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SAZETAK

Zahvaljujuci kvaliteti, tradiciji i snaznim brendovima, Kra$ je ve¢ godinama vodeci
konditorski proizvodac jugoisto¢ne Europe. Krasevi poslovni planovi usmjereni su ka
daljnjem jaCanju konkurentnosti na domacim i inozemnim trzistima, kao i jaCanju svih
poslovnih aktivnosti. Predmet rada je analizirati strategije konkurentske prednosti
poduzeca Kras d.d., sto uklju€uje analizu unutarnjeg i vanjskog okruzenja poduzeca,
strategije koje koriste kako bi se mogli uspje$no nositi sa svojom konkurencijom kako

onom na domacem trziStu, tako i s medunarodnom konkurencijom.

Prilikom pisanja rada glavne podatke o samim strategijama koje su se koristile prilikom
postizanja konkurentske prednosti dali su nam zaposlenici, to¢nije dva zaposlenika
Kra$ d.d., jedan zaposlenik ujedno je i prehrambeni tehnolog u poduzecu, dok drugi

radi u upravi poduzeca.

Bit strateSkog ponasanja poduzeca povezivanje je poduzeca s najvaznijim segmentom
njegove okoline, a to je industrija. Klju¢ uspjeha poduzeca odrziva je konkurentska
prednost u industriji. Imati konkurentsku prednost znaci ostvariti povoljniji industrijski
poloZzaj od svojih industrijskih suparnika i drugih trziSnih sudionika. Cilj ovog
diplomskog rada je prikazati naCin poslovanja poduzeca Kra$ d.d., prikazati njegovu
konkurenciju, te jasno prikazati strategije konkurentske prednosti koje oni koriste kako

bi se mogli probiti na trzistu.

Klju€ne rije€i: konkurencija, strategije konkurentske prednosti, poduzece, Kras d.d.,

strateSko ponasanje.



SUMMARY

Thanks to quality, tradition and strong brands, Kras has been the leading confectionery
producer in Southeast Europe for years. Kra$'s business plans are aimed at further
strengthening competitiveness in domestic and foreign markets, as well as
strengthening all business activities. The subject of the paper is to analyze the
competitive advantage strategies of Kras d.d., which includes analysis of the internal
and external environment of the company, the strategies they use to be able to

successfully deal with their competition both domestically and internationally.

When writing the paper, the main information about the strategies used to achieve
competitive advantage was given to us by employees, namely two employees Kras
d.d., one employee is also a food technologist in the company, while the other works

in the company's management.

The essence of a company's strategic behavior is to connect the company with the
most important segment of its environment, and that is industry. The key to a
company’s success is a sustainable competitive advantage in the industry. Having a
competitive advantage means achieving a more favorable industrial position than its
industrial rivals and other market participants. The aim of this thesis is to show the way
of business of the company Kras d.d., to show its competition, and clearly show the

strategies of competitive advantage that they use to be able to break into the market.

Keywords: competition, competitive advantage strategies, company, Kras d.d.,

strategic behavior.
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1. UvVOD

Konkurentska prednost podrazumijeva pronalazenje najpovoljnije pozicije odredene
tvrtke na trziStu u djelatnosti kojom se bavi s ciliem ostvarivanja Sto veceg profita koji
nosi zadovoljavaju¢u korist svim interesnim skupinama u njenom okruzenju. U
danasnjem vremenima hiper-konkurentskog okruzenja poduzecima i poduzetnicima
njihovom vodstvu kao i zaposlenicima nikad nije bilo teZe plasirati svoje proizvode te
pronaci trziSnu niSu koja ¢e zadovoljiti, dobro informiranog kupca i potrosaca na odabir
ba$ njihovog proizvoda ili usluge. Poslovanje stoga postaje kontinuirana potraga za
novim ucinkovitim strategijama kako bi se nadmasili konkurenti te zadovoljile potrebe

kupaca na duzi rok.

U danasnjem trziSnom okruZenju gdje kretanje ljudi, informacija i kapitala nema
granica i gdje je ponuda daleko nadmasila potraznju pitanje dugoro¢nog opstanka
tvrtki, njihovog pozicioniranja na trzistu i izdizanja iznad konkurenata vrlo je osjetljivo i
zahtjevno. Pronalazak strategije i djelotvornog nacina njenog provodenja koji ¢e
zahtjevnog, osvijeStenog i informiranog bilo kupca ili potroSaca danas$njice pridobiti za
odabir ba$ odredenog proizvoda odredene tvrtke trazi sofisticirano poslovanje
temeljeno na znanju, iskustvu, razliCitosti, brzini, poznavanju trziSta, primjeni
suvremenih tehnologija, iskusnom i mudrom vodstvo, kvalitetom kadru opcenito
bezbrojne ,soft skills* tvrtke koje ¢e je dovesti do ciljane i Zeljene te nadasve odrzive

konkurentske prednosti i najvaznije zZeljene profitabilnosti.

1.1. Predmeti ciljrada

U ovom diplomskom radu promatrati e se poslovanje poduzec¢a ,Kras d.d.“, njegove
konkurencije te glavne strategije konkurentske prednosti koje se u poduzedéu Koriste,

a koje su dostavljene od strane zaposlenika poduzeca.

Cilj ovog rada je prikazati opCepoznate strategije konkurentskih prednosti koje su

koriStene u poslovanju, ali isto tako prikazati konkretne strategije konkurentske



prednosti koje se koriste u poduzecu ,Kras d.d.“, prikazati kako se poduzecée nosi sa

konkurencijom i koji su proizvodi koji ima najbolje konkuriraju na trzistu.

1.2. Metode istrazivanja

Prilikom pisanja ovog diplomskog rada koristile su se tri metode istraZivanja, a temel;
je bio na primarnim i sekundarnim metodama. Primarne metode u ovom radu
obuhvacaju (Milas, 2005):

e Metodu sinteze,
e Metodu analize,
e Metodu deskripcije.

Prilikom koriStenja primarnih metoda istrazivanja, kao osnovni izvor koristili su se
znanstveni ¢lanci, dostupne publikacije i knjige, kako stranih tako i domacih autora iz
podrucja istraZivanja i analiziranja konkurencije, konkurentske prednosti i strategija

koje se koriste za ostvarivanje prednosti.

Sekundarne metode istraZivanja obuhvacale su kratak telefonski upitnik koji se
provodio sa zaposlenicima, toCnije njih dvoje poduzeéa ,Kras d.d.“. Prilikom
provodenja sekundarnih metoda istrazivanja izvor je bila telefonska anketa na temelju
koje su doneseni konacni rezultati ovog diplomskog rada i koji se tiCu strategija

konkurentske prednosti koje se koriste u poduzecu ,Kras d.d.”.

1.3. Strukturarada

Ovaj diplomski rad sastoji se od nekoliko glavnih poglavlja i njihovih potpoglavlja. Na
samom pocetku rada nalazi se uvodni dio u kojem se predstavljaju osnovni pojmovi
koji se analiziraju prilikom pisanja ovog rada, nakon toga slijedi poglavlje o
konkurentnosti i konkurentskoj prednosti, teorijskom pristupu istom, konkurentskim

prioritetima, o tradicionalnim pristupima ostvarivanja konkurentske prednosti i sl.

Nakon toga slijedi poglavlje u kojem se analizira konkurencija i njihov utjecaj, analizira

se konkurentsko suparniStvo. Nastavno tomu slijedi poglavije o konkurentskim



strategijama i preduvjetima stvaranja iste. Govori se o razli€itim pristupima, kljuénim

kompetencijama koje su bitne kako bi se konkurentnost poduze¢a mogla odrzati.

Kako bi se teorija mogla prikazati na konkretnom primjeru, prikazana je konkurencija
na poduzecu ,Kra$ d.d.%, isto tako prikazane su i konkretne strategije konkurentske
prednosti koje se primjenjuju u navedenom poduzecu, a koje su dostavili zaposlenici
poduzeca putem telefonskog anketnog upitnika. Strategije koje se koriste u poduzecéu

,Kras d.d.“ detaljnije su opisane i analizirane.

Na samom posljetku diplomskog rada rezimira se Citava analiza i istrazivanje
konkurencije poduzeca ,Kra$ d.d.“ i njihove strategije konkurentske prednosti koje

koriste u svom poslovanju.



2. KONKURENTNOST

Konkurentnost je osnova koja odreduje uspjeh ili neuspjeh poduzeca, odreduje
prikladnost aktivnosti poduzeca koje doprinose njezinoj izvedbi kao Sto su inovativnost,
kohezijska organizacijska kultura ili dobra implementacija (Porter, 2008).
Konkurentnost poduzec¢a podrazumijeva pronalazak nacina kako biti ispred drugih
poduzeca na trziStu, kako biti bolji od drugih te je ona osnovni preduvjet opstanka
poduze¢a (Darabos, 2015). ,Poduzeca posluju u iznimno nesigurnoj sredini.
Suceljavaju se s naglim, neoc¢ekivanim i nepredvidivim promjenama okoline. Nove se
potrebe radaju svakodnevno, potraznja se S$iri i mijenja, trziSta postaju zahtjevnija i
odredenija, nastaju nove industrije i Citavi industrijski grozdovi. Konkurencija jaca u
svim djelatnostima, ubrzavaju se istrazivacki i razvojni ciklusi, tehnologije se
poboljSavaju i mijenjaju, proizvodi brzo zastarijevaju, a novi se jo$ brze radaju.“ (Tipuri¢
i Markulin, 2002). UspjeSno poduzece je osnova ekonomskog uspjeha, a ono svoj
uspjeh ostvaruje u borbi i teSkom suparnistvu s konkurentima te i s najbolje izvedenim

kooperativnim aktivnostima te time imaju i konkurentsku prednost.

2.1. Konkurentska prednost

Kod analize vlastitih sposobnosti, poduzece treba jasno identificirati svoje
konkurentske prednosti. Bitno je prepoznati $to poduzecée izdvaja u odnosu na
konkurenciju, $to moZe ponuditi bolje u odnosu na suparnika i na kraju, odrediti Sto bi
kupce potaknulo da izaberu proizvod ili uslugu poduzeca. Kako vrijednost predstavlja
ono Sto kupci Zele platiti za proizvod, konkurentska prednost poduzecéa ¢e postojati

ako su ispunjena tri uvjeta:

e Kupci opazaju konstantnu razliku u vaznim obiljezjima izmedu proizvoda ili
usluge poduzecda i proizvoda konkurenta,

e Ako je ta razlika izravna posljedica jaza sposobnosti izmedu poduzeca i
konkurenta,

e Ako se razlika u vaznijim obiljezjima i jaz sposobnosti mogu ocCekivati i u

buducnosti Poduzeée ce biti konkurentnije u odnosu na svoje industrijske



suparnike samo ako izmedu njih postoji razlika koju je potrebno odrzavati
(Bandur, 2007).

MenadZeri stoga primjenjuju konkurentsku strategiju kojom definiraju planove za
uspjesSno konkuriranje na trzistu. ,Konkurentska strategija je potraga za povoljnom
konkurentskom pozicijom unutar industrije, temeljnog okruzenja u kojem se
konkurencija pojavljuje. Konkurentska strategija usmjerena je na uspostavljanje
profitabilne i odrZive pozicije unato€ silama koje odreduju industrijsko natjecanje
(Porter, 2008:21)."

Prije pozicioniranja poduzeca, zadatak je menadZera ocijeniti privlaCnost industrije u
kojoj namjerava konkurirati. Promatra se ravnoteza ponude i potraznje te njihova
fluktuaciji na trziStu. S obzirom na promjenjive uvjete na trzistu potrebno je prouditi
prednosti s eksterne (strukturalistiCke) i interne (resursne) perspektive. Prvi se temelji

na sljedecoj pretpostavki:

e ,Temeljna pretpostavka ovog pristupa je kako dugorocna profitabilnost
poduzeéa ovisi o strateSkom pozicioniranju unutar industrije kojoj pripada
poduzece i o dugoro€noj profitabilnosti same industrije (Vrdoljak i sur., 2013:2).”

e Uz strukturalisticku paradigmu, koja kao strateSki prioritet u potrazi za
konkurentnom prednosti stavlja pozicioniranje u postojec¢im industrijama, vazno
je ilustrirati i resursnu paradigmu (eng. the recource-based viem of the firm)
(Vrdoljak i sur., 2013:6)."

|z naziva resursne paradigme se moze zakljuciti da ona sve aktivnosti veze uz resurse
poduzeca i njihov razvoj. Orijentira se na koristenje vlastitih snaga i sposobnosti koje
se vezu za primjerice znanja i vjestine, tehnologiju ili vrijedne ljudske resurse. Eksterna

se odnosi na iskoriStavanje prilika unutar postojecih trzista i industrija.



2.2. Vrste konkurentske prednosti

SredisSnje pitanje konkurentnosti, po Porteru, relativni je poloZaj poduzec¢a u odnosu
na svoju industriju (2008). Industrijski polozaj poduzeca treba nam utvrditi je li ono
iznad ili ispod prosje¢ne profitabilnosti industrije. Povoljniji industrijski polozaj postize
se konkurentskim pozicioniranjem koje omogucuje poduzeéu iznadprosjeCne
industrijske profite u dugom roku. Porterov model pet konkurentskih sila daje okvir za
razmatranje mogucih strateskih prostora poduzeca i njihove profitabilnosti. Model se
temelji na tezi da dugoroc¢na profitabilnost industrije, kao i poduzec¢a unutar industrije,

ovisi o utjecaju sljedecih pet konkurentskih sila:

e jacini suparnistva izmedu poduzeca koja djeluju unutar promatrane industrije,,

e postojanju poduzeca koja su spremna uci na trziSte, ukoliko profitabilnost
industrije bude dovoljno velika (opasnost od potencijalnih konkurenata -
pridoslica),

e prelasku kupaca na zamjenske proizvode ukoliko ovi zadobiju njihovu
preferenciju izbora (opasnost od supstituta),

e pregovarackoj modi kupaca,

e pregovarackoj modi dobavljaca.

ZajedniCka jaCina ovih pet konkurentskih sila odreduje osnovni profitni potencijal
industrije i definira medu-industrijske razlike u dugoroénim profitima. Najjace
konkurentske sile unaprijed odreduju profitabilnost industrije. Ja¢a neutralizacija
konkurentskih sila daje poduzeéima kvalitetnije mogucnosti u kreiranju odrzivih

konkurentskih prednosti.

Profitnost industrije je veéa ako industrija ima stabilnu konkurentnu strukturu, povoljniji
polozaj prema dobavljaima, kupcima i zamjenskim industrijama te manju opasnost
ulaska drugih poduzeca. S druge strane, profitnost industrije je manja ako industrija
ima promjenjivu i nedefiniranu konkurentnu strukturu, slabiji polozaj prema
dobavlja¢ima, kupcima i zamjenskim industrijama te ako postoji jaka opasnost ulaska
drugih poduzecéa. MenadZzment poduzeca treba doc¢i do zadovoljavajuce spoznaje o
industrijskoj profitnosti, kako bi se pronasli izvori i poticaji svake od konkurentnih sila,
te se utvrdila mogucnost utjecaja na profitnost industrije u dugome roku. Stratesko

djelovanje poduzeéa u industriji (npr., politika cijena, proizvodne strategije i promidzba,

6



politika istrazivanja i razvoja; upravljanje inovacijama, investicije u postrojenja i dr.)
ovisno je i o postojecoj, i 0 buducoj industrijskoj strukturi (strukturi suparnistva,
proizvodnoj diferencijaciji, ulaznim i izlaznim zaprekama, odnosima s grani¢nim i

suparnic¢kim industrijama i dr. (Tipuri¢, 2008).

Poznavanije industrijske strukture, uz provedenu unutarnju analizu poduzeca, pomaze
u boljem razumijevanju stvarnih jakosti i slabosti poduzeca, izgradnji okvira za
pozicioniranje poduzeca u industriji, prepoznavanju podrucja gdje strateSke promjene
imaju najvecu isplativost i osvjetljavanju Cinitelja za koje industrijski trendovi najvise

naglasavaju mogucénosti i prijetnji za poduzece.

Industrijska struktura, po stajalistima pripadnika strukturalistiCke Skole strateSkog
menadzmenta, ima srediSnju ulogu u odredivanju i ograniCavanju strateSke akcije.
Stoga je cilj stratega i glavnih managera, po njima, jasan, a to je pronaci poziciju u
industriji gdje se poduze¢e moze najbolje obraniti od konkurentskih sila ili gdje moze
najbolje utjecati na njih u svoju dugoro¢nu korist. Takvo strateSko pozicioniranje
poduzec¢a oslanja se na posjedovanje odrzive konkurentske prednosti. Poslovni
rezultati koji su iznad prosjeka u industriji, ako postoje u duzem roku i nisu izvedenica
neuobiCajenih trziSnih prilika, vezuju se uz posjedovanje konkurentske prednosti

poduzeda. Postoje samo dvije vrste konkurentne prednosti:

e niski troSkovi,

e diferencijacija (Porter, 2008).

Konkurentska prednost gradi se, ili isporucivanjem jednake vrijednosti isporucene
kupcima uz nize troSkove od industrijske konkurencije (prednost niskih troskova) ili
davanjem vece vrijednosti kupcima uz prosje¢ne industrijske troSkove (diferencijacija)
Ako poduzece Zeli poluCiti konkurentnu prednost, mora nadciniti izbor o vrsti
konkurentne prednosti koju Zeli postidi i trziSnom podrucju koje Zeli usluZivati.

Konkurentska prednost postoji kad je poduzece:

¢ djelotvornije od suparnika u obrani nasuprot konkurentskih sila,

e uspjeSnije u privlaCenju kupaca i njihovom uvjeravanju da njegovi proizvodi
imaju superiornu vrijednost,

e bolje u ponudi dobrog proizvoda po niskoj cijeni ili onoga koji ima vec¢u stvarnu

ili opazenu vrijednost za kupce (za Sto su oni spremni platiti premijsku cijenu).



Navedeno je prikazano na slici 1.

Relativni troskovni polozaj

Inferiroran Superioran
Relativni Supe- Diferencijacijska prednost Diferencijacijska i troskovna
diferencijacijski rigran rednost
poloiaj P
Inferi- Bez prednosti Prednost niskih tro$kova
roran

Slika 1. Konkurentska prednost poduzeca
Izvor: Shank i Govindarajan (1993)

Istodobna tro$kovna i diferencijacijska prednost iznimno je rijetka i postoji samo u
posebnim slucajevima. TeSko moze imati dugotrajan karakter, te je obi€no — prije ili
kasnije — nadvladaju i neutraliziraju konkurenti. To, svakako, ne znaci da poduzece ne
moZe u nekim situacijama smanjivati troSkove i graditi diferencijacijske Cinitelje
konkurentnosti. Dokle god poduzece nije na razini izvrsnosti i vrhunske produktivnosti

u industriji, dotle su pomaci k niskim troSkovima i diferencijaciji kompatibilni.

Porter, razmatraju¢i osnovne konkurentne prednosti sa Sirinom konkurentskoga

podrucja, identificira tri generiCke konkurentske strategije:

e strategiju troSkovnog vodstva koja se svodi na izgradnju konkurentske prednosti
najnizih troskova u cijeloj industriji,

e strategiju diferencijacije u cijeloj industriji,

e strategiju fokusiranja, sa svoje dvije inaCice, a to su fokusirano troSkovno

vodstvo i fokusirana diferencijacija.

Konkurentska prednost

NiZi troskovi Diferencijacija
Siroko | 1, Vodstvo u trodkovima 2. Diferencijacija
Konkurentsko
podrucje
Usko | 3a. Fokusirano troskovno 3b. Fokusirana diferencijacija
vodstvo

Slika 2. Generi¢ke konkurentske strategije



Izvor: Porter (2008)

Izgradnja konkurentske prednosti izravno ovisi o tomu kako poduzecée upravlja sa
svojim lancem vrijednosti u odnosu na lance vrijednosti svojih konkurenata (Shank i
Govindarajan, 1993). Lanac vrijednosti (eng. value chain) sustavan je nacin
prou¢avanja svih aktivnosti koje poduzece obavlja i oblika njihove interakcije u svrhu

analize izvora konkurentske prednosti (Porter, 2008).

2.3. Konkurentski prioriteti

Jedno od temeljnih odredenja poduzeca je nacin stvaranja konkurentnosti, odnosno
¢emu se daje prioritet kod trziSnog natjecanja. Poduzeée pri razmatranju dimenzija
konkuriranja treba poznavati i razumjeti ciljno trZiste, a odabrane prioritete nuzno je
provoditi u cijelom poduzecu. Pet aspekata operacijske izvedbe, odnosno
konkurentskih prioriteta u smislu kreiranja konkurentskih prednosti utjeCu na

zadovoljstvo kupaca i konkurentnost poslovanja:

e kvaliteta,

e brzina,

e pouzdanost,
o fleksibilnost,

e usluga (Slack i sur., 2013).

Svi prethodno navedeni aspekti konkurentskih prioriteta biti ¢e detaljnije opisani u

nastavku diplomskog rada.

Kvaliteta je svojstvo proizvoda ili usluge da pouzdano ¢ini ono za $to je osmisljen/a.
To je stupanj do kojeg proizvodi ili usluge zadovoljavaju potrebe i zahtjeve klijenata.
Kvalitetu je teSko precizno odrediti zbog percepcije kupaca, odnosno kod kvalitete se
gleda zadovoljstvo kupaca, a ne nuzno svojstva proizvoda i usluga. Dvojba vezana uz
kvalitetu je da je subjektivhog karaktera te za svakog ima drugo znacCenje. Postoji Sest

dimenzija kvalitete (Sikavica i sur., 2008):

e funkcionalnost,

e izgled,



e pouzdanost,
e izdrZljivost,
e oporavak,

e kontakt.

U osnovi, kvalitetom se moze konkurirati kao kvalitetom dizajna ili kvalitetom procesa.

Sve vazniji koncept osiguranja konkurentske prednosti je brzina (vrijeme) te se
namece poduzec¢ima kao konkurentski prioritet, s obzirom da trziSte zahtjeva sve kraci
rok isporuke. Poduzeca danas traze nacCine kako svojim kupcima ustediti vrijeme i

osigurati brzinu uzivanja u proizvodu/usluzi. Razlikuju se dva pristupa (Reid, 2016):

e brzina proizvodnje/pruzanja usluga,

e Dbrzina i pouzdanost isporuke.

Brzina proizvodnje i pruzanja usluga je taktika brzog procesa proizvodnje proizvodaili
pruzanja usluge te je vrlo Cesto moguénost brze proizvodnje ili isporuke presudan
Cinitelj kupnje proizvoda ili usluge. Brzina i pouzdanost isporuke je za svako poduzece
od presudne vaznosti. Usko je vezana na pouzdanost isporuke koja mora biti to¢na
slijedom specifikacija kako ne bi prouzroc€ila dodani Stetni dogadaj i smanjenje prihoda

za poduzece.

Kako se okruZenje u kojem poduzeéa posluju vrlo brzo mijenjaju, sposobnost

prilagodbe predstavlja poslovnu fleksibilnost. Dvije su vrste fleksibilnosti (Reid, 2016):

e fleksibilnost proizvoda,

e fleksibilnost volumena.

Fleksibilnost proizvoda predstavlja moguénost da poduzece ponudi Siroku paletu
proizvoda ili usluga te ih prilagodi specificnim potrebama kupaca. Fleksibilan sustav ili
organizacija moze vrlo brzo i jednostavno proizvoditi nove proizvode koji mogu biti
vazni kupcima ili mogu izbaciti proizvod iz proizvodnje koji ne radi dobro. Fleksibilnost
volumena je sposobnost da se poveca ili smaniji koli€ina proizvedenih proizvoda kako
bi se proizvodnja prilagodila potraznji i izbjegli nepotrebni fiksni troSkovi prilikom pada

potraznje.

Poduzece koje odabere da na trziStu konkurira cijenom, odnosno trziSno se natjeCe u

troSkovima, ono se onda temelji na nudenju proizvoda poduzec¢a po manjoj cijeni od
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cijene po kojoj taj isti ili sliCan proizvod nudi konkurencija (Reid, 2016). Strategija
poduzeca koja je usmjerena na usmjeravanje konkurentske prednosti putem nize
cijene proizvoda, stavlja naglasak na kvalitetu poslovnih procesa, a ujedno vodi i brigu
o visini troSkova za proizvodnju tog odredenog proizvoda ili nudenju odabrane usluge.
Treba ponuditi proizvod ili uslugu po nizoj cijeni od konkurencije te unutar svake

industrije postoji segment trzista koji odlucuje iskljucCivo na temelju cijena.

Usluga moze ukljuCivati prodajne aktivnosti koje kupci doZivljavaju kao dodanu
vrijednost, poput isporuke, podeSavanja, jamstvenog rada i tehniCke podrske. Moze
ukljucivati dodatnu paznju, kao $to je ljubaznost, informiranje kupca i paznja prema
detaljima. Poduzeca koja su kupci ocijenili visokokvalitetnim zbog kvalitete usluge

imaju tendenciju da budu isplativija i rastu brze (Stevenson, 2014).

2.4. Kijuéni strateski alati konkurentnosti

MenadZeri pri identificiranju obiljeZja industrije i konkurentskog okruzenja najCesce
koriste koncepcijski strateski okvir koji se naziva Model pet konkurentskih sila. S druge
strane u identificiranju internih sposobnosti i znacajki poduzec¢a, menadzeri uglavnhom

primjenjuju SWOT analizu koja ¢e se kasnije interpretirati.

Profitabilnost industrije najéeS¢e se promatra kroz model pet konkurentskih sila Ciji se
utjecaj razlikuje ovisno o industriji na kojoj djeluju. Ranije spomenuta konkurentska
strategija ima fokus na utvrdivanju snaga sila na trzistu te prilagodavanju pravilima
trziSnog natjecanja. U bilo kojoj industriji, bez obzira na to je li domaca ili medunarodna
te nudi li proizvod ili uslugu, pravila natjecanja utjelovljena su u pet kompetitivnih sila:
ulazak novih sudionika, prijetnja zamjenskih proizvoda ili usluga, pregovaracka mo¢
kupaca, pregovaracka moc¢ dobavljaCa i rivalitet medu postojecim konkurentima
(Porter, 2008). U nastavku rada detaljnije e se opisati konkurentske sile prema autoru
Porteru (2008).

¢ Prijetnja novih sudionika

Predstavlja se kao lako¢u ulaska u neku industriju potpuno novih konkurenata odnosno
novih pridoslica. Prema Mari¢ ova sila ispoljava se kao vjerojatnost ulaska novih

sudionika, tj. poduzeca (konkurencije) u industriju u kojoj poduzece posluje i na taj mu
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nacin oduzima dio stvorenih vrijednosti (Mari¢, 2020). Novi sudionici to mogu postici
prenoSenjem stvorenih vrijednosti na kupce tako Sto Ce spustiti svoje cijene ili

povecCanjem ulaganja u istrazivanje i razvoj te marketing.
e Pregovaracka moc¢ kupaca

Prema autoru Mari¢ (2020) navedena sila utjeCe na formiranje visine cijena od strane
poduzeca, ali i na troSkove, razvoj i investicije. Kupci vise platezne moci zele kupovati
skuplje proizvode i usluge $to odreduje koliko ¢e stvorene vrijednosti poduzeca kupci
zadrzati za sebe, a koliko Ce stvorene vrijednosti ostati poduze¢ima za daljnju

proizvodnju, rast i razvoj (Mari¢, 2020).
e Pregovaracka mo¢ dobavljaca

Navedena sila utjeCe na cijenu sirovina i ostalih potrebnih inputa sto odreduje koliko
Ce stvorene vrijednosti za kupce preuzeti dobavljaci, a koliko ¢e stvorene vrijednosti

ostati poduzecu (Mari¢, 2020).
e Prijetnja zamjenskim proizvodima

Ta sila odredena je vjerojatnoScu da neki drugi proizvod moze zamijeniti iste potrebe
kupaca te na taj nacin postavlja gornju granicu koju je kupac voljan platiti za proizvod
neke industrije i predstavlja sklonost kupaca prema drugim proizvodima $to dovodi do

oduzimanija dijela stvorene vrijednosti industriji u kojoj poduzece posluje (Mari¢, 2020).
¢ Rivalstvo medu poduzecima na trziStu

Rivalitet u industriji utje€e na odredivanje i postizanje cijena, ali i na troSkove koji
dolaze kao posljedica nadmetanja s konkurencijom, a to je podrucje unaprjedenja
tehnoloSki naprednih postrojenja, razvoj novih proizvoda te prodaja i marketing.
Takoder, rivalitet medu postojeéim poduzecima ima sli¢an utjecaj kao i prijetnja ulaska
novih sudionika u industriju, osim Sto odreduje do koje e se mjere postojanje
poduzeéa u industriji medusobno natjecati za prisvajanje dijela vrijednosti koju su
stvorile za kupce, prenoseci je na kupce nizim cijenama ili rasipanjem kroz vise

troSkove natjecanja (Mari¢, 2020).

Koncept konkurentskih sila menadzmentu daje odgovor koliko je napora potrebno

uloziti za pozicioniranje poduzeca. Pri tome najvedi utjecaj imaju na visinu troskova te
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potom na cijenu proizvoda ili usluga. Porterov model daje odgovor na sljedeca klju¢na

pitanja:

,Koliko su snazni konkurentski pritisci koji proizlaze iz napora konkurenata za
osvajanjem boljih trziSnih pozicija veéeg prodajnog i trziSnog udjela i
konkurentske prednosti?

Koliko su jaki konkurentski pritisci vezani uz prijetnju ulaska novih suparnika?
Koliko su jaki konkurentski pritisci koji nastaju iz pokuSaja poduzeca izvan
industrije da preotmu kupce za svoje proizvode?

Koliko su jaki konkurentski pritisci koji izviru iz pregovaracke moci dobavljaca i
suradnje izmedu prodavaca i dobavljaca?

Koliko su jaki konkurentski pritisci pregovaracke moci kupaca i suradnje izmedu

prodavaca i kupaca? (Thompson i sur., 2008).

Zbog svoje jednostavnosti ¢esto se primjenjuje kod analize stanja poduze¢a. SWOT

je akronim engleskih rijeci za snage, slabosti, prilike i prijetnje (Mencer, 2012). Pomocu

analize se preispituju resursne sposobnosti poduzecéa koje su ujedno i konkurentske

prednosti, zatim suprotno prednostima istrazuju se nedostaci i slabosti poduzeca.

Interne su snage i konkurentske sposobnosti prema Menceru (2012) sljedece:

,Shazna strategija koju podrzavaju konkurentski vrijedna vjestina zaposlenih i
iskustvo na kljuénim poljima,

snazni financijski izvori,

snazna marka i povoljna predodzba o poduzecu,

superiorna tehnolosSka pozicija s obzirom na mogucnost koriStenja vlastitih
patenata,

superiorni intelektualni kapital u odnosu na temeljne rivale,

prednosti u troSkovima,

shazna promocija,

vjestina inoviranja proizvoda,

superiorno iskustvo u sustavu nabavljanja,

bolja kvaliteta proizvoda u odnosu na konkurente,

Siroka geografska pokrivenost distribucijskim kanalima,
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e stvaranje alijansi i zajedniCkog poslovanja s drugim poduzec¢ima Cime se
osigurava pristup vrijednim tehnologijama, konkurenciji i atraktivnim trziStima
(Mencer, 2012).

Poduzece treba nastojati i jaCati snage poduzeca Cime postize konkurentsku
prednost Sto na kraju doprinosi dugoroénom uspjehu poduzec¢a. Uobicajeni izvori

slabosti i smanjenja konkurentskih prednosti ukljucuju:

e nedostatak jasne strateSke orijentacije,

e zastarijevanje prednosti,

¢ |oSa bilanca, opterecena prevelikim dugovima,

e previsoki jedini¢ni troSkovi u odnosu na glavne konkurente,

e gubitak nekoliko osnovnih vjestina ili konkurentskih prednosti, kao $to su
pomanjkanje rukovodilaca na pojedinim razinama i deficitarnost intelektualnog
kapitala u odnosu na vodece rivale,

e nedovoljna dobit,

e opterecivanje internim operativnim problemima,

e slaba reputacija i imidz proizvoda,

e slabo razvijeni kanali distribucije,

e nedovoljna financijska sredstva za promicanje strateskih inicijativa,

e nedovoljna razina kvalitete proizvoda, istraZivanja i razvoja i tehnoloskog know-
how“ (Mencer, 2012).

Identificiraju se i potencijalne prilike na trziStu kao i moguée prijetnje s obzirom na
konkurenciju i okolinu. Uobi€ajeni su izvori eksternih prilika prema Buble i sur. (2005)
sljededi:
e porast potraznje za proizvodima,
e pojava novih segmenata kupaca,
e poticajni trendovi u svijetu, gospodarstvu i sl. koji utjeCu na mogucnost
shiZzavanja troSkova ili povecéanje prihoda,
e stimulativhe mjere u zakonskoj ili programskoj regulativi vezanoj za poslovanje,
industriju ili poslovni sustav,

e nove tehnololoske mogucénosti“ (Buble i sur., 2005).

S druge strane, izvori eksternih prijetnji najcesce su:
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e pad potraznje za proizvodima,

e pojava novih konkurenata,

e povecanje poreza, doprinosa,

e visoka razina vladinih mjera i restriktivna regulativa,

e prijetnja supstitucijskih proizvoda ili usluga® (Buble i sur., 2005).

Prijetnje i slabosti poduzeca nastoje se svesti na minimum, dok se prilike nastoje
iskoristiti, a snage poduzeca jo$ viSe jaCati. SWOT analiza daje odgovore na pitanja
vezana za poslovnu situaciju poduzeca. Zaklju€ci koji se odnose na opcu poslovnu

situaciju poduzeca:

e Na kojem se mjestu na ljestvici od ,alarmantno slabe“ do ,izvanredno jake
nalazi atraktivnost situacije poduzec¢a?

e KOoji su aspekti situacije poduzeca privlacni, a koji neprivlaéni? (Thompson i sur.,
2008).
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3. KONKURENCIJA

Veclina poduzecéa dozivljava konkurenciju kao prijetnju te poduzeée mora usmijeriti
paznju na to kako steci trziSni udio u odnosu na njih i kako sprijeciti njihov ulazak na
trziste. Konkurencija se prema ovom shvacanju smatra za neprijateljima i mora ih se
ukloniti. Konkurencija moze predstavljati prijetnju, ali pravi konkurenti mogu osnaziti, a
ne oslabiti konkurentsku poziciju poduzeca u mnogim industrijama (Porter, 2008).
Dobri konkurenti mogu posluziti nizu strateSkih svrha koje povecavaju odrzivu
konkurentsku prednost poduzeéa i pobolj$avaju strukturu njezine industrije. Cesto je
pozeljno da poduzecée ima jednog ili vise dobrih konkurenata i da se radije namjerno
odrekne trZiSnog udjela i ne pokuSava ga povecati jer veci trziSni udio esto moze biti
gori od manjeg udjela. Poduzece istovremeno treba usredotoCiti svoje napore na
napadanje loSih konkurenata i odrzavanje relativne pozicije u odnosu na dobre
konkurente. Konkurenti su korisni ne samo za trziSno natjecanje, ve¢ su i korisniji za
poduzecée. Poduzece nikada ne smije biti spokojno kada se radi o konkurentima i ne
smije prestati traziti naCine stjecanja konkurentske prednosti te odrziva konkurentska
prednost predstavlja jedini pouzdani nacin za postizanje vrhunskog poslovanja.
.Prisutnost pravih konkurenata donosi niz strateskih koristi koje dijelimo u Cetiri
opcenite kategorije: povecanje konkurentske prednosti, poboljSanje trenutne
industrijske strukture, potpora razvoja trzista i odvracanje od ulaska na trziste.“(Porter,
2008). Pojedine ostvarene koristi razlikuju se prema industriji i strategiji koju poduzece

provodi.

Konkurenti su poduzeca koja posluju u istoj industriji, nude sli¢ne proizvode i/ili usluge
te ciljaju na iste potencijalne kupce. Sustina konkurentske dinamike se nalazi u
akcijama poduzecéa i reakcijama konkurenata na poduzete akcije. Cetiri su kljuéna

obiljezja analize konkurentskog suparnistva:

e pozicija poduzeca u industriji,
e brzina poduzimanja akcija od strane poduzeca,

e brzina odgovora konkurenata na poduzete akcije,
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e stupanj inovativnosti poduzeé¢a u industriji te kvaliteta proizvoda ili usluga

poduzeca.

Organizacijske karakteristike utjeCu na akciju, tako i karakteristike konkurentskog
okruzenja utjeCu na svjesnost, motivaciju i sposobnost poduzec¢a da provede akciju.
Veli€ina poduzecéa obic¢no odrazava viSe od trziSne snage jer trziSni udio poduzeca
Cesto odrazava razinu resursa koje poduzece ima (Porter, 2008). Ti resursi mogu
ukljuCivati i sposobnost istrazivanja i razvoja, ali i percipiranu kvalitetu proizvoda
poduzeca te i trziSna snaga i resursi konkurenata takoder oblikuju odgovore poduzeca.
Velika poduzeca bi trebala iskoristiti svoju veli€inu u izgradnji trZziSne snage, ali ako
Zele postati strateSki konkurentni i dugoroCno ostvarivati iznadprosjecne profite,

poduzeca bi trebala biti agilna i inovativna.

Sve viSe raste vaznost brzine djelovanja na globalnim trziStima. Brzina kojom
poduzeda iniciraju poduzimanje akcija kako bi u tome bila prva, odnosno u
odgovaranju na akciju, ima glavnu ulogu u ostvarivanju uspjeha. U cilju ostvarivanja
konkurentske prednosti i iznadprosjecnih profita na globalnim trzistima poduzeca bi
trebala biti u mogucnosti smanijiti vrijeme potrebno za razvijanje novih proizvoda i
njihovo lansiranje na trziSte (Porter, 2008). Poduzeéa koja mogu brzo odgovoriti ili
reagirati, mogu ostvariti konkurentsku prednost ili odgoditi ili sprije€iti prednost

konkurenta koju bi mogao postiéi.

Poveéanjem broja konkurenata u industriji se dovodi i do povecCavanja stupnja
inovativnosti. Inovativhost podrazumijeva puno viSe od lansiranja novog proizvoda na
trziste. Ono zahtjeva potpuni zaokret i promjenu razmisljanja te je za postizanje
poslovne uspjeSnosti vazno inovativho ponaSanje zaposlenika. Samu inovaciju je
nuzno implementirati u poduzece $to je zahtjevan proces. Poduzeée mora znati izvudi
koristi iz inovacija, odnosno mora pokusati integrirati i uklopiti novu strategiju u vec¢

postojece i usvojene strategije (Porter, 2008).

Kvaliteta proizvoda ili usluga u mnogim industrijama odreduje konkurentsku
intenzivnost. Zadovoljavaju¢a razina kvalitete je za poduzece jedina prilika da se
natjeCe na trzistu, a proizvodi i usluge se i nadalje moraju razvijati prema potrebama
kupaca (Porter, 2008). U definiranju kvalitete se isti€u: pristup temeljen na proizvodu,
pristup temeljen na korisniku i pristup temeljen na proizvodnji. Pristup temeljen na

proizvodu se definira kao nesto mijerljivo i precizno, a sva odstupanja u kvaliteti su
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rezultat manjka sastavnih elemenata ili atributa koje bi proizvod trebao imati. Pristup
temeljen na korisniku polazi od korisnika te sukladno tome kvalitetnim proizvodima i
uslugama smatra one koji najbolje zadovoljavaju potrebe i Zelje kupaca. Pristup
temeljen na proizvodnji promatra kvalitetu kao mjeru do koje je proizvod u skladu sa

zadanim specifikacijama (Porter, 2008).

Hiperkonkurencija proizlazi iz dinamike strateSkog natjecanja izmedu globalnih i

inovativnih suparnika (Porter, 2008). Njezina obiljezja su:

e ucestalost,
e odvaznost,
e agresivnost kretanja konkurenata,

e poticanje kreiranja uvjeta konstantne neravnoteze i promjene.

Na globalnim trziStima prisutnost samo jednog hiper konkurentskog poduzeca ili ¢ak
samo prijetnja od ulaska jednog takvog poduzeca dovoljna je da odvede industriju u
hiper konkurenciju. Time se naruSava konkurentska prednost sudionika u industriji, pa
su primorani stvarati nove jer ¢e u suprotnome izgubiti svoju poziciju na trziStu.
Hiperkonkurenciju obiljezavaju vrlo brze i Ceste promjene, strategija u
hiperkonkurentskim uvjetima se fokusira na razvijanje niza privremenih prednosti. Te
prednosti u hiperkonkurentskim uvjetima traju samo do trenutka dok ih konkurenti ne
kopiraju ili ne ugroze razvijanjem nove prednosti. Brzina i intenzivnost djelovanja vodi

industriju prema brzim i intenzivnijim razinama konkurentnosti (Porter, 2008).
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4. KONKURENTSKE STRATEGIJE

,=Konkurentska strategija je potraga za povoljnom konkurentskom pozicijom unutar
industrije, temeljnog okruzenja u kojem se konkurencija pojavljuje. Konkurentska
strategija usmjerena je na uspostavljanje profitabilne i odrZive pozicije unato€ silama
koje odreduju industrijsko natjecanje.“ (Porter, 2008). Dva klju€na pitanja se javljaju pri

izboru konkurentske strategije:

e prvo je privlacnost industrije za dugoroc¢nu profitabilnost i faktori koji ju odreduju,

e drugo su odrednice relativnhe konkurentske pozicije poduzeca od drugih.

Ova pitanja pri odabiru konkurentske strategije nisu samodostatna jer poduzece u vrlo
privianoj industriji ne mora ostvariti zna€ajan profit ukoliko je odabrala loSu
konkurentsku poziciju, te isto tako poduzece s odlichom konkurentskom pozicijom
moZe poslovati u industriji koja nije osobito profitabilna te ni daljnji napori za
poboljSanjem pozicije necCe biti od vecCe koristi. Poduze¢a mogu sama oblikovati
privlacnost industrije i konkurentsku poziciju i to je ono Sto odabir konkurentske
strategije Cini velikim izazovom, ali dok je privlanost industrije djelomi¢no odraz
Cimbenika nad kojima poduzece ima malo utjecaja, konkurentska strategija moze
znacajno utjecati na privlaénost industrije te poduzece moze poboljsati ili Cak pogorsati
svoju poziciju u industriji odabirom strategije. Kao temelj svake strategije poduzeca je
izgradnja i odrzavanje konkurentske prednosti i samo ¢e ona poduzeca koja uspiju
ostvariti konkurentsku prednost, ostvariti i poslovnu uspje$nost u buduéem razdoblju
(Porter, 2008). U prethodnom dijelu diplomskog rada spomenute su dvije strategije
konkurentske prednosti, a to su strukturna analiza industrije | Porterovih pet
konkurentskih sila te njegove generiCke konkurentske strategije. U nastavku rada
analizirati ¢e se strategija troSkovnog vodstva, strategija diferencijacije, strategija

fokusiranja, strategija crvenog i plavog oceana.
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4.1. Strategija troSkovnog vodstva

Kod troSkovnog vodstva kao strategije, poduzecée nastoji postati proizvodac s najnizim
troSkovima u svojoj industriji (Porter, 2008). Konkurentska prednost se nastoji postiéi
kroz maksimiziranje efikasnosti i minimiziranje troSkova u odnosu na konkurente.
Poduzece koje primjenjuje strategiju troSkovnog vodstva ima Sirok raspon djelovanja i
usluZzuje mnoge industrijske segmente te moze poslovati i u srodnim industrijama gdje
je veliina poduzeca Cesto vazna za njezinu troSkovnu prednost. lzvori troSkovne
prednosti su razliCiti i ovise o strukturi industrije. Poduzece ¢e imati troSkovnu prednost
ako su njezini kumulativni troSkovi obavljanja svih vrijednosnih aktivnosti nizi od
troSkova konkurenata. StrateSka vrijednost troSkovne prednosti ovisi o njezinoj
odrzivosti, te Ce biti prisutna ako je konkurentima teZe kopirati ili opona$ati izvore
troSkovne prednosti poduzeca. Ukoliko poduzece pruza prihvatljivu razinu vrijednosti
kupcima, tako da njezina troSkovna prednost nije neutralizirana potrebom za
odredivanjem nizih cijena od konkurenata, troSkovna prednost vodi k vrhunskom
poslovanju. Postizanjem i odrZzavanjem potpune troSkovne prednosti, poduzece ¢e
poslovati iznadprosjecno u svojoj industriji, uz pretpostavku da moze odredivati cijene
jednake industrijskom prosjeku ili blize njemu. Postoje dva glavna nacina prema kojima

poduzeée moze steci troSkovnu prednost.

Prvi je kontroliranje pokretaca troSkova gdje poduzeée moze steci prednost u odnosu
na pokretaCe troSkova vrijednosnih aktivnosti koje Cine znacajan udio u ukupnim
troSkovima. Drugi nacin je rekonfiguracija lanca vrijednosti gdje poduzece moze
usvojiti drugaciji i efikasniji nacin dizajniranja, proizvodnje, distribucije ili prodaje
proizvoda. TroSkovno vodstvo je strategija koja je posebno ovisna o prednosti koju
stvore poduzeca koja prva iskoriste priliku, osim ako tehnoloski napredak ne omoguci
poduzecima da radikalno promjene svoje troSkovne pozicije. Djelotvorna je na trziStima
koja Cine potroSaci osjetljivi na cijene i gdje su cijene dominantno sredstvo u
konkurentskoj borbi. Temelj je ostvariti troSkovnu prednost nad konkurentima i
iskoristiti je za niZe cijene i povecanje trziSnog udjela ili dobivanje vecih profitnih marzi

uz prodaju po postojec¢im trziSnim cijenama (Sikavica i sur., 2008).
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4.2. Strategija diferencijacije

Kod strategije diferencijacije poduzece nastoji biti jedinstveno u svojoj industriji u nekim
dimenzijama koje su u velikoj mjeri cijenjene od strane kupaca. Cilj strategije
diferencijacije je pruziti proizvode i usluge koje zadovoljavaju posebne zahtjeve i
potrebe potroSaca i koje kupci dozivljavaju posebnim i jedinstvenim u odnosu na druge
slicne proizvode. Ona se temelji na stvaranju kvalitativnih razlika vlastitih proizvoda i
usluga u odnosu na konkurente sa zeljom da se bude razli€it i jedinstven (Porter,
2008). Poduzece odabire jedno ili viSe svojstava koje vecina kupaca u industriji smatra
bitnima te su sredstva diferencijacije razli€ita za svaku industriju i moze se temeljiti na
samom proizvodu, sustavu dostave, pristupu u marketingu i Sirokom rasponu ostalih
Cimbenika. Tako se jedinstveno pozicionira kako bi zadovoljila te potrebe i na kraju je

nagradena za svoju jedinstvenost cijenom uz dodatnu dobit.

Logika kod strategije diferencijacije zahtijeva od poduze¢a da odabere svojstva u
kojima ¢e se diferencirati, odnosno u kojima ¢e biti drugacija od svojih konkurenata te
poduzeée mora biti uistinu jedinstveno u ne€emu, ili percipirano kao jedinstveno ako
oCekuje cijenu uz dodatnu dobit (Sikavica i sur., 2008). Konkurentsku prednost
diferencijacijom postizu oni koji imaju sposobnost da razviju karakteristike proizvoda ili
usluge koje Zele kupci, a koje ne zadovoljavaju standardizirani proizvodi u odnosu na
konkurenciju. TroSak diferencijacije je Cesto velik. Poduze¢e mora pretrpjeti troSkove
kako bi bilo jedinstveno zato Sto jedinstvenost zahtjeva da poduzece obavlja
vrijednosne aktivnosti bolje od svojih konkurenata. Kada konkurenti po&nu oponasati
znacajnu inovaciju, poduzece moze ostati diferencirano samo uz dodatne troSkove te
pri ocjenjivanju troSkova diferencijacije poduzeée mora usporediti troSak svoje
jedinstvenosti u nekoj aktivnosti s troSkom svoje jednakosti s konkurentima (Sikavica i
sur., 2008).

MenadZeri trebaju znati prepoznati izvore diferencijacije koji se nalaze unutar
poduzeca. Prilikom provodenja strategije svi dijelovi unutar poduzeca trebali bi biti
uklju€eni kako bi se ona pokazala uc€inkovitom. Porter (2008) smatra da diferencijacija
nastaje iz lanca vrijednosti tvrtke. ,Gotovo bilo koja vrijednosna aktivnost potencijalni

je izvor jedinstvenosti. Nabava sirovina i drugih inputa moZe utjecati na izvedbu
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konacnog proizvoda i, prema tome, na diferencijaciju. Ostali uspjeSni stvaraju
jedinstvenost kroz druge primarne aktivnosti i aktivnosti podrSke. Aktivnosti
tehnoloSkog razvoja mogu dovesti do dizajna proizvoda Kkoji mu omogucuje
jedinstvenu izvedbu. Aktivnosti operacija mogu utjecati na oblik jedinstvenosti, kao Sto

su nastup proizvoda, uskladenost sa specifikacijama i pouzdanost (Porter, 2008).°

Kako bi poduzece identificiralo jedinstvenost koja dovodi do diferencijacije treba

usmijeriti poslovne odluke koje ukljucuju:

e ,svojstva proizvoda i ponudena izvedba,

e ponudene usluge (npr. kredit, dostava ili popravak),

¢ intenzitet odabrane aktivnosti (npr. stopa potroSnje na oglasavanje),

e tehnologija primijenjena u obavljanju aktivnosti (npr. preciznost strojnih
instrumenata),

e kvaliteta inputa nabavljena za neku aktivnost,

e razina znanja, iskustva i obuke pruzene osoblju zaposlenom u nekoj aktivnosti
(Porter,2008).

Isto tako postoji nekoliko pristupa kako ostvariti diferencijaciju, a u nastavku se

navedena detiri.

Prvi pristup se sastoji od ugradnje svojstava proizvoda i korisniCkih obiljezja koji
smanjuju kupCeve ukupne troSkove koriStenja proizvoda. Drugi pristup je ugradnja
odlika koje poboljSavaju uspjesnost proizvoda. Treci pristup je ugradnja karakteristika
koje kupcima udovoljavaju na neekonomiéan ili nematerijalan nagin. Cetvrta opcija je
diferencirati na temelju sposobnosti — dati vrijednost kupcima putem konkurentskih

sposobnosti koje suparnici nemaiju ili si ih ne mogu priustiti (Thompson i sur., 2008).

Prvi od navedenih pristupa odnosi se na proizvode koji se mogu Kkoristiti na
ekonomi€an nacin kao Sto je primjerice reduciranje sirovina, dok se drugi pristup
povezuje sa trajnosti ili lakocom uporabe proizvoda. Nadalje, tre¢i ukazuje na prednosti
kao Sto su sigurnost proizvoda kroz jamstvo kvalitete. Zadniji pristup odnosi se na
primjerice brzo reagiranje na promjene i brzinu stvaranja vrijednosti za razliku od
konkurencije. NaglaSavanje vrijednosti proizvoda ili usluge kupcima je isto od velike
vaznosti kako bi oni bili spremni platiti za odredeni proizvod. Razlikuju se stvarna

vrijednost proizvoda koja se nudi kupcima i vrijednost koju oni primjecuju. Cilj je
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uskladiti navedene vrijednosti kako bi kupci znali procijeniti Sto dobivaju za kupljeni

proizvod ili uslugu.

Tehnologija postaje znacCajan Cimbenik uspjeSnosti poslovanja tijekom posljednjih
nekoliko desetljeca. Istrazivanje i razvoj novih tehnologija predstavlja sustavan i
dugotrajan proces koji u prvom redu zahtjeva odgovarajuce strategijske postavke
vezane za mnoga tehnoloSka rjeSenja, a nakon toga i zahtjevi financijskih sredstava
postaju sve sloZeniji. Turbulentno okruzenje u velikoj mjeri pridonosi da se svako
drustvo kojemu je cilj gospodarski rast osvrne razvitku novih tehnoloskih dostignuca.
Kada se spominje strategija gospodarskog rasta ne smije se zanemariti ulaganje u
nove tehnologije koje predstavljaju nuznost ako je cilj poduzeca vedi udjel na trzistu uz
paralelan rast profita (Bandur, 2007). lako je neprestano ulaganje u istrazivanje i razvoj
tehnologije neophodno kako bi poduzece opstalo na trZiStu, ne znaci da je svaka
tehnoloSka promjena vazna. Vaznost ima ukoliko je njezino provodenje pridonijelo

stvaranju konkurentne prednosti.

4.3. Strategija fokusiranja

Strategija fokusiranja je fokusirana na pojedine segmente ili trziSne niSe gdje potrosaci
imaju specificne potrebe i zahtjeve glede proizvoda ili usluga. Ova strategija je dosta
drugacija od drugih jer se temelji na izboru uskog raspona konkurentnosti unutar
industrije. Poduzece koje koristi strategiju fokusiranja odabire segment ili grupu
segmenata u industriji, te kroji svoju strategiju kako bi iskljuivo ono usluzivalo te
segmente. Optimizirajuci svoju strategiju za ciljni segment, poduzecée nastoji postici
konkurentsku prednost u svojim ciljnim segmentima, iako ne posjeduje opcéu

konkurentsku prednost (Sikavica i sur., 2008).

Strategija fokusiranja ima dvije varijante. Prva je fokusiranje na troSkove gdje
poduzeée nastoji ostvariti troSkovnu prednost u svom ciljinom segmentu, a druga
varijanta je fokusiranje na diferencijaciju kod koje poduzece tezi diferenciranju u svom
ciljnom segmentu. Obje varijante strategije fokusiranja pocivaju na razlikama izmedu
cilinih segmenata na koje se poduzece fokusira i ostalih segmenata u industriji. Ti ciljni
segmenti moraju imati kupce s specificnim potrebama ili se sustav proizvodnje i

dostave koji najbolje usluzuje cilijni segment mora razlikovati od onih u drugim
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industrijskim segmentima. ,Fokusiranje na troSkove iskoriStava razlike u troSkovnom
ponasanju u nekim segmentima, dok fokusiranje na diferencijaciju iskoriStava posebne
potrebe kupaca u odredenim segmentima. Takve razlike ukazuju na to da su segmenti
loSe usluzivani od strane konkurenata koji su Siroko orijentirani, odnosno koji u isto
vrijeme usluzuju i druge segmente.” (Sikavica i sur., 2008). Poduzece sa strategijom
fokusiranja moze posti¢i konkurentsku prednost posvecujuéi se isklju€ivo segmentima
te je strategija privlaCna i djelotvorna kad segment ima jednu ili viSe od sljedecih
strategija, kad je dovoljno velik da bude profitabilan ili ima velik potencijal za rast, nije
bitan za uspjeh glavnih konkurenata, poduzecCe ima vjestine i resurse za efektivho
opsluzivanje segmenta, moze se obraniti od izazivaCa reputacijom i lojalnoSc¢u

potroSaca i svojom superiornom sposobnosc¢u da usluzuje kupce tog segmenta.

4.4. Strategija plavog i crvenog oceana

Crvene oceane predstavljaju sve postojece industrijske grane danas te je to poznat
trzidni prostor. Plavi oceani oznaCavaju sve industrijske grane koje danas ne postoje
te je to nepoznat trzidni prostor. ,U crvenim oceanima odredene su i prihvacene
granice pojedinih industrijskih grana, poznata su pravila konkurentske igre. Ovdje
kompanije pokusavaju izbaciti svoje protivnike kako bi ugrabile vec¢i dio postojecCe

potraznje.“ (Chan Kim i sur., 2007).

Kako trzisni prostor postaje prenatrpan, izgledi za zaradu i rast su smanjeni, proizvodi
postaje potrosna dobra, a rezanje vrata konkurenciji pretvara crveni ocean u krvavi.
Plavi oceani odredeni su neotvorenim trziSnim prostorom, stvaranjem potraznje i
povoljnih poslovnih prilika za visoko unosan rast. Neki su plavi oceani stvoreni daleko
izvan postojecCih granica industrijskin grana, vecéina ih je nastala proSirivanjem
dosadasnijih granica industrijskih grana unutar crvenih oceana. U plavim oceanima je
konkurencija sporedna jer se pravila igre tek ¢ekaju da se uspostave, a dok je u
crvenim oceanima vazno pobijediti konkurente i uvijek ¢e biti vazni i ostat ¢e €injenicom

poslovnog zivota (Chan Kim i sur., 2007).
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5. STVARANJE KONKURENTSKE PREDNOSTI

Svako poduzece je skup aktivnosti koje se obavljaju za dizajniranje, proizvodnju,
prodaju, dostavu i podrSku svog proizvoda. Za analiziranje izvora konkurentske
prednosti neophodan je sustavan nacin prou€avanja svih aktivnosti koje tvrtka provodi
i njihovih medusobnih interakcija te je lanac vrijednosti osnovno sredstvo za postizanje
toga. U preduvjet stvaranja konkurentske prednosti ulaze kljucne kompetencije kao $to

Su:

e radna shaga,
e Znanje,

e vjestine,

e inovativnost,

e tehnologija.

5.1. Lanac vrijednosti

Lanac vrijednosti rasc¢lanjuje poduzeCe na strateski bitne aktivnosti kako bi se
razumjelo kretanje troSkova, kao i postoje¢i i potencijalni izvori diferencijacije.
Konkurentsku prednost poduzeée postize izvodenjem tih stratesSki vaznih aktivnosti
jeftinije ili bolje od svojih konkurenata (Porter, 2008). Lanac vrijednosti poduzeca i
nacin na koji ono obavlja pojedinacne aktivnosti su odraz povijesti, strategije, pristupa
u primjeni strategije i temelja ekonomije samih aktivnosti poduzec¢a. Relevantna razina
za izgradnju lanca vrijednosti su aktivnosti poduze¢a u odredenoj industriji. Lanac

vrijednosti sektora ili industrije je preSirok jer moZe zasjeniti vazne izvore konkurentske
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prednosti i poduzeca u istoj industriji mogu imati slicne lance vrijednosti, ali se lanci
vrijednosti konkurenata naj¢eS¢e razlikuju (Darabos, 2015). Te razlike u lancima
vrijednosti konkurenata su kljucni izvor konkurentske prednosti. Lanac vrijednosti
prikazuje ukupnu vrijednost poduzeca, a sastoji se od vrijednosnih aktivnosti i profita.
,Vrijednosne aktivnosti su fizicki i tehnoloski razliCite aktivnosti koje provodi poduzece,
odnosno podrazumijevaju elemente pomocu kojih poduzece stvara proizvod vrijedan
svojim kupcima. Profit €ini razlika izmedu ukupne vrijednosti i ukupnog troSka
obavljanja vrijednosnih aktivnosti. Vrijednosne se aktivnosti mogu podijeliti na dvije

opce vrste:

e primarne aktivnosti,

e aktivnosti podrske.“ (Darabos, 2015).

Primarne aktivnosti su aktivnosti izravno vezane za proizvodnju i isporuku proizvoda ili
usluga, odnosno to su aktivnosti ukljuCene u fizicko stvaranje proizvoda, njegove
prodaje i dostave kupcu kao i pruzanje podrske nakon kupnje. U svakom se poduzecu

primarne aktivnhosti mogu podijeliti u pet opc¢ih kategorija:

e ulazna logistika,
e operacije,

e izlazna logistika,
e marketing,

e prodaja,

e servisiranje.

Aktivnosti podrske pruzaju podrSku primarnim aktivnostima, kao i jedna drugoj,
nabavom kupljenih inputa, tehnologije, ljudskih resursa i raznih funkcija unutar

poduzeéa. Mogu se podijeliti u Cetiri opce kategorije:

e nabava,
e tehnoloski razvoj,
e upravljanje ljudskim resursima,

e infrastruktura poduzeca (Darabos, 2015).

Unutar svake kategorije primarnih aktivnosti i aktivnosti podrSke postoje tri vrste
aktivnosti koje imaju razliCite uloge u konkurentskoj prednosti: direktne, indirektne i
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osiguranje kvalitete. Direktne aktivnosti su one aktivnosti koje su direktno uklju¢ene u

stvaranje vrijednosti za kupca, kao sto su:

sastavljanje proizvoda,
obrada dijelova,
operacije prodaje,
oglasavanje,

dizajn proizvoda,

regrutiranje.

Indirektne aktivnosti omogucuju obavljanje direktnih aktivnosti kontinuirano, kao Sto

Su:

odrzavanje,
odredivanje rokova,
rukovanje opremom,
sluzba prodaje,
sluzba istraZivanja,

cuvanje zapisa prodavaca.

Osiguranje kvalitete su aktivnosti koje osiguravaju kvalitetu drugih aktivnosti, kao Sto

Su:

praéenje,
inspekcija,
testiranje,
pregledavanje,
provjeravanje,
prilagodavanje,

prepravljanje.

Svako poduzecée ima direktne aktivnosti, indirektne aktivnosti i aktivnosti osiguranja

kvalitete, te su sve tri vrste aktivnosti prisutne medu primarnim aktivnostima, kao i

medu aktivnostima podrSke (Darabos, 2015).
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5.2.  Konkurentske kompetencije

Kljuéne kompetencije podrazumijevaju integrirani skup vjesStina i tehnologija koji
pomaze menadzZerima sagledati poduzeCe kao grupu konkurentno vaZznih
kompetencija koje se mogu primijeniti na razli€itim proizvodima i uslugama (Porter,
2008). Kompetencije pomazu u stvaranju kontinuirane konkurentske prednosti, a
takoder pomazu poduzecu da ude na nova trzista. One su temeljna snaga poduzeca
koja uklju€uju jedinstvenu kombinaciju raznih resursa, znanja i vjestina, sto razlikuje
poduzeée na trZistu. Omogucuju pristup brojnim trzistima te moraju dati znacajan
doprinos u pruzanju vrijednosti klijentima te se mogu steci razliitim vjeStinama ili
proizvodnim tehnikama (Darabos, 2015). klju¢ne konkurentske kompetencije su

svakako:

e Radna snhaga,
e Znanjai vjeStine,
e Tehnologija,

e Inovativnost.

Navedene klju¢ne kompetencije za ostvarivanje konkurentske prednosti opisati ¢e se

u nastavku ovog poglavlja.

Ljudski kapital danas sluzi kao sredstvo stvaranja nove vrijednosti i postao je glavna
konkurentska prednost na zahtjevnom i zasicenom trzistu (Porter, 2008). Dugoro¢no
planiranje ljudskih potencijala sastavni je dio strategije poslovanja i strategijskog
upravljanja zaposlenicima. Zbog snazne konkurencije i gotovo svakodnevnih
promjena, poduzeca se prema ljudima moraju odnositi kao prema najvaznijem resursu.
Blago poduzecéa su zaposlenici te oni ostvaruju brojne vrste konkurentnosti te upravo
ta vrsta konkurentnosti koju ostvaruju zaposlenici svojim znanjem, vjeStinama, i
motivacijom stvara bolju produktivhost te je najbolja konkurentnost koju poduzece
moZze imati. MenadzZzment ljudskih resursa danas ima jednu od najvaznijih uloga u

poduzedu jer ljudi postaju najvazniji resurs u poduzecu (Porter, 2008).
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Najvecu ulaznu barijeru, a istovremenu i najvecu konkurentsku prednost, predstavlja
zajedniCko znanje i vjestine zaposlenika u poduzecu te se tako razlikuju dva tipa

Zznanja:

e Eksplicitno,

e implicitno znanje.

Eksplicitno znanje je transparentno, lako se preuzima od partnera u poslu, ugraduje
se u proizvode u oblicima kao npr. nacrti, tehniCke specifikacije ili standardizirani
dizajn. Svako poduzeée moze ga uspostaviti bez vecih teSkoc¢a. Implicitno znanje je
nevidljivo ili pritajeno znanje. Nastalo je unutar poduzeéa i akumulirano je kao spoznaja
uspjesnih rjeSenja i nacina rjeSavanja upravljackih problema. Radi se o vjeStinama
toliko specificnim za poduzece da ih pojedinci izvan poduzeéa ne mogu lako kopirat
dok je pritajeno ili implicitno znanje specifi€nost poduzeca i Cesto se ne moze
dokumentirati ili dekodirati. Ovaj oblik znanja bogatiji je od eksplicitnog tipa i predstavlja
znacCajan element konkurentske prednosti. Ako je znanje o upravljackim problemima
najjace oruzje u stvaranju konkurentske prednosti poduzecéa, onda ono zahtijeva veliku
pozornost te time i one organizacije koje u prvi plan stavljaju znanje, zajedni¢ko ucenje

i na njemu temelje svoju buducnost nazivaju se u€ecim organizacijama.

Know - how je izraz koji se u poslovnoj terminologiji rabi za organizacijska znanja
steCena iskustvom u obavljanju razliitih poslovnih aktivnosti te ih je potrebno
razlikovati od podataka i informacija (Darabo$, 2015). Podatci predstavljaju skup
diskretnih, odnosno objektivnih €injenica o odredenom dogadaju. Informacija oznacuje
odredenu poruku koja ima svoga poSiljatelja i primatelja, a njezina namjera je da utjeCe

na percepciju primatelja i njegovu prosudbu, ona je podatak koji Cini razliku.

,veza izmedu znanja, informacija i podataka sugerira da se informacije temelje na
podatcima, dok se znanje temelji na informacija. lako je znanje apstraktan pojam koji
predstavlja skup iskustava, vrijednosti, kontekstualnih informacija i vjestina, njegova
vaznost u dinami€kom i nestabilnom okruzZenju s kakvim se danas poduzeca susrecu,
nikada nije bila ve¢a. U suvremenim ekonomijama materijalni resursi i tehnologija ne
mogu biti temelj ostvarivanja odrzive konkurentske prednosti buduéi da su svima
dostupni i jednostavni za kopiranje. Znanje s druge strane predstavlja mnogo snazniju
osnovu za izgradnju konkurentske prednosti upravo zbog svoje slozZenosti,

apstraktnosti i teSkoce definiranja. Ono je ukomponirano u organizaciju i njezine
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djelatnike, a izvori organizacijskog znanja kao i samo znanje konkurentima nikad nece
biti toliko jasni niti jednostavni za kopiranje kao materijalni resursi ili tehnologija.”
(Darabos, 2015).

Tehnologija danas pomaze da se vrijednosti dostave kupcima uz Sto vecu kvalitetu,
brzinu, fleksibilnost i cijenu (Samson, 2008). Aplikacija tehnologija u podrucju razvoja
novih proizvoda od iznimnog je znaCaja pa je primjerice utjecala na brzinu izrade
prototipova, simultano inZzenjerstvo i ostale dizajnerske koncepte i tehnologije, a o€ituje
se i u podru€ju osiguravanja kvalitete. Nove tehnologije mogu imati potencijalno
znacCajan utjecaj na to kako se upravlja operacijama u poduzec¢u Sto uzrocno-
posljedi€no moze utjecati na povecanje ucinkovitosti, smanjenje troSkova i u konacnici
vecu dobit poduzeca. Poduzeéa ulaganjem u nove tehnologije mogu poboljsati
kvalitetu, smanijiti troSkove i poboljSati isporuke proizvoda, te takvo poslovanje
poduzecu zapravo stvara konkurentsku prednost u odnosu na konkurenciju i pomaze
povecCati udio poduze¢a na trziStu. Tehnologija bi trebala biti podrska za
implementaciju i racionalno iskoristavanje konkurentski prioriteta poduzeca, a ne samo

da bi pratila najnovije trendove na trzistu.

Inovativnhost kao mjera stvaranja konkurentske prednosti koja omogucuje rast i
distanciranje na trziStu od drugih poduzeéa. Poduzeéa danas moraju biti inovativna da
bi opstala jer je najtraZenija roba i usluga na trZistu ona koja je bazirana na
inovativnosti i znanju. Inovacije predstavljaju izazov za svako poslovanje poduzeca, a
filozofija koja se krije iza svake inovacije je povezivanje tehni¢kih moguénosti i potreba
trziSta. Izazovi koji se stavljaju pred poduzeca su stalni razvoj novih proizvoda i usluga
i prakticna uporaba novih znanja. ,Inovacija ¢esto bude zamijenjena s inovativnosti,
medutim izmedu ta dva pojma postoji bitha razlika. Inovativnost je samo prvi korak
dugog procesa koji vodi do rasprostranjivanja i u€inkovite uporabe dobre ideje.“(Tidd,
2009). Kada inovativnost Zeli postati inovacija, ona se mora konvertirati u proizvod ili
uslugu koje Zele potrosaci. Inovativnost se moze manifestirati u obliku novih proizvoda,
procesa ili poslovnih sustava, ali se i manifestira usvajanjem postojecih tehnologija ili
proizvoda koji su novi za poduzece. U praksi, inovativnost je ideja, a inovacija realni
proizvod. Prilagodavanjem promjena izvana i vlastitim inovacijama, poduzeca nastoje
uvijek biti korak ispred konkurencije (Tidd, 2009).
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- lznimno obuéena

- Osjetljiva na ispunjavanje potreba klijenata
- Kreativna u dizajnu proizvoda/usluga

- Jaka u tehni¢koj sposobnosti

- Fleksibilna u obavljanju razli¢itih zadataka

- Fleksibilna u proizvodniji raznih proizvoda
- Tehnoloski napredna

- Efikasan sustav distribucije

- Vjesti u razumijevanju Zelja kupaca i predvidanju
trendova na trzZistu

3. RAZUMIJEVANJE TRZISTA

4. FINANCIJSKI KNOW-HOW - Vjesti u privlacenju i povecanje kapitala

- Fleksibilna u proizvodniji raznih proizvoda
- Tehnoloski napredna

- Efikasan sustav distribucije

Slika 3. Primjer konkurentske kompetencije
Izvor: Reid i sur., 2016.

5.3. Tradicionalni pristupi ostvarivanja konkurentske prednosti

Temelj tradicionalnih pristupa ostvarivanja konkurentske prednosti je objasnjenje
odnosa stabilne okoline, te ponasanja i performansi poduzeca. TeoretiCari strateSkog
menadZzmenta su smatrali kako upravo industrijska struktura moze omoguditi
pojedinim organizacijama ostvarenje odrzivih konkurentskih prednosti, te time
ostvarenje iznadprosje¢nih ekonomskih profita. Nastavno na prethodno navedene
pretpostavke, razvijen je SCP model, koji implicira kako ¢e struktura industrije (S)
odrediti aktivnosti poduzeca (C), Sto ¢e u konacnici determinirati performanse

poduzeca i njegovu poslovnu uspjesnost (P).

U sredistu je fokusa predmetnih pristupa dominantno industrija i eksterna analiza,
odnosno ponaSanje poduzec¢a u usporedbi s trziSnim rivalima, a kljucni je postulat
kauzalna veza izmedu broja i distribucije veliCine poduzeca u nekoj industriji te stupnja
konkurentskog ponasanja koje direktno utje€e na poslovnu uspjesnost poduzeca.
Opisane pretpostavke i nadin promisljanja strategijskog djelovanja predstavljao je
dominantan pristup osamdesetih godina pro$loga stolje¢a, medutim njegov znaca; i
primjena postupno pada s razvojem novih modela te prihvaéanjem pretpostavki

dinami¢nog poslovnog okruzZenja. Izrazito vaZzan doprinos razvoju referentnog pristupa
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promisljanja strategijskog planiranja i djelovanja dao je Michael Porter, definirajuci

svojevrsni okvir za identificiranje trziSnog polozaja poduzeca.

Efektivno i efikasno koriStenje modela pet konkurentskih sila trebalo bi stvoriti temelje
za formiranje adekvatne i uspjeSne obrane od konkurentskih sila na trzistu ili barem
oshove za utjecanje na iste u svoju korist. Profitabilnost industrije pod direktnim je
utjecajem faktora kao $to su stabilnost konkurentske strukture, relativni polozaj spram
dobavljaca, kupaca i supstitucijskih industrija, kao i opasnosti od ulaska novih
poduzeca. Stoga se zakljuCuje kako svojstva industrije unutar koje poduzece djeluje

definiraju njegov raspon potencijala i ograni¢enja poslovanja.

Zaklju¢no, temeljni preduvjet ostvarenja dugorocno odrzive konkurentske prednosti
prema tradicionalnim teorijama jest sposobnost poduzec¢a da zadrze optimalnu trziSnu
poziciju, Sto je iskljuivo moguce u okvirima pretpostavke stabilne poslovne okoline.
Drugim rijeCima, svrha strateS8kog ponasanja poduzeca jest povezivanje poduzeca s
najvaznijim elementom njegove okoline — industrijom, a klju¢ uspjeha se nalazi u

ostvarenju odrzive konkurentske prednosti.

U tridesetim godina prosloga stolje¢a pocinje se razvijati novi pristup promisljanja
strategijskog djelovanja poslovnih organizacija, koji nastoji utvrditi uvjete pod kojima
se savrSena konkurencija na odredenom trzistu nece razviti. Dotada, definiranje uvjeta
koji ograniCavaju konkurenciju i vode ka uspostavljanju neefikasnih trziSnih oblika
poput monopola i oligopola, bili su iskljuivo mjerni instrument drzavnih politika kako
bi se takvi uvjeti izolirali te kako bi se uspostavio efikasan zakonodavni okvir Cije je

svrha bila pojacati stupanj konkurencije.

Skola pozicioniranja strategijske misli razvijala se primarno u okviru SCP (engl.
structure conduct performance) modela. Temeljne dimenzije modela su struktura
industrije (S), provodenje aktivnhosti (C) te poslovna uspjeSnost poduzecéa (P),
meduzavisne dimenzije koje impliciraju kauzalni logiCki slijed prema kojemu
industrijska struktura determinira cjelokupnu aktivnost poslovnih organizacija, $to
posljedicno odreduje odrzivost i uspjeSnost poslovnog modela (Barney i Hesterly,
2015).
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STRUKTURA INDUSTRUE

* Tr¥idna koncentracija
* Ulaznei izlazne barijere

* Vertikalna integradja
* Ekonomija obujma
* Godinja stopaindustrijdog rasta

Slika 4. SCP model

lzvor: Barney i sur., 2015

Dimenzija ,S“ odnosi se na strukturu industrije mjerenu pokazateljima poput broja
konkurenata u industriji, stupnja heterogenosti/diferenciranosti proizvoda te ukupnih

troSkova trZiSnog ulaska i izlaska.

Dimenzija ,C“ referira se na konkretne trziSne akcije poduzeca, primjerice definiranje
cjenovne politike, diferencijacija proizvoda ili usluge, preSutni dogovori o trziSnom

nastupu kao i odluke u nacinu eksploatacije trziSnog polozaja.

Konacéno, dimenzija ,P“ odnosi se na rezultate, odnosno odrzivost ili uspjeSnost
poslovnog modela poduzeca, ali i cjelokupne industrije. Zapravo, mozZe se ustvrditi
kako predstavnici Skole pozicioniranja definiraju kako imati konkurentsku prednost
znaci ostvarivati povoljniji trzidni polozaj od svojih direktnih, ali i indirektnih

konkurenata.

Skola pozicioniranja opisivana je u jednom od prethodnih poglavlja predmetnog rada
kao Skola strategijske misli koja strategiju promatra kao isklju€ivo analitiCki proces.
Fokus predstavnika Skole pozicioniranja je na kvantitativnoj, ali manjim dijelom i
kvalitativnoj analizi direktnih i indirektnih konkurenta, ali i trziSta u cjelini, na temelju

Cega se kreira i kasnije implementira op¢a trziSna strategija poduzeéa. U odnosu na
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ostale Skole strategijske misli u prvoj skupini, Skolu dizajna i Skolu planiranja, strategije
koje proizlaze iz pretpostavki Skole pozicioniranja nisu dizajnirane, prilagodene
svakom poduzecu posebno, vec¢ postoji nekoliko generickih, univerzalnih strategija i
njihovih dimenzija koje svako poduzece s obzirom na trziSnu strukturu i obiljezja trziSne

konkurencije moZze primijeniti u vlastitom strategijskom procesu.

Odabrana strategija determinirati e strateSku poziciju poduzeca unutar industrije, no
nuzno je kroz daljnje istrazivaCke napore ustvrditi te detaljizirani plan ostvarivanja
konkurentske prednosti u kratkom, ali i dugom roku. TrziSte se posebno analizira kroz
ekonomsku i konkurentsku prizmu, a doneseni se zakljucci indukcijskom metodom
kombiniraju u cjelovitu sliku iz ¢ega se deriviraju daljnji strateSki koraci (Teece i
sur.,1997). Lako je zaklju€iti kako interni i eksterni poslovni analitiCari, odnosno
poslovne funkcije koje spadaju pod domenu kontrolinga igraju klju¢nu ulogu svojim
projekcijama, Cime omoguéavaju menadzmentu optimalnu razinu informiranosti
prilikom donoSenja strateskih odluka. Prema tome, aplikacija strategijskog procesa koji
proizlazi iz temelja Skole pozicioniranja rezultira strategijskim opcijama i konacnim

strategijama koje su jasne i same po sebi spremne biti implementirane.

Stabilno poslovno okruZenje dugo vremena je bila implicitha pretpostavka, u tom
trenutku, svih relevantnih strategijskih teorije i modela, pretpostavka koja se ponajvise
ogleda u nastojanjima teoretiCara organizacijske znanosti da se ponudi teorija
ostvarivanja odrzive konkurentske prednosti. lako su se suvremena strategijska
promisljanja uvelike odmaknula od pretpostavki i zaklju€aka ranijih teorija, prvenstveno
prihvaéanjem koncepta dinamickog poslovnog okruzenja, kako bi se stvorila cjelovita
slika problematike poslovnog upravljanja, osnovno razumijevanje i poznavanje
povijesti strateSkoga menadzmenta postaje nuzni nulti korak za sva daljnja uCenja i
razmisljanja. U nastavku predmetnog poglavlja stoga se prezentiraju sve relevantne
teorije ostvarivanja konkurentske prednosti u stabilnom poslovnom okruzenju, prema

redoslijedu prikazanom na donjoj slici 5.
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Slika 5. Teorije konkurentske prednosti u stabilnom poslovnom okruzenju

Izvor: Darabos, 2015.

5.4. Suvremeni pristup ostvarivanja konkurentske prednosti

Suvremeno poslovno okruzenje, obiljezeno turbulentnoS¢u i velikim brojem akcija i
reakcija konkurenata, zahtijeva konkretne promjene pretpostavki poslovanja poduzeca
u procesu formuliranja te kasnije implementacije strategije. Konkurentska dinamika i
strateSko pozicioniranje postaju fundamenti poslovnog upravljanja za uspjesSna
poduzeca suoCena sa sve vec¢om globalnom konkurencijom te sve manjim stopama
industrijskog rasta. Procesi privatizacije i trziSne deregulacije, kao i nezaustavljivi val
tehnoloskih inovacija, znaCajno su restrukturirali sva gospodarstva svijeta, stoga
mozemo ustvrditi kako su upravo globalizacijski trendovi razlog konstantnih promjena

pravila trziSnog natjecanja.

Za pretpostaviti je kako ce spomenuti trendovi nastaviti mijenjati konkurentsku
pozornicu prema sve dinamicnijim i turbulentnijim modalitetima. Ranije diskutirane
teorije i modeli bili su itekako primjenjivi u uvjetima niskog intenziteta konkurencije,
kada su se poslovne organizacije mogle postepeno prilagodavati promjenama u

okolini, a da pri tome zadrzavaju konkurentsku prednost kroz duzi vremenski horizont.
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Medutim, u recentnom povijesnom razdoblju, strategije poduzeca koje su Cinile temelj
ostvarivanja iznadprosjeCnih profita, vise nisu rezultirale ocCekivanim rezultatima
(Grimm i sur., 2006).

DrastiCne promjene eksternog, ali i internog poslovnog okruzenja poduzeca, iznjedrile
su nesavladivu razliku izmedu tradicionalnih pristupa ostvarivanja konkurentske
prednosti i stvarnih pretpostavki funkcioniranja suvremenoga poslovnog svijeta, koji
nikako ne mozZe biti okarakteriziran kao stabilan i predvidiv. Cirkulacija podataka,
informacija i znanja medu trziSnim rivalima dosegla je nezamislive razine, zbog Cega
su trzista u konstantnom disbalansu, nastavno na $to je prihvacena temeljna
pretpostavka kako dugoro¢no odrziva konkurentska prednost ne postoji, ve¢ poduzeca
moraju neprestano poduzimati nove strateSke akcije kako bi zadrzale korak ispred
konkurenata. Opcenito, moZe se ustanoviti kako je konkurentska prednost funkcija
dviju skupina varijabli, uvjeta globalnog, nacionalnog i lokalnog eksternog poslovnog
okruzenja, ali i internih sposobnosti i resursa kojima poduzece upravlja. Drugim
rijeCima, izvore konkurentske prednosti treba traziti u okolini, ali i u samom poduzecu
(Ferrier, 2001).

Suvremene teorije ostvarivanja konkurentske prednosti svoje zaklju¢ke uvelike temelje
na internoj analizi poslovne organizacije, odnosno resursima, sposobnostima i
kompetencijama poduzeéa, elementima identificiranima kao stvaraoci dodatne
vrijednosti za kupce i u konacnici nositelji konkurentskih prednosti (Gamble, i sur.,
2015).

Zagovornici predmetnog pristupa impliciraju kako bi se donositelji strateSkih odluka
morali fokusirati na interne snage i slabosti poduzeca koje ¢e u konacnici determinirati
da li je poduzece sposobno iskoristiti prilike te izbjeéi opasnosti koje proizlaze iz
njihovog eksternog poslovnog okruzenje. Oslanjajuc¢i se na internu organizacijsku
analizu te isticanjem kompetencija u procesu formuliranja i kasnije implementacije
strategije, poduzecéa uce konkurirati prvenstveno na temelju specificnosti poslovne
jedinice, ali jednako tako moraju biti svjesna i spremna reagirati na promjenjivost
okruZenja u kojem posluju. Resursna teorija poduzec¢a, odnosno pristup oblikovanja
strategije temelji se na pretpostavkama i naCelima Skole u€enja. Resursna poslovna
filozofija polazi od stava kako je interni, a potom i eksterni rast poduzeca iskljucivo

rezultat naCina na koji poduzece koristi vlastite resurse, odnosno njihov potencijal.
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Autori Mahoney i Pandain (1992) tvrde kako jedino poduzeca koja optimalno koriste
vlastite resurse, mogu ocekivati efikasnost poslovnih procesa i time visoku razinu
produktivnosti, nastavno na $to ¢e financijski prinosi biti maksimizirani. Predstavnici
predmetnog pristupa poslovnog upravljanja u svojih promisljanjima strategije polaze
od pitanja zasSto poduzeca koja se natjeCu na istom trziStu, unutar iste industrije
ostvaruju razliCite poslovne rezultate, te za njih upravo odgovor na to pitanje
predstavlja ishodiSte strategijskog smisla. Prema resursnoj teoriji, industrijska
priviacnost i pozicioniranje u industriji nisu klju¢ne odrednice uspjeha poduzeca, ve¢
se pretpostavlja da su neki resursi kojima se poduzece koristi neelasti¢ni u ponudi te
su tako moguci izvor ekonomskih renti. Superiorna djelotvornost poduzeca temelji se
na razvitku kompetitivnoga i distinktivhoga skupa resursa i njihnovoj uporabi u dobro

osmisljenoj i provedenoj strategiji (Barney, 1991).

Skola uéenja svakako je djelomiéno nastala na kritici $kole pozicioniranja, nastavno na
Cinjenicu da u suvremenom dinami¢nom polovnog okruzenju i generalnim uvjetima
nestabilnosti i promjenjivosti, strategija koja se iskljucivo temelji na trziSnom polozaju
nikako ne moze biti izvor odrzive konkurentske prednosti. Stoga mozemo reéi kako je
resursni pristup kreiranja strategije komplementaran porterijanskom pristupu, u smislu
traZenja trzisnih prilika i prednosti stvaranjem i unapredivanjem resursa i sposobnosti
poduzeéa, u odnosu na ideju postizanja optimalne strategije kroz trenutnu trziSnu
poziciju.

lako poduzeéa nabavljaju fizicke resurse zbog njihovih uporabnih svojstava, jednom
kada takvi resursi postanu dio poslovnog procesa poduzeéa, mijenja se raspon
modaliteta na koji oni mogu pridonijeti konkurentnosti poslovne organizacije i to
primarno pod utjecajem znanja i sposobnosti individua koje resursima upravljaju.
Jednako tako, sagledavanjem obrnute logiCke veze, mozemo zakljuciti kako ¢e razvoj
vjeStina i znanja zaposlenika biti uvelike predodreden resursima kojima poduzece
raspolaze. Jednostavnije reCeno, o svakom ¢e poduzecu individualno zavisiti na koji
¢e nacin resursi kojima upravlja doprinijeti njegovim poslovnim procesima, iz ¢ega
proizlazi zakljuCak i potvrda hipoteze kako je savrSeno moguce da jednaki resurs

ostvaruje razli€iti doprinos poslovnim procesima razli€itih organizacija.

Resurse poduzece moguce je sagledavati kroz prizmu snaga ili slabosti organizacije.
Takve snage i slabosti ishodiSno su povezane sa specificnim resursima, cija
identifikacija stvara potencijal podizanja svojevrsnih barijera trziSnog ulaska. Stoga, u
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procesu formulacije te postepenog razvijanja strategije, poduzece neprestano mora
traziti naCine efikasnog iskoristavanja postojecih resursa i simultanog razvijanja novih
kako bi se obranilo od prijetnji novih konkurenata, te tako stvorilo konkurentsku
prednost duzeg roka. Nacelno, resursni pristup poslovne strategije polazi od
pretpostavke kako su pravi izvori odrzive konkurentske prednosti jedinstveni resursi,
znanja, tehnologije, sposobnosti poduzeca koje konkurenti ne mogu lako pribaviti i
imitirati. U svojoj najjednostavnijoj formi, resurse mozemo definirati kao razli€ite oblike
imovine kojima poduzece raspolaze i koristi, za postizanje poslovnih ciljeva, odnosno

implementaciju strategijskih planova (Barney, 1995).

Klasificirati resurse je moguée na razliCite nacine, od kojih su u nastavku rada

prezentirana dva najuCestalija modaliteta. Treba razlikovati:

e ljudske,

¢ financijske,

o fiziCke,

¢ informacijske resurse poslovne organizacije.

Pod pojmom ljudski resursi se podrazumijeva raspoloziva radna snaga i vrhovni
menadzment, financijski resursi obuhvacaju kapital koji organizacija upotrebljava za
financiranje tekucih i dugoro¢nih aktivnosti. Fizic¢ki resursi ukljuCuju materijalne
resurse, uredski i proizvodni prostor te opremu, dok se informacijski resursi baziraju
na podacima koriStenim pri odlucivanju. Autor Grant (1991) pravi razliku izmedu
opipljivih, neopipljivih i ljudskih resursa. U opipljive resurse ubraja fiziCke resurse i
kapital, u neopipljive resurse tehnologiju, poslovnu reputacija te organizacijsku kultura,
dok ljudski resursi podrazumijevaju specijalizirana znanja i vjestine, komunikacijske

sposobnosti te generalni stupanj motivacije.

TeoretiCari resursnog pristupa smatraju kako bi svako poduzeée trebalo postaviti i
formulirati svoju dugoroCnu strategiju na temelju maksimiziranja kompetencija i resursa
poduzeca, tako da kontinuirano stvaraju nove proizvode, te unapreduju i transformiraju
materijalne i nematerijalne resurse i kompetencije poduzeéa prema stvaranju
konkurentskih prednosti buduénosti. Autor Barney svakako je najvece ime resursne
teorije poduze¢a u akademskoj zajednici, a kao fundamente takvog pristupa

poslovnom upravljanju postavlja dvije osnovne pretpostavke (Barney, 1991):
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e poduzeca unutar iste industrije moZemo smatrati heterogenima ako kao temeljni
kriterij razlikovanja uzmemo strateSke resurse kojima raspolazu,

e predmetni strateSki resursi nisu savrSeno mobilni, Sto posljedicno otezava ili u
potpunosti onemogucava njihov prijenos na drugo poduzece, ili cjelokupni
proces razvoja ili stjecanja strateSkih resursa moze biti iznimno skup kada
poduzece ne posjeduje odgovarajuce resurse, zbog ¢ega heterogenost postaje

dugorocno odrzivo stanje.
Upravo na predmetnim pretpostavkama, Barney razvija koncept i kasnije VRIO model.

Dodana vrijednost resursnog koncepta odrzive konkurentske vrijednosti ogleda se u
ideji kako svaki resurs mora imati odredene karakteristike kako bi bio stvarni izvor
dugoro¢no odrzive konkurentske prednosti. Inicijalno VRIN, kasnije modificiran i
preimenovan u VRIO model, zapravo predstavlja akronim upravo tih karakteristi¢nih
dimenzija resursa. U svojoj osnovi, VRIO model predstavlja analitiCki, dijagnosticki
postupak procjene sinergije trziSnog znacaja odredene sposobnosti i kompetencije, te
realni potencijal ostvarivanja potrebne razine osposobljenosti. Jednako tako, model
pravi vaznu razliku izmedu ostvarivanja konkurentske prednosti i ostvarivanja odrzive

konkurentske prednosti, Sto predstavlja temelj daljnjih rasprava i promisljanja.

Slika 6. VRIO okvir resursne teorije poduzeca
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Izvor: Barney, 1995.

Komparativna prednost spram trZiSnih rivala ne moze se viSe realizirati samo trenutnim
strateSkim pozicioniranjem u industriji kako to nalazu zaklju€ci Skole pozicioniranja,
obzirom da suvremeni uvjeti poslovnog okruzenja mogu dovesti i same industrije pod

znak upitnika.

Za predstavnike Skole u€enja, trziSno se natjecanje pomice prema buduéim trzistima i
novim djelatnostima, odnosno konkurentska prednost viSe ne ovisi o obiljezjima
industrije, ve¢ o internim razlikovnim sposobnostima poduzeca (Bettis i Hitt, 1995).
Drugim rijeCima, umjesto orijentacije na trziSnu strukturu, Skola u€enja naglasak stavlja
na heterogenost poduzecéa, to jest identificira jedinstvene resurse i sposobnosti
poduzecéa, know-how, prepoznatljivost brenda, poslovnu reputaciju, patente i sl., kao
kljune Cimbenike stvaranja nesavrSene konkurencije, a samim time i iznadprosjecnih
profita. Skola uéenja svakako pripada suvremenim konceptima promisljanja i

planiranja strategije.

Za predstavnike Skole uc€enja, formulacija strategije predstavlja izranjajuci proces,
odnosno proces koji je rezultat kontinuiranog organizacijskog uc€enja, to jest
proSirivanja baze organizacijskog znanja. Na takav nacin, teoretiCari ove Skole
strategijske misli smatraju sve dotadasSnje pristupe formiranja strategije
neadekvatnima za davanje odgovora na aktualnu problematiku upravljanja
poduzecem. Autor Barney (2002) tako uvodi koncept organizacijskih resursa, koji
podrazumijevaju internu strukturu izvjeStavanja poduzeéa, formalni i neformalni sustav
planiranja, kontroling i koordinaciju sustava te neformalne odnose zaposlenika,

odnosno internih i eksternih grupa poduzeca.

Predmetni resursi proizlaze iz razli€itih pravnih, politiCkih i kulturalnih tradicija te tako
kreiraju specificna administrativna nasljeda poduzeca razli€itih zemalja. Barney drzi
kako su upravo organizacijski resursi glavni izvori konkurentske prednosti poduzeca,
stoga su posebno vazna njihova kontinuirana unapredenja kroz fleksibilnost u€enja i
prihvacanje novih znanja i tehnologija. Predstavnici Skole ucenja ujedno pruzaju
drugaciji pogled na aktualno pitanja na kojoj hijerarhijskoj razini, odnosno razinama bi
se strategija trebala formirati, to jest indirektno se zalazu za stav kako poduzeca ne bi
smjela odvajati formulaciju od provodenja strategije, zato Sto bi tako uvelike ogranicili

i usporili proces organizacijskog ucenja.
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Suprotno razmisljanju predstavnika preskriptivnih Skola prema kojima proces ucenja
treba nuzno prethoditi poduzimanju strateskih akcija, Skola u€enja se zalaze za
atmosferu koja potiCe ucenje i napredak kroz slobodno poduzimanje akcija te u€enje i
time usavrSavanje iz u€injenih pogreSaka. Mnogi se teoretiCari organizacijske znanosti
tako pocCinju slagati i zalagati za ideju kako je najvrjedniji resurs u vlasnisStvu svake
organizacije mogucnost i sposobnost istrazivanja i eksperimentiranja, Sto Sirom otvara
prostor za strateSko u€enje i stvaranje novih ideja te obrazaca formuliranja strategije.
Na takav nacin konaCna strategija spremna za implementaciju nece biti jednaka
inicijalno zamisljenoj, ve¢ ¢e sigurno ukljucivati odredene nove dimenzije, koje Ce
strategiju uciniti kudikamo primjerenijom, efektivnijom i efikasnijom. Pojam koji vrlo
zorno i precizno docCarava osnovnu ideju Skole ucCenja jest retrospektivno ucenje,
odnosno proces koji podrazumijeva poduzimanje akcije na temelju koje je moguce
derivirati povratne informacije kojima se temeljem ranijih iskustava daje kontekst i
smisao, pa je nastavno moguce odabrati one obrasce ponaSanja koji su primjereni

optimalnoj strategiji.

Zagovornici predmetne Skole strategijske misli istiCu kako se uspjeSan proces
organizacijskog ucenja mora odvijati na razini pojedinca, grupe, ali i cjelokupnog
poduzeca. Opcenito, organizacijsko ucenje moze se definirati kao proces promjene
misli i akcija pojedinca ili grupe, koji je pod direktnim ili indirektnim utjecajem poduzeca,
a sastoji se od Cetiri faze. Intuicija je u nacelu podsvjestan proces koji se odvija na
nivou pojedinca, te predstavlja inicijalnu fazu procesa ucenja. Pojam interpretacija u
danom kontekstu, odnosi se na preuzimanje glavnim elemenata individualnog ucenja,
te proSirivanje na razinu Sire grupe individua. Faza integracije podrazumijeva promjenu
kolektivnog razumijevanja, te shodno tome promisljanja. Na kraju, institucionalizacija
oznacCava standardizaciju novog ucenja na razini cjelokupnog poduzeca, u sisteme,

okvire, strukture, rutine i praksu djelovanja.

Organizacije na takav nacin pocinju akumulirati kolektivno znanje i sposobnosti,
odnosno pretvaraju se u takozvane uc€eée organizacije. Stoga bi menadzeri morali
posebnu paznju pridavati implicitnom znanju, istovremeno drzeéi visoke standarde
formalnog, odnosno eksplicitnog znanja. No kako je znanje pojedinaca temel
organizacijskog znanja, jedini naCin uspostavljanja efikasne u€eée organizacije jest

kroz kontinuirano podupiranje individualnog ucCenja, te kasnijeg proSirenja
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mehanizmima kao Sto su diskusije, predavanja, dijeljenje iskustava, naj¢eSce

efikasnije implementirano kroz neformalne kanale distribucije.
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6. KONKURENTSKA PREDNOST NA PRIMJERU PODUZECA
KRAS d.d.

U ovom dijelu rada predstaviti Ce se poduzece Kra$s d.d., reCi ¢e se nesto viSe opcenito
0 njemu, zatim Ce se prikazati povijesni razvoj poduzeca, vizija i misija samog
poduzeca te ciljevi. Nakon toga slijedi prikaz glavne konkurencije poduzeca, koja su
nam dostavili zaposlenici poduzec¢a Kra$ d.d. i s kojima je provedena telefonska anketa
kojom su nam jasno dali odgovor na pitanje tko je poduzecu najveca konkurencija, koje
su konkurentske prednosti poduzeca i kako se poduzece nosi sa konkurencijom,
uspjesno ili neuspjeSno. Ono najvaznije, zaposlenici su nam dali primjere konkretnih
strategija koje se koriste prilikom ostvarivanja konkurentske prednosti pred drugim
poduzecdima. Isto tako prikazana je SWOT analiza poduzeca Kra$ d.d., i Porterovih pet
sila na primjeru poduzeca Kras d.d., te je prikazana strategija diferencijacije kao jedne
od strategija za ostvarivanje konkurentske prednosti poduzeca, a koju su takoder

ustupili zaposlenici Kras d.d.

6.2. Opéenito o poduzecu Kras d.d.

MatiCna proizvodnja smjesStena je u Zagrebu i objedinjava proizvodnju sve tri grupe
konditorskih proizvoda: kakao proizvoda, keksa i vafla i bombonskih proizvoda. Osim
tvornica u Zagrebu, Kra$ je vlasnik jo$ dvije tvornice za proizvodnju keksa i vafla.
Karolina, Osijek, nalazi se u Hrvatskoj, dok je Mira, Prijedor, tvornica u Bosni i
Hercegovini. Povezivanjem tvornica ostvaren je strateski cilj zna¢ajnog porasta naseg
udjela na trziStu keksa i vafla regije, te su stvorene pretpostavke za snazniji plasman
ovog asortimana na sva izvozna trzista. Kra$ godiSnje proizvodi preko 34.000 tona
raznovrsnih slastica. Najveéi dio prodaje se na domacem trZiStu, a neSto manje od
polovine ukupne proizvodnje plasira se na brojna KraSeva izvozna trzista. Naglasak je
na vec tradicionalnim trzistima zemalja u regiji na kojima kompanija posluje putem
vlastitih podruznica. Znacajan udio, od oko 30 % ukupnog izvoza, ostvaruje se na
prekomorskim trzistima SAD-a, Kanade, Australije i Saudijske Arabije. Od svojih
uspjesnih poCetaka do danas, Kras razvija tradiciju proizvodnje temeljenu na vrhunskoj

kvaliteti proizvoda i bogatstvu asortimana (Kra$ d.d., 2018). Zahvaljujuci suvremenim
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tehnoloskim mogucnostima, u spoju sa znanjem i dugogodisnjim iskustvom stru¢njaka,
Kra$ je svoj polozaj izgradio na proizvodnji visokokvalitetnih slastica i njegovanju
izvornih brendova. KraSevi brendovi ne drze samo vodeCu poziciju u svojim
proizvodnim kategorijama, vec se nalaze i medu najjaCim markama u kategoriji robe
Siroke potrodnje. KraSevi poslovni planovi usmjereni su ka daljnjem jacanju
konkurentnosti na domacim i inozemnim trziStima, kao i jaCanju svih poslovnih
aktivnosti povezanih s postizanjem Sto veCeg zadovoljstva KraSevih kupaca i
potroSaCa. Sukladno Zakonu o trgovackim drustvima i Statutu Kras prehrambene
industrije d.d. poslove Drustva vodi Uprava sastavljena od tri ¢lana, dok Nadzorni
odbor od sedam ¢lanova imenuje Upravu, nadzire njezin rad i obavlja druge poslove
predvidene Zakonom i Statutom. Clanove Nadzornog odbora bira Glavna skupétina
Drustva, osim jednog ¢lana kojeg, kao predstavnika radnika, imenuje Radnic¢ko vijece
sukladno Zakonu o radu (Kras d.d., 2018).

Kras Grupa je u poslovnoj 2018. godini ostvarila ukupne konsolidirane prihode u iznosu
od 1.028,3 milijjuna kuna. U ukupnim prihodima prihodi od prodaje ostvareni su u
iznosu od 1.014,3 milijuna kuna, pri ¢emu su prihodi od prodaje na domacéem trZistu
ostvareni u visini od 547,4 milijuna kuna. Prihodi od prodaje u inozemstvu ostvareni su
u visini od 466,9 milijuna kuna &to Cini 46 % ukupnih prihoda od prodaje. Ukupni
konsolidirani rashodi Kras Grupe u poslovnoj 2018. godini ostvareni su u iznosu od
965,7 milijuna kuna $to je za 31,5 milijuna kuna manje od ostvarenog u poslovnoj 2017.
godini. Bruto dobit Kras Grupe u poslovnoj 2018. ostvarena je u visini od 390,7 milijuna.
Ostvarena EBITDA iznosi 116,2 milijuna kuna sto je 10,9 milijuna kuna viSe nego
godinu prije, pri ¢emu je EBITDA marza dosegnula razinu od 11,4 %. Kra$ Grupa je u
poslovnoj 2018. godini, nakon pokri¢a ukupnih rashoda poslovanja, ostvarila dobit prije
oporezivanja u iznosu od 62,6 milijuna kuna dok neto dobit razdoblja iznosi 50,9
milijuna kuna, a $to je za 64,4 % viSe u odnosu na 2017. godinu. Neto dobit pripisana

imateljima kapitala matice ostvarena je u iznosu 49,7 milijjuna kuna (Kras d.d., 2018).

6.2. Povijesni razvoj poduzeéa Kras d.d.

Kras je predstavnik hrvatske konditorske industrije, ujedno i najveéi proizvodac

konditorskih proizvoda u jugoisto¢noj Europi. Proizvodni asortiman objedinjuje sve tri
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grupe konditorskih proizvoda: proizvodnju ¢okolade, bombona te keksa i vafla, Cija je
kvaliteta poznata i priznata i na svjetskim trziStima. Kra$ je utemeljen 1911. godine u
Zagrebu, kada je u Branimirovoj ulici izgradena tvornica pod nazivom ,Union“, u kojoj
je zapocela proizvodnja slatkiSa. Od 1967. godine do 1989. godine Kras je dominirao
trziStem bivSe Jugoslavije, s udjelom od 25% u ukupnoj konditorskoj proizvodniji, medu

tada 51 registriranim proizvodacem (Kras d.d., 2018).

PocCetkom 90-ih godina poc€inje novo razdoblje u razvoju Krasa, koje karakteriziraju
tranzicijske promjene, pretvorba drusStvenog vlasnistva u privatno, te izgradnja
gospodarskog sustava na trziSnim nacCelima. Krajem 1992. godine drustveno
poduzec¢e Kra$ transformirano je u dioni¢ko drustvo. Od 1992. godine KraSev
menadZment i strunjaci provode kontinuirano restrukturiranje, pri ¢emu koriste
iskustva domacih i svjetskih konzultantskih kuca radi poboljSanja efikasnosti
poslovanja, te prilagodbe organizacije i upravljanja u trziSnim uvjetima. Do kraja 1998.
godine realizirani su klju¢ni razvojni projekti predvideni Planom restrukturiranja ,Kras
2000 pri Cemu je proizvodnja u Hrvatskoj objedinjena na jednoj lokaciji (Kras d.d.,
2018).

Dvadesetih godina proslog stolje¢a zapocela je proizvodnja ¢okolada i deserta, koji su
i do danas$njih dana ostali najznacajniji dio, i ponos Kraseve proizvodnje. U ta davna
vremena ¢okolada se izradivala iz nekoliko vrsta kakao zrna, a same recepture bile su
strogo €uvana tajna. Stari majstori, konditori ubrzo su po pocetku proizvodnje razvili
cijelu paletu Cokolada koja je uz Krasevu mlijeCnu ¢okoladu i ¢okoladu s ljeSnjacima
obuhvacala punjene i krem €okolade razliCitih aroma. Danasnji, raznovrsni asortiman
KraSevih ¢okolada, poznat je pod imenom Dorina ¢okolada, a u sebi na najbolji nacin
objedinjuje tradiciju proizvodnje, uskladenu sa zahtjevima potro$aca (Kras d.d., 2018).
KraSevi deserti takoder su dio povijesti. Uz poCetak proizvodnje ¢okolada vezana je i
izrada najfinijih deserta i nougat proizvoda, medu kojima se posebno isticu Griotte i
Bajadera. Griotte desert originalno je izradivan s pravim konjakom, vidnjom i fondanom
pazljivo izlivenim u €okoladnu &ahuru. | danas Griotte sadrze sotnu mediteransku
visSnju i omiljeni su proizvod brojnih KraSevih potroSaca. Tijekom viSe od 50 godina
proizvodnje nougat proizvoda, Bajadera je zadrzala svoj izvorni nacin proizvodnje i
kvalitetu, te je postala najpoznatije ime KraSevog asortimana. Bajadera je Sirom svijeta

stekla status vrhunskog, ekskluzivhog deserta i prepoznatljivog Krasevog proizvoda.
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Pedesetih godina proslog stoljeCa zapocCinje i proizvodnja jednog od najstarijin
proizvoda djegjeg asortimana, okolade Zivotinjsko carstvo. Veé od tog vremena djeca
Su prva saznanja o svijetu zivotinja stjecala ispunjavajuci istoimeni album sliCicama
zapakiranim u Cokoladice, a i danas, u svom suvremenom i novim generacijama
prilagodenom obliku, Zivotinjsko carstvo pobuduje nesmanjeni interes djece u brojnim
zemljama Sirom svijeta. Proizvodnja KraSevih keksa i €ajnih peciva takoder se razvila
na najboljoj tradiciji majstorske proizvodnje. Od prvih mjeSavina keksa za koju se
izradivalo ¢ak 82 artikla, uz Slager proizvodnje keks Petit Beurre, tijekom godina razvio
se bogati asortiman keksa i €ajnih peciva. Medu njima poseban status zauzima
Domacica, danas sinonim za ¢okoladirano €ajno pecivo, na trzistu prisutno vec pola
stoljeca. U bogatoj ponudi Krasevih bombona posebno mjesto zauzimaju karamele
KIKI i Bronhi.

U cjeniku iz 1935. godine poznata Kraseva karamela KIKI ve¢ se reklamira sloganom
,Bilo kuda Kiki svuda®“, dok je slogan za karamelu Bronhi glasio ,Ka$alj maniji ili vedi
Bronhi uspjedno lije€i“. Tridesetih godina proslog stoljeCa zapocinje proizvodnja
bombona 505 sa crtom za Sto su nabavljeni i specijalni strojevi koji su mogli izradivati
bombone s tamnom crtom. Prema promidzbenom sloganu, samo proizvod s crtom bio

je garancija originalne europske kvalitete (Kras d.d., 2018).

Tradicionalni brandovi razvijaju se sukladno svjetskom trendovima konditorske
proizvodnje, te se danas na trziStu nude s dodatcima vitamina i minerala, obogaceni
prirodnim aromama i u svojim bez Se¢ernim inadicama. Od svojih uspjesnih poCetaka
do danas, Kra$ briZzno njeguje i razvija tradiciju proizvodnje temeljenu na vrhunskoj
kvaliteti bogatog asortimana proizvoda. Visoka ocekivanja pri ostvarenju postavljenog
cilla temelje se na bogatom iskustvu i visoko motiviranim ljudskim potencijalima,
kreativno usmjerenim na razvoj kompanije. Poslovanje razvijaju uz primjenu etickih

nacela i odgovornog odnosa prema sredinama u kojima posluju (Kras d.d.,2018).
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6.3. Misija, vizija i ciljevi poduzeca Kras d.d.

Misija poduzeca je da stvore originalne brandove visoke kvalitete koji svojim
okusom povezuju generacije potro$aca. Njihova najveéa vrijednost su njihovi
zaposlenici i bogato iskustvo stoljetne tradicije. Svoje poslovanje razvijaju kroz
samostalni razvoj kompanije i transparentan odnos s poslovnim partnerima i

zajednicama s kojima posluju.

Sto se tite same vizije Kra$ d.d. ¢e u srednjoroénom razdoblju zadrzati vodeéu poziciju
na trzistu regije jacanjem svojinh brandova kroz razvoj i rast kompanije, strateSke
saveze i akvizicije, te ucinkovito upravljanje ljudskim potencijalima u cilju

osiguranja pretezno radni¢kog vlasnistva.
Glavni ciljevi poduzeca su:

e jaCanje konkurentnosti na domacem i inozemnom trzZistu,

e jaCanje svih poslovnih aktivnosti usmjerenih ka postizanju Sto veceg
zadovoljstva KraSevih kupaca i potroSaca,

e kontinuirano ulaganje u razvoj asortimana i plasiranje novih i inoviranih

proizvoda na trziste.

6.4. Konkurencija poduzec¢a Kras d.d.

Nakon provedene kratke telefonske ankete u suradnji sa zaposlenicima poduzeca
Kra$ d.d. doSlo se do rezultata koji pokazuju kako su glavna konkurencija poduzedéu

velika dioniCka poduzeca koja kotiraju na Zagrebackoj burzi, a to su:

e Podravkad.d.,
e Franckd.d.,

e Zvelevo d.d.

Podravka prehrambena industrija d.d. najveca je hrvatska prehrambena tvrtka i jedna
je od najvecih poduzeta prehrambene industrije na podrucju srediSnje, isto¢ne i
jugoisto¢ne Europe. Osnovana je 1934. godine kada su braca Wolf u Koprivnici

pokrenula radionicu za preradu voca, $to je bila prete€a danasnje Podravke. Danas se
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u Podravci d.d. izdvajaju tri glavna poslovna segmenta: prehrana, pi¢a i farmaceutika.
Osim u Hrvatskoj, Podravkini proizvodi prodaju se u preko 40 zemalja svijeta,

uklju€ujuéi Rusiju, SAD, Kanadu, Australiju, zemlje Afrike i Bliskog Istoka.

Franck d.d. je jedan od najuspjesnijih hrvatskih proizvodaca i izvoznika prehrambenih
proizvoda s vodecom pozicijom u kategorijama kava, €ajeva i grickalica. Povijest tvrtke
Franck zapocela je prije 120 godina, 1892. u Zagrebu, utemeljenjem podruznice
njemackog poduzecéa Heinrich Franck Sohne. Zagrebacka tvornica pocela je s radom
21. lipnja 1893. godine na periferiji Zagreba, a istovremeno su moslavacka polja
zasadena plemenitom cikorijom dok su otkup i suSionica organizirani u Bjelovaru. Do
Drugoga svjetskog rata Franck se bavio proizvodnjom kavovina. Zadnjih 50 godina,
voden Zeljom za stalnim inovacijama, Franck je proSirio svoj asortiman kavom,
Cajevima, snackovima, zacinima, praskastim proizvodima, proizvodima za kolace,
Sec¢erom i prilozima jelima. Nakon privatizacije 1992. godine Franck je postao 100-
postotno vlasnistvo zaposlenika i zapo€eo eru modernizacije. Danas tvrtka ima oko
600 zaposlenika. Na trziSte izlazi direktnom distribucijom kroz 5 regionalnih centara

koji su smjesteni u Zagrebu, Rijeci, Splitu, Dubrovniku i Bakovu.

Povijest ZveCeva zapocinje 1921.godine kada je u Pozegi osnova tvornica ,Stock
cognac Medicinal® koja je proizvodila vocne rakije, vinjak i domaci brandy. Godine
1936. u tvornici se, u suradnji s Svicarskim Nestléom, pocinje proizvoditi Cokolada i
konditorski proizvodi, a od 1951. tvornica posluje pod nazivom ,ZvecCevo“. Od 1975.
do 1980. godine provodi se shazan investicijski ciklus u sva tri pogona u sklopu
Zveceva: tvornici konditorskih proizvoda, jakih alkoholnih pi¢a i tvornici mlijeka u prahu.
Od 3.rujna 1994. godine Zvecevo posluje kao dioni¢ko drustvo. Krovni brand Zveceva
je Mikado, prva u svijetu ¢okolada s rizom. Mikado postaje svjetski poznata i priznata
marka te se distribuira na trzistima diliem svijeta, na podru¢ju Sjeverne Amerike,
Australije, Novog Zelanda, Austrije, Njemacke, Madarske pa &ak i Svicarske. Kvaliteta
i tradicija su temelji na kojima ZvecCevo bazira svoje poslovanje, a oni su garancija
ulaska tvrtke u novo tisuclje¢e. Na tom putu permanentna je i briga o zdravom okoliSu.
Zvecevo ulazi u kategoriju ,Cistih tehnologija“ i postize znacajne rezultate u podrucju
zastite okoliSa, a Ministarstvo zastite okoliSa i prostornog uredenja RH dodijelilo je
ZvecCevu 2001. godine nagradu ,Hrvatski Oskar“ u kategoriji ,,Industrija i energetika“. U
poslovnoj politici Zve€evo uvazava svjetske norme odrzivog razvoja imajuc¢i na umu

preventivnu strategiju Ciste proizvodnje.
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6.3. Strategije za ostvarivanja konkurentske prednosti poduzec¢a Kras d.d.

Analiza okruzenja ili okoline podrazumijeva istrazivanje svih vaznijih karakteristika
kako vanjskog tako i unutarnjeg okruzZenja sa svrhom identifikacije strateskih
Cimbenika koji ¢e odrediti budu¢nost poduzeca. Analiza okruzenja i identifikacija
strateSkih ¢imbenika moZe se sagledati kao potpora odlucivanju u procesu formulacije
strategije. Najjednostavnija metoda za analizu okruzenja je SWOT. Najvazniji vanjski i
unutarnji cimbenici za buduénost poduzeca nazivaju se strateSkim Cimbenicima. Oni
se sumiraju u SWOT analizi. U konacnici SWOT analiza trebala bi identificirati prilike
koje se ne mogu trenutno iskoristiti zbog nedostatka potrebnih resursa i jedinstvene

kompetencije koje poduzece posjeduje i superioran nacin na koji ih koristi.

Vanjsko okruzenje sastoji se od varijabli (prilika i prijetnji) koje su izvan poduzeca i
obi¢no nisu unutar kratkoro€ne kontrole menadZzmenta. Te varijable Cine kontekst
unutar kojeg poduzecée posluje. U unutarnjem okruzenju identificiraju se snage i
slabosti. Unutarnje snage i slabosti uvelike se razlikuju za razli¢ita poduzeca, a mogu
se kategorizirati u menadzment i organizaciju, operacije, financije i ostale ¢imbenike.

Odredivanju snaga i slabosti treba pristupiti Sto je moguce viSe pragmati¢no.

U analizi vanjskog okruZzenja moraju se uzeti u obzir mnogi razli€iti Cimbenici. Ti se
razliiti ¢imbenici, koji mogu biti ili prijetnje ili prilike, mogu grupirati u slijedeée
kategorije:

e ekonomski,

e drustveni,

e politicko-pravni,

¢ tehnoloski,

e ekoloski,

o etiCki i ostali.
Drugi od pristupa analizi okruzenja za koji se autori opredijele. Najvazniji dio vanjskog
okruzenja je industrijsko okruzenje (kupci, dobavljaci, konkurencija). U SWOT analizi
vazno je zabiljeziti ne samo Cimbenike koje je moguée kvantificirati, ve¢ i one

C¢imbenike koji se ne mogu kvantificirati, ve¢ mogu biti samo spomenuti kao
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kvalificirana izjava ili uvjerenje. U nastavku rada slijedi prikaz SWOT analize poduzeca
Kras d.d.

Snage Slabosti

s mnajvedi hrvatski proizvodat slatkisa ¢ ljudi sve vise okrece zdravom
* stoljetna tradicija i preceptura
* syjetski prizmati brand

* jedini koji u svom proizvednom

nadinu Zivota, Sto iskljucuje
upotrebu proizvoda koji u sebi
programu ima sve fri osnovne sadrze velike kolicine secera , Kras
grupe konditorskih proizvoda - bi trebao biti odvaznijiiu
proizvode od kakaa, bombonske akvizicijama i u drugim oblicima
proizvode te kekse i vafle povezivanja koji bi mu na

+ Kras je prvi u svojoj brani, regionalnom trziftu u znatno

uspostavio i potvrdio sustav kracem roku ojatali polozaj

upravljanja kvalitetom prema * nedostatk inovativnosti u razvoju

normi IS0 9001
+ Kvalitetna pokrivenost regije —

novih proizveda

snaina distributivna mreia

Prilike Prijetnje
* prepoznatljivost brenda = uvorna konkurencija
* otvaranje cokoladnih barova #* ulazak u EU - pojava novih i jakih
s Zirenje u regiji konkurenata
* zauzimanje trzisnog udjela u

inozemstvu

Slika 7. SWOT analiza poduzec¢a Kras d.d.

Snage poslovanja Kras d.d. koje se istiC¢u su mnogo proizvodnih linija te Eeste inovacije
novih okusa postoje¢im proizvodima npr. Dorina Coko terapija karamel mix, Dorina
Jadro, Dorina Napolitanke i tako dalje. Sirokom pokriveno$éu trzista poduzeée
ostvaruje ekonomiju razmjera. Kras posjeduje veliko iskustvo u proizvodnji i u prodaji.
Kvalitetna organizacija marketinga i stalno ulaganje u marketing ne ostavlja niti jednog
kupca ravnodu$nim. Stru¢na radna snaga je neizostavan dio poslovanja u koji Kra$
uvelike ulaze cjeloZivotnim obrazovanjem. Ulaganje u istraZivanje i razvoj proizvoda
doprinijelo je proSirenju osnovnih linija proizvoda u nove okuse i izglede postoje¢im
proizvodima koji ostvaruju veliki udio na trziStu. Kras je brend i poznata marka. Uprava
je kvalitetna s dobrim stilom upravljanja i prilagodljivost promjenama. Ekonomija
razmjera doprinosi dobro upraviljanje financijama, niske troSkove poslovanja uz
superiorna tehnologija te dobro razradena strategija organizacije i dobro upravljanje

portfeljom.
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Slabosti poslovanja utjeCu na niz loSih dogadanja kao neadekvatna linija proizvoda,
oS plan marketinga u odredenim segmentima, gubitak goodwilla Sto sve dovodi do
porasta troSkova proizvodnje. Konflikti unutar organizacije uzrokuju neodredenost
strateSkih ciljeva, neusmjereni rast. Neodgovarajuéi kadrovi utje€u na smanjenje
kontrole i kvalitete. Zbog velike inozemne konkurencije poduzeCa mora smanijiti
profitne marze u protivnom nece ostvariti ve¢u konkurentska poziciju posebice na
novim trzistima.

Prilike od kojih Kras moZe imati velike pogodnosti su svakako mnogo proizvodnih linija,
prosirenje osnovnog posla ulaskom u investiciju Krasograd. PoduzecCe konstantnim
I&R ulazi na nove trziSne segmente te time povecava troSkovne i druge konkurentske
prednosti. Takvim pristupom primjene 1&R u novim podrucjima, diverzificiranje u nove
poslove poduzeCe osvaja nova inozemna trziSta, vertikalnom integracijom prema
naprijed i prema natrag prevladava ulazne barijera te tim reducira rivalitet medu

konkurencijom.

Prijetnje na koje poduzece nailazi su porast domace i inozemne konkurencije koiji
svojim supstitutima utjeCu na smanjenje cijene i promjenu ukusa potrosaca.
Ekonomske krize i problemi kao $to su porast troSkova radne snage, usporeni rast
trziSta, nepovoljna vladina politika su neizostavni problemi svakom poduzecu, ali
unato€ tome poduzece kvalitethom organizacijom prevladava sve poteSkoce i

ostvaruje visoke profite.

Kreatorima KraSeve strategije nedostaje hrabrosti za ozbiljnije iskorake u druge
segmente koji bi mogli imati veci pozitivan utjecaj na poslovanje. Jedini je dio u
KraSevoj strategiji koji je na tragu Sirenja biznisa u kompatibilne niSe otvaranje
&okoladnih barova i njihovo Sirenje u regiju. Cokobarovima, Kras napokon ulazi u novi
biznis koji bi trebao postati i posebni profitni centar. U vlasniStvu tvrtke trenutacno je
40-ak trgovina, od Cega 15-ak izvan Hrvatske, koje zahtijevaju temeljitu promjenu
imidza, Sto podrazumijeva i ozbiljniju investiciju. Tre¢ina od ukupnog broja trebala bi
se preurediti u Cokoladne barove. IstiCe se da je njihova temeljna razvojna strategija
usmjerena na pozicioniranje kompanije kao lidera konditorske proizvodnje u regiji i da
taj cilj planiraju ostvariti organskim rastom, akvizicijama i strateSkim povezivanjima. Na
domacem trziStu planira se zadrzati najmanje postojeci udjel od 26 posto ukupnog
konditorskog trzista.
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Prema dostupnim podacima koji su dostavljeni putem telefonske ankete od strane dva
zaposlenike poduze¢a Kras d.d., joS jedna strategija koja se Kkoristi prilikom

ostvarivanja konkurentske prednosti je i strategija segmentacije trzista.

Kras d.d. prilikom segmentacije trziSta odnosno izbora ciljnog trzista koristi sljedece

kriterije:
e Demografski

Promatrajuci globalno trZiste uvidjeli su kako uz postojec¢e kupce vlastitog proizvoda
koji su pretjerano starije dobi postoji moguénost pridobivanja povjerenja i
zainteresiranosti kupaca mlade zivotne dobi za njihove proizvode. Kako bi to postigli
morali su odabranu skupinu iz demografskog kriterija promatrati prema njihovom

ponasanju, tj. psihografske kriterije.
e Psihografski

Stil zivota mlade populacije je ubrzano zZivljenje i posezanje za onim §to im je trenutno
i lako dostupno. Izrazena je Zelja za uzivanjem u Zivotu i prije svega zadovoljiti svoje
potrebe. Vecina nema vlastiti izvor prihoda i zbog toga lakSe troSe novac, a stariji
adolescenti koji ve¢ zaraduju Zele zaradeni novac prvo potrositi na zadovoljavanje

svojih potreba i uzitaka.

Osim navedene strategije poduzece Kras d.d. koristi i strategiju diferencijacije kako bi
moglo ostvariti konkurentsku prednost na trzistu. Prilikom pozicioniranja Kra$ d.d. se
oslanja na prednosti viastitog proizvoda kao $to su jako razvijena i poznata marka kako
kuce tako i proizvoda, tradiciju i kvalitetu koju proizvod donosi sa sobom, tehnologiju
pripreme i sastojke u njemu. Uvesti ¢e nove nacine distribucije kao $to su kafici
(poslastice uz kavu) i kiosci. Ne postoji mogucnost pojave greSaka u odabranoj
strategiji pozicioniranja. Zbog toga Sto trenutni segment ostaje zadrzan. Dogada se
jedino Sirenje segmenta, tj. potroSaca i poznati proizvod, jednake kvalitete i iste cijene
se distribuira samo na drugaciji nacin kako bi proizvod bio dostupniji konzumentima iz

novoga segmenta.

Kra$ nudi Sirok i dubok asortiman proizvoda. Proizvodi Cokolade i deserte, kekse, vafle
i Cajna peciva, bombone, Zvakae gume, proizvode za dijabetiCare, slani program, te
lepezu proizvoda za domacinstvo, a to predstavlja Sirinu asortimana. Svaki od

proizvoda ima svoju dubinu i povijest, npr. Dorina, Bajadera, Bananko ili Domacice.
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Kras tezi ka tome da se njihovi proizvodi izdvajaju od drugih proizvoda na trziStu, kako
u kvaliteti, tako i u ambalazi. Poznato je da vanjstina proizvoda privlaci kupca, stoga
dosta sredstava ulazu u pakiranje vlastitih proizvoda, kako bi privukli kupce, ta
ambalaza ima ulogu da zastiti proizvod, te da pruzi odgovarajuce informacije o
proizvodu koji ¢e pomoci kupcu da se opredijeli za kupovinu ba$ tog proizvoda, primjer
za to je brand key koji su ostvarili sa proizvodom Domacica, Sto je detaljnije prikazano

na slici 8.

Brand key: Domacica

! RTB: R
i+ Kra8 je poznat i pouzdan pr0|zvodac WL

¢ajnih peciva, a Domacica je izvrstan spoj .,

“ Personality: e o
e eciva i Cokolade, specificnog okusa. .
J + Tradicionalna, pomalo konzervativna ) P e e
S + Asocijacija na mamu, baku, dragu ' Emocionalno: )
& Zensku 0sobu + Obiteljska miljenica \
i *+ Toplina obiteljskog doma j + Slatko zadovoljstvo koje dijelim s obitefjii
/ prijateljima %
! Brand essence + Poklon koji ¢e svatko rado primiti \
s s s e s I s Ad A R e S e I i
! |
\ . e s v . 1
\ Moj omiljeni keks = arobni ;
\ . . . v
' spoj peciva i Cokolade. : /
N Rational benefit: PoIp 'Blranq‘properties. A
N * Prhko &ajno pecivo + 23% ! Iz‘e'l 090 e
Kraseve tamne ¢okolade I *Kraslogo G
H | * Podlozna Zuta boja sh

i * Slogan: Obiteljska miljenica. -
+ Prepoznatiivi oblici ’

lnslght Nema kucanstva u kojem se uz Vegetu, Franck kavu i Cedevitu
ne nalazi | Domacica. Bezbroj je razloga zasto je svi volimo i svakodnevno
konzumiramo. Casa mlijeka i kutija Domacice. Moj omiljeni keks.

Market environment: E Target group:
+ Koestlin-Princeza, Vitaminka-Melodi, Banini-i + Podjednako muskarci « Vise potrosaéa medu
Domacica, Grete, SI-Dama, Tina... | izene mladima 15-19g k
* Mira-Sara, Kra$ - Choco Lada i Kokos i o All15-44 god

Slika 8. Brand key, Domacica

Izvor: Kras d.d., 2020.

Sustavno pracenje trziSne dinamike osnovni je preduvjet uspjeSne strategije
ostvarivanja konkurentske prednsoti. Ova portfolio analiza dijela Kraseva ¢okoladnoga

asortimana provedeno je 2001. godine, a rezultat analize jest BCG matrica na kojoj su
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marke i grupe proizvoda, takozvane strateSke poslovne jedinice, prikazane trima

kategorijama:

¢ Relativnim trziSnim udjelom,
e Rastom trziSta na kojemu se natjecu,

e Obujmom ostvarene prodaje.

Isto tako zaposlenici naglasavaju kako $to se tice ovog poduzeca, ono dugi niz godina
prati zadovoljstvo poslom i radnu angaziranost svojih radnika s obzirom na to da su
visoko motivirani radnici s odgovaraju¢im kompetencijama klju¢ni za uspjeh poduzeca.
Rezultati prijasnjih ispitivanja stavova radnika o poslu i zaposlenju u KraSu korisni su
pokazatelji Krasevih vrijednosti, kao i podru¢ja na kojima treba raditi na poboljSanjima,
kako bi s trziSta rada privukli i zadrzali one radnike koji se najbolje uklapaju u Krasevu
organizacijsku kulturu. Istrazivanje zadovoljstva u poslu i motivacije radnika provodi se
kontinuirano, i to s ciliem prikupljanja informacija o opéem zadovoljstvu i zadovoljstvu
pojedinim aspektima posla kao $to su plaéa, stil rukovodenja, meduljudski odnosi,
mogucénost napredovanja i razvoja i slicno. Posljednje je istraZivanje pokazalo da je
ukupna razina zadovoljstva radnika poduzeca Kras d.d. visoka. Navedeno se javlja
kao posljedica kvalitethog menadzmenta, ali i kontrolinga u ovome poduzec¢u. Dakle,
Kra§ d.d. kontinuirano poti€e cjelozivotno obrazovanje nastojeci, na zanimljiv,
jednostavan i pristupacan nacin, omoguciti zaposlenicima usvajanje znanja, vjestina i
navika koje su im potrebne u radu s novim tehnologijama, a koje potiCu kreativnost i
razvoj stilova suradnje i razumijevanja. Sve navedeno rezultira sa postizanjem

konkurentske prednosti poduzecéa na trzistu.
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7. ZAKLJUCAK

Konkurentna poduzec¢a u suvremenim uvjetima turbulentne poslovne okoline, prije
svega karakterizira sposobnost da kontinuirano pronalaze nove nacine kako biti i ostati
korak ispred trziSnih rivala. Cilj svake strategije poduzeca je izgradnja i odrZzavanje
povoljnog konkurentskog polozaja, stoga se mozZe zakljuCiti kako je konkurentska
prednost bit strategijskog djelovanja poduzec¢a. Konkurentsku prednosti moguce je
isklju€ivo odrediti u odnosu spram trziSnih suparnika, a njezino je posjedovanje osnova
postizanja iznadprosjeCne profitabilnosti. lako je sam pojam konkurentske prednosti
veoma tesko precizno definirati, polazna toCka u pokusajima njezine identifikacije je
svakako analiza postoje li relativne prednosti, odnosno specifi¢nosti koje poduzece

izdvajaju i razlikuju na trzistu.

Zahvaljujuci kvaliteti, tradiciji i snaznim brendovima, Kra$ je ve¢ godinama vodedi
konditorski proizvodac jugoistoéne Europe. Krasevi poslovni planovi usmjereni su ka
daljnjem jaCanju konkurentnosti na domacim i inozemnim trZistima, kao i jaCanju svih
poslovnih aktivhosti. Predmet rada je analiza strategija konkurentske prednosti
poduzecéa Kras d.d., sto uklju€uje analizu unutarnjeg i vanjskog okruzenja poduzeca,

strategije koje se koriste kako bi se mogli uspjeSno nositi sa svojom konkurencijom.

Bit strateSkog ponasanja poduzeca povezivanje je poduzecéa s najvaznijim segmentom
njegove okoline, a to je industrija. Klju¢ uspjeha poduzeca odrziva je konkurentska
prednost u industriji. Imati konkurentsku prednost znaci ostvariti povoljniji industrijski
polozaj od svojih industrijskih suparnika i drugih trziSnih sudionika. Cilj ovog
diplomskog rada bio je prikazati naCin poslovanja poduzeca Kras d.d., prikazati
njegovu konkurenciju, te jasno prikazati strategije konkurentske prednosti koje oni

koriste kako bi se mogli probiti na trzistu.

Glavne podatke o konkurenciji poduzeéa Kras d.d. dobili smo od njihovih
dugogodidnjih zaposlenika. Nakon provedene kratke telefonske ankete u suradnji sa

zaposlenicima poduzeca Kras d.d. doslo se do rezultata koji pokazuju kako su glavna
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konkurencija poduze¢u velika dioniCka poduzeca koja kotiraju na Zagrebackoj burzi,

a to su Podravka d.d., Franck d.d., Zvecéevo d.d.

Neke od glavnih strategija kojima se poduzecCe Kra$ d.d. koristi kako bi ostvarilo
konkurentsku prednost i kako bi se mogli probiti na trziSte bez obzira na svoje
konkurente su prije svega SWOT analiza, BCG matrica, segregacija trzista i strategija
diferencijacije. Sve navedene strategije omogucuju poduzecu da ima pozitivho
poslovanje te da napreduje u svakom pogledu. Ono §to valja naglasiti da poduzece
Kra§ d.d. prakticira kako bi ostvarilo prednost je svakako postizanje visokog
zadovoljstva svojih zaposlenika koji na temelju toga obavljaju kvalitetan posao. Naime,
posljednje je istrazivanje pokazalo da je ukupna razina zadovoljstva radnika poduzeca
Kras d.d. visoka. Navedeno se javlja kao posljedica kvalitetnog menadZmenta, ali i
kontrolinga u ovome poduzecu. Dakle, Kras d.d. kontinuirano potiCe cjeloZivotno
obrazovanje nastojeéi, na zanimljiv, jednostavan i pristupaCan nacin, omoguciti
zaposlenicima usvajanje znanja, vjestina i navika koje su im potrebne u radu s novim
tehnologijama, a koje potiCu kreativnost i razvoj stilova suradnje i razumijevanja. Sve

navedeno rezultira sa postizanjem konkurentske prednosti poduzeca na trZistu.
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