoda od 110.573.036,00 kn
u odnosu na prethodno razdoblje kada je poslovni subjekt ostvario ukupne godis$nje prihode u

iznosu od 836.176.905,00 kn.

Poslovni subjekt je tokom posljednje dvije godine poslovao s dobiti. Zubak Grupa d.o.o. je u
2019. ostvario neto rezultat poslovanja u iznosu od 11.535.274,00 kn dok je ostvarena neto
marza iznosila 1,22%. Poslovni subjekt Zubak Grupa d.o.0. u 2019. povecavao je broj

zaposlenih, a imao je 585 zaposlenika.

Analizom internog okruzenja poduzeéa, odnosno analizom financijskih izvjeStaja ovog
drustva moZe se zakljuciti kako je poduzece kroz analizirane godine rezultiralo s dobiti, a
svake godine biljezi povecanje ukupnih prihoda. Sto se ti¢e prihoda od prodaje rabljenih i
novih vozila 2014. on iznosi 498.986.364,00 kn S§to zauzima 75,16% ukupnog bruto prihoda
ovog poduzeca iste godine. Isto tako, 2017. prihod od prodaje rabljenih i novih vozila iznosi
601.143.930,00 kn odnosno gotovo 80% ukupnog bruto prihoda ¢ime je vidljiv pozitivan
trend prodaje vozila u ukupnom bruto prihodu poduzeca. Slika u nastavku, takoder, prikazuje
kako je veci udio prodaje novih automobila u ukupnom bruto prihodu poduzeéa, nego prodaja

rabljenih vozila.
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Slika 5: Udio prodaje rabljenih i novih vozila u ukupnom bruto prihodu poduzeéa izrazen u

postotcima
Udio prodaje rabljenih i novih vozila
u ukupnom prihodu poduzeca
60%
50%
40%
M Prihod od prodaje
30% rabljenih vozila
20% H Prihod od prodaje novih
vozila

10% -
0% -

2013. 2014. 2015. 2016. 2017.

Izvor: izrada autora

Snazno jaCanje prodaje vidljivo je u posebnim korporativnim skupinama kupaca, kao §to su
rent a car. Poduzece slijedi retail strategiju jacanja prodaje slijedeci politiku cijelog trzista na
nacin da ¢ini prodaju i servisiranje vozila sigurnim u odnosu na buduce promjene na trzistu.
Takoder, strateSka odrednica u prodaji novih vozila je razvoj prodaje kroz kanal Maloprodaje
1 zaStita neto prihoda uz izgradnju dodatnih pogodnosti koje povecavaju vrijednost osnovne
ponude, kao $to su primjerice jamstvo za pet godina i sl. Primjena tog modela, 2018. godine

poduzedu je doprinijela ispunjenjem plana neto prihoda od 109,8%.

Poduzece AutoZubak d.o.0., u svom trziSnom pozicioniranju, provodi strategiju
diferencijacije. Strategija koja se provodi prepoznatljiva je u nekoliko ¢initelja:
1. lzvrsnost u svim aspektima poslovanja
2. Fokus na zadovoljstvu klijenata, ali i svim drugim podru¢jima koja su prepoznata kao
vazna za zadrZavanje liderske pozicije na trziStu
3. Neprestano traganje za novim i inovativnim poslovnim rjeSenjima kako u osnovnom

poslovnom modelu, tako 1 u iznalazenju novih poslovnih modela.

Iz postavljene strategije proizasli su ciljevi, koji su egzaktno mjerljivi, konkretni i specifi¢ni

odnosno vrlo su jasni.
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Slika 6: Strategijska mapa poduzeéa AutoZubak d.o.o.

& STRATEGIJSKA MAPA -AUTOZUBAK g ]

. VIZIJA: AutoZubak planira zauzeti liderski polo!ni u usl '] i da i usluga .
koje na najbolji moguéi naéin osi ju da i ZNOTNI DOBAVUAC USLUGA™

ODRZIVI RAST | RAZVOJ POSLOVANJA

Efikasno upravianje m Unaprijedene m Nowi izvort prihoda m Llazek na nova
> troSkovima organizacijske tomaoljers na internim trista
—> efkasnost) aktivnostima <_'
Outsourcing m Diverzifikacqa prihoda
= nestrateskih ulazak na nova

> posiovnih funkcie ol ljska podrutin

C1. POVECANJE BROJA KUPACA
mmmﬂ BRAND AUTOZUBAK
PARTNERSTVO S KUPCIMA
* " odutevien” korsnik * rogionaini sponzoreki |
* " gve na jednom mjestu” © ritizirs)_peofitira] = “ulae” donatorsks projekti
* individuaiizirani pristup kupou * razvol novih uslugh = mu * program lojainosti
* razvoy kvaltete s o aktivna drudtvena uloga
11 | OPERATIVIA EFIKASNOST mmm* -mm& ummm‘
© upravijanje zolihama =3« izvranost u osnovnim radnim * poslovanje s “velikim kupcima ™ * “3ivotni dobavijat usluga™
* povecanje iskoriStenosti operacijama * implementacija “ZP0O" on i CAM-a
— kapacitota * uskiadivanje organizacie * stratedio povezivane s > B
* unapredenge efikasnost G § promenama posrednicima (RPOV, Auto-skole..)
Wyutnh procesa  organizacea istra2vania | razvo
* opéa organzacis poduzeca f
Utaganye u temelne Efiasan informacisi sustav m
viestine i znanja zaposlenika * organizacijska kmo
= * sustav nagradania
* timsk) rad
* vrijednost poduzeds AutoZubak

Izvor:http://www.efzg.unizg.hr/UserDocslmages/OIM/dhruska/2014-11-12
%20Implementacija%?20strateqije%20-%20evaluacija%20i%20kontroal%20strateqije.pdf
(25.06.2020.)

Ciljevi poduzeéa se postavljaju u skladu s vizijom poduzeca. Dva glavna cilja poduzeca
AutoZubak d.0.0. postizu se aktivnostima od operativne razine. Drugim rijecima,
aktivnostima od operativne razine ostvaruje se cilj povecanja broja kupaca preko kojeg se
ostvaruje drugi cilj, a to je postizanje odrZivog rasta i razvoja. Cilj povecanja broja kupaca
postize se aktivnostima kojima se nastoji povecati kvaliteta usluge, poboljsati partnerstvo s

kupcima i stvoriti prepoznatljiv brand.

Ovisno o podrucju na kojem se provodi, razli¢iti su nacini provodenja strategije. Poduzece
ulaze u temeljne vjeStine 1 znanje zaposlenika ¢ime se ostvaruje operativna efikasnost.
Odnosno, postize se bolje i racionalnije upravljanje zalihama, iskoriStenost kapaciteta je
povecana, unapreduje se efikasnost klju¢nih procesa te se poboljSava opca organizacija

poduzeca. Takoder, poduzece nastoji ostvariti efikasan informacijski sustav koji pridonosi
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unapredenju upravljanja kvalitetom. Istovremeno vodi brigu o organizacijskoj klimi, sustavu
nagradivanja, timskom radu i temeljnim vrijednostima poduzeca kao temeljima ostvarivanja
strategije. Navedeno je potporanj za unapredenje organizacijske efikasnosti koja, pak,
pridonosi ostvarenju cilja odrzivog rasta i razvoja. Odrzivi rast i razvoj je, naposljetku,
proizasao iz formirane vizije poduzeca prema kojoj poduzeée AutoZubak d.o.o. Zeli zauzeti
liderski proizvod u industriji kontinuiranim razvojem proizvoda i usluga odnosno da postanu

»Zivotni dobavljaci usluga®.

Poduzeée AutoZubak d.o.o. nastoji ostvarit ciljeve postizanja vece kvalitete usluge,
poboljsane operativne efikasnosti i1 unaprjedenog partnerstva s kupcima sljedeéim
aktivnostima: izvrsnosti u osnovnim radnim operacijama, uskladivanjem organizacije s
promjenama koje se dogadaju u internom i eksternom okruZzenju te neprekidnim
organizacijskim razvojem 1 istrazivanjem. PoboljSana kvaliteta usluge ogleda se u
individualiziranom pristupu kupcima, razvoju kvalitete proizvoda kojima su kupci vjerni te
stvaranjem oduSevljenog kupca. Isto ¢e pripomoc¢i ostvarenju cilja povecanja broja kupaca i
povecanog izvora prihoda temeljnih na internim aktivnostima poduzeca. S druge strane,
ostvarivanje partnerstva s kupcima kroz razvoj novih usluga ¢e, osim povecanja broja kupaca
1 povecanog izvora prihoda temeljenih na internim aktivnostima poduzeca, biti podloga za

diversifikaciju prihoda i ulazak poduzeca na nova industrijska podrucja.

Dakle, ostvarenje strategije se planira na svim razinama u poduzecu, od stvaranja povoljne
organizacijske klime do individualiziranog pristupa i stvaranja zadovoljstva kod kupaca.
Ostvarenje vizije se planira preko aktivnosti u¢enja i razvoja u poduzecu. Drugim rijeCima,
aktivnostima ucenja i razvoja poduzece brine o svojim internim procesima 1 nastoji da se isti
provode Sto efektivnije i1 efikasnije. Efikasnost internih poslovnih procesa pridonosi vecoj
kvaliteti usluga i proizvoda i time poduzece ostvaruje svoje ciljeve pridobivanja i zadrzavanja
kupaca 1 njihova zadovoljstva. Naposljetku, pridrzavanje ciljeva na navedenim razinama

ogleda se na financijama poduzeca i povecanju prihoda.

Ukoliko se promatra opca okolina poduzeca, korisno je analizirati politicke, ekonomske,
socijalne 1 tehnoloSke aspekte poslovanja kao vazne odrednice optimalnog funkcioniranja
poslovne strategije unutar ovog poduzeca. PEST analizom moguce je identificirati poziciju
ovog poduzeca u industriji odnosno analizirati poziciju djelatnosti prodaje automobila u opcoj

okolini.
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Kao politi¢ki i pravni aspekti ovog poslovanja najéeSé¢e se namece nedoreenost postojecih
propisanih zakona koji nerijetko dovode do dilema u svakodnevnom poslovanju. Medutim,
Zakon o HAK-u uvelike utjeCe na poslovnu okolinu ovog poduzeca i regulira znacajne
aspekte poslovanja. Zbog prirode posla i1 suradnje s inozemnim dobavljac¢ima, ali 1 klijentima,

vazno je uskladiti medunarodne propise S nacionalnim.

Kada govorimo o ckonomskim C¢initeljima, ulazak u Europsku Uniju i njena regulativa
olakSava ulazak na nova trzista, dok s druge strane, olaksava i ulazak konkurenata na trziste
na kojem djeluje ovo poduzece. Kao vazni ekonomski Cinitelji izdvajaju se niska kupovna
mo¢, kultura neplacanja i promjene ekonomskih trendova koje vrlo lako utjecu na preferencije
1 odluke klijenata, a direktno utjeCu na moguce gubitke. Isto tako, nestabilnost poreznog

sustava stvara ¢este probleme u poslovanju u ovoj djelatnosti.

Zivotne navike kupaca na trZi§tu odnosno njihova spremnost na luksuzno dobro najéesée
rezultiraju kupnjom automobila, kao na¢inom za pokazivanje moéi i statusa. Osim toga,
sociokulturni €initelji ovog poduzeca Cesto je 1 demografija kupaca i radne snage zbog cega ¢e
zrelo stanovni$tvo sa stalnim radnim mjestom najceS¢e kupiti skuplji proizvod. Svakako, ne
treba zanemariti znaCajan utjecaj imidza brenda koji je tijekom proslih godina u ovom

poduzecu, od negativnog, polako rastao i sada je na zadovoljavajucoj razini.

Kao tehnoloske cinitelje opée okoline ovog poduzeca vazno je napomenuti razvoj novih
komunikacijskih kanala vaznih zbog disperziranih poslovnih jedinica na teritoriju RH,
digitalizaciju poslovanja i ulaganje u tehnicke resurse. Navedeno je potpora svakodnevnom
obavljanju poslovanja bez obzira na geografsku poziciju poslovne jedinice. U nastavku su

¢initelji PEST analize prikazani graficki.
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Slika 7: PEST analiza poduze¢a AutoZubak d.o.o.

“Politi¢ki i pravni aspekti poslovanja Ekonomski aspekti poslovanja
- Zakon o HAK-u - Euregulativa
- Uskladivanje s medunarodnim propisima - Nestabilnost poreznog sustava
- Nedorecenost postojecih propisanih zakona - Kulturaneplaéanja
- Politickai pravna nestabilnost - Niskakupovnamo¢
_ 7| -Promjene ekonomskih trendova
b L,
\ Ty, S
N ® /

Sociokulturni aspekti poslovanja NS

- Zivotnenavike kupaca _ . X
Tehnoloski aspekti poslovanja

- Spremnost na prihvacanje novih ili luksuznih L )
] - Digitalizacija poslovanja
proizvoda

; ; - Pracenje trendova i prilagodbe
- Demogratija kupaca, demografijaradne snage

. - Ulaganje u tehnicke resurse
- Utjecaj imidZa branda

\ : - Globalizacija, razvoj komunikacijskih kanala
--Spremnost na promjene

Izvor: izrada autora

PEST analiza je dobra podloga za izradu SWOT analize. SWOT analiza identificira i interne i
eksterne faktore poduzeca. U sljedecoj tablici prikazane su snage, slabosti, prilike 1 prijetnje
poduzeéa AutoZubak d.o.o.. Kao najvaznije snage poduzeca su njegov dugogodis$nji nastup
na trziStu ¢ime su stekli lojalnost kupaca. Kao slabost ovoj poduzeca istiCu se visoke cijene
proizvoda §to biva jo§ izrazenije zbog slabe kupovne moci, niskih prihoda i nemoguénosti
ostvarivanja prava na kredit vecine stanovniStva Republike Hrvatske pa je veca potraznja za
rabljenim automobilima na ,,crnom" trzistu, nego za kupnjom automobila u autosalonu. Slabu
kupovnu mo¢ stanovnistva uzrokuju i este ekonomske krize kao i dugogodisnji oporavak od
istih §to je ujedno poduzecu predstavlja i prijetnju. Medutim, najvaznija prijetnja ovom
poduzecu je intenzivna konkurencija jer samo mali postoci smanjenja cijene, a s obzirom na
visoke cijene proizvoda, potrosace odnosno kupce mozZe privuéi ka drugim prodavateljima
istog proizvoda. Konac¢no, poduzece posluje u podru¢ju u kojem je vrlo lako identificirati
razne aktivnosti vezane za primarnu djelatnost §to moZe biti prilika povecanje profitabilnosti 1

pridobivanje kupaca.
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Tablica 5: Snage i slabosti poduzeéa AutoZubak d.o.o. (SWOT analiza)

SNAGE

lzvor

Dugogodis$nje poslovanje i prisutnost
na trzistu

Poznavanje trziSta

Dobar marketing

Povjerenje kupaca

Prepoznatljivo poduzeée u prodaji i
servisu automobila

Obavljanje razli¢itih usluga (ne samo
prodaja automobila)

Odani zaposlenici

Znanje 1 struénost zaposlenika na
visokoj razini

Izvrsna organizacijska klima i kultura
Timski rad

Personalizirana usluga kupcu
Financijska snaga i neovisnost

Visoka razina tehnickih kapaciteta
SnaZan trZi$ni polozaj

Iskustvo i tradicija

Jasni razvojni planovi

. izrada autora

SLABOSTI

Visoke cijene proizvoda

Slaba kupovna mo¢ vecine
stanovniStva

Oneciscéenje okolisa ispusnim
plinovima iz automobila

Slaba ekoloska prihvatljivost
proizvoda

Alternativni nacini prijevoza
Prosjecan (nedefiniran) image

Otpor prema promjenama
Organizacijska (ne) kultura
Dominacija emotivnog faktora pri
donosenju poslovnih odluka
Inicijativa i menadzerska znanja na

srednjoj razini upravljanja

Kako bi poduzece spremno odgovorilo na prilike i prijetnje vazno je prilagoditi strategiju

donesenim zakljuécima i provoditi je u skladu s tim. UspjeSna implementacija strategije

prema navedenim snagama i slabostima podrazumijeva da je ista jasno definirana, razumljiva

od strane zaposlenika, kupaca i partnera, da odrazava vrijednosti koje poduzece isporucuje

kupcima, odnosno da se zasniva na inputima i razmisljanjima dobivenim od strane kupaca, da

bude plodno tlo za kontinuirano prilagodavanje trzisnim promjenama te da bude pomo¢ pri

jasnoj komunikaciji unutar i izvan organizacije. U nastavku su prikazane prilike i prijetnje

poduzeca.
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Tablica 6: Prilike i prijetnje poduze¢a AutoZubak d.o.o. (SWOT analiza)

PRILIKE

Brojne mogucnosti dodatnog
prosirenja usluge (servisi za CiS¢enje
automobila 1 sli¢no)

Diversifikacija usluga

Osvajanje novih trzista

Internet kupnja

Tradicionalne vrijednosti Hrvata
Sirenje poslovanja izvan granica RH
Konsolidacija trzista automobila
Ulazak RH u Europske integracijske
procese

“Zivotnog

Razvoj koncepta

dobavljaca usluga”

Izvor: izrada autora

PRIJETNJE

Intenzivna konkurencija i porast
konkurentskih pritisaka iz inozemstva
Popularizacija alternativnih  oblika
prijevoza odnosno intenzivnija pojava
supstituta

Rastuéa pregovaracka mo¢ kupaca
Dostupnost informacija i tehnologije
konkurenciji

Inovirani proizvodi u inozemstvu

Cjenovno prihvatljivija  poduzeca
vecem broju stanovniStva
Pad potraznje u automobilskoj

industriji

Potencijalna ekonomska kriza
Nekonzistentnost pravnog i politickog
sustava

Nedefinirana ekonomska politika i
smjernice razvoja RH

EU

podrugje auto-industrije

zakonodavstvo koje regulira

Prilike 1 prijetnje poduzeca su mnogobrojne zbog mnogih podrucja koje dotice ova djelatnost

te zbog znatnog utjecaja drzavne 1 europske regulative. Posljednjih godina, poduzece ima

pozitivan trend iskoriStavanja prilika i neutraliziranja slabosti. Na temelju SWOT analize

mogu se zakljuciti 1 vrijednosti poduzeca, odnosno vrijednosti na kojima poduzece kreira i

moze kreirati konkurentsku prednost. Te vrijednosti su:
[ ]
[

odnos s kupcima,
multilateralna suradnja,

pouzdanost i povjerenje,
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e poznavanje trzista i konkurencije,

e sinergija trziSta i konkurencije,

Iste poduzecu sluze kao dobar temelj za stvaranje odrzivosti konkurentskih prednosti.

Nadalje, pomocu pet Porterovih konkurentskih sila mogucée je identificirati industrijsko
suparni$tvo i polozaj ovog poduzec¢a u industriji u kojoj posluje. Ulazak Republike Hrvatske u
Europsku uniju olak$ao je i unificirao pravila, procedure odnosno regulativu vezanu za
autoindustriju i prodaju automobila. Medutim, povecan je broj i struktura konkurencije
kojima je naSe trziSte postalo dostupnije, a ujedno je ovom poduzecu otezalo rad. To osobito

zahtijeva znatno ulaganje u marketing i priblizavanje kupcima.

Analiza poslovne okoline odnosno analiza industrije pomoc¢u Porterovih pet konkurentskih
sila prikazana je u sljedecoj tablici. Prema tome se moze zakljuciti kako je pregovaracka mo¢
kupaca vrlo visoka, dok je pregovaracka mo¢ dobavljaca vrlo niska. Isto tako suparnistvo u
industriji je vrlo visoko zbog visoke koncentracije konkurencije. Prijetnja od pridoslica je
srednje visoka, medutim, to ne treba zanemariti, jer je trziSte promjenjivo, a svaki novi
konkurent u ovoj industriji znaci i gubitak veceg trziSnog udjela. Naposljetku, prijetnja od

supstituta je vrlo visoka §to je sve ¢eSce uvjetovano modernim nacinima zivota.

Tablica 7: Analiza Porterovih pet konkurentskih sila na primjeru poduzeé¢a AutoZubak d.o.o.

Konkurentske sile Objasnjenje

Ulaskom RH u Europsku uniju trziSte prodaje automobila, a samim

time i promatrano poduzece, je dobilo iznimno veliku konkurenciju.
SuparniStvo ) L )

Dakle, sve je ve¢ prijetnja inozemnih konkurenata Sto dodatno
postojecih , . . "en . ;

povecava koncentraciju suparnika na trzistu. Isto tako, iz ekonomskih
konkurenata ) ) ) )

razloga, sve viSe potroSaca se odlucuje za kupnju automobila na

»crnom® trzistu Sto, takoder, predstavlja oblik konkurencije.

Prijetnja od pridosSlica se moZe ocijeniti kao srednje visoka zbog

o visokog kapitala u obliku znanja, novca i tehnologije koji je potreban

Prijetnja od o . . . .

za razvijanje poslovanja u ovoj vrsti industrije. Takoder, drZavna
pridoslica . L o

regulativa moze prisiliti neovlastene servisere ili sudionike ,,crnog*

trziSta kako bi poceli legalno poslovati.
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Pregovaratka mo¢ dobavljaca je izrazito niska zbog njihove
Pregovaracka mo¢ ) ) ) L
prezasi¢enosti na trziStu. Poduzece ima viSe dobavljaca s kojima je
dobavljaca A A
lako pregovarati ili ih promijeniti.

Zbog brojne konkurencije, pregovaracka mo¢ kupaca je vrlo visoka
Pregovaracka moé¢ | ) ) .
lako se radi o proizvodu koji je postao neophodan za svakodnevno

kupaca S

funkcioniranje.

Prijetnja od supstituta je vrlo visoka jer gradani imaju velik izbor

alternativnih vrsta prijevoznih sredstava kao S§to su bicikl, javni
Prijetnja od gradski 1 medugradski prijevoz i sliéno. Takoder, koristenje
supstituta alternativnih oblika prijevoza je u cjelini jeftinije zbog svih placanja

koji, osim cijene samog automobila, ukljucuju i osiguranje, odrzavanje

I servis automobila, gorivo i drugo.

Izvor: izrada autora

Naposljetku se moze zaklju¢iti kako je klju¢ strateSkog ponasSanja ovog poduzeca
kontinuirana inovacija i diversifikacija ponude te percipirana visoka razina kvalitete isporuke
proizvoda/usluga, Sto povecava konkurentnost, potraznju, percepciju kupca i spremnost na
plac¢anje. Isto moZe rezultirati i nerijetko rezultira postavljanjem premijske cijene kao
rezultatom strateSkog pozicioniranja. Drugim rijeima, cilj je posti¢i najviSu cijenu za
proizvod koju je kupac spreman platiti, ali isto tako, vrlo je bitno imati na umu i krajnjeg

korisnika koji ¢e trebati kupiti finalni proizvod ili uslugu i njegovu spremnost na placanje.

Temeljem provedenih analiza, osobito SWOT analize i Porterovog modela moze se zakljuciti
kako je automobilska industrija vrlo rizicna za poslovanje te da ima potencijal da prilike 1
prijetnje pretvori u prilike i moguénosti. Kako bi to postigla potrebno je prepoznati $to kupci
Zele 1 ponuditi im to prije konkurencije. Prodaja automobila uvelike ovisi o zivotnom trendu,
preferencijama kupaca, potrebi za luksuznim dobrom, prije nego za svakodnevnom potrebom
te kupovnoj mo¢i stanovniStva. Zbog toga je potrebno balansirati izmedu navedenog i Cesto
ponuditi cijenu koja ¢e se u manjoj mjeri razlikovati ovisno potrebi kupca i tako zadrzati

njegovu lojalnost.
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5.3. Ogranicenja istrazivanja

S obzirom na prirodu metode intervjua kojom su prikupljani podatci u istrazivanju, ne treba
izostaviti mogucnost subjektivno donesenih zaklju€aka od strane ispitanika. Isto tako, ne treba
zanemariti niti mogucnost analiziranja drustveno pozeljnih odgovora dobivenih na temelju
anketnih upitnika. Takoder, analiza je provedena na temelju jednog poduzeéa u Republici
Hrvatskoj §to moze iskriviti ukupnu sliku u ovoj industriji. Preporuka za daljnja istrazivanja je
da se provede empirijsko istrazivanje na vecem uzorku s ciljem dobivanja relevantnijih

podataka.
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6. Zakljucak

U danasnjem poslovanju, na svim razinama, konkurencija je sve jaca i veca pa je time i teze
poslovati u internom i eksternom okruzenju, a opstanak na trziStu postaje izazov. Isto tako,
tehnologija koja se koristi sve ¢eS¢e se mijenja te, iako naposljetku olaksava svakodnevno
poslovanje, vrlo je zahtjevna i troSkovno opterecujuca. Zbog svega toga proizlazi potreba za
svladavanjem prepreka, identificiranjem nacina konkurentnosti i postankom lidera u industriji

u kojoj poduzece posluje.

Kako bi poduzece opstalo na trziStu, ono mora kreirati uvjete za stvaranje konkurentske
prednosti na takav nacin da bude inovativna i imati resurse pomocu kojih ¢e svladavati svoje
konkurente. Poduzece ostvaruje konkurentsku prednost u odnosu na svoje suparnike na
trziStu, a to znaci da bolje od drugih kreira vrijednost za svoje potrosace. Istu poduzece moze
graditi na niskim troskovima, a to znaci da su troskovi u fokusu strategije poduzeéa. Odnosno,
poduzeée je sposobno poslovati s nizim troskovima, nego konkurencija. S druge strane, ako
poduzece nudi jedinstveni i vrijedni proizvod za kupce tada se odlucilo za diferencijaciju kao
nacinom za ostvarivanje svoje konkurentske prednosti. U tom slucaju poduzece kupce stavlja
u povlasteni polozaj izgraduju¢i tako njihovu lojalnost prema svojim proizvodima ili

uslugama.

Industrija prodaje automobila u svijetu i u Republici Hrvatskoj je vrlo rizicna. To je
visokoprofitabilna industrija, a osim toga, njena rizi¢nost se ogleda u tome §to uvelike ovisi o
kupovnoj mo¢i stanovnistva i njihovim preferencijama prema luksuznim dobrima. Isto tako,
svaka gospodarska kriza neizravno utjece na prodaju u ovoj industriji, a to uzrokuje velike
troskove. NajceSce se konkurentska prednost izraZzava temeljem strategije diferencijacije jer
su proizvodi pogodni za stvaranje razlic¢itih dijelova koji ¢e biti prilagodeni svakom kupcu.
Naravno, kupac za to mora biti spreman platiti. Prodaja automobila u RH varira ovisno o
stanju gospodarstva, stoga je ocito rivalstvo medu konkurentima kako bi pridobili svakog

kupca s obzirom na slabu kupovnu mo¢ veceg dijela stanovnistva.
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Prilozi
UPITNIK ZA ANALIZU INDUSTRIJE

Koristeci ljestvicu od 5 stupnjeva oznacite u kojoj mjeri se slazete s navedenim tvrdnjama:

Niti se slazem, niti ne U potpunosti se
Uopce se ne slazem Ne slazem se Slazem se
slazem slazem
1 2 3 4 5

ANALIZA INDUSTRIJSKOG SUPARNISTVA

1. Konkurentski potezi drugih poduzec¢a u nasoj industriji uvelike imaju utjecaj na nase
poduzede te zahtijevaju protupoteze.

1 2 3 4 5

2. U industriji u kojoj poslujemo ¢esto je snizavanje cijena.
1 2 3 4 5

3. Nase poduzece konkurira s velikim brojem drugih poduzeca.

1 2 3 4 5

4. U nasoj industriji je vrlo vazno neprestano se nadmetati s konkurencijom u vidu

necjenovnih oblika nadmetanja kao Sto su kvaliteta, razvoj novih proizvoda, oglaSavanje i

dr.
1 2 3 4 5
5. Konkurenciju u nasoj industriji najbolje opisuju pridjevi poput ,,blaga®, ,,nenametljiva“ i
»prijateljska®.
1 2 3 4 5
6. Svoje ciljeve mozemo ostvariti bez ugrozavanja trzi$nih udjela ostalih sudionika u
industriji.
1 2 3 4 5
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7. Konkurenti u industriji su razli¢iti s obzirom na ciljeve, strategije, stil menadzmenta i
drugo.
1 2 3 4 5
8. (Cjenovna konkurencija je visoko intenzivna u nasoj industriji.

1 2 3 4 5

ANALIZA ULASKA NOVIH KONKURENATA

9. U nasSoj industriji su potrebna znatna sredstva kako bi se privukli lojalni potrosaci i kako bi
se izgradio brand.
1 2 3 4 5

10. Ulazak u nasu industriju zahtijeva znacajne financijske resurse odnosno visoki kapital.

1 2 3 4 5

11. Ulazak u postojece kanale distribucije s ciljem plasiranja svojim proizvoda, vrlo je tesko za

pridoslice u industriju.
1 2 3 4

12. Poduzeca koja posluju u ovoj industriji koriste znacajne resurse kako bi sprijecili ulazak

novih konkurenata.

5
1 2 3 4
13. Poduzeca koja ulaze industriju ulaZzu velike iznose kapitala i nepovratne troSkove
oglaSavanja te u istraZivanje i razvoj
5

1 2 3 4

ANALIZA PREGOVARACKE MOCI KUPACA

14. Kupci u nasoj industriji su vrlo dobro informirani o cijenama proizvoda i potraznji za

nasim proizvodima.

1 2 3 4
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15. Kupci povecavaju svoju pregovaracku mo¢ udruzivanjem.

5
1 2 3 4
16. Svi nasi proizvodi i1 proizvodi u industriji su vrlo sli¢ni.
5
1 2 3 4
17. Proizvode u na$oj industriji kupci kupuju od velikog broja dobavljaca.
5
1 2 3 4
18. Suparnistvo izmedu kupaca nase industrije je vrlo visokog intenziteta.
5
1 2 3 4
19. U nasoj industriji, kupci ili grupe kupaca su mo¢éni.
5
1 2 3 4
PREGOVARACKA MOC DOBAVLJACA
20. Dobavljaci u nasoj industriji su vrlo mo¢ni.
5
1 2 3 4
21. Proizvodi dobavljaca su vrlo vazni inputi za nasu industriju.
5

1 2 3 4
22. Proizvodi dobavljaca imaju veliki utjecaj na krajnju kvalitetu proizvoda u nasoj industriji.
5
1 2 3 4

23. Informacije o dobavlja¢ima, cijenama i troSkovima u nasoj industriji nisu lako dostupna
drugim poduzecima.

51



24. Promjena dobavljaca iziskuje velike troSkove testiranja proizvoda.

25. Proizvodi dobavljaca se prili¢no razlikuju s obzirom na kvalitetu, cijenu i karakteristike

5
1 2 3 4

ANALIZA OPASNOSI OD SUPSTITUTA

26. Prisutnost 1 dostupnost zamjenskih proizvoda ogranicava profitni potencijal industrije u

kojoj poslujemo.

5
1 2 3 4
27. U nasoj industriji je prisutan velik pritisak jeftinijih i zamjenskih proizvoda.
5
1 2 3 4
28. Proizvodi u ovoj industriji imaju veliki broj supstituta.
5
1 2 3 4
29. Zamjenski proizvodi su poboljSani s obzirom na omjer cijene i kvalitete.
5

30. Potrebe koje zadovoljavaju nasi proizvodi mogu se zadovoljiti i drugim proizvodima.

5
1 2 3 4

31. Proizvodi u nasoj industriji imaju neke karakteristike koje nemaju zamjenski proizvodi
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