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Porterove genericke strategije

SAZETAK

Zavr$nim se radom pod naslovom ,,Porterove genericke strategije* iskazuju temeljne odrednice
poslovnih strategija i strateSkog menadzmenta, objasnjavaju Porterove generiCke strategije,
utvrduje ucinkovitost primjene strategija na primjeru automobilske industrije. U navedene
strategije tako pripadaju strategija diferencijacije, strategija troskovnog vodstva, strategija
fokusiranja. Strategijom se diferencijacije poduzeCe odluuje na jaCanje konkurentske
prednosti diferenciranjem u odnosu na konkurente. Odnosno, cilj je pruzanje usluga i/ili
prodaja proizvoda koji su razliciti od konkurentskih i to uz ,,pokrivanje* veceg broja trziSnih
segmenata. Strategija troSkovnog vodstva jest utemeljena na poslovanju unutar kojega se
prednost pred konkurencijom nastoji ostvariti rastom udjela na trzistu pri ¢emu su troSkovi
poslovanja na niskoj razini. Strategija fokusiranja ona je kojom se poslovanje poduzeca
fokusira na odredene segmente trzista te je, prakticki, izvedena iz prethodno dvije navedene
strategije. Nakon teorijskih razmatranja Porterovih generickih strategija (poslovnih strategija),
u drugom dijelu zavr$nog rada dani su primjeri ovih strategija na primjeru automobilske
industrije i to: Ford, Mercedes-Benz, BMW i Hyundai. Pokazano je kako su ovi proizvodaci
primjenom pojedinih poslovnih strategija gradili vlastitu konkurentsku prednost i ostvarili

profitabilno poslovanje.

Kljuéne rije¢i: Michael Porter, genericke strategije, automobilska industrija



Porter's generic strategies

ABSTRACT

The final paper, entitled as "Porter's Generic Strategies"”, presents the basic determinants of
business strategies and strategic management, explains Porter's generic strategies, and
determines the effectiveness of the application of strategies on the example of the automotive
industry. These strategies include the strategy of differentiation, the strategy of cost
management, the strategy of focusing. With the differentiation strategy, the company decides
to strengthen its competitive advantage by differentiating in relation to competitors. That is,
the goal is to provide services and / or sales of products that are different from competitors,
while "covering” a number of market segments. The cost management strategy is based on
business within which the advantage over the competition is achieved by increasing market
share with low operating costs. A focusing strategy is one in which a company's business
focuses on certain market segments and is, in practice, derived from the aforementioned two
strategies. After theoretical considerations of Porter's generic strategies (business strategies),
in the second part of the final paper examples of these strategies are given on the example of
the automotive industry, namely: Ford, Mercedes-Benz, BMW and Hyundai. It has been shown
how these producers, by applying certain business strategies, built their own competitive

advantage and achieved profitable business.

Keywords: Michael Porter, generic strategies, automotive andustry
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1. Uvod

1.1. Predmet i ciljevi rada

Predmet ovoga zavr$nog rada jesu Porterove genericke strategije i u¢inci njihove primjene na
poduzeca. S obzirom da je danas, vise nego ikada prije, pitanje opstanka poduzeca na trzistu
itekako zahtjevno, zbog kompleksnosti trzista u svakome smislu, tako je vazno odabiranje i
primjenjivanje poslovne strategije koja omogucuje ostvarenje konkurentske prednosti, a time i
opstanak na trziStu. Postizanje konkurentske prednosti jest zahtjevno i kompleksno te se ne
moze sagledati bez uvida cjelokupno poslovanje poduzeca 1 karakteristike samog poduzeca i
njegovog okruzenja. Kako je krajnji cilj svakog poduzeca opstanak na trziStu i profitabilnost,
Sto poduzeca postizu odabirom razliCitih strategija poslovanja, svako poduzece svoje
poslovanje prilagodava jednoj ili kombinaciji viSe poslovnih strategija, odnosno Porterovih
generickih strategija, a to su: strategija diferencijacije, strategija troSkovnog vodstva, strategija
fokusiranja. Cilj ovog zavrSenog rada je iskazati temeljne odrednice poslovnih strategija i
strateSkog menadzmenta, objasniti Porterove genericke strategije, utvrditi ucinkovitost

primjene Porterovih generickih strategija na primjeru automobilske industrije.

1.2. lzvori podataka i metodologija

Za pisanje ovoga rada koristeni su isklju¢ivo sekundarni izvori podataka. Dakle, ostvaren je
uvid u stru¢nu i relevantnu literaturu koja podrazumijeva knjige, ali i ¢lanke iz mnogobrojnih

znanstvenih 1 stru¢nih ¢asopisa u tiskanom i elektronskom obliku.

Za ostvarenje definiranih ciljeva zavr$nog rada, u ovome su radu Koristene sljede¢e metode

istrazivanja:

— metoda analize (odnosi se na obrazlaganje kompleksnih pojmova na jednostavnije,
odnosno na sastavnice i elemente)

— metoda deskripcije (odnosi se na opisivanje ¢injenica iskazanih u relevantnoj i stru¢noj
literaturi, a tako i1 na procese vazne sukladno temi rada te na ukazivanje na utvrdene

povezanosti bez empirijskih provjeravanja)



— metoda kompilacije (koriStenje podataka iz sekundarnih izvora, a tako i rezultata
istrazivanja iz razli¢itih vrsta znanstvenoistrazivackih radova uz sve eticke norme i

postivanje intelektualnoga vlasnistva).

Unutar rada ukazano je na znanstveni diskurs pojma (poslovne) strategije te strateSkog
menadzmenta, a potom su iskazane temeljne odrednice generickih strategije M. Portera.
Metodom deskripcije postavljen je teorijski okvir, a metodom analize rasclanjeni su temeljni
pojmovi vazni u razumijevanju primjene generickih strategija dok je metoda kompilacija
metoda koriStena za kona¢no usustavljivanje svih relevantnih podataka za temu rada, a

sukladno predmetu i ciljevima rada.

1.3. ObrazloZenje strukture rada

Ovaj se zavr$ni rad sastoji od teorijskog dijela te primjene teorijskog dijela na konkretnom
sluéaju. U uvodnom se dijelu iznose predmet i ciljevi, izvori podataka i metodologija te iskazi

o strukturi rada.

Prvi se dio sastoji od dva poglavlja, uz pripadajuca potpoglavlja, unutar kojih se iskazuju
etimologija i teorijski koncepti pojma strategija te strateSkog menadzmenta. Osim toga, ukazuje

se na najvaznije odrednice faza koje pripadaju procesu odredivanja poslovne strategije.

Drugi se dio rada sastoji od ¢etiri poglavlja od kojih se tri odnose na svaku pojedinu strategiju
koja pripada konceptu generi¢kih strategija Michaela Portera (za svaku je iskazano opce
pojasnjenje, prednosti i nedostaci te primjeri poduzeca koji su se po primjeni istih istaknuli) te
jedno poglavlje u kojem se ukazuje na ve¢ postojece prakse primjene Porterovih strategija, a
pri¢emu se pojasnjava automobilska industrija opcéenito (sazeti povijesni pregled razvoja) kako

bi se postavio kontekst razmatranja. Nakon toga slijedi rasprava te zakljucak.



2. Strate§ki menadZment i strategije poduzeéa

2.1. Teorijska odredenja strategije i strateSkog menadZmenta

Etimoloski gledano, rije¢ i pojam strategija dolazi iz starogrckog jezika (otpatnyia), odnosno
rije¢ je izvedena iz rijeci strategos koja se odnosi na onoga koji vodi vojsku — generala. Rije¢
strategos nastala tvorbom od rijeci stratos (vojska) i rije¢i agein (voditi) pa je tako izvorni
smisao pojma strategija ,,umijeée vodenja vojske* (Hrvatska enciklopedija onlinel). Zbog
danasnjeg shvacanja ovoga pojma potrebno je istaknuti da su neki anticki (grcki) autori u 5.
stolje¢u prije Krista, kao na primjer Periklo i Ksenofont, kvalitetu strategije razmatrali kroz
djelotvornost djelovanja vojni¢kih trupa te ostvarenje strateskih ciljeva. Otprilike istovremeno
na podrucju Azije nastaje i djelo Sun Tzua pod nazivom Umijece ratovanja unutar kojega se
strategija razmatra kao sustavno planiranje nadvladavanja neprijatelja bez potrebe za borbom
(Buble, 2005; Matesa, 2019). Upravo najstarija razmatranja ovoga pojma, naravno
primjenjujuci iste na ratovanje koje je tijekom povijesti bilo sastavni dio svakodnevice ljudi,
ukazuju na vaznost planiranja, proucavanja okruzenja te kalkuliranja pri koriStenju resursa.
Kako je prethodno i navedeno Sto je sve strategija obuhvacala tako ne ¢udi da se ovaj pojam
koristi u velikom broju vrsta ljudskoga djelovanja. Opcenito se naj¢es¢e govori o vojnim,
politickim, ekonomskim (gospodarskim) te poslovnim strategijama, a prije definiranja pojma
poslovne strategije vazno je ukazati na povezanost, ali i znafenjsku razli¢itost, od pojma
taktike. Taktika je pojam koji takoder dolazi iz starogrckog jezika (taxtixn), a definira se kao
,,ukupnost neposrednih nacina i postupaka koji se primjenjuju da bi se postigao neki cilj* (Anic,
Goldstein, 2005: 567). Dakle, povezanost pojmova izrazito je snazna pri ¢emu se taktika odnosi
na nacine ostvarenja ciljeva, a strategija se odnosi na ukupnost planova za ostvarenje cilj(eva)
pa se tako poslovna strategija opéenito moze definirati kao opseZzan plan ostvarenja vizije,
misije i ciljeva poslovanja (Buble, 2005) ili kao ,,utvrdivanje dugoro¢nih ciljeva poduzeéa,
drzave i sliéno* (Ani¢, Goldstein, 2005: 542). No, prvu (i temeljnu) definiciju pojma strategije

iznio je Alfred Chandler u djelu Strategija i struktura objavljenom 1962. godine. Ovaj je autor

1 strategija“. Hrvatska enciklopedija, mrezno izdanje (2020). Leksikografski zavod Miroslav KrleZa. Dostupno
na: https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=58330 [posljednji pristup 15.6.2020.]



https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=58330

tako istrazivao prilagodbu strukture poduzeca strategiji rasta te je u djelu strategiju definirao
kao ,,odredivanje temeljnih dugoro¢nih ciljeva poduzeéa i usvajanje pravca akcija i alokacija
resursa potrebnih za ostvarenje tih ciljeva® (Buble, 2005a: 3 prema Chandler, 1962: 15-16).
Takoder, sredinom 60-ih godina izaslo je i djelo Korporacijska strategija (1965.) u kojemu
Igor Ansoff ukazuje na strategiju kao nit koja povezuje sljedecih pet pitanja, to jest odlika
poduzeca (Buble, 2005a: 4 prema Ansoff, 1965):

podrucje proizvod-trziste
vektor rasta
konkurentska prednost

interno generirana sinergija

o & w b

donoSenje odluka.

Djela ovih autora tako su postavila temeljne parametre za proucavanje poslovnih strategija uz
naglaske na interne odlike poduzeca (organizacije), odlike okoline, uloge menadzera te
opcenito realizaciju strategije (Buble, 2005a). Nadalje, vazno je ukazati upravo na promjene
koje su se u poslovanjima svih vrsta odvijale tijekom te druge polovice 20. stolje¢a. Naime,
okolina poduzeca ostvarivala je sve vece odlike dinamicnosti i kompleksnosti, a time 1
neizvjesnosti. Utjecaj okoline na poduzeéa postajao je sve vazniji pa ne ¢udi uocavanje da
usmjerenost menadzmenta ne moze i ne Smije biti samo na interne aktivnosti. Upravo tada
pozornost se po¢inje usmjeravati na okolinu (ne samo poslovnu ve¢ i opéu) kako bi se procjene
iste uvrstile u strateSka odlucivanja. Vremenom su poduzeca, osobito ona velika, zapocela s
novim pristupom koji se naziva strateSki menadzment, a upravo je strategija srediSnja
kategorija toga menadzmenta. Ovaj vazan koncept povezivanja teorije i prakse odlikuje i
nedostatak suglasja po pitanju semanticke odredenosti pojma. Tako Wheelen i Hunger strateski
menadzment odreduju kao ,set menadzerskih odluka i1 akcija kojima se determiniraju
dugorocne performanse poduzeca™ (Vrdoljak Raguz, 2012: 382 prema Wheelen 1 Hunger,
1998: 3), a Certo i Peter isti pojam odreduju kao ,,kontinuirani, iterativni proces usmjeren na
odrzanje organizacije kao cjeline primjerno oblikovane prema svojoj okolini* (Vrdoljak
Raguz, 2012: 382-383 prema Certo, Peter, 1993: 5). Sukladno postoje¢im definicijama uocava

se znacajnost sljedecih odlika strateSkog menadzmenta (Buble, 2005a: 5):

— radi se 0 kontinuiranom procesu s obzirom na to da nikada ne staje ve¢ su samo

odredene aktivnosti nekada vise, a nekada manje vidljive



— djelovanje menadzera unutar procesa uocava se kroz etape pocevsi od analize okoline
nastavljajuci se na organiziranje usmjerenja, formuliranje i implementaciju strategije te
kontrolu i evaluaciju

— unutar procesa menadzeri su oni koji konkretiziraju odluke te ureduju da se iste provedu
u djelo kako bi se ostvarivali ciljevi poduzecéa

— radi se i o instrumentu ostvarenja ciljeva poduzeca §to podrazumijeva organizaciju
poduzeéa takvu da uvijek odgovara na zahtjeve okoline na primjeren nacin

— sam je proces iterativan zbog ciklickog ponavljanja etapa koje poduzece mora prolaziti

uvijek jednakim redom.

S obzirom na odlike strateSkog menadZmenta, isti se moze jednostavno definirati kao ,,proces
formuliranja 1 primjene strategije* (Vrdoljak Raguz, 2012: 383). Odnosno, odredivanje
strategije koja ¢e biti odrziva 1 dovesti do ostvarenja ciljeva zahtjeva konkretno odredenje
odgovora o tome kakva je trenutna pozicija poduzeca, a kakvu se zeli posti¢i i na koji ¢e se

nacin to ostvariti (Darabos, 2015).

2.2. Odredivanje strategije

Prethodno je navedeno da u odlike strateSkog menadzmenta pripada 1 iterativnost te da ista
podrazumijeva kontinuirano ,,prelazenje iz etape u etapu. Broj ovih etapa autori razli¢ito
definiraju, ali sadrzajno izmedu klasifikacija nema izrazitih razlika. Razlika unutar postoje¢ih
klasifikacija jest u odredenju jesu li analiza okoline 1 odredivanje misije, vizije i ciljeva zasebne
etape ili pripadaju istoj. Primjera radi, autori Wheelwn i Hunger smatraju da je odredivanje
misije, vizije 1 ciljeva (dakle odredivanje usmjerenja poduzeca) dio etape formuliranja
strategije dok autori Cetro i Peter drze da se radi o odvojenim etapama. Sukladno misljenju
posljednje navedenih autora, temeljnim se etapama strateSkog menadzmenta drze (Buble,

2005a: 8):

analiza okoline
postavljanje usmjerenja poduzeca (odredivanje misije, vizije i ciljeva)
formuliranje strategije

implementacija strategije

o~ w0 NP

kontrola i evaluacija strategije.



2.2.1. Analiza okoline

Suvremeni je svijet, jednostavno receno, u svakome smislu i aspektu pod snaznim utjecajem
globalizacije, a upravo stoga ne ¢udi da je svaki oblik poslovanja itekako snazno podlozan
utjecajima okoline (Matesa, 2019). Op¢éenito, okolina se poduzeéa tretira kao ,,set svih vanjskih
i unutarnjih faktora koji mogu utjecati na put poduzeca prema ostvarenju vlastitih ciljeva“
(Buble, 2005b: 15). Za uspjes$nost poslovanja vazno je analizirati internu okolinu (ona koja je
pod potpunom kontrolom poduzeca), a jo$ se vaznijim smatra kontinuirano analizirati eksternu
okolinu. Eksterna okolina ,,obuhvaca one dimenzije ili dijelove okoline koji se nalaze izvan
poduzeca, a koja indirektno utjeu na poduzece” (Buble, 2005b: 17). Upravo zbog
globalizacije, kao neminovne pojave suvremenosti, ne ¢udi da je eksterna okolina odlikovana
dinami¢no$¢u promjena, heterogenos¢u u svakome smislu te neizvjesnoscu. Sukladno
navedenim odlikama eksterne okoline, jasno je da se razvitak poduzeéa vezuje upravo uz
sposobnost prilagodavanja okolini te stupnju fleksibilnosti ¢itave organizacije poduzeca
(Bakovi¢, 2010, Kourdi, 2007). Dakle, temeljna je svrha analize okoline ,,0cjena okoline koja
treba posluziti menadzmentu za promptno reagiranje, a time i povecanje izgleda za uspjeh
poduzeca® (Buble, 2005b: 15). Upravo je jedan od kljuénih zadataka analize okoline
identifikacija prilika i prijetnji u eksternoj okolini te snaga i slabosti u internoj okolini. U tu
svrhu razvijena je analiza pod nazivom SWOT? (akronim pojmova Strenghts-Weaknesses-
Opportunities-Threats). Kako bi analiza okoline bila ¢im uspje$nija, odnosno kako bi ispunila
svoje temeljne zadatke da identificira prilike i prijetnje u eksternoj te snage i slabosti u internoj
okolini, potrebno je (Buble, 2005b):

— otkriti strateske faktore i pritiske istih na poduzece klju¢nih za ostvarivanje ciljeva
(prilike i prijetnje)

— utvrditi sve unutarnje sposobnosti poduzeca, ali 1 nesposobnosti (snage 1 slabosti)

— povezati, pomo¢u SWOT analize, prilike i prijetnje sa snagama i slabostima s ciljem

¢im boljeg pozicioniranja poduzeca na trzistu

2 SWOT je sredstvo analize situacije poduzeéa utemeljeno na odredivanju strategkih ¢imbenika koji se sagledavaju
kao snage, slabosti, prilike i prijetnje. Prijetnje i prilike razmatraju se unutar analize eksterne okoline pri ¢emu je
kod poslovanja najvaznije uzeti u obzir kategoriju ¢imbenika eksternog okruzenja koja se naziva industrijskom, a
odnosi se na kupce, dobavljace i konkurenciju (Gonan Bozac, 2008).



— osigurati temelje za formuliranje strategije koja ¢e kontinuirano omogucavati
iskoriStavanje prilikd, a izbjegavanje prijetnja koriste¢i snage uz otklanjanje

slabosti.

2.2.2. Odredivanje misije, vizije i ciljeva

Bez odredenosti misije 1 vizije poduzeca, odnosno poslovanja, tesko je odredivati kratkorocne
i dugoro¢ne ciljeve iz kojih se onda za odredene periode poslovanja izvode zadaci koje je
potrebno izvrsiti (Kourdi, 2007). Opéenito, ¢esto se pojmovi misija i vizija poistovjecuju, a
razlog tomu svakako jest u njihovu ispreplitanju. ,,Vizija se odnosi na sliku Zeljenog stanja
organizacije u budué¢nosti, a misija se bavi svrhom i razlogom postojanja organizacije u
sadasnjosti (Galeti¢, 2005: 85). Prema tome, vizija je, zapravo, ono $to odgovara na pitanje
»Kamo idemo?* pa se moze reci da sluzi kao dokaz svrhe postojanja poduzeca (Matesa, 2019).
Sukladno povezanosti izmedu misije, vizije, ciljeva 1 strategije uoCava se 1 njihova
meduovisnost, a mnogi ih autori promatraju kao cjelinu nazvanu ,,strateSka namjera“ (Galetic,
2005: 85). Nadalje, vazno je kontinuirano razvijati misiju i viziju poduzecéa te koristiti sve
razine njihove opstojnosti te ih ne ograniCavati postoje¢im resursima. Vizija, prakticki, pripada
u skupinu pojmova unutar poslovanja koji se koriste ucestalo, a opet su najnejasniji. Naime,
vizija osim $§to je slika pozeljnoga, ona je vjerodostojna slika buduénosti koja je 1 poZeljna i
moguca. Upravo razvijanje vizije, kako je i navedeno, u kontinuitetu se radi na razvijanju
svijesti zasto, gdje 1 kako ¢e poduzece postupati u buduénosti prema konkurenciji, dakle na
trziStu. Takoder, autori Collins 1 Porras smatraju da se sama vizija poduzeca sastoji od dvije

sastavnice, a to su (Galeti¢, 2005: 86):

— temeljna ideologija (odnosi se na temeljne vrijednosti, tj. nacela te na temeljnu svrhu
postojanja i poslovanja) i
— vizionarska buduénost (odnosi se na cilj odreden na razdoblje izmedu 10 1 30 godina

uz detaljno opisivanje na¢ina postizanja istog).

Misija poduzeca, zapravo, izraZzava temeljnu svrhu postojanja poduzeca, dakle sve ono po cemu
se istice od konkurenata i ono Sto ¢ini temelj poslovanja. Opcenito, shvacanja i definiranja

same misije jesu razliCita, ali ih se promatra kroz tri temeljna pristupa (Galeti¢, 2005: 90-91):



1. misija pripada pocetnim koracima strateSkog menadzmenta pri ¢emu je sredstvo
strategije

2. misija je zapravo kohezija i to kulturna kohezija koja Cini jedinstveno djelovanje
poduzeda, a Sto je uvelike vazno za ostvarenje cilja (ili ciljeva)

3. misija se odnosi i na sredstvo strategije, ali i kulturnu koheziju (sve veéi broj autora

priklanja se ovome pristupu).

Kod oblikovanja misije najvaznije je to¢no, bez iznimke u bilo kojem smislu, konkretizirati za

poduzece svrhu postojanja, standarde ponasanja te vrijednosti (Galeti¢, 2005).

Izjave 1 tvrdnje od kojih se sastoji misija 1 vizija jesu pravci usmjeravanja specifi¢no odredenih
obveza koje se nazivaju ciljevima. Ciljevima je specifi¢no odredeno $to treba uciniti, gdje i
koji su rokovi za to isto izvrSavanje. ,,Dugoro¢ni su ciljevi rezultati i performanse koji se
oc¢ekuju od provedbe odredenih strategija. To su, dakle, ciljevi koje poduzece namjerava postici
efikasno formuliranim i implementiranim strategijama u duljem razdoblju, obi¢no od tri do pet
godina“ (Galeti¢, 2005: 96). Iz ciljeva se, potom, izvode specifi¢ni zadaci ovisno o djelokrugu
poduzeca, a takoder sluze kao indikatori kretanja poslovanja, odnosno kao mjerilo ide li
poduzece (bez obzira u kojem periodu) u smjeru koji je odreden misijom 1 vizijom. Takoder,
odredenje ciljeva jest ono §to omogucuje maksimalno umanjivanje konflikata na bilo kojoj
razini prilikom implementacije strategije. Kako bi odredenje ciljeva ispunilo svoju svrhu te
podupirali kretnje poduzeca u odabranom smjeru tako bi se odredivanje ciljeva trebalo kretati
od gore prema dolje, to jest potrebno je prvo postaviti opée ciljeve poduzeca, a potom iz istih

izvesti ciljeve za svaku poslovnu jedinicu (Galeti¢, 2005).

2.2.3. Formulacija strategije

Ova se faza strateSkog menadzmenta odvija pomocu strateske analize i strateSkog izbora. lako
1 po pitanju ove faze razli¢ita odredenja, tj. modela izvedbe, postoje odrednice koje su svim

klasifikacijama zajednicke (Gonan Bozac, 2005: 105):

— provesti SWOT analizu (ocijeniti trenutnu situaciju)
— odrediti Zeljene promjene

— izabrati pravce usmjeravanja djelovanja.



Dakle, formulacija strategija podrazumijeva provodenje raznih analiza, planiranje u
svakom smislu, razmatranje moguénosti za ostvarenje ciljeva pri ¢emu je vazan analiticki
pristup, ali i kreativnost (Gonan Bozac, 2005). Takoder, svi inputi iz strateSkih analiza se
dodaju navedenome, a tako i strateSke mogucénosti (sve je u ovisnosti od toga o kakvom se
poduzeéu radi) te se tada donosi strateski izbor prilagoden i kontekstu poslovanja
(¢imbenicima koji potiCu i/ili ogranicavaju u svakome smislu) te kriterija koji su postoje¢i

u vrijeme stvaranja strategije (Gonan Bozac, 2005).

2.2.4. Implementacije strategije

Implementirati strategiju zna¢i pokrenuti primjenu strateskog plana koji je definiran kao
konacan. S obzirom na promjene okoline, kako je ve¢ istaknuto ranije, potrebna je fleksibilnost
poslovanja, odnosno prilagodavanje parametrima koje ,,namece* okolina. S obzirom na
navedeno sve ceSCe ovaj proces podrazumijeva promjenu strategije, tj. okosnica same
implementacije tada je strateSka promjena. Prema tome, implementacija sluzi unaprjedivanju

poduzeca s obzirom na konkurenciju, a ovisi o sljede¢em (Cingula, 2005):

— mogucénostima razvijanja novoga plana koji ¢e dovesti do bolje pozicije na trziStu
— sposobnostima (ukupnim) poduzeéa da primjeni novosti (promjene) kako bi

implementacija bila uspjesna.

Implementirati strategiju prakticki znaci provoditi slijed aktivnosti, utemeljenih na
pretpostavkama i rezultatima istrazivanja okoline, Kkoji bi trebao dovesti do uspjeha.
Implementacija ¢e, pokazuju dosada$nja istrazivanja, biti uspjeSnija ako se ljudskim resursima
upravlja sukladno suvremenim pristupima. Osim toga, izuzetno je vazna uloga onih koji su na
poziciji lidera — njihova menadZerska sposobnost, uvjetovana emocionalnom inteligencijom,
omogucuje itekako utjecaj na djelatnike da ciljevi poduzeca ,,postanu” i njihovi te time
implementacija zaista jest optimalnija. Osim sposobnosti, vazni su i stavovi o samoj strategiji
koja se Zeli primijeniti, a §to je vidno u pristupima tih osoba bez obzira u kojem aspektu rada i

djelovanja. (Cingula, 2005).



2.2.5. Kontrola i evaluacija strategije

Uspjesnost implementacije strategije podrazumijeva uskladenost svih postupaka, ciljeva,
misije i vizije poduzeca. Sve navedeno mora biti omoguéeno moguénostima koje poduzece
posjeduje ukupno, a tako i radnom klimom (odnosi se na sustav pravila, meduljudske odnose,
sustav kontrole, napredovanja i sli¢no). Prije svega vazno je urediti unutrasnju organizaciju sto
optimalnije, a potom sve ono §to se iskazuje prema ,,van“, prema trzistu. S obzirom na sve
navedeno, jasno da je potrebna kontrola na svim razinama (misli se na sve sastavnice
organizacije rada), a koja se odreduje tako da ne bi ometala niti jedan proces. Sto se tice
evaluacije — moze se provoditi za bilo koje podrucje i aspekt poslovanja te na bilo kojoj razini
hijerarhije. Svrha svake evaluacije u ovome kontekstu, ali i opéenito, jest usporedivanje onoga
implementiranoga s onime S$to se htjelo posti¢i te da se pravodobno uvedu drugaciji ili novi
pristupi kako bi se ono sto egzistira ipak doslo do onoga $to je odredeno kao pozeljno, a $to je
ocito vizijom. Ako nije moguce uvoditi takve promjene onda je uvijek moguce iznova definirati
strateske ciljeve sukladno promjenama uvjeta do koji dolazi sve CeSce i ¢eS¢e s obzirom na
globalizaciju te kompleksnost svjetske ekonomije u svakome smislu i aspektu. Da bi menadzeri
mogli provoditi kontrole i evaluacije, vazno je posjedovanje i razvijanje vjestina kao Sto su
interakcijske, alokacijske, vjestine nadziranja te sposobnost organizacije opc¢enito (Dujanic,
2005).

10



3. Porterove genericke strategije

Koncept strategija koje je iznio i objasnio Michael Porter odnosi se na formuliranje strategija
koja podrazumijevaju, izmedu ostalog, i analiziranje atraktivnosti grane gospodarstva te
poloZaja poduzeca sukladno toj grani. S obzirom na navedeno Porter je naveo kako je odabir
strategija potrebno temeljiti na analizi gospodarske grane u kojoj se nalazi poduzece. Za analizu
gospodarske grane (industrije) moguce je koristiti Porterov model konkurentskih snaga/sila

(prilagodeno prema Butigan, 2008):

— konkurentnost medu poduze¢ima

— mogucénost pojave novih (slicnih) poduzec¢a na trzistu

— mogucénost uporabe proizvoda 1/ili usluga koji su zamjenski
— snagu pregovaranja dobavljaca

— shagu pregovaranja kupca.

Navedeno je vazno jer se radi o snagama kojima se izrazava relativni polozaj poduzeca; u
odredenoj gospodarskoj grani. Temelj profitabilnosti, odnosno ostvarivanja iznadprosje¢nog
poslovanja, jest odrZziva konkurentska prednost (Vrdoljak Raguz, 2012). Upravo je
konkurentska prednost temeljna ideja koncepta generickih strategija buduc¢i da se drzi da je
konkurentska prednost, u biti, srz svake poslovne strategije. Upravo ostvarivanje konkurentske
prednosti uvjetuje odabir strategije i podruc¢je primjene iste. Odnosno, cilj odabira neke
genericke strategije je ostvarenje i zadrzavanje konkurentske prednosti poduze¢a, odnosno one
predstavljaju nacin pozicioniranja poduzeca unutar grane privrede. Drugacije receno, za
uspje$no konkuriranje poduzeca temeljne su sljede¢e odrednice (Thompson, Strickland,
Gamble, 2008):

— pozicioniranje poduzeca na trziStu
— zadovoljenje potreba kupaca
— jacanje konkurentske snage

— odredivanje vrste konkurentske prednosti koju je potrebno ostvariti.

Genericke strategije pripadaju poslovnim strategijama i svako poduzece odabire jednu ili viSe
generickih/poslovnih strategija. Strategije koje pripadaju generi¢kim strategijama M. Portera

jesu (Tipuri¢, 2005; Vrdoljak Raguz, 2008):
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1. strategija troSkovnog vodstva
2. strategija diferencijacije
3. strategija fokusiranja.

Usmjerenje i srediSte generickih strategija jest konkurentsko pozicioniranje poduzeéa u odnosu
na konkurente. Preciznije reeno, poduzeée ostvaruje konkurentsku prednost sukladno

(Harrison, St. John, 2014):

— ponudi proizvoda i/ili usluga kojima se razlikuju od konkurenata (naravno, da razlike
prepoznaju kupci)

— ponudi ili prodaji proizvoda i/ili usluga koji su jeftiniji kupcima (nastaju uz nize
troskove)

— kombinaciji prethodno navedenih komponenti.

Konkurentska prednost, ako je odrziva, jest temelj za poslovanje koje je iznadprosjecno i to u
duljem vremenskom roku. Poduzece tako moZe ostvarivati dvije vrste spomenute prednosti, a
to su niski troskovi ili diferencijacija. Navedene prednosti proizlaze iz industrijske strukture
stoga su ,rezultat sposobnosti poduzeca da izide na kraj s pet konkurentskih sila svojih
suparnika‘“ (Porter, 2008: 29). Stoga, upravo navedeni koncept, tipologija, generickih strategija
M. Portera pripada medu najznacajnije unutar razmatranja i teorija strateSkog menadzmenta.
Svaka pojedina strategija, putem svojih karakteristika, odreduje razliita usmjerenja
konkurentske prednosti poduzeca uz uskladivanje izbora o vrsti konkurentnosti koju poduzece
zeli ostvariti sa strateSkim ciljem (ciljevima). Naravno, specifitno je odredeno koje je
aktivnosti potrebno provesti za ostvarenje cilja (ciljeva), a isti se razlikuju s obzirom na
gospodarsku granu. Ostvarivanje prednosti pred konkurencijom zahtijeva mnogobrojne i
detaljne analize — kako je i navedeno — te time podrazumijeva poznavanje kapaciteta poduzeca
u svakome smislu te raspolozivosti resursa. Naime, strategija troSkovnog vodstva, a tako 1 ona
diferencijacije jesu one kojima se prednost treba posti¢i u Sirokom rasponu industrijskih
segmenata dok je strategija fokusa usmjerena na prednost na temelju troskova ili diferenciranje
u uzem smislu (Porter, 2008). Opcenito govoredi, ,,osnovna je ideja koncepta generickih
strategija da se konkurentska prednost nalazi u srzi svake strategije, a ostvarivanje
konkurentske prednosti zahtijeva da poduzece donese odluku o vrsti konkurentnosti koju

nastoji posti¢i i o podru¢ju unutar kojeg ¢e je posti¢i* (Porter, 2008: 29).
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3.1. Strategija troSkovnog vodstva

Strategija troskovnog vodstva jest strategija koja je usmjerena odrzavanju konkurentske
prednosti na temelju nizih troskova unutar svih segmenata poslovanja. Konkurentska prednost
koju poduzecée temelji na niskim troskovima ve¢inom se postize usmjeravanjem poslovanja na
proizvode i/ili usluge koji su, relativno, standardizirani. Sposobnost odrzavanja niskih troskova
iziskuje odredenje strategije koje je jasno i1 neupitno u svakome smislu. Poduzece je tako
usmjereno na kontinuirano smanjivanje troSkova Sto podrazumijeva vece kapacitete
proizvodnje te outpute u odnosu na konkurenciju. Takoder, kontinuirano se radi na ostvarivanju
pristupa inputima te resursima koji su povoljniji (Tipuri¢, 2005; Vrdoljak Raguz, 2012).
Prakticki se moze reci da se radi o strategiji kojom se u poduzecu izgraduje, 0Sim navedenoga,
i ,.kultura niskih troskova u kojoj ¢e menadzment, procesi, strukture, nagradivanje i svi drugi
organizacijski ¢initelji biti uokvireni zahtjevom permanentnog smanjivanja troskova“ (Tipuri¢,
2005: 145). Gledajuci strateski, troskovi ne ovise samo o veli¢ini outputa nekog poduzeca vec
1 0 svim strateSkim izborima (kako je ve¢ i navedeno). Dakle, ostvarivati nize troskove nego
Sto to Cini konkurencija podrazumijeva upravljanje svim pokretacima troskova unutar lanca
vrijednosti poduzecéa. Ne radi se 0 lakom zadatku s obzirom na neminovnost po pitanju nadzora
i pracenja svakog segmenta unutar troskovnika. Prednost, s obzirom na konkurenciju, ostvaruje
se izuzetno efikasnim izvrSavanjem svih aktivnosti unutar lanca vrijednosti Sto znaci da se
aktivnosti izvode poduzetnicki kreativno u svakome smislu. Osim svega navedenoga, vazno je
kontinuirano obracati pozornost i voditi racuna o svim diferencijacijskim Ciniteljima unutar
grane privrede, tj. u odnosu na konkurentska poduzeéa. Navedeno znaci da je potrebno voditi,
s posebnom pozornos$¢u, rauna o asortimanskoj ponudi te o atributima proizvoda. Ovakva
strategija, zapravo, ima viSe izgleda za uspjeh ako se primjenjuje unutar grana privrede unutar
kojih nema rapidnih i radikalnih uvodenja noviteta u svakome smislu tehnologije i marketinga.
Stabilnost u navedenim aspektima uvjet je kontinuitetu smanjivanja troSkova buduci da se tek
tada optimalno postize onaj koncept poslovanja koji se upravo i zeli posti¢i ovom strategijom
(Tipuri¢, 2005). Optimalni uvjeti kako bi se ostvarivala opisana konkurentska prednost jesu
ovi (Besanko, Dranove i Shanley, 1996: 471 prema Tipuri¢, 2005: 146):

— ako ni jedno poduzeée unutar gospodarske grane jo$ uvijek ne iskoriStava ozbiljno

ekonomiju veli€ine 1 ekonomiju iskustva
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— ako su moguénosti za poboljSavanje opazene koristi proizvoda ograni¢ene prirodom
samog proizvoda

— ako su kupci osjetljivi po pitanju cijena te ne Zele placati odredene premijske cijene u
smislu poboljSavanja kvalitete, oblika, izgleda i ostalih karakteristika proizvoda

— ako su obiljezja proizvoda takva da ih kupci mogu procijeniti prilikom kupovine.

Takoder, jedno od klju¢nih ¢imbenika unutar ova strategije svakako jest i politika cijena. Na
trzistima gdje je osjetljivost kupaca na razlike u cijenama velika, a Sto znac¢i da je veca
elastiCnost potraznje, svakako postoji prilika da poduzece smanjuje cijene (imajuci niske
industrijske troSkove), a tako povec¢ava trzisni udjel. U tom se slucaju poduzece snazno fokusira
na prodaju koja tada mora biti ¢im veca pa se tako koristi ekonomijom veli€ine i rapidno otvara
velike kapacitete i nastupa agresivno — ve¢om razinom prodaje, unato¢ marzi profita koja je
niza, ostvaruje veci ukupan profit. No, ako se radi o trziStu gdje je niska cjenovna elasti¢nost,
tada se politika cijena ne razlikuje suviSe nego u konkurenata jer je orijentacija u prodaji tada
na tome da se proizvodi/usluge prodaju postoje¢im kupcima, a profitna marza ostaje visoka s
obzirom na to da je velika razlika izmedu onoga Sto se ulaze i1 §to se zaraduje prodajom

(Vrdoljak Raguz, 2012; Tipuri¢, 2005).

Ovakva usmjerenost poslovanja poduze¢a ne mora uvijek dovesti do ostvarenja konkurentske
prednosti. Poduzece koje poslovanje usmjerava tako da odabire niske troskove zapravo tezi
industrijskom vodstvu. Upravo navedeno vodstvo jest cilj ove strateSke logike, to jest
ostvarenje biti taj ,,voda“, a ne jedno u nizu poduzeca koje to Zeli postati. Kada poduzece
jednom ostvari poloZaj takvoga ,,vode* tada je ostvarilo izrazitu obranu od konkurentskih sila
(Vrdoljak Raguz, 2012; Tipuri¢, 2005). Doduse, velika je moguénost da se primjenom ove
strategija upadne u cjenovni rat s konkurencijom, stoga je temeljno za takva poduzeca, izmedu
ostaloga, ostvariti §to ve¢i trziSni udio. Navedenim se ostvarenjem tako prakticki ,,neutralizira“
nadmo¢ dobavljaca koji su istaknuti ¢ime se povecava efikasnost te je moguée povecavati
cjenovni prostor Sto, dakako, omogucuje lakSe podnosenje povecéanja troSkova inputa (Tipuric,
2005). Smatra se da strategija troSkovnog vodstva nije uvijek optimalna za ostvarivanje profita
1 zadrZavanje stalnih kupaca, jer, mogu se promijeniti uvjeti u tehnoloskome aspektu, tj. moze
do¢i do znatnih usteda u tome aspektu za konkurenciju ¢ime ostvareno vodstvo gubi vecinu, ili

svaku, vrijednost (Matesa, 2019; Vrdoljak Raguz, 2012; Tipuri¢, 2005).
Primjeri poduzeca koja se drZe uspjesnim troskovnim ,,vodama* jesu (Tipuri¢, 2005: 145) :
— Hyundai (automobilska industrija)
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— Texas Instruments (alatni strojevi)
— Wall-Mart (lanac maloprodaje)
— Timex (satovi)

— Heinz (zacini i drugi dodaci jelima).

3.2. Strategija diferencijacije

Ova se strategija temelji na razli¢itom pozicioniranju u odnosu na sva ostala konkurentska
poduzeca. Odnosno, ovom strategijom poduzeca prilagodavaju sve svoje aktivnosti, a dakako
i asortiman, takvim na¢inima da se poduzeée ¢im snaznije razlikuje od konkurencije, dakle da
ta diferencijacija bude ocigledna svim kupcima, bili oni stalni ili tek novi. Prema tome, ova
strategija jest ona koja, ako se primjenjuje dosljedno i sveobuhvatno, poduzeée Cini
jedinstvenim za kupce u svakome smislu (MateSa, 2019). Ta diferencijacija s obzirom na
konkurenciju podrazumijeva ponudu koja je jedinstvena kupcima, prakticki izuzetne
vrijednosti te ¢ini nesto $to konkurentska poduzeca ne nude ili, jo§ bolje, ne mogu ponuditi
(Vrdoljak Raguz, 2012; Tipuri¢, 2005). Vazno je naglasiti da diferencijacija nije ekvivalent
kvaliteti, ve¢ diferencijacija podrazumijeva kvalitetu uz jos mnostvo drugih sastavnica i odlika
proizvoda i/ili usluga. Kvaliteta se tako odnosi kod proizvoda na tehni¢ku narav, a kod usluga
na nacin pristupa i prilagodbu kupcu. Dakle, ovom se strategijom usmjerava poslovanje na
takvu ponudu, kako je iskazano, koja u svakome aspektu ima vrijednost kupcu. Opéenito, svrha
je ove strategije, osim ostvariti prednost pred konkurencijom, ve¢ i ostvariti povezanost s

kupcima takvu da se istu naziva odanos¢u (Tipuri¢, 2005).

Diferencijacija se tako moze temeljiti na (Tipuri¢, 2005: 148) :

samome proizvodu
— nacinima i sustavu isporucivanja

— marketingu

ostalim €initeljima vrijednosti.

Medu autorima postoji razlika kod isticanja u ¢emu se uopce pronalazi industrijska razlicitost
pa se tako, izmedu ostalih, isti¢u poslovne aktivnosti medu kojima su sljedece (Bain, 1968: 226

prema Tipuri¢, 2005: 148):
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— kvaliteta usluga i/ili proizvoda

— reputacija poduzeda, ali i asortimana

— marketinske aktivnosti koje kod kupaca stvaraju preferencije
— prestiz marke proizvoda

— razli¢itost lokacija ponudaca unutar grane privrede.

Uocljivo je, dakle, da ,,logika strategije diferencijacije zahtijeva od poduzeca da odabere
svojstva u kojima ¢e se diferencirati, odnosno u kojima ¢e biti drugaciji od svojih
konkurenata. Poduzece mora biti uistinu jedinstveno u nefemu, ili percipirano kao
jedinstveno, ako ocekuje cijenu uz dodatnu dobit. Medutim, za razliku od troskovnog
vodstva, u nekoj industriji moZe biti viSe uspjesSnih strategija diferencijacije ukoliko postoji
nekoliko svojstava koja su vrlo cijenjena od strane kupaca“ (Porter, 2008: 32). Dakle,
uspjesnost svake diferencijacije temelji se na percepciji kupaca te je vazna svjesnost da
uspjesnost ove strategije jest u itekako snaznoj ovisnosti o opazanjima kupaca nego u
stvarnoj razlici medu konkurentima. Upravo opaZanja kupaca doprinose stvaranju i
odrzavanju konkurentske prednosti, a time i povlastenom poloZaju medu kupcima, a $to
omogucuje poduzecu razne strateSke mogucénosti kao Sto su: postavljanje cijena koje su
premijske, povecanje razine prodaje te izgradnja odnosa s kupcima Kkoji podrazumijeva
odanost. Postavljanje premijske cijene je moguénost koja se ponajprije nastoji i treba
posti¢i pa se moze re¢i da je to i bit same diferencijacije. Naime, ako se strategija
primjenjuje dosljedno i sveobuhvatno, poduzeée povecava prostor povecanja cijena u
smislu da, bez obzira na vecu cijenu, kupci i dalje percipiraju proizvode/usluge tog nekog
poduzec¢a kao one vece vrijednosti. Prema tome, moZe se re¢i da izmedu razine
diferencijacije 1 spremnosti kupaca u placanju vece cijene (u odnosu prema cijeni
standardnog proizvoda) postoji izrazita korelacija i to pozitivna; razina diferencijacije veca
je Sto su kupci spremniji platiti vecu cijenu. A osim premijske cijene tu je vazna i
diferencijacija troskova, tj. ,,poduzece je konkurentno sposobno samo ako je razlika izmedu
standardne i premijske cijene veca od razlike izmedu standardnih i diferencijacijskih
troSkova. Poduzece ¢e biti iznadprosjeni konkurent u industriji ako njegova premijska
cijena prelazi ekstra troskove koji su ukljuceni u stvaranje diferencijacijske jedinstvenosti‘
(Tipuri¢, 2005: 149). Naravno, kao i unutar svakog poslovanja, moze do¢i do postizanja
suprotnog efekta pa tako moze do¢i do poteskoca ako se postave prevelike premijske cijene
uz istovremeno minimalno ili nikakvo signaliziranje vrijednosti samim kupcima. Upravo

tada svi konkurenti s niskim troSkovima mogu vrlo lako umanjiti svaki uspjeh postignut
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provedbom ove strategije. Navedeno se moze dogoditi kada je zadovoljstvo kupaca onim
standardnim proizvodom veliko te ne vide neke posebne vrijednosti atributa onoga koji

pretendira na mjesto ,,vode* (Tipuri¢, 2005).

Dakako, premijska cijena ne mora biti jedini nafin ostvarivanja prednosti putem
diferencijacije. Ovom strategijom poduzece ,,moze ostvariti vecu preferenciju i lojalnost
postojec¢ih industrijskih kupaca prema svojem asortimanu i tako ostvariti razmjerno vece
razine prodaje s obzirom na konkurente pri istim industrijskim cijenama‘“ (Tipuri¢, 2005:
149). Takoder, unutar strategija vazna je, ve¢ spomenuta, dodatna vrijednost. Ova se
vrijednost stvara putem dvaju mehanizama, a to su smanjivanjem troskova kupcima ili
povecanjem satisfakcije kupaca (odnosi se na ¢im bolje zadovoljenje potreba kupaca).
Navedeno smanjivanje moguce je na brojne nacine, a neki od njih jesu sljede¢i (Porter,

2008: 138):

— smanjivanje troskova same isporuke ili adaptiranja proizvoda

— smanjivanje troSkova financiranja

— smanjivanje uopcée potrebe za ucestaloS¢u uporabe

— smanjivanje izravnih troSkova (uporaba proizvoda diferencijatora; radna snaga,
gorivo, razne vrsta odrzavanja itd.)

— smanjivanje neizravnih troskova u svakome smislu

— smanjivanje troskova unutar aktivnosti i segmenata koji nisu povezani s fizickim
proizvodom

— smanjivanje rizika pogreske (time se umanjuju moguci troskovi ako do pogreske

dode).

Primjena ove strategije moguca je U svim granama privrede, a osobito unutar onih u kojima
postoji Sirok spektar razlike izmedu proizvoda i usluga, a da pri tome te razlike kupci itekako
vrednuju. Takoder, za razliku od troskovnog vodstva, moguce je da jedno poduzece primjenjuje
1 nekoliko strategija diferencijacije za razliCite proizvode 1/ili usluge). Opcenito je jacanje
konkurentske prednosti putem diferencijacije izglednije (Besanko, Dranove, Shanley, 1996:
162):

— ako je uobiCajen tip kupca spreman na pla¢anje znatne cijene, premijske, za sve
karakteristike proizvoda
— ako se unutar grane privrede itekako razvijaju ekonomija veli¢ine i iskustva te ih

poduzeca itekako iskoriStavaju
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— ako se karakteristike proizvoda mogu procijeniti samo putem iskustva, tj. utemeljujuci
procjenu na dosadas$njoj uporabi (tada se diferencijacija temelji na pouzdanosti i

reputaciji Sto konkurenti teSko mogu imitirati).

Implementacija ove strategije svakako ne jamci ostvarenje konkurentske prednosti te Ce ista

propasti ako (Thomposn, Strickland, Gamble, 2008):

— postoji mogucnost da konkurenti na bilo koji na¢in imitiraju vecinu (ili sve) privlacne
karakteristike proizvoda

— diferencijacija ni na koji nacin ne smanjuje tro§kove kupcima

— postoji odredenost previsoke premije na cijenu

— postoje neznatne razlike medu ponudama konkurenata.

Takoder, postoji 1 vjerojatnost nastanka dodatnih troSkova ako se proizvodu poboljSavaju
karakteristike s ciljem ostvarivanja diferencijacije S§to ujedno moze dovesti do rasta prodajne
cijene $to ve¢inom rezultira odlué¢ivanjem kupca za drugi, povoljniji proizvod. Naravno, osim
cijene kupci mogu smatrati da im nije potreban proizvod koji je poboljsan u nekom aspektu (ili
viSe njih) ve¢ da im je odgovarajuci onaj standardni proizvod pa zbog toga kupiti ono $to nude
konkurenti. Moguc¢nost postoji i u tome da poduzeca koja su specijalizirana i time imaju manje
mogucénosti primjene strategije ipak na kraju budu vise konkurenti, a §to, dakako, ovisi o

potraznji kupaca u odredenome periodu (Dobson, Starkey, Richards, 2004).

Primjeri poduzeca koja primjenjuju ovu strategiju na globalnoj razinu jesu (Tipuri¢, 2005: 148-

149):

— McDonlad's (lanac pripreme i usluZivanja brze hrane)
— Dr.Pepper (bezalkoholna pi¢a)

— Federal Express (usluge dostave)

— Rolex (satovi)

— Honda (automobilska industrija)

— Johnson & Johnson (proizvodi za djecu).
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3.3. Strategija fokusiranja

Fokusiranjem poduzeée se odlucuje za odredeni aspekt, odredeni proizvod/uslugu ili skupinu
istih proizvoda/usluga tako da njima usluzuje tek odredeno podrucje trziSta Sto znaci da
poduzeée time usmjerava svoje poslovanje na zadovoljavanje potreba tek odredene,
ograni¢ene, skupine kupaca (Matesa, 2019). Odredena skupina, odnosno segment, moze biti
odabrana na temelju razli¢itih kriterija, a koji se najeSce, unutar marketinS§kog planiranja,
odreduju upravo segmentacijom trzista. Naravno, skupina moZe biti odredena 1 na temelju linije
proizvoda, a najbolji primjer tada su sportski automobili, hrana iz ekoloski ograni¢enog uzgoja,
kozmetika proizvedena od isklju¢ivo prirodnih sastojaka i slicno. Opéenito se moze reci da se
ova strategija temelji na pretpostavljanju zadovoljenja potreba odredene skupine potrosaca
oslanjajuci se fokusiranje ¢itavog marketinSkog spleta na odredeni aspekt proizvoda, odredeni
proizvod ili skupinu proizvoda (Porter, 2008; Tipuri¢, 2005). ,,Uspjesna strategija fokusiranja
usmjerena je na iskoriStavanje razlike izmedu segmenta s povoljnim uvjetima poslovanja i
cijele industrije. Strukturalna obiljezja toga segmenta trebala bi poduzecu jamciti solidne
zarade, Sto znaCi da kupci u tom segmentu trebaju imati distinktivne preferencije, posebne
zahtjeve ili jedinstvene potrebe” (Tipuri¢, 2005: 152). Dakle, odlu¢ivanjem poduzeca na
poslovanje koje je tako fokusirano , zapravo, podrazumijeva zadovoljavanje potreba kupaca u
mnogo vecoj mjeri nego bilo koji veliki industrijski konkurent. Zahtjevnost kod ove strategije
svakako jest i u tome $to poduzec¢e mora utvrditi svoj poloZaj s obzirom na konkurenciju ($to
je uobicajeno bez obzira na odabranu strategiju), ali nakon toga i stalno ojacavati taj polozaj
koncentriranjem snage na otkrivanje i zadovoljavanje potreba odredenih segmenata kupaca.
Sukladno navedenome, ova je strategija atraktivha ako se sljede¢i uvjeti ispunjavaju
(Thompson, Strickland, Gamble, 2008):

— odabrani segment na koji se poduzece fokusira dobrog je potencijala rasta buduci da je
niSa dovoljno velika da bude profitabilna

— poduzecu za uspjeh nije presudna prisutnost samo u jednoj nisi

— velik broj multisegmentnih konkurenata (istima se tesko prilagoditi potrebama kupaca
za koje se moZe reci da su specijalizirane)

— poslovanje unutar veceg broja niSa jer omogucuje izbjegavanja ,,natjecanja“ za iste
kupce

— izbjegavanje konkurenata da se specijaliziraju u istim podru¢jima i niSama.
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Dvije su inacice strategije fokusiranja (Tipuri¢, 2005: 152):

1. troskovno vodstvo u segmentu (fokusirano troskovno vodstvo)

2. diferencijacija u segmentu (fokusirana diferencijacija).

Obje su ove inacice tako koncipirane da se usmjeravaju na razlike medu segmentima, ali i
ostatka industrije jer sam segment nije dovoljan za izgradnju i odrzavanje prednosti u svakome
smislu, a tako i one konkurentske. Strategija utemeljena na troskovnom vodstvu tako se odnosi
na osiguravanje prednosti pred konkurencijom ba§ zadovoljavanjem potreba kupaca sukladno
odredenjima strategije diferencijacije, ali uz nize cijene 1 uz manje troskove kako 1 vrijedi
unutar strategija troSkovnog vodstva (Vrdoljak, Raguz, 2012; Thompson, Strickland, Gamble,
2008). Tako strategija fokusiranog troskovnog vodstva unutar segmenta upotrebljava
troSkovnu strukturu, a ona fokusirane diferencijacije upotrebljava specijalizirane potrebe
kupaca segmenta. Takoder, inafica nazvana fokusiranom diferencijacijom sadrzi i stvaranje
ponude jedinstvenih proizvoda kojima se nastoji ¢im bolje upotpuniti potraznju i potrebe unutar

nisa trzista (Porter, 2008; Tipuri¢, 2005).

Snaga fokusiranja, ona konkurentska, ipak je najveca kod onih poduzec¢a koja su usmjerena na
segmente koji su brzorastu¢i §to znaci da su dovoljno veliki za profitabilnost, a opet ne toliko
veliki da bi se na njih usmjeravala i druga poduzec¢a u prevelikom broju. Dakako, joS je bolje
kada se nitko od konkurenata ne usmjerava na neki odredeni segment ili kada su kupci unutar
segmenta takvi da izri¢ito zahtijevaju pristup koji je specijaliziran ili obiljezja proizvoda/usluge
koji su posebno oblikovani i/ili primijenjeni. Opcenito, strategija fokusiranja ima najvecéih
mogucénosti za uspjeh unutar onih grana privrede unutar kojih jesu mnogobrojni segmenti uz
takoder mnogobrojne mogucnosti fokusiranja te u onima unutar kojih veliki konkurenti ne
mogu ponudom i obiljezjima proizvoda/usluga zadovoljiti potrebe kupaca. Naravno, kao i

unutar svakog poslovanja te primjene odredene strategije, postoje odredeni rizici (Tipuric,

2005: 153):

— mogucénost da konkurenti pronadu nacin(e) prevladavanja prednosti u jednom ili vise
segmenata

— mogucénost pomicanja preferencija kupaca unutar segmenta ka obiljezjima
proizvoda/usluga koji su, prakticki, opéeprihvacéeni (na trziStu uobicajeni)

— mogucnost da segment postane zatrpan poduzecima koji se na isti fokusiraju te tako

dovodi do smanjivanja profitabilnosti za sve.
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Primjeri poduzeca koja primjenjuju ovu strategiju, uspjesno, moguée je uo¢iti unutar svih grana

privrede (Tipuri¢, 2005: 153):

— Rolls Royce (luksuzni automobili)
— Apple (informaticka industrija — segment stolnog izdavastva)

— Nokia (telekomunikacijska tehnologija).

3.4. Analiza primjene strategija na primjeru automobilske industrije

3.4.1. Automobilska industrija

Iako se kao grana industrije pocela razvijati kada su neke ve¢ itekako napredovale u svome
razvitku, automobilska se industrija i dalje drzi onom koja je iznad svih drugih grana s obzirom
da je svojim razvitkom utjecala na sve ostale, ili izravno ili neizravno. Osim racunala i sve
tehnike 1 tehnologije toga tipa, niti jedan proizvod nije toliko utjecao na nacine funkcioniranja
svijeta u svakome smislu i aspektu. Automobilska se industrija tako danas drzi najve¢im
proizvodnim sektorom na svijetu i to zbog toga $to se, prema procjenama, na istu odnosi 15%
ukupnog svjetskog bruto domacega proizvoda (Mashilo, 2010 prema Bilas, Franc, Arbanas,
2013). Pocetkom 21. stolje¢a unutar ove industrije je bio zaposlen svaki sedmi stanovnik svijeta
bilo izravno, bilo neizravno (Vrdoljak Raguz, 2012). Dakle, razvijanjem ove grane industrije
opcenito te njezine strukture tako se povecao razvijati i jedan poseban smjer unutar iste, a to je
proizvodnja (zasebna) dijelova za automobile, a tako i rezervnih dijelova. Gledajuéi tako
strukturu autoindustrije, uocava se sljede¢i ustroj (Haugh, Mourougana, Chatal, 2010 prema
Bilas, Franc, Arbanas, 2013) :

— proizvodaéi dijelova®
— proizvodaci automobila (ujedno sastavljaci)

— prodajno-servisne mreze.

Povijesno gledajuci, ova se industrija poCinje razvijati na kraju 19. stolje¢a kada je napokon

izumljen prototip prijevoznog sredstva koje se, za razliku od kocije, pokre¢e samo i bez pomoci

% Industrija proizvodnje dijelova prakticki je velika grupa, nezavisna, proizvodaca koji gotove proizvode nude i
prodaju automobilskim proizvodac¢ima (domacim i/ili stranim) te prodajno-servisnim mrezama.
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konja. Na samome pocetku razvoja, ova je industrija bila tek na razini manufakture. Vremenom

se sve snaznije razvijala, a do danas je prosla nekoliko faza, a to su (Vrdoljak Raguz, 2012):

1. faza obrtnic¢ke proizvodnje (1890. — 1908.)
2. faza uspostave standardiziranih proizvoda i procesa (1908. — 1973.)

3. faza koju obiljezava koristenje pokretne trake u proizvodnji (1973. — danas).

Dakle, faza razvoja u kojoj se ova industrija i danas nalazi jest faza zapoceta koriStenjem
pokretne trake kada ju je Henry Ford poc¢eo koristiti u svojim pogonima te ista vremenom
postaje temeljni mehanizam u proizvodnji automobila i svega vezanoga uz taj proizvod. Ovim
je nac¢inom Ford pokrenuo svojevrsnu ,Javinu* usavr§avanja na¢ina i mehanizama proizvodnje
koja je tada postala masovna. Ta masovna proizvodnja utemeljena je na ,,standardiziranom
dizajnu kako bi se omogucila izgradnja sklopa tvornica koje su u potpunosti automatizirane i
koriste medusobno zamjenjive auto-dijelove* (Vrdoljak Raguz, 2012: 389). Upravo je takvo
postavljanje standarda Fordu itekako dalo prednost te je ostvario vodstvo na trzistu. Ovakav je
proces proizvodnje kasnije, 1920-ih, poboljsan od strane General Motorsa kada se uvodi veca
fleksibilnost u ve¢inu segmenata sustava proizvodnje, a §to je itekako omogucilo brzu izmjenu
modela. No, nije ovo bio jedini pristup postavljanja novih standarda unutar proizvodnje u
automobilskoj industriji. Na primjer, Toyota je jo$ 1953. godine uvela tzv. lean sustav
proizvodnje koji je push sustav zamijenio onim pull. Ovaj sustav temelji se na neposrednim
zahtjevima za tom proizvodnjom §to znaci da proizvodnja nije masovna, nego je takva da
minimizira zalihe dobavljaca i posrednike. Ovo je oznacilo veca ulaganja i vodenje raCuna i

pozornosti o dizajnu, kvaliteti te isporuci (Vrdoljak Raguz, 2012).

Kljuénom se varijablom, i unutar ove grane gospodarstva, smatra pozicioniranje proizvoda, ali

tu su jos vazne 1 (Vrdoljak Raguz, 2012) :

— proizvodne inovacije (razlikovanje proizvoda prema dimenzijama jest ono §to razlikuje
poduzeca jedne od drugih)

— organizacijske inovacije (odnosi se na smanjivanje internalizacije proizvodnje pa tako,
vremenom, sve vise proizvodnja je takva da je omogudila razvoj trziSta rezervnih

dijelova).

Dakle, za ostvarivanje konkurentske prednosti za proizvodace unutar automobilske industrije
vazno je uskladiti nabrojeno kako bi i dalje razvijali proizvode, ali i pozorno pratili kretanja s

ciljem razvoja inZenjeringa i sustava proizvodnje opc¢enito. Takoder, iznimno je vazno, a i sve
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vise podrazumijevajucée od strane kupaca, da su automobili koje kupuju prilagodeni (¢im vise)

okoliSu vezano uz razgradnju ugljikova dioksida te svih ostalih zdravstvenih i ekoloskih rizika.

Takoder, vazna je znacajka proizvodi li se automobil za europsko ili americko trziste. Naime,
upravo o potrebama i zeljama potrosaca, kako je i uvodnom dijelu opisano, ovisi usmjeravanje
poduzeéa u proizvodnji. Tako su americki proizvodaci fokusirani na razvoj po pitanju
udobnosti, brzine i sigurnosti dok su europski usmjereni na radijalnost guma, agilnost vozila,

nacine tankiranja goriva te opéenito razvoj dizel motora (Vrdoljak Raguz, 2012).

3.4.2. Strategija diferencijacije

Sukladno teoriji za primjenu ove strategije, drzi se da je temeljna prednost primjene ove
strategije upravo stvaranje i1 najceS¢e dugogodiSnje postojanje lojalnosti kupaca pri kupnji
odredene marke automobila. Ova lojalnost tako postaje 1 ostaje ,,zastita* od konkurencije pa
¢ak 1 od mogucih ulazaka novih ponudaca automobila na trziStu. No, koliko se isti¢e prednost
ove strategije toliko se istiCe 1 jedan nedostatak, tj. moguca upitnost oko sposobnosti poduzeca
u odrzavanju prednosti na trziStu te navedene lojalnosti kupaca. Kako vrijeme odmice,
konkurencija se sve viSe zna odvaziti na imitiranje i to ne samo u dizajnu i/ili fizickim

karakteristikama ve¢ zaista 1 u kvaliteti izvedbe (Matesa, 2019; Vrdoljak Raguz, 2012).

Na samome pocetku razvoja industrije automobila za ru¢no se radena (unikatna) vozila
koristila sintagma luksuzni automobili. Danas je to ozna¢avanje izrazito subjektivno te mnoga
poduzeca koriste taj prefiks u marketinske svrhe. Opcenito se smatra da tu pripadaju Audi A8,
BMW serije 7, Jaguar XY, Lexus LS, Mercedes-Benz S klase, Lincoln Towncar te Lincoln
Cadillac. Kupci ovakvog tipa automobila spremni su platiti viSu cijenu za upravo takve
automobile koji su dulji od pet metara, prostrani su te imaju najskuplje motore (12-cilindri¢ne).
Medu navedenima svakako jesu najuspjesniji Audi A8, BMW serije 7 te Mercedes S klase.
Upravo se, po pitanju strategije, istic¢e Mercedes-Benz i to uspje$nom primjenom strategije
diferencijacije budu¢i da se spomenuta S klasa istice u segmentu kao premium proizvod zbog
prodaje po premium cijeni. Upravo ta premium cijena faktor je osiguravanja nadprosjecne
profitabilnosti. Gledaju¢i odrednice postizanja diferenciranosti, Mercedes-Benz ovom je
kolekcijom to 1 ostvario po pitanju ne samo cijene ve¢ i ugleda, lojalnosti kupaca i opcenito

kvaliteti proizvoda. Upravo je S klasa istaknuta po najvisoj razini opremljenosti, a tako i
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dizajna, udobnosti, ali i tehnoloskih inovacija (Sto se danas smatra sve vaznijim). Vaznost za
diferencijaciju jest i statusna simbolika proizvoda, odnosno status u drustvu koji osoba stjece
(ili odrzava) posjedovanjem odredene marke vozila (u danasnjem svijetu se to, naravno, ne
0dnosi samo na vozila ve¢ i na odjecu, Sminku, odrediSta putovanja, mjesto zivljenja, posjed
pokretnina i nekretnina i sli¢no). Dakle, o€ito je da se radio o automobilu kreiranom u svakome

aspektu po Zeljama kupaca, tj. odredenog segmenta (Vrdoljak Raguz, 2012).

3.4.3. Strategija fokusiranja

Kako je i navedeno te pojasnjeno, ova strategija omogucuje prednost pred konkurentima
ponudom i pruzanjem onakvih proizvoda 1/ili usluga kakve oni ne mogu ponuditi. Strategija
unutar sebe nosi i svojevrsni rizik neuspjeha zbog one nepovoljnosti u kontekstu pregovaranja
s dobavlja¢ima jer se ne radi o kupnji uvijek vecih koli¢ina odredenih resursa ve¢ prilicno
ogranicenih koli¢ina istih. Naravno, ako je poduzeée u mogucnosti pratiti promjene u
zahtjevima kupaca te platiti visoke cijene resursa potrebnih za ugradnju u iste, a koje su kupci
spremni platiti, tada je rizika mnogo manje, a tako i nedostataka primjene ove strategije
(Tipurié, 2005; Vrdoljak Raguz, 2012).

Navedeno je i da jedno poduzece moze koristiti viSe strategija, a da to ovisi o trziStu na koje
plasira proizvode 1/ili usluge te segmentu na koji se fokusira opéenito u poslovanju. Primjer je
u tome aspektu pristupa poslovanju upravo Mercedes-Benz. Naime, njihov model CLS klase
jest, rangiranjem, izmedu modela E klase te modela S klase — izmedu modela poslovnog i
luksuznog automobila. S obzirom da do tada nije postojao takav, moze se reci, ,,medumodel®,
ne ¢udi da je plasiran upravo onda takav. Sukladno analizama potreba kupaca uocilo se da su
E klasa te S klasa, zapravo, ili model koji je ,,preposlovan® ili ,,preluksuzan“ te da postoji
skupina kupaca koji bi itekako kupili ,,medumodel* ako bi isti postojao. Upravo tako lansiran
je na trziste model CLS klase koji je ¢ak Sest godina bio i predstavnik te klase kada je prodano
¢ak 176 000 primjeraka. Danas se u ponudi ovakva modela nadmecu Audi A7, BMW GT te
Jaguar Xy (Vrdoljak Raguz, 2012).
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3.4.4. Strategija troskovnog vodstva

Unutar ove grane privrede, a po primjeni ove strategije, istice se uvodenje modela T koji je
predstavila kompanija Ford motor i to 1908. godine. Naime, automobili vecini, barem na
pocetku razvoja automobilske industrije, nisu bili dostupni zbog visoke cijene vozila, a tako i
odrzavanja istog. Henry Ford tako je dosao na ideju plasirati model automobila dostupan
prosjecnoj obitelji sukladno njihovu budzetu. Ovim modelom zapocela je masovna proizvodnja
automobila ¢ime su smanjeni svi oni troskovi koju su do tada i kocili razvoj ba$ takve
proizvodnje. Upravo da bi se povecala efikasnost proizvodnje uvedena je linija na temeljima
pokretne trake. Do 1920. godine usavrSena je proizvodnja do te mjere da je bilo potrebno malo
vise od sat i pol vremena da bi se proizveo jedan automobil. Osim brzine proizvodnje, uveden
je 1 sustav proizvodnje koji je osiguravao snaznije kontroliranje kvalitete, ali i uStede u
troskovima proizvodnje jer su tvornice tada postale potpuno automatizirane. Upravo je Ford
ovakvim na¢inima, a razmatranjem kretanja svjetske ekonomije tada 1 pri ¢emu je bio apsolutno
u pravu, iskoristio moguc¢nost da poveca broj proizvodnji, a smanji troskove istoga po vozilu
racunaju¢i s mogucénostima pregovaranja s globalnim proizvoda¢ima te racunajuci s
ekonomijom razmjera i opsega. Dakle, ovakvim je na¢inima poslovanja Ford ostvario vodstvo
unutar industrije dok je istovremeno razina troSkova bila niska te moguénost kupovine

proizvoda bila dostupnija ve¢em broju kupaca (Lynch, 2006).

Takoder, i Hyundai je modelom i10 pokazao primjenu ove strategije s obzirom na to da
navedeni model pripada, reklo bi se po namjeni, gradskim automobilima te proizvodnjom i jest
orijentiran masovnoj proizvodnji i kontroli troskova koja je Sto striktnija. Upravo se ovaj model
prodaje po cijenama koje pripadaju skupini najnizih dok je kvaliteta zadrzana (kvaliteta je
medu onima na samome vrhu u usporedbi s drugim gradskim automobilima) te ne ¢udi tome
da je tako s obzirom na to da ova kompanija ima mnogobrojne tvornice u Indiji, a time i pristup

resursima koji su itekako pristupacni cijenom i fizickom blizinom (Vrdoljak Raguz, 2012).
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4. Nedostaci Porterovih generic¢kih strategija

Odabir strategije (ili strategija) poslovanja jedan je od najvaznijih koraka u upravljanju
poduzeéem. Odabir strategije direktno utje¢e na konkurentnost poduzecéa, stvaranje i
odrzavanje povezanosti s kupcima te stvaranje njihove lojalnosti. Unutar konkurentske
strategije zapravo je sama pozicija poduzeca na trzistu jedna od klju¢nih tocki za ostvarenje
ciljeva poslovanja i profitabilnosti. Odnosno, pozicioniranjem poduzeca na trzistu odreduje se
profitabilnost koja moze biti ispod ili iznad prosjeka unutar odredene grane industrije. Ako je
poduzece dobro pozicionirano, ono moze biti profitabilno bez obzira na nepovoljnost uvjeta ili
strukture industrije. No, da bi poslovanje nekog poduzeca bilo iznad prosjeka, a da isto bude
kontinuirano te odrzivo, vazno je posti¢i konkurentsku prednost koja ¢e uvijek zaista biti
prednost (Tipuri¢, 2005). Uskladujuéi razli¢ite aktivnosti tvrtka moze ostvarivati prednost ako
su te aktivnosti utemeljene na konceptu generickih strategija (Porter, 2008). Naravno, te
aktivnosti i svi koraci za ostvarivanje konkurentske prednosti jesu razli¢iti unutar svake
gospodarske grane te kod toga odrzavanja vazno ne pretjerati s mnostvom usluga koje se
pruzaju ili proizvoda koji se prodaju kako se ne bi ,,zapalo“ u prosje¢nost, a ne prednost pred
konkurentima. Sukladno ovom konciznom postavljanju konteksta vazno je uociti sljedece

upitnosti oko Porterovih generickih strategija:

1. pitanje okoline (koja je prakticki nedefinirana) ako je nesigurna

2. pitanje iskljucivosti primjene jedne generiCke strategije.

Dakle, moze se reci da ako poduzeée djeluje unutar okoline koja je prilicno nesigurna, jer je
promjenjiva, da je u tom slucaju koncept generickih strategija teS§ko primjenjiv s obzirom na
postavke koje Porter iznosi (Vrdoljak Raguz, 2012). Odnosno, promjene koje su u danas$njem
svijetu konstanta zahtijevaju pristupe unutar svakoga segmenta trzista ipak pristup koji nije
jednoobrazan te iskljuéiv. Suvremeni svijet modernih tehnika i tehnologija, uz rastucu
globaliziranost svijeta i poslovanja, zahtijeva suverene pristupe temeljene na proaktivnosti i
divergentnosti misljenja, promisljanja i odlu¢ivanja kako bi se uvijek ,,drzao korak* sa svime

Sto svaki napredak donosi, sa svakom promjenom u konceptima, pristupima i funkcioniranjima.

Nadalje, prvotna razmisljanja kako generi¢ke strategije medusobno iskljuéuju jedna drugu,
zapravo, sada postaju sve manje odrziva. Upravo mnogobrojni teoretiCari ukazuju na to da je i
empirijski potvrdeno, i da se jos uvijek potvrduje tako, da konkurentska prednost ,,lakse i brze*

dolazi skladnim kombiniranjem, viSe generickih strategija buduci da tako ta konkurentska
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prednost moze biti mnogo lakSe odrziva. Veé¢ spomenute tendencije globalizacije itekako
dovode do toga se ukusi kupaca mijenjaju ¢eSCe, a osobito brze. Takoder, navedeno je
definitivno i temeljni razlog konstantnog rasta konkurentnosti §to ne ¢udi s obzirom da
kapitalisticki sustav za temeljni koncept i ima zahtjev moguénosti svih da se ukljuce na trziste
i da na tom istom trzistu ponude, uvjetno re¢eno, sve. Ako je konkurencija intenzivna to znaci
da je djelovanje na cijene stalno, a uz sto treba razmatrati i sve slozeniju tehnologiju koja se
primjenjuje Sto uvelike i omogucuje kontinuiran rad na diferencijaciji. Ponekad diferencijacija
moze rezultirati neelasti¢nos¢u ponuda, no sve ovisi o kojoj se grani privrede radi. Dakle, s
obzirom na navedene uvjete upravo kombinacija obaju dimenzija diferencijacije itekako moze
odrZavati optimalnost poslovanja ako se, s obzirom na konkurente, diferencira i kvantitativno

(visina cijena), a tako i kvalitativno (karakteristike proizvoda/razina izvedbe usluge).
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5. Zakljuéak

Izbor strategije te implementacija iste temelj su bilo kojeg strategijskog usmjeravanja. Odabir

strategija odreden je, prakticki uvjetovan, ciljevima koje poduzece zeli ostvariti.

Strategijom se diferencijacije poduzece odlucuje na rad u jaanju razlika prema konkurentima.
Odnosno, cilj ove strategije je pruzanje usluga i/ili prodaja proizvoda koji su razli¢iti od
konkurentskih 1 to uz ,,pokrivanje* ¢im veceg broja trziSnih segmenata. Strategija troSkovnog
vodstva jest utemeljena na poslovanju unutar kojega se prednost pred konkurencijom nastoji
ostvariti rastom udjela na trziStu pri ¢emu su troSkovi poslovanja na niskoj razini. Dakle,
¢vrstom kontrolom troSkova, koriStenjem resursa u svakom smislu efikasno jest ono na ¢emu
se ostvaruje konkurentska prednost. Strategija fokusiranja ona je kojom se poslovanje
poduzeca fokusira na odredene segmente trzista te je, prakticki, izvedena iz prethodno dvije
navedene strategije. Ova strategija omogucuje izuzetno visoku razinu lojalnosti kupaca buduci
da uvelike omogucuje zadovoljavanje vise razli¢itih potreba kupaca, to¢nije odredene grupe
kupaca koji su (najceS¢e) spremni platiti 1 viSu cijenu znajuci da proizvod 1/ili usluga u

potpunosti odgovara njihovim potrebama, ali i zahtjevima.

Unutar ovoga rada, nakon teorijskih razmatranja generickih strategija Michaela Portera,
ukazano je na primjere primijene tih strategija unutar automobilske industrije. U primjeni
strategija istaknuti su i usporedeni Ford, Mercedes-Benz, BMW i Hyundai. Za primjer primjene
strategije diferencijacije naveden je Mercedes-Benz S klase budu¢i da je diferenciranost
ostvarena cijenom, ali i imidZzem te kvalitetom. Nadalje, poduzeée Hyundai modelom i10
ostvarilo je prednost po cijeni modela primjenjujuci strategiju troSkovnog vodstva buduci da
su zadrzali kvalitetu, no cijenom su pristupacniji nego konkurencija. Kao primjer primjene
strategije fokusiranja, ponudom modela koji je objedinio dva najtrazenija modela, Mercedesov
model CLS ponudio je istodobno dojam luksuza te ne asocira suviSe na poslovni model

automobila.

Sve u svemu, moguce je razmatranja zakljuciti iskazima o raznoliko§¢u mogucénosti primjene
Porterovih generickih strategija pri ¢emu je vrlo vazno provesti sve potrebne analize kako bi
se unaprijed uvidjelo je li potrebno kombinirati dvije ili vise strategija. U svakom slu¢aju, prije
odluke o odabiru i primjeni neke od navedenih strategija (ili viSe njih) potrebno je, teorijski i
empirijski, istraZiti pojedine gospodarske grane s ciljem zadobivanja holisticke slike o

mogucénosti ostvarivanja konkurentske prednosti primjenom generickih strategija.
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