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1. Uvod

Tema zavrSnoga rada je stvaranje konkurentske prednosti. Svako poduzeée na
trziStu u kojem djeluje susrece se s konkurentima iz istih, odnosno razlicitih industrijskih
grana. Kako bi poduzece ostvarivalo znacajnije rezultate koji donose uspjeh mora
neprekidno ulagati napore u stvaranje i odrZzavanje konkurentske prednosti.
Konkurentska prednost je ona prednost posjedovanja posebnosti, vrijednosti koje
poduzece izdvaja i razlikuje na trzistu od suparnika. Ona je nacin kako biti ispred drugih
poduzeca na trziStu, kako biti bolji od drugih.

Prvi dio rada se bavi opc¢enito o konkurentnosti i konkurentskoj prednosti.
Navode se temelji za stvaranje konkurentske prednosti, odnosno konkurentski prioriteti
poput kvalitete, brzine, fleksibilnosti, cijene i usluge.

Drugi dio rada istiCe vaznost odabira konkurenata kao i analize njihovih utjecaja
na trziStu. Navodi se i objaSnjavaju vazni ¢imbenici za odredivanje stupnja suparnistva
medu konkurentima poput pozicije poduzeca u industriji, brzine poduzimanja akcija od
strane poduzeca i odgovora konkurenata na poduzete akcije, stupnja inovativnosti
poduzeca u industriji te kvalitete proizvoda/usluga poduzeca

U tre¢em dijelu rada detaljno su obradene konkurentske strategije, one su
usmjerene na uspostavljanje profitabilne i odrZive pozicije. Posebno se istiCu
Porterove generiCke strategije (Strategija troSkovnog vodstva, Strategija
diferencijacije, Strategija fokusiranja) te nove Strategije crvenog i plavog oceana.

Cetvrti dio rada navodi preduvjete stvaranja konkurentske prednosti koji od
iznimne vaznosti poput lanca vrijednosti i klju¢nih kompetencija koje se odnose na
radnu snagu, znanja i vjestine te tehnologiju i inovativnost poduzeca.

Peti, zakljucni dio rada, pruza analizu prethodno navedenih ¢imbenika klju¢nih
za stvaranje i odrzavanje konkurentske prednosti kroz primjer Rimac Automobila,
kompanije koja proizvodi elektricne automobile. Analiza konkurentske prednosti Rimac
Automobila prikazana je Porterovim modelom pet konkurentskih sila te su navedeni i
objasnjeni konkurentski prioriteti i kljucne kompetencije navedenog poduzeca.

Cilj rada je prikazati stvaranje konkurentske prednosti, navesti vazne
komponente za njezino postizanje i odrzavanje te prikazati primjer poduzecéa koje je

razvitkom kljucnih konkurentskih ¢imbenika uspjesnije od ostalih suparnika na trzistu.



2. Konkurentnost i konkurentska prednost

Konkurentnost' je osnova koja odreduje uspjeh ili neuspjeh poduzeéa, odreduje
prikladnost aktivnosti poduzeca koje doprinose njezinoj izvedbi kao Sto su inovativnost,
kohezijska organizacijska kultura ili dobra implementacija. Konkurentnost poduzeca?
podrazumijeva pronalazak nacina kako biti ispred drugih poduzeca na trzistu, kako biti
bolji od drugih te je ona osnovni preduvjet opstanka poduzeca.

,Poduzeéa posluju u iznimno nesigurnoj sredini. Suceljavaju se s naglim,
neocCekivanim i nepredvidivim promjenama okoline. Nove se potrebe radaju
svakodnevno, potraznja se Siri i mijenja, trZiSta postaju zahtjevnija i odredenija, nastaju
nove industrije i Citavi industrijski grozdovi. Konkurencija jaCa u svim djelatnostima,
ubrzavaju se istrazivacki i razvojni ciklusi, tehnologije se poboljSavaju i mijenjaju,
proizvodi brzo zastarijevaju, a novi se jo$ brze radaju.”?

UspjeSno poduzece je osnova ekonomskog uspjeha, a ono svoj uspjeh
ostvaruje u borbi i teSkom suparniStvu s konkurentima te i s najbolje izvedenim

kooperativnim aktivnostima te time imaju i konkurentsku prednost.

2.1. Konkurentska prednost — teorijski pristup

.,Konkurentska prednost podrazumijeva stvaranje sustava koji ima jedinstvenu
prednost u odnosu na konkurente. ldeja je stvoriti korisni¢ku vrijednost na u€inkovit i
odrziv nadin.*

Konkurentska prednost® se moze definirati kao relativna prednost pred
konkurentima, odnosno posjedovanje posebnosti, vrijednosti koje poduzece izdvaja i
razlikuje na trzistu od suparnika.

Definira se i kao sposobnost poduzec¢a® za proizvodnju nove vrijednosti koja
premasuje proizvodne troskove, tj. sposobnost stvaranja vecée vrijednosti za kupca od

konkurencije.

" M. E. Porter, Konkurentska prednost: postizanje i odrZzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb,
MASMEDIA, 2008., str. 21.

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

3 D. Tipuri¢, G. Markulin, Strateski savezi: suradnjom poduzecéa do konkurentske prednosti, Zagreb,
Sinergija-nakladni$tvo d.o.o., 2002., str. 32.

4 J. Heizer, B. Render, Operations Management, Tenth edition, New Jersey, Pearson, 2011, str. 67.

5 M. Darabos, op. cit., str. 16.

6 loc. cit.



,Konkurentska prednost istrazuje koja je uloga komplementarnih proizvoda ili
usluga u konkuriranju i u konkurentskoj prednosti u nekim industrijama.*’
Konkurentska prednost® u osnovi nastaje iz pobolj$anja, inovacija i promjena.
Poduzecéa stjeCu prednost u odnosu na medunarodne konkurente tako Sto uvidaju
nove osnove za razvijanje konkurentske prednost ili nalaze nova i bolja sredstva za
njeno postizanje na stari nacin. Konkurentska prednost obuhvaca ukupan sustav
vrijednosti koji predstavlja Citav niz aktivnosti ukljuCenih u stvaranje i koriStenje
proizvoda. Bliska suradnja i stalna razmjena informacija, dobara i usluga s
dobavljaCima, kanalima i kupcima, uklju¢ena je u proces stvaranja i odrZavanja
vrijednosti (lanac vrijednosti). PoduzecCe izgraduje medunarodnu reputaciju i
uspostavlja medunarodne marketinSke kanale koje kontrolira ili na njih utjecCe.
Razvijanje globalne strategije ukljuCuje aktivnosti u drugim zemljama kako bi se
osvojile lokalne prednosti, presle odredene smetnje ili olakSao prodor.

Kako bi poduzeée ostvarilo konkurentsku prednost® u kontekstu odrzivog
razvoja, odrzivom konkurentskom prednoS¢u se moZe smatrati prednost nad
konkurentima koja se ne moze lako imitirati. U razumijevanju konkurentske prednosti
poduzeéa te stvaranja dodane vrijednosti poduzeéa bitno je analizirati resurse i
sposobnosti poduzeca. Svi resursi poduze¢a se mogu podijeliti na tri kategorije:

opipljivi resursi, neopipljivi resursi i organizacijske sposobnosti.

Tablica 1. Klasifikacija resursa

,opipljivi resursi* materijalni, fizicki — zemlja, zgrade, oprema,

materijal, novac i sl.

,heopipljivi resursi‘ marka proizvoda (brand), reputacija, znanje,

sposobnosti, kombinirano iskustvo, kultura i dr.

organizacijske sposobnosti umijece i nacin upravljanja i kombiniranja imovine,

ljudi i procesa u stvaranju vrijednosti

Izvor: P. Sikavica, F. Bahtijarevié-Siber, N. Poloki Voki¢, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska
knjiga, 2008., str. 222.

7M. E. Porter, op. cit., str. 11.

8 B. Sruk, ,Snaga poduzeéa“, [web blog], 8. oZzujka 2019., https://argus-grupa.hr/snaga-poduzecal,
(pristuplieno 26. rujna 2019.)

9 A. Nefat, Strategije odrzivog marketinga, Pula, Sveudiliste Jurja Dobrile u Puli, 2019., str.43.
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Ostvarivanje konkurentske prednosti predstavlja specifiCan odgovor poduzecéa
na impulse iz okruzenja, odnosno to je specificnost svake medunarodno orijentirane
kompanije jer usuglasavajuci posebne sposobnosti s kriti€nim faktorima uspjeha na
ciljpom trziStu, poduze¢a u sustini identificiraju svoje konkurentske prednosti.
Konkurentska prednost podrazumijeva postojanje ili ostvarivanje onog nivoa

sposobnosti poduzeca koji se zahtijeva na trziStu i koji konkurencija ne moze tako lako

dostici osim stvaranjem vecih troSkova (ulaganja) i/ili u duzem vremenskom periodu.

Tablica 2. Pristupi konkurentskoj prednosti - razvijanje strategijskog fokusa

Pristupi Pristup Resursni pristup Procesni, dinamicki
pozicioniranju pristup
Osnova Konkuriranje za Konkuriranje za Konkurencija za talente i
konkuriranja proizvode i trzista resurse i kompetencije snove
Strategijski Obrana proizvodno- | Odrziva konkurentska Kontinuirano
cilj trziSne pozicije prednost samoobnavljanje
Glavni = Analiza »  KljuCne = Vizije i vrijednosti
instrumenti i industrije kompetencije = Fleksibilnost i
pristupi *= Segmentacija = Strategija inovacije
trzista i temeljena na =  Poduzetnistvo i
pozicioniranje resursima i eksperimentiranje
= Strategijsko kompetencijama prve linije (fronte)
planiranje » UmrezZena
organizacija
Kljuéni Financijski kapital Organizacijska Ljudski i intelektualni
strategijski sposobnost kapital
resurs

Izvor: P. Sikavica, F. Bahtijarevié-Siber, N. Poloki Voki¢, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska
knjiga, 2008., str. 199.

Nijedan od pristupa sam po sebi ne mozZe objasniti izvore konkurentske
sposobnosti i prednosti, te se stoga javlja potreba za njihovim integriranjem i

razmatranjem kako se ti elementi i pristupi moraju kombinirati i prikljuCivati.



2.2. Konkurentski prioriteti

Jedno od temeljnih odredenja poduzeca je nacin stvaranja konkurentnosti,
odnosno ¢emu se daje prioritet kod trziSnog natjecanja. Poduzece pri razmatranju
dimenzija konkuriranja treba poznavati i razumijeti ciljno trziSte, a odabrane prioritete
nuzno je provoditi u cijelom poduzecu. Pet aspekata operacijske izvedbe'®, odnosno
konkurentskih prioriteta u smislu kreiranja konkurentskih prednosti utjeCu na
zadovoljstvo kupaca i konkurentnost poslovanja: kvaliteta, brzina, pouzdanost,

fleksibilnost i usluga.

2.2.1. Kvaliteta

Kvaliteta' je svojstvo proizvoda ili usluge da pouzdano ¢ini ono za $to je
osmisljen/a. To je stupanj do kojeg proizvodi ili usluge zadovoljavaju potrebe i zahtjeve
klijenata. Kvalitetu je teSko precizno odrediti zbog percepcije kupaca, odnosno kod
kvalitete se gleda zadovoljstvo kupaca, a ne nuzno svojstva proizvoda i usluga. Dvojba
vezana uz kvalitetu je da je subjektivhog karaktera te za svakog ima drugo znacenje.
Postoji Sest dimenzija kvalitete: funkcionalnost, izgled, pouzdanost, izdrzljivost,
oporavak i kontakt. U osnovi, kvalitetom se moze konkurirati kao kvalitetom dizajna ili
kvalitetom procesa.

Kvaliteta dizajna se odnosi na skup svojstva i mogucénosti proizvoda/usluge i ta
se kvaliteta tiCe direktno dizajna te se postavljanje kvalitete dizajna radi na temelju
potreba kupaca. Na aspekte kvalitete kao $to su vrhunske specifikacije
proizvoda/usluge, visoka trajnost i izvrsna usluga za kupca se fokusira dizajn visokih
performansi.

Druga komponenta kvalitete je kvaliteta procesa koja se odnosi na pouzdanost
samog proizvoda/usluge. Kupac ne zeli proizvod s greSkom tako da je kvaliteta

neophodna i prema tome cilj kvalitete procesa je proizvodnja bez greSaka.

0 N. Slack, A. Brandon-Jones, R. Johnston, Operations Management, Seventh edition, United Kingdom,
Edinburgh Gate: Pearson Education Limited, 2013., str. 42.

1 P. Sikavica, F. Bahtijarevic’:—éiber, N. Poloski Voki¢, Temelji menadzmenta, Zagreb, Skolska knjiga,
2008., str. 821.
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2.2.2. Brzina (vrijeme)

Sve vazniji koncept osiguranja konkurentske prednosti je brzina (vrijeme) te se
namece poduzec¢ima kao konkurentski prioritet, s obzirom da trziSte zahtjeva sve kraci
rok isporuke. Poduzeca danas traze nacCine kako svojim kupcima ustediti vrijeme i
osigurati brzinu uZivanja u proizvodu/usluzi. Razlikuju se dva pristupa:'? brzina
proizvodnje/pruzanja usluga i brzina i pouzdanost isporuke.

Brzina proizvodnje/pruzanja usluga je taktika brzog procesa proizvodnje
proizvoda ili pruzanja usluge te je vrlo Cesto mogucnost brze proizvodnje ili isporuke
presudan Cinitelj kupnje proizvoda/usluge.

Brzina i pouzdanost isporuke je za svako poduzece od presudne vaznosti. Usko
je vezana na pouzdanost isporuke koja mora biti to€na slijedom specifikacija kako ne

bi prouzroc€ila dodani Stetni dogadaj i smanjenje prihoda za poduzece.

2.2.3. Fleksibilnost

Kako se okruZenje u kojem poduzecéa posluju vrlo brzo mijenjaju, sposobnost
prilagodbe predstavlja poslovnu fleksibilnost. Dvije su vrste fleksibilnosti:'3 fleksibilnost
proizvoda i fleksibilnost volumena.

Fleksibilnost proizvoda predstavlja moguénost da poduzecée ponudi Siroku
paletu proizvoda ili usluga te ih prilagodi specificnim potrebama kupaca. Fleksibilan
sustav ili organizacija moze vrlo brzo i jednostavno proizvoditi nove proizvode koji
mogu biti vazni kupcima ili mogu izbaciti proizvod iz proizvodnje koji ne radi dobro.

Fleksibilnost volumena je sposobnost da se poveca ili smanji koliina
proizvedenih proizvoda kako bi se proizvodnja prilagodila potrazniji i izbjegli nepotrebni

fiksni troSkovi prilikom pada potraznje.

2.2.4. Cijena

Poduzece koje odabere da na trzistu konkurira cijenom'#, odnosno trzisno se
natjeCe u troSkovima, ono se onda temelji na nudenju proizvoda poduzec¢a po manjoj

cijeni od cijene po kojoj taj isti ili sli¢an proizvod nudi konkurencija. Strategija poduzeca

2 R. D. Reid., N. R. Sanders, Operations Management - an integrated approach, Sixth Edition, New
Jersey, John Wiley & Sons Singapure Pte. Ltd., 2016., str. 37.

'3 ibidem, str. 38.

14 ibidem, str. 35.



koja je usmjerena na usmjeravanje konkurentske prednosti putem nize cijene
proizvoda, stavlja naglasak na kvalitetu poslovnih procesa, a ujedno vodi i brigu o visini
troSkova za proizvodnju tog odredenog proizvoda ili nudenju odabrane usluge. Treba
ponuditi proizvod ili uslugu po niZoj cijeni od konkurencije te unutar svake industrije

postoji segment trZiSta koji odluCuje isklju€ivo na temelju cijena.

2.2.5. Usluga

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

usluge imaju tendenciju da budu isplativija i rastu brze.

5 W. J. Stevenson, Operations Management, Twelfth Edition, McGraw-Hill Education, New York, 2014,
str. 42.



Tablica 3. Primjer konkurentskih prioriteta

Najniza cijena Nisko budzZetni letovi,

luksuzni hotelski lanci

Konkurentna cijena Postavljanje standarda
kvalitete za proizvode i
usluge s obzirom na razinu
cijene koju je kupac voljan

platiti

Dosljednost kvalitete Postavljanje standarda
kvalitete za proizvode i

usluge

Superiorna kvaliteta Luksuzna vozila, prestizne

trgovine odjece i nakita itd.

Brza dostava Express posta

Dostava na vrileme Zracni transport, transportna
usluga

Fleksibilnost ovisno o Proizvodnja ovisi o ugovoru,

volumenu posla (fleksibilnost | koliko je ugovoreno, toliko se
poslovanja po zahtjevu proizvodi
kupca)

Prilagodavanije fleksibilnosti | Profesionalne usluge, ovisno
ovisno o potraznji 0 potraznji u supermarketu

se narucuje neka roba itd.

Prije/poslije prodaje usluga Automobili, bijela tehnika

Prakti¢nost / dostupnost Autoservis, supermarketi

Izvor: D. Samson, P. J. Singh, Operation management — an integrated approach, Cambridge University
Press., 2008., str. 145.



3. Odabir konkurenata i njihov utjecaj

Veéina poduzeca'® dozZivljava konkurente kao prijetnju te poduzeée mora
usmjeriti paznju na to kako steci trziSni udio u odnosu na njih i kako sprijeCiti njihov
ulazak na trziste. Konkurenti se prema ovom shvacanju smatraju neprijateljima i mora
ih se ukloniti.

Konkurenti mogu predstavljati prijetnju, ali pravi konkurenti mogu osnaziti, a ne
oslabiti konkurentsku poziciju poduze¢a u mnogim industrijama. Dobri konkurenti
mogu posluziti nizu strateskih svrha koje povecavaju odrzivu konkurentsku prednost
poduzeéa i pobolj§avaju strukturu njezine industrije. Cesto je pozeljno da poduzeée
ima jednog ili viSe dobrih konkurenata i da se radije namjerno odrekne trZiSnog udjela
i ne pokusava ga povecati jer vedi trzisSni udio Cesto moze biti gori od manjeg udjela.
Poduzece istovremeno treba usredotoCiti svoje napore na napadanje loSih
konkurenata i odrzavanje relativne pozicije u odnosu na dobre konkurente. Konkurenti
su korisni ne samo za trziSno natjecanje, vec su i korisniji za poduzece. Poduzece
nikada ne smije biti spokojno kada se radi o konkurentima i ne smije prestati traziti
nacine stjecanja konkurentske prednosti te odrziva konkurentska prednost predstavlja
jedini pouzdani nacin za postizanje vrhunskog poslovanja.

,Prisutnost pravih konkurenata donosi niz strateskih koristi koje dijelimo u Cetiri
opcenite kategorije: povecCanje konkurentske prednosti, poboljSanje trenutne
industrijske strukture, potpora razvoja trziSta i odvracanje od ulaska na trziste.“”
Pojedine ostvarene koristi razlikuju se prema industriji i strategiji koju poduzece

provodi.

3.1. Analiza konkurentskog suparnistva

Konkurenti'® su poduzeca koja posluju u istoj industriji, nude sli¢ne proizvode
i/ili usluge te ciljaju na iste potencijalne kupce. Sustina konkurentske dinamike se
nalazi u akcijama poduzeéa i reakcijama konkurenata na poduzete akcije. Cetiri su
kljuna obiljeZja analize konkurentskog suparnistva: pozicija poduzeca u industriji,

brzina poduzimanja akcija od strane poduzecéa i odgovora konkurenata na poduzete

6 M. E. Porter, op. cit. str. 195.
17 ibidem, str.196.
8 M. Darabos, op. cit., str. 117.



akcije, stupanj inovativnosti poduzeca u industriji te kvaliteta proizvoda/usluga

poduzeca.

3.1.1. Pozicija poduzeéa u industriji

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

poduzeca bi trebala biti agilna i inovativna.

3.1.2. Brzina poduzimanja akcija i odgovora konkurenata

Sve viSe raste vaznost brzine djelovanja na globalnim trzistima. ,Brzina kojom
poduzecda iniciraju poduzimanje akcija kako bi u tome bila prva, odnosno u
odgovaranju na akciju, ima glavnu ulogu u ostvarivanju uspjeha. U cilju ostvarivanja
konkurentske prednosti i iznadprosjecnih profita na globalnim trzistima poduzeca bi
trebala biti u moguénosti smanijiti vrijeme potrebno za razvijanje novih proizvoda i
njihovo lansiranje na trzite.“?° Poduzecéa koja mogu brzo odgovoriti ili reagirati, mogu
ostvariti konkurentsku prednost ili odgoditi ili sprijeciti prednost konkurenta koju bi

mogao postici.

3.1.3. Stupanj inovativnosti poduzeca u industriji

Povecanjem broja konkurenata u industriji?' se dovodi i do poveéavanja stupnja
inovativnosti. Inovativnost podrazumijeva puno viSe od lansiranja novog proizvoda na
trziste. Ono zahtjeva potpuni zaokret i promjenu razmisljanja te je za postizanje

poslovne uspjeSnosti vazno inovativho ponaSanje zaposlenika. Samu inovaciju je

19 ibidem, str. 117.
20 ibidem, str. 118.
21 ibidem, str, 119.
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nuzno implementirati u poduzece $to je zahtjevan proces. Poduzee mora znati izvuci
koristi iz inovacija, odnosno mora pokusati integrirati i uklopiti novu strategiju u vec

postojeCe i usvojene strategije.

3.1.4. Kvaliteta proizvoda/usluga poduzeca

Kvaliteta proizvoda/usluga?? u mnogim industrijama odreduje konkurentsku
intenzivnost. Zadovoljavajuca razina kvalitete je za poduzece jedina prilika da se
natjeCe na trzistu, a proizvodi i usluge se i nadalje moraju razvijati prema potrebama
kupaca. U definiranju kvalitete se isticu: pristup temeljen na proizvodu, pristup temeljen
na korisniku i pristup temeljen na proizvodniji.

Pristup temeljen na proizvodu se definira kao nesto mijerljivo i precizno, a sva
odstupanja u kvaliteti su rezultat manjka sastavnih elemenata ili atributa koje bi
proizvod trebao imati.

Pristup temeljen na korisniku polazi od korisnika te sukladno tome kvalitetnim
proizvodima i uslugama smatra one koji najbolje zadovoljavaju potrebe i Zelje kupaca.

Pristup temeljen na proizvodnji promatra kvalitetu kao mjeru do koje je proizvod

u skladu sa zadanim specifikacijama.

3.2. Hiperkonkurencija

»Hiperkonkurencija je proizasla iz dinamike strateSkog natjecanja izmedu
globalnih i inovativnih suparnika.“® Njezina obiljezja su udestalost, odvaznost i
agresivnost kretanja konkurenata sto poti€e kreiranje uvjeta konstantne neravnoteze i
promjene. Na globalnim trziStima prisutnost samo jednog hiperkonkurentskog
poduzeca ili ¢ak samo prijetnja od ulaska jednog takvog poduzeca dovoljna je da
odvede industriju u hiperkonkurenciju. Time se naruSava konkurentska prednost
sudionika u industriji, pa su primorani stvarati nove jer ¢e u suprotnome izgubiti svoju
poziciju na trzistu. Hiperkonkurenciju obiljeZavaju vrlo brze i Ceste promjene, strategija
u hiperkonkurentskim uvjetima se fokusira na razvijanje niza privremenih prednosti. Te
prednosti u hiperkonkurentskim uvjetima traju samo do trenutka dok ih konkurenti ne
kopiraju ili ne ugroze razvijanjem nove prednosti. Brzina i intenzivnost djelovanja vodi

industriju k brzim i intenzivnijim razinama konkurentnosti.

22 ibidem, str, 120.
23 ibidem, str, 99.

11



4. Konkurentske strategije — razli€iti pristupi

,Konkurentska strategija je potraga za povoljnom konkurentskom pozicijom
unutar industrije, temeljnog okruzenja u kojem se konkurencija pojavljuje.
Konkurentska strategija usmjerena je na uspostavljanje profitabilne i odrzive pozicije
unato¢ silama koje odreduju industrijsko natjecanje.?*

Dva kljuCna pitanja se javljaju pri izboru konkurentske strategije: prvo je
priviacnost industrije za dugoro€nu profitabilnost i faktori koji ju odreduju, a drugo su
odrednice relativne konkurentske pozicije poduzeéa od drugih. Ova pitanja pri odabiru
konkurentske strategije nisu samodostatna jer poduzece u vrlo privlacnoj industriji ne
mora ostvariti zna€ajan profit ukoliko je odabrala loSu konkurentsku poziciju, te isto
tako poduzece s odlicnom konkurentskom pozicijom moZzZe poslovati u industriji koja
nije osobito profitabilna te ni daljnji napori za poboljSanjem pozicije nece biti od vece
koristi.

Poduzec¢a mogu sama oblikovati priviacnost industrije i konkurentsku poziciju?®
i to je ono Sto odabir konkurentske strategije Cini velikim izazovom, ali dok je privlaCnost
industrije djelomino odraz Cimbenika nad kojima poduzece ima malo utjecaja,
konkurentska strategija moze znacajno utjecati na privlaénost industrije te poduzece
moZe poboljsati ili ak pogorsati svoju poziciju u industriji odabirom strategije. Kao
temelj svake strategije poduzeca je izgradnja i odrzavanje konkurentske prednosti i
samo Ce ona poduzeca koja uspiju ostvariti konkurentsku prednost, ostvariti i poslovnu

uspjesnost u buduc¢em razdoblju.

4.1. Strukturna analiza industrije

Priviaénost industrije je prva temeljna odrednica profitabilnosti poduzeca.
Konkurentska strategija mora nastati iz sofisticiranog razumijevanja pravila natjecanja
koja odreduju privlaCnost neke industrije, te je krajnji cilj konkurentske strategije nositi
se s tim pravilima, odnosno u najboljem slucaju ih promijeniti u korist poduzeca.

U bilo kojoj industriji, bila to domaca ili medunarodna te nudi li proizvod ili uslugu,
pravila natjecanja su utjelovljena u Porterovih pet konkurentskih sila: ulazak novih
sudionika, prijetnja supstitucijskih proizvoda ili usluga, pregovaracka moc kupaca,
pregovaraCka moc¢ dobavljaca i rivalitet medu postoje¢im konkurentima. Ovih pet sila

24 M. E. Porter, op.cit., str. 21.
25 |oc. cit.

12



odreduje profitabilnost industrije zato Sto one utjeCu na cijene, troSkove i potrebne
investicije poduzeca u industriji — elemente povrata na investicije. Mo¢ kupaca kao i
prijetnja supstituta utjeCu na cijene koje poduze¢a mogu naplacivati, te takoder moc¢
kupaca utjeCe na troSkove i investicije buduci da moc¢niji kupci traze skuplje usluge.
.Pregovaracka mo¢ dobavljaCa odreduje cijenu sirovina i drugih inputa. Intenzitet
rivalstva utjeCe na cijene, ali i troSkove nadmetanja u podrucjima postrojenja, razvoja
proizvoda, oglasavanja i prodaje. Prijetnja ulaska novih sudionika ograni€ava cijene i

oblikuje investicije koje su potrebne za odvra¢anje novih sudionika.?®

Slika 1. Porterovih pet konkurentskih sila

Prijetnja novih

sudionika
Pregovaracka
moc Pregovaracka
dobavljaca moc¢ kupaca

v

A

Prijetnja supstitutivnih T
proizvoda ili usluga

Izvor: M. E. Porter, Konkurentska prednost: postizanje i odrZzavanje vrhunskog poslovanja, Zagreb,
MASMEDIA, 2008., str. 24.

26 jbidem, str. 24.
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4.2. Porterove genericke konkurentske strategije

Kod konkurentske strategije vazna je relativna pozicija poduzeca unutar
industrije. Pozicioniranje odreduje je li profitabilnost poduzeca ispod ili iznad
industrijskog prosjeka i poduzece koje se dobro pozicionira moze zaraditi viSe stope
povrata Cak i ako je industrijska struktura nepovoljna, a prosjecna profitabilnost
poduzeca skromna. Za iznadprosjecno poslovanje na dulji rok osnova je odrziva
konkurentska prednost te postoje dvije osnovne vrste konkurentske prednosti koje
poduzeCe moze posjedovati: niski troSkovi i diferencijacija. Dvije osnovne vrste
konkurentske prednosti u kombinaciji s rasponom aktivnosti koje poduzece nastoji
ostvariti dovode do tri generiCke strategije za postizanje iznadprosjecnog poslovanja u
industriji: troSkovno vodstvo, diferencijacija i fokusiranje.

~ovaka generiCka strategija ukljuCuje temeljno drugaciji put do ostvarivanja
konkurentske prednosti, kombinirajuéi izbor vrste konkurentske prednosti u skladu s
podruCjem strateSkog cilja u kojem bi se trebala ostvariti konkurentska prednost.
Strategije troSkovnog vodstva i diferencijacije nastoje pronaci konkurentsku prednost
u Sirokom rasponu industrijskih segmenata, dok se strategije fokusiranja usredotocuju
na troSkovnu prednost (fokusiranje na troSkove) ili diferencijaciju (fokusiranje na

diferencijaciju) unutar uskog segmenta.“?’

Tablica 4. Porterove genericke konkurentske strategije

Jedinstvenost Nizi troskovi
Siroko diferencijacija troskovno vodstvo
usko fokusiranje fokusiranje

Izvor: P. Sikavica, F. Bahtijarevié-Siber, N. Poloki Voki¢, Temelji menadZmenta, Zagreb, Skolska
knjiga, 2008., str. 258.

27 ibidem, str. 29.
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4.2.1. Strategija troSkovnog vodstva

Kod troSkovnog vodstva?® kao strategije, poduzece nastoji postati proizvodac s
najnizim troskovima u svojoj industriji. Konkurentska prednost se nastoji postici kroz
maksimiziranje efikasnosti i minimiziranje troSkova u odnosu na konkurente. Poduzece
koje primjenjuje strategiju troSkovnog vodstva ima Sirok raspon djelovanja i usluzuje
mnoge industrijske segmente te moze poslovati i u srodnim industrijama gdje je
veli€ina poduzecéa Cesto vazna za njezinu troSkovnu prednost.

Izvori troSkovne prednosti su razliciti i ovise o strukturi industrije. Poduzece ¢e
imati troSkovnu prednost ako su njezini kumulativni troSkovi obavljanja svih
vrijednosnih aktivnosti nizi od troSkova konkurenata. StrateSka vrijednost troSkovne
prednosti ovisi 0 njezinoj odrzivosti, te Ce biti prisutna ako je konkurentima teze kopirati
ili oponasati izvore troSkovne prednosti poduzeca. Ukoliko poduzece pruza prihvatljivu
razinu vrijednosti kupcima, tako da njezina troskovna prednost nije neutralizirana
potrebom za odredivanjem nizih cijena od konkurenata, troSkovna prednost vodi k
vrhunskom poslovanju. Postizanjem i odrZzavanjem potpune troSkovne prednosti,
poduzecée Ce poslovati iznadprosje€no u svojoj industriji, uz pretpostavku da moze
odredivati cijene jednake industrijskom prosjeku ili blize njemu.

Postoje dva glavna nacCina prema kojima poduzece moze steci troSkovnu
prednost. Prvi je kontroliranje pokretaca troSkova gdje poduzeée moze steéi prednost
u odnosu na pokretaCe troSkova vrijednosnih aktivnosti koje €ine znacajan udio u
ukupnim troSkovima. Drugi nacin je rekonfiguracija lanca vrijednosti gdje poduzece
moze usvoijiti drugacdiji i efikasniji nacin dizajniranja, proizvodnje, distribucije ili prodaje
proizvoda.

TroSkovno vodstvo je strategija koja je posebno ovisna o prednosti koju stvore
poduzeca koja prva iskoriste priliku, osim ako tehnoloski napredak ne omoguci
poduzec¢ima da radikalno promjene svoje troSkovne pozicije. Djelotvorna je?® na
trzistima koja Cine potrosaci osjetljivi na cijene i gdje su cijene dominantno sredstvo u
konkurentskoj borbi. Temelj je ostvariti troS8kovnu prednost nad konkurentima i
iskoristiti je za niZe cijene i povecanje trziSnog udjela ili dobivanje vecih profitnih marzi

uz prodaju po postojec¢im trziSnim cijenama.

28 ibidem, str. 30. 5
29 P, Sikavica, F. Bahtijarevi¢-Siber, N. Poloski Voki¢, op. cit., str. 260.
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4.2.2. Strategija diferencijacije

Kod strategije diferencijacije®® poduzeée nastoji biti jedinstveno u svojoj
industriji u nekim dimenzijama koje su u velikoj mjeri cijenjene od strane kupaca. ,Cilj
strategije diferencijacije je pruziti proizvode i usluge koje zadovoljavaju posebne
zahtjeve i potrebe potroSaca i koje kupci dozivljavaju posebnim i jedinstvenim u odnosu
na druge slicne proizvode. Ona se temelji na stvaranju kvalitativnih razlika vlastitih
proizvoda i usluga u odnosu na konkurente sa Zeljom da se bude razli¢it i jedinstven.“3
Poduzece odabire jedno ili viSe svojstava koje vecina kupaca u industriji smatra bitnima
te su sredstva diferencijacije razli€ita za svaku industriju i moze se temeljiti na samom
proizvodu, sustavu dostave, pristupu u marketingu i Sirokom rasponu ostalih
Cimbenika. Tako se jedinstveno pozicionira kako bi zadovoljila te potrebe i na kraju je
nagradena za svoju jedinstvenost cijenom uz dodatnu dobit.

Logika kod strategije diferencijacije zahtijeva od poduzec¢a da odabere svojstva
u kojima ce se diferencirati, odnosno u kojima ¢e biti drugacija od svojih konkurenata
te poduzece mora biti uistinu jedinstveno u neCemu, ili percipirano kao jedinstveno ako
oCekuje cijenu uz dodatnu dobit. Konkurentsku prednost diferencijacijom postiZu oni
koji imaju sposobnost da razviju karakteristike proizvoda/usluge koje Zele kupci, a koje
ne zadovoljavaju standardizirani proizvodi u odnosu na konkurenciju.

Tro$ak diferencijacije®? je Gesto velik. Poduzece mora pretrpjeti troSkove kako
bi bilo jedinstveno zato $to jedinstvenost zahtjeva da poduzeée obavlja vrijednosne
aktivnosti bolje od svojih konkurenata. Kada konkurenti po¢nu oponasati znacCajnu
inovaciju, poduzeée moze ostati diferencirano samo uz dodatne troSkove te pri
ocjenjivanju troSkova diferencijacije poduzeée mora usporediti troSak svoje

jedinstvenosti u nekoj aktivnosti s troSkom svoje jednakosti s konkurentima.

%0 M. E. Porter, op.cit., str. 31.
31 P. Sikavica, F. Bahtijarevi¢-Siber, N. Poloski Voki¢, op.cit., str. 258.
32 M. E. Porter, op.cit., str. 132.
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4.2.3. Strategija fokusiranja

Strategija fokusiranja3? je fokusirana na pojedine segmente ili trziSne niSe gdje
potrosaci imaju specificne potrebe i zahtjeve glede proizvoda ili usluga. Ova strategija
je dosta drugacija od drugih jer se temelji na izboru uskog raspona konkurentnosti
unutar industrije. Poduzece koje koristi strategiju fokusiranja odabire segment ili grupu
segmenata u industriji, te kroji svoju strategiju kako bi iskljuivo ono usluzivalo te
segmente. Optimizirajuci svoju strategiju za ciljni segment, poduzecée nastoji postici
konkurentsku prednost u svojim cilinim segmentima, iako ne posjeduje opcu
konkurentsku prednost.

Strategija fokusiranja ima dvije varijante. Prva je fokusiranje na troskove gdje
poduzeée nastoji ostvariti troSkovnu prednost u svom ciljnom segmentu, a druga
varijanta je fokusiranje na diferencijaciju kod koje poduzece teZi diferenciranju u svom
cilinom segmentu. Obje varijante strategije fokusiranja pocivaju na razlikama izmedu
ciljnih segmenata na koje se poduzece fokusira i ostalih segmenata u industriji. Ti ciljni
segmenti moraju imati kupce s specificnim potrebama ili se sustav proizvodnje i
dostave koji najbolje usluzuje cilini segment mora razlikovati od onih u drugim
industrijskim segmentima.

,FOkusiranje na troSkove iskoriStava razlike u troSkovnom ponasanju u nekim
segmentima, dok fokusiranje na diferencijaciju iskoriStava posebne potrebe kupaca u
odredenim segmentima. Takve razlike ukazuju na to da su segmenti loSe usluZivani
od strane konkurenata koji su Siroko orijentirani, odnosno koji u isto vrijeme usluzuju i
druge segmente.“®* Poduzecée sa strategijom fokusiranja moze posti¢i konkurentsku
prednost posvecujuci se iskljuivo segmentima te je strategija privlaCna i djelotvorna
kad segment ima jednu ili viSe od sljedecih strategija: kad je dovoljno velik da bude
profitabilan ili ima velik potencijal za rast; nije bitan za uspjeh glavnih konkurenata;
poduzece ima vjestine i resurse za efektivno opsluzivanje segmenta; moze se obraniti
od izazivaca reputacijom i lojalno$¢u potroSaca i svojom superiornom sposobno$¢u da

usluzuje kupce tog segmenta.

33 P, Sikavica, F. Bahtijarevi¢-Siber, N. Polo$ki Voki¢, op.cit., str. 261.
34 M. E. Porter, op.cit. str. 32-33.
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4.3. Strategija crvenog i plavog oceana

Crvene oceane® predstavljaju sve postojece industrijske grane danas te je to
poznat trzidni prostor. Plavi oceani oznaCavaju sve industrijske grane koje danas ne
postoje te je to nepoznat trZisSni prostor.

,U crvenim oceanima odredene su i prihvacene granice pojedinih industrijskih
grana, poznata su pravila konkurentske igre. Ovdje kompanije pokusavaju izbaciti
svoje protivnike kako bi ugrabile veéi dio postojece potraznje.“3® Kako trzisni prostor
postaje prenatrpan, izgledi za zaradu i rast su smanjeni, proizvodi postaje potroSna
dobra, a rezanje vrata konkurenciji pretvara crveni ocean u krvavi.

Plavi oceani®” odredeni su neotvorenim trziSnim prostorom, stvaranjem
potraznje i povoljnih poslovnih prilika za visoko unosan rast. Neki su plavi oceani
stvoreni daleko izvan postojeCih granica industrijskin grana, vecina ih je nastala
proSirivanjem dosadasnijih granica industrijskih grana unutar crvenih oceana.

U plavim oceanima je konkurencija sporedna jer se pravila igre tek Cekaju da se
uspostave, a dok je u crvenim oceanima vazno pobijediti konkurente i uvijek ¢e biti

vazni i ostat ¢e Cinjenicom poslovnog Zivota.

Tablica 5. Usporedba strategija crvenog i plavog oceana

Strategija plavog oceana

Stvara neosporan trziSni prostor

Cini konkurenciju sporednu

Stvara i osvaja novu potraznju

Odustaje od pogadanja oko vrijednosti i
troSka

Povezuje cijeli sustav djelatnosti tvrtke u

teznji za razli¢itoScu i niskim troSkom

Izvor: W. Chan Kim, R. Mauborge, Strategija plavog oceana — Kako stvoriti prostor bez konkurencije na
trzistu, Zagreb, Poslovni dnevnik MASMEDIA, 2007., str. 30.

35 W. Chan Kim, R. Mauborge, Strategija plavog oceana — Kako stvoriti prostor bez konkurencije na
trzistu, Zagreb, Poslovni dnevnik MASMEDIA, 2007., str. 18.

36 |oc. cit

37 |oc. cit
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5. Preduvjeti stvaranja konkurentske prednosti

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

kompetencije kao Sto su radna snaga, znanje i vjestine, inovativnost i tehnologija.

5.1. Lanac vrijednosti

Lanac vrijednosti®® ras¢lanjuje poduzece na strateski bitne aktivnosti kako bi se
razumjelo kretanje troSkova, kao i postojeCi i potencijalni izvori diferencijacije.
Konkurentsku prednost poduzeée postize izvodenjem tih strateSki vaznih aktivnosti
jeftinije ili bolje od svojih konkurenata. Lanac vrijednosti poduzec¢a i nacin na koji ono
obavlja pojedinaCne aktivnosti su odraz povijesti, strategije, pristupa u primjeni
strategije i temelja ekonomije samih aktivnosti poduzeca.

Relevantna razina*® za izgradnju lanca vrijednosti su aktivnosti poduzec¢a u
odredenoj industriji. Lanac vrijednosti sektora ili industrije je preSirok jer mozZe zasjeniti
vazne izvore konkurentske prednosti i poduzeca u istoj industriji mogu imati sliCne
lance vrijednosti, ali se lanci vrijednosti konkurenata najéeSc¢e razlikuju. Te razlike u
lancima vrijednosti konkurenata su kljuéni izvor konkurentske prednosti.

Lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost poduzec¢a, a sastoji se od
vrijednosnih aktivnosti i profita. ,Vrijednosne aktivnosti su fizi¢ki i tehnoloski razliCite
aktivnosti koje provodi poduzece, odnosno podrazumijevaju elemente pomocu kojih
poduzece stvara proizvod vrijedan svojim kupcima. Profit €ini razlika izmedu ukupne
vrijednosti i ukupnog troSka obavljanja vrijednosnih aktivnosti. Vrijednosne se

aktivnosti mogu podijeliti na dvije opcée vrste: primarne aktivnosti i aktivnosti podrske.“!

38 M. E. Porter, op.cit., str. 51.
39 ibidem, str. 49.
40 ibidem, str. 52.
41 M. Darabos, op.cit., str. 47.
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5.1.1. Primarne aktivnosti

Primarne aktivnosti su aktivnosti izravno vezane za proizvodnju i isporuku
proizvoda ili usluga, odnosno to su aktivnosti ukljuCene u fizicko stvaranje proizvoda,
njegove prodaje i dostave kupcu kao i pruzanje podrske nakon kupnje. U svakom se
poduzecu*? primarne aktivnosti mogu podijeliti u pet opcih kategorija: ulazna logistika,

operacije, izlazna logistika, marketing i prodaja i servisiranje.

Tablica 6. Primarne aktivnosti

Aktivnosti vezane za zaprimanije, skladistenje i raspodjelu inputa
prema proizvodima, kao Sto su rukovanje materijalima,
skladistenje, kontrola zaliha, raspored koristenja vozila i povrati

dobavlja¢a.

Aktivnosti vezane za pretvaranje inputa u konacni oblik
proizvoda, kao $to su obrada, pakiranje, sastavljanje, odrzavanje

opreme, testiranje, tiskanje i rukovanje postrojenjem.

Aktivnosti vezane za prikupljanje, skladistenje i fizicku
Izlazna logistika distribuciju proizvoda kupcima, kao Sto su skladiStenje gotovih
proizvoda, rukovanje materijalima, aktivnosti dostave vozila,
obrada narudzbi i postavljanje rokova.

Marketing i prodaja

Servisiranje

Izvor: izrada autora prema: M. E. Porter, Konkurentska prednost: postizanje i odrZavanje vrhunskog
poslovanja, Zagreb, MASMEDIA, 2008.

42 |oc. cit.
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5.1.2. Aktivnosti podrske

Aktivnosti podrske*® pruzaju podr8ku primarnim aktivnostima, kao i jedna
drugoj, nabavom kupljenih inputa, tehnologije, ljudskih resursa i raznih funkcija unutar
poduzeta. Mogu se podijeliti u Cetiri opCe kategorije: nabava, tehnoloski razvoj,

upravljanje ljudskim resursima i infrastruktura poduzeca.

Tablica 7. Aktivnosti podrske

Odnosi se na funkciju kupnje inputa koji se koriste

u lancu vrijednosti poduzeéa, a ne na same
kupljene inpute. Kupljeni inputi obuhvacaju
sirovine, zalihe i ostale potroSne materijale, te
imovinu kao §to su strojevi, laboratorijska oprema,

uredska oprema i zgrade.

Sastoji se od raspona aktivnosti koje se mogu
okvirno grupirati u pokusaje poboljSanja proizvoda i
procesa. Moze se javiti u brojnim oblicima, od
osnovnog istrazivanja i dizajna proizvoda, do

istrazivanja medija, dizajna opremanja procesa i

postupka servisiranja.

Upravljanje ljudskim resursima

Infrastruktura poduzeéa

Izvor: izrada autora prema: M. E. Porter, Konkurentska prednost: postizanje i odrZzavanje vrhunskog
poslovanja, Zagreb, MASMEDIA, 2008.

43 |oc. cit.
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5.1.3. Vrste aktivnosti

Unutar svake kategorije** primarnih aktivnosti i aktivnosti podrske postoje ftri
vrste aktivnosti koje imaju razlicite uloge u konkurentskoj prednosti: direktne, indirektne
i osiguranje kvalitete. Direktne aktivnosti su one aktivnosti koje su direktno uklju¢ene
u stvaranje vrijednosti za kupca, kao sto su sastavljanje proizvoda, obrada dijelova,
operacije prodaje, oglasavanje, dizajn proizvoda, regrutiranje. Indirektne aktivnosti
omogucuju obavljanje direktnih aktivnosti kontinuirano, kao Sto su odrzavanje,
odredivanje rokova, rukovanje opremom, sluzba prodaje, sluzba istrazivanja, Cuvanje
zapisa prodavaca. Osiguranje kvalitete su aktivnosti koje osiguravaju kvalitetu drugih
aktivnosti, kao Sto su pracenje, inspekcija, testiranje, pregledavanje, provjeravanje,
prilagodavanje i prepravljanje.

Svako poduzeée ima direktne aktivnosti, indirektne aktivnosti i aktivnosti
osiguranja kvalitete, te su sve tri vrste aktivnosti prisutne medu primarnim

aktivnostima, kao i medu aktivnostima podrske.

5.2. Kljuéne kompetencije

,Kljuéne kompetencije podrazumijevaju integrirani skup vjestina i tehnologija
koji pomazZze menadZerima sagledati poduzece kao grupu konkurentno vaznih
kompetencija koje se mogu primijeniti na razli¢itim proizvodima i uslugama.“4®
Kompetencije pomazu u stvaranju kontinuirane konkurentske prednosti, a takoder
pomazu poduzecéu da ude na nova trziSta. One su temeljna snaga poduzecéa koja
ukljuCuju jedinstvenu kombinaciju raznih resursa, znanja i vjestina, Sto razlikuje
poduzeée na trZistu. Omogucuju pristup brojnim trzistima te moraju dati znacajan
doprinos u pruzanju vrijednosti klijentima te se mogu steci razliitim vjeStinama ili

proizvodnim tehnikama.

44 M. E. Porter, op.cit., str. 58.
45 M. Darabos, op.cit., str. 49.
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5.2.1. Radna snaga

,Ljudski kapital danas sluzi kao sredstvo stvaranja nove vrijednosti i postao je
glavna konkurentska prednost na zahtjevnom i zasiéenom trzistu.“4¢ Dugoro¢no
planiranje ljudskih potencijala sastavni je dio strategije poslovanja i strategijskog
upravljanja zaposlenicima. Zbog snazne konkurencije i gotovo svakodnevnih
promjena, poduzeca se prema ljudima moraju odnositi kao prema najvaznijem resursu.

Blago poduzeca su zaposlenici te oni ostvaruju brojne vrste konkurentnosti te
upravo ta vrsta konkurentnosti koju ostvaruju zaposlenici svojim znanjem, vjestinama,
i motivacijom stvara bolju produktivnost te je najbolja konkurentnost koju poduzece
moze imati. Menadzment ljudskih resursa danas ima jednu od najvaznijih uloga u

poduzedu jer ljudi postaju najvazniji resurs u poduzecu.

5.2.2. Znanje i vjestine

NajveCu ulaznu barijeru, a istovremenu i najvecu konkurentsku prednost,
predstavlja zajedniCko znanje i vjesStine zaposlenika u poduzedéu te se tako razlikuju
dva tipa znanja: eksplicitno i implicitno znanje. Eksplicitno znanje*’ je transparentno,
lako se preuzima od partnera u poslu, ugraduje se u proizvode u oblicima kao npr.
nacrti, tehni¢ke specifikacije ili standardizirani dizajn. Svako poduze¢e moze ga
uspostaviti bez vecih tesko¢a. Implicitno znanje je nevidljivo ili pritajeno znanje.
Nastalo je unutar poduzeca i akumulirano je kao spoznaja uspjesnih rjeSenja i nacina
rieSavanja upravljackih problema. Radi se o vjestinama toliko specifi¢nim za poduzeée
da ih pojedinci izvan poduzec¢a ne mogu lako kopirat dok je pritajeno ili implicitno
znanje specificnost poduzeca i Cesto se ne moze dokumentirati ili dekodirati. Ovaj oblik
znanja bogatiji je od eksplicitnog tipa i predstavlja znacajan element konkurentske

prednosti.

Ako je znanje o upravljaCkim problemima najjaCe oruZje u stvaranju

konkurentske prednosti poduzeca, onda ono zahtijeva veliku pozornost te time i one

46 Poslovni.hr, Naucite upravijati ljudima — kljuénim resursom za stvaranje konkurentskih prednostil,
[website], 2017., http://www.poslovni.hr/promo/naucite-upravljati-ljudima-kljucnim-resursom-za-
stvaranje-konkurentskih-prednosti-331764, (pristupljeno 27. rujna 2019.)

47 Skladistenje.com, Znanje kao konkurentska prednost, [website], 2001.,
http://www.skladistenje.com/znanje-kao-konkurentska-prednost/, (pristupljeno 27. rujna 2019.)
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organizacije koje u prvi plan stavljaju znanje, zajednicko u€enje i na njemu temelje

svoju buducnost nazivaju se u€ecim organizacijama.

Know - how*® je izraz koji se u poslovnoj terminologiji rabi za organizacijska
znanja steCena iskustvom u obavljanju razliCitih poslovnih aktivnosti te ih je potrebno
razlikovati od podataka i informacija. Podatci predstavljaju skup diskretnih, odnosno
objektivnih Cinjenica o odredenom dogadaju. Informacija oznacuje odredenu poruku —
ima svoga posSiljatelja i primatelja, a njezina namjera je da utjeCe na percepciju

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

,Veza izmedu znanja, informacija i podataka sugerira da se informacije temelje
na podatcima, dok se znanje temelji na informacija. lako je znanje apstraktan pojam
koji predstavlja skup iskustava, vrijednosti, kontekstualnih informacija i vjestina,
njegova vaznost u dinamickom i nestabilnom okruzZenju s kakvim se danas poduzeca
susrecu, nikada nije bila ve¢a. U suvremenim ekonomijama materijalni resursi i
tehnologija ne mogu biti temelj ostvarivanja odrzive konkurentske prednosti buduci da
su svima dostupni i jednostavni za kopiranje. Znanje s druge strane predstavlja mnogo
shazniju osnovu za izgradnju konkurentske prednosti upravo zbog svoje slozenosti,
apstraktnosti i teSkoce definiranja. Ono je ukomponirano u organizaciju i njezine
djelatnike, a izvori organizacijskog znanja kao i samo znanje konkurentima nikad nece

biti toliko jasni niti jednostavni za kopiranje kao materijalni resursi ili tehnologija. 4

5.2.3. Tehnologija

,1ehnologija danas pomaze da se vrijednosti dostave kupcima uz Sto vecu
kvalitetu, brzinu, fleksibilnost i cijenu.“®® Aplikacija tehnologija u podru¢ju razvoja novih
proizvoda od iznimnog je znacaja pa je primjerice utjecala na brzinu izrade prototipova,
simultano inZenjerstvo i ostale dizajnerske koncepte i tehnologije, a o€ituje se i u
podrucju osiguravanja kvalitete. Nove tehnologije®' mogu imati potencijalno znacajan

utjecaj na to kako se upravlja operacijama u poduzecu $to uzro¢no-posljediéno moze

48 M. Darabos, op.cit., str. 103.

49 |oc. cit.

5 D. Samson, P. J. Singh, Operation management — an integrated approach, Cambridge University
Press., 2008., str. 147.

51 N. Slack, A. Brandon-Jones, R. Johnston, Operations Management, Seventh edition, United Kingdom,
Edinburgh Gate: Pearson Education Limited, 2013., str. 230.
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utjecati na povecanje ucinkovitosti, smanjenje troSkova i u konacnici vec¢u dobit
poduzeca.

Poduzeca ulaganjem u nove tehnologije mogu poboljsati kvalitetu, smanijiti
troSkove i poboljSati isporuke proizvoda, te takvo poslovanje poduzecu zapravo stvara
konkurentsku prednost u odnosu na konkurenciju i pomaze povecati udio poduzeca
na trzistu. Tehnologija bi trebala biti podrSska za implementaciju i racionalno
iskoriStavanje konkurentski prioriteta poduzec¢a, a ne samo da bi pratila najnovije

trendove na trzistu.

5.2.4. Inovativnost

Inovativnost kao mjera stvaranja konkurentske prednosti koja omogucuje rast i
distanciranje na trziStu od drugih poduzec¢a. Poduzeéa danas moraju biti inovativna da
bi opstala jer je najtrazenija roba i usluga na trZiStu ona koja je bazirana na
inovativnosti i znanju. Inovacije predstavljaju izazov za svako poslovanje poduzeca, a
filozofija koja se krije iza svake inovacije je povezivanje tehnickih mogucnosti i potreba
trziSta. Izazovi koji se stavljaju pred poduzeca su stalni razvoj novih proizvoda i usluga
i praktiCna uporaba novih znanja.

,lnovacija ¢esto bude zamijenjena s inovativnosti, medutim izmedu ta dva pojma
postoji bitna razlika. Inovativnost je samo prvi korak dugog procesa koji vodi do
rasprostranjivanja i ucinkovite uporabe dobre ideje.“>? Kada inovativnost Zeli postati
inovacija, ona se mora konvertirati u proizvod ili uslugu koje Zele potrosaci.
Inovativnost se moze manifestirati u obliku novih proizvoda, procesa ili poslovnih
sustava, ali se i manifestira usvajanjem postojecih tehnologija ili proizvoda koji su novi
za poduzece. U praksi, inovativnost je ideja, a inovacija realni proizvod.
Prilagodavanjem promjena izvana i vlastitim inovacijama, poduzeca nastoje uvijek biti

korak ispred konkurencije.

52 J. Tidd, J. Bessant, Managing innovation: Integrating technological, market and organizational
change, Chichester, J. Wiley and Sons, 2009., str. 5.
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Tablica 8. Primjer kompetencija

Iznimno obudena

Osijetljiva na ispunjavanje potreba klijenata

Kreativna u dizajnu proizvoda/usluga

Jaka u tehniCkoj sposobnosti

Fleksibilna u obavljanju razli¢itih zadataka

Fleksibilna u proizvodniji raznih proizvoda

Tehnolo$ki napredna

Efikasan sustav distribucije

3. RAZUMIJEVANJE TRZISTA

Vjesti u razumijevanju Zelja kupaca i predvidanju
trendova na trzistu

4. FINANCIJSKI KNOW-HOW

Vjesti u privlagenju i povecanje kapitala

Fleksibilna u proizvodniji raznih proizvoda

TehnoloSki napredna

Efikasan sustav distribucije

Izvor: R. D. Reid., N. R. Sanders, Operations Management - an integrated approach, Sixth Edition, New
Jersey, John Wiley & Sons Singapure Pte. Ltd., 2016., str. 33.
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6. Konkurentska prednost na primjeru Rimac Automobila

Automobilska industrija je jedna od najvecih i najvaznijih industrija u svijetu.
Automobilske kompanije se ubrajaju medu najsnaznije i najvece svjetske kompanije.
Automobil kao industrijski proizvod je revolucionarno i dramati€no promijenio
Covjekovo poimanje vremena i prostora. Proizvod koji je inovativan, kvalitetan i
pouzdan te se razlikuje od konkurencije moze ostvariti veliki uspjeh.

Rimac Automobili su stvorili vozilo koje je promijenilo danasnje poimanje
elektricnoga vozila. Brz, jedinstven, inovativan, stvoren u vlastitoj tvornici. Takav
proizvod je prepoznat u svijetu te su se mnoge automobilske kompanije pocele ,boriti“

za svoj proizvod, da bi bili konkurenti, odnosno da bi ostvarili konkurentsku prednost.

N R
6.1. Rimac Automobili

Rimac Automobili je hrvatska tvrtka za proizvodnju vrhunskih elektri¢nih vozila
osnovana 2009. godine sa sjedistem u Svetoj Nedelji. Tvrtka Rimac Automobili d.o.o.
bavi se projektiranjem, razvojem i proizvodnjom elektricnih vozila, pogonskih sustava
i sustava baterija. Osnivac¢ tvrtke je mladi inovator Mate Rimac. ,Strateski je cilj
kompanije postati lider u high-performance pogonskim sustavima za elektriCne
automobile te pokrenuti proizvodnju vlastitin sportskih automobila.“%® Vizija je postati
najbolji proizvodac sportskih elektricnih automobila na svijetu.

Posebnu pozornost svijeta privlaCe tehnoloSke inovacije, a Mate Rimac zajedno
sa svojom tvrtkom moze se ponositi ve¢ predstavljenim industrijskim proizvodima i
idejama.

Rimac Automobili razvio je i predstavio svjetskoj javnosti 2011. godine svoj prvi
automobilski koncept elektricnog automobila Concept_One na najvecoj svjetskoj
izlozbi automobila u Frankfurtu. Rije¢ je o ekskluzivnom, najbrzem automobilu na
elektri¢ni pogon. Automobil je specifican®* jer postize brzinu od 300 km/h, a s jednim
punjenjem moze prijeCi 500 kilometara, Sto je znatno viSe nego od bilo kojeg

automobila na elektricni pogon velikih medunarodnih automobilistiCkih brendova. On

53 M. Gonan Bozac, D. Tipuri¢, Poslovni slu¢ajevi iz strate§kog menadZmenta, Zagreb, Sinergija d.o.o.,
2014., str. 212.
54 ibidem, str. 215.
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je ekskluzivni izvozni proizvod koji je nastao i proizvoditi ¢e se u Hrvatskoj. Razvoj
Sasije i dizajna pokrenut je poCetkom 2009., a ve¢ poCetkom 2010. godine prvi je
prototip sportskog dvosjeda bio spreman za voznju. Sastoji se od Cetiri elektricna
motora koji razvijaju kombiniranu snagu od 1008 KS (800 Kw) i 3800 Nm okretnog
momenta. Postize ubrzanje do 100 km/h za 2,8 sekundi, dok mu je maksimalna brzina
305 km/h. Zanimanje za ovim automobilom su pokazali strani investitori te imucéniji
kupci.

2016. godine je u Zenevi predstavio Concept S — moéniju verziju Concepta, ali
unatoC svjetskom uspjehu nisu stali te su 2018. stvorili najnoviji i najbrzi Concept
C_Two. Opremljen s Cetiri elektricna motora i baterijom od 120 kWh, C_Two s jednim
punjenjem moze prijeCi 552 kilometra prema WLTP standardu te ima 1914 ks. ,Za
C_Two se tvrdi da do 100 km/h ubrzava za 1,85 sekundi, te da mu treba 11,8 sekundi
da bi ubrzao do 300 km/h. To mu omoguc¢ava ogroman elektricni okretni moment od
2300 Nm. Medutim, ovaj novi elektri¢ni superauto nema samo fantasti¢no
ubrzanje nego je opremlien tehnologijom kojusu razvili Rimcevi inZenjeri.“>®
Impresivna rieSenja®® su monokokna $asija od karbonskih vlakana koja je najvedi
pojedinacni komad karbona u cijeloj automobilskoj industriji i prvi koji ima bateriju
integriranu u konstrukciju. Zbog toga nije bilo potrebe za ugradnjom potkonstrukcijskih
elemenata jer je ovjes pri€vrséen izravno na karbonsku konstrukciju. Njegova su
rieSenja toliko impresivna da se Rim¢€eva tehnologija danas koristi u vecini elektricnih
i hibridnih elektri¢nih hipervozila visokih performansi koja dolaze na trziste.

Dizajniranje, inzenjering i proizvodnja klju€nih sustava elektrifikacije za vozila
visokih performansi ostaje Rim€eva misija, kompanija isporuCuje svoje baterije i

pogonske sustave, hardver i softver mnogim partnerima u automobilskoj industriji.

5 Indeks.hr, CarBuzz: Riméev C _Two otpuhat c¢e konkurenciju, [website], 2019.,
https://www.index.hr/auto/clanak/carbuzz-rimcev-ctwo-otpuhat-ce-konkurenciju/2068773.aspx,
(pristupljeno 27. rujna 2019.)

%6 |oc. cit.
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6.2. Analiza konkurentske prednosti Rimac Automobila

Vecina poduzec¢a danas je u potrazi za konkurentskom prednosc¢u. S obzirom
na stalne i nagle promjene pronalazak najboljih izvora konkurentnosti je od neizmjerne
vaznosti. Rimac Automobili su stvorili konkurentsku prednost na globalnom trzistu.
Svojim inovativnim i jedinstvenim proizvodom prepoznat je u cijelom svijetu te se
izdvojio od konkurencije.

Analizu konkurentske prednosti Rimac Automobila mozZe se objasniti Porterovim
modelom pet konkurentskih sila (konkurenti u industriji, novi ulasci, prijetnja supstituta,

pregovaracka moc¢ kupaca i pregovaracka mo¢ dobavljaca).

Tablica 9. Porterovih 5 konkurentskih sila na primjeru Rimac Automobila

Glavni konkurenti u proizvodniji elektri¢nih automobila
su mu Tesla, KARMA, XPENG. Tesla i XPENG se
bave proizvodnjom elektri¢nih automobila kojima je u
cilju pruziti automobile za ,Siroke“ mase, kao $to
KARMA proizvodi elektricne sedane, a Rimac
Automobili razvijaju specijalna sportska elektricna
vozila s ciliem na performansama te inovativnosti i
jedinstvu kakva dosad nisu videna.

Konkurenti u industriji

Danas skoro svaka automobilska kompanija ima u
ponudi vozilo na hibridni pogon, te od skoro na
Ulazak novih sudionika elektriCni pogon, sto znacCi da nije u potpunosti prijetnja
Rimac Automobilima jer se njihovo poslovanje
primjenjuje isklju€ivo na sportskim elektricnim
automobilima.

Konkurenti imaju Siru paletu proizvoda, odnosno
Prijetnja supstituta automobila koji su dostupniji cijenom, ali Rimac
Automobili nude jedinstveni proizvod kojeg je tesko
dostici te je takva inovacija i viSe cjenjena.

Rimac Automobili proizvode automobile koji cijenom
opravdavaju kvalitetu. Rim&eve automobile ¢e kupiti
Pregovaraéka moé kupaca tek Onaj dio kUpaca kOJI zeli unikatan i limitiran
proizvod.

Rimac Automobili bave se projektiranjem, razvojem i
L TAETET E R GIa s E VI TELE I proizvodnjom elektricnih vozila, pogonskih sustava i
sustava baterija $to ih stavlja u vrh konkurencije jer
sami proizvode svoje vlastite proizvode $to je rijetkost
u automobilskoj industriji, odnosno ne treba im usluga
dobavlja€a jer samostalno proizvode sve svoje inpute.

Izvor: izrada autora prema: M. E. Porter, Konkurentska prednost: postizanje i odrzavanje vrhunskog
poslovanja, Zagreb, MASMEDIA, 2008.
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Tablica 10. Konkurentski prioriteti na primjeru Rimac Automobila

Rimac Automobili postavljanjem standarda
Cijena kvalitete za proizvode i usluge imaju visoku
cijenu svojih supstituta

Dosljednost i superiornost kvalitete

Kvaliteta obiljezavaju proizvode i usluge Rimac
Automobila
Rimac Automobili zbog opsezne i viastite
Vrijeme proizvodnje vremenski dugo stvaraju
proizvode

Fleksibilnost Rimac Automobila ovisi o
Fleksibilnost poslovanju po zahtjevu kupaca, kao i
ugovorena proizvodnja

Usluga je prakti¢na i dostupna, te Rimac
Usluga Automobili baziraju svoju uslugu i na drugim
poljima poslovanja, a ne samo na
automobilima

Izvor: izrada autora prema: D. Samson, P. J. Singh, Operation management — an integrated approach,
Cambridge University Press., 2008.

Tablica 11. Kompetencije na primjeru Rimac Automobila

Radna snaga Radnu snagu ¢ine menadzeri i voditelji
timova, odbora, pogona, sektora, sluzbi i
grupa u poduzec¢u Rimac Automobili.
Kreativni su i iznimno obuceni te tehnicki
sposobni

Rimac Automobili imaju najnapredniju
tehnologiju te time konkuriraju na trzistu

Razumijevanje trzista Vjesti su u razumijevanju trzista jer je
poduzece orijentirano prema potrebama
klijenata (veéinom stranci)

Svojim proizvodima i uslugama vjesti su u
privlagenju i poveéanju kapitala Rimac
Automobila

Opremalpostrojenja Rimac Automobili nemaju dobavljace te tako
imaju samostalnu proizvodnju, imaju
opremu, strojeve koje sluze kako bi se dobio
konacan proizvod

Izvor: izrada autora prema: R. D. Reid., N. R. Sanders, Operations Management - an integrated
approach, Sixth Edition, New Jersey, John Wiley & Sons Singapure Pte. Ltd., 2016.
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7. Zakljugak

Konkurentska prednost je prednost poduze¢a da bude ispred svoje
konkurencije. Kako bi poduzeca stvorila i odrzala konkurentsku prednost, ona moraju
svojim klijentima neprestano pruzati jedinstvene proizvode i usluge koji ¢e se isticati
od proizvoda i usluga iz ponude konkurenata. Jedinstvenost se ogleda iz inovativnosti,
kvalitete, tehnoloSkih napretka, a stvaraju je zaposlenici uz specifi¢na znanja i vjestine,
kreativnost i ideje.

Konkurencija je danas velika, okolina je promjenjiva, a budu¢nost neizvjesna,
stoga mnostvo Cimbenika utjeCe na uspjeSnost poduzeca na trziStu i na razvijanje
konkurentske prednosti u odnosu na suparnike. Cilj je svakog poduzeca stvoriti takvu
strategiju koja mu omogucuje kretanje unaprijed, efektivnije i efikasnije od svojih
konkurenata. Kljuéna podrucja, u odnosu prema potroSa¢ima, na koja se poduzeca
moraju usredotoCiti prilikom razvijanja konkurentske prednosti su kvaliteta, brzina,
fleksibilnost, cijena i usluga.

Od izuzetne je vaznosti analiza konkurentskog okruzenja kako bi poduzece bilo
sposobno razviti prikladnu konkurentsku strategiju koja bi mu omogucila Zeljeni
profitabilni i odrziv poloZaj na trZiStu. Za stvaranje konkurentskih prednosti poduzeca
se najviSe oslanjaju na Porterove generiCke strategije kao i nove Strategije crvenog i
plavog oceana.

Poduzeca da bi bila uspjesnija od svojih konkurenata moraju uloZiti napore u
razvijanje lanca vrijednosti kao i klju¢nih kompetencija koje se odnose na radnu snagu,
znanja i vjesStine te tehnologiju i inovativnost. Na taj nadin poduzec¢a su sposobna
stvarati dodatne vrijednosti, odnosno Zeljeni profit i bolji polozaj na zahtjevnom trzistu.
Kljuni preduvjeti za to su znanja i vjestine zaposlenika, najvaznijeg resursa. Upravo
je zato za stvaranje i odrZavanje konkurentskih prednosti od izuzetne vaZzZnosti
konstantno ucenje, razvoj, educiranje te dobro poznavanje trzista.

Kroz primjer Rimac Automobila zakljuCujemo kako je od izuzetne vaznosti
proizvod koji je drugadiji i prepoznat, nacin poslovanja, pristup trziStu i odnos prema
potro$acima. Svim Cimbenicima konkurentske prednosti mora se dati na znacaju te ¢e
time i poduzece biti uspjesSno i ostvarivati konkurentsku prednost, odnosno imati svoj

polozaj u industriji koja je mnogobrojna i ne trpi pogreske.
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Sazetak

Konkurentnost poduze¢a podrazumijeva pronalazak nacina kako biti ispred
drugih poduzeca na trZistu, kako biti bolji od drugih te je ona osnovni preduvjet
opstanka poduzeca. UspjeSno poduzeCe je osnova ekonomskog uspjeha.
Konkurentna prednost u osnovi nastaje iz poboljSanja, inovacija i promjena.
Ostvarivanje konkurentske prednosti predstavlja specifiCan odgovor poduzeca na
impulse iz okruzenja. Jedno od temeljnih odredenja poduzeca je nacin stvaranja
konkurentnosti, odnosno ¢emu se daje prioritet kod trziSnog natjecanja. Pet aspekata
operacijske izvedbe, odnosno konkurentskih prioriteta u smislu kreiranja konkurentskih
prednosti: kvaliteta, brzina, pouzdanost, fleksibilnost i usluga. Konkurenti su poduzeca
koja posluju u istoj industriji, nude slicne proizvode i/ili usluge te ciljaju na iste
potencijalne kupce. Hiperkonkurencija je proizasla iz dinamike strateSkog natjecanja
izmedu globalnih i inovativnih suparnika. Njezina obiljeZja su uCestalost, odvaznost i
agresivnost kretanja konkurenata Sto potiCe kreiranje uvjeta konstantne neravnoteze i
promjene. Konkurentska strategija je potraga za povoljnom konkurentskom pozicijom
unutar industrije, temeljnog okruzenja u kojem se konkurencija pojavljuje. U bilo kojoj
industriji, bila to domaca ili medunarodna te nudi li proizvod ili uslugu, pravila natjecanja
su utjelovljena u Porterovih pet konkurentskih sila: ulazak novih sudionika, prijetnja
supstitucijskih proizvoda ili usluga, pregovaracka mo¢ kupaca, pregovaracka moc
dobavljaca i rivalitet medu postoje¢im konkurentima. Tri Porterove generiCke strategije
za postizanje iznadprosjeCnog poslovanja u industriji: troSkovno vodstvo,
diferencijacija i fokusiranje. Za analiziranje izvora konkurentske prednosti neophodan
je sustavan nacin proucavanja svih aktivnosti koje tvrtka provodi i njihovih medusobnih
interakcija te je lanac vrijednosti osnovno sredstvo za postizanje toga. U preduvjet
staranja konkurentske prednosti ulaze kljucne kompetencije kao $to su radna snaga,
znanje i vjestine, inovativnost i tehnologija. Analiza konkurentskih prednosti Rimac

automobila objasnjava se Porterovim modelom pet konkurentskih sila.

Kljucne rijeCi: konkurentnost, konkurentska prednost, konkurentski prioriteti,

konkurentska strategija, lanac vrijednosti, kljuéne kompetencije
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SUMMARY

Company competitiveness involves finding ways to be ahead of other
companies in the market, how to be better than others, and it is a basic prerequisite for
the survival of the company. A successful enterprise is the basis of economic success.
Competitive advantage basically comes from improvements, innovations and changes.
Achieving competitive advantage is a specific response of the company to the impulses
from the environment. One of the fundamental definitions of a company is the way it
creates competitiveness, which is why competition is given priority. Five aspects of
operating performance, competitive priorities, in terms of creating competitive
advantages: quality, speed, reliability, flexibility and service. Competitors are
businesses operating in the same industry, offering similar products and / or services,
and targeting the same potential customers. Hypercompetition has emerged from the
dynamics of strategic competition between global and innovative rivals. Its
characteristics are the frequency, daring and aggressive movement of competitors,
which encourages the creation of conditions of constant imbalance and change. A
competitive strategy is the pursuit of a favorable competitive position within the
industry, the fundamental environment in which competition arises. In any industry,
domestic or international, and whether it offers a product or service, competition rules
are embodied in Porter's five competing forces: new entrants, threat of substitute
products or services, customer bargaining power, vendor bargaining power and rivalry
between existing competitors. Three Porter Generic Strategies for achieving above-
average business in the industry: Cost Leadership, Differentiation, and Focus. In order
to analyze the source of competitive advantage, a systematic way of studying all the
activities that the company conducts and their interactions with each other is
necessary, and the value chain is the basic means of achieving this. Prerequisites for
growing competitive advantage include key competences such as manpower,
knowledge and skills, innovation and technology. The Rimac car's competitive

advantage analysis is explained by Porter's five competing forces model.

Key words: competitiveness, competitive advantage, competitive priorities, competitive

strategy, value chain, key competencies
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