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1.Uvod

Na koji nacin konkurirati i stvoriti konkurentsku prednost danas je Cesto pitanje koje si
postavljaju proizvodaci ulaskom na trziste neke industrije. U danasnje vrijeme razvijenost
trziSta zahtijeva od poduzeca detaljnu analizu trziSta i svih ostalih segmenata kako bi
proizvoda¢ opstao na trziStu, na lokalnom ili globalnom, ovisno o prioritetima samog
poduzeca. Dinami¢no i ubrzano trziSte zahtjeva da poduzeca brinu, ne samo o0 svom produktu
ve¢ 1, o svojim krajnjim potrosacima proizvoda, dobavljac¢ima inputa, ali isto tako poduzece
ne smije zanemariti svoje konkurente. Vaznost svih tih segmenata objedinio je americki
ekonomist Michael E. Porter te tako predstavio okvir za analizu industrije i poslovne

strategije razvoja, 5 generickih snaga.

U ovom radu detaljno ¢e biti prikazano svih 5 snaga koje bi svako poduzece trebalo
analizirati kako bi se $to bolje pozicioniralo na trziSte i poboljSalo svoje poslovanje i u
buduénosti ostvarivalo zadovoljavajuéi prihod.

Nakon uvodne rijec¢i, krenuti ¢e se s razradom tematike gdje ¢e se prvo definirati i
opisati okolina, kao bitan i temeljni element, u kojem poduzece djeluje te teorijski odrediti
vrste okoline.

U tre¢em poglavlju rada objasniti ¢e se tko su konkurenti, kako oni utjecu na druga
poduzeca, zaSto je vazno analizirati 1 pratiti rad konkurenata te kako i zasto je za poduzece
vazno da stvara konkurentsku prednost u odnosu na druge.

Strategijska analiza vanjske okoline biti ¢e obradena u cetvrtom poglavlju gdje ¢e se
pokusati objasniti zasto je vazno da poduzeca analiziraju okolinu u kojoj posluju te navesti
najces$¢e metode koje se koriste prilikom analiza.

U petom poglavlju osvrt ¢e biti na Porterov model 5 sila koje djeluju na industriju te
svaku od 5 sila zasebno opisati, a u Sestom poglavlju radi jasnijeg shvacanja Porterovog
modela analizirati ¢e se industrija kroz model 5 sila te vidjeti kako on funkcionira na primjeru
u stvarnosti.

U izradi ovog zavr$nog rada koriStene su znanstvene metode deskripcije i analize.
Metoda kompilacije 1 deduktivna metode koristene su kod interpretacije postojecih izvora

podataka 1 donoSenja zakljucka .



2. Okolina poduzeca 1 analiza okruzenja

Okolina u kojoj djeluje poduzeée sastoji se od vanjske i unutarnje okoline, odnosno
niza aktera koji direktno ili indirektno utjeu na rast i razvoj poduzeca i opstanak istog na
trziStu. Iako nam se pojam okoline ¢ini jednostavan za definirati okolina je izuzetno slozen i
sirok pojam. NajceS¢e se okolina dijeli na vanjsku i1 unutarnju okolinu odnosno eksternu i

internu okolinu poduzeca.

Unutrasnja okolina sastoji se od tri elementa: strukture, kulture i izvora. Vanjska okolina

moze podijeliti na gospodarsko i socijalno okruzenje.*

Slika 1. Okruzenje poduzeca
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Izvor: Sikavica, P.,Bahtijarevié-Siber, F.,Pologki Voki¢, N.:Temelji managementa, Skolska knjiga,

Zagreb,2008., str. 105.

Drustvo je prvo okruzenje s kojim poduzetnik ili viasnik kapitala moraju uskladiti interese.
Potrebno je dobiti niz suglasnosti drzave (ili njenih organa) kako bi im ona odobrila ulaganje

kapitala na zatrazenom mjestu u danim uvjetima, treba svoje poslovanje uskladiti sa

! Mencer, 1., Strate$ki menadZment i poslovna politika, Rijeka: Vitagraf d.o.0., 2003., str. 53

2



zakonima drustva — drzave te prema tome dio svojega rezultata odvaja za potrebe drustva

(porez, te u obliku raznih doprinosa i drugih davanja).?

2.1. Opca okolina

Opcéu okolinu cine ekonomska, tehnoloska, drustvena, demografska, kulturna,
politicka, pravna i medunarodna okolina. Sve te okoline i utjecaji sacinjavaju poduzece i

oblikuju strategiju poduzeca ¢iji ciljevi i smisao postojanja ovise 0 djelovanju tih okolina.

Pravno politicku okolinu predstavlja drzava i institucionalni uvjeti koje je ona stvorila
kako bi se gospodarski razvijala. Drzava moze reguliranjem zakona, pravilnika, normi i
ostalih odredenja stvoriti poticajno okruZenje za razvoj i poslovanje poduzeca. Kako bi
drzava stvorila i omogucila efikasno funkcioniranje gospodarstva ona mora jasno i kvalitetno
utvrditi sve zakonske okvire poslovanja poduzeéa. Drzava u okviru pravno politicke okoline
utjeCe na alokaciju resursa i time stvara pravednu trziSnu utakmicu za sve dionike, svojim
djelovanjem nastoji povecati zaposlenost, potie investicije u javnom sektoru i gospodarstvu,
te djeluje na ostale makroekonomske c¢imbenike kako bi stvorila stabilno okruzenje za
poslovanje i zivot. Vazno je da regulira financijski sustav te javnu upravu kako bi poduzeca
mogla po povoljnim uvjetima doé¢i do financijskih sredstava potrebnih za financiranje i
ulaganje bez administrativnih prepreka i zavrzlama koje su Cesto razlog odustajanja od

ulaganja u Hrvatskoj.

Sociokulturnu okolinu poduze¢a ¢ine demografske promjene, odnos i stavovi prema
radu, razina i spektar obrazovanja stanovniStva te vjerovanja i vrijednosti ljudi. Demografske
promjene vrlo su bitan ¢imbenik sociokulturne okoline poduzec¢a. Prema dostupnim podacima
Hrvatskog statistickog zavoda gdje je temeljem popisa stanovnistva 2001. utvrdeno da broj
stanovnika u Hrvatskoj iznosi 4.437.460, a deset godina kasnije 2011. prema popisu
stanovniStva broj stanovnika u Hrvatskoj iznosi 4.290.612.

Dugotrajna depopulacija donijela je mnoge negativne posljedice, poput smanjenja jezgre
stanovnistva koja stvara nove narastaje, smanjenja radno aktivnog stanovnistva, povecane

potrebe za skrbi ostarjeloga stanovnistva, odnosno povecanog ekonomskog i socijalnog

2 RuZa F., Veselica V., Vrane$evié T., Cingula M., Dvorski S.; Ekonomika poduzeéa; Uvod u poslovnu ekonomiju,
str. 13



opterecenja drzavnoga proracuna u podrucju mirovinskoga, socijalnog i zdravstvenog
zbrinjavanja starijih osoba i sl.3

Razlog iseljavanja iz Hrvatske u druge zemlje svijeta tokom povijesti bili su Prvi i Drugi
svjetski rat, te u novijoj povijesti Domovinski rat 90-tih godina. Zbog nestabilnog i
nesigurnog okruzenja brojni su se stanovnici odlucili na bijeg iz Hrvatske. U danaSnje vrijeme
zbog politicki 1 ekonomski nestabilnog okruzenja, odnosno nemoguénosti ostvarenja
egzistencijalnih osnova stanovnici Hrvatske odlaze trbuhom za kruhom u razvijenije zemlje
Europske Unije ili zemlje Sjeverne Amerike.

Sociokulturnu okolinu poduzeca oblikuju 1 kulturoloska obiljezja poput vjere, stavova,
obi¢aja, zivotnog stila. Kulturoloska okolina se mijenja pod utjecajem globalnih trendova i
vjerovanja. Poduzece bi trebalo pratiti sociokulturne promjene jer one oblikuju Zelje i stavove
pojedinaca koji su u konacnici potroSaci i kupci dobara i usluga koje poduzece nudi.
Promjenom vjerovanja i stavova mijenjaju se i njihove zelje i potrebe, a cilj poduzeca je

zadovoljiti potrebe kupaca.

Stupanj razvijenosti tehnoloske okoline od strateske je vaznosti za razvoj privrede i
gospodarski razvitak neke zemlje. Napredak tehnologije omogucuje ubrzani proces
proizvodnje, smanjenje troskova proizvodnje, neograniéen pristup informacijama Kroz razvoj
tehnologije, tehnike, poboljSanja uvjeta rada. Tehnologija moze biti izvor konkurentske
prednosti, ali isto tako ona mozZe biti razlog zbog kojeg neko gospodarstvo ili poduzeée, koje
djeluje u tehnoloski nerazvijenoj okolini, ne zauzima Zeljenu konkurentsku poziciju na trzistu.
Bez obzira gledamo 1i tehnoloski razvoj s makroeckonomskog ili mikroekonomskog aspekta
bitno je da se prate i analiziraju promjene te ujedno i prilagodi poslovanje na gospodarskom
trzistu. Sto se tehnoloske okoline ti¢e i promjena koje se u njoj dogadaju ona, od subjekata
koji djeluju u njoj, zahtjeva inovativnost, odrzivi pristup razvoju te Sposobnost brze

prilagodbe.

Ekonomska okolina predstavlja ekonomsku situaciju neke zemlje u kojoj gospodarski
subjekti djeluju. Ekonomski sustav obiljezavaju poslovni ciklusi koji mogu biti u fazi
prosperiteta, recesije, oporavka. Briga o ljudskim potencijalima, razina i kvaliteta obrazovnog
sustava, stupanj inflacije, nezaposlenost, rast BDP-a, porezni sustav, stabilnost te¢aja, politika

kamatnih stopa samo su neke od mjera ekonomske politike koje utjecu i formiraju ekonomsku

3 Hrvatska: zemlja i ljudi; http://www.croatia.eu/article.php?lang=1&id=14 ; pristup 17.10.2016
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okolinu. Ovisno o ¢imbenicima i mjerama ekonomske politike ovisi da li ¢e ekonomska

okolina biti povoljna ili nepovoljna za privredivanje unutar nekog gospodarstva.

Medunarodnu okolinu ¢ini globalno trziste, medunarodne ekonomske organizacije i
integracije, razliciti pravno politicki sustavi, razli¢ite kulture i jezici. Danas se globalno trziste
temelji na nacelu transparentnosti, liberalnosti i ne diskriminiraju¢em pristupu poslovanja i
odnosu medu dionicima medunarodnog sustava. Cilj liberalizacije trzista je omoguciti svima
nesmetano i neograni¢eno poslovanje van granica zemlje, odnosno omoguciti pristup svim
trziStima, omoguciti pristup novim tehnologijama. Medunarodna okolina utjece na poslovanje
posebice ako je drzava dio neke od integracija poput Svjetske trgovinske organizacije,
Europske unije, Ujedinjenih naroda jer pristupom u integracije prihvacaju se njihova pravila i
nacela poslovanja i ponasanja. Globalizacija i liberalizacija trziSta omogucuju S$irenje
poslovanja u druge zemlje, brojne nove prilike na stranim trzistima, ali i ulazak stranih
konkurenata na domace trziste. Gospodarstva drzava suraduju s drugim gospodarstvima te
njeguju pozitivne pravno ekonomske odnose u svrhu postizanja boljeg trzisnog plasmana i
stjecanja konkurentske prednosti. Zajednickim djelovanjem i medunarodnom suradnjom
povecavaju se investicije, zivotni standard stanovniStva, otvaraju se nova radna mjesta, razvija

se tehnologija, ulaZe se u inovacije i znanstveno istrazivacki rad.

Opca okolina dio je vanjske okoline koju mozemo opisati kao iznimno turbulentnu i
promjenjivu gdje djeluje veliki broj ¢imbenika 1 interesno utjecajne skupine Kkoristeci

sofisticirana znanja i tehnologije.



2.2. Okolina zadataka

Trziste rada definiramo kao mehanizam kojim radnici potrazuju placen posao, a
poslodavci radnike voljne raditi odredeni posao za naknadu (placu) koja se formira na bazi
tog medudjelovanja.* Trziste djeluje pod utjecajem ponude rada i potraznje za radom. Ponudu
i potraznju kreiraju brojni sudionici poput radnika, poslodavaca, institucija kao sto su Zavod
za zapoSljavanje, sindikat, drzava. Potraznju za radom definiraju nadnice odnosno cijena
radne snage, tehnoloske promjene, cijene proizvodnih faktora, budu¢i trendovi. Ponudu rada
odreduju visine ponudenih nadnica, vrijeme potrebno da bi se stekla odredena znanja,
troskovi obrazovanja, potrebe trzista, uvjeti rada.

Slika trziSta rada moze se jasnije sagledati analiziraju li se dostupni relevantni podaci
koje, u Hrvatskoj, prikuplja Drzavni zavod za statistiku 1 Hrvatski zavod za zapoS$ljavanje.
Temeljem podataka o broju stanovni$tva, radno sposobnih, zaposlenih, nezaposlenih, stopi
registrirane nezaposlenosti, prosjec¢nih bruto ili neto isplacenih placa dobiva se jasno stanje
trzista rada, ali i opéenito gospodarskog stanja drzave.

Trziste rada kao dio vanjske okoline bitno je iz razloga $to nijedno poduzece ne moze
kvalitetno poslovati i opstati na trziStu bez odgovaraju¢eg kadra, kvalitetnih, obrazovnih i
sposobnih ljudi koji, u konacnici, stvaraju konkurentsku prednost poduzeéa. Vazno je ulagati
u obrazovni sustav temeljem procjene buducih trendova, omoguciti sustav cjeloZivotnog
obrazovanja te ga jasno definirati jer ljudi su najznacajniji resurs kojima neko gospodarstvo ili

poduzece raspolaZe i koje treba razvijati.

Uz trziste rada okolinu zadataka poduzeca ¢ine kupci, konkurenti i dobavljaci koji su
kljucni ¢imbenici poslovanja svakog poduzeca. Poduzece od jednog ili viSe dobavljaca,
ovisno o slozenosti proizvoda kojeg proizvodi, nabavlja potrebne resurse i repromaterijale
kako bi proizveo robe i usluge koje zeli plasirati na trziSte na kojem postoji odredena doza
interesa od strane kupaca za proizvode. Cilj je ponuditi §to kvalitetnije proizvode koji ¢e se

svojom kvalitetom i karakteristikama isticati medu konkurentima.

Kupci, dobavljaci, konkurencija i radna snaga elementi su trZista koje ¢ine organizaciju.

4Mreza mladih Hrvatske; Neudoban poloZaj priruénik za suzbijanje diskriminacije mladih na trZi$tu rada, Zagreb
2013; http://www.mmbh.hr/files/ckfinder/files/Neudoban%20prolo%C5%BEaj prirucnik.pdf (pristup
19.10.2016.



http://www.mmh.hr/files/ckfinder/files/Neudoban%20prolo%C5%BEaj_prirucnik.pdf

2.3. Interna okolina

Internu okolinu poduzea ¢ine organizacijska struktura, organizacijska kultura i
organizacijski resursi odnosno sve ono S$to ¢ini neko poduzece, a to su veliCina, lokacija,
strategija i ciljevi, zadaci i tehnologija, lokacija, ljudski potencijali, proizvod i zivotni ciklus
poduzeca.

Opstati na trzistu izrazito je teSko pogotovo kad znamo da konkurencija nikad ne
spava. Da bi opstalo poduzeée mora jasno definirati svoju misiju, kao temelj postojanja
poduzeca, viziju ili stanje poduzeca u buducénosti i ciljeve koji izrazavaju rezultat koji se zeli
posti¢i u konacnici.

Vizija se odnosi na sliku zeljenog stanja organizacije u buducnosti, a misija se bavi
svrhom i razlogom postojanja organizacije u sadasnjosti. Polazec¢i od misije i vizije, tj. od
spoznaje cemu se tezi, kamo se ide i Sto je svrha menadzeri postavljaju dugorocne ciljeve

poduzeéa i oblikuju odgovarajucu strategiju.®

Organizacijska struktura predstavlja sve ono Sto ¢ini neko poduzeée odnosno veze i
odnosi izmedu svih ¢initelja poslovanja. U ovo iznimno promjenjivo i neizvjesno vrijeme
mora predstavljati dinamican element organizacije koji je spreman reagirati i odgovoriti
potrebama trziSta dok istovremeno svi dijelovi organizacijske strukture moraju biti

medusobno povezani i integrirani.

Management je proces upravljanja poduzecem u kojem se radnje, postupci i ljudi
usmjeravaju k postizanju Zeljenih ciljeva. u svrhu postizanja Zeljenih ciljeva i vizija temeljem
jasno definirane strategije poduzeca. Management kao sloZena aktivnost poduzeca
podrazumijeva vodenje, planiranje, organiziranje i nadzor svih proces unutar poduzeéa. Kako
bi procesi unutar poduzeca tekli nesmetano management mora djelovati u svim podru¢jima
organizacije: u proizvodnji, marketingu, ljudskim potencijalima, raunovodstvu,
informacijskom sustavu, prodaji. Manager mora imati izrazene komunikacijske vjestine,
sposobnost motiviranja suradnika, pomaganja, rjeSavanja konflikata i kriznih situacija, mora
biti snalazljiv, informiran i inovativan. Dobrog managera karakteriziraju koncepcijske i

tehnicke vjestine, vjestine rada s ljudima.

Manageri su vode zaduzZeni za opstanak i rast samih sebe i svojih organizacija. Ako je voda

pametan i odvazan, on i njegova organizacija sigurno ¢e prosperirati i napredovati. Ako je

5 Buble, M., Cingula, M., Dujani¢, Z., Gonan BoZac, M., Galeti¢, L., Ljubi¢, F., Pfeifer, S., Tipuri¢, D. Strateski
menadzZment. , Zagreb: Sinergija nakladnistvo d.o.o, 2005., str. 87
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voda pasivan i slab, on i njegova organizacija jednako ce sigurno uvenuti. Uspjeh ili neuspjeh

odreden je iskljucivo vodstvom.®

Zaposlenici u poduzec¢u kljucan su resurs kojim poduzecée raspolaze. Oni moraju biti
obrazovani i kompetentni za obavljanje i rjeSavanje odredenog zadataka unutar procesa
poslovanja. Ukoliko postoje znanja i vjeStine zaposlenicima treba pruziti mogucnost, ali 1
motivaciju kako bi se na vrijeme 1 kvalitetno izvrSili zadaci. Manageri koji usmjeravaju
zaposlenike moraju voditi ra¢una o njima i o njihovim potrebama i zeljama jer zadovoljni

zaposlenici biti ¢e uc¢inkovitiji.

Obicaji, sustavi vrijednosti, uvjerenja oblikuju organizacijsku kulturu na vidljivoj i
nevidljivoj razini, a reflektiraju se na rad i nacin zivota unutar poduzeca. Svaki pojedini ¢lan
nekog poduzeca svojim uvjerenjima, Zivotnim stilom, karakterom, moralnim vrijednostima,
ponasanjima i principima kreira djeli¢ organizacijske kulture. Organizacijska kultura velikim
djelom utjeCe na djelotvornost i efikasnost organizacije. Nije isto da li je organizacijska
kultura jaka, dinami¢na i motivirajuca ili je ona slaba, nedinamicna i djeluje demotivirajuce za

svoje zaposlene.

6 Krause G.,D.; Umijece ratovanja za menadzere, Zagreb 1995., str.32
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3. Analiza konkurenata 1 konkurentska sposobnost poduzeca

S obzirom da poduzece djeluje u nekoj okolini ne mozemo ga promatrati kao jedinku,
1 kao takvo ne moze samo opstati na trzistu koje vrvi poduze¢ima te koja na svoj nacin
pokusavaju zauzeti i zadrzati svoje mjesto na trzistu. Pojava konkurenata na trzistu je dobra i

potice razvoj i napredak poslovanja poduzeca.

Competitive intelligence (Cl) podrazumijeva prikupljanje, vrednovanje, analizu,
interpretaciju i diseminaciju informacija i znanja o vodec¢im konkurentima poduzeca, iz javno
dostupnih izvora informacija na legalan i etican nacin. Moze biti postavljena kao samostalna
formalna organizacijska funkcija ili odjel, a moguce je ove poslove obavljati u okvirima vec
postojecih funkcija i odjela (marketing, plan i analiza)’.

Analizom konkurencije i obuhvatom klju¢nih elemenata poduzecée prilikom provedbe analize
dolazi do bitnih podataka o konkurenciji kao $to su podaci o tome ¢emu konkurent tezi, na
koje nacine 1 ¢ime realizira svoje ciljeve, koje su slabosti, koje snage konkurenata, da li je on

zadovoljan trenutnom pozicijom na trzistu, koji su budu¢i planovi konkurenata.

Analiza konkurencije sastoji se od:

- identifikacije postojecih i potencijalni konkurenata
- analize ciljeva konkurenata
- dubinske analize postojecih i buducih strategija konkurenata

- analiza slabosti i snaga konkurenata

analiza financijskih pokazatelja®

Poduzece treba stvoriti sposobnost da prepozna svoje konkurente, ali isto tako i1 da prepozna

koji od njih predstavljaju prijetnju poduzecu, a koji od njih osnazuju poduzece.

7 Pledtina, T.; Analiza poslovne okoline; IstraZivacki rad, Zagreb, 2010, str. 6
8 Renko, N., Strategije marketinga. 2. zdanje, Zagreb: Naklada Ljevak, 2009., str. 187,189

9



3.1. Konkurentnost i konkurentska prednost

Svako poduzece postoji kako bi ostvarilo odredene zadane ciljeve.
Ostvarivanje ciljeva moguce je jedino ako poduzece djeluje s ostalim sudionicima unutar
industrije i ako pravilno 1 optimalno kombinira prirodne, kapitalne i ljudske resurse.
Michael Porter definira konkurentnost kao produktivnost kojom drzava ili poduzece koristi
svoje ljudske resurse, kapital i prirodne resurse.

Konkurentnost i konkurentska prednost su dva pojma koja je potrebno razlikovati
prilikom kreiranja strategije poduzeca. Dakle, konkurentnost mozemo podijeliti na mikro
konkurentnost i makro konkurentnost. Makro konkurentnost se odnosi na konkurentnost
nacionalnog gospodarstva u cjelini, dok se mikro konkurentnost odnosi na poduzeée koje
stvara prednost, s obzirom na konkurente, u obliku nizih cijena, pozicioniranjem na trzistu,
proizvodnjom kvalitetnijih roba i usluga.

Konkurentnost je osnova koja odreduje uspjeh ili neuspjeh tvrtke. Ona takoder odreduje
prikladnost aktivnosti tvrtke koje pridonose njenoj izvedbi, kao sto su inovativnost, kohezijska
organizacijska kultura ili implementacija. Konkurentska strategija je potraga za povoljnom
konkurentskom pozicijom unutar industrije, temeljnog okruzenja u kojem se konkurencija
pojavljuje. Konkurentska strategija usmjerena je na uspostavijanje profitabilne i odrzive

pozicije unatoc silama koje odreduju industrijsko natjecanje.®

Prema Porterovim rijeCima konkurentnost treba predstavljati uspjeSnost ili
neuspjes$nost poduzeca. Sam pojam konkurentnosti usko je povezan sa konkurentskom
strategijom jer njome poduzece postiZze zeljeno stanje i polozaj na trziStu. Ako je strategija

poduzeca kvalitetno definirana konkurentnost i profitabilnost poduzeca ¢e biti bolja 1 veca.

% Porter, M., : Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja; MASMEDIA; Zagreb,
2008.; str. 21
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3.2. Konkurentska sposobnost poduzeca

Konkurentnost sposobnost pojedinaca, tvrtki, lokalnih zajednica, klastera, nacionalnih
drzava i regija da se natjecu i budu bolji, inovativniji i kreativniji od ostalih sudionika na

lokalnome, nacionalnome, regionalnome i globalnom trZistu u stvaranju dodane vrijednosti.*°

Biti konkurentan, za poduzece, znaci biti bolji od drugih te je cilj poduzeca stvoriti vlastitu
konkurentsku prednost u odnosu na svoje rivale. To je sposobnost poduzeca da postigne
uspjeh na trziStu. Razina konkurentnosti poduzeéa obiljezena je slabostima i prednostima

izmedu poduzeca koja se promatraju.

Konkurentska prednost nastaje prvenstveno iz vrijednosti koju je tvrtka sposobna stvoriti za
svoje kupce, a koja premasuje njene troskove proizvodnje. Postoje dvije osnovne vrste

konkurentske prednosti: troskovno vodstvo i diferencijacija.*

Stvaranje konkurentske prednosti dugotrajan je i slozen proces koji ovisi o mnostvu vanjskih i
unutarnjih ¢imbenika koji djeluju na poduzeée. Za postizanje i odrzavanje Zzeljene
konkurentske prednosti i pozicije poduze¢e mora djelovati pod vodstvom strucnog,
obrazovanog i sposobnog managementa Kkoji, uz jasno odredene ciljeve i Zeljenu viziju
poduzeéa u buduénosti zajedno sa svim ostalim djelatnicima i1 vanjskim suradnicima

poduzeéa, usmjerava poslovanje poduzeca ka Zeljenom cilju.

10 Dragicevi¢, M.,: Konkurentnost: Projekt za Hrvatsku; Skolska knjiga; Zagreb, 2012., str. 14
1 porter, M., : : Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja; MASMEDIA; Zagreb,
2008.str. 22.
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4. Strategijska analiza vanjske okoline

Strategija je nacin na koji poduzece ili odredena industrija reagira i odgovara na
utjecaje vanjske okoline. Strategija nekog poduzeéa sastoji se od konkurentskih poteza i
poslovnih pristupa kojima se menadzeri sluze da bi privukli kupce i ugodili im, uspjesno se
natjecali, povecali poslovanje, upravljali operacijama te postigli Zeljene ciljeve.'?

Dobra strategija poduzeca ili industrije je ona koja negativne utjecaje zna iskoristiti u vlastitu
korist, odnosno iz svakog negativnog utjecaja, na bilo koji segment poduzeca ili cjelokupne
industrije, izvuéi pouku i temeljem ranijeg pozitivnog ili negativnog iskustva usmjeravati
poslovanje svojeg poduzeca, u skladu sa vlastitom misijom 1 vizijom poduzeca, k Zeljenom
cilju.

Pri strukturnoj analizi industrije fokus je na analizi specificne okoline koja je dio vanjske
okoline poduzeca, a ¢ine je kupci kao najvazniji ¢imbenik okoline, dobavljaci koji su izuzetno
vazni jer bez njih kona¢ni proizvod ne bi mogao biti realiziran. Slijede¢i ¢imbenik je
konkurencija ¢ije djelovanje poduzeée ne moze u potpunosti kontrolirati, a ni zanemariti ve¢

se moze uhvatiti u kostac s njom stvarajuéi jedinstvenu strategiju poduzeca

4.1. Vaznost provodenja analiza

Razvojem novih tehnologija, segmentacijom trZiSta, diferencijacijom proizvoda,
promjenom preferencija kupaca i povecanom potrebom za odredenim proizvodima unutar
specificnih industrija, odnosno globalizacijom trzista, pojavljuju se poduzeca koja se natjecu
za svoj udio na trziStu, za naklonost kupaca te tako predstavljaju konkurenciju za poduzeca
koja su ve¢ uSla na trziSta. Obiljezjima proizvoda 1 usluga, niZim cijenama i troskovima,
visokom kvalitetom, funkcionalnoséu proizvoda razli¢itim kanalima distribucije natje¢u se
zajedno s ostalim poduze¢ima te im na taj naCin predstavljaju prijetnju.

Isto tako vazno je da poduzece analizira organizacijsko okruzenje, odnosno da analizira sve

elemente izvan granica poduzec¢a koji utje€u na samo poduzece.

Da bi saznalo kako je poduzece pozicionirano na trziStu, u odnosu na konkurenciju, mora
analizirati industrijsku strukturu i na temelju dobivenih rezultata odabrati prikladnu strategiju

za buduci razvoj i opstanak poduzeca.

12 Thompson A., Strickland A.J, Gamble E.J.; Strate$ki menadZment u potrazi za konkurentskom prednoséu;
Teorija i sluCajevi iz prakse; MATE d.o.o. Zagreb; str. 3
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4.2. Nadini analize okoline

Strategijska analiza okoline podrazumijeva analizu opce okoline i poslovne okoline.
Za svaki od tih segmenata okoline postoje odredeni nacini i metode putem kojih se najlakse
dolazi do relevantnih rezultata koji u konacnici mogu biti presudni pri donoSenju bitnih
odluka za poslovanje ili formiranje strategije poduzeca ili industrije.
Brojne su metode putem kojih se moZze analizirati op¢a i poslovna okolina poduzeca i
industrije. Neke od najpoznatijin metoda su SWOT analiza, PESTEL analiza, Porterov
dijamant, analiza lanca vrijednosti, performansi, izrada ETOP profila, te Porterov model 5

konkurentskih sila kao najznacajnija i najpoznatija metoda analize konkurentnosti.

13



5. Porterov model 5 sila

U svakoj industriji, bilo da se radi o domacoj ili medunarodnoj, pravila natjecanja
odredena su konkurentskim silama. Konkurentske sile koje odreduju profitabilnost industrije
1979.godine definirao je Michael E. Porter, te su aktualne jo$ i danas. Analiza atraktivnosti
industrije prema Porterovom modelu prikazuje stanje industrije u kojoj se djeluje ili se
namjerava uci. Porterov model identificira i ocjenjuje konkurentske snage temeljem kojih se

dolazi do zakljucka da li je neka industrija atraktivna i vrijedna ulaganja.

Slika 2. Pet konkurentskih sila koje odreduju profitabilnost industrije

Potencijalni
sudionici

L R 4
\““’ Konkurenti ‘\\-

u industriji

Dobavljaci

Supstituti Kupci

Izvor: lzrada autora

Sile koje odreduju neku industriju su konkurenti u industriji, kupci, dobavljaci,
potencijalni sudionici , supstituti. Tih pet sila medusobno djeluje na trzistu i ovisne su jedna o
drugoj. Njihovo zajednicko djelovanje stvara trziSte na kojem se susrecu proizvodi razli¢itih
dobavljaca 1 razli¢itih karakteristika 1 kvalitete. Za normalno funkcioniranje trziSta svih pet

sila mora medusobno djelovati.
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Analiza industrije pokazuje nam koliko je neka industrija privlacna za poduzece, te da li je

ona dugoro¢no profitabilna.

Zajednicka jacina ovih pet sila odreduje osnovni profitni potencijal industrije i
definira medu industrijske razlike u dugorocnim profitima. Najjace konkurentske sile
prevalentno odreduju profitabilnost industrije. Profitnost industrije je veca ako industrija
ima stabilnu konkurentnu strukturu, povoljniji poloZaj prema dobavljacima, 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 dobavljacima, kupcima i zamjenskim industrijama te ako
postoji jaka opasnost od ulaska drugih poduzeéa. *3
Kako bi poduzece dobilo jasnu sliku o industriji vazno je da svaku od sila detaljno analizira i
utvrdi kakav polozaj ima ono samo u industriji. Temeljem dobivenih podataka poduzeée moze
lakSe 1 jednostavnije odrediti strategiju poduzeca koja ¢e se zasnivati na moguénostima
poduzeca 1 realnim ciljevima. S obzirom da se situacija na trZiStu konstantno mijenja i
podlozna je raznim utjecajima vrlo je vazno da se analiza industrije provodi kontinuirano

ovisno o promjenama i situacijama na trziStu. Konkurentske sile su dio okruzenja poduzeca i

svaka od njih predstavlja prijetnju za sadasnje ili buduce poslovanje poduzeca.

5.1. Konkurenti u industriji

Neka industrija sadrzi odredeni broj poduzeca koja proizvode iste ili istovrsne
proizvode. Konkurencijom mozemo smatrati poduzece iz iste djelatnosti. Sva ta poduzeca
djelovanjem u industriji jedni drugima predstavljaju konkurente. Postojanje konkurencije na
trzistu izuzetno je vazno jer dovodi do razvoja trzista, supstituta dok s druge strane postojanje
nesavrSene konkurencije rezultira nedostatkom konkurencije, visokim ulaznim barijerama i
nepostojanjem supstituta. Poduzeée nikako ne smije zanemariti svoje konkurente ve¢ ih treba

promatrati i uvrstiti u strategiju svojeg poduzeca.

13 Tipuri¢, D., Konkurentska prednost poduzeéa — izbor izmedu niskih troskova i diferencijacije, str 2.
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Dobri su konkurenti blagoslov. Oni su poput dobrih ucitelja koji uzdizu nase vidike i
izoStravaju nasa umijec¢a. Prosjecni konkurenti su gnjavaza. Losi konkurenti su patnja za
svakog pristojnog konkurenta.'*

Poduzece treba jasno utvrditi koji su trenutni, aktualni konkurenti. Analizom konkurenata,
unutar industrije u kojoj poduzece djeluje, podrazumijeva financijsku analizu konkurenata
gdje se analizira i prati koliki je obujam prodaje koje ostvaruje konkurent u odnosu na
prodaju naSeg poduzeca. Utvrdivanjem ciljeva konkurenata, poduzeée doznaje koja trzista su
konkurenti zauzeli te na koja su trziSta spremni uci.

Imidz i osobnost poduzeca otkriva nam kako je konkurent prihvac¢en na trziStu od strane
potroSaca, dobavljaca i1 ostalih sudionika. Definiranjem slabosti i snaga konkurencije
poduzeée moze odgovoriti na niz pitanja vezanih uz financijske karakteristike, proizvodnju,
upravljanje, organizaciju, marketing konkurentskog poduzeca.

U nastavku, slika 3. prikazuje bitne elemente pomocu kojih poduzeca mogu analizirati
konkurente i na taj nafin poboljSati vlastiti polozaj na trzistu i stvoriti bolju konkurentsku

prednost.

Slika 3 . Klju¢ni elementi za analizu konkurencije prema prijedlogu M. Portera

Budu¢i ciljevi Postojeca strategija
marketinga

l !

Reakcije konkurenata

Pretpostavke Buduca djelovanja

Izvor: obrada autora na temelju podataka iz : Renko N., Strategije marketinga, str. 188.

1 Kotler, P. Marketinska znanja od A do Z: 80 pojmova koje treba znati svaki menadzZer; BINOZA PRESS, Zagreb;
2004.; str. 60
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..tvrtka treba usredotociti svoje napore na napadanje losih konkurenata i odrzavanje

relativne pozicije u odnosu na dobre konkurente.*

Dobri konkurenti mogu posluziti nizu strateskih svrha, koje povecavaju odrzivu konkurentsku

prednost tvrtke i poboljSavaju strukturu njene industrije.*®

Uvjeti koji pridonose intenzitetu suparnistva izmedu postojecih konkurenata:

o Veci broj konkurenata podjednake velicine

e Niski rast industrije

o Visoki fiksni troskovi

e Slicnost konkurenata

e Razlicitost konkurenata

o Visoki strateski ulozi

o Visoke izlazne prepreke (specijalizirana imovina,; troskovi; povezanost s SPJ;

emocionalne prepreke; vladine restrikcije!’

Vecéi broj konkurenata podjednake veli¢ine ujedno znaci da postoji visSe poduzeca u
industriji sli¢ne ili jednake veli¢ine sa mogu¢noséu da zauzme udio trzista ili preotme trzi$ni
udio drugome poduzecu. Suparni§tvo izmedu konkurenata ovisi o samoj diversifikaciji
konkurenata unutar industrije odnosno koliko su konkurenti sli¢ni, koje su njihove strategije,
kakvi su troskovi. Kod velikih konkurenata u industriji intenzitet suparniStva moze biti
iznimno visok jer borbu za udio na trZiStu, naklonost kupaca mogu voditi zbog sredstava koja
imaju na raspolaganju. Velik broj konkurenata za poduzeée u industriji znac¢i i manju
mogucnost za ostvarivanje dobiti i stopu povrata investicija.

Ukoliko se radi o konkurentima sli¢nih veli¢ina, te industriji u kojoj ne postoji lider cesto
dolazi do ,,ratovanja cijenama“ na trzistu. To direktno utjece na profitabilnost same industrije.
Ako pojedini konkurenti snizavaju cijene, a drugi konkurenti osjete ugrozenost, bilo zbog

mogucnosti gubitka kupaca ili ¢ak polozZaja na trziStu, oni su takoder primorani prihvatiti

15 porter, M.,: : Konkurentska prednost: Postizanje i odrZavanje vrhunskog poslovanja; MASMEDIA; Zagreb,
2008.str. 195.
16 porter, M., : Konkurentska prednost: Postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja; MASMEDIA; Zagreb,
2008.; str. 195

17 Renko, N., Strategije marketinga. 2. |zdanje, Zagreb: Naklada Ljevak, 2009., str. 203
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politiku snizavanja cijena kako bi spasili svoje poduzece i opstali na trziStu $to je i primarni
cilj svakog poduzeca.

Snizavanjem cijena stvara se moguénost privlacenja novih kupaca i potrosaca, ali se moze i
negativno utjecati na cjelokupnu industriju. Pretjerano snizavanje cijena dovodi do toga da
poduzeca u konacnici nisu u mogucénosti pokriti svoje troskove, ne ostvaruju profit, ve¢ se
moze dogoditi da su ona zbog preniskih cijena u gubitku, stvaraju dugove i da nisu
profitabilna. Industrija postaje neprofitabilna.

Dakle, moze se zakljuéiti da potezi jednog konkurenta utje¢u na druge konkurente, ali
to ne zna¢i da je postojanje konkurenata negativna pojava. Djelovanjem konkurenata u
industriji potice se da drugi poboljSaju svoje poslovanje putem razvoja tehnologija, boljom
kvalitetom proizvoda, boljim iskoriStavanjem resursa i samih proizvodnih kapaciteta.

U industriji gdje postoji velik broj snaznih konkurenata, za opstanak manjih i slabijih  postoji
mogucénost stvaranja ili pronalazak trziSne niSe. Ulaskom u niSe poduzeca mogu do¢i do
izrazaja i ste¢i svoj udio na trziStu dovoljan da posluju pozitivno.

Niski rast industrije utje¢e na jadinu suparniStva izmedu konkurenata jer se medusobno
snaznije moraju boriti za svoj dio trziSta. Kod industrija sporijeg rasta javlja se veliki broj
konkurenata i poduzeca u odnosu na kupce, te jace dolazi do izrazaja njihovo natjecanje
putem snizavanja cijena jer se konkurenti medusobno moraju boriti za naklonost svakog
pojedinog kupca.

Kod brzo rastu¢ih industrija postoji velik broj kupaca, te na taj nacin konkurenti mogu
lakSe pridobiti naklonost potroSaca. Drugim rijeima, postoji dovoljan broj potroSaca za
dobra 1 usluge koje poduzeca nude unutar neke industrije. Postoji adekvatna potraznja u
odnosu na ponudu na trzistu.

Mozemo zakljuciti da u industriji niskog rasta konkurenti djeluju da bi pridobili i
zadovoljili $to ve¢i broj potrosaca u odnosu na svog konkurenta. U takvim industrijama i
najmanji potrosac je bitan, a niski rast industrije tjera konkurente da viSe paznje pridaju

samim potroSac¢ima, kvaliteti 1 dizajnu proizvoda.
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5.2. Prijetnja novih sudionika

Postojanje prijetnje od novih konkurenata na nekom trziStu najce$ce ovisi o
pristupacnosti industrije. Ukoliko postoje visoke ulazne barijere tesko da ¢e se proizvodac s
lako¢om odluciti na ulazak na trziste. Kad nema ulaznih barijera ili su one niske trzisne ¢e
potrebe pokusati zadovoljiti brojna poduzeca koja medusobno postaju konkurenti. Prepreke
ulaska u industriju su ekonomija obujma, diferencijacija proizvoda, zahtjevi za kapitalom,

troskovni nedostaci, pristup distribucijskim kanalima, Vladina politika.

Ekonomija obujma predstavlja moguénost povecanja proizvodnje uz istodobno
smanjene troSkova. Moze predstavljati ulaznu barijeru jer poduzeca u pocetku nisu sposobna
svesti troSkove na minimalnu razinu jer im je potreban odredeni vremenski period, a poduzeca
koja ve¢ druze vrijeme opskrbljuju i djeluju na odredenom trzistu ostvarivanjem ekonomije
obujma ostvaruju i znacajnu konkurentsku prednost u odnosu na nova poduzeca ili ona koja

nisu u moguc¢nosti poslovati po principima ekonomije obujma.

Brojnost i1 diferenciranost proizvoda unutar neke industrije moze predstavljati veliku
barijeru prilikom ulaska na trziSte. Takva industrija tada zahtjeva ulaganje velikih napora u
kreiranje novih proizvoda i usluga, koje ¢e zadovoljiti zahtjeve kupaca, ukoliko se na takvo
trziste zeli uéi. Diferencijacija omogucuje tvrtki da odreduje cijenu uz dodanu dobit, da proda
vecu kolicinu svog proizvoda po danoj cijeni, ili da stekne jednako vrijedne koristi, kao Sto su

veca lojalnost kupaca tijekom ciklickih ili sezonskih padova.*®

Kako bi se pridobila 1 stvorila naklonost kupaca, odnosno zadovoljile potrebe trzista,
treba se orijentirati da proizvod ili usluge koje se nudi na trzistu, u kojem ve¢ postoje brojni
proizvodi i usluge, zadovoljavaju odredena svojstva i kriterije koji ¢e proizvod kao takav
izdvojiti iz mase. Diferencijacija nije nesto §to se tice samo odjela za marketing ili
oglasavanje, niti je ogranicena na podrucje kvalitete usluge. Diferencijacijske mogucnosti

postoje u svakoj aktivnosti industrijskog vrijednosnog lanca.*®

Jedna od prepreka pri ulasku u industriju jesu zahtjevi za kapitalom odnosno odredena

koli¢ina 1 svota kapitala koja je potrebna za pocetak poslovanja dokle poduzeée samo ne

18 porter, M., : Konkurentska prednost: Postizanje i odriavanje vrhunskog poslovanja; MASMEDIA; Zagreb,
2008.; str. 125

1% Thompson A., Strickland A.J, Gamble E.J.; Strate$ki menadZment u potrazi za konkurentskom prednoséu;
Teorija i sluCajevi iz prakse; MATE d.o.0. Zagreb; str. 127
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pocne privredivati u onoj mjeri da pokrije vlastite troSkove poslovanja i krene ostvarivati
profit. Isto tako kao prijetnja pri ulasku moze biti i visok troSak posudivanja kapitala od

banaka.

Visoki fiksni troskovi kao i troskovi opcenito izrazito su vazni za svako poduzece jer
ono raspolaze ograni¢enim resursima. Cilj poduze¢a je pozitivno poslovati uz $to nize
troskove proizvodnje te maksimalan uc¢inak. Ako poduzeca imaju visoke fiksne troSkove
znaci da bi trebala prodati veéi broj proizvoda kako bi mogla pokriti sve nastale troskove u
poslovanju. Posljedica postojanja visokih fiksnih troskova odrazava se na cijenama koje
poduzece mora sniziti kako bi moglo prodati §to viSe proizvoda. Visoke fiksne troSkove
poduze¢e moze kontrolirati na nacin da kvalitetnije 1 viSe iskoristi vlastite proizvodne
kapacitete.

Prednosti poduzeéa koja se ve¢ nalaze u industriji mogu proizlaziti iz postojanja
krivulje ucenja i iskustva u industriji, posjedovanja tehnologije, pristupa najboljim izvorima
sirovina i drugih inputa, ili imovine kupljene po povoljnijim cijenama zbog inflacije, drzavne

potpore, povoljnije lokacije, posjedovanja patenata i sl.2°

Distribucijski kanal je skup neovisnih organizacija koje sudjeluju u procesu u kojem
proizvod ili usluga postaju dostupni potrosacu ili korisniku.?
Odabir kanala distribucije putem kojih ¢e poduzece svoje proizvode ili usluge plasirati na
trziSte vrlo je vazno, te se pomno mora analizirati, procijeniti, istraZiti i uvrstiti u strategiju
poduzeca. Potrebno je odabrati pouzdane dobavljace, izgraditi povjerenje i lojalnost kako
troSkovi distribucije ne bi pretjerano opterec¢ivali poduzece, kako bi se razvila brza, ucinkovita
1 kvalitetna razmjena dobara i usluga od proizvodaca do krajnjeg potroSaca te kako bi u
konacnici proizvodac¢ zauzeo §to veci udio na trZiStu. Danas, proizvodac¢i uz tradicionalne
kanale distribucije mogu birati 1 izmedu suvremenih kanala distribucije poput online
distribucije, a najéescée se koristi kombinacija tradicionalnih i suvremenih. Krivi odabir kanala

distribucije moze dovesti do neprofitabilnog i neodrzivog poslovanja poduzeca

Vladina politika ima veliku ulogu prilikom ulaska na nova trziSta. DonoSenjem
zakona, mjera, odredbi i drugih pravnih zakona omogucuje ili osporava ulazak.
Pravne i regulacijske barijere manifestiraju se kroz zakone na snazi, koji onemogucuju ili

otezavaju ulazak na odredeno trziste (poput carina ili kvota, koncesija, patenata, licenci), ili

XTipuri¢, D., Porterov model industrijske strukture;
http://web.efzg.hr/dok/OIM/npodrug/Porterov%20model%20industrijske%20strukture.pdf
21 Kotler, P., Bowen, J., Makens, J.:MARKETING U HOTELIJERSTVU, UGOSTITELISTVU | TURIZMU, str. 500
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ga cine skupljim i zahtjevnijim.??> Vazno je da drZava na pravi naéin regulira poslovanje tako
da se malim, srednjim i velikim poduzetnicima olakSa i omoguéi §to brze i efikasnije
poslovanje, a s druge strane da se jasno definiraju pravila kojih se moraju drzati kako bi se
prirodni 1 drustveni resursi pravilno i odrzivo iskoriStavali te kako bi trziSno poslovanje bilo
korektno. Pravne zavrzlame, nejasni i dvosmisleni zakoni, spora birokracija glavni su
¢imbenici koji sprjeCavaju nova poduzeca da ulaze na zeljeno trziSte. Neefikasna i
neadekvatna Vladina politika dovodi do neiskoristavanja kapaciteta, ulaganja kapitala u druge
drzave gdje je lakSe i jednostavnije uéi na trzite, osporava se moguénost otvaranja novih
radnih mjesta, zadrZavanja stru¢nog kadra i stvara se nepovoljna investicijska klima. Takva
neadekvatna Vladina politika generira visestruke negativne ucinke na potencijalne investitore,
cjelokupno gospodarstvo, zivotni standard stanovnistva.

Uz ranije navedene ulazne barijere prilikom ulaska u industriju svojevrsnu barijeru
¢ine 1 postoje¢i konkurenti na trziStu. Konkurenti mogu povecati vjerojatnost i ozbiljnost
odmazde u ocima potencijalnih novih sudionika. Konkurenti mogu djelovati i kao prva linija
obrane protiv novih tvrtki, boreci se protiv njih taktikama kao Sto je snizavanje cijena koje su

previsoke za tvrtku s velikim trzisnim udjelom, jer bi se njeni prihodi smanjili. 2

22 Skufli¢, L., Turuk, M.; Barijere ulaska malih i srednjih poduzeéa u preradivackoj industriji u Hrvatskoj; str.29
23 porter E.,M., Konkurentska prednost postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja; Masmedia, Zagreb,
str.202
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5.3. Prijetnja supstituta

Prilikom odabira proizvoda ili usluge svaki potrosa¢ vodi se nacelom korisnosti
odnosno izabrati ¢e onaj proizvod ili uslugu koja ¢e u potpunosti ili na njemu zadovoljavajuci
nacin ispuniti i zadovoljiti njegove potrebe.

Ekonomska vrijednost se stvara kad su kupci spremni platiti cijenu za proizvod ili uslugu koja
Jje visa od troska proizvodnje i ¢ini razliku izmedu percipirane koristi koje dobivaju kupci koji
kupuju proizvode (usluge) poduzeca i svih ekonomskih troskova tih proizvoda (usluga)®*.
Postojanje velikog broja srodnih dobara na trziStu neke industrije predstavlja svojevrsnu
prijetnju konkurentima medusobno. Prijetnja supstituta ovisi o kvaliteti ponude na trzistu koja
se ocituje karakteristikama proizvoda ili usluge koja se plasira na trziSte. Supstituti na trZistu
mogu predstavljati prijetnju ukoliko ga potencijalni kupci prepoznaju kao proizvod za koji bi
bili voljni platiti odredenu svotu novaca, a da zauzvrat taj proizvod zadovoljan i opravda
njihova ocekivanja. Cijena supstituta na trziStu u odnosu na na$ proizvod od velikog je
znacaja jer ¢esto kupcima uz kvalitetu proizvoda i usluge jedan je od najvaznijih ¢imbenika
zbog kojih se oni odlucuju na kupnju i koristenje odredenog proizvoda.

Uz kvalitetu i znacajke proizvoda vrlo je bitna cijena u odnosu na supstitute. S obzirom da se
poduzeéa, unutar neke industrije, bore za naklonost kupaca/potrosaca, a oni traze proizvode
visoke kvalitete i kvantitete sa §to pristupacnijom cijenom, poduzeca koja konkuriraju na
trziStima Cesto velike napore ulazu u poboljSanje proizvoda 1 usluga koje nude na trZistu kako
bi na taj nacin stekli prednost pred konkurentima i privukli Sto viSe kupaca.

Postojeci konkurenti unutar industrije medusobno konkuriraju svojim proizvodima, cijenama,
kvalitetom, ali isto tako, u novije vrijeme, poduzeéa sve vise paznje pridaju oglasavanju
proizvoda i usluga putem razli¢itith medija , informiranju potroSaca, dizajnu, oblikovanju
marke i kvaliteti proizvoda i usluga. Kako bi poduzece smanjilo utjecaj supstituta na trzistu na
koje ulazi mora se posvetiti vlastitim proizvodima i uslugama 1 strateSki promisljati o
proizvodnji, promociji 1 koriStenju resursa u svrhu postizanja konkurentske prednosti.
Odrednice prijetnje supstitutima jesu relativna cijena supstituta, sklonost kupaca i troskovi
zamjene. Svaki od tih ¢imbenika u razli¢itim kombinacijama odreduju jacinu i znacaj prijetnje

supstituta na odredenom trzistu.

24 Tipuri¢, D., Konkurentska prednost i konkurentsko pozicioniranje, str 4.
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5.4. Pregovaracka moc¢ kupaca

Pregovaratka moc¢ kupaca ovisi o broju kupaca i o broju supstituta za koje se oni
mogu odlugiti. Sto je veéi broj supstituta na trzistu ja¢a i pregovaratka mo¢ kupaca. Oni mogu
svojim zahtjevima djelovati na razinu cijena i kvalitetu proizvoda. Pregovaracka moc¢ kupaca
je jaka ako kupci mogu uz relativno niske troskove prije¢i na zamjenski proizvod koji se nudi
na trziStu. U takvoj situaciji prodavaci ¢e Cesto usliSati zahtjeve kupaca kako bi ih zadrzali, a
pogotovo ako se radi o specificnom trzistu gdje je teSko pronaci kupce.

Dakle, najveéa pregovaracka moc¢ kupca postojat ¢e u slucajevima kada je rijec o velikim i
jakim kupcima, niskim troskovima prelaska na novi proizvod i kolektivnom djelovanju
kupaca.?®

Snaga kupaca proizlazi iz njihove sposobnosti za pregovaranjem i cjenovne osjetljivosti
odnosno iznosa novcanih sredstava koje su spremni dati za odredeni proizvod. Ovisno o
njihovoj snazi oni su spremni pregovarati sa proizvodacima ili dobavljacima ili su spremni
odabrati drugi proizvod odnosno prijeci kod konkurenata.

Sto su kupci bolje informirani, to su oni u boljoj pregovarackoj poziciji. Rastuca internetska
dostupnost informacija o proizvodu pojedincima daje dodatnu pregovaracku moé. Kupci
mogu vrlo jednostavno pomocu interneta usporediti cijene i karakteristike (npr. Turistickih
aranzmana), traziti povoljnije kamatne stope na hipoteke, zajmove te pronalaziti najpovoljnije
cijene poznatih marki. 28

Pregovaracka mo¢ kupaca je slabija kad im je bitan imidZ robne marke te se zbog toga tesko
odlucuju za neki drugi proizvod drugog proizvodaca. Ukoliko kupcima nije to od vaznosti oni
su u stanju kupiti drugi proizvod, drugog proizvodaca, odgoditi kupovinu ili pregovaranjem
posti¢i uvjete koji njima odgovaraju.

Mo¢ kupaca je drugi izvor konkurencije. Tu treba razmotriti u kojoj mjeri poslovanje ovisi o
pojedinacnim kupcima, lakoéa s kojoj kupci mogu oti¢i kod drugog dobavijaca, znanje
kupaca o poslovanju konkurencije i uvjet ( cijena, kvaliteta, cjelokupna ponuda,) koji
prevladavaju. 2’

Zbog izvanredne mogucnosti za informiranjem o proizvodima kupci postaju sve zahtjevniji 1

od proizvodaca ocekuju da zadovolje njihove potrebe. Stoga proizvodaci Cesto stvaraju

%5 porterove sile — pregovaracke pozicije kupaca i dobavljaga; http://profitiraj.hr/porterove-sile-pregovaracke-
pozicije-kupaca-i-dobavljaca/ (20.9.2016.)

26 Thompson A., Strickland A.J, Gamble E.J.; Strate$ki menadZment u potrazi za konkurentskom prednoséu;
Teorija i sluCajevi iz prakse; MATE d.o.0. Zagreb; str. 65

27 Kourdi, J., Poslovna strategija; MASMEDIA, Zagreb, str. 150
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kontakt s kupcima kako bi $to bolje saznali Zelje i prohtjeve te ih uvazili i u skladu s time
kreirali svoje proizvode. Vazno je da proizvodaci ne zanemare znacaj kupaca i njihov

potencijalni utjecaj na poslovanje i prodaju.

5.5. Pregovaracka mo¢ dobavljaca

Dobavljaci za neko poduzeée su osobe ili organizacije koje sudjeluju u opskrbljivanju
poduzeca sirovinama, materijalima, opremom, informacijama, radnom snagom, financijskim
sredstvima i svim ostalim resursima koji su potrebni pri proizvodnji proizvoda ili usluge. Bez

njih ni jedno poduzece ne bi funkcioniralo.
Odrednice moci dobavljaca su:

e diferencijacija inputa,

e troSkovi zamjene dobavljaca i tvrtki unutar industrije,
e prisutnost supstitutivnih inputa,

e koncentracija dobavljaca,

® vaznost obujma za dobavljaca,

o troskovi u odnosu na ukupni utrzak u industriji,

® utjecaj inputa na troskove ili diferencijaciju,

e prijetnja integracije tvrtki unaprijed u odnosu na integraciju unatrag.?®

O odabiru dobavljaca brigu moraju voditi manageri tvrtke koji provedbom vrednovanja istih
odabiru koji od dobavlja¢a je najprikladniji 1 najpovoljniji za opskrbljivanje resursima
potrebnih za rad. Dobar odabir uvelike olak$ava cjelokupni proces od nabave, proizvodnje i u
konacnici prodaje. Za poduzece je vazno da su njegovi dobavlja¢i pouzdani, te da jamce
sigurnost isporuke resursa potrebnih za proizvodnju jer ukoliko se dogodi da dobavljaci ne
isporuce neke od sirovina i materijala, potrebnih za proizvodnju, nastaju nepotrebni i visoki
troskovi jer u tom periodu cijeli proizvodni proces staje ili te€e usporeno, ne proizvodi se
zeljenim kapacitetom, a troSkovi se gomilaju. Isto tako vazno je da se analiziraju uvjeti i
cijene po kojima dobavlja¢ nabavlja resurse te kakve su kvalitete isti jer u konac¢nici o tome

ovisi kakav ¢e proizvod poduzece proizvesti. Za konacéni proizvod ¢ija dodana vrijednost je

28 porter E.,M., Konkurentska prednost postizanje i odrzavanje vrhunskog poslovanja; Masmedia, Zagreb, str.2
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viSestruka, odnosno output koji poduzeée proizvede i prodaje osnova je da se izraduje od
kvalitetnih materijala i sirovina odnosno resursa koje poduzece nabavlja od dobavljaca.
Dobavljaci imaju veliku pregovaracku mo¢ kada su troSkovi zamjene dobavljaca za tvrtku
visoki jer prelazak i promjena dobavljaca moze znaciti visoke izdatke koji bi mogli biti
uloZeni u neke druge segmente proizvodnje. Kada su troskovi zamjene visoki dobavljaci
imaju mo¢ da postavljaju 1 predlazu vlastite uvjete poslovanja. Isto tako mo¢ dobavljaca je
jaka kada se na trziStu ne nalazi velik broj dobavljaca inputa. U specificnim industrijama
dobavljaci mogu svojom moc¢i utjecati na cijene na nacin da dizu cijene svojih inputa.
Proizvodaci ¢ije poslovanje ovisi o inputima koje nabavljaju od dobavljaca prisiljeni su
poslovati s dobavlja¢ima po danim cijenama jer nemaju drugog izbora.

Diferencijacija inputa za dobavljac¢a znaci da se input koji dobavlja¢ dostavlja odredenom
poduzeéu po nekim svojim karakteristikama razlikuje od inputa drugih dobavljaca koji
opskrbljuju proizvodace na istom trziStu. Kvalitetnijim inputima dobavlja¢ stjece prednost
pred ostalim dobavlja¢ima unutar trzista.

Kvalitetan i1 korektan odnos s dobavlja¢ima za poduzec¢e moze znaciti laksi put do stvaranja
znacajne konkurentske prednosti u odnosu na ostala poduzeca koja djeluju na trzistu industrije
koju opskrbljuju. Dobavlja¢i su vazna komponenta lanca vrijednosti te Se ne mogu promatrati

zasebno.
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5.6. Prednosti i nedostaci Porterovog modela

Primjena Porterovg modela 5 snaga konkurentnosti opce je prihvac¢en model prikladan za
analizu industrije. Kao i svi ostali modeli koji se koriste za analizu industrije nije savrSen

nego ima svoje prednosti i nedostatke.
Prednosti i nedostaci modela:?°
Prednosti

e Omogucuje determiniranje privlac¢nosti industrije

e Komparira utjecaj na vlastito poduzece s konkurentskim

e Smanjuje greSke pri ulasku ili napustanju industrije

e U kombinaciji s PEST analizom koristan je u procjeni buduce privla¢nosti industrije

e Podloga za razvoj strateskih koncepcija (pozicioniranje, diferenciranje, rast...)

Nedostaci

e Pretpostavlja klasi¢no savrSeno trziste

e Pretpostavlja relativno stabilne trZiSne strukture

e Temelji se na ideji konkurencije

2% Model “Pet Snaga” (Five Forces) M.Portera; http://web.efzg.hr/dok//MAR/nrenko/5%20SNAGA%20M.P.pdf
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6. Porterov model na primjeru

Medimurska Zupanija danas se smatra jednom od najuspjesnijih Zupanija u Hrvatskoj.
Temelj gospodarstva Cine trgovina, preradivacka industrija, gradevinarstvo i poljoprivreda te
tradicija obiteljskog i malog poduzetniStva. S povrSinom od oko 730 km2 i oko 113.804
stanovnika svrstava se u najmanje, ali najgusce naseljene zupanije Hrvatske. Dobra prometna
povezanost 1 infrastrukturna razvijenost temelj su rasta i razvoja gospodarstva Medimurske

Zupanije.

6.1. Turisti¢ko atrakcijska osnova Gornjeg Medimurja

Medimurska Zupanija smjestena je na sjeverozapadu Republike Hrvatske, a omedena
je rijekama Murom i Dravom. Bogata povijest, geografski polozaj i prirodno bogatstvo
pruza veliki potencijal za gospodarski i turisticki razvoj. Medimurje se dijeli na Gornje 1i
Donje Medimurje temeljem prirodnih 1 geografskih obiljezja. Donje Medimurje je pretezno
ravniCarski kraj, s tradicijom bavljenja poljoprivredom, dok Gornje Medimurje njeguje
tradiciju bavljenja vinogradarstvom.

Gornje Medimurje prirodno geografskim polozajem spada u turisticku regiju
Kontinentalne Hrvatske. Svojim blago brezuljkastim brdima, s najvi§im vrhom od svega
344m nadmorske visine, nadovezuje se na slovenske Alpe. Podru¢je Gornjeg Medimurja ¢ine
opé¢ine Gornji Mihaljevec, Sveti Juraj na Bregu, Selnica, Strigova, Sveti Martin na Muri i grad

Mursko SrediSce.

Turisticka ponuda gornjeg Medimurja kreirana je i razvija se na bogatoj tradiciji
kraja, a spoj je materijalne i nematerijalne baStine, ukomponirane u jedinstvenu pricu, koja
pruza posjetitelju da kroz sva €ula upozna i doZivi posebnost ovog kraja. PotraZnja raste iz
godine u godinu na S§to upucuju i statisticki podaci Hrvatskog zavoda za statistiku. Kao
odgovor na rast potraznje lokalna ponuda se upotpunjuje novim 1 kreativnim sadrzZajima.
Tablicom 1. navedene su najvece i najzanimljivije, prirodne i drustvene, atrakcije Gornjeg

Medimurja.
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Tablica 1. Atrakcije Gornjeg Medimurja

Prirodne atrakcije Vinogradi Gornjeg Medimurja

Rijeka Mura — dio Regionalnog parka Mura-Drava
Izletista i Setnice — Mlinarov poucni put, Grad labirinata,
Medimurski dvori

Mursko Sredis¢e — grad rudara i naftne industrije (Spomen
Drustvene atrakcije dom rudarstva Cimper)

Zabnik - Mlin na Muri — tradicija mlinarstva

Medimurske popevke

Etno zbirka Trstenjak

Strigova —crkva Svetog Jeronima (18st.)

Manifestacije i kulturni
dogadaji Martinje — 11.studeni

Spust murskih ladji
Urbanovo - svibanj
Forestland - kolovoz

Sportske aktivnosti i Biciklisticke staze — Mura-Drava Bike — Murska biciklisti¢ka
aktivan odmor staza R2

Planinarski putevi

Golf igraliSte, jahanje, tenis, nogomet

Adrenalinski centar Accredo

Rafting na Muri

Medimurska vinska cesta — 40 vinskih kuc¢a, podruma,

Vinske ceste kuSaonica i vinarija
Izvor: obrada autora temeljem podataka Turisticke zajednice Medimurja

Temeljem ranije navedenih atrakcijskih osnova na podru¢ju Gornjeg Medimurja
zadnjih se nekoliko godina intenzivno razvija ruralni turizam koji se bazira na prirodnim
ljepotama, tradiciji 1 nacinu Zivota na selu. Uz ruralni turizam, i razvoj svijesti o zdravom
nacinu Zivota, usporedno se razvija i sportsko-rekreacijski turizam. Razvoj selektivnih oblika
turizma privlaci specifi¢nu klijentelu i turiste koji su spremni platiti da bi uzivali u stvarima
koje vole. Kao primjer moze se uzeti Forestland - festival elektronicke glazbe koji je prvi put
zazivio 2015 godine, a s obzirom na uspjeh ofekuje se organiziranje festivala u narednim

godinama s planiranim porastom broja inozemnih posjetitelja.

28



6.2. Dionici turizma Gornjeg Medimurja

Stup razvoja turizma na podrucju Gornjeg Medimurja ¢ine mali poduzetnici i obrtnici,

s iznimkom LifeClass Terma Sveti Martin, koje prema svom obujmu poslovanja i broju

zaposlenih spadaju u velika poduzeéa. Uz njih, veliku ulogu ima sustav Turistickih zajednica

koje od 2000. godine sustavno planiraju i promic¢u turizam i provode brojne aktivnosti s

ciljem unapredenja 1 kreiranja turisticke ponude Medimurja. Na regionalnoj razini djeluje TZ

Medimurske Zupanije, na razini gradova i opéina djeluju TZ Grada Cakovca, TZ Grada

Preloga, TZ Grada Mursko Sredis¢e, TZ Opéine Nedelis¢e, TZ Opéine Sveti Martin na Muri,

TZ Opéine Strigova. U tablici 2. navedeni su smje§tajni i ugostiteljski objekti koji

prevladavaju na podru¢ju Gornjeg Medimurja s okvirnim brojem istih.

Tablica 2. Broj i vrste subjekata koji ¢ine turisti¢ku ponudu Gornjeg Medimurja

Smjestajni objekti

Hoteli 1 Spa Golfer
Apartmanska naselja 1 Regina
Arcadia, Lapaz,
Apartmani 6 Medimurski dvori, itd.
Stara hiza, Medimurski

Kucée za odmor 8 ceker, Cherry Cottage, itd.
Sobe 2 Monika, Arena

Turk seljacko domacinstvo,
Seljacka domacinstva 2 itd.

Seoski turizam Sveti Martin
Seoski turizam 1 na Muri

Ugostiteljski objekti

Medimurski dvori, Terbotz,
Restorani i objekti koji pruzaju usluge hrane i pica 21 Le Batat, idr.

Dvanajsc¢ak-Kozol, Kunci¢,
Vinske kuce, obiteljska poljoprivredna gospodarstva, Stampar, Cmreénjak,
izletiSta 40 Novak, idr.

Turisticki informativni centri i agencije

EtnoArt travel, Halicanum,

Turisticke agencije 8 Jakopi¢ travel, itd.
TZ Medimurja, TZ
Strigova, TZ Sveti Martin
na Muri, TZ Mursko

Turisticke zajednice 7 Sredisce, itd.

Izvor: Obrada autora temeljem dostupnih podataka Turisti¢ke zajednice Medimurja®°

30 http://www.visitmedimurje.com/
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Glavnim adutom turisti¢ke ponude smatraju se LifeClass Terme Sveti Martin u sklopu
kojih se nalazi trenutno jedini hotel Spa Golfer u kojem se nalazi 151 moderno opremljena
soba i 6 luksuznih suite-ova. U neposrednoj blizini nalazi se i apartmansko naselje Regina sa
69 standard i 29 family apartmana. | hotel i apartmansko naselje prema kategorizaciji ima 4
zvjezdice. Trenutno se u hotelu i apartmanskom naselju nalazi ve¢ina smjestajnih kapaciteta
Gornjeg Medimurja. Ostatak smjestajnih kapaciteta uglavnom su u sklopu malih poduzeca i

privatnih obiteljskih gospodarstava.

Iz tradicije ovog kraja razvila se joS jedna turisticka ponuda koja je uspje$no uokvirena
pod nazivom Vinske i gastro ceste Medimurja® koje pruzaju moguénost upoznavanja kraja
kroz domaca i tradicionalna jela 1 predikatna vina uzgojena i proizvedena na obroncima
Gornjeg Medimurja. Eno-gastro ponudu moguce je dozivjeti u 21 objektu specijaliziranom za
pripremu hrane i u 40 vinskih kuca, kuSaonica i OPG-ova koji su smjesteni u razli¢itim
dijelovima Gornjeg Medimurja. Inicijativom vinara, ugostitelja i Turisticke zajednice
Medimurja svi turisticki objekti su kategorizirani (1-3 grozda). Zbog stvaranja
prepoznatljivosti i branda Medimurske Zupanije kroz ugostiteljsku ponudu Turisticka
zajednica Medimurske Zzupanije provodi kategorizaciju ugostiteljskih objekata s ciljem
poticanja na bolji rad 1 kvalitetu putem dodjele znakova ,.Zlatni medimurski gurman® i

,2Medimurski gurman®.
Ostali dionici koji kreiraju 1 utjeu na turizam Medimurske Zupanije su:

- Javna uprava -Medimurska zupanija; Gradovi Cakovec, Prelog i Mursko Sredisce;
22 op¢ine

- Obrazovne institucije —Medimursko Veleugiliste u Cakovcu, Ekonomska i
trgovacka $kola Cakovec, Srednja kola Prelog

- Agencije za regionalni razvoj - Regionalna razvojna agencija Medimurje d.o.o.
(REDEA), Razvojna agencija Grada Cakovca (CAKRA)

- Udruge i komore —HGK Zupanijska komora Cakovec, Obrtni¢ka komora, Udruga
vinogradara i vinara Hortus Croatie, Udruga ,,Medimurske roke“, Udruga za

zaStitu medimurskih prehrambenih autohtonih proizvoda

Prometna infrastruktura, prije svega cestovna infrastruktura, na visokoj je razini $to je

rezultat suradnje lokalnih vlasti i1 ostalih sudionika. Kvalitetno izgradene prometnice

31 Gornje Medimurje vrt zdravih uZitaka;
http://www.visitmedimurje.com/media/brosure/gornje_medimurje.pdf (pristup 10.12.2016.)
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popracene su odli¢nom turistickom signalizacijom koja svakom turistu olakSava da stigne do
svog zeljenog odrediSta. Dobra cestovna i Zeljeznicka povezanost i povoljni geoprometni
polozaj Gornjeg Medimurja u odnosu na vece gradove poput Zagreba, Ljubljane, Graza,
Budimpeste pruza veliki potencijal u turistickom smislu. Sto se zra¢nog prometa ti¢e blizina

veliki aerodroma prednost je Gornjeg Medimurja, ali i Kontinentalne Hrvatske opcenito.

6.3. Turisticki proizvod Gornjeg Medimurja

Gornje Medimurje kao turisticka destinacija nudi specifian i1 slozen turistic¢ki
proizvod Koji se sastoji od niza autohtonih elemenata kao $to je miran i ouvan krajolik,
tradicija bavljenja uzgojem vinove loze 1 preradom iste, njegovanja narodnih obi¢aja i na¢ina
zivljenja u kombinaciji sa modernim odrzivim i zdravim nacinom zivota. U kreiranje
proizvoda ukljuceno je lokalno stanovnistvo koje je prepoznalo turizam kao jedan od nacina

da se njeguje, ocuva i prezentira ljepota obicaja i tradicije ovog kraja.

Atraktivnost Gornjeg Medimurja kao turisticke atrakcije odredena je prirodnim
ljepotama, termalnim izvorima vode, tradicionalnim na¢inom Zivota, obi¢ajima, kulturnim
manifestacijama. Kulturni i sakralni objekti Gornjeg Medimurja, koji pri¢aju povijest, svojom
atraktivno$c¢u kreiraju i upotpunjuju turisticku ponudu kraja. Aktivan odmor, kao noviji i sve
viSe prihvacen trend u turizmu, ukomponiran je u ponudu kroz lov, ribolov, biciklizam,

provodenje slobodnog vremena u prirodi i uredenim Setnicama.

Iz temeljnih atrakcijskih osnova razvili su se turistic¢ki proizvodi koji su grupirani u 5

osnovnih skupina, a to su:

Spa i wellness (zdravstveni) turizam
MICE (sastanci, incentive, konferencije, izloZbe)
Ruralni turizam

Vino i gastronomija

A A o

Kultura i tourning

Razvoj turistiCke ponude nastoji pratiti nacela odrzivog razvoja turizma te se razvoj i
promocija Gornjeg Medimurja kao turisticki prepoznatljive destinacije temelji na
individualnom pristupu. Cilj je promisljanje i kreiranje proizvoda te pametno iskoriStavanje

resursa s ciljem da se izbjegne masovnost koja bi mogla negativno utjecati na atrakcijsku

32 Razvojna strategija Medimurske Zupanije 2011.-2013.(2016.)
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osnovu na kojoj se temelji turizam, a to su oCuvana priroda 1 okoli§. Turizam je okrenut

individualnim gostima i manjim grupama.

Profil gostiju koji posjec¢uju destinaciju jesu poslovni ljudi, sudionici sportskih i kulturni
manifestacija koji ¢esto dolaze u organiziranim manjim grupama. Inozemni gosti, najéesce iz
obliznjih zemalja Slovenije, Austrije, Madarske, Njemacke i Italije motivirani su specijalnim

interesima poput lova i ribolova, ¢esto su sudionici kongresa, edukacija i poslovni sastanaka.
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6.4. Polozaj Gornjeg Medimurja u odnosu na turizam konkurentskih zupanija

Najblize konkurentsko okruzenje Medimurske Zupanije, na podrucju Hrvatske, cine
Krapinsko-zagorska, Varazdinska, Zagrebacka i Koprivni¢ko-krizevacka Zupanija.
Promatrane zupanije svoju turistiCku djelatnost temelje na ljeciliSnoj, wellness, rekreativno-
sportskoj, kulturno-manifestacijskoj, eno-gastronomskoj i tradicijskoj ponudi. Turisticka

ponuda kao krajnji produkt rezultat je djelovanja niza lokalnih dionika.

Tablica 3. Prikaz turisti¢kih proizvoda konkurentskih Zupanija

Zupanija Glavni turisti¢ki proizvodi
Varazdinska Zupanija Kulturni, Zdravstveni,Vjerski
turizam, Eno-gastronomija,Aktivni

odmor (planinarenje,
biciklizam, lov i ribolov)

Krapinsko-zagorska

y . Zdravstveni,Vjerski turizam,Eno-
Zupanija

gastronomija,Aktivni odmor
(planinarenje,

biciklizam, lov i ribolov)
Zagrebacka zupanija Aktivni odmor(planinarenje,
biciklizam, ribolov), Eno-
gastronomija
Koprivnicko-krizevacka Aktivni odmor(planinarenje,

Zupanija biciklizam, ribolov), Eno-
gastronomija
Medimurska Zupanija Spa i wellness (zdravstveni) turizam,

MICE ((sastanci, incentive,
konferencije, izlozbe),Ruralni
turizam,Vino i gastronomija,Kultura i

tourning
Izvor: obrada autora temeljem podataka dostupnih u StrateSkom marketing planu turizma Medimurske Zupanije
2014-2020

Temeljem obradenih podataka iz tablice 3. vidljivo je da se turisticka ponuda u
susjednim konkurentskim Zupanijama temelji na istim ili sli¢nim vrstama turizma. Naravno
svaka od zupanija i dionika nastoji kreirati svoj turisti¢ki proizvod na specifi¢an i kreativan
nacin koji ¢e privuci §to veci broj turista koji su spremni izdvojiti vrijeme i novac za takvu

turisticku ponudu.
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Tablica 4. Broj ostvareni dolazaka i no¢enja u 2015.

Zupanija Dolasci Nocenja
Krapinsko-zagorska 95751 215831
Zagrebacka 65653 111629
Medimurska 56442 127190
Varazdinska 49614 129882
Koprivnicko-krizevacka 17893 28017

Izvor: Obrada autora temeljem podataka Drzavnog zavoda za statistiku

Medimurska Zupanija, u odnosu na promatrane zupanije, zauzima visoko tre¢e mjesto
po broju dolazaka turista ostvarenih u 2015. godini. Uzme li se u obzir da Medimurska
Zupanija prostorno zauzima najmanju povrSinu dolazimo do zakljucka da ostvaruje dobre

turisticke rezultate medu promatranim Zupanijama.

Promjena preferencija potencijalnih turista, sve bolja prometna povezanost, Zelja da se
produlji glavna turisticka sezona, interes za upoznavanjem tradicije i kultura drugih zemlja,
sve veca zelja za bijegom od svakodnevnice i gradske vreve rezultat su zasto se dijelovi
Gornjeg Medimurja sve viSe razvijaju u turistickom i gospodarskom aspektu. U nastavku u
tablici 4. prikazani su statisticki podaci koji upucuju na tendenciju rasta turizma, kao slozene
pojave kompleksnih gospodarskih tokova, koji ima visestruki uc¢inak na gospodarstvo na

podrucju Medimurske Zupanije.

Tablica 5. Broj postelja, dolazaka i no¢enja u Medimurju

Godina Godina Godina
Medimurska Zupanija 2005 2014 2015
Broj postelja 766 1409 1464
Broj dolazaka 14000 48000 56400
Broj ostvarenih nocenja 31000 111000 127200

Izvor: obrada autora temeljem podataka dostupnih stranicama Ministarstva turizma Republike Hrvatske

Usporedi li se 2005. godina sa 2015. godinom vidi se da se porast broja postelja udvostrucio
Sto upucuje na potrebu za izgradnjom novih ili obnovom starih smjestajnih kapaciteta uslijed

povecane potrebe za istima.
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6.5. Analiza turisticke djelatnosti

Gornje Medimurje specificno je podrucje gdje se isprepli¢u brojne djelatnosti 1 procesi
vezani uz turizam i zajedno sacinjavaju, upotpunjuju i nadopunjuju turisticku ponudu ovog
kraja koja se razvija u skladu s trenutnim, ali i budué¢im turistickim trendovima. Gornje
Medimurje obiljezavaju sportsko-rekreativni, zdravstveni, kulturni, tranzitni i eno-gastro
turizam.

Tablica 6. Analiza industrije

ANALIZA INDUSTRIJE

SUPARNISTVO U INDUSTRIJI Prilike Prijetnje
Broj smjestajnih kapaciteta +

Sezonalnost -

Konkurenti u industriji -

Porast turisticke potraznje +
SUPSTITUTI Prilike Prijetnje
Atraktivnost drugih lokacija +
Cijena turisticke ponude -
Specificnost ponude konkurenata +
Udaljenost i pristupacnost +
PREGOVARACKA MOC DOBAVLIACA Prilike Prijetnje
Postoji velik broj dobavljaca +
Nude specifi¢na i autohtona dobra +
Laka promjena dobavljaca +
PREGOVARACKA MOC KUPACA Prilike Prijetnje

Visoke cijene -

Osjetljivost gostiju na cijene -

Dostupnost informacija

Jedinstvenost i autohtonost turistickog proizvoda +
Nedovoljan broj gostiju -

ULAZ NOVIH KONKURENATA Prilike Prijetnje

Brojnost i diferenciranost turistickih proizvoda +

Zahtjevi za kapitalom -
Vladina politika — zakoni, potrebne dozvole -
Investicijska klima -

Izvor: obrada autora

Turizam u Medimurju nije primarna djelatnost ve¢ se on, uz poljoprivredu, trgovinu i
industriju, razvio kao popratna djelatnost s ciljem ostvarenja dodatnih prihoda. Na §to ukazuju

brojna obiteljska poljoprivredna gospodarstva, seoska imanja, vinski podrumi koja uz
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poljoprivredu i proizvodnju pokusavaju svoje domace proizvode, zivotni stil i tradiciju

pribliziti potencijalnim gostima.

Zbog blizine Slovenije, Madarske i Austrije, ali i drugih zupanija unutar Hrvatske
konkurencija je relativno velika. Toplice Terme Lendava, Terme 3000 Moravske Toplice,
Zdravilis¢e Radenci, Terme Banovci u Sloveniji, Bad Radkersburg u Austriji, Toplice
Zalakaros u Madarskoj i njihova turisticka ponuda, zbog svoje blizine i sli¢cne ponude jedan su

od glavnih konkurenata gornjeg Medimurja iako se nalaze u susjednim drzavama.

Glavni adut gornjeg Medimurja LifeClass Terme Sveti Martin nastoji Kkreirati
specifi¢nu ponudu kako bi stvorio konkurentsku prednost u odnosu na konkurente u industriji.
Cilj ovog podrugja je stvoriti brand koji ¢e biti prepoznatljiv i ¢ija ¢e ponuda biti jedinstvena i
specificna u odnosu na konkurente. Ponuda se temelji na tradiciji i specificnom geografskom
poloZaju $to je zapravo temeljna razlika izmedu ponuda koje pruZaju obliznja Slovenija,

Madarska i Austrija.

Konkurenti unutar industrije postoje medutim oni zbog specificnosti djelovanja na
geografski malom podrucju suraduju kako sa lokalnom zajednicom i samoupravom tako i
medusobno. Takav nacin suradnje ima viSestruki ucinak na medusobne odnose, poslovnu
klimu, poboljSanje uvjeta rada i zivotni standard. Zbog relativno velikih konkurenata potrebno
je posebnu paznju i resurse, Sto financijske Sto intelektualne, usmjeriti na kreiranje
specificnog proizvoda, a marketin§kim alatima, promocijom i brandiranjem doprijeti do

potencijalnih kupaca.

Iako su u samom pocetku glavninu smjestaja osiguravale LifeClass Terme Sveti
Martin potreba za stvaranjem specificne ponude rezultirala je stvaranjem novih smjestajnih
kapaciteta poput apartmana unutar obiteljskih kuca, ku¢a za odmor, vikendica. Takva vrsta
smjestaja orijentirana je na individualne goste ili manje skupine. Cesto smjestajna ponuda
zadovoljava nacela odrzivosti §to zapravo i osigurava odredenu razinu konkurentske prednosti

jer su suvremeni i moderni gosti dobro informirani i educirani.

Povecanje potraznje i1 interesa za provodenjem slobodnog vremena aktivho na
otvorenom na ¢istom svjezem zraku u predivnoj prirodi prilika je za lokalno stanovni$tvo 1
vlasnike parcela, vinograda 1 vikendica da krenu s ulaganjima i1 obnovom neiskoriStenih
objekata koji ¢e sluziti u turisticke Svrhe poput smjestajnih objekata, kuSaonica, vinarija,

degustacijskih sala, suvenirnica. Broj smjestajnih kapaciteta, iz godine u godinu, se povecava,
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ali unato¢ tome velika zapreka 1 barijera za nove konkurente, ali 1 za proSirenje 1 razvoj ve¢
postojecih jesu administrativne zapreke. Velik broj dozvola koje je potrebno pribaviti od
drzave zahtijeva i velika financijska sredstva te zbog spore administracije i dug vremenski
period. Vladina politika, Zakoni i cjelokupna birokracija glavni su razlog zasto su strane i
domace investicije male te predstavljaju glavnu prijetnju za ulazak u industriju. Unato¢ trudu
regionalne i lokalne samouprave i iskazivanju zelje da se poboljsa investicijska i poslovna

klima velik problem lezi na razini drzave.

Potencijalni gosti na raspolaganju imaju veliki broj informacija te je dovoljno utrositi
malo vremena kako bi se dobro informirali o ponudi destinacije, ali i ponudi konkurenata.
Turisticka zajednica Medimurske Zupanije® i ostali Ginitelji turisticke ponude u Medimurju
zajedni¢kim snagama izraduju brojne prospekte, letke, turisticke mape dostupne u digitalnom
i tiskanom obliku. Uz tradicionalne informativne kanale, velika se paznja pridaje internet
stranicama, interaktivnim kartama i drustvenim mrezama putem kojih se provode prodajne i

promocijske aktivnosti vezane uz ponudu.

Cijene aranzmana koje se nude u Hrvatskoj su priblizno iste, dok su cijene sli¢nih
aranzmana u Austriji skuplje. Iako potraznja raste kupci su u poziciji u kojoj mogu

pregovarati jer jos uvijek ima dovoljno neiskoristenih kapaciteta.

Tablica 7. Cijene noéenja za dvije osobe

Smjestajni objekt Drzava Sijecanj Travanj Kolovoz Prosinac
LifeClass Terme Sveti | Hrvatska 736,00kn 786,00kn | 974,00kn | 1443,00kn
Martin - Hotel Golfer 685,00kn
Terme Lendava Hotel | Slovenija 609,00kn 609,00kn | 609,00kn | 661,00kn

Lipa 541,00kn | 571,00kn
Terme 3000 Hotel Slovenija 812,00kn 774,00kn | 774,00kn | 774,00kn
Termal 706,00kn | 691,00kn
Hotel Sporer Austrija 1082,00kn 1120,00kn | 1120,00kn | 1120,00kn
Badradkersburg
Hotel Karos Spa Madarska 1385,00kn 1385,00kn | 1385,00kn | 1385,00kn

Izvor: obrada autora temeljem dostupnih podataka na Booking.com

33 Turisti¢ka zajednica Medimurske Zupanije; http://www.visitmedimurje.com/
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Iz tablice 7. vidljivo je da Hotel Golfer, kojeg smo uzeli kao primjer smjestaja u
Medimurju, svoje cijene prilagodava ovisno o vremenskom razdoblju. Iz tablice mozemo
zakljuciti da su cijene nesto viSe u odnosu na ostatak godine u ljetnim i zimskim mjesecima.
Razlog sezonalnosti jesu ugodno vrijeme i Klima tijekom ljetnih mjeseci koja omogucava
aktivan boravak na otvorenom kao 1 moguc¢nost kupanja. S druge strane kroz zimske mjesece
popunjenost i razina cijene vezani su uz blagdane kao §to su Bozi¢ i Nova Godina, ali i
boravak u zatvorenim kompleksima LifeClass Terma Sveti Martin koje imaju bogatu
ugostiteljsku, wellness i sportsko rekreacijsku ponudu. Cilj hotelijera ali i svih ostalih dionika

jest da zajednickim snagama kreiraju turisticku ponudu koja necée ovisiti o sezoni.

Trenutna prijetnja i nedostatak u turizmu moze se pretvoriti u prednost koja ¢e isticati
turisticku ponudu kraja iz mase uz pomo¢ inovativnih, kreativnih i educiranih stru¢nih ljudi
koji su ukljufeni u sve procese u turizmu, a svojim idejama, znanjem i kapitalom mogu

utjecati na promjenu i poboljSanje turisticke ponude.
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6.6. Procjena privlacnosti industrijske grane

Razvoj turizma na podru¢ju Gornjeg Medimurja jest specifi¢an i usko vezan uz nacin
zivljenja u ovom kraju. Kao dodatan izvor prihoda bavljenje turizmom i pruzanje usluga
prepoznato je u veéini obiteljskih gospodarstava Cija je primarna i tradicionalna djelatnost
bavljenje vinogradarstvom i poljoprivredom. Turizam se smatra kao jo$ jedan kanal putem
kojeg se mogu ponuditi i prodati proizvodi proizvedeni na domac¢im farmama i to najcesce po
nacelima ekoloskog uzgoja. Unato¢ tome Sto se turizam ovdje razvija znatno sporije, u odnosu
na priobalje gdje se turizam smatra glavnom gospodarskom djelatnos¢u i glavni je izvor
prihoda, od strane svih lokalnih dionika postoji veliki interes da turizam, uz glavne

djelatnosti, postane jedan od alternativnih i dodatnih izvora prihoda.

Tablica 8. Procjena snaga konkurentskog pritiska

5 KONKURENTSKI H Nivo prijetnje profitabilnosti grane
SNAGA Nizak Umjeren Visok
Prijetnja od supstituta +
Prijetnja od novih +
konkurenata
Postojeci konkurenti +
Pregovaractka mo¢ +
kupaca
Pregovaracka mo¢ +
dobavljaca

Izvor: izrada autora

S obzirom da se radi o bavljenju turizmom na relativnom malom geografskom
prostoru u kombinaciji sa tradicionalnim bavljenjem vinogradarstvom i poljoprivredom
postoji mala vjerojatnost od ulaska novih konkurenata. Postoji moguénost ulaska u neku od
trzisnih niSa i na taj nacin postoje¢im subjektima unijeti nemir u njihovo poslovanje, ali
realna Sansa za preuzimanje veéeg trziSnog udjela ili stvaranja trziSnog monopola ne postoji.
Prema Masterplanu razvoja turizma Medimurske Zupanije do 2020. godine u narednim
godinama postoji interes za provodenjem brojni projekata, poput izgradnje Kampa uz jezero u

Selnici, otvaranje Wine Boutiquea u sklopu restorana Terbotz ,Ekokampa, Zabnik, Hostel
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Bukovje (stara Skola), Integrirani hotel Kleti, Gornje Medimurje, idr. Ukoliko se planirane
investicije realiziraju konkurencija na podrucju Gornjeg Medimurja biti ¢e snaznija.

Kako je turizam kombinacija razli¢itih procesa na podruc¢ju Gornjeg Medimurja postoji
relativno veliki broj konkurenata, a i zbog geografskog polozaja ne smiju se zanemariti i
konkurenti iz susjednih Zupanija i drzava. U sklopu turisticke djelatnosti kao konkurente treba

promatrati sve dionike turistickog procesa.

Opasnost od supstituta postoji pogotovo od turisticke ponude slovenskog Prekmurja i
austrijske pokrajine Stajerske i turisti¢kih ponuda okolnih Zupanija. Intenzitet opasnosti ovisi
0 sposobnosti 1 mogucénostima da se turisticka ponuda prilagodi i1 priblizi trenutnim
zahtjevima trzista. Gornje Medimurje radi na kreiranju i razvoju specifi¢nih turistickih
ponuda koje pruzaju jedinstven dozivljaj kroz pojacane marketinSke aktivnosti i stvaranje
turisticke destinacije Gornje Medimurje kao svojevrsni brand. Kako se radi o vrlo sli¢noj
turistickoj ponudi izmedu konkurentskih regija vazno je iskoristiti resurse, primjerene alate za
diversifikaciju turisticke ponude ¢iji elementi u odnosu na konkurente su vrlo sli¢ni. Gornje
Medimurje nastoji svoj turisticki proizvod kreirati na kvaliteti i odrzivom razvoju S§to
dokazuju brojni certifikati i priznanja koje su primili poduzetnici Medimurja od domacih i

inozemnih institucija.

Dobavljaci u ovoj djelatnosti susrecu se sa nekoliko klju¢nih problema. Prije svega tu
je problem neorganiziranosti sustava narudzbi od strane ugostitelja gdje u cjelokupnom lancu
dolazi do komplikacija i moguéih problema kod pruzanja ugostiteljskih usluga. Drugi
problem je nepostojanje to¢nih i kvalitetnih informacija o lokalnim proizvodac¢ima i njihovoj
ponudi. S obzirom da se razvoj turizma temelji na domacoj gastronomiji i vinarstvu postoji
interes da se, od strane ugostitelja 1 ostalih dionika , §to viSe na trziSte plasiraju domaci,
kvalitetni proizvodi. Upravo zbog nedovoljno dobro razradenog sustava nabave, plasiranja

proizvoda na trziSte i suradnje sa kupcima dobavljaci nemaju veliku snagu pregovaranja.

Pregovaracka mo¢ kupaca je umjerena. Zbog postojanja supstituta njihova moc¢ je
dovoljno jaka da neke uvjete prodaje korigiraju u skladu sa svojim zeljama i kupovnom mo¢i.
Postojanje interesa i potraznje i Zelje da se postoje¢i kapaciteti iskoriste i turisticki paketi
prodaju svaki od ponudaca turistiCke ponude spreman je na suradnju i dogovor u cilju

zadovoljenja potreba kupaca, ali i vlastite koristi.
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Kao ulazne barijere najcesce se spominju nepovoljna investicijska klima, nemoguénost
dobivanja kredita po povoljnim kamatnim stopama i nepovoljni uvjeti kreditiranja razlog su
zasto brojni potencijalni investitori i poduzetnici odustaju od ulaganja u turizam, ali i druge
gospodarske djelatnosti opcenito u Republici Hrvastkoj. Sve te ulazne barijere zapravo su
posljedica gospodarske krize koja je zahvatila svijet te je kod potencijalnih novih investitora
prisutan strah od preuzimanja rizika i gubitka ulozenog vremena i resursa. Vlada moze
svjesno stvarati barijere provodenjem drzavnih intervencija ukoliko postoje velike
nepravilnosti na trziStu, ali u Hrvatskoj problem je nastao prilikom donoSenja
netransparentnih zakona i pravilnika, a 1 spora drzavna birokracija moze se smatrati barijerom
ulaska. Kao ulazna barijera moze se naglasiti i provodenje sustava nagradivanja i certificiranja
turistickih proizvoda. Takav sustav jam¢i visoku razinu kvalitete proizvodnje i pruzanja
usluga Sto moze za poduzetnike koji Zele uci na trziSte znaciti visoke troskove proizvodnje i

nabave tehnologije.

Izlazne barijere, u ovom slu¢aju na primjeru turizma Gornjeg Medimurja, manje su
izrazene u odnosu na ulazne barijere. Kako se ve¢inom radi o malim obrtima i obiteljskim
poduzecima kao izlazna barijera ¢esto se navodi emocionalna veza jer u vecini slucaja se radi
0 obiteljskoj tradiciji bavljenja proizvodnjom vina ili nekoj drugoj djelatnosti. Isto tako
izlazak iz trziSta znacio bi gubitak prihoda i pad zivotnog standarda najcesce cijelih obitelji te
gubitak Zivotnih uStedevina koje su uloZene u proizvodne pogone, smjestajne kapacitete ili

ugostiteljske objekte.

Temeljem izradene tablice 1 svih proucenih ¢imbenika mozemo zakljuciti da industrija
trenutno nije pretjerano atraktivna, ali da postoji potencijal za razvoj i napredak turizma na
podru¢ju Gornjeg Medimurja, ali i Medimurske Zupanije opcenito. lako se turizam u
Medimurju krenuo razvijati 2000-te godine bez konkretnih strateskih planova, do danas je
ucinjen veliki napredak jer su osnovane brojne agencije, turistiCke zajednice, udruge koje
donoSenjem mjera 1 programa nastoje usmjeriti turizam na Zeljeni nain bez naruSavanja

zivotnog standarda stanovniStva 1 uniStavanja prirodnih 1 drustvenih resursa.

Postoji zdrava konkurencija i fer trziSna utakmica. Odnos kupaca i dobavljaca na prihvatljivoj
je razini iako mjesta za napredak jos uvijek ima odredivanjem i definiranjem medusobnih
odnosa, zadataka 1 obaveza. Postojanje supstituta ne ugrozava turizam Gornjeg Medimurja ni
u kom slucaju jer se tezi da proizvedeni i plasirani proizvodi i usluge na trziste budu visoke

razine u skladu s odrzivim nacelima. Takav nacin rada i kvaliteta uvijek budu prepoznati od
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strane kupaca. Sto se barijera ti¢e ulazne barijere su brojnije i o$trije u odnosu za izlazne
barijere. Ulazak na trziSte nije lagan, zahtjeva visoku razinu obrazovanja i educiranosti,

pocetnog kapitala i ostalih ulaganja i prije svega spremnost na rizik.
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7. Zakljucak

Trziste na kojem djeluju poduze¢a danas je iznimno dinamicno i promjenjivo.
Gospodarska kretanja i trendovi, prijetnje terorizmom, ekoloske katastrofe, tehnoloski
napredak i slozena okolina koja okruzuje poduzeéa razlozi su zbog kojih se poduzeca ni u
kojem trenutku ne mogu opustiti jer svaka greska skupo se kaznjava pogotovo u vrijeme kad
ne postoje prostorne granice i svako od poduzec¢a moze poslovati izvan granica svoje mati¢ne
zemlje. Upravo iz tih razloga provode se brojna istrazivanja i analize trziSta i trzi$nih aktera,
koju provode razni struénjaci, kako bi poduzece u pravom trenutku moglo donijeti klju¢nu i
od strateSke vaznosti bitnu odluku. Paralelno sa motrenjem i analizom bitnih konkurenata
poduzeée mora voditi racuna da na sebi specifican nacin stvori konkurentsku prednost koja ¢e
poduzece izdvojiti iz mase 1 osigurati zeljenu trziSnu poziciju. U konacnici snaga i uspjeh
poduzeca ovise 0 sposobnosti i brzini prilagodbe na zahtjeve koje diktira trziste. Prilagodbi i
nacinu provodenja iste prethodi strategijska analiza okoline razli¢itim metodama. Ekonomist
Michael E. Porter 1979. godine definirao je 5 sila koje utjecu i odreduju na profitabilnost
industrije. Unato¢ globalnim promjenama model je i dalje aktualan jer poduzec¢ima i ostalim
subjektima omogucéuje da putem modela dodu do realne slike i situacije koja se dogada u
nekoj od industrija. Iako turizam nije klasi¢an primjer industrije, jer se radi o kompleksnim
procesima, model je primjenjiv i u ovoj situaciji te je u radu je po modelu 5 sila analiziran
turizam Gornjeg Medimurja. Analizom 1 obradom dostupnih podataka moze se zakljuciti da
turizam Gornjeg Medimurja ima potencijala koji u ovom trenutku nije u potpunosti iskoristen.
Postoje mogucnosti njegovog razvoja, ali prije svega je potrebno poboljSati investicijsku
klimu, osigurati dostupnost informacija, poraditi na umrezavanju i povezivanju, educirati i
poticati razvoj svijesti o znacaju turizma. Trenutno stanje u turizmu razlog je neplaniranog
djelovanja 1 nepostojanja jasnih vizija 1 ciljeva te strategija razvoja turizma u Medimurskoj
zupaniji. Posljednjih godina tom problemu pristupilo se sustavno te je Medimurska zupanija u
suradnji Turisticka zajednicom Medimurske Zupanije, Ministarstvom turizma, Institutom za
turizam 1 drugim dionicima donijela niz strateSkih dokumenata koji bi trebali dati jasnu viziju

1 olaksSati razvoj 1 rad u turizmu u skladu s nacelima odrzivog razvoja.
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SAZETAK

Djelovanje poduzeéa i njegova pozicija na trziStu ovisi o brojnim ¢imbenicima.
Poduzece djeluje u nekoj okolini u kojoj se poslovni procesi medusobno ispreplicu, a
dionici tih procesa ovisni su jedni o drugima. Okolinu poduzec¢a ¢ini opca okolina,
okolina zadataka i interna okolina. U okruzenju u kojem djeluje poduzece se susrece
sa brojnim dionicima bez kojih ne bi moglo funkcionirati i opstati na trzistu. Cilj
svakog poduzec¢a je da formira i zauzme Zeljenu konkurentsku poziciju unutar trziSta
na kojem djeluje. Za postizanje zeljene konkurentske pozicije poduzece mora
analizirati okolinu i konkurente te temeljem dobivenih rezultata kreirati svoju
strategiju. Jedan od nacina strategijske analize je analiza prema Porterovom modelu 5
sila. Prema Porteru 5 sila industrije ¢ine konkurenti u industriji, supstituti, dobavljaci,
potencijalni sudionici i kupci. Prilikom ulaska na neko trziste bilo bi pozeljno
analizirati svaku od sila koje djeluju unutar industrije. Temeljem dobivenih podataka
kreirati svoju poslovnu strategiju i pokusSati ostvariti Zeljeni rezultat. Svakako treba
uzeti u obzir da poduzeée djeluje u okolini koja je podlozna promjenama te da se
svaka od sila i njeno djelovanje na poduzece moze promijeniti. Poduzece treba biti

fleksibilno i treba biti u stanju prilagoditi svoje poslovanje promjenama na trzistu.

KLJUCNE RUECI: analiza industrije, Porterov model 5 sila, okolina poduzeca,

prilagodba utjecajima okoline
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SAMMURAY

Activities of enterpreises and its position in the market depends on many factors.
Enterprise is operating in an environment in which business processes are intertwined,
and participants are depndent on each other. Enterprise environment consists of the
general environment, environmental tasks and internal environment. Enterpreise is
facing with a number of paticiants without which the entepreis could not suvive and
operate in the market. The goal of every company is to set up and take the desired
competitive position within the market in which it operates. To achieve the desired
competitive position of the company must analyze the environment and competition,
and on the basis of the results obtained to create their strategy. One way of strategic
analysis is the analysis according to Porter's model of five forces. According to Porter
five forces industry consists of competitive rivalry, buyer power, threath of substitions,
supplier power, threath of new entry. When enterprise is entering in a market it would
be desirable to analyze each of the Porters five forces. Based on this data enterprise
should create business strategy and try to achieve the desired result. Due to the
changing environment every enterprise should be flexible and able to adapt their

business operations to the market requirements.

KEY WORDS: industry analysis, Porters five forces, enterprise environment
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