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SAZETAK

Konkurentnost poduzeca ovisi o mnogim cCiniteljima koji mogu biti eksterni i1 interni. Domaca
1 strana poduzeca konkuriraju na odredenom trzistu radi ostvarivanja dobiti, te strana poduzeca
u mnogim slucajevima biljeZze bolje rezultate poslovanja. Na temelju eksternih i internih
Cinitelja, poduzeca raspolazu s kvalitetnim i1 vaznim informacijama putem kojih mogu
oblikovati odgovarajucu marketinsSku strategiju. Na temelju poduze¢a Kras d.d. i Mondelez
International kao domaceg i stranog poduzeca prikazana je usporedna SWOT analiza i Porterov
model konkurentskih snaga ¢ime se jasno definira marketing strategija koju koriste promatrana
poduzeca. Kroz Porterov model generickih strategija, razlikuju se tri primarne marketinSke
strategije: strategija troSkovnog vodstva, strategija diferencijacije te strategija fokusiranja.
Domaca i inozemna poduzeéa nuzno moraju koristiti marketing strategije kako bi
maksimalizirali vlastitu konkurentsku prednost i kako bi se specijalizirali za pruzanje odredene
dodane vrijednosti ciljanim potrosa¢ima. lako Kras d.d. i Mondelez International Inc. koriste
istu genericku strategiju diferencijacije, temeljna razlika u marketing strategijama izmedu
promatranih poduzeca na hrvatskom trziStu jest utjecaj veli¢ine samih poduze¢a. Mondelez
International Inc. moze kao inozemno poduzece proizvoditi visokokvalitetne proizvode s
relativno nizim cijenama proizvodnje za razliku od poduzec¢a Kras d.d. A to znaci ili moguénost
postavljanja povoljnijih cijena proizvoda ili zaradivanje znatno vec¢ih marzi uz vece cijene $to
ostavlja dovoljno prostora za kontinuirano reinvestiranje. Ujedno, razlika u veli¢ini daje
prednost poduze¢u Mondelez International u pregovaratkog mo¢i s dobavlja¢ima. Kra$ d.d.
kao domace poduzece ima prednost dubljeg poznavanja ciljanog trzista i ve¢e mogucnosti

unikatne diferencijacije te povezivanjem s domaéim potrosacima.

Kljuéne rijeci: Marketing strategije, SWOT analiza, Porterov model konkurentskih snaga,

strategija diferencijacije



ABSTRACT

The competitiveness of a company depends on many factors that can be external and internal.
Domestic and foreign companies compete in a particular market for profit, and foreign
companies in many cases record better business results. Based on external and internal factors,
companies have quality and important information through which they can shape an
appropriate marketing strategy. Based on the company Kra$ d.d. and Mondelez International
as a domestic and foreign company, a comparative SWOT analysis and Porter's model of
competitive forces are presented, which clearly identifies the marketing strategy used by the
observed companies. Through Porter’s model of generic strategies, three primary marketing
strategies are distinguished: a cost leadership strategy, a differentiation strategy, and a focusing
strategy. Although Kra§ d.d. and Mondelez Internatioanl Inc. use the same generic
differentiation strategy, the fundamental difference in marketing strategies between the
observed companies in the Croatian market is the influence of the size of the companies
themselves. Mondelez International Inc. can, as a foreign company, produce high-quality
products with relatively lower production prices, unlike Kras d.d. That means either the
possibility of setting more favorable product prices or earning significantly higher margins with
higher prices, which leaves enough room for continuous reinvestment. At the same time, the
difference in size gives Mondelez International an advantage in bargaining power with
suppliers. Kras d.d. as a domestic company has the advantage of a deeper knowledge of the
target market and greater opportunities for unique differentiation and connecting with domestic

consumers.

Keywords: Marketing strategies, SWOT analysis, Porter's model of competitive forces,

differentiation strategy
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1. UVOD

Predmet ovog zavr$nog rada je usporedba poslovanja odn. marketing stategije domaceg i
stranog poduzeca na hrvatskom trzistu kroz eksternu i internu analizu poduzec¢a Kras d.d. i
Mondelez International. Cilj ovog istrazivanja je na teorijski 1 prakticni nacin opisati vaznost
prikupljanja i analiziranja informacija dobivenih eksternom i internom analizom radi
formiranja odgovaraju¢e marketinske strategije. Sva poduzeca posluju kako bi privukli
razliCite vrste potroSata prodajom proizvoda ili usluga u cilju ostvarivanja profita. Na
hrvatskom trzistu, te na globalnom trzistu, domaca i strana poduzeca konkuriraju kako bi
osvojili Sto veci broj potroSaca koristeci razne marketinske strategije. Marketing strategije u
ovom radu objasnjene su kroz generiCke strategije Porterovog modela. Poduzeéa prvobitno
formiraju marketing strategiju na temelju informacija i podataka dobivenih iz eksterne i interne
analize poduzeca. Alati za provodenje eksterne 1 interne analize poduzeéa Kras d.d. 1 Mondelez
International koji su koriSteni u ovom radu su SWOT analiza i Porterov model konkurentskih
snaga. Kra$ d.d. je hrvatsko poduzece koje posluje na globalnom trzistu te izvozi gotovo
polovicu prodajne vrijednosti. Kra§ predstavlja vodece poduzecée i proizvodaca konditorskih
proizvoda na domacdem trzistu 1 $iroj regiji. Mondelez International je mnogo vece poduzece
koje posluje u vecem broju inozemnih trzista te posjeduje vise poznatih globalnih brendova.
Oba poduzeca posjeduju veci broj proizvodnih linija §to je primarni faktor iste marketing

strategije koju poduzeca uspjesno koriste.

Domaci i strani proizvodi konkuriraju na odredenom trzistu za dio trziSnog udjela, postoje
razliciti ¢imbenici koji ¢ine konkurentnost odredenog proizvoda, poduzeéa ili industrije.
Prema Leko-Simi¢ (2011:1-2) postoje tri glavna ¢&imbenika — inputa koji kreiraju
konkurentnost unutar odredene industrije: prirodni resursi, ljudski resursi i tehnologija.
Prirodni resursi u hrvatskoj prehrambenoj industriji imaju nekoliko prednosti i nedostataka u
usporedbi s drugim europskim zemljama. Dvije glavne prednosti su klimatska raznolikost i
prirodna plodnost tla. Razli¢ita klimatska podrucja - kontinentalna, mediteranska i planinska,
omogucuju veliku raznolikost u poljoprivrednoj proizvodnji Sto poboljSava osnovu za
prehrambenu industriju. Glavni nedostaci prirodnih resursa za proizvodnju hrane u Hrvatskoj
su neiskoristeno plodno tlo, male proizvodne jedinice i nespecijalizirana proizvodnja. Prema
podacima Drzavnog zavoda za statistiku, u Hrvatskoj postoji oko 30% nekoristene plodne
zemlje. Veli¢ina proizvodnih jedinica u Hrvatskoj ne omogucuje visoku specijalizaciju ni
visoke tehnoloske ulaze, poljoprivredne jedinice su znatno manje u usporedbi sa zemljama EU

- u prosjeku priblizno 2,8 hektara (Leko-Simi¢, 2011:1).



Ljudski resursi u proizvodnji hrane dobivaju sve veéi znacaj zahvaljujuéi tehnoloSkom
napretku. U hrvatskom sektoru proizvodnje hrane ljudski resursi pokazuju odredene
karakteristike koje negativno utjecu na razinu konkurentnosti industrije: niska razina interesa
za industriju, neadekvatna razina obrazovanja i inverzna dobna struktura. Sve manji interes za
industriju ocituje se kroz kontinuirano reduciranje broja ljudi zainteresiranih za poljoprivredu
i proizvodnju hrane kao zanimanja, kao i kroz smanjenje broja i veli¢ine farmi. Prema Leko
Simi¢ (2011:1-2) samo 4% ljudi zaposlenih u poljoprivredi i proizvodnji hrane ima visu stru¢nu
spremu, a 1/3 ljudi zaposlenih u sektoru starije je od 55 godina. Dob i obrazovanje kao
neadekvatni faktori znacajno pogorSavaju primjenu novih tehnologija i aktivno sudjelovanje te

odgovor ljudskih resursa trzisnim impulsima koje donosi ekonomska tranzicija.

U usporedbi sa ostalim zemljama unutar EU, tehnoloski aspekt hrvatske poljoprivrede i
proizvodnje hrane zaostaje jednim dijelom zbog neadekvatne kvalitete ljudskih resursa, te
drugim dijelom zbog nerazvijenog sustava marketinga hrane kojem nedostaje financijska,
distribucijska i fiskalna podrSka. Svi ovi ¢imbenici stvaraju nepovoljnu investicijsku klimu,
stoga je omjer ulaganja u poljoprivredu manji od 10%. Dugoro¢no niska razina tehnoloskih
inputa u prehrambenom sektoru rezultirala je s jedne strane o€uvanom prirodnom plodnoséu
tla koja u danasnje vrijeme omogucuje organsku proizvodnju, no s druge strane pridonijela je
neoptimalnoj produktivnosti i veéem riziku proizvodnje i ovisnosti o prirodnim rizicima i

prirodnim nepogodama (Leko-Simi¢, 2011:1).

U Hrvatskoj postoji oko 2800 registriranih proizvodac¢a hrane od kojih su 85% mali proizvodaci
koji zaposljavaju manje od 50 zaposlenika, a postoji i nekoliko velikih vode¢ih poduzeca
usporedivih s multinacionalnim poduzec¢ima bilo gdje u svijetu. Kras d.d. kao jedan od najveéih
proizvodaca konditorskih proizvoda u Hrvatskoj i Siroj regiji spada u ,,velike igrace™ kao
multinacionalno i uspje$no poduzece. Kras d.d. i sva poduzeca sli¢ne veli¢ine implementirale
su najmodernije tehnologije i1 razvile snaZzne tehnoloSke 1 marketinSke kompetencije na
lokalnom kao 1 na medunarodnom trzistu. Vrlo Cesto Sire svoje osnovne poslovne aktivnosti na
podrucja poljoprivrede i distribucije, stoga su na temelju svoje veli¢ine izgradili ogromnu

pregovaracku mo¢ na hrvatskom trzistu hrane.

Smatra se da je znacajan problem u hrvatskoj prehrambenoj industriji povezan s prijelazom na
trziSno gospodarstvo i nije evidentan samo u prehrambenoj industriji, ve¢ i u ostalim
industrijama. Medutim, odredeni prijelazni problemi specifi¢ni su za prehrambenu industriju,

neki od njih su: nestabilni trzi$ni uvjeti, nepostojeca trzisna infrastruktura i nespecificirana te



nedefinirana uloga vlade u sustavu marketinga hrane. Nedosljedna poljoprivredna politika koju
je stvorila vlada, mijenjaju¢i zakone o poljoprivredi 1 proizvodnji hrane i trgovini, izvozu i
uvozu, te netransparentan i nedosljedan fiskalni sustav ¢ine ovu gospodarsku aktivnost vrlo
rizicnom u Hrvatskoj. Nerazvijena trzisna struktura odnosi se na financijske potpore, gdje
banke i druge financijske institucije smatraju proizvodnju hrane vrlo rizicnom. Nedostaje i
stru¢nosti za podrsku razvoja poslovanja u poljoprivredi i proizvodnji hrane, posebno u
podruc¢ju marketinga. lako je Ministarstvo poljoprivrede stvorilo mrezu stru¢nih timova za
uglavnom poljoprivrednu proizvodnju, ona je uglavnom proizvodna, a ne trziSno orijentirana.
Navedeno u kombinaciji s spomenutom loSom obrazovnom i dobnom strukturom stanovnistva
stvara znacajne probleme u sektoru proizvodnje hrane realizirane niskom razinom primjene
tehnologije, niskom inovativno$éu i neadekvatnom trzignom orijentacijom (Leko-Simic,
2011:2).

Ovaj zavr$ni rad ¢ini Sest poglavlja od kojeg je prvo poglavlje uvodno. Drugo poglavlje
prikazuje metodologiju rada, te trece poglavlje teorijski prikazuje usporedbu poslovanja
domacih i stranih poduzeca, Cinitelje konkurentnosti te opis generi¢kih marketinskih strategija.
U cetvrtom poglavlju su prikazani osnovni podaci poslovanja poduzec¢a Kras d.d. i Mondelez
International te prikaz odredenih pokazatelja uspjesnosti poduzeca radi jasnije komparacije.
Peto poglavlje sadrzava eksternu i internu analizu poduzeca Kra$ d.d. i Mondelez International
na temelju SWOT analize i Porterovog modela konkurentskih snaga. Na temelju dobivenih
podataka jasno se zakljuCuje nacin 1 provedba marketing strategija promatranih poduzeca.

Sesto poglavlje predstavlja zakljuak zavrinog rada.



2. METODOLOGIJA RADA

Metode koje su koristene prilikom pisanja ovog rada su: deskriptivna metoda koja obuhvaca
opisivanje 1 olakSani prikaz kroz slike, deduktivna metoda kroz donoSenje zaklju¢aka na
temelju analiziranih podataka, metoda kompilacije kroz koju su koriSteni odredeni dijelovi
teksta iz znanstvene literature, knjiga, stru¢nih clanaka i internetskih izvora. Metoda
klasifikacije obuhvaca podjele i grupiranja odredenih podataka radi sazetog i1 jasnog prikaza.
KoriStenjem Porterovog modela konkurentskih snaga i SWOT analize, utvrduju se
karakteristike i razlike poslovanja poduzeéa Kras d.d. te Mondelez International na hrvatskom

trzistu, te shodno tome njihove usporedne marketing strategije na hrvatskom trzistu.



3. MARKETING STRATEGIJE — TEORIJSKI PRISTUPI

Genericke marketing strategije pripadaju koncepciji kojima je Michael E. Porter razvio nove
poglede na raspolozive marketinske strategije poslovnih organizacija. U 1980. godini objavio
je knjigu “Competitive Strategy” koja je pridonijela jasnijem poimanju marketinskih strategija
1 naglaSavanju vaznosti postizanja konkurentske prednosti u okolini i trziSnim uvjetima koji su
sve turbulentniji. Porter definira konkurentsku strategiju kao skup ofenzivnih ili defenzivnih
radnji u svrhu stvaranja unikatne, obranjive pozicije u industriji (Porter, 1985:11-12). Cilj
konkurentskih marketinskih strategija je efikasno i pravodobno suociti se s pet konkurentskih
snaga Porterovog modela uz osiguravanje maksimalnog povrata na ulozena sredstva. Prema

Pavici¢ (2014:173) genericke strategije se dijele na:

» Vodstvo u niskim troskovima — predstavlja strategiju niskih troskova ili strategiju

troskovnog vodstva.
» Strategija diferencijacije
» Strategija fokusiranja

Nacin provedbe i odabir generickih strategija ovisit ¢e o industriji poslovanja te aktivnostima
koje je potrebno realizirati radi postizanja konkurentske prednosti. Primarna ideja koncepta
generickih strategija jest da se konkurentsku prednost moze ostvariti koriStenjem jedne od
generickih strategija. Poduzeca nuzno moraju teziti ka ostvarenju jedne od generickih strategija
kako bi se specijalizirali u odredenoj karakteristici konkurentske prednosti — prodaja vlastitih
proizvoda po §to nizoj cijeni radi potiskivanja konkurenata ili diferencijacija koja pruza mnogo
prednosti, $to je objasnjeno u nastavku. Na sljedecoj slici je prikazana odgovarajuca genericka
strategija s obzirom ciljanu Sirinu segmenata industrija i potroSaca, te odabira strategije

troSkovnog vodstva ili diferencijacije.



Slika 1. Matrica Porterovih generickih strategija

Siri segment

W

UZi segment

Tro$kovno vodstvo Diferencijacija

Izvor: Porter (1985:37)

Svaka od generickih strategija sadrzi razli¢ite vrste konkurentskih prednosti kombinirajuéi
vrstu konkurentnosti (troskovno vodstvo ili diferencijacija) i ciljanog segmenta potrosaca (Siri
ili uzi segment). Poduzec¢a moraju biti svjesna vlastitih kapaciteta i raspolozivih resursa radi
odabira odgovarajue genericke strategije. Strategija troSkovnog vodstva te strategija
diferencijacije obuhvacaju konkurentsku prednost u Sirem rasponu industrijskih segmenata, a
strategije fokusa temelje se na troSkovnoj prednosti (troskovno fokusiranje) ili diferencijaciji
(fokus diferencijacije) iskljuc¢ivo unutar uzeg segmenta. Imati na raspolaganju sve proizvode
ili usluge za sve segmente potrosaca je put ka strategijskog prosjecnosti 1 ispodprosjecnom
poslovanju jer navedeno cesto upucuje na nepostojanje konkurentske prednosti (Porter,
1985:12).

Strategija troSkovnog vodstva ima najjasniju implikaciju, primjenjivanjem strategije nizih

troSkova poduzeca teze ostvariti konkurentnu prednost niskih cijena. Kako bi se strategija
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provela u praksi potrebno je usmjeriti se na relativno standardizirane proizvode ili usluge koje
imaju potrazni potencijal unutar koncentriranih industrija (Buble, 2005:145). Prema Besanko
(1996:471) optimalni Cinitelji za ostvarivanje konkurentske prednosti troSkovnog vodstva su

slijedeci:

» Ako je u industriji prisutna ekonomija razmjera i ekonomija iskustva, no ni jedno

poduzece u industriji nije maksimalno iskoristilo navedenu prednost.

» Ako je prisutna ogranicena moguénost poboljSanja koristi industrijskog proizvoda zbog

karakteristika samog proizvoda.

» Ako je rijeC o potrosacima s relativnom cjenovnom osjetljivoséu i niskom kupovnom
mo¢i. Takav segment potroSaca Cesto nije spreman platiti dodatna nov€ana sredstva za

poboljsanu kvalitetu ili imidz proizvoda.

» Ako je rije¢ o proizvodu za ¢ije kvalitativne atribute potrosaéi procjenjuju na mjestu
kupovine, tada se diferencijacija odrazava u unapredenju vanjskog izgleda proizvoda
Sto povecava rizik imitacije diferencijacije te postavlja strateSku prednost na nize

troskove.

Strategija troSkovnog vodstva obuhvaca nizu razinu proizvodnog diferenciranja. Razlog je taj
Sto proizvodna diferencijacija znacajno poskupljuje proces proizvodnje, te time bi poduzece

izravno ugrozilo srz na temelju koje gradi vlastitu strategiju.

Strategija diferenciranja je strategija koja ima za cilj jasno razlikovati vlastite proizvode ili
usluge od ostalih sli¢nih proizvoda koje nude konkurenti na trziStu. Podrazumijeva razvoj
proizvoda ili usluge koji su jedinstveni za kupce u smislu dizajna proizvoda, znacajki, imidza
marke, kvalitete ili korisni¢ke usluge. Diferencijacija je klju¢ uspjeSnog marketinga,
nadmetanja 1 izgradnje odrzive konkurentske prednosti. Diferencijacija se oslanja na koncept

da ¢e kupci platiti viSe za proizvod ako percipiraju da je drugaciji i da se ostvaruje vrijednost

na temelju razlike od konkurentskih proizvoda (Sharp i Dawes, 2001:5-6).

Odredivanje vece cijene ili premijske cijene je temelj diferencijacije Sto rezultira uspjeSnom
pothvatu pod uvjetom da ta cijena premasuje sumirane troSkove kako bi se proizvod
diferencirao. Moguénosti povecanja prodaje, to jest povecanja ukupnih prihoda kroz

odredivanje premijske cijene, a ne smanjenjem troSkova proizvodnje kao $to je rije¢ kod
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strategije troSkovnog vodstva, omogucuje poduzefima natprosjeCnu profitabilnost. S
ekonomskog aspekta, strategija diferencijacije obuhvaca stvaranje svojevrsnog monopola
unutar kojeg se odredivanje cijene ne temelji isklju¢ivo na razini troskova poduzeca (Buble,

2005:147).

Strategija diferencijacije se zasniva na pravodobnim opazanjima Zelja i preferencija sadasnjih
1 potencijalnih potroSaca, a ne toliko na razlici izmedu konkurecije, te je prisutna u svim
industrijama, zasebice tamo gdje postoji izrazeno razlikovanje proizvoda i usluga te se
karakteristike proizvoda izrazeno vrednuju od strane potrosacCa. Strategija diferencijacije je
idealna u djelatnostima gdje vecinski udio konkurenata ne slijedi strategiju diferencijacije. Za
razliku od strategije vodstva u troSkovima, moguce je imati mnogo uspjesnih i dominantnih

poduzeca unutar iste industrije koje koriste strategiju diferencijacije (Besanko, 1996:473).

Poduzece moze graditi konkurentsku prednost u cijeloj industriji ili unutar uskog segmenta
konkurentskog podru¢ja. Strategija fokusiranja sluzi poduzecu u postizanju iznadprosjecnih
rezultata u odredenim industrijskim segmentima. Poduzece izabire segment ili viSe segmenata
u industriji te kreira svoju strategiju usluzivanjem iskljuc¢ivo odabranog trziSnog podrucja, to
jest strategijom fokusiranja se zadovoljavaju potrebe ograni¢enog segmenta potrosaca.
Segmenti potroSaca mogu biti odredeni geografskim obiljeZjem, kroz dob ili spol potrosaca ili

na temelju proizvodne linije, na primjer sportski automobili ili hrana bez glutena.

Baza strategije fokusiranja jam¢i poduzecima uspjes$no poslovanje jer potrosaci u bilo kojem
ciljanom segmentu posjeduju distinktivne preferencije, unikatne zahtjeve te jedinstvene
potrebe, te ako vlastiti proizvod moze zadovoljiti specificne potrebe skupine potroSaca,
navedeno osigurava profitabilno poslovanje. Poduze¢a mogu koristiti strategiju fokusirane

diferencijacije ili fokusiranog vodenja troskova, isklju¢ivo za uzi segment trzista.

Dakle, organizacije mogu posti¢i konkurentsku prednost nude¢i unikatan te diferenciran
proizvod ili proizvod s niZzom cijenom (koji obuhvaca niZe troSkove proizvodnje). Tu je
osnovna razlika izmedu troskovnog ili diferencijskog fokusiranja. Fokusiranje na uski segment
potrosaca nije samo po sebi dovoljno radi izgradnje konkurentske prednosti. Potrosaci uskog
trziSnog segmenta imaju specificne preferencije koje je potrebno zadovoljiti diferencijacijskim
ili troskovnim pristupom strategije fokusiranja (Tipuri¢, 1999:23) Prema medijskim
izvjeStajima, hrvatski potrosac¢i godiSnje potroSe oko 1 - 1,5 milijardi americkih dolara na

kupnju inozemnih dobara. Ujedno postoje naznake da su inozemni proizvodi svih vrsta koji se



prodaju na hrvatskom trzistu uspje$niji od hrvatskih proizvoda iste vrste (Leko-Simié,
2001:376). Prema Leko-Simi¢ (2001:381) na sljede¢oj slici nabrojani su &imbenici koji imaju

utjecaj na odluke potrosaca prilikom kupnje.

Slika 2. Glavni ¢imbenici koji utje¢u na odluke kupaca o kupnji

Ime brenda je temelj koji stvara
sliku o odredenom proizvodu te
ukljucuje percepciju potroSaca o
kvaliteti proizvoda.

Utjece na povecanu percipiranu
vrijednost proizvoda i stvara
pozitivnu sliku o proizvodu.

Karakteristike proizvoda izravno

_ odreduju razinu percepcije
potroSaca o kvaliteti proizvoda,

predstavlja temeljni faktor
konkurentnosti proizvoda

Predstavlja presudni faktor kada je
rijec¢ o niskoj kupovnoj moci
potrosaca. Cijena proizvoda
odreduje percepciju potrosaca o
kvaliteti proizvoda. Ako potrosac
percipira cijenu za odgovarajucu
razinu kvalitete proizvoda, izvrSit
¢e kupovinu.

Izvor: Doradeno prema Leko-Simi¢, 2001:379

Navedeni model se moze koristiti za analizu izbora proizvoda izmedu domacih i stranih

proizvoda. Prema Leko-Simi¢ (2001:380) primijenjeni model i analiza pokazuju da:

» hrvatski proizvodac¢i nude relativno mali broj prepoznatljivih proizvoda s domacim

podrijetlom (Podravka, Kras, Frank, Kondar i ostali). Cesto su prisutni takozvani



,hibridni proizvodi" (licencirani proizvodi ili proizvodi proizvedeni od uvoznih
komponenata). Istodobno, trziSte je premalo za sve uvezene proizvode: od najjeftinijih
proizvoda niske kvalitete za svakodnevnu upotrebu do najkvalitetnijih, odnosno

luksuznih proizvoda.

» s aspekta distribucije, za razliku od veéine zapadnih zemalja, Hrvatska nema znacajniji
veletrgovacki centar ili trgovacki lanac dovoljno atraktivan da privuce odgovarajuci
broj potrosaca. Vecina najvecih trgovinskih lanaca (Nama, Diokom, Diona) nalaze se u
teskoj ekonomskoj 1 trziSnoj poziciji uzrokovanoj problemima tranzicije i privatizacije.
Ujedno, navedena imena su ¢esto povezana sa skandalima, Strajkovima zaposlenika 1
ostalim poslovnim nepogodnostima Sto relativno objaSanjava znacajnu atraktivnost

inozemnih distribucijskih centara ili pojedinac¢nih trgovina u Hrvatskoj

» karakteristike proizvoda i cijena presudno utjecu na selekciju proizvoda jer direktno
stvaraju njegovu konkurentnost. Karakteristike proizvoda mogu sadrzavati mnoge
elemente: korisnost proizvoda, dizajn, moda, ekoloSke znacajke, razina promocije, kao
i zemlja porijekla. Opcenito, §to je veca kupovna mo¢ potrosaca i standard trosenja,

potrosaci vise paznje posvecuju tim svojstvima, a manje samoj cijeni proizvoda.

Ako se analizira izbor proizvoda izmedu domacih i inozemnih proizvoda, zemlja porijekla kao
svojstvo proizvoda je od presudne vaznosti te moze stvoriti pozitivnu ili negativnu percepciju
o proizvodu. U danas$njem poslovanju multinacionalnih korporacija, teze je predociti stvarno
porijeklo odredenog proizvoda, prema Leko-Simi¢ (2001:380) istrazivanja pokazuju da u
mnogim slucajevima zemlja porijekla ima ve¢i utjecaj na percepciju o kvaliteti proizvoda u
usporedbi s cijenom i brendom proizvoda. Vecina stru¢njaka slaze se da na globalnom, visoko
konkurentnom trziStu zemlja podrijetla predstavlja simbol koji, ako se pozitivno percipira,
omogucuje diferencijaciju proizvoda 1 povecava konkurentsku prednost poduzeca. Zbog
prisutnog potrosackog etnocentrizma - razli€iti proizvodaci, proizvodi i njihove karakteristike
razlikuju se medu zemljama 1 trziStima, neprecizno je konstatirati jednostrani zakljuc¢ak, no
naznake pokazuju da su proizvodi iz manje razvijenih zemalja manje atraktivni 1 konkurentni
od sli¢nih proizvoda u razvijenim zemljama, ponekad 1 neovisno o usporednoj kvaliteti tih
proizvoda. Mnogi proizvodi iz zemalja srednje i istocne Europe, ukljucujuéi i Hrvatsku,
suocavaju se s tim problemom, kako na domacem, tako i na medunarodnom trzistu. Ovim
negativnim utjecajem zemlje podrijetla moze se u odredenoj mjeri kontrolirati preuzimanjem

licencirane proizvodnje, povecanjem konkurentnosti vlastitih cijena ili ak “sakrivanjem” ili
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otezanom prikazu zemlje podrijetla (na primjer, prikaz robne marke na stranom jeziku).

Prilikom formiranja odgovaraju¢e marketing strategije poduzeca potrebno je analizirati interne
i eksterne utjecaje okoline, §to se moze sazeto prikazati putem SWOT analize i Porterovog
modela konkurentskih snaga. SWOT analiza kratica je za snage, slabosti, prilike i prijetnje.
Predstavlja internu 1 eksternu metodu planiranja koja procjenjuje navedena cetiri elementa.
Snage i1 slabosti odrazavaju interne utjecaje okoline, a prilike i prijetnje odrazavaju eksterne
utjecaje okoline na poduzece. SWOT analiza podrazumijeva specificiranje cilja poslovnog
pothvata te utvrdivanje unutarnjih i vanjskih ¢imbenika koji su povoljni ili nepovoljni za

postizanje tog cilja (Rihan, 2008).

Identifikacija svakog elementa SWOT analize je vazna jer bez njih nije moguce efikasno
provesti plan postizanja ciljeva poduzeca te formirati odgovarajuéu marketing strategiju
poduzeca. Donositelji odluka trebali bi prvobitno razmotriti je 1i cilj ostvariv s obzirom na
dobivene informacije iz SWOT analize. Ako cilj nije ostvariv, poduze¢a moraju odabrati drugi
cilj i prilagoditi vlastito poslovanje utjecajima okoline. Korisnici SWOT analize moraju
postavljati i odgovarati na pitanja koja generiraju znacajne informacije za svaki element (snage,
slabosti, prilike 1 prijetnje) kako bi analiza bila korisna i kako bi se poduzeéa efikasno
specijalizirala za odredenu konkurentsku prednost. SWOT analiza se moZe koristiti na vise
nacina za izgradnju strategije poduzeca. Koraci potrebni za provodenje strateSki orijentirane
analize ukljucuju identifikaciju unutarnjih 1 vanjskih ¢imbenika, odabir 1 procjenu najvaznijih
¢imbenika te utvrdivanje odnosa koji postoje izmedu unutarnjih i vanjskih elemenata. Na
primjer, pozitivni korelacijski odnos izmedu snaga 1 prilika moze sugerirati dobre uvjete za
poduzece 1 omoguciti koriStenje agresivnije marketinske strategije. S druge strane, snazan
odnos izmedu slabosti 1 prijetnji moZe se analizirati kao potencijalno upozorenje 1 potrebu za
koriStenjem “defenzivne” strategije. U fazi planiranja rasta poduzeca, analiziranje navedenih

odnosa pomaze pri odabiru najprikladnije marketing strategije (Rihan, 2008).

Porterov model konkurentskih snaga predstavlja alat za eksternu analizu razine konkurencije u
industriji i poslovne strategije. Teorija ovog modela oslanja se na ekonomiju industrijske
organizacije Sto rezultira pet sila koje odreduju intenzitet konkurencije 1 atraktivnost ciljanog
trziSta. Atraktivnost se u ovom kontekstu odnosi na ukupnu profitabilnost industrije.
"Neprivlacna" industrija je ona u kojoj kombinacija ovih pet sila djeluje na pad ukupne

profitabilnosti, izuzetno neatraktivna industrija priblizila bi se uvjetima savrSene konkurencije,
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u kojoj bi se raspoloziva dobit svih poduzec¢a raspodjelila na znacajno manje dijelove zbog

velikog broja konkurenata (Rihan, 2008).

Porterov model konkurentskih snaga sastoji se od pet elemenata - suparni§tvo s postojecim
konkurentima, prijetnja ulaska novih konkurenata, pregovaracka snaga dobavljaca i kupaca, te
snaga zamjenskih proizvoda i usluga, odnosno supstituta. Utjecaj konkurentskih sila je
znadajan za stratesko planiranje poduzeca, a to se odrazava na ulaz ili izlaz iz industrije. Sto su
navedene konkurentske sile manje prisutne, to su ve¢e mogucnosti poduzeca za ostvarivanje
maksimaliziranih performansi. Potrebno je naglasiti da je prvobitni cilj strategije pozicionirati
poduzece unutar industrije kako bi se sto lakSe suocavalo s konkurentskim silama. Poduzeca
trebaju teziti iskoriStavanju svih konkurentskih sila u vlastitu korist i smanjiti utjecaj negativnih

sila ili barem reducirati njihov utjecaj (Buble, 2005:49).
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4. OSNOVNI PODACI | POVIJEST POSLOVANJA PODUZECA KRAS
d.d. | MONDELEZ INTERNATIONAL INC.

U ovom poglavlju su navedeni osnovni podaci poslovanja poduzeca Kras d.d. i Mondelez

International uz prikaz odredenih pokazatelja uspjesnosti radi jasnije usporedbe poslovanja.

4.1. Osnovni podaci o poduzeéu Kras d.d.

Kra§ d.d. je zapocCeo svoje poslovanje 1911. godine kada je zagrebacka tvornica Union
zapocela s proizvodnjom kao prvi industrijski proizvoda¢ ¢okolade u jugoistocnoj Europi. U
1923. godini poduzeée Bizjak zapoc€inje s radom te ubrzo osvaja trzista Sire regije s kvalitetnim
domacim keksima. U 1950. godini dogodilo se spajanje Uniona, Bizjaka 1 ostalih manjih
proizvodaca konditorskih proizvoda te poduzece dobiva naziv Josip Kras. Nakon ujedinjenja
Kra$ postaje tvornica koja proizvodi sve tri vrste konditorskih proizvoda: kakao proizvoda,
keksa i vafla te bombonskih proizvoda. Unutar 1992. godine drustveno poduzeée mjenja pravni
oblik u dioni¢ko drustvo. U Zagrebu 2007. godine otvara se prvi “Choco bar” Bonbonniere

Kras, te 2010. godine otvara se Ekopark Kras (Kras d.d. — Povijest poslovanja, 2019).

Kra§ d.d. je jedan od najve¢ih i najkonkurentnijih hrvatskih proizvodaca konditorskih
proizvoda u §iroj regiji. Predstavlja vodeceg proizvodaca u regiji s proizvodnjom koja godisnje
prelazi priblizno 33 000 tona. Kras$ d.d. je registriran kao dioni¢ko drustvo uz temeljni kapital
u iznosu od 549.448.400,00 kuna. Priblizno 55% od ukupne proizvodnje poduzeca prodaje se
na domacéem trzistu, a ostatak od 45% cini izvoz. Navedeno utvrduje razvojni plan poduzeca
koji je usmjeren prema izvoznoj strategiji uz istovremeno jacanje ve¢ prisutne vodece pozicije
na domacem trzistu i Siroj regiji. Najpoznatiji globalni brendovi poduze¢a Kra§ d.d. su:
Domacica, Bronhi i Kiki bomboni, Dorina ¢okolada, Bajadera, Griotte desert, Zivotinjsko
carstvo i Napolitanke. Cilj poduzeca Kra$ je neprestano razvijati postojeci asortiman kako bi
iskoriStavanjem marketinSke strategije zadrzao pozornost 1 lojalnost kupaca. Poduzece ujedno
investira u plasiranje inovativnih proizvoda i novih proizvodnih asortimana (Kras d.d. —

Povijest poslovanja, 2019)

Tradicionalni brandovi razvijaju se sukladno svjetskom trendovima konditorske proizvodnje,
te se danas na trziStu nude s dodatcima vitamina i minerala, obogaceni prirodnim aromama i u
svojim bezSe¢ernim inacicama. Od svojih uspjesnih pocetaka do danas, Kra$ brizno njeguje i

razvija tradiciju proizvodnje temeljenu na vrhunskoj kvaliteti bogatog asortimana proizvoda.
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Osim na domacem trziStu, brojni brandovi poput Griotte i Bajadere bombonjera, Dorina
dokolada i Zivotinjskog carstva, Napolitanki, Domacice i Petit Beurre keksa, KIKI i Bronhi

bombona, svi su proizvodi popularni na globalnom trzistu (Kras, 2019).

Krasevi poslovni planovi usmjereni su ka jacanju konkurentnosti na domac¢em i inozemnom
trzisStu, te jaCanju svih poslovnih aktivnosti usmjerenih ka postizanju Sto veceg zadovoljstva
KraSevih kupaca i potrosaca. Unato¢ stalnom povecanju domace i inozemne konkurencije na
domacem trzistu, poduzece ostvaruje stabilan organski rast. Brzi i veci rast inozemne prodaje
u usporedbi s prodajom na domacem trziStu je rezultat izvozne orijentacije Krasa. Primarni
izvori rasta izvozne prodaje KraSa su trziSta srednje i isto¢ne Europe te zadnjih godina
zabiljeZen je sve znacajniji porast izvoza na trziStima zapadnoeuropskih zemalja i SAD-a

(Kras, 2019).

Kras posjeduje Sirok i dubok asortiman proizvoda. “Mnogo ulazemo u dobre i kvalitetne ideje
kako bismo produbili i prosirili asortiman, kako u naSu korist, tako i u korist potrosaca nasih
proizvoda. Ti potrosaci su obi¢no oni potrosaci koji kupuju na bazi navike, privrzeni su naSem
robnom zigu, lojalni brendu, zadovoljni prizvodima, te iza sebe imaju pozitivno iskustvo.
Takoder, naSe proizvode kupuju i potrosaci na bazi impulsivne odluke o kupovini, da bi
isprobali nesto novo, razli¢ito od onoga $to inace kupuju, tj. da bi izbjegli monotoniju u
kupovini” (Dedi¢, 2019:5). Kra§ je u mogucénosti konkurirati doma¢im i inozemnim
konkurentima kroz kvalitetan te Sirok i dubok asortiman proizvodnih linija koje zadovoljavaju
razlicite potrebe segmenata potrosaca. Kras ulaze velike napore da se proizvodi izdvajaju od
drugih proizvoda na trzistu, kako u kvaliteti, tako 1 u ambalazi. Vanjski izgled proizvoda utjece
na izgradnju snaznog brenda i1 privlaci potencijalne potrosace, stoga Kra§ znacajan dio
sredstava ulaze u pakiranje proizvoda. Na sljede¢em grafikonu je na temelju financijskog
izvjeStaja racuna dobiti 1 gubitka poduzeca Kra§ prikazana neto dobit poduzeca u zadnjih pet

dostupnih godina poslovanja.
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Grafikon 1. Ukupni prihodi i rashodi poduzeéa Kras d.d. 2015.-2019. godine
(u milijardama HRK)
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Izvor: Samostalna izrada autora na temelju racuna dobiti i gubitka poduzec¢a Kras d.d.
(2015-2019)

Na grafikonu 1 je prikazana dinamika prihoda i rashoda poduzeéa Kras d.d. za razdoblje od
2015. do 2019. godine. Vidno je da ukupni prihodi poduzeca svake promatrane godine iznose
nesto vise od milijardu kuna. Ukupni rashodi su u 2018. godini najnizi te zatim znacajno rastu
u 2019. godini. Kao $to je prethodno navedeno, Kra§ priblizno 45% prihoda ostvaruje
inozemnom prodajom te ostatak prodajom na domacem trzistu ¢ime je moguce priblizno
utvrditi vrijednost izvoza poduzeéa umnoskom prihoda iz odredene godine i navedenog

postotka. U sljede¢em grafikonu je prikazana neto dobit poduzeca za isti period.
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Grafikon 2. Neto dobit poduzeéa Kras d.d. 2015.-2019. godine (u milijunima HRK)
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Izvor: Samostalna izrada autora na temelju racuna dobiti i gubitka poduzeéa Kras d.d.

(2015-2019)

Neto dobit izravno prikazuje uspjeSnost i razvoj poduzeca te grafikon 2 prikazuje uspjesnost
poslovanja Krasa kroz povecanje neto dobiti do 2018. godine. U 2019. godini vidan je veliki
pad neto dobiti koja tada iznosi najmanje u usporedbi s cjelokupnim promatranim razdobljem.
Najveci iznos neto dobiti u 2018. godini iznosi priblizno 50 milijuna kuna, dok u 2019. godini

neto dobit pada na nesto vise od 15 milijuna kuna.

U nastavku je opisan izravni inozemni konkurent Krasa d.d., multinacionalno poduzece

Mondelez International kako bi se jasnije prikazala usporedba navedenih poduzeca.

4.2. Osnovni podaci 0 Mondelez International Inc.

Mondelez International je jedan od najvecih svjetskih proizvodaca Cokolada, “snack food”
proizvoda 1 pica sa sjediStem u SAD-u. Kao multinacionalna korporacija, istaknula se

generiranjem preko 75% prihoda izvan SAD-a. U njezin portfelj ubraja se nekoliko globalnih
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brendova kao §to su Milka ¢okolada, Cadbury, kava Jacobs, LU, keksi Nabisco, Oreo i Zvakace
gume Trident. Mondelez ima godis$nji prihod od oko 26 milijardi americkih dolara i preko 80
000 zaposlenih u vise od 80 zemalja. Portfelj proizvoda ukljucuje razne kategorije: keksi, koji
¢ine 42% prodaje poduzeca, zatim cokolada, koja ¢ini 31% prodaje, Zvakaée gume s 14%
ukupne prodaje, “snack foods” sa 8% prodaje, te na kraju pica koja se sastoje od 5% prihoda
Mondelez International zauzima prvo mjesto u kategoriji prodaje Keksa i slatkisa te drugo
mjesto u prodaji cokolada i zvaka¢ih guma na globalnoj ljestvici. Mondelez International u
2019. godini segmentira svoje poslovanje u sljede¢e zemljopisne regije rangirane prema
postotku prihoda: Europa (38%), Sjeverna Amerika (26%), Azija, Bliski Istok 1 Afrika (22%)
te na kraju Latinska Amerika (14%). Globalno gledano, ukupni prihodi poduzeca polako
opadaju od 2014. godine, iako bruto marze pokazuju stalni rast (Hu, 2019:2). To ide u prilog

njihovoj strategiji koja ¢e biti objasnjena u dijelu marketinske strategije poduzeca.

Mondelez International izvozi svoje proizvode u otprilike 160 zemalja, te posluje u vise od 80
zemalja. Kao $to je prethodno spomenuto, Mondelez International organizira svoje poslovanje
u gotovo svim regijama: Europa, Rusija, Mongolija, Turska, Bjelorusija, Gruzija i Kazahstan,
zemlje iz azijsko-pacifickog podrucja, Bliskog istoka i Afrike, Australija, Novi Zeland,
Sjeverna Amerika 1 Latinska Amerika. Svaki regionalni menadZerski tim ima dodijeljenu
odgovornost za poslovanje, kategorije proizvoda i financijske rezultate u svojim regijama, §to
poduzecu omogucuje da iskoristi regionalne operativne razmjere, te da upravlja razlicitim 1
promjenjivim poslovnim okruzenjima. Europa je najvaznija regija za Mondelez International,
koja u 2017. ¢ini 38% ukupnih prihoda. Mondelez ima 57 proizvodnih pogona i 14
distribucijskih postrojenja u Europi. Vazno je spomenuti da 80% europskih prihoda dolazi iz
razvijenih zemalja, a ostalih 20% iz zemalja u razvoju. Sjeverna Amerika je druga najvaznija
regija, s 26% ukupne prodaje u 2017. godini, te 15 proizvodnih pogona i najveci broj
distribucijskih pogona (59) od bilo koje druge regije. U Aziji, Bliskom Istoku 1 Africi poduzece
je ostvarilo 22% prodaje u 2017. godini. U ovoj regiji ima 49 proizvodnih pogona i 32
distribucijska. Na kraju, Latinska Amerika ¢ini 14% prihoda u 2017. godini sa 17 proizvodnih
pogona i 3 distribucijska pogona (Hu, 2019:3).

Mondeléz International posjeduje zasebni odjel rukovodstva u svojoj poslovnoj jedinici koja
obuhvaca trziSte Isto¢noga Jadrana — Hrvatska, Srbija, Slovenija, Bosna i Hercegovina, te
Makedonija. ,,Mondeléz International kompanija je koja se razvija i nedvosmisleno shvaca

snagu malih 1 velikih. Trziste IstoCnoga Jadrana predstavlja veliku priliku za rast nase
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kompanije, uz konsolidaciju nase vodece pozicije u svim kategorijama u kojima sudjelujemo.
Kao lider na svjetskom trzistu proizvodnje grickalica, potroSa¢ima u ovim dijelovima svijeta
zelimo ponuditi njihove omiljene brendove koji im pruzaju divne male trenutke radosti",
navodi generalni direktor Mondeleza EAM (Poslovni savjetnik, 2020). Brendoviu poduzec¢a
Mondelez International koji su najvise zastupljeni na hrvatskom trzistu su Milka, Oreo, Belvita,

Jacobs, Trident, Barney i Toblerone.

Mondelez se usredotocio na svoje glavne globalne brendove koji privlace promjenu ukusa
potrosaca kao klju¢ni element svoje strategije rasta. Mondelez je plasirao zdravije verzije nekih
od svojih poznatih brendova, ukljucujuci Oreo kekse i1 Ritz krekere. Poduzece predvida da ¢e
zdraviji proizvodi do 2022. ¢initi polovicu prodaje vlastitog ukupnog portfelja svih proizvoda

(Mondelez International Inc., 2019).

U 2019. godini poduzeée je pocelo djelovati u skladu s novim marketinskim planom koji se
temelji na vodstvu u nerazvijenijim zemljama, izrazenije diferencijacije proizvoda, te
povecanje marzi §to omogucava poduzecu da neprestano ulaze u inovacije i nove proizvodne
linije. Plan poduzeca Mondelez za dugoroc¢ni rast ukljucuje ubrzavanje rasta usmjerenog na
potroSace, povecanje operativne efikasnosti i stvaranje kulture brenda. Mondelez je takoder
putem programa restrukturiranja (nazvanog smjernice za rast, koji traje do 2022. godine)
proveo razne projekte kako bi smanjio rezijske troskove i troskove lanca opskrbe (Mondelez

International Inc., 2019).

Humaniziranje je jedinstveni pristup marketinSki usmjeren na potroSace koji stvara konekcije
s potencijalnim kupcima, poduze¢e Mondelez navodi da se ne oglasavaju potrosac¢ima, veé
stvaraju veze i1 konekcije s ljudima. Humaniziranje je prirodno prilagodeno poduzecu koje
stvara grickalice 1 konditorske proizvode koje ¢ine osnovu za povezivanje ljudi Sirom svijeta i
jasna je manifestacija marketinSke strategije Mondel€z International. “Humaniziranjem ¢emo
hraniti glad za ljudskom vezom te u svemu §to radimo u potpunosti smo usmjereni na
potroSaca: slusanje, suosjeanje i prilagodavanje potrebama potrosaca u svakom trenutku
savrSeno izradenim proizvodima koji su izvor uzitka” (Mondelez International — Humaning

our aproach to marketing, 2019)

U usporedbi s poduze¢em Kras d.d., poduze¢e Mondelez International je znatno vece te posluje
u raznovrsnijim globalnim trzistima. Oba poduzeca imaju Sirok i dubok proizvodni asortiman,

no Mondelez International po svim pokazateljima biljezi bolje rezultate. U sljede¢em grafikonu
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je prikazana bruto dobit poduzeca Mondelez International, odnosno razlika izmedu prihoda i

rashoda poslovanja.

Grafikon 3. Bruto dobit poduze¢a Mondelez International 2011.-2020. godine (u

milijunima americkih dolara)
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Izvor : Statista (2020). Dostupno na: https://www.statista.com/statistics/260298/net-revenue-

of-mondelez-international-worldwide/ (26.05.2021.)

Iako bruto dobit nije dostatna za donoSenje zakljucaka o profitabilnosti poduzeca, vidno je da
za razliku od poduzecéa Kras, Mondelez kao vodece globalno poduzece ostvaruje neto prihode
od priblizno 26 milijuna americkih dolara (priblizno 164 milijardi kuna) u razdoblju od 2015.
do 2020. godine. Razina prihoda Krasa iznosi priblizno jednu milijardu kuna. Vidno je rijec o
dva razli¢ita poduzeca u svojoj veli¢ini, Mondelez cak nakon odbitka svih rashoda ima 164

puta vecu bruto dobit od prosjecne razine prihoda Krasa. No potrebno je naglasiti da je Kras
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vodece poduzece na domacem trziStu 1 Siroj regiji, te iskljucivo u poslovanju na domacem
trziStu ima odredene prednosti u odnosu na Mondelez International. Hrvatsko trziSte ne ¢ini
veliki dio dobiti poduzeca Mondelez, dok kod poduzeca Kras ¢ini priblizno 55% ukupne
prodaje Sto znaci da Kra$ uvelike ovisi o domacem trzistu. Medutim, to ujedno znaci da Kras
to moze iskoristiti kao prednost u agresivnoj diferencijaciji te zadovoljavanju potreba domacih
potrosaca, Kras bolje poznaje potrosace na vlastitom trzistu te su se razvijale brojne generacije
hrvatskih potrosaca uz skladni rast Krasa, tradicija poduzec¢a i pruzanje unikatnih proizvoda
(koje su rezultat prodobnog istrazivanja trzista i utvrdivanja preferencija potrosaca) povecavaju

konkurentnost poduzeca.
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5. USPOREDNA ANALIZA MARKETING STRATEGIJA PODUZECA
KRAS D.D. | MONDELEZ INTERNATIONAL INC.

U ovom poglavlju zavr$nog rada prikazana je eksterna i interna analiza poduzeca Kras d.d. i
Mondelez International kroz SWOT analizu i Porterov model konkurentskih snaga na temelju

kojih se zakljucuje koristena marketing strategija oba poduzeca.

5.1. Usporedna SWOT analiza poduzeéa Kras d.d. i Mondelez International Inc. na

hrvatskom trziStu

Kao jedna od vodec¢ih multinacionalnih poduzeca u vlastitoj industriji, Mondelez International
ima brojne snage koje joj omogucuju napredak na hrvatskom trzistu. Mogu se istaknuti sljedece

snage poduzeca Mondelez International Inc na hrvatskom trzistu:

» Mondelez International ima mnogo iskustva u razvoju razlicitih te novih brendova,
proizvoda i proizvodnih linija. Mondelez International postize mnogo uspjeha s
razli¢itim brendovima koji se prodaju na hrvatskom trzistu dugi niz godina — Milka,
Oreo, Belvita, Trident, Toblerone, Barny. Snaga se ocituje u generiranju kontinuiranih

priljeva od razlicitih brendova koji zadovoljavaju razlicite potrebe hrvatskih potroSaca.

» Mondelez International obuhvaéa brendove na hrvatskom trzistu koji zadovoljava
gotovo sve segmente hrvatskih potroSaca — Milka ¢okolada cilja sve dobne skupine
hrvatskih potroSaca, Oreo je namijenjen mladoj i srednjoj dobnoj skupini hrvatskih
potroSaca.Belvita keksi ciljaju Siru dobnu skupinu hrvatskih potrosaca te su popularni
medu starijom populacijom buduci da obuhvacaju zdravije varijante — Integralne kekse
s manjim udjelom Secera. Trident Zvakace gume namijenjene su Siroj dobnoj skupini

potroSaca, a Barny kola¢i¢i su namijenjeni mladoj populaciji.

» Mondelez International kao globalno poduzeée ima povoljan i pouzdan distribucijski
sustav na hrvatskom trziStu Sto rezultira dobroj opskrbljenosti gotovo svih trgovackih
lanaca unutar hrvatskog trziSta s poznatim brendovima poduzeca Mondelez

International.

U nastavku su opisane slabosti poduzeca Mondelez International vezane za poslovanje na

hrvatskom trzistu:
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» U odnosu na globalni trzi$ni udio poduze¢a Mondelez International, hrvatko trziste ¢ini
vrlo mali postotak prodaje poduzeca Mondelez International, $to predstavlja slabost
koja se ocituje kroz manjak fokusiranja i analiziranja hrvatskog trzista radi dublje

diferencijacije i pozicioniranja raznovrsnih brendova.

» Poslovanjem na hrvatskom trzistu, Mondelez International se suocava sa slozenijim
pravnim, regulativnim i administrativnim aspektom poslovanja $to moZe utjecati na

efikasnost 1 profitabilnost poslovanja na hrvatskom trzistu.

» Budu¢i da Mondelez International ne moze provesti podjednako duboku strategiju
diferencijacije na hrvatskom trzistu u usporedbi s domac¢im poduzec¢em Kras d.d., uz
osjetljivost hrvatskih potroSata na visoke cijene, slabost poduzeéa Mondelez

International se iskazuje u smanjenju konkurentnosti na hrvatskom trzistu.

Prilike poduze¢a Mondelez International su nabrojane u nastavku te predstavljaju eksternu

analizu poduzeca:

» Nova tehnologija i povecana ulaganja u tehnologiju pruzaju priliku poduze¢u Mondelez
International da provodi diferenciranu strategiju cijena na hrvatskom trzistu. Navedeno
omogucuje poduzecu da svojim vjernim kupcima ponudi izvrsnu uslugu i privuée nove

kupce kroz razli¢ite vrste proizvoda u razli¢itim cjenovnim rangovima.

» Smanjenje troskova prijevoza zbog nizih cijena otpreme daje dodatni prostor za
potencijalno smanjenje cijena proizvoda Mondelez International, pruzajuci tako priliku
poduzecu za povecanje profitabilnosti ili prenoSenje navedene pogodnosti na kupce u
hrvatskom trzistu koji evidentno imaju u prosjeku nizu kupovnu mo¢. Na taj nacin se

moze steéi veci trzi$ni udio na hrvatskom trzistu.

» Novi trendovi u ponasanju potros$aca na hrvatskom trzistu mogu otvoriti novo trziste za
Mondelez International, §to pruza izvrsnu priliku za poduzece da izgradi nove izvore
prihoda i da se diverzificira u nove kategorije proizvoda. Na primjer — veganski
proizvodi, proizvodi s niskom kalorijskom vrijednos¢u, konditorski proizvodi pogodni

za dijabeticare, itd.
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» Stabilan novcani tok poduzeéa pruza mogucnosti za ulaganje u razne segmente
proizvoda. S viSe raspolozive gotovine poduzece moze ulagati u nove tehnologije kao

I u nove proizvodne linije.

» Novi kupci s internetskog kanala - tijekom posljednjih nekoliko godina poduzece je
ulozilo znacajna novéana sredstva u internetsku platformu. Ova je investicija otvorila
novi prodajni kanal za Mondelez International. U sljede¢ih nekoliko godina poduzece
moze iskoristiti ovu priliku radi povezivanja sa sadasnjim i potencijalnim kupcima na
hrvatskom trzistu te zadovoljavanjem njihovih potreba koriste¢i analitiku prikupljenih

podataka u korist buducih digitalnih oglasnih kampanji.

Na kraju SWOT analize potrebno je nabrojati odredene prijetnje s kojima se suo¢ava Mondelez

International na hrvatskom trzistu:

» Rast snaga lokalnih distributera i dobavljaca predstavlja prijetnju za Mondelez
International jer domaca poduzeca poput Krasa navedeno mogu iskoristiti kao vlastitu

prednost.

» Sva konkurencija s jeftinijim proizvodima koji predstavljaju povoljnije supstitute ¢ini
prijetnju za Mondelez International, posebno na trzistima u kojima je prisutna niska

kupovna mo¢ stanovnistva, te kupci zbog toga cesce preferiraju jeftiniji supstitut.

» Poduzeée se moze suociti S pravnim rizicima na razli¢itim inozemnim trzi$tima,
ukljucujuéi hrvatsko trziSte - razli¢iti zakoni i stalne promjene u pogledu standarda

proizvoda i pravnih ¢imbenika.

U nastavku slijedi SWOT analiza poduzeca Kra$ d.d. koja je temeljena na poslovanju unutar

hrvatskog trziSta, usporedno s poduzecem Mondelez International Inc: (Kra§, 2019)

» Kras d.d. posjeduje veliku i konstantnu potraznju na domacem trzistu §to odrazava

povjerenje i lojalnost kupaca.

» Snaga poduzec¢a Kra$ je u kvaliteti svih inputa, odnosno sastojaka koji su dio
proizvodnje §to rezultira visoko-kvalitetnim proizvodima, od kojih veliki broj posjeduje
znacajke luksuznih proizvoda §to povecava percipiranu vrijednost proizvoda i samog

brenda.
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» Poslovanjem na domadem trziStu mogu se iskoristiti prednosti povoljnije cijene
distribucije 1 stvaranja pouzdanih odnosa s dobavlja¢ima i ostalim segmentima

opskrbnog lanca.

» Kras d.d. se temelji na dugogodis$njoj tradiciji Sto predstavlja prednost buduéi da

potrosaci osjecaju povezanost s poduzec¢em i brendom proizvoda.

Uz snage poduzeca Kras, potrebno je nabrojati i odredene slabosti koje nepovoljno utjecu na

poslovanje poduzeca:

» U usporedbi s Mondelez International koji postizanjem vrlo visoke razine ekonomije
razmjera i Sirokih proizvodnih kapaciteta dostize povoljniju proizvodnju, Kras d.d. koji
provodi proizvodnju na domac¢em (manjem 1 skupljem) trziStu ima znac¢ajno skuplju
proizvodnju, $to izravno smanjuje konkurentnost, posebice jer se na hrvatskom trzistu
cijena odreduje kao znacajan faktor konkurentnosti kao posljedica niske kupovne moci

potroSaca.

» Na temelju financijskih izvjestaja, vidno je da Kras d.d. reinsvestira znacajna sredstava
u proizvodnju i nove proizvode §to smanjuje obrtni kapital, a mogucnosti za nizim

marzama zbog dodatno skupe proizvodnje smanjuje prostor za poslovni napredak.

» Poduzece Kra§ ne ulaze dovoljno sredstava u oglasavanje za razliku od Mondelez
International koji je samo u 2019. godini izdvojio 1.21 milijardi americkih dolara za

troSkove oglasavanja.
Prilike za poduzec¢e Kras d.d. nabrojane su u nastavku:

» Kras d.d. s povecanim budzetom za digitalno oglasavanje moze dosegnuti do ciljanih
skupina potroSaca efikasnije i povoljnije u usporedbi s koristenjem tradicionalnih

masovnih medija.

» Poslovanje na hrvatskom trzistu predstavlja priliku za efikasnijim iskoriStavanjem
socio-kulturnih trendova na domacem trzistu i njihovim koriStenjem u oglasavanju

brendova i kreiranju unikatnog iskustva za potroSace.

24



» Kra§ posjeduje priliku za povecanje proizvodnje otvaranjem novih izvoznih
mogucnosti 1 kanala prodaje Sto povecava ekonomiju razmjera, odnosno cini

proizvodnju povoljnijom.
Najznacajnije prijetnje za poduzece Kra$ d.d. su navedene u nastavku:

» Globalna epidemioloska zbivanja nepovoljno utje¢u na poveéanje troskova proizvodnje
1 cijena inputa Sto rezultira skupljoj proizvodnji 1 ve¢im maloprodajnim cijenama.
Navedeno smanjuje konkurentnost poduzeca KraS. Isto predstavlja prijetnju za
Mondelez International, no Kras d.d. je pod intenzivnijim utjecajem ove prijetnje zbog

ve¢ trenutne skuplje proizvodnje.

» Manje ulaganje u tehnoloski razvitak i digitalizaciju poslovanja te oglaSavanja
predstavlja prijetnju za Kras$ d.d. koji zaostaje u usporedbi s Mondelez International
koji navedeno iskoriStava kao prednost u zauzimanju trziSnog udjela i osvajanja veceg

broja potrosaca (Google Case Study, 2014).

5.2. Porterov model konkurentskih snaga poduzeéa Kras d.d. i Mondelez International

Inc.

U nastavku slijedi usporedna analiza Porterovog modela konkurentskih snaga poduze¢a Kras
d.d. 1 Mondelez International. Nakon izvrSene usporedne analize zakljucit ¢e se smjernice za

poboljsanje konkurentskih snaga.

Prijetnja ulaska novih sudionika - ekonomiju razmjera je vrlo tesko posti¢i u industriji u kojoj
posluju Mondelez International Inc i Kra$ d.d. To olak$ava svim poduze¢ima koji proizvode
velike kapacitete, odnosno daje im troskovnu prednost. Ujedno su kapitalni zahtjevi vrlo visoki
u analiziranoj industriji, $to otezava novim poduzecima financirati visoke poslovne izdatke koji
su dodatno povecani zbog troskova istrazivanja i1 razvoja. Sve navedeno ujedno cini
proizvodnju skupljom za nove sudionike, te samim time prijetnju novih sudionika ¢ini

slabijom.

Diferencijacija proizvoda je veliki dio uspjeha analiziranih poduzeca te za sva poduzeca slicnih
razmjera koja prodaju diferencirane proizvode, a ne standardizirane proizvode. Kupci ujedno
traze 1 ¢eSc¢e preferiraju diferencirane proizvode. Samim time snazan naglasak se stavlja na

oglasavanje i ostvarivanje korisnickog iskustva. Svi ovi ¢imbenici ¢ine prijetnju ulaska novih

25



sudionika niskom, posebice jer visoki standardi u industriji zahtijevaju ispunjavanje mnogih

zakonskih zahtjeva ili propisa.

Prijetnja supstituta - dostupnost zamjenskih proizvoda ¢ini konkurentno okruzenje izazovnim
za Mondelez International i Kra$ d.d. Visoka prijetnja supstituta pokazuje da kupci mogu
koristiti alternativne 1 povoljnije proizvode kako bi zadovoljili svoje potrebe. Razliciti
¢imbenici odreduju intenzitet ove prijetnje za Mondelez International. Prijetnja supstituta je
visoka jer su na hrvatskom trziStu dostupni povoljniji zamjenski proizvodi. Mondelez
International obuhvaca brojne brendove koji zastupaju razli¢ite niSe unutar prehrambene
industrije stoga su zamjenski konkurentski proizvodi prisutni u svim segmentima (¢okolade,
krekeri, Zvakace gume, ostali konditorski proizvodi itd.). Mondelez International medutim
odli¢no posluje na hrvatskom i ostalim trziStima jer kupci ne mogu izvuci istu korisnost (u
smislu kvalitete i zadovoljstva) od zamjenskog proizvoda kao §to mogu od kvalitetnog
proizvoda poduzeca Mondelez. Kra$§ takoder obuhvaca Siroke proizvodne linije stoga je

prijetnja supstituta izrazena kod oba poduzeca.

Rivalstvo medu postoje¢om konkurencijom - rivalstvo medu postoje¢im poduzeé¢ima pokazuje
broj konkurenata koji predstavljaju prijetnju za Mondelez International i Kras d.d. Visoko
rivalstvo pokazuje da se Mondelez International i Kra§ mogu suociti s jakim pritiskom
suparni¢kih poduzeca, $to moze ograniCiti potencijal svih poduzeca. Profitabilnost u takvim
industrijama je niska zbog visoke kompetetivnosti i Cestih strategija niskih cijena koje smanjuju
prosjecne cijene na trziStu. Navedeno nepovoljno utjece na konkurentnost Krasa 1 Mondelez

International jer cijena predstavlja vazan faktor konkurentnosti hrvatskog trZista.

Postoje odredeni ¢imbenici koji povecavaju rivalstvo medu postoje¢im poduzecima za
Mondelez International i Kras. Na primjer, poduzece ¢e se suociti s jakim rivalstvom medu
postoje¢im poduzeéima ako su trzisni igraci strateski raznovrsni i ciljaju isto trziste. Rivalstvo
¢e takoder biti intenzivno ako kupci nisu lojalni postoje¢im brandovima i ako preferiraju
jeftinije supstitute. Svi ovi ¢imbenici Cine rivalstvo medu postoje¢im poduzec¢ima glavnom

strateSkom brigom za Mondelez International i Kras d.d.

Pregovaracka mo¢ dobavljaca - pregovaracka mo¢ dobavljaca odrazava pritisak koji dobavljaci
vrSe na poslovne organizacije usvajanjem razlicitih taktika poput smanjenja dostupnosti
proizvoda, smanjenja kvalitete ili povecanja cijena. Kad dobavljaci imaju snaznu pregovaracku

mo¢, to se odrazava na skuplje cijene sirovina 1 proizvoda. StoviSe, visoka pregovaracka snaga
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dobavljaca moze povecati konkurenciju u industriji 1 smanjiti dobit i stopu rasta. Slicno tome,
slabija snaga dobavljata moze industriju uciniti privla¢nijom zbog visoke profitabilnosti i

potencijala za rast.

Pregovaracka snaga dobavljaca ne predstavlja veliku prijetnju za Mondelez International jer
poduzece moze poslovati s dobavlja¢ima iz razli¢itih regija te utjecati na proces pregovaranja
kao multinacionalno poduzec¢e. Osnovna sirovina za konditorske proizvodace je kakaovac,
Kras$ mora uvoziti kakaovac jer se ne proizvodi u Hrvatskoj sto ¢ini vecinu tro§kova inputa za
poduzece. Kra$ se suocava s visokim cijenama domacih sirovina (brasno, mlijeko u prahu,
Secer, biljne masnoce) te navedene namirnice uglavnom pribavlja povoljnijim uvozom iz
inozemstva. Mondelez International je u boljem poloZaju u vidu pregovaracke moc¢i dobavljaca

zbog svoje veli¢ine i globalnog djelovanja $to rezultira povoljnijoj proizvodnji.

Pregovaracka snaga kupaca - Pregovaracka snaga kupaca ukazuje na pritisak koji kupci vrse
na poslovne organizacije kako bi dobili izvrsne proizvode po pristupa¢nim cijenama uz izvrsnu
korisni¢ku uslugu. Ova sila izravno utjece na sposobnost poduzeca postigne poslovne ciljeve.
Snazna pregovaracka snaga kupaca smanjuje profitabilnost i ¢ini industriju konkurentnijom.
Kada je pregovaracka mo¢ kupaca niska, to ¢ini industriju manje konkurentnom i povecava
profitabilnost i mogucnosti rasta za poduzeca. Postoje brojni ¢imbenici koji povecéavaju
pregovaracku mo¢ kupaca kod poduzeca Kra$ i Mondelez International: dostupnost jeftinijih
supstituta te brojne konkurencije, postojanje mnogo veceg broja kupaca u odnosu na broj
poduzeca unutar iste industrije, velika cjenovna osjetljivost i niska kupovna mo¢ kupaca na

hrvatskom trzi$tu, itd.

Nakon prikazanog Porterovog modela konkurentskih snaga potrebno je ponuditi moguca
rjeSenja radi suoCavanja s konkurentskim silama poduzeéa Kra§ 1 Mondelez.
U nastavku je prikazano kako se poduzeca Kras i Mondelez mogu suociti s 5 konkurentskih

sila Porterovog modela na temelju prikazanih informacija.

Mondelez International i Kra§ mogu upravljati pregovaratkom snagom kupaca povecavanjem
i diverzifikacijom proizvodnog asortimana. To se moze posti¢i uvodenjem novih proizvoda,
proizvodnih linija, ciljanjem novih segmenata trziSta i usvajanjem strategija diverzifikacije
proizvoda. Marketinske 1 promotivne strategije takoder mogu biti korisne u tom pogledu,
izgradnja lojalnosti ugradivanjem inovacija i nudenjem izvrsnog korisni¢kog iskustva moze u

konacnici smanjiti pregovara¢ku snagu kupaca. Kupci u velikom broju slucajeva Zele kupiti
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najbolju dostupnu ponudu placanjem minimalne cijene, zasebice na hrvatskom trzistu kojeg
obiljezava nizak standard troSenja te niska kupovna moc¢ potrosaca. To dugorocno stvara
pritisak na profitabilnost Krasa i Mondelez International jer oba poduzeca ne koriste u svom
poslovanju strategiju vodstva u niskim cijenama. Oba poduzeca se mogu efikasno suociti s
pregovarackom moci kupaca izgradnjom vece i Sire baze kupaca. Ovo ¢e biti korisno na dva
naéina: smanjit ¢e ukupnu pregovaracku snagu kupaca, a poduzeéima ¢e pruziti priliku da

pojednostavi svoj prodajni i proizvodni proces.

Mondelez International, te primarno Kra$ d.d. mogu ojacati svoj polozaj kod pregovara¢kog
odnosa s dobavljacima smanjenjem ovisnosti o jednom ili nekoliko dobavljaca. Razvijanje
dugoro¢nih ugovornih odnosa s dobavljac¢ima iz razlicitih regija ne samo da smanjuje njihovu
pregovaracku mo¢, ve¢ omogucuje poduzeéima da poboljsaju uéinkovitost lanca opskrbe.
Dobavljaci u dominantnom polozaju mogu smanjiti marze koje Mondelez International i Kra$
mogu zaraditi na trziStu. Veliki 1 mo¢ni dobavljaci u sektoru Siroke potrosnje koriste svoju
pregovaratku mo¢ kako bi izvukli vise cijene. Krajnji ucinak vece pregovaracke mocéi
dobavljaca je taj Sto smanjuje ukupnu profitabilnost poduzeca. Kra$ je vise podloZzan jacoj
pregovarackoj mo¢i dobavljaca zbog svoje manje veli¢ine u odnosu na globalno poduzece
Mondelez koji suraduje s dobavlja¢ima iz razli¢itih dijelova svijeta. Stoga, Kras treba
kontrolirati pregovarac¢ku mo¢ dobavljac¢a izgradnjom ucinkovitijeg lanca opskrbe s vise
dobavljaca, eksperimentiranjem dizajna razlictih proizvoda koriste¢i razli¢ite materijale, tako
da ako cijene jedne sirovine poraste, tada se poduzece moze prebaciti na alternativne izvore
nabave. Ujedno, za Kra$ je potrebno prosiriti i razviti odnose s dobavlja¢ima zemalja trec¢eg
svijeta ¢ije bi poslovanje uvelike ovisilo 0 Krasu, stvarajuci scenarij u kojem ti tre¢i dobavljaci

imaju znatno manju pregovaracku moc.

Mondelez International i Kra§ se mogu suociti s rivalstvom medu postoje¢im poduze¢ima
povecanim fokusiranjem na trzi$ne trendove i individualne potrebe segmenata potrosaca kako
bi se ojacala diferencijacija poduzeéa. Poduzeca bi takoder trebala ulagati u istrazivacke i

razvojne aktivnosti kako bi identificirala nove segmente potrosaca.

Mondelez International i Kra§ mogu smanjiti prijetnju supstituta jasnim naglaskom i
marketinskom interpretacijom kako je ponudeni proizvod bolji od dostupnih jeftinijih
supstituta. Navedeno kupcima pruza uvjerljive razloge nude¢i bolje iskustvo i visoku vrijednost

za potroseni novac. Na kraju, moze poboljsati kvalitetu, maksimizirati vrijednost za novac i
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postaviti jaku osnovu za diferencijaciju kako bi obeshrabrio kupce da koriste zamjenski

proizvod.

Mondelez International Inc i Kra§ mogu smanjiti prijetnju potencijalnih sudionika $to ve¢im
oba poduzeéa mogu navedeno iskoristiti kao troSkovnu prednost. Poduze¢a se moraju
usredotociti na inovacije kako bi se jasno razlikovali od proizvoda konkurencije. Ujedno je
potrebno povecati ulaganja u marketing za izgradnju snaznog brenda kroz povecano digitalno
oglasavanje 1 marketing sadrzaja. Na temelju raspolozivih informacija vidno je da oba
poduzeca koriste strategiju diferencijacije kako bi se istaknuli po unikatnim proizvodima i
proizvodnim linijama koji sveukupno sluze vrlo Sirokom segmentu potrosaca. lako pojedine
proizvodne linije ciljaju na uze segmente, sveukupna ponuda oba poduzecéa nastoji zadovoljiti
sve vrste preferencija i zelja potroSaca. Mondelez International je u svim segmentima
napredniji od Krasa, no oba poduzeéa ostvaruju znacajne uspjehe. Mondelez International
provodi mnogo podobniju strategiju diferencijacije u kojoj svako zasebno trziSte i
kontinentalno podruc¢je obuhvacéa potpuno razli¢ite vrste dostupnih proizvoda koja se temelji
na istrazivanju trzista. Kras takoder provodi strategiju diferencijacije, no na nesto manjoj skali

u usporedbi s Mondelez International.
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6. ZAKLJUCAK

Domaca i strana poduzeca konkuriraju na hrvatskom trzistu kako bi zauzeli Sto veci trzisni
udio. Mnoga istrazivanja ukazuju na vecéu privla¢nost i profitabilnost inozemnih proizvoda u
odnosu na domace. Poduzeca moraju oblikovati vlastitu marketing strategiju na temelju
informacija o eksternim i internim utjecajima okoline te snagama i slabostima poduzeca.
Poduzeca Kras d.d. i Mondelez International kao domace i strano poduzece uspjesno posluju
na hrvatskom trzistu te se moze zakljuciti da obuhvacaju sli¢no poslovanje i marketinske
strategije. Poduzeca imaju Sirok proizvodni asortiman od mnogo proizvodnih linija i uspjeSnih
brendova, te koriste strategiju diferencijacije kako bi zadovoljili $to Siri segment preferencija
raznih potroSaca. Mondelez International u svim segmentima postiZe znatno bolje rezultate kao
rezultat konstantnih i izdasnih ulaganja u testiranje novih proizvoda te prodobnoj diferencijaciji
proizvodnih linija. Mondelez International obuhvaca vise proizvodnih linija i popularnih
brendova od Krasa d.d. Potrebno je naglasiti da Kras d.d. postize povoljne omjere izvoza i
uvoza, gotovo polovina prodaje se izvozi, §to potvrduje globalni uspjeh poduzeéa i poziciju
lidera u Siroj regiji. Unutar poslovanja na hrvatskom trZistu, Kra§ kao domace poduzece
posjeduje znacajnu prednost u socio-kulturnim ¢imbenicima buduci da se moze jasnije i
kvalitetnije prilagoditi potrebama potroSaca. PonaSanje potrosaCa, mentalitet, potrebe,
preferencije 1 trendovi unutar drzave su faktori koje Kra§ moze iskoristiti u svoju korist kako
bi kroz diferencijaciju prilagodio vlastite proizvode $to ve¢em broju potrosaca. lako Mondelez
International u svim segmentima provodi poslovanje 1 marketing strategije na vecoj skali od
Krasa, poduzece Kra$§ moze kvalitetnije iskoristiti prednost poslovanja na domacem trzistu. Na
temelju SWOT analize moZe se zakljuciti da snage poduzec¢a Kra$ obuhvacaju primarno
Cinitelje vezane za poslovanje na domacem trzistu, dok snage poduzeca Mondelez ¢ine veli¢ina
samog poduze¢a 1 znaCajna ekonomija razmjera. Porterov model konkurentskih snaga
prikazuje da su oba poduzeca pod relativno vecim utjecajem pregovaracke snage kupaca,
prijetnje supstituta te postojece konkurencije. Oba poduzeca svoj uspjeh mogu pripisati

marketinSkoj strategiji diferencijacije koja spada pod genericke strategije Porterovog modela.
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