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Inovacija ponude vrijednosti na primjeru kompanije L'Oréal

SAZETAK

Ponuda vrijednosti klju¢ni je element svake kompanije i predstavlja nacin na
koji pruza vrijednost svojim kupcima. Kroz nju kompanija istice jedinstvene
prednosti koje donosi na trziste, $to ju izdvaja od konkurencije, privlaci kupce te
osigurava uspjeh. Vazno je poznavati klju¢ne aspekte ponude vrijednosti. Da bi
kompanije uopce razumjele potrebe 1 Zelje svojih kupaca trebalo bi primijeniti
odgovaraju¢e metode. Sami proces inovacije ponude vrijednosti zapocinje
detaljnom analizom trenutnog stanja kompanije 1 trziSta te identifikacijom
prilika za poboljSanje, koriste¢i razne alate. Na taj se nafin kompanijama
omogucuje da razumiju svoje trziSno okruzenje 1 razvijaju strategije za uspjeSno
inoviranje ponude vrijednosti. Nakon analize slijedi proces razvoja kreativnih
rjeSenja u kojem se koristite metode za minimiziranje troskova i maksimiziranje

uspjeha.

Klju¢ne rije¢i: Ponuda vrijednosti, konkurentska prednost, potrebe 1 Zelje
kupaca, inovacija ponude vrijednosti, analiza trziSta, metode za razumijevanje

potreba, strategije.



Innovating the value proposition in the L'Oréal company

SUMMARY

Value proposition is a key element of any company and represents the way it
delivers value to its customers. Through it, a company highlights the unique
advantages it brings to the market, differentiates itself from competitors, attracts
customers, and ensures success. Understanding the key aspects of the value
proposition is essential. To fully grasp the needs and desires of their customers,
companies should apply appropriate methods. The process of innovating the
value proposition begins with a detailed analysis of the company's current
situation and market, identifying opportunities for improvement using various
tools. This approach allows companies to understand their market environment
and develop strategies for successfully innovating their value proposition. After
the analysis, the process of developing creative solutions involves using

methods to minimize costs and maximize success.

Keywords: Value proposition, competitive advantage, customer needs and
desires, value proposition innovation, market analysis, methods for

understanding needs, strategies
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1. Uvod

Ponuda vrijednosti predstavlja vazan element poslovnog modela svake kompanije. Ona
definira specifican na¢in na koji kompanija kreira i pruza vrijednost svojim kupcima. Nuzno
je da kompanije razumiju potrebe svojih trzisnih segmenata i na temelju toga kreiraju ponudu
za njih. Da bi ona bila vrjednija od ponude konkurenata, nuzni su procesi inoviranja, kao i
funkcionalnost proizvoda, prilagodba specifi¢cnim potrebama potroSaca, dizajn, cijena te
olakSavanje obavljanja svakodnevnih zadataka. Vjestina kompanije da uspje$no provodi
inovacije i prilagodava se promjenama na trziStu kljuéna je za njezinu dugorocnu
konkurentsku prednost. Kroz ovaj rad, istrazit ¢e se razliCiti aspekti ponude vrijednosti,
analizirati uloga inovacija u ostvarivanju konkurentske prednosti te alati i metode koje
kompanije koriste kako bi ostale relevantne na trzistu i postigle poslovni uspjeh. Na temelju
teorijskih koncepata i prakti¢nog primjera kompanije L'Oréal, ovaj rad ima za cilj pojasniti i

analizirati kompleksnost ponude vrijednosti u suvremenom poslovnom okruzenju.



2. Metodologija i ciljevi

Cilj ovog rada jest poblize pojasniti pojam i smisao inovacije ponude vrijednosti. Rad se
bazira na sekundarnim podacima, a u pripremi su koriStene znanstvene knjige, izvjestaji,
publikacije, ¢lanci, biljeske s predavanja i prikupljeni stru¢ni radovi. Rad je temeljen na
deskriptivnoj metodi i metodi kompilacije. Za veéi dio rada primijenjena je deskriptivna
metoda koja sluzi za opisivanje i definiranje pojmova. Koristena je i metoda kompilacije koja
obuhvaca prenoSenje stavova drugih autora, citate te njihova opazanja. Na kraju je koriStena

metoda sinteze pomocu koje je donesen zakljucak.

Rad obuhvaca $est poglavlja. U prvom poglavlju definirana je tema rada i naglaseni su klju¢ni
pojmovi. Sljedece poglavlje pojasnjava cilj samog diplomskog rada i metode pisanja.
Sredi$nji dio rada, razrada, obuhvaca trece, Cetvrto, i peto poglavlje. U tre¢em se poglavlju
opsirnije pojasnjava pojam ponude vrijednosti, klju¢ni aspekti kreiranja ponude vrijednosti te
veliki znacaj uloge inovacije u ostvarivanju konkurentske prednosti. Takoder su navedene i
pojasnjene najceS¢e koriStene metode za inoviranje ponude vrijednosti. U Cetvrtom su
poglavlju razradeni koraci inoviranja ponude vrijednosti, alati za analizu trenutnog stanja
kompanije i trzista, identifikaciju prilika za poboljsanje, tehnike za razvoj i implementaciju
kreativnih rjeSenja te strategija plavog oceana. U petom se poglavlju na temelju kompanije
L'Oréala pruza uvid u poslovnu praksu i stvaran primjer. Povezuju se prethodno navedeni
pojmovi u radu i procjenjuje uspjesnost poslovanja kompanije. Zakljuéni dio rada sastoji se
od Sestog poglavlja u kojem se kriti¢ki analizira i sintetizira sve §to je re¢eno u prethodnim

dijelovima rada, te se sumiraju se i isticu zakljucci.



3. Ponuda vrijednosti

Klju¢na pitanja kompanija su, koje vrijednosti nude svojim kupcima i tko su njihovi kupci,
odnosno korisnici. Prema Osterwalderu i Pigneuru (2014), ponuda vrijednosti obuhvaca niz
koristi koje kompanija obecava pruziti svojim kupcima kako bi zadovoljila njihove potrebe.
Ucinkovita ponuda, ne samo da privlaci kupce, ve¢ ih i zadrzava, poti¢e njihovu lojalnost i

ponovnu kupnju u buduénosti.

3.1 Pojam ponude vrijednosti

Stvaranje jedinstvene ponude vrijednosti zahtijeva duboko razumijevanje potreba i ocekivanja
ciljnih kupaca te kontinuirano prilagodavanje i inoviranje proizvoda ili usluga kako bi se
zadrzala konkurentska prednost. ,,Ponuda vrijednosti razlog je zbog kojega su kupci vjerni
jednoj tvrtki, a ne drugoj.“ (Osterwalder i Pigneur, 2014:22). Uvjerljiva i dosljedna
komunikacija ponude vrijednosti omoguc¢ava kupcima lakSe donoSenje odluka tijekom
kupovnog procesa. Za kupca, vrijednost predstavlja korist proizvoda ili usluge umanjenu za
njegovu cijenu. Ako ponuda vrijednosti jasno ukazuje na koristi proizvoda ili usluge, kupac
moze imati dojam da dobiva vecu vrijednost za svoj novac, $to moze pozitivno utjecati na
njegovo zadovoljstvo, povjerenje i sigurnost u odluku. Na taj se naéin postize veéi broj
lojalnih kupaca. S druge strane, vrijednost koju ostvaruje kompanija proizlazi iz njezinih
prihoda od prodanih proizvoda umanjenih za troSkove kompanije, odnosno troSkove
proizvodnje. Uspjesno definirana ponuda vrijednosti za kompaniju moze znaciti optimalno
koriStenje resursa, a samim time rezultira veCom ucinkovitoS¢u 1 profitabilnos¢u. Green
(2015) tvrdi da se inovacija ponude vrijednosti postize tek onda kada su prednosti, cijene i
troSkovi uskladeni. Ponuda vrijednosti mora biti dinami¢na i fleksibilna kako bi se mogla
prilagoditi kup€evim potrebama 1 trZziSnim uvjetima. Zbog toga se na trziStu ¢esto isticu start-
upovi. Oni su spremni na veci rizik od ostalih kompanija, brze stvaraju vrijednost na trzistu i

inovativni su.

Green (2015) smatra da bi ponuda vrijednosti bila privlacna kupcima potrebno je staviti fokus
na Cetiri pitanja. Pitanja se odnose na to, $to je potrebno eliminirati, smanjiti, podi¢i i stvoriti
u samoj ponudi vrijednosti. Nuzno je da se kompanija aktivno preispituje postoje li ¢imbenici
koje bi trebala eliminirati ili smanjiti. To su ¢imbenici koji ne stvaraju znatnu vrijednost ili su

toliko nepotrebni da ih se moze potpuno eliminirati. Smanjivanjem tih ¢imbenika ili njihovom



eliminacijom, kompanija se moze usredotocCiti na ¢imbenike visoke vrijednosti, §to joj pruza
priliku da bude bolja od konkurenata, podizanjem drugih ¢imbenika. Ukoliko kompanija
podigne ¢imbenike koji stvaraju znatnu vrijednost za ciljnu skupinu kupaca, ne samo da ¢e se
ispuniti njihove Zelje i potrebe, vec¢ ¢e one biti nadmasene. Kona¢no, ako proizvod ili usluga
koje kompanija nudi, mogu poprimiti nove, do sada nevidene, znacajke, treba razmotriti moze
li stvoriti nove ¢imbenike prije nego li to ucini konkurencija. Kada kompanija odgovori na
ova Cetiri pitanja, dobit ¢e jasnu sliku o tome, na koji se nacin boriti s konkurencijom i
inovirati ponudu vrijednosti. Prema Greenu (2015) inovacija vrijednosti je istovremena
potraga za diferencijacijom proizvoda i nizim troSkovima te stvaranje bolje i vece vrijednosti

za kupce i kompaniju.

3.2 Kljuéni aspekti kreiranja ponude vrijednosti

Kreiranje ponude vrijednosti predstavlja osnovni izazov za svaku kompaniju koja Zzeli
ostvariti konkurentsku prednost na trzistu. Prepoznavanje klju¢nih aspekata koji ¢ine ponudu
vrijednosti omogucuje kompanijama da egzaktno definiraju svoje prednosti i usmjere svoje
napore na stvaranje trajnih vrijednosti za svoje korisnike. Prema Osterwalderu i Pigneuru
(2014), ponuda vrijednosti se temelji na: novosti proizvoda ili usluge, funkcionalnosti,
prilagodbi specifiécnim potrebama korisnika, ,,0bavljanju poslova kupca®, dizajnu,
brandu/statusu, cijeni, rezanju troskova, smanjivanju rizika, dostupnosti te prakti¢nosti,

odnosno jednostavnosti koristenja.
Novost

Osterwalder i Pigneur (2014), isticu znacaj novosti kao sposobnost proizvoda ili usluge da
donesu neSto novo na postojeée trziste. To se moze odnositi na inovativne znacajke,
tehnologiju ili pristup koji se razlikuje od dosadasnjih rjeSenja. Ovaj element moze izuzetno
pridonijeti u izdvajanju od konkurencije te privuéi nove kupce. Nisu sve inovacije iste, neke
donose znacajne promjene i nove pristupe, dok druge uvode samo marginalna poboljSanja.
,Ima, dakle, stupnjeva u novitetu, od minornih noviteta, s inkrementalnim poboljsanjima, pa
sve do radikalnih promjena koje mijenjaju nacin razmisljanja o proizvodu i nacin na koji se
rabi.“ (Prester, 2010:15). Inkrementalne inovacije su Ceste 1 klju¢ne za kontinuirani razvoj, jer
donose manje promjene koje se Cesto odnose na detalje poput boje ili materijala proizvoda.

Nasuprot tome, radikalne inovacije donose drasti¢ne promjene i stoga su rjede.



Funkcionalnost

Funkcionalnost podrazumijeva na koji na¢in proizvod ili usluga zadovoljava osnovne potrebe
i izvrSava funkcije koje korisnici o¢ekuju. Presudna je za osiguravanje pouzdanog koristenja
proizvoda ili usluge. Funkcionalnost moze stvoriti znatnu vrijednost za korisnike,
omogucavajué¢i da proizvodi ili usluge ne samo da rade kako je planirano, veé i

pojednostavljuju uobi¢ajene aktivnosti korisnika na djelotvoran i pouzdan nacin.
Prilagodba

Prilagodba podrazumijeva moguénost proizvoda ili usluge da se prilagodi specifi¢énim
potrebama i preferencijama odredenih skupina potrosa¢a. To se moze odnositi na
personalizaciju ili fleksibilnost, kada se radi 0 kupcevim zahtjevima. Osigurava kompanijama
da personaliziraju svoju ponudu, ¢ineci je zanimljivijom i privlaénijom. Personalizacija stvara

emotivnu povezanost s proizvodom, povecava angazman, zadovoljstvo i lojalnost kupaca.
»Obavljanje posla kupaca“

,,Obavljanje posla kupaca“ odnosi se na to kako proizvod ili usluga pomazu korisnicima
tijekom obavljanja specifi¢énih poslova ili zadataka. Osigurava da proizvodi i usluge
olaksavaju svakodnevicu. Ova ponuda vrijednosti smanjuje operativnu slozenost i povecava

poslovnu uc¢inkovitost.
Dizajn

Dizajn podrazumijeva vizualnu privla¢nost proizvoda ili usluge. Dobar dizajn moze iznimno
unaprijediti korisnicko iskustvo, on ¢ini proizvod ili uslugu ne samo prikladnim za upotrebu,
nego i vizualno atraktivnim. ,Kad je proces u fazi pretvaranja ideja u proizvode, ili
eventualno u prototip, razvojnim je stru¢njacima potrebno $to viSe informacija o svemu $to se
dogada upravo sada s drugim kategorijama proizvoda i usluga, u pogledu uporabe materijala,
boja, oblika veli¢ina i dizajna.* (Kotler, 2016:52).

Brand/status

Status podrazumijeva klju¢ni aspekt ponude vrijednosti koji se svodi na to kako korisnici
dozivljavaju marku. Prema Nicku Wredenu (2010), izgradnja brenda ne temelji se na

privlacenju novih kupaca, ve¢ na odrZavanju lojalnosti postoje¢ih. Vecina karakteristika
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konkurentskih proizvoda moze se lako kopirati, ali prava konkurentska prednost lezi u
stvaranju odnosa s kupcima koji se ne moze jednostavno replicirati. Zato kompanija koja se
fokusiraju na brendiranje, usmjeravaju svoju paznju na razvoj dugoro¢nih odnosa s kupcima,
umjesto na same proizvode ili prodajne strategije. Izgraden brand moze ostvariti dodatnu
vrijednost i odraziti se na potroSaceve odluke. Potrosacev odabir odredenog branda Cesto se

povezuje s odredenim zivotnim stilom ili prestizem.
Cijena

Cijena se odnosi na troSak proizvoda ili usluge, a njezino optimalno postavljanje znatno utjece
na trzi$ni uspjeh. Prema Nicku Wredenu (2010) odredivanje cijena odvija se na sjeciStu
ponude i1 potraznje, uzimajuéi u obzir ekonomsku, iskustvenu i emocionalnu vrijednost.
Kompanije mogu koristiti jednostavne formule kako bi izmjerile elasticnost cijena i
procijenile utjecaj povecanja ili smanjenja cijena na profitabilnost, uz promjenjive faktore
ponude. Cijena omogucava kupcima da procijene vrijednost koju dobivaju za novac koji

placaju.
Rezanje troskova

Rezanje troskova podrazumijeva smanjenje troskova za korisnike/ kompanije, obi¢no putem
efikasnijih procesa ili inovativnih rjesenja. Nick Wreden (2010) istice da smanjenje troSkova
koje ne narusava vrijednost za potroSace mora biti dopunjeno strateskim odredivanjem cijena

s ciljem optimizacije profitabilnosti.
Smanjivanje rizika

Smanjivanje rizika predstavlja smanjivanje neizvjesnosti ili mogué¢ih negativnih posljedica za
korisnike. Na taj nacin osiguravaju korisnike od prijevara i pruzaju im zastitu u slucaju

poteskoca pri kupnji.
Dostupnost

Dostupnost oznacava lakoc¢u pristupa proizvodu ili usluzi, osiguravaju¢i korisnicima da u
trenutku kada neSto zazele to i dobiju. Osigurava korisnicima kupovinu svega sto pozele iz

udobnosti vlastitog doma.



Prakti¢nost/jednostavnost koristenja

Prakti¢nost je klju¢ni faktor u poboljSanju korisni¢kog iskustva i usvajanju proizvoda ili
usluge na trzi$tu. Predstavlja lakoc¢u koriStenja proizvoda ili usluge. Osigurava korisnicima

da brzo i jednostavno postizu Zeljene rezultate.

U trenutnom poslovnom okruzenju, s velikim trziSnim izazovima, aktivno prilagodavanje i
unaprjedenje ponude vrijednosti klju¢no je za uspjeh i isticanje u odnosu na konkurenciju.
Prepoznavanje potreba trzista, tehnoloskih trendova i promjena u potrosackim navikama
osigurava kompanijama rast, financijski uspjeh i unaprjedenje poslovanja. Uspjesne
kompanije u svojoj praksi ne pruzaju isklju¢ivo kvalitetne proizvode i usluge, vec¢ i aktivno
usavr$avaju i prilagodavaju svoju ponudu kao odgovor na dinamic¢na ocekivanja i zahtjeve
potrosaca. Integracija klju¢nih aspekata ponude vrijednosti nije samo strateSki imperativ, vec i

temelj za dugoroc¢ni uspjeh svake kompanije.

3.3 Uloga inovacija u ostvarivanju konkurentske prednosti

Inovacije su kljuéni element koji omoguc¢ava kompanijama da se razlikuju od drugih. Imaju
znacajnu ulogu u oblikovanju ponude vrijednosti. Kompanije koje neprestano ulazu u
istrazivanje 1 razvoj imaju mogucnost brze reakcije na promjene koje se zbivaju na trzistu te
se lakSe prilagodavaju novim trendovima 1 tehnologijama. ,,Inovacija je slozen proces - tesko
mjerljiv i njime je teSko upravljati. Vecina je ljudi prepozna tek kad ona potakne rast. (Trias
de Bes & Kaotler , 2016:3). Zbog dinami¢nih tehnoloskih trendova i potrosackih preferencija,
za kompaniju je vazno da kontinuirano provodi inovacije, kako bi se prilagodila novonastalim
situacijama i kreirala dodanu vrijednost za potrosace. ,,Inovacija moze promijeniti strukturu
industrije i stvoriti odrzivu konkurentsku prednost.” (Porter, 1985:123). Porter naglaSava kako
inovacije znatno utjecu na profitabilnost industrije i same kompanije, ali isto tako napominje
da postoje potencijalni izazovi koji dolaze uz takve promjene. Uspjeh inovacija nerijetko je
vezan uz visoke rizike poslovanja. Primjerice, tehnoloska ¢e zastarjelost poremetiti razvoj
inovativnih proizvoda ili usluga, a visoki pocetni troskovi istrazivanja, financijsku stabilnost.
Unato¢ zahtjevnim izazovima, postoje brojni primjeri uspjesnih inovacija. Suvremeno doba,
koje donosi brze promjene kroz industrijalizaciju, tehnoloski napredak 1 druStvenu

transformaciju, obiljezavaju dinamicni tehnoloSki trendovi poput razvoja umjetne



inteligencije i automatizacije. Onima Kkoji uspjesno usvajaju nove tehnologije pruza se prilika
ne samo poboljsati svoje operacije, ve¢ 1 stvoriti posve nova trziSta i poslovne modele.
Inovacije trebaju biti strateski usmjerene, ali uz razumijevanje potencijalnih rizika. Uspjesnost
provodenja inovacija uvelike ovisi o tome u kojoj se fazi svojeg razvoja kompanija odlucuje
na njihovo uvodenje. Stoga je vazno razjasniti pojam Zivotnog ciklusa kompanije. Zivotni
ciklus podrazumijeva glavne faze s kojima se kompanija susrece tijekom svog postojanja.

Faze pomazu razumjeti u kojem se smjeru krece i kako se prilagodava trzistu.

Pocetna faza je osnivanje, kada kompanija krece s poslovanjem. U ovoj fazi vazno je sastaviti
poslovni plan, prikupiti financijska sredstva te privuci prve kupce. Slijedi faza rasta, kada
kompanija ostvaruje vise prihode i pro$iruje trzi$ni udio. U trenutku kada kompanija dostigne
fazu zrelosti, ostvaruje stabilan prihod, no isto tako moze doc¢i do sporijeg kretanja krivulje,
odnosno stagnacije poslovanja. Nakon toga slijedi faza opadanja, u kojoj moze do¢i do
smanjenja prihoda zbog promjena u tehnologiji ili trziStu. U ovoj je fazi vazno prilagoditi se
izazovima s kojima se kompanija suocava. Konacno, posljednja faza ciklusa je kada

kompanija dolazi do tocke zatvaranja ili transformacije.

Slika 1. Prikaz produzavanja zZivotnog ciklusa kompanije kroz proces inovacije

Izvor: Prilagodeno prema Ansoff, 1. (1965)

Inovacije imaju vaznu ulogu u svim fazama zivotnog ciklusa kompanije, no njihov znacaj je
posebice izrazen u drugoj tocki zivotnog ciklusa, tocki ,,B“. Ta je faza poznata kao faza rasta
ili ekspanzije, predstavlja razdoblje u kojem kompanija prelazi iz rane u stabilniju i zreliju
fazu. Pretpostavlja se da kompanija u njoj ima najvise vremena i financijskih resursa, a

uvodenjem inovacija u trenutku rasta znatno ¢e utjecati na buducénost i dugorocni uspjeh.



Kompanija ¢e kroz inovacije produziti svoj Zzivotni vijek i zadrzati pozitivnu putanju.
,Inovacija ¢esto znaci i mijenjanje necega $to, barem za sada, funkcionira. Ako organizacija
uvodi inovaciju kako bi promijenila proizvod ili uslugu koji jo§ dobro prolazi, propusta
priliku do kraja iskoristiti izvorno ulaganje u taj proizvod ili uslugu.” (Trias de Bes & Kotler,
2016:10). Autori zele naglasiti da je ¢esto teSko donositi odluke vezane uz inoviranje, jer je to
podrugje vrlo riskantno, no vazno je reagirati sto prije, u protivnom bi konkurencija mogla biti
brza. Aktivno pracenje trzisnih trendova, poticanja kreativnosti te investiranje u obrazovanje i
razvoj zaposlenika ne bi trebalo biti zapostavljeno. Samo one kompanije koje su spremne na
dinami¢ne promjene i one otvorene prema inoviranju ponude vrijednosti uspijevaju
dugoro¢no odrzati svoju konkurentsku prednost u globalnom poslovnom okruzenju.
,Uspjesna inovacija zahtijeva duboko razumijevanje kupaca, ukljuc¢ujuéi njihovu okolinu,
dnevne rutine, brige i teznje. (Osterwalder i Pigneur, 2014:128). Kompanije inoviranjem
ponude vrijednosti ulijevaju povjerenje kupcima, stvaraju bolji medusobni odnos i lojalnost.
,Poslovni modeli temeljeni na lojalnosti u praksi pokazuju izvanredne rezultate: natprosjecan
rast i profitabilnost za vlasnike, trajno, ugodno i natprosjecno placeno radno mjesto za

zaposlene i bolju ponudu vrijednosti po nizim cijenama za kupce.* (Golob, 2009:101).

Prije zapodinjanja samog procesa inoviranja vazno je razlikovati pojmove odrziva inovacija i
disruptivna inovacija. ,,Neke ponude na trzi§tu mogu biti inovativne i predstavljati nove ili
tzv. razorne ili distruptivne ponude. Druge mogu sli¢iti ponudama koje su ve¢ na trZistu, ali s
dodatnim funkcijama i osobinama“ (Osterwalder i Pigneur, 2014:22). Tijekom poslovanja,
zahtjevi kupaca kontinuirano rastu, istovremeno bi trebala rasti i ponuda vrijednosti koju
kompanija nudi na trzistu. ,,OdrZiva inovacija znac¢i poboljSavanje osobina vaznih postojec¢im
kupcima, odnosno nastanak boljih proizvoda koji omogucavaju vecu zaradu.“ (Golob,
2009:73). Kompanija bi, s vremenom, trebale ponuditi proizvode ili usluge koji donose
znacajniju korist u odnosu na one koji ve¢ postoje na trzistu. Time ¢e zadovoljiti kupce koji su
spremni izdvojiti vecu koli¢inu financijskih sredstava, odnosno platiti visu cijenu za dodanu
vrijednost. Inovacija je odrziva sve dok donosi bolje proizvode za ,,izbirljivije* kupce. No,
cesto dolazi do toga da se poboljsanje ponude krece brze od samih promjena u zahtjevima
kupaca, stoga se kompanije nerijetko susre¢u s time da njihova ponuda nadilazi zahtjeve
trzista. Drugim rije¢ima, kupci nece cijeniti poboljSanje jer im ono nece predstavljati
vrijednost i neée biti spremni izdvojiti dodatan novac za taj proizvod. To ¢e za kompaniju

predstavljati neuspjesno inoviranje, no ne¢e nuzno prouzrociti njezino zatvaranje.



Osobinaffunkcionalnost proizvoda

-
—

Vrijeme

Slika 2. Odrziva inovacija
Izvor: (Golob, 2009:73)

Ukoliko kompanija osmisli odrzivu inovaciju, a pritom nije trzisni lider, vjerojatnost da ¢e
prestic¢i trziSnog lidera vrlo je mala. S druge strane, distruptivna inovacija moze prouzrociti
nestanak trziS$nih lidera. Ona se odnosi na proizvode ili usluge koji su cjenovno pristupacniji i
funkcionalniji. ,,Disruptivna inovacija je rijetkost (u odnosu na broj odrzivih inovacija),
ucestalost njezina pojavljivanja ovisi o dinamici djelatnosti, katkad, o tehnoloskom razvoju. U
nekim djelatnostima javlja se gotovo svakog desetljeca, dok je za sporije industrije disrupcija

fenomen koji se javlja jednom u stoljecu.” (Golob, 2009:72).

________
.......
—
et

-+
_______
.....

Osobinaffunkcionalnost proizveda

A

Vrijeme

Slika 3. Disruptivna inovacija

Izvor: (Golob, 2009:73)
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Takva inovacija, u pocetku, zauzima dio trziSta koji je nerijetko zanemaren od srane trzi$nih
lidera, no s vremenom, kako se obiljezja proizvoda ili usluge poboljsavaju, kompanija pocinje
zauzimati cijelo trziSte. Razlog zaSto takve kompanije postaju bolje od tada$njih trziSnih
lidera ¢esto lezi u tome da koriste noviju tehnologiju. Veéina kupaca, u tom trenutku, pozeljet
¢e novu ponudu vrijednosti koja im donosi veéu korist kroz razli¢ite elemente, koju
"starosjedioci” trenutno ne mogu ponuditi. To ¢e gotovo sigurno uzrokovati nestanak

starosjedioca.

3.4  Metode za inoviranje ponude vrijednosti

Za unapredenje ponude vrijednosti mogu se primjenjivati razli¢ite strategije i metode, kako bi
kompanije otkrile i zadovoljile potrebe kupaca. ,,Perspektiva kupaca mora imati glavnu rijec¢ u
izboru ponude vrijednosti, distribucijskih kanala, odnosa s kupcima i1 izvora prihoda.*
(Osterwalder i Pigneur, 2014:128). U nastavku ¢e biti navedene i objasnjene neke od metoda
temeljem kojih kompanija dobiva odgovore, na pitanje kako inovirati svoju ponudu

vrijednosti i kako pristupiti ciljnoj skupini kupaca.

Osnova za inoviranje ponude vrijednosti jest poznavanje potreba kupaca. Jedan od temeljnih
koraka u ovom procesu je detaljno mapiranje. Uz pomo¢ alata Customer Profile odnosno
profil kupca, kompanije mogu identificirati nedostatke koje kupci Zele zaobiéi i prednosti koje

ocekuju.

Slika 4. Costumer profile

Izvor: (Osterwalder i dr., 2014:23)
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Pomocu dobivenog detaljnog uvida kompanijama se pruza prilika kreiranja proizvoda i usluga
koji su u skladu sa stvarnim potrebama njihovih kupaca. Customer Profile fokusira se na
predocavanje tko su kupci, osigurava bolje razumijevanje kako se oni osjec¢aju, $to ih muci ili
raduje tijekom obavljanja njihovih poslova. Metoda podrazumijeva tri glavne komponente, a
to su poslovi (Jobs), bolovi (Pains) i koristi (Gains). Sve navedene komponente pruzaju
detaljno razumijevanje pojedinacnih aspekata iskustva potroSac¢a. Prva komponenta, poslovi,
odnosi se na ono $to kupci nastoje realizirati ili probleme koje pokuSavaju rijesiti. Ono §to
kompanija percipira bitnim, ne znaci da ¢e biti posao koji kupac zeli obaviti. Stoga, prilikom
proucavanja prve komponente vazno je ,staviti se u kozu kupaca“. Poslovi mogu biti
funkcionalni, socijalni ili emocionalni. Funkcionalni poslovi odnose se na prakti¢ne zadatke,
primjerice odrzavanje vozila ili priprema obroka. Drustveni poslovi uklju¢uju sliku koju kupci
zele postic¢i o sebi, a to primjerice moze biti dobar drustveni status ili dobivanje priznanja.
osjec¢aj pripadnosti, uzitak ili smanjenje stresa. Prema Osterwalderu i Pigneuru (2014) postoje
tri glavne uloge koje kupac ima prilikom kupnje proizvoda ili usluge, a sve tri uloge
doprinose iskustvu i vrijednostima koje pruza kompanija. Prva je uloga kupac vrijednosti, a
predstavlja poslove koji podrazumijevaju usporedivanje razlic¢itih ponuda, donosenje odluka 0
kupnji, placanju i preuzimanju proizvoda ili usluga. Sukreator vrijednosti aktivno pomaze pri
poboljsanju proizvoda ili usluga kroz poslove vezane uz pisanje povratnih informacija i
recenzija, S§to znaci da sudjeluje u samom dizajnu proizvoda ili usluge. Njihove povratne
informacije omogucuju kompanijama da poboljSaju svoju ponudu u skladu s oc¢ekivanjima
kupaca. Uloga nositelja vrijednosti je da upravlja krajem Zivotnog ciklusa proizvoda,
otkazivanjem pretplate, odlaganjem, prijenosom ili preprodajom. Nositelj vrijednosti daje
uvid u to kako kupci postupaju s proizvodima nakon §to su kupljeni. Razumijevanje ovih
uloga pomaze kompanijama da poboljSaju svoje proizvode, poboljsaju iskustvo koristenja i
razviju puno bolje odnose s kupcima. Prilikom proucavanja poslova, vazno je uzeti u obzir
kontekst u kojem se taj posao obavlja. Druga komponenta profila kupca, bolovi, predstavlja
sve ono o ¢emu Kupci imaju negativno misljenje te smatraju da je frustrirajuce, nepozeljno ili
skupo tijekom obavljanja njihovih poslova. To se odnosi na probleme i nezeljene ishode,
prepreke i rizike koji ih sprjecavaju da uéinkovito izvrSe svoje zadatke. Nezeljeni ishodi, na
primjer, podrazumijevaju negativan osjecaj prilikom obavljanja posla. Prepreke mogu biti
visoke cijene, oduzimanje vremena ili tehnicke poteskoce. Rizici, pak, podrazumijevaju

gubitak autoriteta prilikom obavljanja posla i predstavljaju znacajne bolove za kupca. Jednako
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kao $to poslovi mogu biti iznimno vazni ili manje vazni, bol moze biti jaka ili slaba. Zato je
nuzno uc¢i u samu srz i postavljati konkretna pitanja, kako bi dobili konkretne informacije.
Nacin na koji kupci percipiraju i ocjenjuju jacinu boli, pomoc¢i ¢e kompanijama u stvaranju
"lijekova za njeno lijeenje". Tre¢a komponenta su rezultati, koristi, koje potrosaci prizeljkuju
ili iskustva koja Zele prozivjeti. To su stvarne Koristi, poput ustede vremena ili novca, ali i
kompleksnije koristi kao §to su zadovoljstvo ili osjecaj postignuca. Postoje tri vrste Koristi:
potrebna, ocekivana i Zeljena. Potrebne koristi su osnovne koristi bez kojih proizvod ne bi
mogao funkcionirati. O¢ekivane koristi su one koje kupac prizeljkuje, iako bi proizvod mogao
funkcionirati bez njih, dok su Zeljene koristi one koje nadmasuju kupceva ocekivanja.
Poznavanje ovih koristi i njihovo detaljno opisivanje pridonosi kompanijama da lakse usklade
svoju ponudu sa stvarnim potrebama i Zeljama na trzistu.. Kreiranje profila kupca sluzi za
prilagodavanje ponude kupcevim specificnim potrebama, a takoder se koristi za segmentaciju
trzista. Nakon detaljnog utvrdivanja potreba kupaca. Kreiranjem Value Map odnosno mape
vrijednosti, kompanije mogu do¢i do zakljucka koje bolne tocke i na koji nacin njihova
ponuda moze eliminirati te koju dobrobit donosi. Mapa vrijednosti podijeljena je na tri dijela.
Prvi su dio proizvodili ili usluge koji stvaraju ponudu vrijednosti kompanije. Drugi su dio
lijekovi protiv bolova kupaca, oni podrazumijevaju nacin na koji kompanija planira ukloniti
ili smanjiti neZeljene ishode, probleme ili rizike. Nije nuzno da kompanija rjesava sve bolove
kupaca, vazno je usredotociti se na rjeSavanje onih koji ¢e uciniti primjetnu razliku za kupce i
pozitivno utjecati na poslovanje kompanije. Trec¢i dio Mape vrijednosti odnosi se na nacine na
koje ¢e kompanija stvoriti ocekivane i zZeljene koristi za kupce, ili ¢ak nadmasiti njihova

ocekivanja.

|
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®

Slika 5. Value Map
Izvor: (Osterwalder i dr., 2014:36)
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Mapiranjem vrijednosti moguce je definirati dobre aspekte ponude, istovremeno otklanjajuci
ili reduciraju¢i znacajke koje su razlog frustracije. Tajna uspjeha jest u harmonizaciji
elemenata mape vrijednosti s potrebama kupca, odnosno elementima kupcevog profila, kako
bi se omogucila idealna uskladenost (fit). Uskladenost je temelj za kreiranje vrijednosnih
ponuda koje su neodoljive kupcima. Osterwalder i Pigneur (2014) tvrde da kroz Customer
Profile kompanije produbljuju svoje razumijevanje kupaca. Dok s druge strane, uz pomoc
Value Map, opisuju na koji nacin zele stvoriti vrijednost za tog kupca. Porter (1985) istice
znacaj aktivnog unapredenja i prilagodbe, sugeriraju¢i da kompanije koje kontinuirano tragaju
za nacinima dodavanja vrijednosti i eliminiranja bolnih toaka mogu odrzati konkurentsku
prednost na trzistu koje je iz dana u dan sve dinamicnije. Mapiranje olakSava stratesko
upravljanje i odlucivanje te usmjerava kompanije na zaista bitne stvari za njihove kupce.
Inoviranje ponude vrijednosti iziskuje aktivnu prilagodbu i usvajanje novih metoda.
Razumijevanje Customer Profile i Value Mapping kljuéni su za precizno uskladivanje
proizvoda s potrebama i1 ocekivanjima Kkorisnika. Zajedno, ove metode omogucuju
kompanijama da bolje razumiju svoje kupce te donose informirane odluke koje poveéavaju

Sanse za uspjeh na trzistu.
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4. Koraci inoviranja ponude vrijednosti

Inoviranje ponude vrijednosti zahtjevan je proces koji iziskuje sustavni pristup kako bi se
omogucilo da nova ili unaprijedena ponuda zadovoljava potrebe i o¢ekivanja kupaca. U ovom
poglavlju razmatrat ¢e se kljucni koraci i metode koje bi kompanija trebala primijeniti kako bi

unaprijedila svoje proizvode i/ili usluge.

4.1 Analiza trenutnog stanja i identifikacija prilika za poboljSanje

Prije nego li se kompanija upusti u proces inoviranja ponude vrijednosti, trebala bi provesti
detaljnu analizu trenutnog stanja te identificirati prilike za unaprjedenje. Postoje razli¢iti alati
i analize koje mogu pomoc¢i pri definiranju stanja kompanije, ali i stanja na trzistu, te faktora
koji utjeCu na mogucnosti napredovanja. Neki od poznatijih su Porterova analiza pet
konkurentskih sila, PESTEL analiza, SWOT analiza, BCG matrica i Ansoffova matrica.
Zajedno ¢ine cjelovit pregled procjene poslovnog okruzenja i strateskog planiranja. Pomocu
ovih analiza kompanija moze ocijeniti svoj portfelj proizvoda i istraziti moguénosti za rast.
Osim toga mogu razumjeti konkurentske sile, identificirati vanjske utjecaje te otkriti svoje
unutarnje snage i slabosti. Na temelju svih ovih alata, kompanija moze razviti strategije koje

maksimiziraju konkurentske prednosti, a minimiziraju rizike.

Porterova analiza pet konkurentskih sila

Porterova analiza pet konkurentskih sila obuhvada Sest faktora, a to su: barijere ulaska u
industriju, pregovaracka mo¢ kupaca, pregovaratka mo¢ dobavljaca, trenutni 1 novi
konkurenti te supstituti. Postoje dvije vrste barijera, tradicionalne i netradicionalne.
Tradicionalne ulazne barijere podrazumijevaju unikatan poslovni model, internet domenu,
drugaciji pristup industriji i sl. S druge strane, netradicionalne ulazne barijere mogu znaciti,
lojalnost konkurentnom brandu, previsoka pocetna ulaganja, slabiji pristup kanalima
distribucije itd. Nadalje, pregovaracka mo¢ kupaca znac¢i da ukoliko ih se na trzi$tu nalazi
vedi broj, njihova ¢e pregovaracka mo¢ biti mala, ukoliko ih ima malo, pregovaracka ¢e mo¢
biti ve¢a. Razlog tome je osvijeStenost kupaca, pa ¢e tako primjerice ti kupci, jednostavnije 1
lakSe prona¢i novi proizvod po nizoj cijeni. Pregovaratka mo¢ dobavljaca funkcionira
jednako kao kupceva, §to ih je viSe to je njihova pregovaracka mo¢ manja i obrnuto. Ukoliko

se kompanija pronade u okruzenju punom konkurencije smanjuje joj Se pogodnost za
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profitabilnost i stopu povrata na investicije. Nova bi kompanija trebala pronalaziti trzi$ne niSe
zbog izbjegavanja visoko konkurentnog okruzenja, a ulaskom u industriju ne bi trebala
zanemariti ni potencijalnu konkurenciju te s vremenom mogucée ulaske novih kompanija u
djelatnost. Nuzno je razvijati metode obrane od konkurencije, a osim konkurencije prijetnju

mogu ¢initi i supstituti, jer predstavljaju borbu za isti dio budzeta kupaca..

Porterov model

Potencijalna
konkurencija

Pregovaracka Postojeéa
moé ‘.
dobavljata konkurencija

Pregovaracka
mo¢
kupaca

Slika 6. Porterova analiza pet konkurentskih sila

Izvor: Prilagodeno prema Porter, M.E. (1979)

PESTEL analiza

PESTEL analiza je strateski alat koji se koristi za pomo¢ pri analizi makroekonomskih faktora
koji utjecu na poslovanje kompanije. Akronim PESTEL oznacava Sest kategorija, politicku
(Political), ekonomsku (Economic), socijalnu (Social), tehnolosku (Technological), ekolosku
(Environmental) i pravnu (Legal). Sve ove kategorije odnose se na uvid u eksterne u¢inke koji
oblikuju poslovno okruzenje. Politicki faktori ukljuc¢uju vladine politike, regulacije, politicku
nestabilnost i sl. Ekonomski faktori odnose se na aspekte poput inflacije, kamatnih stopa,

ekonomskog rasta i ostale faktore koji utjecu na kupovnu mo¢ potroSaca. Socijalni
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obuhvacaju demografska obiljeZja, kulturne norme i vrijednosti, obrazovanje i mnoge druge.
Tehnoloski faktori podrazumijevaju inovacije, tehnoloski razvoj, istrazivanje i razvoj (R&D) i
sl. Ekoloski se faktori u posljednje vrijeme iznimno isti¢u kao vazan aspekt poslovanja, a
odnose se na klimatske promjene, odrzivost, svijest o okoliSu i tome sli¢ne.. Pravni faktori
odnose se na zakone 1 regulative koji mogu znacajno utjecati na operativne troskove i
uskladenost sa zakonom. Sveobuhvatan pregled eksterne okoline pruza kompaniji

razumijevanje i moguénost prepoznavanja prilika i prijetnji.

SWOT analiza

SWOT analiza je alat za analizu rizika, moze pomo¢i pri strategijskom pozicioniranju u
konkurentnom okruzenju. Akronim SWOT podrazumijeva snage (Strengths), slabosti
(Weaknesses), prilike (Opportunities) i prijetnje (Threats). Snage i slabosti odnose se na
interne, a prilike 1 prijetnje na eksterne faktore. Snage mogu obuhvacati resurse, kapacitete,
odgovorne zaposlenike kompanije i sl. Identifikacijom svojih snaga, kompanija omogucava
iskori$tavanje prednosti za postizanje poslovnih ciljeva. Slabosti, pak, podrazumijevaju
izazove s kojima se kompanija suocava, poput nedovoljno razvijenih procesa, neadekvatne
tehnologije ili visoke ovisnosti o jednom dobavljacu. Otkrivanje slabosti osigurava fokus na
unaprjedenje i osmisljavanje strategija za nadilazenje ograni¢enja. Kompanija moze utjecati
na interne faktore, ali ne i na eksterne. Prilike su vanjski ¢imbenici ili okolnosti koje
kompanija moze iskoristiti u svoju korist, primjerice, rastu¢a potraznja za specifiénim
proizvodima, tehnoloSke inovacije ili promjene u zakonodavstvu. Zakonodavstvo, s druge
strane, ponekad moze biti i prijetnja koja negativno utjeCe na poslovanje kompanije. Osim
zakonodavstva, tu su i konkurencija, recesija, itd. Ukoliko je kompanija upoznata s moguc¢im
prijetnjama, moZe razviti strategije koje ¢e u buduénosti smanjiti mogucénost rizika i

potencijalne negativne ucinke.
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SWO'T analiza

SNAGE SLABOSTI

PRILIKE PRIJETNJE

Slika 7. SWOT analiza

Izvor: Prilagodeno prema Adizes, 1. (1988)

BCG matrica

BCG matrica je zapravo skraenica za Boston Consulting Group matrica, a predstavlja klju¢ni
alat u strateSkom menadZmentu. Dizajnirana je za analizu i upravljanje portfeljem proizvoda
ili poslovnih jedinica. Glavni zadatak BCG matrice je olakSati menadzerima da alociraju
resurse, a pri tom maksimiziraju rast i profitabilnost. Osnova matrice su dvije dimenzije:
trziSni udio 1 stopa rasta trziSta. Pomocu tih dimenzija svrstava poslovne jedinice u Cetiri
kvadranta: zvijezde, upitnici, krave muzare i psi. Prvi kvadrant su zvijezde koje oznacavaju
proizvode ili poslovne jedinice s visokim trziSnim udjelom na brzo rastu¢im trziStima i
zahtijevaju velika ulaganja da bi odrzale rast i vodec¢u ulogu. Upitnici se, s druge strane,
odnose na poslovne jedinice s niskim trzi$snim udjelom u brzo rastu¢im trzistima. Neizvjesni
su 1 takoder iziskuju poprilicno visoka ulaganja zbog toga ulaga¢i moraju odluciti hoce li
nastaviti ulagati u njih kako bi jednog dana postali zvijezde. Medutim, i1 zvijezde s vremenom
mogu postati krave muzare koje imaju visok trzi$ni udio, ali na spororastu¢im trzistima. One
stvaraju znatan nov¢ani tok, kojim kompanija kasnije moze financirati druge poslovne
jedinice tj. zvijezde 1 upitnike. Psi su poslovne jedinice niskog trziSnog udjela na
spororastu¢im trzistima. Stvaraju minimalan nov¢anog toka, a nerijetko predstavljaju i teret za
kompaniju, pa je Cesto ishod ove jedinice eliminacija ili prodaja. Kompanija moze
identificirati proizvode ili poslovne jedinice koje su najprofitabilnije i one koje zahtijevaju
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dodatna ulaganja ili restrukturiranje. Temeljem polozaja u matrici, menadzeri odlucuju o

alokaciji resursa.

BCG matrica

TRZISNI UDIO

N

VISOK NIZAK

visok | ZVIJEZDE UPITNICI

RAST TRZISTA

KRAVE
NIZAK MUZARE PSI

Slika 8. BCG matrica

Izvor: Prilagodeno prema Boston Consulting Group (1970)

Ansoffova matrica

Ansoffova matrica se Koristi za odredivanje opcija rasta. Osmislio ju je Ansoff 1957. godine,
a pruZza cetiri osnovne strategije. Prva je strategija penetracija trziSta odnosno osvajanje
trzista, njezin je fokus na povecanju prodaje postoje¢ih proizvoda na postoje¢im trzistima.
Ova strategija iziskuje marketinSke napore, smanjivanje cijena ili pak poboljSanje
distribucijskih kanala. Druga strategija je razvoj trzista odnosno ulazak na nova trzista sa
postoje¢im proizvodima. Ona se moze bazirati na geografsko Sirenje, novi ciljani segmenti
potrosaca ili otkrivanje novih upotreba za postoje¢e proizvode. Treca strategija je razvoj
proizvoda, a obuhvaca razvoj novih proizvoda za postojeca trzista, to primjerice moze biti

inovacija, nove znacajke ili unapredenje postojecih proizvoda. Na posljetku, diversifikacija
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se odnosi na plasiranje novih proizvoda na nova trziSta, zbog toga se smatra najrizi¢nijom
strategijom. Diversifikacija moze biti povezana, gdje se kompanija Siri na industriju o kojoj
ima prethodno steCeno znanje, ili nepovezana, gdje ulazi u potpuno nove industrije.
Ansoffova matrica pruza kompaniji uvid u trenutnu situaciju i identifikaciju prilika za rast
analizom mogucih strategija za Sirenje proizvoda i trzi$ta. Analizom svoje ponude proizvoda i
trzista, kompanija moze utvrditi najucinkovitije nacine za postizanje visih prihoda, bilo kroz
osnazivanje ukljucenosti na postoje¢im trziStima, plasiranje novih proizvoda, prelazak na
nova trzista ili diversifikaciju poslovanja. Ansoffova matrica osigurava kompaniji da jasno
razumije svoju sadasnju poziciju, uoci potencijalne rizike i definira prilike kroz koje bi mogla

osigurati budu¢nost.

Ansoffova matrica

Novi proizvod Postojeci proizvod
i)
i Razvoj Trzisna
(] . aa
3 proizvoda penetracija
8
3 Razvoj
;E . r .
S Diverzifikacija tr3ista
o
=z

Slika 9. Ansoffova matrica

Izvor: Prilagodeno prema Ansoff, I. (1957).

Zaklju¢no, detaljna analiza trenutnog stanja i okruzenja vazna je za uspjeSno inoviranje
ponude vrijednosti, jer omogucava kompaniji sveobuhvatan uvid u njene unutarnje i vanjske
¢imbenike. Pomocu analiza moguce je identificirati kljucne snage, slabosti, prilike i prijetnje,
razumjeti dinami¢ne konkurentske sile u svojoj industriji, te bolje planirati strategije za rast.

Svaki od ovih alata nudi poseban uvid u specifi¢ne aspekte poslovanja, od trzisnih prilika do
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strateSkih resursa, i zajedno Cine cjelokupan okvir za donoSenje klju¢nih odluka. Pravilna
upotreba ovih analiza omoguc¢ava kompaniji da detaljnije prilagodi svoje inovacije trzistu,

optimizira resurse i maksimalno iskoristi svoju konkurentsku prednost.

4.2 Razvoj i implementacija kreativnih rjeSenja

Nakon sto kompanija provede analize na temelju kojih utvrdi svoje trenutno stanje, moze
prije¢i na proces razvoja i implementacije svojih kreativnih rjeSenja, putem kojih ¢e poboljsati
ponudu vrijednosti. Kako bi se osiguralo da proizvodi ili usluge koje kompanija razvije doista
zadovolje potrebe ciljnih kupaca vazno je primijeniti prototipiranje. Prototipiranje
podrazumijeva brzo kreiranje prototipova proizvoda ili usluga i testiranje na ciljnoj skupini
potroSaca. Omogucava testiranje i prilagodbu ideja u ranim fazama razvoja, ¢ime se osigurava
da konacni proizvod ili usluga u potpunosti odgovaraju ocekivanjima i zahtjevima trZista.
Prikupljene povratne informacije osigurat ¢e kompanijama da ucine adekvatnu prilagodbu
prije lansiranja kona¢nog proizvoda ili usluge na trziste. Ova metoda smanjuje rizik i
povecava izglede za uspjehom na trzistu. Brown (2009) tvrdi da primjenom metode, kao §to je
dizajnersko razmisljanje, kompanija daje priliku timovima da se fokusiraju na potrebe
potrosaca kroz istrazivanje, prototipiranje i testiranje. Design Thinking je metoda
usredotocena na rjeSavanje sloZenih problema 1 kreiranje inovativnih rjeSenja kroz
razumijevanje potreba korisnika. Ova metoda zasniva se na empatiji 1 kreativnom
razmiS$ljanju kako bi se uspjesno kreirala optimalna rjeSenja koja su funkcionalna, korisna 1
zeljena od strane krajnjih kupaca. Proces Design Thinkinga obuhvaca nekoliko kljuénih faza.
Prva je definiranje problema, u ovoj fazi tim se fokusira na razumijevanje osnovnih potreba i
izazova s kojima se suocavaju kupci. Istrazivanje i razumijevanje kupaca podrazumijeva
prikupljanje informacija o njihovim iskustvima, ponasanju i Zeljama kako bi se kreirala jasna
slika njihovih potreba. Generiranje ideja se zasniva na kreativnom razmiSljanju i
brainstorming idejama kako bi se pronasla inovativna rjeSenja. U fazi izradivanja prototipova,
ideje se realiziraju u obliku fizi¢kih ili digitalnih prototipova koje je potrebno testirati 1
prilagodavati. Testiranje osigurava prikupljanje povratnih informacija od kupaca i poboljSanje
krajnjeg rjeSenja. Design Thinking Cesto se koristi u dizajnu proizvoda, razvoju usluga i
rjeSavanju izazova s kojima se kompanija susrece, jer pruza priliku za stvaranje ucinkovitog

rjesenja. Greenu (2015) preporuca izgradnju osnovnih prototipova, njihovo implementiranje i
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trazenje povratnih informacija od kupaca. Na taj nacin kompanija moze ustedjeti novac,

vrijeme i ostale resurse te ih iskoristiti prilikom izrade pravog proizvoda.

Kompanija moze koristiti razne eksperimentalne metode za provjeru hipoteza o ponudi
vrijednosti, poput A/B testiranja, MVP (Minimum Viable Product) pristupe, te upotrebu
razli¢itih metrika za mjerenje uspjesSnosti. A/B testiranje je metoda koja sve vise dobiva na
prepoznatljivosti u digitalnom marketingu. Temeljena je na usporedivanju dvije verzije
odredenog elementa kako bi se utvrdilo pomocu koje se verzije lakse 1 efikasnije dolazi do
zeljenog cilja. A/B testiranje pruza priliku kompanijama da baziraju svoje odluke na
empirijskim podacima. Sli¢no tome, MVP (Minimum Viable Product) model usmjeren je na
inovacije i lansiranje proizvoda ili usluga uz minimum funkcija nuznih za testiranje proizvoda
zbog moguénosti da ne bude prihvacen na trziStu. Na primjer, kompanija razvija novu
aplikaciju, umjesto potpune verzije odluci napraviti MVP verziju koja ima manje znacajki, ali
dovoljno za testiranje 1 zakljucak u kojem smjeru iéi i jesu li korisnici uopée zainteresirani.
Dakle, oc¢ekuju se povratne informacije stvarnih kupaca, a istovremeno usteda resursa i
vremena. Za upotrebu razli¢itih metrika mjerenja uspjesnosti, krucijalno je odabrati ispravnu
metriku za nadziranje performansi, a svaka ta metrika pruzit ¢e adekvatan uvid u uspjesSnost
proizvoda ili usluge. Na temelju toga, kompanija u budu¢nosti moze donositi odluke o
daljnjem razvoju. Metrike, na primjer, mogu biti stopa konverzije, korisnicko angaZiranje,

stopa povrata korisnika (churn rate) i sl.

Ries (2011) smatra kako Lean metodologija pruza okvir za brzo testiranje i adaptiranje novih
proizvoda ili usluga, minimiziraju¢i rizik od neuspjeha i maksimiziraju¢i vrijednost za
potrosaCe. Lean metoda je nacin upravljanja kojim se usredotoCuje na maksimalno
povecavanje vrijednosti za korisnike, pri ¢emu se veliki naglasak stavlja na minimiziranje
otpada. Pristup je proizasSao iz proizvodnog sustava Toyote, a usredotoCen je na ucinkovitost,
kvalitetu i aktivno poboljsanje. Nerijetko se rabi pri razvoju proizvoda, usluga ili poslovnih
procesa, zbog postizanja brzih rezultata uz manje troskove. U Lean metodologiji kljucno je
procijeniti vrijednosti iz perspektive kupca i fokusirati se na ono §to stvarno zele i trebaju.
Pracenjem vrijednosnog toka analiziraju se svi koraci u proizvodnom ili poslovnom procesu
kako bi se izbjegli nepotrebni napori koji ne dodaju vrijednost ponudi. Nuzno je omoguditi da
proizvodnja ili usluga funkcionira neometano, bez zastajkivanja ili prekida proizvodnog
procesa. Potrebno je staviti fokus na proizvodnju onih proizvoda koji su zaista potreba i Zelja

kupaca, a ne samo dio predvidanja. Ne smije se zanemariti da je krucijalno aktivno
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poboljsanje da bi se ostvario cilj i dostiglo ,,savrSenstvo®. U tom pogledu, znac¢ajnu ulogu ima
strategija inovacije koju ¢e odabrati kompanija. Prema Kim i Mauborgne (2015), strategija
plavog oceana pruza dodatni okvir za inovaciju, navodec¢i kompanije na otkrivanje i stvaranje

trziSnih prostora gdje konkurencija nije prisutna.

4.3 Strategija plavog oceana

Strategija plavog oceana pomaze kompanijama da prilagodavaju trziSne granice i razviju
originalne ponude koje ne samo da zadovoljavaju potrebe kupaca, ve¢ 1 osiguravaju nove
prilike na trziStu, ¢ime postizu dugorocni rast 1 konkurentsku prednost. ,,Postoji odreden broj
rasprava oko plavih oceana. Medutim, malo je prakti¢nih uputa kako ih stvoriti.“ (Kim &
Mauborgne, 2007:19). Strategija plavog oceana je poslovna strategija koja se fokusira na
otkrivanje neistrazenih trziSnih prostora i1 novih potraznji, umjesto konkuriranja u
preoptere¢enim i zasi¢enim trziStima, poznatim pod nazivom ,,crveni oceani®. Ova strategija
usmjerava kompanije dalje od konvencionalnih trziS§ta i poti¢e da razviju inovativne
proizvode ili usluge, na nacin koji je originalan i drugaciji od onoga $to je u ovom trenutku
dostupno na trzistu. Umjesto natjecanja za udio na postojeCem trziStu, kompanija koja
primjenjuje ovu strategiju nastoji stvoriti nova trzista, koji stvaraju potpuno nove segmente
kupaca, slobodna od intenzivne konkurencije. ,Kompanije se trebaju odmaknuti od
konkurencije. Da bi se domogle nove zarade i povoljnih prilika za rast, one ujedno trebaju
stvoriti plavi ocean.” (Kim & Mauborgne, 2007:19) Cilj je, dakle, stvoriti ,,plavi ocean* koji
je jedinstven u odnosu na postojece trziste, pruzajuci kupcima novu vrijednost 1 kompanijama
moguénost za visoku profitabilnost i rast. Kim i Mauborgne (2015) tvrde da kompanije koje
su stvorile plave oceane nisu koristile konkurenciju kao mjerilo, ve¢ su se fokusirale na
vrijednosnu inovaciju. Inovacija vrijednosti je srz strategije plavog oceana. Visokim porastom
vrijednosti za kompaniju 1 kupce, konkurencija postaje potpuno nevazna, a na trziStu se otvara
novi prostor. Na slici 10 prikazana je strateska inovacija. Suprotno tome, postoje proizvodne
inovacije koje se postizu unutar pojedinih podsustava, bez promjene Sire strategije kompanije.
Inovacije koje se odvijaju u proizvodnom procesu kompanije, mogu sniziti njezine troskove,
no pritom ne mijenjaju ponudu i ne poveéavaju vrijednost za njihove kupce. Takve inovacije
omogucavaju kompanijama bolje pozicioniranje na postojeem trziStu, no vrlo rijetko ce
kreirati plavi ocean. Vrijednosna inovacija predstavlja specifican koncept koji potpuno

mijenja djelovanje kompanije. Osim §to donosi visoku vrijednost za kupce, utjee i na
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uspjesnost poslovanja same kompanije. Kreatori plavih oceana otvorenog su uma, za njih ne

postoje trzi$ne granice, a cilj im je stvoriti nova ,,pravila igre®.

W i |

Inovacija
vrijednosti

VY

ﬁ vrijednost za kupca

Slika 10. Istovremena potraga za diferencijacijom i niskom cijenom

Izvor: prijevod autorice prema Kim & Mauborgne (2015)

Strategija plavog oceana fokus stavlja na smanjenje rizike, a ne na njegovo prihvacanje. U

tablici 1, prikazana je usporedba crvenog i plavog oceana.

Tablica 1. Strategija crvenog oceana protiv strategije plavog oceana

STRATEGIA
CRVENOG OCEANA

Natjeéite se u postojecem
trzifnom prostoru.

Stvorite neosporan trisni
prostor.

Pobijedite konkurenciju.

U¢éini konkurenciju
Nevaznom.

Iskoristite postojecu
potrainju.

Stvorite 1 uhvatite novu
potrainju.

Napravite kompromis izmedu
vrijednosti i cijene.

Prekinite odnos vrijednosti i
cijene.

Uskladite cijeli sustav
aktivnosti poduzeca s
njegovim strateikim izborom
diferencijacije ili niskih
troskova.

Uskladite cijeli sustav
aktivnost tvrtke u potrazi za
diferencijacijom i niskim
trotkovima.

Izvor: prijevod autorice prema Kim & Mauborgne (2015)
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Postoje razni alati koji povecavaju uspjeSnost strategije plavog oceana. Jedan od njih je
strateSko platno, koje se koristi za biljeZzenje trenutnog stanja na poznatom trziStu. To
kompanijama omogucuje dublji uvid u konkurenciju, ponudu na trzistu te usporedbu
razli¢itih ¢imbenika. Na X-osi prikazuju se klju¢ni ¢imbenici konkurencije na trzistu, dok se
na Y-osi prikazuje pozicija koju svaka kompanija ili proizvod nudi u odnosu na te ¢imbenike.
Tijekom izrade platna, kompanija moze zakljuciti gdje se nalaze praznine (gaps) , te ce

praznine za kompaniju oznacavati nove prilike za poboljSanje.

Platno strategije NetJetza
Visoko

Privatni zrakoplov na miaznd pogon
Prijevoz 2a potrebe kotporacije _.-*

tER A rrane -
-
-

"-l-...___ t"

k -
\J . ’l(omcrdjalno zrakoplovne kompanije
»7  Poslowna putovanja preom i poslovnom klasom

L
| P .
Nisko | 1 T T T 1 1

Cijera Potreba kupaxca 1a Trodkewi Brinai  Ugodnostputovania  Fleksibilnest Uslnge
(fksnanabama  nadgledinjem praznog ykupnowrieme  [Wkljulojudi  Tpowrdanost tijekom leta
+ vanjabina makophiva Bakoplova pulovang prilavijreane,
opena pa letu) {upravijange aainuis)
makoplovom |
evidencijaletova)

Slika 11. Primjer strateSkog platna NetJetsa
Izvor: (Kim & Mauborgne, 2007:19)

Kako bi prilagodili elemente vrijednosti za kupce Kim & Mauborgne (2015) osmislili su okvir
wcetiri akeije®. Kako bi izradile nove krivulju vrijednosti, kompanije mogu koristiti Cetiri

kljuéna pitanja prikazana na slici 12.
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SMANJITI
Koje &éimbenike treba
smanjiti daleko ispod
standarda industrije?

ELIMINIRATI NOVA STVORITI

Koji od &mbenika koje KRIVULJA Koje &imbenike treba
industrija uzima zdravo za VRWEDNOSTI stvoriti koje industrija
gotovo treba eliminirati? nikada nije ponudila?

POVECATI
Koje ¢éimbenike treba
podiéi znatno iznad
standarda industrije?

Slika 12. Okvir ¢etiri akcije

Izvor: prijevod autorice prema Kim & Mauborgne (2015)

Prvo se pitanje odnosi na ¢imbenike koji ne doprinose ponudi vrijednosti ili ju ¢ak smanjuju,
iz tog razloga ih treba u potpunosti eliminirati. Drugo pitanje potice kompaniju da razmisli o
tome pretjeruje li u borbi s konkurencijom, jesu li tro§kovi neopravdano visoki i trebali
smanjiti odredene ¢imbenike. Ova dva pitanja fokusiraju se na smanjivanje nepotrebnih
troSkova, dok se druga dva pitanja fokusiraju na povecanje vrijednosti. Dakle, trece pitanje
pruza priliku za uklanjanje kompromisa na koji su kupci primorani pristati zbog nacina
poslovanja industrije, kompanija bi se trebala pitati koje ¢imbenike je potrebno podiéi.
Konaéno, Cetvrto pitanje otkriva, u cijelosti, nove vrijednosti za kupce. Kada kompanije

primjene ovaj okvir, dobit ¢e potpuno novu percepciju i priliku za stvaranje plavog oceana.

U empirijskom dijelu rada dan je prikaz inoviranja ponude vrijednosti u kompaniji L’Oréal.
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5. Inoviranje ponude vrijednosti na prakticnom primjeru kompanije

L'oreal

Pocetak poslovanja L’Oréala seze sve do davne 1909. godine. Mladi kemicar Eugéne
Schueller, 1907. godine razvio je formulu za jednu od prvih sintetickih boja za kosu. Ubrzo
ju je proizveo i poceo prodavati pariskim frizerima, pod nazivom ,,Oréale”. Ta je boja, za
razliku od ostalih, bila potpuno sigurna za zdravlje Zena te je zbog toga od samog pocetka
potraznja za njom bila visoka. Dvije godine nakon otkrivanja formule, osnovana je
kompanija. Ubrzo nakon toga, krece se Siriti na medunarodno trziSte, njegova se boja
prodavala diljem svijeta. Eugene Schueller , 1934. 1 1935. godine, razvija nove proizvode
,,Dop®, prvi moderni Sampon i ,,Ambre Solaire” prvo ulje za tamnjenje sa zastitom od $tetnih
UV zraka. 1970-ih ponovno je osvojio trziste bojom za kosu za ku¢nu upotrebu ,,Préférence*.
Tih je godina, ne samo kompanija, ve¢ i cijeli svijet dozivio prekretnicu, zbog njihovog
slogana “Jer ja to zasluzujem”. Slogan je ostao zapaméen sve do danas, kao prva promidzbena
poruka koja je naglaSavala vaznost samopouzdanja Zena. Ulaskom u 2000. tu godinu
kompanija se suocila s ubrzanim Sirenjem poslovanja na nova trzista, nove trziSne segmente i
distribucijske kanale. Nova linija proizvoda ,,L’Oréal Man Expert* obuhvacala je proizvode
protiv starenja namijenjene muskarcima. Za uspjeSnost kompanije u ranoj fazi zivotnog
ciklusa, zasluZzna je sposobnost razumijevanja potreba 1 ocekivanja kupaca, koju je
posjedovao Schueller. On je od samih pocetaka predvidao trendove. Znao je da su inovacije
koje su vodene tehnologijom pravo rjeSenje potreba 1 Zelja kupaca. Eugene Schueller
potaknuo je koncept istraZivanja i inovacija u podrucju ljepote, na kojem se temelji 1 danaSnje
poslovanje L'Oréala. S obzirom da se na trziStu pojavio prvi, s proizvodima koji do tada nisu
postojali, osigurao je snazne temelje kompanije 1 sagradio snaZzan odnos s kupcima. U ovom
trenutku, kompanija L'Oréal jedan je od svjetskih lidera na kozmetickom trzistu. Uspjesno
posluje ve¢ 115 godina s portfeljem od 35 razli¢itih medunarodnih brendova. Ima oko 85.400
zaposlenika Sirom svijeta. Zauzima 14% svjetskog trziSta ljepote, najprofitabilniji dio trZista
trenutno je Europa, a trziSte koje najbrze raste Latinska Amerika. L'Oréal pokriva Sirok
asortiman proizvoda za kosu, njegu koze, Sminku i parfeme) u vise od 150 zemalja. Cilj je
pruziti prilagodena, ekskluzivna rjeSenja ljepote koja zadovoljavaju specifi¢ne individualne
zelje. L'Oréalova strategija u tom pogledu temelji se na brizljivom obrac¢anju kupcima i
dubokom postovanju njihovih razli¢itih potreba, Zivotnih stilova, teznji i tradicija. Kompanija
takoder koristi svoj portfelj kulturno raznolikih brendova, svoju sposobnost razvoja

regionalnih inovacija s globalnim potencijalom i niz personaliziranih proizvoda i usluga.
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Svake godine ulaze viSe od milijardu eura u istrazivanje, kombinirajuci znanost i kreativnost
kako bi stvorila sigurnu buduénost. Istrazivanje i inovacije, otkrica te jedinstvena kreativnost i
intuicija marketinskog tima temelj su za sve ucinkovitiju, i odrziviju ljepotu. L'Oréal se
izdvaja po koristenju inovacija na razli¢itim razinama. Jedan od klju¢nih aspekata njihovog
uspjeha je uzastopno ulaganje u istrazivanje i razvoj (R&D). Kompanija ima vise od 4.000
strutnjaka u sferi R&D i upotrebljava razne laboratorije Sirom svijeta, $to omogucava
kreiranje proizvoda koji su u skladu sa suvremenim istrazivackim dostignué¢ima i trziSnim
zahtjevima. U vise od jednog stoljeca svojeg djelovanja L'Oréal je izgradio jedinstveni
portfelj robnih marki koji ispunjava sve kozmeti¢ke zahtjeve u svojoj beskrajnoj raznolikosti.
Sada je bogatiji, jaci 1 raznovrsniji 0d bilo kojeg u globalnoj industriji ljepote. Kao dio svojih
napora da oblikuje buduénost ljepote, kompanija nastavlja Siriti svoj portfelj putem ciljanih
akvizicija. L'Oréal u svojoj povijesti biljezi oko 25 akvizicija. Cvrsto vjeruje da ¢ée ljepota
buduénosti biti izgradena oko zelene znanosti, kombiniraju¢i u¢inkovitost, prirodu i1 odrzivost
kako bi se donijele konkurentne prednosti proizvodima, formulama i pakiranjima robnih
marki. Odrzivi razvoj dio je strateSkog usmjerenja L'Oréal-a. U 2013. Godini Jean-Paul Agon,
izvr$ni direktor L'Oréal-a, najavio je dvije velike promjene 21. stoljeca: digitalnu
transformaciju 1 odrZivu transformaciju. L'Oréal je postigao svoje ciljeve odrZivosti prve
generacije do 2020. godine. Prou¢avanje inovacije ponude vrijednosti pruza uvid u to na koji
nacin kompanija aktivno ispunjava promjenjive potrebe trziSta i istodobno postize dugorocnu
odrZivost. U prakticnom dijelu rada, bit ¢e provedene neke od analiza trenutnog stanja trziSta
i kompanije te primijenjene metode za inoviranje ponude vrijednosti na primjeru kompanije
L'Oréal. Cilj ovog dijela rada je utvrditi na koji naCin L'Oréal implementira strategije

inovacije i predloziti mogucnosti za unaprjedenje ponude vrijednosti.
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5.1 Strategije inovacije u razvoju proizvoda

Kako bi se utvrdilo trenutno stanje kompanije L'Oréal, u nastavku ¢e biti provedena SWOT i
PESTEL analiza. Provodenje analiza omogucit ¢e bolje razumijevanje unutarnjih i vanjskih

¢imbenika koji utjeCu na trenutnu uspjesnost L'oreala.

Tablica 2. SWOT analiza na primjeru kompanije L'Oréal

SNAGE SLABOSTI
e globalna prepoznatljivost brenda
e Siroki asortfiman proizvoda e visoke cijene odredenih proizvoda
¢ intenzivna ulaganja u istrazivanje i koje mogu ograniéiti pristup kupaca
razvoj e sloZenost upravljanja globalnim
e vodeca pozicija u digitalnoj poslovanjem
transformaciji
PRILIKE
e pozitivan trend online kupovinei e dinamicnost u industriji
digitalnih kanala ¢ promjene potrosackih preferencija
e povecanje potraznje za prirodnim i prema odrzivosti
organiskim proizvodima ¢ rizik od nelojalne konkurencije
e razvijanje na novim trzistima (azijsko e ovisnost o regulacijama i promjenama
i africko trziste) u zakonima

Izvor: Prilagodeno prema Adizes, 1. (1988)

L'Oréal je u ovom trenutku u snaznoj poziciji na trzistu i otvaraju mu se brojne moguénosti za
rast. Medutim, nuZzno je paZljivo upravljati izazovima koji mogu utjecati na njegovu
dugoro¢nu odrzivost i profitabilnost. PESTEL analiza pomo¢i ¢e u dobivanju cjelovitog uvida
u vanjske ¢imbenike koji utjeCu na trenutno poslovanje L'Oréala. Na temelju ove analize
kompaniji se pruza mogucnost prilagodbe strategija za ucinkovitije upravljanje rizicima i

iskoriStavanje prilika na globalnom trzistu.
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Tablica 3. PESTEL analiza na primjeru L'Oréal

« REGULACLIE O SASTOJCIMA « EKONOMSKE NESTABILNOSTI
PROIZVODA ILIRECESITA

U Europslkoj uniji postoje stroga pravila o
upotrebikemikalija, kao $to suparabenisulfat,
a odredeni sastojci su potpuno zabranjen.

Tijekom pandemije COVID-19 potraznjaza
fminkomje pala, no s druge strane, potrazima
za proizvodima namjenjenimnjezikoze je
= CARINE I TRGOVINSEI porasla.

SPORAZUMI
» INFLACIJA ITECAJNE

Brexit je domnio promjene u trgovinskim OSCILACTIE

odnosima izmedu Ujedinjenog Kraljevstvai
Europskeimije, £to jemoglo izazvatipromjeneu | L'Oréal posluje globalno, a fluktuacije teéaja
lancu opskrbe za T'oreal. utjefuna cijene proizvoda i marfe.

» SVIJEST O ODRZIVOSTI + DIGITALIZACLIJA IE-
TRGOVINA
Potrofadi danas prefenraju prirodne, organszki
certificirane proizvode bez $tetnih sastojaka. Vecaulaganja uu digitalizaciu, osobito
tijekom pandenmje.

+ STARENJE POPULACTJE _
« INOVACIIE U KOZMETICEOJ
TEHNOLOGIJI

Potrebno uvodenje napredne tehnologije za
razvoj novih proizvoda

+ EKOLOSKI PRITISAK + REGULACIJA TESTIRANJA NA

ZIVOTINJAMA
MNuino stmanj enj emenisije ugljika, upotreba

obnovljivihizvora energije 1 pakiranje proizvoda | Europska unija je zabramnila testiranje
u ekoloiki prihvatljive materjale kozmetickih proizvoda na Zvoting ama.

s TASTITA PODATAKA

Izvor: Prilagodeno prema Hitt i drugi (2020)

L'Oréal kroz svoje strategije uspjesno odgovara na izazove koji se pojavljuju na trzistu. Kako
bi uskladio svoje djelovanje s politickim ¢imbenicima, aktivno reformulira svoje proizvode i

prilagodava lanac opskrbe. Tijekom pandemije kompanija je stavila veéi fokus na proizvode

30



koji su vezani uz njegu koze i na taj se nacin prilagodila Zeljama trzista. Kontinuirano rade na
smanjivanju nepotrebnih troskova kako bi izbjegli utjecaj inflacije i oscilacije tecCaja. S
obzirom na to da na trziStu ima sve vise kupaca Cija se svijest o odrzivosti povecala, L'Oréal
je lansirao liniju ,,Garnier bio“. Proizvodi sadrzavaju organske sastojke, a ambalaza je
reciklirana 1 spremna za ponovni proces reciklaze. Kako bi zadovoljio stariju populaciju
kupaca kontinuirano plasira proizvode kao $to su anti-age kreme. Kupci, takoder, mogu
koristiti digitalne alate namijenjene za virtualno isprobavanje $minke. Osim toga, njihove
aplikacije nude personalizirane preporuke pomocu umjetne inteligencije radi poboljSanja
procesa kupovine na internetu. . Nedavno je L'Oréal predstavio pet inovacija koje koriste
prosirenu stvarnost, umjetnu inteligenciju i Web3 tehnologije. Jedna od inovacija je proizvod
»HAPTA®, uredaj koji je namijenjen osobama sa slabim motorickim vjestinama, koji
omogucava precizno nanosenje Sminke. Odrzive prakse 1 drustvena odgovornost odgovor su
L'Oréala na ekoloske ¢imbenike. Kompanija je svjesni koliko je o¢uvanje okolisa 1 druStvena
odgovornost vazna, osobito posljednjih godina, shodno tome prilagodavaju svoj poslovni
model. Razvijaju odrzive proizvode te za njihovu izradu koriste odrzive sastojke i ambalaZze.
Kupci su u posljednje vrijeme postali vrlo osjetljivi kada je rije¢ o testiranju proizvoda na
zivotinjama, no L'Oréal koristi alternativne metode testiranja svojih proizvoda. Koristi
"Episkin” kao model za testiranje na ljudskoj kozi stvorenoj u laboratoriju. Kako bi osigurali

podatke svojih kupaca uskladuju svoje poslovanje s GDPR uredbom.

L'Oréal se sluzi raznim strategijama inovacija vrijednosti da bi odrzao svoju vode¢u ulogu u
industriji ljepote i zadovoljio sve sofisticirane potrebe potrosaca. Veliku paznju pridaje
ulaganju vremena i znacajnih resursa u istrazivanje i razvoj (R&D). Posjeduje vise od 20
istrazivaCkih centara diljem svijeta, sto mu osigurava da bude na vrhu novih znanstvenih
otkrica u kozmetici. Njihovi centri kontinuirano osmisljavaju nove formule, testiraju
ucinkovitost proizvoda i istrazuju najnovije sastojke. Kompanija je otvorena za akvizicije s
manjim poslovnim subjektima suradnje s akademskim institucijama, istrazivackim
kompanijama te start-upovima. To joj, kao partnerstvo s kompanijama koje djeluju na
podrucju IT sektora, umjetne inteligencije i proSirene stvarnosti, omogucéava dijeljenje
informacija i iskustva te ubrzava proces inovacije. Osim toga, brzo se prilagodava
promjenama na trzistu i plasiraju nove proizvode koji odgovaraju na suvremene trendove.
L'Oréal se na trziStu istice po inovativnim formulama, visokokvalitetnim sastojcima i
atraktivnom dizajnu. Njihovi proizvodi za njegu koZe i1 kose cCesto koriste napredne

tehnologije i ekskluzivne formule koje privlace kupce te se na taj naéin diferenciraju od
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konkurencije. Usmjereni su na stalno poboljsanje operativnih procesa radi optimizacije
troskova proizvodnje i distribucije. L'Oréal objedinjuje znanost, tehnologiju i kreativnost da

bi omogucio buduénost ljepote i istrazio nove vidike.

L'Oréal aktivno dodaje vrijednost svojim proizvodima kroz razliCite aspekte ponude
vrijednosti. Primjerice, kreira personalizirana rjeSenja namijenjena njezi koze. Recimo, ,,Le
Teint Particulier* prilagodeni tekuci puder, koji se proizvodi na temelju analize tona koze
svakog potrosaca, primjer je prilagodbe ponude vrijednosti, koji odlicno prikazuje na koji
naéin kompanija osigurava visoku razinu zadovoljstva korisnika i lojalnost njihovom brendu.

LANCOME
LETEINT PARTICULIER
CUSTOM MADE FOUNDATION

SAYUKI® TECHNOLOGY

Slika 13. Proizvod: ,,Le Teint Particulier, prilagodeni tekué¢i puder
Izvor: https://www.lancome.fr/le-teint-particulier-lancome/le-teint-particulier.html

(preuzeto 1.7.2024.)

Isto tako, kroz aspekt novosti uvode inovativna rjeSenja poput alata za bojanje kose koji
kupcima olaksava proces bojanja i pruza zeljeni izgled od kuce. L'Oréal je prilikom kreiranja
ovog proizvoda primijenio strategiju plavog oceana, stvoriv§i novi trziSni prostor
minimizirajuéi prisutnost konkurencije. Ova inovacija predstavlja potpunu novost, podize
vrijednost za kupce, a da pritom ne povecava troskove na razinu salonskih usluga, Sto

predstavlja srz strategije plavog oceana.

32


https://www.lancome.fr/le-teint-particulier-lancome/le-teint-particulier.html

Slika 14. Color & Co, prvi uredaj za bojanje kose kod kuce

Izvor: https://www.tportal.hr/lifestyle/clanak/I-oreal-predstavio-prvi-uredaj-za-bojanje-kose-
kod-kuce-koji-ce-vas-spasiti-od-katastrofe-u-kupaonici-20220104 (preuzeto 3.9.2024.)

L'Oréal je primijenio kljuéno pitanje iz okvira ,,Cetiri akcije”. Povecao je ¢imbenike iznad
standarda industrije, na te je nac¢in uklonio tradicionalni kompromis. Kupci su nerijetko
primorani birati izmedu jeftinog bojanja kose kod kuée koje je poprilicno nepouzdano. S
druge strane, mogu odabrati skupo, ali profesionalno bojanje u salonu. Uredaj koji je ova
kompanija osmislila omogué¢io je novu alternativu kupcima, pruzajuéi mogucnost
visokokvalitetne i personalizirane njege kose kod kuce po pristupacnoj cijeni. Osim toga,
omogucio je kupcima da pomocu interneta 1 aplikacije dobivaju personalizirane savjete o boji
kose, §to je privuklo potpuno novi segment kupaca koji je ranije bio skepti¢an i bojanje kose
obavljao je u frizerskim salonima. Diversifikacija u Beauty Tech pokazuje strateSki pristup
koji omoguéava razvoj novih trzista. Ulazak u tehnolosku zonu omoguéuje kompaniji da
otkrije nove prilike za rast i inovaciju, a da pritom zadrzi vodecu poziciju u kozmeti¢koj
industriji. Diversifikacija u Beauty Tech nije samo logi¢an slijed dogadaja, ve¢ strateski
opravdana radi osiguravanja buduce konkurentnosti i relevantnosti na trZistu ljepote. MozZe se

re¢i kako je ovim potezom L'Oréal promijenio ,,pravila igre u industriji ljepote.
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5.2 Personalizacija i pristup kupcima

Uz pomo¢ alata Customer Profile, utvrduju se nedostatci koje kupci L'Oréala zele zaobici,
prednosti koje o¢ekuju i poslove koje zele posti¢i. Na slici 15, zelenom bojom prikazane su
koristi, naran¢astom bojom bolovi, a Zutom bojom poslovi kupaca. Ovaj segment kupaca je u
dobi od 25 do 55 godina, pretezno Zene, iako ne isklju¢uje muskarce. To su kupci srednje do
visoke platezne moc¢i. Veéinom zive u urbanim sredinama, a mogu biti profesionalci,
zaposleni pojedinci, majke i utjecajne osobe. Zive moderan i aktivan Zivot, dok su njihovi

interesi obi¢no ljepota i moda.

kompinaCija digitalne

i fizizke prisutnosti o odgovorho
radi |akse Kupnje i pakKiranje
poljeg iskustva
-
brzi i sevarni
rezultati {pODOLlfallle Odl‘zl\r'l etlE,Ka
tena, Zastita od / . . . . imati hidratiziranu
sunca, njega kose) i T proizvodnja / KoZu, ublaZaiti

Znakove starenja

/

e q u
personalizirani .
proizvodi koji e
L e Konzistentnost pez
rjesaVaiu speCifizne e prilagoditi se svajern
propleme testirati proizvode u tipu Kose i Koze
fizizkim trgovinama
I
.. standardizirani - '
heodrzive prakse proizvodi koji ne
proizvodnje nude personalizirana . . K i
Tiesenia biti ekolosKi EDC.Na I
| osvijesteni DU
proizvodi 5a e '
Stetnim sastojcima u premrrul S‘t?”ne of
(parabeni, sulfati, pot bap ST
mikroplastika) Gl dugotrajhi i
- uginkoviti rezultati
roizvodi Koji he . .
P p!‘l,lzajuj huspojave |
. razocaravajuci
dugotrajne i o :
sotra) rezultati

vidljive rezultate

Slika 15. Costumer profile na primjeru kompanije L'Oréal

Izvor: prilagodeno prema Osterwalder i dr., 2014:45

34



Costumer profile pomaze kompaniji L'Oréal da zaobide nedostatke koje kupci, ovog
segmenta, ne Zele i ponudi vrijednosti koje su im zaista vazne, pri ¢emu se dodatno jaca
njihov medusoban odnos. L’Oréalovi programi, kojima se zalaze za buduénost, predocavaju
njihovu posvecenost socijalnoj osjetljivosti kupaca prema okolisu i drus$tvu. Na taj nacin
ukazuje na to da kompanije mogu igrati presudnu ulogu u rjeSavanju ekoloskih i drustvenih
prijetnji danasnjice. L'Oréal veliku paznju usmjerava na suzbijanje svog ekoloSkog otiska
putem mnogobrojnih inicijativa. Smanjuje emisiju ugljika, efikasnije koristi vodu i reducira
otpad. Kroz projekt ,, L ’Oréal for the Future“, uvodi perspektivne ciljeve odrzivosti za 2030.
godinu. L’Oréal ulaze veliku koli¢inu financijskih sredstava za obnovu ekosustava i razvoj
cirkularne ekonomije. Osim S§to smanjuje svoju emisija ugljika i unaprjeduje ekolosku
efikasnost proizvodnih pogona, takoder zeli neizravno utjecati na aktivnosti dobavljaca i
kupcevo koristenje proizvoda. L'Oréal sakuplja podatke o kupcima pomocéu raznih kanala,
kao $§to su drustvene mreze, online kupovina i njihove povratne informacije. Analiza tih
podataka pruza im priliku da lakSe razumiju njihove preferencije i da, u skladu s time,

prilagode svoje proizvode i usluge.
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6. Rasprava i zakljucak

Da bi kompanije uspjesno konkurirale na dinami¢nom trziStu, nuzno je da kontinuirano
inoviraju ponudu vrijednosti. Kompanije su primorane poznavati klju¢ne aspekte ponude
vrijednosti kako bi ju lakse i jednostavnije definirale. U svakom trenutku moraju biti u
doticaju s kupcevim Zeljama 1 potrebama. Kompanije koje jasno definiraju ocekivanja kupca,
uz pomo¢ kuplevog profila i mape vrijednosti, uspjeSnije ¢e inovirati svoju ponudu
vrijednosti. Prikupljanjem stvarnih podataka o ciljnoj skupini kupaca, lakse otkrivaju koje bi
strategije trebale primijeniti u svom poslovanju. Isto tako, uz pomo¢ analize trenutnog stanja
trzista, kompanije mogu uvidjeti koji vanjski i unutarnji ¢imbenici utjecu na njihovo trenutno
poslovanje. Primjenom analiza lakSe ¢e utvrditi u kojem se smjeru trebaju kretati u
buduénosti. Od iznimne je vaznosti nacin na koji ¢e kompanije razviti svoje ideje i provesti ih
u djelo. Tijekom tog procesa nuzno je minimizirati troSkove upotrebom razli¢itih metoda,
koje ¢e smanyjiti rizik od gubitaka. Osim toga, vazno je razmisljat izvan ustaljenih okvira.
Primjenom strategije plavog oceana kompanije ¢e kreirati potpuno nova trziSta i stvoriti
znacajnu vrijednost te nove segmente kupaca. Kompanija L'Oréal izvrstan je primjer na koji
nacin treba djelovati u poslovnom okruzenju. L'Oréal, primjenom strategije plavog oceana,
stvara nova trziSta i na taj nacin svakodnevno zauzima sve veci dio udjela na globalnom
trzistu. Uspjesno se bori s izazovima. Trendovi i preferencije kupca mijenjaju se iz dana u
dan, no kompanija uspijeva pronac¢i nacine kako da se nosi s njima. Odrzivo poslovanje i
prihvac¢anje tehnoloskih promjena, klju¢ su njezinog uspjeha na svjetskom trzistu.
Digitalizacija je kljucan aspekt suvremenog poslovanja, koji L'Oréal uspje$no integrira U SVOj
poslovni model, kroz internet trgovinu i umjetnu inteligenciju. Kompanija osigurava
konzistentnost i postojanost ponude vrijednosti, na taj nacin stvara poseban odnos sa svojim
kupcima, povecava njihovu lojalnost i povjerenje. Kupci sve viSe cijene brendove koji su
ekoloski osvijesteni. L'Oréal ne tezi samo podizanju svijesti kupaca, ve¢ takoder igra klju¢nu
ulogu u poticanju odgovornog poslovanja svojih partnera. Uspjeh L'Oréala dokaz je da su
uporaba metoda, alata i strategija, navedenih u ovom radu, temelj za uspjeh u dinami¢nom

poslovnom okruzenju 1 izgradnju ucinkovite ponude vrijednosti.
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