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1.UvOD

Prospektivnost strategije vazna je sastavnica njezina odredenja. Strategija je
svojevrsno oblikovanje buducnosti. Gradi se na temelju povijesnog konteksta i
dosadasnjeg razvojnog puta poduzeca. Michael Porter, ekonomski znalac i
istrazivacC, prouCavao je konkurentna ponasanja medu uspjesnim tvrtkama. PoCetkom
osamdesetih godina, krenuo je otkriti naCine na koje tvrtke odrzavaju dugorocCne
prednosti nad svojim konkurentima. Kroz svoj rad utemeljio je svoje generiCke
strategije, tri medusobno povezana koncepta koje vecina organizacija koristi za
razvoj klju€nih operativnih postupaka i prevladavanje konkurenata. Predmet ovoga
rada je razmatranje generickih poslovnih strategija u okviru kojih organizacija koristi
svoje konkurentske prednosti, i na toj osnovi poboljSava svoj strateski polozaj u
industriji. Prvi dio rada usmjeren je na vrste strategija i koncept konkurentske
prednosti te njihove medusobne povezanosti, dok se drugi dio rada usredotoCuje na
Porterove generiCke strategije. Cilj rada je objasniti na koje sve nacline organizacije
mogu djelovati na trzistu i Cemu treba teZiti kako bi to djelovanje bilo u€inkovito. Ovaj
rad trebao bi odgovoriti na pitanje zasto neka poduzeéa imaju superiorni poslovni
uspjeh, dok se druga potiho gase. Vaznost odgovora na stratesSka pitanja najbolje se
moZe analizirati na primjeru automobilske industrije, koja u ovom radu daje kona¢nu

sliku koliko je izbor prikladne strategije relevantan za organizaciju.

U svrhu istraZivanja i obrade teme koriStene su induktivna metoda (potpuna
indukcija), metoda analize, metoda kvalitativne analize, metoda sinteze,

komparativha metoda i metoda deskripcije.



2. STRATEGIJE | KONKURENTSKA PREDNOST

Malo je koji pojam u menadzmentskoj literaturi definiran tako Cesto, razli€ito i
suprotstavljeno kao pojam strategije poduzeéa. Ni danas nema jednoznacnog
poimanja strategije: u praksi se rabi Citav niz divergentnih pristupa njezinu odredenju.
Strategija je prvi put kao izraz dobila na zna€enju u Ateni oko 508.-507. godine prije
Krista. Od kraja VI. st.pr. Kr. u Ateni se svake godine biralo po 10 stratega (vojnih
zapovjednika),koji su se u ratu svakodnevno izmjenjivali. Etimoloski gledano rijeC
strateg potjeCe iz grckoga jezika, u kojemu je u svojem izvornom smislu znacila ,vojni

zapovjednik“ ili ,vojskovoda“ od gré. stratos — vojska + ago — vodim — strategos.!

Na strategiju mozemo gledati kao na mogucu akciju ili skup akcija koje su dostupne
igracu. Intuitivno je misSljenje o strategiji da je ona plan za igranje igre. Mozemo
zamisliti da sudionik igre sam sebi govori: "Ako se dogodi to i to, djelovat ¢u na takav
i takav nacin."? lako se kao pojam strategija koristi u svim podrucjima drustvenih

djelatnosti, 1960-ih promiCe se u poslovni svijet §to je podrucje ovog rada.

Prva temeljna definicija strategije opisuje ju kao odredivanje temeljnih dugorocnih
cileva poduze¢a i usvajanja pravca i akcija i alokacija resursa potrebnih za
ostvarenje tih cilieva.® Potreba za pojavom i koriStenjem strategije prouzrokovana je
¢injenicom da organizacije djeluju u okolini deterministiCkog kaosa, te je postala
neophodna radi adaptacije na izazove iz okoline. Ogromna neizvjesnost dovodi do
jaCanja konkurencije, pa strategija treba predstavljati jedan od nacina za adekvatno
suprotstavljanje. Treba imati na umu kako put uspjeha nije isti za sva poduzeca tj. da
ne postoji univerzalna strategija koja ¢e tvrtku lansirati na sam vrh poslovnog

uspjeha,a da je primjenjiva na organizacije svih vrsta i veli€ina.

Zasto odredene organizacije dostignu svjetsku prepoznatljivost, dok druge
jednostavno iS¢eznu s trziSne pozornice? Odgovore na ta pitanja dokucit éemo kada

se poblize upoznamo sa strategijama i konceptom konkurentske prednosti.

I Tipuri¢,D., lluzija strategije,Zagreb,Sinergija, 2014.,str 18.

2Gullermo,0., Game theory, 3. 1zdanje, Cambridge, Academic Press,1995., str 4.

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



2.1 Vrste strategija

Strategija se poima kao organizacijska nad-funkcija: integrirajuca kategorija koja
treba optimizirati i uskladiti pona$anje poduzec¢a kao jedinstvenoga entiteta. Svaka
poslovna funkcija i organizacijska sastavnica, svaki poslovni proces — i to na svim
razinama i dijelovima poduzeca — trebaju biti uskladeni jasnom multifunkcijskom

strategijom.*
Razlikujemo tri tipa strategija i njihove razine:

1) Korporativna strategija
2) Poslovna strategija

3) Funkcijska strategija

Korporativna strategija je ono Sto osigurava da korporacija kao cjelina postize vise
nego zbroj njezinih poslovnih jedinica kao dijelova.® Vezana je za odluke o daljnjim
smjerovima rasta i razvoja cijelog poduzeca, kupovanje novih poduzeca ili gasSenje
postojec¢ih poslovnih jedinica, tvornica ili proizvodnih linija, strategijske saveze i
partnerstva s drugim organizacijama.® Za korporativnu razinu karakteristicne su dvije

grupe strategija, i to:’

e Glavna strategija

e Poslovni portfolio

Glavna strategija obuhvaca op¢i plan glavnih akcija kojim organizacija namjerava
posti¢i svoje dugorocCne ciljeve. Primjenjuje se najCesS¢e kad poduzeée konkurira na
pojedinacnom trzitu ili pak na nekoliko povezanih trziSta. Razlikujemo tri tipa, a to

Su:

= Strategija kontinuiteta
» Razvojna strategija

= Strategija u kriznim uvjetima.

4 Tipuri¢, D.,2014.,0p.cit.,str 43.

5 Porter, M.E., From Competitive Advantage to Corporate strategy, Watertown, Harvard Business Review,
1987., str 43.

6 Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F. i Poloski-Voki¢, N., Temelji menadZ?menta, Zagreb, Skolska knjiga,2008., str
238.

7 Buble, M. et al., Strateski menadZment, Zagreb, Sinergija, 2005., str 109.



Poslovni portfolio karakteristiCan je za organizacije koje imaju mnogo razlicitih
poslova, a posebno kad ti poslovi nisu medusobno povezanim. U takvim je
slu€ajevima nuzan razliCiti pristup svakom od tih podrucja, Sto omogucuje poslovni

portfolio.

Slijedeca vazna razina formuliranja strategije je razina poslovnih jedinica koje ¢e biti
obradene u zasebnom poglavlju s obzirom da su poslovne strategije tema ovog rada.
Ono osnovno je da se odnose na poslovanje organizacije u okviru odredene grane ili

trziSnog segmenta.

Posljednja je funkcijska strategija Cije je temeljno pitanje kako podrzati i pridonijeti
provodenju poslovne strategije. Funkcijska strategija usmjerena je na poboljSanje
sposobnosti svake poslovne funkcije organizacije da stvara dodatne vrijednosti i
ostvaruje poslovnu strategiju i ciljeve.?2 UsredotoCena je na podruéja poput

istrazivanja i razvoja, proizvodnje, marketinga i financija i sl.

Poduzeca rabe sva ova tri tipa strategija simultano; formira se hijerarhija strategija po
organizacijskim razinama, pri ¢emu funkcijske strategije podupiru poslovne
strategije,a poslovne strategije podupiru korporacijsku strategiju tako da su one jedna

drugoj nadopuna i potpora.®

2.2 Poslovne strategije

Poslovne strategije usredotoCuju se na razinu poslovnih jedinica, a $to to to¢no
znaci? S ciliem pribliZzavanjima odgovoru na zahtjeve potro$aca, organizacija je u
prilici da formira interne, zasebne organizacijske cjeline koje nazivamo stratesSke
poslovne jedinice (SPJ). One nastaju na profitnim potencijalima kao teznja poduzeca
da se Sto viSe priblizi zahtjevima kupaca i da Sto ucinkovitije odgovori na te
specificne zahtjeve. Pritom je potrebno za svaku jedinicu odabrati primjerenu
strategiju i utvrditi kako Ce se natjecati na trziStu i na koji ¢e nacin ostvarivati bolje
rezultate u odnosu na konkurenciju. U procesu oblikovanja SPJ veliki utjecaj imaju
vanjski faktori organizacije. Kada su formirane izdvojene jedinice strateski uskladene

sa vanjskim faktorima, treba im omoguciti koriStenje sredstava organizacije, ali ih

8 Sikavica, P., op.cit., str 263.
9Buble, M. et al., op.cit., str 11.



zadrzati kao samostalne jedinice. Tako, na primjer, razliCite strateSke poslovne
jedinice mogu raspolagati infrastrukturom u organizaciji (administrativni poslovi,
transport, istrazivanje i razvoj i sl...). Na njih gledamo kao na zasebne kontrolne
mehanizme koji imaju vlastitu organizacijsku strukturu te su nezavisne od ostalih
SPJ. S obzirom na sve prisutniju diversifikaciju djelatnosti, u smislu stalnog uvodenja
novih proizvoda, usluga i trZista, realnije je govoriti o viSe profitnih potencijala

poduzeca, a otuda i potreba za formiranjem viSe strateskih poslovnih jedinica.

Prema Raymondu Milesu i Charlesu Snowu polaziste tipologije poslovnih jedinica je
poimanije strategije kao skupa povezanih odluka kojima strategijske poslovne jedinice

uskladuju svoje menadzerske procese i sposobnosti s okolinom.
Prema strukturi odluka organizacije i temeljnoj strategiji dijele se u 4 kategorije:1°

1. Strategija lovca- Ovakvu vrstu strategije primjenjuju inovativne organizacije
koje su spremne na preuzimanje rizika u svrhu rasta i razvoja. Ova strategija
potiCe kreativnost i fleksibilnost kako bi organizacija bila lider u promjenama

2. Strategija branitelja- Usmjerena je na zastitu trziSne pozicije,stabilnog rasta i
sluzenja postoje¢im kupcima kroz snizavanje troSkova i pobolj$anje postojecih
proizvoda. Takve organizacije nastoje odrzati sigurnu nisu te su usredotocene
na efikasnost resursa i poboljSanje procesa.

3. Strategija analitiCara- Ovaj tip strategije Cesto kombinira elemente lova i
branitelja na nacin da organizacije nastoje zadrzati postojece trziste ali i imaju
tendenciju biti donekle inovativni. Vecina velikih kompanija primjenjuje takvu
strategiju kroz koju stite svoje temeljne operacije i proizvode, ali i kreiraju nove
trziSne vrijednosti kako bi iskoristili prilike.

4. Strategija reaktora- Pristup reaktora oznaCava nepostojanje konzistentne i
sustavne strategije. Organizacije reagiraju u trenutku krizne situacije $to

dovodi do nezeljenih uc€inaka

Ukratko, strategija na razini strateSke poslovne jedinice prikazuje plan aktivnosti, koje
strateSki menadzeri primjenjuju u funkciji iskoriStavanja resursa s cillem boljeg

pozicioniranja poslovanja u odnosu na konkurenciju.

10 Miles, R. E. i Snow, C.C, Organizational Strategy,Structure, and Process, New York, McGraw-Hill, 1978. Prema
Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber., F. i Poloski-Voki¢., N., Temelji menad#menta, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str
262.



2.3 Konkurentska prednost i odrziva konkurentska prednost

Potraga za konkurentskom prednoScu u srZi je poslovanja svakog poduzeca. Danas,
kada su poduzeca diliem svijeta suoCena sa sve ve¢om globalnom konkurencijom i
sve sporijim rastom, pronalazenje potencijalnih izvora konkurentske prednosti istinski

je izazov za svakog od njih.

Medu mnostvom poduzeca u nekoj industriji, odredeno poduzecCe treba teZiti
jedinstvenosti kako bi postalo uspjeSno i stvorilo pozitivan imidz i ugled.
Konkurentska prednost cilj je strateSkog razmisljanja i uspjeSnog djelovanja, a
definiramo je kao sposobnost organizacije da na trzistu stvori vrijednost koja je u bilo
kojem podrucju bolja od konkurencije. Relativni karakter konkurentske prednosti
eliminira bilo kakvo njezino razmatranje u apsolutnim vrijednostima. MoZe se odrediti

jedino u odnosu na suparnike.!?

Glavni zadatak onoga tko odreduje polozZaj organizacije u odnosu na konkurente je
razumijeti i odluciti gdje to organizacija potencijalno konkurira, a onda je osposobiti da
to i ostvari. Neki autori konkurentsku prednost definiraju kao sposobnost poduzeca
za proizvodnju nove vrijednosti koja premasuje proizvodne troSkove.'? Naime, ona se
ne moze razumjeti kroz sagledavanje poduzeca kao cjeline. Proizlazi iz brojnih
zasebnih aktivnosti koje poduzece provodi u dizajniranju, proizvodnji, marketingu,
dostavi i podrSci svog proizvoda.’® Na temelju raznih definicija o konkurentskoj
prednosti moZzemo reéi kako je organizacija posjeduje ukoliko uspijeva bolje od
konkurenata zadovoljiti potrebe i Zelje potroSaca, pritom ne brinuéi se o njihovoj
lojalnosti o0 proizvodima i uslugama. Da bi to uspjela potrebno je da svi resursi u
organizaciji budu upotrijebljeni na najbolji moguéi nacin, a to podrazumijeva
odgovarajuc¢i nivo znanja i struCnosti menadzmenta, ali i ostalih zaposlenih u

kompaniji.

Na putu do postizanja konkurentskih prednosti vazno mjesto zauzima lanac

vrijednosti. Koncept analize vrijednosti na aktivnosti organizacije, uveo je M.E.Porter.

11 Gupta, A.K., Business-Unit Strategy:Managing the Single business, New York, John Wiley and Sons, 1994., str
91.

12 porter, M.E., Competitive advantage:Creating and Sustaining Superior performance, New York, The Free
Press, 1985., str 3.

13 |bidem, str 33.



Lanac vrijednosti predstavlja sustavan nacin istrazivanja aktivnosti koje organizacija

obavlja i njihova medudjelovanja kako bi se analizirali izvori konkurentske prednosti.

Drugi autori ga definiraju kao nacin gledanja na poslovni proces kao na lanac
aktivnosti koje transformiraju inpute u outpute kao vrijednosti za kupca, a vrijednost

za kupca izvodi se iz tri temeljne grupe aktivnosti:*4

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

» Aktivnosti koje omogucuju brzo ispunjavanje potreba kupca

Lanac se sastoji od primarnih aktivnosti i aktivnosti potpore uklju¢enih u stvaranje

vrijednosti i ostvarene marze. Navedeno prikazuje slijedeca slika:

Slika 1. Lanac vrijednosti

Infrastruktura poduzeca T K
Aktivnosti MenadZment ljudskih potencijala '
PP - X .
potpore Istrazivanje,tehnologija i razvoj sustava i Profitna
Nabava | v \
1 marza
! 1
Primarne | Logistika inputa | Operacije | Logistika Marketing i | Servis ' /
aktivnosti outputa prodaja X
| /
_______ /

Izvor: Porter, M.E., Competitive advantage:Creating and Sustaining Superior performance, New York,
The Free Press,1985., str 3.

Takva analiza takoder omogucéuje bolju identifikaciju snaga i slabosti unutar
organizacije. Stoga, poduzeée mora analizirati sve aktivnosti u lancu bez obzira na to
obavlja li ih ono ili ne. Putem analize utvrduju se troskovi tih aktivnosti kako bi se na
temelju toga moglo =zakljuCiti ima li poduzeCe troSkovne prednosti pred
konkurencijom, ili se ispituju obiljezja aktivnosti kako bi se utvrdilo ako i na koji nacin

svaka aktivnost moZe doprinijeti konkurentnosti proizvoda ili usluge.

Sveukupna prednost poduze¢a ne moze lezati na jednoj nego na svim poslovnim

aktivnostima lanca vrijednosti. Postoje dvije vrste konkurentne prednosti: prednost

1 Buble, M. et al., op.cit., str 51.



niskih troskova i diferencijacija. Sto znaéi da se konkurentska prednost gradi, ili
isporuCivanjem jednake vrijednosti isporuCene kupcima uz nize troSkove od
industrijske konkurencije (prednost niskih troSkova) ili davanjem vece vrijednosti

kupcima uz prosjecne industrijske troSkove (diferencijacija).®

SrediSnje pitanje konkurentnosti relativni je polozaj poduzeca s obzirom na industriju
u kojoj posluje. Industrijska struktura utjeCe na oblike konkurentske igre, kao i na
raspolozivost strateskih rjeSenja za organizacije. Industrijski polozaj poduzecéa treba
nam utvrditi jeli ono iznad ili ispod prosje€ne profitabilnosti industrije. Profitabilnost
industrije ponajprije je odredena njezinim strukturalnim obiljezjima, tako da se napori
menadzmenta u izgradnji konkurentske prednosti trebaju usmijeriti na ras¢lambu svih
industrijskin komponenata i njihovih ,stvarnih i moguéih meduodnosa.® Privla¢nost
industrije vazan je Cimbenik za konkurentske prednosti ali i strategijske grupe unutar
nje, stoga M.E. Porter razvija model pet konkurentskih sila koji se smatra

najkoristenijim i najboljim instrumentom za procjenu konkurentske pozicije.

Slika 2. Porterov model pet konkurentskih sila

Prijetnje ulaska
novih konkurenata

A

Pregovaracka mo¢ Jacina industrijskog Prijetnje zamjenskih

dobavljaca suparnistva proizvoda
A

Pregovaracka mo¢
kupaca

Izvor: Porter, M.E., Competitive advantage:Creating and Sustaining Superior performance, New York, The Free
Press,1985., str 3.

ZajedniCka jaCina ovih pet konkurentskih sila odreduje osnovni profitni potencijal
industrije i definira meduindustrijske razlike u dugoro¢nim profitima. Najjace

konkurentske sile prevalentno odreduju profitabilnost industrije. Jata neutralizacija

15 porter, M.E., op.cit., str 3 i dalje.
16 Tipuri¢, D., Konkurentska sposobnost poduzeda,Zagreb,Sinergija, 1999., str 8.



konkurentskih sila daje organizacijama kvalitetnije mogucnosti u kreiranju odrzivih

konkurentskih prednosti.t’

Pojam odrziva konkurentna prednost definira se kao prednost nad konkurencijom
koja se ne moze tako lako imitirati. Razvoj odrzive konkurentske prednosti moze
imati puno oblika. Takve aktivhosti mogu ukljuCivati traZenje neCega S$to je
jedinstveno i sigurno se razlikuje od konkurenata. Odrzivost je stanje u kojem se
organizacija moze kontinuirano nadmetati i napredovati u odnosu na konkurenciju
kroz vrijeme. Medutim, treba imati na umu kako Ceste ekonomske, politicke i
tehnoloSke promjene znaju dovesti konkurentsku prednost do erozije, stoga je
potrebno restrukturirati operacije kako bi se ona odrzavala ili povratila.'® U trazenju
prednosti koje natjecatelji ne mogu lako kopirati, potrebno je ispitati ne samo

konkurente, ve¢ i samu organizaciju i resurse.
Razlikujemo viSe izvora odrzZive konkurentske prednosti, neki od njih su slijedeéi:1°

o Diferencijacija - Razvoj jedinstvenih znacajki ili atributa u proizvodu ili usluzi
koji ga pozicionira kako bi privukao osobito dio cjelokupnog trziSta. Branding
kao primjer takvog izvora.

o Niske cijene - Niske cijene proizvodnje omogucuju organizaciji da se natjeCe
protiv drugih na temelju nizih cijena ili eventualno na temelju iste cijene kao i
njegovi konkurenti, ali dodaju vrijednost proizvodu ili usluzi.

o Odredivanje ciljnih trzista - Organizacija mozZe odabrati manji dio trzista i sve
svoje napore usredotoCiti na postizanje prednosti u tom segmentu. Takvu
trziSnu niSu karakteriziraju posebne ili neobi¢ne potrebe kupaca.

o Visoka ucinkovitost i napredne tehnologije- Visoke razine izvedbe proizvoda ili
usluge mogu se posti¢i novim tehnologijama ili npr. kroz patentiranje
proizvode i zapoSljavanjem talentiranih individualaca.

o Kvaliteta- Odredena poduzec¢a nude razinu kvalitete koju ostale kompanije ne
mogu dosti¢i. Npr. neki su Japanski automobili donedavno pruZili razinu

pouzdanosti koju zapadnjacke tvrtke ne mogu postici.

17 bidem, str 9.
18 Lynch, R., Strategic Management, 6.izdanje, Harlow, 2012, str 152.
19 |bidem, str 152-153.



o Usluga — Neke organizacije nastoje pruziti vrhunske razine usluga koje druge
nisu u stanju ili ne Zele ni poku$ati. Pravi primjer za to je McDonald's Ciju
superiornu uslugu nije nadmasio niti jedan konkurent unutar trziSnog

segmenta vec¢ godinama.

Konkurentska prednost nece ostati statiCha zauvijek. Kako dolazi do promjena u
tehnologiji, menadzZerima, kupcima, konkurentima kao i u mnogim drugim
Cimbenicima, takoder se mijenjaju izvori konkurentske prednosti u organizaciji.
Stratezi koji su prou€avali industrije u kojima je uklju¢ena napredna tehnologija, tvrde
kako staticna identifikacija konkurentske prednosti mora teziti tome da se stalno
razvija i nalazi nove izvore. Drugim rije€ima, konkurentsku prednost definiramo kao
dinamiCan koncept koji ¢e omoguciti konstantan protok novih mogucnosti

organizaciji.?°

20 |bidem, str. 108.
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3. PORTEROVE GENERICKE STRATEGIJE

Analiziraju¢i pet konkurentskih sila, Michael E. Porter predstavio je tri generiCke

strategije, a to su:

1) Strategija troSkovnog vodstva
2) Strategija diferencijacije
3) Strategija fokusiranja

Osnovna je ideja koncepta generickih strategija da se konkurentska prednost nalazi
u srzi svake strategije, a ostvarivanje konkurentske prednosti zahtijeva da poduzece
donese odluku: ako Zeli posti¢i konkurentsku prednost, koju ¢e strategiju i podrucje

pritom odabrati.

Slika 3. Porterove genericke strategije

Troskovno vodstvo Diferencijacija
Siri segment 1. Strategija troSkovnog 2. Diferencijacija
vodstva
.. 3A. Fokus troSkova 3B. Fokus diferencijacije
UZi segment

Izvor: Porter, M.E., Competitive advantage:Creating and Sustaining Superior performance, New York, The Free

Press,1985., str 37.

Svaka od generi¢kih strategija sadrzi Cinjeni¢no razliite smjerove konkurentskih
prednosti, kombinirajuéi izbor o vrsti konkurentnosti koja se trazi s opsegom
strateSkog cilja u kojem se postize ista. Specificne aktivnosti potrebne za provedbu
svake generiCke strategije uvelike se razlikuju od industrije do industrije. Odabir i

implementacija genericke strategije daleko je od jednostavnog.
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Organizacija mora biti svjesna koje su njezini kapaciteti i raspolozivi resursi kako bi
znala kojom strategijom ostvariti dominaciju. Strategije troSkovnog vodstva i
diferencijacije konkurentsku prednost "traze" u Sirokom rasponu industrijskih
segmenata, dok strategije fokusa ciljaju na troSkovnu prednost (troSkovno
fokusiranje) ili diferencijaciju (fokus diferencijacije) u uzem segmentu. Pruzanje svih
proizvoda ili usluga svim Kkupcima recept je za strategijsku prosjecnost i
ispodprosjeCno poslovanje jer to Cesto znaCi da poduzece nema konkurentsku

prednost.??

3.1 Strategija troSkovnog vodstva

Za troSkovno vodstvo mozemo reci da je najjasnija od ostalih generiCkih strategija.
Primjenjujuéi takvu strategiju, organizacija tezi proizvoditi s nizim troSkovima u

odnosu na industriju.

Graditi konkurentnu prednost na troSkovima, poduzeée se orijentira na stalno
smanjivanje troSkova u svim segmentima poslovanja. Postize se usmjeravanjem na
relativno standardizirane proizvode ili usluge sa znatnim potraznim potencijalom u
koncentriranim industrijama.?? Optimalni uvjeti za izgradnju konkurentske prednosti

niskih troSkova su slijededi:?3

= Ako industriju obiljeZzavaju ekonomije veli€ine i ekonomije iskustva, ali jos ih
nijedno poduzece na trzidtu ozbiljno ne iskoristava.

= Ako su mogucnosti za poboljSanje opazZene koristi industrijskog proizvoda
ogranic¢ene prirodom samog proizvoda.

= Ako su kupci relativno cjenovno osjetljivi i nisu spremni placati premijske
cijene za dodatna poboljSanja u kvaliteti, obli€ju i imidzu proizvoda.

= Ako industrijski proizvod ima obiljeZja proizvoda Cije objektivne kvalitativhe
atribute kupci mogu procijeniti u trenutku kupnje. Tada mogucnosti
diferencijacije leze u poboljSavanju vidljivih proizvodnih obiljezja, Sto
multiplicira rizike imitacije diferencijacije i usmjerava strateSku pozornost na

troSkovne prednosti.

Zporter, M.E., op.cit., str 12.
22 Buble, M. et al., op.cit., str 145.
23 Besanko, D. et al., Economics of strategy, New York, Wiley and Sons, 1996., str 471.
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Izvori troSkova su raznoliki i ovise o strukturi industrije, ekonomiji obujma, tehnologiji,
izvora pristupa sirovinama i drugim ¢imbenicima. Najnizi troSkovi u industriji daju
povlasten status poduzecu: omogucuju mu postavljanje nizih cijena od suparnika i
postizanje veceg trZziSnoga udjela ili vece profite pri prodaji po prosjecnoj industrijskoj

cijeni.

MenadZzment poduze¢a mora pomno istraziti i pregledati svaku troSkovnu aktivnost i
identificirati izvore troSkova. Cilj je smanijiti troSkove u svakoj poslovnoj aktivnosti,
razmatrajuci najefikasnije nacine obavljanja aktivnosti te biti kreativan u smanjivanju i
izbacivanju pojedinih poslovnih aktivnosti u lancu vrijednosti organizacije. Uz to,
organizacija treba iskoristiti postojeCe potencijale ekonomije iskustva, te ostvariti
pristup jeftinijim poslovnim inputima i resursima. TroSkovi moraju postati srediste

upravljackih aktivnosti organizacije.

Imati nize prosjecne troskove od konkurencije znaci uspjesno upravljati i nadzirati sve
izvore i pokretaCe (eng.cost drivers). Koncepcija troskovnih pokretaca nacin je
razumijevanja ponasSanja troSkova u svakoj od aktivnosti lanca vrijednosti. Pokretaci
troSkova su strukturne odrednice troSka aktivnosti, razlikuju se u mjeri koliko ih tvrtka
kontrolira.?* Oni odreduju troSkove unutar aktivnosti, odrazavaju¢i sve veze ili

medusobne odnose koji utje€u na njih u lancu.

Ako Zzeli imati odrzivu konkurentsku prednost niskih troSkova, onda to mora ostvariti

na jedan od sljedec¢a dva nacina:?®

= nadzirati troSkovne pokretace bolje od industrijskih suparnika ili
= potpuno rekonfigurirati lanac vrijednosti, kako bi se postigli niZi troSkovi u

odnosu na konkurenciju

TroSkovni voda bira najnizi nivo proizvodnog diferenciranja iz razloga Sto
diferenciranje poskupljuje proizvodnju, Sto bi na taj nacCin strateSka poslovna jedinica
direktno ugrozila osnovu na kojoj gradi svoju strategiju. Organizacija ulazi u izvjesnu
diferenciranost, ne po svojoj volji, kao Sto to Cini diferencijator, ve¢ onda kada kupci

to izriCito zahtijevaju i kada je nemoguce izbjeci diferencijacijske Cinitelje u industriji.

2 porter, M.E., op.cit. str 99.
%5 Shank, J. K. i Govindarajan,V., Strategic Cost Management, New York , Free Press, 1993., str 49.
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Prednost niskih troSkova vezana je za postizanje pariteta (identiCne asortimanske
ponude ili razliCite kombinacije proizvodnih atributa koja se jednako preferira od
strane kupaca) ili blizine na bazi diferencijacije sa svojim konkurentima.?® Niska
cijena, kao opredjeljujuci faktor kupovine odredenih proizvoda, snazno je orude u

drustvima sa niskim zivotnim standardom.

Niski troSkovi poduzeca koje ostvaruje troSkovnu prednost pri jednakim ili nizim
cijenama od svojih konkurenata prerastaju u viSe prinose. TroSkovni voda ce
ostvarivati prednosti takve pozicije sve do momenta dok on moze zadrzavati svoje
troSkovne prednosti u odnosu na konkurente, i dokle god je niska cijena

opredjeljujuci faktor kupovine proizvoda ili usluge.

Prednosti troSkovnog vodstva mogu biti promatrane u kontekstu pet konkurentskih
sila. Tako je npr. troSkovni voda niskim troSkovima proizvodnje zasticen od prijetn;ji
ulaska novih konkurenata na trziste, jer je novim pridoSlicama, na poCetku poslovanja
teSko ostvarivati niske troSkove. Zatim, ako se krene od cCinjenice da je troSkovni
voda obi¢no veliki proizvodac, s velikim trziSnim udjelom, poduzece je u situaciji da
na bazi svoje pregovaracke moci, kao kupac ulaznih elemenata, moze zahtijevati
niske nabavne cijene. Opasnost od supstitucijskih proizvoda umanjena je €injenicom
da troSkovni voda moze daljnjim snizavanjem cijena, svoje proizvode uciniti dodatno

atraktivnim.

Ali, u industrijama se moZe nenadano povecati Zelja potroSata za dodatnom
kvalitetom ili novim uslugama. U situaciji kada niska cijena nije dovoljan razlog za
kupovinu takvog proizvoda, kupci se preorijentiraju na druge. U dinami¢nom trziSnom
okruzenju, ova pojava je sve CeSCa i zapravo najveCa opasnost za stratesSke
poslovne jedinice koje svoju strategiju baziraju na niskim troSkovima. Bitno je
spomenuti kako strateSka orijentacija na stalne troSkovne redukcije moze stvoriti
svojevrsnu "marketinSku kratkovidnost", kad poduzeCe nije u stanju prepoznati
potrebu za novim razvojem proizvoda ili promjene u obavljanju neke od aktivnosti u

lancu vrijednosti.?’

Odrzivost konkurentske prednosti poduzeca stalno je pod udarima konkurenata.

Problem se, primjerice, moze pojaviti ako suparnici mogu relativno lako i jeftino

%6 Besanko, D. et al., op.cit.,str 465 i dalje.
27 Buble,M. et al., op.cit., str 147.

14



imitirati metode kojima je poduzece postiglo prednost niskih troSkova. Isto tako, mogu
se stvoriti uvjeti za tehnoloSke promjene koje mogu dovesti do znacajnih troSkovnih

usteda za suparnike, $to moze anulirati dotad ste¢enu prednost poduzecéa.?®

3.2 Strategija diferencijacije

Teorija ponude i potraznje nalazi se u samom srcu trziSnog gospodarstva.
Profitabilnost zahtijeva rijetkost, a to se sve viSe postiZe jedinstvenim znanjem. Sto je
ponuda rjeda i ako uz to konkurenciju zadrzavaju barijere kao Sto su patenti,
strucnost ili drugi oblici znanja, veca je vjerojatnost da ¢e proizvod ili usluga donijeti
dobit. Ako postoje takve barijere, onda cijena viSe nije direktno povezana s troSkom
proizvodnje, vec prije s vrijednoS¢u za kupca, Sto je pak povezano s jedinstvenoScu

ili troSkovima koje ¢e kupac imati ako proizvod vise ne bude dostupan.

Kako bi se donijele uCinkovite strateSke poslovne odluke, bitno je prvo razumijeti,
kako, zasto i gdje postoji rijetkost, a onda iskoristiti kapacitete za isporuku novih
vrijednosti. Cilj strategije diferencijacije je pruZziti proizvode i usluge koji zadovoljavaju
posebne zahtjeve i potrebe potroSata i koje kupci dozivljavaju posebnima i
jedinstvenima u odnosu na druge sli€ne proizvode. Temelj strategije je stvaranje
kvalitativnih razlika vlastitih proizvoda i usluga u odnosu na konkurente sa Zeljom da

se bude razliCit i jedinstven.

Svrha je diferencijacije stvoriti preferencije i odanost kupaca kako bi se smanjila
njihova osjetljivost na cjenovne razlike izmedu ponudenih industrijskih proizvoda.
Tezite je na postizanju visih cijena i osiguranje diferencijacijske rente. Sto se tice
troSkova proizvodnje, diferencijacija moZe dodatno koStati. Organizacija stvara
dodatne troSkove (troSkovi diferencijacije) kako bi se uopfe mogla jedinstveno
konkurentski pozicionirati. S obzirom da kupci opazaju vecéu vrijednost proizvoda i
usluga odredenog poduzeca, ono mozZe postavljati veCe cijene u odnosu na

konkurenciju.

Postavljanje premijske cijene srz je diferencijacije $to dovodi do superiorne izvedbe
ukoliko ta ista cijena premasuje sve dodatne troSkove koji su nastali kako bi se

postigla jedinstvenost. Mogucénost porasta prodaje, odnosno porasta ukupnog

28 Tipuri¢, D., 1999., op.cit., str 17.

15



prihoda, putem odredivanja premium cijene, a ne putem smanjenja troSkova
proizvodnje, kao Sto je bio slu€aj kod troSkovnog lidera, omogucava poduzecéu
nadprosjecnu profitabilnost. Ekonomski gledano, to je poku$aj stvaranja svojevrsnog

kvazimonopola u kojem se politika cijena nece iskljucivo temeljiti na troSkovima.2°
Provedba strategije diferencijacije sadrzi slijedece korake:°

o Odrediti tko je stvarni kupac

o ldentificirati lanac vrijednosti kupaca i utjecaj poduzec¢a na njega

o Odrediti kriterije kupnje i njihove rangove

o Procijeniti postoje¢e i potencijalne izvore jedinstvenosti u lancu vrijednosti
poduzeca

o ldentificirati troSkove postojecih i potencijalnih izvora diferencijacije

o Odabrati konfiguraciju vrijednosnih aktivnosti koja stvara "najvrijedniju”
diferencijaciju za kupca u odnosu prema troSkovima diferencijacije

o Provjeriti i testirati odrzivost diferencijacije

o Smanijiti troSkove u aktivnostima koje utje€u na izabrani oblik diferencijacije

Porter naglaSava kako se izvori diferencijaciie mogu traZiti posvuda u lancu
vrijednosti, tj. u svakoj aktivnosti koju poduzeée u poslovanju poduzima. Cesto se
pojam diferencijacije poistovje¢uje s kvalitetom. No, treba imati na umu kako
diferencijacija ukljuCuje i kvalitetu, ali je mnogo Sira koncepcija. Kvaliteta je uglavnom
vezana za fizi¢ki proizvod, dok se strategijom diferencijacije nastoji stvoriti vrijednost

putem cijelog lanca vrijednosti.
Kljucni izvori diferencijacije su:3!

= razlike u nabavi sirovina i drugih inputa,
= razlike u dostignutom tehnoloSkom razvoju,
= razlike u aktivnostima koji utjeCu na fiziCke karakteristike,

= razlike u distribuciji, marketingu i prodajnim aktivnostima.

2 Buble, M. et al.,op.cit., str 147.
3%porter, M.E., op.cit. , str 163.
31 Ibidem, str 120 dalje.
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Odrzivost diferencijacije poduze¢a u odnosu na konkurente ovisi o izvorima. Da bi
bila odrziva, diferencijacija mora biti zasnovana na izvorima gdje postoje barijere koje
konkurenti ne mogu prec¢i kako bi imitirali proizvod, odnosno najviSe izgleda na
uspjeh imaju oblici diferencijacije koje je teSko imitirati ili su vremenski prezahtjevni.
PokretaCi razliCitosti/jedinstvenosti variraju od aktivnosti do aktivnosti i mogu se
razlikovati u industrijama iako je rije€ o istoj aktivnosti. Organizacija mora ispitati
svako podrucje aktivnosti kako bi ustanovila krije li se u njima potencijalni izvor

jedinstvenosti.

Potrebno je navesti i pokretaCe razliCitosti bez kojih nije mogucée razumjeti zasto je

neka aktivnost jedinstvena, a to su:%?

= |zvori o tomu koje aktivnosti treba obauviti,

= Veze izmedu aktivnosti u lancu vrijednosti ili distribucijskim mrezama,

= Timing - kad se neka aktivhost u lancu vrijednosti provodi,

= Lokacija,

= Eventualne veze u mati¢noj korporaciji,

= Ucenje,

= Integracija,

= Veli€ina operacija, ako je Cinitelj diferencijacije,

= Institucijski Cinitelji, posebice dobar odnos sa sindikatom i drugim interesnim

skupinama.

Neovisno koje Cinitelje razlikovanja poduzece ima ili nastoji izgraditi, percepcija

kupca da mu se nudi nesto osobito vrijedno osnova je uspjeSne diferencijacije.

Strategija se temelji na opazajima kupaca, a ne na stvarnoj razlici izmedu
konkurenata te je moguéa u svim vrstama industrija, a posebno u onima kojima
postoji puno nacina razlikovanja proizvoda i usluga i gdje se te razlike osobito
vrednuju od strane kupaca. Pogodna je u djelatnostima gdje nema previSe
konkurenata koji slijede diferencijacijske pristupe i strategije. U suprotnosti s
vodstvom u niskim troSkovima, moguce je viSe uspjesSnih strategija diferencijacije u

jednoj industriji®3,

32 |Ibidem, str 124 i dalje.
33 Besanko, D. et al., op.cit., str 473.
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Konkurentsku prednost temeljem diferencijacije poduzece gradi pod utjecajem
konkurentskih sila i obranom od njih ¢ime se razvija lojalnost kupaca prema marki
proizvoda, koja $&titi od akcija industrijskih konkurenata, $to je jedna od osnovnih
prednosti ovog tipa strategije. Lojalnost marki snazna je barijera za ulazak pridoSlica
na trziSte, jer su takve organizacije izloZzena visokim troSkovima stvaranja
nadprosjecne vrijednosti. Ublazava se pregovaracka moc¢ velikih kupaca, smanjuje
privlaénost drugih proizvoda. Cinjenica je da se kupci nerado opredjeljuju na rizik
napustanja provjerenih proizvoda i prelaska na nove, stoga novi supstituti moraju biti
izuzetno atraktivni kako bi se prekinula lojalnost kupaca postoje¢im proizvodima.
Snaga dobavljata takoder nije problem za organizacije koje primjenjuju strategiju
diferencijacije, jer su orijentirane na stvaranje profitabilnosti visokim prodajnim
cijenama, a ne na snizavanje troSkova proizvodnje, $to dobavljacu kao takvom
ekonomski odgovara. Blagi porast cijena inputa nema jake negativhe efekte na

poslovanje, kao $to je slu€aj kod troSkovnog lidera.

Glavni problem za organizaciju koja implementira strategiju diferenciranja je koliko
dugo ono moze odrzati svoju prednost, i na toj osnovi lojalnost kupaca njegovom
proizvodu. Koliko dugo je specificnost proizvoda, razlog za opredijeljenja kupaca da
ga kupe, i po pravilu plate veéu cijenu? Prednosti poduzeéa koja se prva pojavljuju
na trziStu sa novim proizvodima ostaju onoliko dugo dok se na trziStu ne pojave

konkurenti s boljim proizvodom, i na taj nacin slome lojalnost marki.

Ponekad pogreSan pristup diferencijaciji nastaje zbog prevelikog postavljanja
premijskih cijena. PoteSkoce se pojavljuju kad se ignorira potreba za signaliziranjem
vrijednosti prema kupcima, oviseCi samo o stvarnim temeljima diferencijacije.
Poduzece treba biti oprezno i voditi raCuna kako konkurent s niskim troSkovima
eventualno moze ugroziti provedbu strategije diferencijacije. To se moze dogoditi ako
su kupci zadovoljni standardnim proizvodom i ako ne vide posebno vrijednim dodatne

atribute diferencijatora.

3.3 Strategija fokusiranja

Konkurentsku prednost poduzeée mozZe graditi u cijeloj industriji, ali i u uskom

konkurentskom podrucju.
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Fokusiranje je jedan od nacCina na koji poduzece pokuSava ostvariti iznadprosjecne
profite u zasti¢enim industrijskim segmentima. PoduzecCe bira segment ili skupinu
segmenata u industriji i kreira svoju strategiju tako da ekskluzivno usluzuje samo
odabrano trziSno podrucje, odnosno ovom se strategijom direktno zadovoljavaju
potrebe ograni€ene grupe kupaca. Ciljani segment moze biti definiran geografskom
jedinstvenoséu, tipom kupaca (mladi, muskarci, Zene, djeca i sl.) ili moze biti na bazi
proizvodne linije, kao $to su npr. sportski automobili, hrana prirodnog porijekla,

kozmetiCki preparati bez kemijskih sastojaka i sl.).

Strukturalna obiljezja toga segmenta trebala bi poduzecu jamciti solidne zarade,
upravo iz razloga $to kupci u tom segmentu imaju distinktivne preferencije, posebne
zahtjeve ili jedinstvene potrebe. Tu organizacije mogu postizati konkurentsku
prednost adekvatnu prethodnim generickim strategijama, odnosno nudeci jedinstven,
diferenciran proizvod ili proizvod niskih troSkova proizvodnje. Tako razlikujemo
diferencijacijsko ili troSkovno fokusiranje. Obje su inalice usmjerene na razlike
izmedu segmenata i ostatka industrije. Sam segment nije dovoljan za izgradnju
konkurentske prednosti. Kupci u segmentu imaju neuobiCajene potrebe ili se

proizvodnja/sustav isporuke mora razlikovati od ostalih industrijskih segmenata.3*

3.3.1 Fokusirano troSkovno vodstvo

Strategija fokusiranja na niskim troSkovima podrazumijeva aktivnosti organizacije u
pravcu proizvodnje proizvoda ili usluga identi¢nih ili sli€énih funkcionalnih i drugih
karakteristika u odnosu na konkurentske, ali po nizim troskovima, sto rezultira

nizim cijenama na izdvojenom trziSnom segmentu. Ako npr. organizacija koristi
strategiju fokusiranja na niskim troSkovima, ono se fokusira na trziSni segment na
kojem je sposobno ostvariti troSkovne prednosti u odnosu na troskovnog lidera, koji
svoje proizvode prodaje na Sirem trziStu. Ovakva strategija osobito je privlacna kada
poduzeée mozZe smanijiti troSkove ograniCavanjem svoje baze kupaca na uzak
segment. Posebno je znaCajna za mala i srednja poduzeca, koja se strategijom
fokusiranja mogu usmijeriti na proizvode malog obujma, a trziSte velikog obujma

standardiziranih proizvoda prepustiti multinacionalnim kompanijama.

34 Tipuri¢, D., op.cit., str 23.
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3.3.2 Diferencijacijsko fokusiranje

Ovakva strategija usmjerava organizaciju na razvoj jedinstvenog proizvoda,
orijentiranog ka jednom ili nekoliko trzisSni segmenata. Na ovaj nacin, organizacija

izbjegava konkurenciju koja djeluje na Sirem trziStu.

Koncentriraju¢i se samo na usku proizvodnju, organizacija moze brze stvoriti
inovacije nego velika korporacija. Dobrim poznavanjem specificnih potreba i zahtjeva
uze grupe potrosaca manje poduze¢e moze ponuditi svoje proizvode i usluge, na
poseban (diferenciran) nacin u odnosu na konkurente - multinacionalne korporacije,
Cija je domena globalno trziste. Naravno, s obzirom na ograniCene financijske i
nefinancijske resurse, organizacija svoju strategiju fokusiranja zadrzava u uskim

okvirima jednog ili dva trziSna segmenta kao $to je ve¢ prethodno spomenuto.

Ako poduzece mozZe posti¢i diferencijaciju ili troSkovno vodstvo u profitabilnom
segmentu, onda c¢e biti iznadprosje¢no profitan konkurent u industriji, neovisno o
veli€ini i snazi na najvecéa industrijska poduzeca. Biti ¢e daleko od cjenovnih ratova i
od opasnosti da bude potisnuto ili uniSteno od industrijskog predvodnika.3®
Fokusiranje ima najviSe izgleda za uspjeh u onim industrijama u kojima ima mnogo
razliitih segmenata, te u kojima je velikim konkurentima teSko ili jako skupo
usluzivanje posebnih potreba cilinih segmenata. Posebna je prednost ako je
poduzece jedini fokuser te se pridoSlice suoCavaju s ulaznom zaprekom njegove
kompetentnosti, te se zamjenski proizvodi ne mogu tako lako probiti do kupca.
Strategija fokusiranja podrazumijeva relativno malo ulaganja u odnosu na druge dve
strategije, ali zato zahtjeva posebnu kreativnost i inovativnost u pronalazenju grupe

kupaca i njihovih specifi¢nih zahtjeva.

3.4 Organizacija koja je zapela u sredini (eng.Stuck in the middle)

Pozicija "zaglavljenosti" organizacije (eng.stuck in the middle) ozna¢ava situaciju u
kojoj se nalaze organizacije koje nemaju nijednu konzistentnu generiCku strategiju.
Dakle, rijeC¢ je o poduzecu koje nema strategiju razvoja. Takve organizacije, u
stabilnim uvjetima, neko vrijeme i mogu opstati, medutim, kada nastupe promjene,

poduzeéa bez jasnog koncepta i strateSkog odgovora na te promjene, prva nestaju.

35 |bidem, str 24.
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Organizacija koja se nalazi u situaciji "zaglavljenosti" na trziStu biti ¢e u nepovoljnom
polozaju jer ¢e troSkovni lideri, diferencijatori ili fokuseri biti bolje pozicionirani u bilo
kojem segmentu. Ukoliko ima dovoljno srece, takvo poduzece zaradit ¢e atraktivne
profite samo ako je struktura industrije vrlo povoljna ili ako su i konkurenti takoder

"zaglavljeni".3¢

Medutim, takva C¢e organizacija biti manje profitabilnija od konkurencije koja
implementira jednu od generi¢kih strategija. Situacija zaglavljenosti naj¢eSc¢e je
posljedica nespremnosti organizacije da donese odluku o tome kako Ce se natjecati
na trZistu. Prisutan je samo pokusSaj postizanja konkurentske prednosti na kratki rok,

ali bezuspjesno, jer konkurentska prednost zahtjeva kontinuirane napore.

Naravno, treba imati na umu kako se organizacija moze naci u poziciji
"zaglavljenosti" Cak i kada posjeduje odredenu strategiju. Uzrok takvog poloZaja
moze biti greSka u izboru strateSke opcije, nekonzistentnost u njenom formuliranju

i/ili u implementaciji.

Pozicija "zaglavljenosti" moze nastupiti i nakon postignutih po€etnih uspjeha u jednoj
od odabranih generickih strategija. Nakon nepravilne alokacije resursa u
turbulentnom okruzenju, organizacije se mogu naci u loSem strateSkom polozaju.
Tako npr. organizacija koja je postigla uspjeh u strategiji diferenciranja, moze se naci
u poziciji "zaglavljenosti" ako se na njegovim {trzZiSnim segmentima pojave
specijalizirana poduzec¢a, koja uz to imaju i niske troSkove proizvodnje. Da bi
organizacija izbjegla polozaj "stuck in the middle", mora voditi rauna o obje

strategije istovremeno (strategije troSkovnog vodstva i strategije diferenciranja).

Suprotno Porterovom misljenju o vaznosti specijalizacije i pozicioniranja, neke
organizacije dominiraju iz sredine. Ukoliko se udaljimo od stajaliSta da organizacija
ne posjeduje jednu kljuénu strategiju, vec¢ svoje poslovanje usmjerava na vise trziSnih

segmenata, pozicija zaglavljenosti gubi negativhu konotaciju.

Novo istrazivanje profesora Rona Adnera, ukazuje na uvjete pod kojima se tvrtke
mogu natjecati u sluCajevima kada dominiraju u poziciji zaglavljenosti,odnosno sa
srediSnjeg polozaja. Generalisti ciljaju oba segmenta i stoga imaju ve¢u sposobnost

iskoristavanja ekonomije razmjera. Kljuéni Cimbenik je medusobna povezanost

36 porter,M.E., op.cit. str 16-17.
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skalabilnosti ulaganja®’ i promjenjivosti preferencija potroSaca, odnosno medusobna
povezanost heterogenosti potraznje i skalabilnosti tehnologije. Sto vise razligitih
potroSaca, to postaje sve teze sluziti njima s jednog mjesta. Istodobno, buduci da
investicije postaju sve skalabilnije, generalisticka tvrtka moze lakSe ispuniti viSe
trziSnih nisa.*® Odredene organizacije imaju tendenciju Siriti svoj poslovni portfel]

upravo kako bi bilo kompetentno u zadovoljavanju potreba Sire mase.

37 Skalabilnost je karakteristika sustava, modela ili funkcije koja opisuje njegovu sposobnost da se dobro nosi s
povecanjem opsega rada pritom povecavajudéi razinu ucinkovitosti ¢ak i ako je rije¢ o ve¢im operativnim
zahtjevima. Na financijskim trzistima, skalabilnost se odnosi na sposobnost financijskih institucija da rjesavaju
povecane zahtjeve trzista; u korporativnom okruzenju, skalabilna tvrtka je ona koja moZe odrzavati ili poboljsati
profitne marze, dok se povecava volumen prodaje.

38 Moag, J., Stuck in the middle with you, Tuck School of Business at Dartmouth, Hanover, 2016.

Dostupno na: http://www.tuck.dartmouth.edu/news/articles/stuck-in-the-middle-with-you

(pristupljeno: 10.rujna.2018)
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4. IMPLEMENTACIJA GENERICKIH STRATEGIJA NA PRIMJERU
AUTOMOBILSKE INDUSTRIJE

lako su generiCke strategije kao pojam zaZivjele tek 80-ih godina proSlog stoljeca,
zanimljivo je kako su strateSka razmisljanja joS u povijesti postale kamen temeljac za
njihovo kasnije istrazivanje. Ovo poglavlje usredotoCuje se na povijesne i sadasnje
prakse vodecih svjetskih lidera automobilske industrije. Cilj implementacije generickih
strategija na automobilsku industriju je predocCiti kako su vodeci proizvodaci
automobila prepoznali ne samo potrebe trziSta vec i optimalan nacin proizvodnje koji
Ce rezultirati profitabilnoS¢u unato€ svjetskoj konkurenciji. Imena poput Daimler AG-a,
Volkswagena, Toyote, General Motorsa, najbolje dokazuju kako organizacije mogu
medusobno "zdravo" konkurirati i opstajati na svjetskom trziStu dugi niz godina.
Stoga ¢e u ovom djelu upravo ove organizacije utjeloviti Porterove genericke

strategije i potkrijepiti njihovu vaznost u trziSnoj utakmici.

Automobilsku industriju nazivamo industrijom svih industrija, kako zbog
kompleksnosti proizvoda, tako i zbog njezina utjecaja na gospodarstvo. Niti jedan
drugi industrijski proizvod, osim mozda racunala, nije toliko promijenio Covjekovo
poimanje vremena i prostora koliko je to bio automobil. Osim tvornica automobila
znacajne su i tvrtke koje proizvode i dobavljaju dijelove. Industrija automobila danas
je klju€na komponenta ekonomskog rasta zbog brojnih poveznica unutar industrije,
kao i same autoindustrije s ostatkom ekonomije.®® Kao najveéi proizvodni sektor na

svijetu, zauzima oko 15% ukupnog svjetskog bruto domaceg proizvoda (BDP)?°.

3 Bilas, V., Franc, S., i Arbanas, B., Utjecaj aktualne ekonomske krize na stanje i perspektive razvoja
autoindustrije, Ekonomski fakultet SveuciliSta u Zagrebu, Zagreb 2013.

40 Humphrey, J. i Memedovic, O., The Global Automotive Industry Value Chain: What Prospects for Upgrading
by Developing Countries, United Nations Industrial Development Organization, 2003. Prema: Bilas V., Franc, S., i
Arbanas,B., Utjecaj aktualne ekonomske krize na stanje i perspektive razvoja autoindustrije, Ekonomski fakultet
Sveucilista u Zagrebu, Zagreb 2013.
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Automobilska industrija pocCinje se razvijati krajem 19. st kada je automobil bio poznat
kao ,,koCija bez konja"*l. Prvi automobil izumljen je i usavrSen u Njemackoj i
Francuskoj krajem 18.st, iako veC u prvoj polovici dvadesetog stoljeca, amerikanci
dominiraju automobilskom industrijom. Prvim automobilom smatra se Benz Patent-
Motorwagen proizveden 1885. godine. Motorwagen dizajniran je prije formiranja
tvrtke Mercedes-Benz (1926.). Sastojao se od 3 kotaCa i motora s unutarnjim
izgaranjem. Benz je dobio patent za automobil 29. sijeCnja 1886., a njegov

originalan troSak proizvodnje iznosio je oko 150 americkih dolara.

Za vrijeme trajanja drugog svjetskog rata, automobilska industrija je najviSe
profitirala. Godine 1940. zatvaraju se sve glavne tvornice, zamrzava se proizvodnja
novih automobila, a proizvodaci svoje postojeCe zalihe usmjeravaju na proizvodnju
vozila za oruzane snage. Sve to dovelo je do velikog tehnoloSkog napretka, te od
tada automobilska industrija dozivljava svoj vrhunac kako u Americi i Europi, tako i u
Aziji.

Treba imati na umu kako model odredenog auta za europsko trziste nije isti kao onaj
predviden za ameriCko i vice versa. lako se izvana Cine poput dva istovjetna
automobila, ameriCki i europski automobili zapravo su tehnoloski bitno razli€iti modeli
koji najbolje opisuju velike i zna€ajne razlike ukusa/zahtjeva tamos$njih i ovdasnjih

kupaca.

Cinjenica je da su Americki proizvodadi automobila uglavnom osjetljivi na Zelje
kupaca kad je u pitanju udobnost, brzina i sigurnost, dok je razvoj ostalih dijelova
automobila zanemarivan. Nasuprot tome, europski proizvodaci automobila usmijerili
Su svoju paznju na performanse i agilnost vozila, radijalne gume, disk kocnice,
izravno ubrizgavanje goriva i dizel motore. Razlike se oc€ituju i kod izbora motora.
Dok se europskim kupcima nude sofisticirani TSI motori s turbo punjadima i izravnim
ubrizgavanjem goriva, amerikanci, koji i dalje imaju znaCajno nize cijene goriva,
nemaju niSta protiv tehnoloski zastarjelih, primjerice, dvolitrenih atmosferskih
benzinaca. Automobilska industrija se oduvijek nalazila izmedu pritisaka inovacije, da
razvija i ponudi nove korisne osobine automobila s jedne strane i pritiska da smaniji

troSkove s druge. Tijekom prvih nekoliko godina 20. st., automobili su imali prili¢no

1 vrdoljak RaguZ, |., Implementacija Porterovih generic¢kih strategija i postizanje konkurentske prednosti na
primjeru automobilske industrije, Dubrovnik, 2012.
Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/124679 (pristupljeno: 16.srpnja 2018.).
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ogranicenu publiku. Budu¢i da su bili skupi i dugotrajni za proizvodnju, vecina

automobila bila je prekomjerena za Siru javnost.

4.1 TroSkovno vodstvo Forda,Toyote i General Motorsa

4.1.1 Ford Motor Company

Tijekom prvih nekoliko godina 20. st., automobili su imali prilicno ograni€enu publiku.
Budu¢i da su bili skupi i dugotrajni za proizvodnju, veéina automobila bila je
prekomjerna za Siru javnost. Uvidajuc¢i tadasnji problem, godine 1908., Ford motor
Company stvorio je model T, prvi automobil koji je bio namijenjen prosje€noj obitelji.
Model Henryja Forda predstavio se svijetu kao jednostavan, povoljan i izdrzZljiv
automobil. Kako bi pruzio automobil srednjoj klasi potroSaca Ford je imao tri glavne
taktike:*?

1) Masovna proizvodnja koja je stvorila ekonomiju razmjera i tako smanijila
granicne troSkove.

2) Okomita integracija koja je omogucila dostupnost strojeva za proizvodne linije
unutar same tvrtke.

3) ZaposSljavanje niskokvalificiranih radnika (manje nadnice).

Kako bi poveéao svoju proizvodnju, Henry Ford u svoj je pogon uveo ugradbenu liniju
na osnovi pokretne trake. Tako su one postale uobiCajen nacin prijevoza teske i
velike robe unutar tvornica ¢ime se vrijeme proizvodnje jednog automobila znatno
smanjilo. Na svom vrhuncu, izmedu 1908. i 1920. godine, Ford je usavrSio
proizvodnju do toc¢ke u kojoj je bilo potrebno nesto vise od sat i pol za proizvodnju
jednog automobila. Fordov sustav masovne proizvodnje temeljio se na
standardiziranom dizajnu kako bi se omogucila izgradnja sklopa tvornica koje su u
potpunosti automatizirane i koriste medusobno zamjenjive auto-dijelove.** Na taj
nacin postizali bolja kontrola kvalitete i ustede u proizvodnim troSkovima. Nakon

brzog i inovativnhog razvoja u Americi, Henry Ford, utemeljio je prvu tvornicu u

42 parnes, D. , Journal of Multidisciplinary Research, Vol. 3, No. 2, Thomas University, 2011., dostupno na: EBSCO
Information Services, (pristupljeno 03.kolovoza 2018.)

3 Vrdoljak RaguZ, I., Implementacija Porterovih generickih strategija i postizanje konkurentske prednosti na
primjeru automobilske industrije., 2012., Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/124679
(pristupljeno:16.srpnja 2018.)
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inozemstvu u Velikoj Britaniji krajem 1920. godine., dizuc¢i svoju proizvodnju na

svjetsku razinu.

Ford je Godinama bio privu¢en idejom globalnog automobila. Tri su dobra razloga

potvrdivala kako ¢e globalizacija donijeti velike prednosti:*4

e U proizvodniji se oCekuju ekonomija razmjera i opsega.

e Mogucnost pregovaranja proizvodaca s globalnim proizvodaCima
automobilskih dijelova, $to dodatno smanijuje troSkove proizvodnje.

¢ Mogucnost proSirenja troSkova istrazivanja i razvoja kroz veci broj proizvodnji,

smanijilo bi troSkove po vozilu.

Svojom masovnom proizvodnjom funkcionalnog automobila, Ford je ostvario vodstvo
unutar industrije, temeljeCi svoju proizvodnju na niskim troskovima i dostupnosti, no

ne zadugo.

4.1.2 General Motors

Pod vodstvom Williama C. Duranta, 1908. godine osnovana je tvrtka General Motors
kako bi konsolidirala nekoliko tvrtki za motorna vozila koja su proizvodila Buick,
Oldsmobile, Cadillac, Oakland (kasnije Pontiac), Ewing, Marquette i druge
automobile. Godine 1911., nakon §to je dobio otkaz u General Motorsu, Will Durant
poceo je proizvoditi vlastiti automobil — jeftin i odmah popularan auto koji je nazvao
Chevrolet, prema Louisu Chevroletu, njegovom partneru i poznatom vozacu utrka.
Dobit iz ovog pothvata omogucila je Chevroletu i Durantu da kupe dovoljno dionica
Generals Motorsa i Durantu omogucée povratak i preuzimanje upravljanja nad
tvrtkom. Kljuéna konsolidacija za GM dogodila se 1915. kada je Durant pripojio
Chevrolet u koncern, pripremajuci se za prodor na trziste koje je pripalo sveprisuthom
modelu T. To je bio hrabar pothvat, s obzirom da je u to vrijeme Ford prodavao pet
do Sest puta viSe automobila od svog najblizeg konkurenta. Kako bi se nadmasili
izazovi trzista i tehnoloSke stagnacije, General Motors je 20-ih i 30-ih godina proslog
stolje¢a, svoje poslovanje podijelio na dva elementa. Prvi dio bio je usmjeren na

proizvodnju Chevroleta kako bi se izravno natjecao s modelom T, a drugi na

4 Lynch, R., Corporate strategy, 4.izdanje, Harlow, 2006, str 239-241.
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poboljSanje ostalih u koncernu Ciji je naglasak stavio na sam izgled automobila,
ciliaju¢i na dizajnerske postavke i Siroko ciljno trziSte koji ukljuCuju kupce razlicitih
preferencija. Chevy je bio kvalitetno proizveden i Stedljiv, a Ford je sada imao
ozbiljnu konkurenciju u troSkovhom vodstvu. U tim su godinama promjene u
modelima General Motorsa dobile novu estetsku dimenziju, dok je Ford ignorirao
potraznju za inovacijama i po€eo gubiti trziSni udio nad svojim konkurentima. Godine
1925. General Motors je napokon nadmasio Forda u ukupnom prihodu, a dvije
godine kasnije, Ford je zatvorio kako bi se pripremio na proizvodnju novog A modela.
Tijekom tog razdoblja, Chevrolet je po prvi puta nadmasio model T u ukupnoj prodaji i
odrzao se sve do 1986. godine. Ukratko, otkako je General Motors zapoceo
proizvodnju razli€itih vrsta vozila za razliite segmente trziSta, zavrSava se vladavina

Forda.

4.1.3 Toyota Motor Corporation

Uz povecanje konkurencije domacih i inozemnih tvrtki pojavio se lean koncept
proizvodnje. Lean proizvodnja drugaciji je pristup filozofiji kvalitete koji ukljuCuje
stalno poboljSanje procesa i maksimalnu orijentiranost prema zahtjevima kupaca.
Filozofija kao takva potjeCe iz Japana, a za vrijeme njezinog nastanka japanska se
autoindustrija suoCavala s velikim problemima koji su primarno nastali kao rezultat

oskudnosti resursa.

Prvobitno, lean proizvodnja razvijena je u Toyoti pod vodstvom Taiji Ohnoa 1950-ih.
U to vrijeme, suoCen s izazovima poslijeratnog Japana i nerazvijenosti trZista,
T.0Ohno odlazi u SAD u pogon Forda kako bi usporedio poslovanje tvrtke koju vodi s
poslovanjem jedne od tada vodecih tvrtki u automobilskoj industriji. Na temelju
rezultata provedenog benchmarkinga, Ohno zakljuCuje kako je potrebno razviti

sustav koji e efikasnije koristiti resurse.

Toyota je po uzoru na Forda ugradila sustav montaze koji omogucuje visok
volumen, a nisku razinu troSkova tj. pokretnu traku. UloZen je ogroman iznos kapitala
u viSenamjensku opremu kako bi ustedjeli na prostoru i postigli fleksibilnost. Pokretna
traka je odmah u startu smanijila troSkove rada i poboljSala dosljednost u proizvodnii.

Toyotin ,lean” sustav proizvodnje od svojih je poCetaka 1953. doveo produktivnost na
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novu razinu, zamjenjujuéi push sustav s pull sustavom. Umjesto proizvodnje
masovne Kkoli€ine vozila koja ¢e se do dostave salonima za prodaju kupcima drzati
kao zaliha, ,lean” sustav sastavlja vozila kroz proces proizvodnje na temelju
neposrednog zahtjeva, minimiziraju¢i zalihe za dobavljaC¢a i posrednike. Osim u
proizvodniji, takoder je dao ve¢u odgovornost za dizajn, kvalitetu i isporuku radnicima

i dobavlja¢ima nego sustav masovne proizvodnje.

Toyota je uspostavila mrezu pouzdanih dobavljaca koji mogu zadovoljiti Toyotinu
Zelju za Just-in-time isporuku. JIT se odnosi na implementaciju primanja ispravne
koliCine dijelova u pravom trenutku. KoriStenje takvog sustava pomaze smanijiti
inventar i troSkove povezane s odrZzavanjem inventara. Godine 1957. osnovana je
Toyota Motor Sales, U.S.A.,Inc., a vec slijedeée godine tvrtka izbacuje Toyotu sedan,
svoj prvi automobil na ameriCkom trziStu, koji biva odbaCen zbog visoke cijene i
nedostatka konjskih snaga. Godinama radeci na optimalnoj proizvodnji, Toyota izdaje
potpuno preoblikovanog Toyopeta®, prilagodenog americ¢kim vozacima pod imenom

Toyota Corona, oznacavajuci time prvi veliki uspjeh u SAD-u.

Tijekom 1980-ih i 1990-ih godina, tvrtka je usmijerila svoj strateSki fokus na
americko, a pritom zanemarujuci europsko trziste automobila. U ranijim je godinama
Toyota temeljila svoju europsku strategiju na automobilima koji su bili pouzdani, ali
ne i najatraktivnijeg dizajna za preferencije europskog trzista. Toyota nastavlja gurati
sebe kako bi se eliminirao otpad, uklonili koraci koji ne stvaraju vrijednost i poboljSali

kvaliteta i vrijeme isporuke.

U ozujku 2004. Toyota je objavila kako je prodala 6.78 milijuna automobila i kamiona
Sirom svijeta. Tada je po prvi put Toyota nadmasila svojeg konkurenta, Forda.*®
Svojim hibridnim automobilima Toyota je jo$ jedanput odusevila trziSte iz razloga $to
su takvi automobili omogucavali nisku potro$nju goriva u urbanoj gradskoj voznji, te
je time svojim kupcima omogucila smanjivanje buducih troSkova nakon kupnje

automobila.

% Toyopet Master bio je evolucija ranije spomenutog Toyote sedana .
46 |bidem, str 715.
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4.2 Strategija diferencijacije Daimler AG-a

Automobilska industrija usredotoCila na strategije razmjera i veliCine za
prezivljavanje. Proizvodaci i dobavljaCi postali su konsolidirani, Sto je omogucilo
proizvodaCima da upravljaju skupom robnih marki, nabavom dijelova i ostalim
resursima. S vremenom na vrijeme sve automobilske ku€e usSle su u partnerstva i
ostale oblike udruZzenja medusobno kako bi se smanjile konkurentske napetosti i
ujedinile snage te zajedno konkurirali tadasnjem lideru u industriji. Zatim, 1998.
godine nastaje udruzenje Daimler Chrysler kao spajanje istaknutih proizvodaca na
obje strane Atlantskog oceana: Dailmer-Benz AG (osnovana 1926.) i Chrysler
Corporation. Rezultat tog spajanja sastojao se od mnogih marki uklju€ujuci Chrysler,
Jeep, Dodge, Mercedes Benz, Mitsubishi, Setra, Smart i jo§ nekoliko drugih. Tada
modeli Chryslera pocinju Kkoristiti mehaniku Mercedes-Benzovih automobila. radi
neuspjeha u implementaciji  strategije diferencijacije proizvoda, grupa Daimler
Chrysler je 2007. prodala 80% udjela u Chrysler grupi Cerberus Capital
Management, te se novo formirana tvrtka Daimler AG posvecuje svojem starom

brandu, Mercedesu, danas pojam luksuza i druStvenog statusa.

Kako je Mercedes uvijek bio pojam posebnosti govori sama njegova povijest. Dugi
niz godina natjecatelji, Daimler AG i Benz & Cie, usli su u zajednicki pothvat u svibnju
1924. te se usredotoCuju na preostalu konkurentnost kroz koordinirane projekte,
tehnike proizvodnje, strategije kupnje, prodaje i oglaSavanja. | Benz i Daimler tvrdili
su da su izumili benzinski motor. ZajedniCke marketinSke aktivnosti brandova
"Mercedes" i "Benz" u pocCetku vode novoosnovani "Mercedes-Benz Automobil
GmbH". AMG i Mercedes-Benz bile su dvije razliCite tvrtke na pocCetku. Medutim,
Mercedes-Benz je kasnije stekao AMG, a potom su zapoceli projektirati svoje

vrhunske automobile.

Danas je AMG neovisna strateSka jedinica Mercedes-Benz-a. Motori tih automobila
ru¢no su izradeni, slijede¢i Mercedes-Benzowvu filozofiju — jedan Covjek,jedan motor.
Svaki motor koji izlazi iz AMG pogona ima uklesanu ploCu s jedinstvenim potpisom
marke. AMG u Mercedes Benzovim automobilima jest to $to je sportskija varijanta
njegovog osnovnog modela. Njegovo trziSte obuhvaca ljubitelje automobila Sirom
svijeta koji preferiraju iskustvo brzine i performansi utrke na ulicama. Svaki model

mercedesa bio je automobil s odredenim znaCajkama kojima se cilja na odredene
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socioekonomske klase, time je socijalni status kupaca dolazio do izrazaja. Mercedes-
Benz uspjesno je proveo strategiju diferencijacije, uspio je ostvariti lojalnost kupaca i
kvalitetu proizvoda. Njihovi automobili smatraju se vozilom s najviSom razinom
opreme,performansi, udobnosti, dizajna i tehnoloskih inovacija pruzajuci time prestiz
ugodaj svojim kupcima. Mercedes-Benz S klase poseban premium proizvod u
segmentu. Mercedesova S-klasa ve¢ gotovo pet desetlje¢a postavlja standarde u
klasi luksuznih poslovnih limuzina, a uz njega kao pojam luksuza stoje jo$ Audi A8 i

BMW serije 7, iako nitko od njih nije uspio umanijiti sjaj Mercedesove zvijezde.

4.3 Strategija fokusiranja Volkswagen AG-a

1937. godine, njemacka vlada, tada pod nadzorom nacionalsocijalisticke stranke
Adolfa Hitlera, formira novu automobilsku kompaniju u drzavnhom vlasnistvu, danas
poznata kao Volkswagen. Ideju o ,,Autu za narod" izloZio je sam Adolf Hitler Cija je
ideja bila masovna proizvodnja pristupacnog, ali joS uvijek brzog vozila koje bi se
moglo prodati za manje od 1.000 Reichovih maraka (oko 140 dolara u to vrijeme).
Kako bi realizirao ideju, Hitler se obratio Ferdinandu Porscheu. Tvornica je 1939.
Godine proizvela prve verzije Sasije automobila koje su bile vojna vozila. Nekolicina
Beetlesa (Volkswagen Buba) proizvedena je posebno za civile, prvenstveno za
nacisti¢ku elitu i to u razdoblju od 1941. do 1945.

Godine kada je sva proizvodnja zaustavljena zbog teskih oStecenja tvornice od
strane zraCnih napada. Vecina bitnih dijelova ve¢ je premjeStena u podzemne
bunkere radi zastite, $to je omogucilo ponovnu proizvodnju nakon zavrSetka rata.
Volkswagenova prodaja u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama bila je u pocetku sporija
nego u drugim dijelovima svijeta, zbog povijesnih nacistickih veza i automobila koji je
malen i neobi¢nog zaobljenog oblika.

Godine 1959. Agencija za oglasavanje Doyle Dane Benrnach pokrenula je znacajnu
kampanju naglasavajuci prednost malih dimenzija tadasSnjeg Beetlea kao posebnu
prednost potrosacima. Tijekom nekoliko iduéih godina, VW postao je najprodavaniji
uvezen automobil u SAD-u. Dvanaest godina kasnije, Beetle je nadmasio
dugogodidnju svjetsku rekordnu proizvodnju od 15 milijuna vozila, koju je postavio
Fordov legendarni model T izmedu 1908. i 1927. godine. Kao dobar primjer prakse
strategije fokusiranja, VW vodi racuna kako o diferencijaciji tako i o tro§kovnom
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vodstvu svojih proizvoda, Sto ga u jednu ruku moze smjestiti u srediSnji polozaj
trzista, tj. konkurira iz sredine, vodeci racuna o Siroj pokrivenosti trzista.

Danas Volkswagen AG ukljuuje 11 marki automobila, a svaka proizvodna marka
ima svoj vlastiti segment, tj. posjeduje snazan portfelj marke koji uklju€uje dobar spoj
luksuza i obiteljskih automobila. Kako bi zadovoljio potrebu za automobilima koji nisu
odraz brzine i prestiza, Volkswagen kreira vozila s viSe nego dovoljno prostora za
putnike,pametnim pretincima za skladiStenje i opremom koja je dopunjena stavkama
koje povecavaju razinu sigurnosti i komfora kako bi svoj automobil ucinio prikladnim

za obiteljski orijentirane potroSace.

31



5. ZAKLJUCAK

Dodavanje vrijednosti,razumijevanje potreba kupaca,procjena troskova,svjesnost o
silama koje poti€u profitabilnost i konkurentsku prednost te poboljSavanje percepcije
izvana o organizaciji ili robnoj marki,sve su Cimbenici koji utjeCu na trziSni nastup
organizacije. Razvoj i odrzavanje svjesnosti o trziStu pomoci ¢e poduzeu da
identificira svoje izvore prednosti i nedostataka, ojaCa one dobre strane, a slabosti
drzi pod kontrolom ili ih smanjuje. U dugome roku preZivljavaju samo poduzeca koja
imaju obrasce djelovanja najbolje adaptirane na pritiske i zahtjeve promjenjive
okoline i Cije je ponasanje sukladno s trziSnim oc€ekivanjima. Stalno unapredivanje
putem ucenja,razvoja i ulaganja, Cesto ¢e utjecati na stvaranje novih ideja i rieSenja.
Organizacija mora biti spremna preispitati utvrdene sustave i procese i odrediti nove
mete u nastojanju da se postigne $to bolji u€inak na poslovanje.

Dugoro€an uspjeh ne moze se graditi na instrumentima i tehnikama kojima se svi
viSe ili manje koriste. UspjeSno poduze¢e mora biti u nekoj mjeri razliito od
konkurenata,dovoljno inovativno i fleksibilno, te u pravoj mjeri umrezeno i kvalitetno
povezano. Danas, kada su poduzeca diljem svijeta suoCena sa sve vecom globalnom
konkurencijom i sve sporijim rastom, pronalazenje potencijalnih izvora konkurentske
prednosti istinski je izazov za svako od njih. Kako bi prednost postigla svoj dugorocni
ucinak, bitno ju je zastiti kako ne bi doslo do njezine erozije, koja je posljedica
imitacije od strane konkurenata. Odrzivost konkurentske prednosti sagledava se kao
prednost koja prezivljava u dugom roku.

Svaka od generiCkih strategija je zaseban i jasan izbor osnove za trziSno
konkuriranje, tj. potraga za povoljnom konkurentskom pozicijom unutar industrije,
temeljnog okruzenja u kojem se konkurencija pojavljuje. Odredena strategija je ono
Sto Cini vecinu resursa i sposobnosti vrijednima, a njihova se vrijednost umanjuje
izborom neprikladne strategije za organizaciju. Tvrtke mogu same oblikovati
priviacnost industrije i konkurentsku poziciju, i to je ono $to odabir jedne od strategija
¢ini velikim izazovom koji ¢e presuditi hoCe li organizacija opstati ili ne. Ima i onih
organizacija koje nisu sklone biti vezane za odredenu strategiju, ve¢ nastoje
zonglirati sa sve tri strategije istovremeno, s ciliem pokrivanja veéeg broja trziSnih

nisa.

32



Implementacija generickih strategija u automobilskoj industriji samo je potvrdila kako
pravilan izbor strategije ovisi o uvjetima poslovanja, svjesnosti o prilikama,
prijetnjama, snagama i slabostima organizacije, te najvaznije o potrebama trzista.
Kroz primjer proizvodaCa automobila uvidamo koliko je konkurencijska klima
podupira¢ za daljnji rast i razvoj u industriji u kojoj viSe faktora Cini vrijednost za
potroSaCe. Ponekad se radi o samoj kvaliteti proizvoda i marki, dok se u drugim
sluCajevima naglaSavaju neke post prodajne usluge, kao Sto su servis vozila ili brza i
efikasna raspoloZivost rezervnim dijelovima. Razvoj novih materijala, motora,
pogonskih goriva, aerodinamike samo su neke od komponenata razvoja
automobilske industrije.

Trendovi globalizacije kontinuirano mijenjaju konkurentsku pozornicu i pravila
konkurentske borbe. Treba imati na umu kako ne postoji savrSeni "recept" koji je
primjenjiv na sve organizacije, tj. ne postoji jedinstveni nacCin strateSkog planiranja
koji jamci ostvarenje zadanih ciljeva, upravo zato $to je svaka organizacija jedinstven

i unikatan sustav.
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Sazetak

Strategija je postala neophodna radi adaptacije na izazove okoline.
Nepredvidivost i nesigurnost trzista navelo je organizacije na strateSko
razmiSljanje. Poslovna dinamika prozeta je natjecateljskim duhom i Zelje za
vodstvom. Bez konkurentske klime i nadmetanjem, nema potrebe za strategijom
kao planom igre. Glavni zadatak onoga tko odreduje poloZaj organizacije u
odnosu na konkurente, je razumjeti i odluCiti gdje to organizacija potencijalno
konkurira, a onda je osposobiti da to i ostvari. Potraga za konkurentskom
prednoScu u srzi je poslovanja svake organizacije, a njezina ucinkovitost ovisi 0
vlastitoj odrzivosti, tj. teZini kopiranja od strane drugih. Osnovna je ideja koncepta
generickih strategija da se konkurentska prednost nalazi u srzi svake strategije, a
njezino ostvarivanje zahtjeva da organizacija donese odluku na ¢emu ¢e temeljiti
svoju konkurentsku prednost i koju Ce strategiju i podruc€je pritom odabrati.
Odgovori na pitanje zasto odredene tvrtke svojim poslovanjem nadmasuju jedna
drugu kriju se iza procesa kojima poduzecCa dolaze do jedinstvenih strategija,
stavljaju ih u funkciju te ih prilagodavaju kada se uvjeti promijene. Svrha ovog
rada je objasniti strateSke obrasce pona$anja u vidu odabranih strategija koje bi
organizacije trebale slijediti u svrhu ostvarivanja nadmoéi nad konkurencijom.
Radi boljeg razumijevanja teoretskog djela istraZivanja, u radu je prikazano kako
su organizacije u automobilskoj industriji jo§ u povijesti ostvarivale svoju

konkurentsku prednost primjenom Porterovih generickih strategija.

Kljuéne rijeci: Porterove generiCke strategije,konkurentska prednost,odrziva

konkurentska prednost,automobilska industrija
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Summary

The strategy has become necessary for adapting to the challenges of the ambience.
Unpredictability and market insecurity are leading organizations to think strategically.
Business dynamics are pervaded by the competitive spirit and the desire to lead.
Without a competitive climate and competition, there is no need for strategy as a
game plan. The main task of the person who determines the position of the
organization in relation to competitors is to understand and decide where the
organization is potentially competing and then to enable it to do so. The quest for
competitive advantage is at the heart of every organization's business, and its
effectiveness depends on its own sustainability, ie. the severity of copying by others.
The basic idea of the concept of generic strategies is that competitive advantage lies
at the heart of each strategy, and its fulfillment requires that the organization makes a
decision on which to base its competitive advantage and which strategy and area it
will choose. The answers to the question of why certain businesses outgrow their
competitors are behind the processes where companies come to unique strategies,
put them into function, and adapt them when conditions change. The purpose of this
paper is to explain strategic patterns of behavior in the form of selected strategies
that organizations should follow in order to gain superiority over competition. For a
better understanding of the theoretical work of the research, this paper contains how
Porter's generic strategies were used in automotive industry during the time it has
started.

Keywords: Porter's generic strategies, competitive advantage, sustainable

competitive advantage, automotive industry
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