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SAZETAK - Softverska industrija ima stratesku vaZnost za razvoj Republike Hrvatske samostalno, ali i kao pokretacka
industrija za razvoj ostalih industrija. Ona ukljuuje poduzeca za razvoj, izradu i odrZavanje softverskih rjesenja. Cilj
ovoga istraZivanja je utvrditi znacajke softverske industrije, istraZiti i analizirati cimbenike koji utjeCu na njenu trZisnu
strukturu te utvrditi njen profitni potencijal. Na toj osnovi moguce je donijeti ucinkovite poslovne odluke vezane za do-
nosenje strategije u svrhu povecanja konkurentnosti. TrZisna struktura neke industrije obuhvaca ¢imbenike kao Sto su
broj poduzeca koja djeluju na nekom trzistu, relativna veliCina poduzeca, tehnoloski, troskovni i trzZisni uvjeti te stu-
panj jednostavnosti ulaska u neku industriju. Problem istraZivanja odnosi se stoga na analizu ¢imbenika trZisne struktu-
re softverske industrije Republike Hrvatske koji sluZze kao temelj donosenja menadZerskih odluka. Radna hipoteza glasi:
sustavnim proucavanjem trZisne strukture, ponasanja i performansa poduzeca softverske industrije Republike Hrvatske
moguce je predloZiti mjere radi povecanja uspjesnosti poslovanja poduzeca i unaprjedivanja njihove konkurentnosti.
Kako bi unaprijedila performanse i konkurentnu poziciju, poduzeca softverske industrije Republike Hrvatske trebaju se
usmjeriti ka podizanju operativne ucinkovitosti te razvijanju strategije kojom ¢e unaprjedivati inovacijski potencijal i

na njemu temeljenu proizvodnu diferencijaci juz.
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1. UVOD

Danasnji poslovni imperativ postalo je skraciva-
nje proizvodnoga ciklusa uz stvaranje visokokvalite-
tnih proizvoda po konkurentnoj cijeni, oblikovanih
prema zeljama kupaca. U suvremeno informacijsko
doba mnoga su vodeca globalna poduzeca transak-
cijske troskove uspjela smanjiti zahvaljujuci suvre-
menoj tehnologiji, posebice internetu. Koristenje
interneta je takoder uzrokovalo i znacajno poveca-
nje produktivnosti. U tradicionalnim gospodarskim
granama Internet je poceo podizati produktivnost
tek u posljednjih petnaestak godina. Sustina tzv.
nove ekonomije ne moze se svesti samo na poveca-
nje produktivnosti na racun koristenja interneta. Iz-
raz nova ekonomija usmjeren je prije svega nha
promjenu strukture gospodarstva koje se transformi-
ra iz industrijskoga u informacijsko (Rupci¢, 2002), a
za koje vrijede zakonitosti koje se razlikuju od onih
u tzv. klasic¢noj ekonomiji.

U ovom radu analizira se trzisna struktura sof-
tverske industrije Republike Hrvatske. Softverska
industrija ima stratesku vaznost za razvoj Republike
Hrvatske samostalno, ali i kao potpora razvoju osta-
lih industrija. Ona ukljucuje poduzeca za razvoj, iz-
radu i odrzavanje softverskih rjesenja. Zbog funkci-

1 diplomandica Ekonomskoga fakulteta Sveudilista u Rijeci.

je pokretacke industrije njeni su ucinci za razvoj go-
spodarstva veliki. TrziSna struktura neke industrije
obuhvacda c¢imbenike kao Sto su broj poduzeéa koja
djeluju na nekom trzistu, njihova relativna velicina,
tehnoloski i troskovni uvjeti, trzisni uvjeti te stupanj
jednostavnosti ulaska u neku industriju. Svi navede-
ni ¢imbenici od vaznosti su za menadzersko odluci-
vanje svakoga poduzeca, posebice za odredivanje
strategije. Softverska industrija Republike Hrvatske
analizirana je prema podacima dostupnima preko
platforme IDC Adriatics, Financijske agencije te Hr-
vatske gospodarske komore. Predmet istrazivanja su
poduzeca softverske industrije ¢ija je primarna dje-
latnost izrada, razvoj i odrzavanje softvera. Prob-
lem istrazivanja odnosi se na analizu ¢imbenika trzi-
$ne strukture softverske industrije Republike Hrvat-
ske koji sluze kao temelj donosenja menadzerskih
odluka. Cilj istrazivanja je utvrditi znacajke softver-
ske industrije, istraziti i analizirati cimbenike koji
utjeCu na njenu trzisnu strukturu te utvrditi njen
profitni potencijal. Na toj osnovi moguce je donijeti
u¢inkovite poslovne odluke vezane za donosenje
strategije u svrhu povecanja konkurentnosti. Radna
hipoteza stoga glasi: sustavnim proucavanjem trzis-
ne strukture, ponasanja i performansa poduzeca

2 Rad je realiziran u okviru znanstveno istrazivackoga projekta "Razvoj menadZmenta u funkciji integracije hrvatskoga
gospodarstva u EU" (Sifra projekta: 13.02.1.3.06.) financiranoga od strane Sveucilista u Rijeci.
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softverske industrije Republike Hrvatske moguce je
predloziti mjere radi povecanja uspjesnosti poslova-
nja poduzeca i unaprjedivanja njihove konkurentno-
sti. Kako bi unaprijedila performanse i konkurentnu
poziciju, poduzeca softverske industrije Republike
Hrvatske trebaju se usmjeriti ka podizanju operativ-
ne ucinkovitosti te razvijanju strategije kojom ce
unaprjedivati inovacijski potencijal i na njemu te-
meljenu proizvodnu diferencijaciju.

2. OPCE ZNACAJKE SOFTVERSKE INDUSTRIJE

Proizvodnja i distribucija softvera ubraja se me-
du najinovativnije i najkonkurentnije grane svjet-
skoga gospodarstva. Koncept djelovanja softverske
industrije ukazuje na vladavinu zakona drugacijih od
onih u klasi¢noj ekonomiji. Oni se odnose prije sve-
ga na cinjenicu da proizvodnja prvoga proizvoda u
klasicnoj ekonomiji uzrokuje troskove koji se dalj-
njom proizvodnjom i prodajom po jedinici smanjuju.
Daljnje povecanje proizvodnje vezano je za poveca-
nje zaposlenosti i gradnju novih postrojenja, sto o-
pet uzrokuje nove troskove po proizvedenoj jedinci.

Za najdominantniji proizvod informacijske eko-
nomije, softver, vrijede sasvim druge zakonitosti.
Pocetno stvaranje nekoga softverskog paketa je vrlo
skupo, ali nakon toga su stvaranje svake nove kopije
i njihova distribucija gotovo besplatni. Znanje tako
podrzava zakon ekonomije obujma jer su troskovi
njegova stvaranja nizi od troskova njegova umnaza-
nja (Rupci¢, 2013). To se posebice odnosi na ekspli-
citno ili opipljivo znanje (Shapiro i Varian, 1999).
Takva zakonitost ipak se moze utvrditi i za implicit-
no ili neopipljivo znanje jer su troskovi njegove rep-
likacije takoder nizi od troskova stvaranja takvoga
znanja, iako relativno visi u odnosu na troskove um-
nazanja eksplicitnoga znanja (Winter, 1995).

Softverska industrija ukljucuje poduzeca za raz-
voj, odrzavanje i izdavanje softvera koja koriste ne-
ki poslovni model. K tome je potrebno ukljuciti i
softverske usluge poput, odrZavanja, obuke i doku-
mentacije. Godine 2011. globalna softverska indus-
trija ostvarila je prihode u visini od 2,482.8 milijar-
da dolara te je u razdoblju od 2007. do 2011. godine
rasla po prosjecnoj godisnjoj stopi od 6,3%. Pritom
je softverska industrija SAD-a dominirala s udjelom
od 37% svjetske proizvodnje softvera ostvarenih
2012. godine. Slijede regije Azija-Pacifik s 29,2%,
zatim Europa s 26,3% te ostale zemlje svijeta s udje-
lom od 7,5% (Marketline, 2012).

Sto se individualnih poduzeca tice, vodedi igrac u
proizvodnji softvera je Hewlett-Packard s udjelom
od 5,1%. Slijedi ga IBM sa 4,3% te Microsoft Corpora-
tion s 2,8%. Prihodi od softvera ostvaruju se na os-
novi razli¢itih poslovnih modela od prodaje gotovih
softverskih rjesenja, preko pruzanja softverskih us-
luga odrzavanja i savjetovanja, do poslovne surad-

nje s drugim industrijama, kao Sto je proizvodnja

hardvera. Prema izvjescu Marketline (2012) ocCekuje

se da ce softverska industrija 2016. godine ostvariti
vrijednost prodaje od 3,422.8 milijarda dolara te da
¢e u razdoblju od 2011. do 2016. godine rasti po

prosjecnoj godisnjoj stopi od 6,6%.
lako je prema obujmu prodaje softverska indus-

trija u Republici Hrvatskoj relativno mala, njeno

znacenje za ostale industrije je iznimno. Softver kao
proizvod softverske industrije koristi se u svim indu-
strijama te na taj nacin unaprjeduje njihove per-
formanse u smislu poboljsanja efikasnosti i/ili efek-
tivnosti. Ostvarenje ili unaprjedenje konkurentskih
prednosti poduzeca mnogih drugih industrija duguju
upravo primjeni rjesSenja softverske industrije.
Prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti NKD-

2007. Republike Hrvatske softverska poduzecda se

klasificiraju u sljedece razrede: J 62.01 - Racunalno

programiranje, J. 58.29 - Izdavanje ostaloga softve-
ra te J 58.21 - Izdavanje racunalnih igara. Najveci
dio svoje dodane vrijednosti poduzeca ostvaruju ra-
zvojem i prodajom svojih gotovih softverskih rjese-
nja, odnosno prihodom od prodaje licencija i s nji-
ma povezanoga odrzavanja. lako svrstana u navede-
ne razrede, poduzeca su sve manje posvecena samo
jednoj djelatnosti te stvaraju konglomerate koji na-
dilaze granice samo jedne djelatnosti.

Na hrvatskom trzistu postoje sljedece kategorije

proizvodaca softvera (IDC Adriatics, 2011):

e globalni proizvodadi softvera sto ukljucuje lokal-
ne podruznice internacionalnih proizvodaca sof-
tverskih paketa kao Sto su Microsoft, Oracle,
SAP, Sybase, Kofax, SAS Institute;

e lokalni proizvodaci poslovnih aplikacija ERP sus-
tava koji predstavljaju splet integriranih poslov-
nih aplikacija koji sadrzi najmanje Cetiri modula:
financijske aplikacije, module za upravljanje na-
bavom, module za upravljanje narudzbama te
module za upravljanje inventarom poduzeca;

e lokalni proizvodaci knjigovodstvenih aplikacija
koji nude takve aplikacije za manja poduzeca,
obrte i slobodne profesije. U pravilu djeluju na
ogranicenom, lokalnom podrucju;

e lokalni proizvodaci horizontalnih aplikacija koji
nude softverske aplikacije koje se mogu koristiti
u raznim industrijama kao Sto su: vodenje kadro-
va i obracun placa (HR/Payroll), aplikacije za
pracenje i upravljanje odnosa s kupcima (CRM),
upravljanje dokumentima i dr.

e lokalni proizvodaci vertikalnih aplikacija koji
proizvode softverska rjesenja za specificne indu-
strijske grane ili djelatnosti;

e lokalni proizvodaci cloud aplikacija koji izraduju
paketni softver prilagoden isporuci na cloud mo-
delu.

S obzirom na navedeno, softversku industriju te-
ko je definirati buduéi da postoje dva temeljna kri-

terija za definiranje industrije (Koutsoyiannis, 1996:
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8). To su trzisni kriterij koji se odnosi na proizvod
neke industrije i tehnoloski kriterij koji se odnosi na
metode proizvodnje. Prema prvom kriteriju podu-
zeca se grupiraju u neku industriju ako su njihovi
proizvodi bliski supstituti. Prema drugom kriteriju
poduzeca se grupiraju u industriju na osnovi sli¢nos-
ti metoda, odnosno procesa proizvodnje. lako sva
poduzeca koriste gotovo istu tehnologiju za razvoj
softvera, njihovi proizvodi mogu, ali i ne moraju biti
supstituti. Softverski proizvod Cesto se ne moze za-
mijeniti niti sa srodnim proizvodom koji ima iste
funkcije. Sva softverska rjesenja stoga ne zadovo-
ljavaju trzisni kriterij, iako pripadaju istoj funkciji.
Razloge je moguce traziti u problemu tzv. zakljuca-
vanja (engl. lock-in), a Sto se moze definirati kao
tendencija potrosaca da ustraju pri koristenju neko-
ga proizvoda zbog postojanja tzv. troskova zamjene
(engl. switching costs). Troskovi zamjene nastaju
kada koristenje nekoga proizvoda zahtijeva ulaganje
u komplementarna dobra specificna za taj proizvod.
Do zakljucavanja dolazi kada su troskovi zamjene
koristenja nove tehnologije ili prelaska na novu toli-
ko veliki da je korisnici ne koriste unato¢ njihovim
prednostima (Rupcic, 2013).

3. ANALIZA TRZISNE STRUKTURE SOFTVERSKE
INDUSTRIJE

Svaka industrija ima drugaciju trzisnu strukturu,
a njene znacajke utjecu na ponasanje poduzeca te
njihove performanse. Analiza trzisne strukture kao
meduovisnost prodavatelja i kupaca sluzi za utvrdi-
vanje nacina poslovanja, odnosno konkurentske os-
novice te je usmjerena prema definiranju prirode
vrijednosti, odnosno proizvoda i/ili usluga koji se
razmjenjuju, nacina njihove prodaje, odnosno dis-
tribucije, moguc¢nosti konkuriranja novih poduzeca
itd. Pojam trzisne strukture odnosi se na meduovis-
ne trzisne ¢imbenike kao sto su (Rupci¢, 2013):

e broj poduzeca na nekom trzistu,

¢ relativna veli¢ina poduzeca,

e tehnoloski i troskovni uvjeti,

e uvjeti potraznje,

e broj i relativna snaga kupaca i prodavatelja
te njihovi legalni i nelegalni dogovori o su-
radnji,

e stupanj jednostavnosti ulaska u neku indus-
triju i izlaska iz nje, odnosno barijere ulasku
i izlasku iz industrije.

3.1. Veli¢ina poduzeca i mjere distribucije njihove
veli¢ine

Veli¢ina poduzeca je vazan Cimbenik za mena-
dZersko odlucivanje. No, mjerenje velicine podu-
zeca primarno ovisi o svrsi takve analize. VeliCina
poduzeca se tako moze mjeriti koristenjem razlici-
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tih kategorija kao Sto su broj zaposlenika, vrijednost
ukupne imovine, dodana vrijednost, ostvareni profit
ili prihod od prodaje. Kada se razmatra trziste rada,
prikladno je poduzeca usporedivati s obzirom na
broj zaposlenika. Za razmatranje trzista prodaje ne-
koga proizvoda bolje je kao mjeru uzeti ostvarene
poslovne prihode poduzeca. Veli¢inu poduzeca za
potrebe trzista kapitala uputno je mjeriti vrijedno-
S¢u njegove imovine. Na temelju navedenih kriterija
mogu se razlikovati mala, srednja i velika poduzeca.

Prema podacima Financijske agencije i Hrvatske
gospodarske komore 2010. godine u okviru softver-
ske industrije bilo je registrirano 1459 poduzeca, od
cega je bilo 1449 malih, 9 srednjih i 1 veliko podu-
zece. U odnosu na prethodnu godinu broj poduzeca
je smanjen. Razloge je moguce traziti u gospodar-
skoj krizi, trendu spajanja i integracije poduzeca,
ali i nepodnosenju izvjesca Financijskoj agenciji. la-
ko su se softverska poduzeca pokazala najotporniji-
ma na recesiju, dobit deset najvecéih poduzeca bila
je manja za 12% u odnosu na prethodnu godinu. Me-
dutim, s obzirom da je ukupni prihod rastao, kao i
broj zaposlenika, softverska industrija pokazala se
rezistentnom na nepovoljne gospodarske prilike. Ka-
ko bi ostvarila strateske ciljeve, ali i ublazila pos-
ljedice recesija, o¢ekuje se da ¢e se poduzeca sof-
tverske industrije i nadalje ukljudivati u procese
spajanja i okrupnjavanja.

Cimbenik koji takoder znacajno utjece na mena-
dzerske odluke je distribucija veli¢ine poduzecéa u
okviru neke industrije, odnosno c¢injenica djeluje li
u industriji puno malih poduzeca ili tek nekoliko ve-
likih. Optimalne odluke menadzera cije se poduzecée
suocava s malom konkurencijom razlikuju se od od-
luka koja ¢e donijeti menadzer koji djeluje na zasi-
¢enom trzistu. Industrijska koncentracija definira se
apsolutnim brojem poduzeca te njihovom relativ-
nom veli¢inom, odnosno distribucijom veli¢ina po-
duzeda u industriji. Koncentracija je uobicajena
mjera trziSne modci u nekoj industriji. TrziSna moc
oznacava stupanj nadzora koji samo jedno poduzece
ili mali broj poduzeca ima nad klju¢nim odlukama u
nekoj industriji. Na koncentriranom trzistu podu-
zeca imaju znacajnu trzisnu moc te kontroliraju ve-
¢inu resursa i trziste.

Najznacajniji nacini mjerenja industrijske kon-
centracije su koncentracijski omjer i Herfindahl-
Hirshmanov indeks, iako u literaturi postoji jos ne-
koliko, kao Sto su Hall-Tideman indeks, Rosen-
bluthov indeks, indeks entropije te Linda indeks.
Koncentracijski omjer ili indeks mjeri koliko su od
ukupno stvorenoga outputa u nekoj industriji proiz-
vela najveca poduzeca. Najcesce koristeni je kon-
centracijski omjer Cetiri poduzeca (C4) koji ukazuje
koliki udio u ukupnoj prodaji neke industrije otpada
na cetiri najveca poduzeca te industrije (Baye,
2003). Matematicki receno:
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gdje St predstavlja ukupnu prodaju svih podu-
zeca neke industrije. Moze se takoder utvrditi da je
koncentracijski omjer Cetiri poduzeca jednak zbroju
trzisnih udjela Cetiri najveca poduzeca. Kada se in-
dustrija sastoji od velikoga broja poduzecéa, svako
poduzece je relativno malo pa je koncentracijski
omjer Cetiri poduzeca blizak nuli. Kada cetiri ili ma-
nje poduzeca stvara sav output neke industrije ovaj
omjer je jednak jedan. Drugim rije¢ima, Sto je vri-
jednost omjera bliza nuli industrija je manje kon-
centrirana i obrnuto.

Prilikom izracuna nije potrebno poznavati vrijed-
nosti svih poduzeca, osobito kod industrija s velikim
brojem subjekata. C4 indeks softverske industrije
ukoliko se u omjer stave vrijednosti Cetiri najveca
poduzeca i sto najveéih poduzeca industrije iznosi
0,2094 ili 21%, sto je znak slabo koncentrirane indu-
strije.

Drugu mjeru trziSne koncentracije predstavlja
Herfindahl-Hirshman indeks (HHI). Ovaj indeks se
dobije zbrajanjem sume kvadriranih trzisSnih udjela
poduzeca neke industrije pomnoZeno sa 10,000 kako
bi se eliminirala potreba za decimalama. Ovaj poka-
zatelj ima prednosti jer obuhvaca vrijednosti trzis-
nih udjela svih poduzeca u industriji te kvadrira-
njem daje vecu vrijednost udjelima vecih poduzeca.
Matematicki receno:

HHI =10,000* Tw;*

Vrijednost Herfindahl-Hirshmanovog indeksa lezi
izmedu nule i 10,000. Vrijednost 10,000 dobije se
kada u industriji postoji samo jedno poduzece, od-
nosno monopol, a vrijednost nula kada u industriji
postoji mnogo malih i mikro poduzeca, odnosno u si-
tuaciji savrsene konkurencije. HHI indeks se najvise
mijenja promjenom relativne velic¢ine najvecih po-
duzeca. U praksi je pokazatelj dovoljno izracunati
za poduzeca koja imaju trzisni udio veci od 1% jer
kvadrirani trzisni udjeli manjih poduzecda imaju mali
utjecaj na ukupnu vrijednost pokazatelja.

Zbroj kvadrata trzisnih udjela poduzeca softver-
ske industrije iznosi 0,022419, sto znaci da HH in-
deks iznosi 224. | prema ovom pokazatelju trziste
softverske industrije je slabo koncentrirano. Medu-
tim, navedene pokazatelje treba interpretirati s o-
prezom. Problem lezi u cinjenici da koncentracijski
omjer Cetiri poduzeca i Hirschman-Herfindahlov po-
kazatelj pri definiranju nekog trzista iskljucuju u-
voz. Na taj nadin razina koncentracije moze se pre-
cijeniti. S obzirom da na hrvatskom trzistu postoji
nekoliko proizvodaca/distributera softvera kao Sto
su Microsoft, Oracle i SAP, prava razina koncentraci-
je je manja u odnosu na dobivene rezultate.
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Drugi razlog nepreciznosti navedenih pokazatelja
je i nacin definiranja proizvodnih razreda. Buduci da
softver kao proizvod obuhvada sve programe i pro-
gramske pakete, nemoguce je sva softverska rjese-
nja svrstati u istu kategoriju pa se javlja problem
kategorizacije proizvoda. Opce pravilo za odrediva-
nje kategorizacije proizvoda unutar jedne skupine
je cimbenik supstitucije. Karakteristike proizvoda
moraju biti dovoljno slicne da proizvodi budu bliski
supstituti. Stoga bi menadzer prilikom donosenja
odluke o tome ¢ime konkurirati trebao napraviti a-
nalizu trzista i njegovih segmenata te ocijeniti priv-
lacnost svakog pojedinog segmenta. MenadZer moze
ostvariti profite ako ocijeni da zbog jedinstvenosti
proizvoda moze konkurirati unutar odabranoga trzis-
ta. Tako, primjerice, nakon implementacije i ispo-
ruke softvera poduzece moZze pruzati usluge eduka-
cije koristenja softvera. S obzirom na stupanj kon-
centracije, postoji prostor za ulazak novih poduzeca
u ovu industriju.

Industrijska struktura moze varirati od jako fra-
gmentirane do jako konsolidirane industrije. Konso-
lidirane industrije se tako sastoje od maloga broja
poduzeca. U takvim industrijama visoki je stupanj
meduovisnosti poduzeca, pri ¢emu odluke jednoga
poduzeca utjecCu na profit toga, ali i ostalih podu-
zeca. Menadzment ce stoga izbjegavati jako supar-
nistvo, posebice agresivnim marketinskim kampa-
njama jer ¢e visoki izdaci za marketing privuci pot-
rosace drugih poduzeca, a to ¢e menadzment tih
poduzeca navesti na slican potez. Ishod ce biti nizi
profiti i visoki izdaci za marketing, dok ce potraznja
biti nepromijenjena. U tom sluc¢aju takoder je veca
vjerojatnost donosenja presutnih ili zajednickih od-
luka s obzirom na politiku cijena.

Fragmentirane ili nekoncentrirane (atomisticne)
industrije su industrije s ve¢im brojem relativno ma-
lih poduzecéa. Porter (1980) je definirao pojam fra-
gmentirane industrije koja se sastoji od puno malih
poduzeca, a koncentracijski omjer Cetiriju najvecih
poduzeca je 40% ili manji. Niti jedno poduzece u ta-
kvoj industriji nema znacajniji trzisni udio, Sto znaci
da nema dominantnoga igraca koji moZe koristiti,
odnosno zloporabiti trziSnu moc. Poduzeca prihvaca-
ju cijene, a ekonomski profiti se minimiziraju.

Postoji nekoliko ekonomskih silnica koje mogu
uzrokovati fragmentaciju trzisne strukture. One su
primarno vezane za troskovne uvjete i potraznju.
Fragmentiranost industrije potic¢u niske ulazne bari-
jere, nemogucnost koristenja ekonomije obujma i
uc¢inka krivulje ucenja. Porter je utvrdio kako visoki
troskovi skladistenja te fluktuacije u prodaji takoder
mogu biti ¢imbenici koji pridonose fragmentaciji jer
¢ine teskim proizvoditi u velikim koli¢inama kako bi
se smanjili troskovi te investirati u kapacitete koji
mogu smanjiti troskove. Visoki troskovi transporta
takoder imaju tendenciju stvaranja geografski izoli-
ranih trzista. Osim toga, proizvodi i usluge koji su
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visoko kustomizirani, odnosno prilagodeni kupcima
ne omogucuju postojanje ekonomije obujma (Caves
i Williamson, 1985). 1z tog razloga moze se zakljuditi
da i priroda proizvoda ima ulogu u odredivanju trzi-
Sne strukture.

Zahtjevi potrosaca na strani potraznje takoder
mogu biti uzrokom fragmentacije industrije. Ako po-
trosaci neke industrije imaju vrlo promjenjive ukuse
i zahtjeve, niti jedan brend nece modi zauzeti zna-
¢ajniji udio na trzistu (Tirole, 1993). Razliditost uku-
sa potrosaca ipak nije dovoljni uvjet za fragmentaci-
ju industrije jer jedno poduzece moze nuditi razlici-
te brendove, odnosno proizvodne linije kako bi po-
vecalo prodaju i trzisni udio. Dodatni ¢imbenici tre-
baju biti prisutni kako bi izazvali fragmentaciju in-
dustrije, kao Sto je disekonomija obujma i nedosta-
tak ekonomije obuhvata. Brze promjene proizvoda i
ukusa mogu imati utjecaj na fragmentaciju industri-
je te staviti velika poduzeca u nepovoljniji polozaj u
odnosu na manja, fleksibilnija poduzeca. | konacno,
industrija moze biti fragmentirana ako se nalazi u
ranoj fazi Zivotnoga ciklusa te ¢e postati koncentri-
ranija kada se ustanove standardi. No, to naravno
ne vrijedi ukoliko se radi o poduzecu koje ima ma-
ksimalnu efektivnost, odnosno proizvodi jedinstveni
proizvod.

Softverska industrija u Republici Hrvatskoj ima
vec¢i broj relativno malih poduzeca, s priblizno is-
tim, manjim, udjelom prodaje te je stoga fragmen-
tirana. lako ulazne barijere, posebice sa stajalista
koristene tehnologije nisu visoke, one ipak u Repub-
lici Hrvatskoj predstavljaju prepreku ulasku novih
poduzeca u softversku industriju, buduci da su veza-
ne za usko specijalizirano znanje koje se vrlo brzo
mijenja i zastarijeva. Ulazak i opstanak u industriji
ovisi o kvaliteti raspolozivoga znanja, odnosno edu-
kacije menadzera i zaposlenika, a koja se ne moze
temeljiti samo na stecenom formalnom obrazovanju
te ga je potrebno neprestano nadopunjavati i osvje-
Zavati. Pritom je vecinom rije¢ o individualnom i
samostalnom ucenju pojedinaca.

Bududi da se radi o industriji u kojoj vladaju za-
koni drugaciji od onih u klasicnoj ekonomiji, nije
moguce znacajnije koristiti prednosti ekonomije o-
bujma, ekonomije obuhvata, niti ucinke krivulje
ucenja, sto pridonosi fragmentiranosti industrije.
Fragmentaciji softverske industrije ne pridonose niti
fluktuacije u prodaji jer proizvodi i usluge nisu se-
zonskoga tipa, a niti visoki troskovi skladistenja i
transporta jer se isporuka odvija na mediju koji ne
zahtijeva visoke troskove skladistenja ili pak putem
Interneta. Fragmentaciji softverske industrije prido-
nosi Cinjenica da su proizvodi visoko kustomizirani,
odnosno prilagodeni specificnim potrebama kupaca,
posebice vecih poslovnih sustava. Zbog tog razloga,
iako se radi o fragmentiranoj industriji, poduzeca
nisu tzv. price takers, ve¢ imaju mogucénost samos-
talnoga odredivanja cijena s obzirom na diferencija-
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ciju proizvoda u odnosu na konkurenciju, ali i verzi-
ranje, odnosno nudenje inacica istoga programskog
paketa s obzirom na potrebe kupaca. Tako priroda
proizvoda ima glavnu ulogu u definiranju trzisne
strukture softverske industrije, a ekonomski profiti
se ne minimiziraju, unato¢ cinjenici da se radi o
fragmentiranoj industriji.

Poznati svjetski proizvodali s jakom snagom
brenda zauzimaju znacajan udio na trzistu te time
stavljaju u nepovoljan polozaj manja, domaca po-
duzeca. TrzisSnu moc tako mogu koristiti globalni
proizvodaci softvera, odnosno lokalne podruznice in-
ternacionalnih proizvodaca softverskih paketa kao
sto su Microsoft, Oracle, SAP te SAS Institute. U
mnogim aspektima softverska industrija nalazi se u
ranoj fazi zivotnoga ciklusa, Sto takoder pridonosi
fragmentaciji. S obzirom da se radi o mladoj indus-
triji, moze se ocCekivati da ce se pojedinacna podu-
zeca razvijati i na nacin da se povezuju s domacim
ili stranim poduzecima te sklapaju strateske saveze i
partnerstva. No, takoder se moze ocekivati da ce se
mnoga manja poduzeca pripojiti drugima, posebice
stranima ili ¢e prodati svoje licencije te tako nesta-
ti. S obzirom na to, ocekuje se da ce softverska in-
dustrija u Republici Hrvatskoj s vremenom postati
koncentriranija.

3.2. Tehnoloski i troskovni uvjeti

Tehnologija predstavlja vazan c¢imbenik razliko-
vanja neke industrije. Razlike u tehnologiji uzrokuju
razlike u proizvodnim tehnikama. U nekim industri-
jama poduzeca imaju pristup identi¢noj tehnologiji
te stoga iskazuju i slicne proizvodne i troskovne
funkcije. U drugim pak industrijama pristup tehno-
logiji ograni¢en je na jedno ili pak nekoliko podu-
zeca. U tom slucaju, poduzeca koja imaju pristup
tehnologiji imaju i znacajnu prednost u smislu proi-
zvodne i troskovne funkcije. Razlike u tehnologiji,
kao i njenom pristupu imaju veliku ulogu u donose-
nju menadzerskih odluka.

Tehnologija predstavlja vaznu odrednicu cjelo-
kupne industrijske strukture. Prema tehnoloskom
kriteriju, industrije se razlikuju na temelju sli¢nosti
procesa proizvodnje. U softverskoj industriji vecina
poduzeca koristi slicnu tehnologiju pa bi se moglo
zakljuciti da imaju i slicne troskovne funkcije. No u
praksi to Cesto nije tako, bududi da troskovna funk-
cija ovisi o proizvodnoj funkciji koja je u softverskoj
industriji ponajprije uzrokovana ljudskim faktorom.
U nekim poduzecima troskovi mogu biti znatno ma-
nji jer zaposlenicima s bogatijim radnim iskustvom i
znanjem treba manje vremena za izradu softvera,
odnosno mogu ga stvoriti prema nacelu nula gresaka
vec u prvom razvojnom krugu. Na taj nacin znacajno
se smanjuju troskovi testiranja i preinaka kako bi se
razvilo tehnicki adekvatno programsko rjesenje.
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Potreba za kapitalom u smislu dugotrajne imovi-
ne u okviru softverske industrije je vrlo mala. Za
pocetak rada glavni inputi proizvodne tehnologije su
racunalo i infrastruktura, operativni sustav, alati za
razvoj softvera i licencije. Softverskom licencijom
se osim prava na koristenje definiraju nacini i uvjeti
koristenja softvera.

Svi navedeni inputi mogu se smatrati klju¢nima
za razvoj softvera te predstavljaju fiksne i dijelom
nepovratne troskove za razvoj programskih rjesenja.
U procesu proizvodnje najvaznije je znanje i isku-
stvo koje treba neprestano unaprjedivati i nadogra-
divati. Zaposlenicima u pocetku Cesto treba vise
vremena za izvrsenje nekog zadatka, no s vremenom
postaju sve vjestiji u njegovu izvrsavanju. Pri razvo-
ju softverskih rjesenja Cesto nema repetitivnih za-
dataka. No, ipak je prosjecno vrijeme za izlazak sof-
tverskoga rjesenja Cesto dulje od mogucéega i iznosi
jednu godinu. U tom procesu presudnu ulogu ima
menadzer koji odabirom pravoga stila vodenja, ali i
motivacijskih alata moze postici cilj nula gresaka te
tako skratiti vrijeme razvoja i testiranja novih sof-
tverskih rjesenja. U softverskoj industriji upravo je
ucinkovito upravljanje ljudskim resursima klju¢ u-
naprjedivanja tehnoloske osnovice te stvaranja i o-
drzanja konkurentske prednosti.

3.3. Analiza trzZisnih uvjeta

Trzisni uvjeti takoder predstavljaju ¢imbenik raz-
likovanja neke industrije i u sustini se odnose na si-
tuaciju ponude i potraznje. Relativno mala potraz-
nja neke industrije moZe omoguditi opstanak tek
nekolicini poduzeca. Industrije koje oznacava velika
potraznja pak zahtijevaju postojanje velikoga broja
poduzeca koja proizvodnjom mogu zadovoljiti tu po-
traznju. Tako se mozZe konstatirati da stupanj trzis-
ne potraznje znacajno utjec¢e na menadzZersko dono-
Senje odluka.

Prema procjenama istrazivacke platforme IDC
Adriatics trziste poslovnoga softvera rast ¢e po stopi
od 9,5% te ce u 2015. godini dosedi 59,2 milijuna do-
lara. Godine 2010. najveca ulaganja u IT odnosila su
se na telekomunikacijske tvrtke, koje su po tom po-
kazatelju drzale 25% potraznje. Slijedile su ih banke
koje traze nova core banking rjesenja, kao i rjese-
nja za mobilno bankarstvo te druge usluge koje bi
mogle unaprijediti odnos s korisnicima. Iduci je po
velic¢ini segment krajnjih kupaca u kojem dominira
kupnja hardvera i visoka stopa softverskoga pirats-
tva. UnatoC tome, potraznja za softverom raste
najbrze pa su procjene da ¢e do 2015. godine rasti
Sest puta brze od potraznje za hardverom.

Odnos ponude i potraznje se takoder koristi za
definiranje trzisne strukture, ali i identifikaciju kon-
kurenata. U okviru analize trzisnih uvjeta prije sve-
ga je potrebno analizirati elasti¢nost potraznje. U-
koliko poduzece poveca cijenu svojih proizvoda te
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se potom suoCi sa gubitkom kupaca, to je znak da
poduzece ima puno konkurenata, a proizvodi su bli-
ski supstituti. No, ako pritom ne dode do smanjiva-
nja potraznje, poduzece nema veliku konkurenciju
ili proizvodi nisu bliski supstituti. Intenzitet reakcije
kupaca na promjenu cijene mjeri se elasti¢nos¢u
potraznje za tim proizvodom.

S obzirom da se u buducnosti predvida rast pot-
raznje za softverom, bitno je napomenuti vaznost
procjene unakrsne cjenovne elasticnosti potraznje.
Ona mijeri stupanj slicnosti proizvoda i promjene
njihove cijene. To znaci da ce potraznja za proizvo-
dom ovisiti o cijeni povezanih dobara, supstituta i
komplemenata. Za proizvode kazemo da su supstitu-
ti kada porast cijene jednoga proizvoda dovodi do
porasta potraznje za drugim proizvodom. O kom-
plementima je rijec¢ kada porast cijene jednog proi-
zvoda dovodi do pada potraznje za drugim proizvo-
dom. Racunala i softver su komplementarni (pove-
zani) proizvodi. Cijene racunala su u posljednjem
desetljec¢u znatno smanjene, sto je potaklo ne samo
potraznju za racunalima, vec i potraznju za softver-
skim paketima. Razlicite verzije softvera cesto su
jedna drugoj bliski supstituti. Kupci su takoder u po-
trazi za rjeSenjima koja c¢e sveuobuhvatnije i kvali-
tetnije zadovoljiti njihove potrebe. No, softverska
industrija takoder radi na razvijanju tzv. latentnih
potreba potrosaca. Tako kupci vaznosti i korisnosti
nekih softverskih paketa postaju svjesni tek kada su
ih isprobali. Stoga softverska industrija treba ulagati
i u marketing kako bi kupcima prenijela ne samo in-
formacije o svojim proizvodima, vec kod njih razvi-
jala i uvjerenje o njihovoj korisnosti.

Velika pozitivna unakrsna cjenovna elasti¢nost
potraznje, koja upucuje na slicnost proizvoda, Cesto
se koristi pri odredivanju grane u koju spadaju po-
jedini proizvodi (Salvatore, 1994: 99). Na primjer,
ako je unakrsna cjenovna elasticnost potraznje iz-
medu SYNESIS-a i FAROS-a, racunovodstvenih pro-
grama, velika i pozitivna, oni pripadaju istoj grani.
Menadzer bi trebao imati barem grubu procjenu u-
nakrsne cjenovne elasticnosti potraznje kako bi mo-
gao ocijeniti privliac¢nost grane u kojoj zeli konkuri-
rati, odnosno proizvode koje zeli proizvoditi.

Ovisno o broju bliskih supstituta, formiraju se i
cijene proizvoda. Prema Koutsoyiannisu (1996: 280)
poduzeca postavljaju niZe marze na troskove za pro-
izvode koji imaju bliske supstitute, dok je marza za
proizvode koji ih nemaju obicno visoka. Razlicite
marze na troskove pokazatelj su da poduzeca iz is-
kustva znaju kako potrosaci reagiraju na promjene
cijena njihovih proizvoda. lako mozda ne poznaju
pojam elasticnosti, zaracunavanje razli¢itih marza
pretpostavlja svjesnost o mogucim reakcijama pot-
rosaca na cijene. Ova cinjenica ukazuje na vaznost
pojmova diferencijacije proizvoda i cjenovne elasti-
¢nosti potraznje.
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Na trzistu na kojem postoji mnogo proizvodaca
oCekuje se i visi stupanj diferenciranosti proizvoda.
Diferencijacijom proizvoda stvara se razlika izmedu
proizvoda jednoga proizvodaca u odnosu na proizvo-
de ostalih proizvodaca u industriji. Ta razlika moze
biti stvarna, kada su osnovna svojstva proizvoda raz-
li¢ita ili izmisljena, kada su proizvodi u osnovi jed-
naki. Potrosace se putem reklama i ostalih prodajnih
aktivnosti uvjerava da su proizvodi razli¢iti, no
stvarna diferencijacija postoji kad postoje razlike
izmedu sastava proizvoda, udjela proizvodnih fakto-
ra te razlike u lokaciji poduzeca (Koutsoyiannis,
1996: 204). Bez obzira na razloge, cilj diferencijaci-
je je uciniti odredeni proizvod jedinstvenim u svije-
sti kupaca kako bi se djelovalo na povecanje potraz-
nje za njim. Ipak, treba napomenuti da se diferenci-
jacijom ne prekida uska veza proizvoda s kategori-
jom proizvoda u koju se on ubraja.

Cjenovna elasticnost potraznje iskazuje se kao
kvocijent postotne promjene potrazivane kolicine
dobra i postotne promjene njegove cijene, uz pret-
postavku da su sve ostale varijable u funkciji potra-
znje konstantne (Salvatore, 1994: 84). Cjenovna e-
lasticnost potraznje je to veca, Sto je nizi stupanj
diferencijacije. Poduze¢e moze povecati ulaganja
kako bi povecalo razlicitost proizvoda, ali i unapri-
jedilo prodaju kako bi se povecala potraznja za nje-
govim proizvodom te ga na taj nacin ucinilo cjenov-
no neelasticnijim.

Cjenovna elasticnost potraznje obicno ima nega-
tivnu vrijednost. Kada cijena dobra poraste, koli¢ina
potraznje obicno pada. Kada cjenovna elasticnost
poprimi vrijednost vec¢u od 1 (Ep > 1), kazemo da je
potraznja cjenovno elasticna jer je smanjenje tra-
zene kolicine u postocima vece od postotnoga poras-
ta cijene. Ako cjenovna elasticnost potraznje po-
primi vrijednost manju od 1 (Ep < 1), kazemo da je
potraznja cjenovno neelasti¢na (Pindyck, Rubinfeld,
2005: 31). Ukoliko proizvodac softvera zeli relativno
slabu reakciju na promjenu cijene svoga proizvoda,
ucinit ¢e potraznju za softverom cjenovno neelasti-
¢nijom, tj. njegov proizvod ¢e imati visoki stupanj
stvarne ili izmisljene diferencijacije.

Prilikom analize potraznje, vazno je razlikovati
kratki rok od dugoga roka, odnosno, poznavati za
koliko se potraznja promijenila zbog promjene cije-
ne u nekom vremenu. Ako prode jedna godina ili
manje, rijeC je o kratkom roku. O dugom roku je
rije¢ o kada se govori o vremenskom razdoblju koje
omogucuje potrosac¢ima ili proizvodac¢ima da se pot-
puno prilagode promjeni cijene. Kod mnogih dobara
elasticnost potraznje je veca u dugom, nego u krat-
kom roku. To ovisi o vrsti dobara koje poduzece pro-
izvodi. S obzirom na vrstu proizvoda, dobra mogu bi-
ti trajna ili kratkotrajna. Prodaje li poduzece trajna
dobra, suocit ¢e se s nestabilnijom ili nepostojani-
jom potraznjom od poduzecda koja prodaju kratkot-
rajna dobra (Salvatore, 1994: 80). Industrije trajnih
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dobara osjetljive su na utjecaj makroekonomskih
promjena, a posebice na recesiju i gospodarski rast.
Upravo je zbog recesije i rezanja budzeta najvecih
IT potrosaca, kao $to su telekomunikacijska i finan-
cijska industrija te umanjenja tehnoloskih ulaganja
u javnom sektoru doslo do blagoga pada hrvatskoga
IT trzista u 2010. godini.

S obzirom da je potraznja za softverom podlozna
makroekonomskim promjenama, a medu kojima se
ubraja i razina dohotka, vazno je analizirati i doho-
dovnu elasti¢nost potraznje. Dohodovna elasti¢nost
potraznje mjeri osjetljivost potrazivane kolicine na
promjenu dohotka potrosaca. lako ona nije toliko
precizna kao cjenovna elasticnost potraznje, vrlo je
vazna pri predvidanju ocekivane potraznje u razlici-
tim ekonomskim uvjetima.

Poznavanje dohodovne elasti¢nosti potraznje u
poduzecima je od osobite vaznosti za potpunije ra-
zumijevanje trzista nekoga proizvoda (koje katego-
rije potrosaca najcesce kupuju proizvod) i odrediva-
nje najpogodnijega medija za upucivanje reklamnih
poruka odredenoj skupini potrosaca (Salvatore,
2000: 96).

U 2010. godini najveca potraznja za softverom
bila je na podrucju telekomunikacija. Takoder, trzi-
Ste poslovnih aplikacija (EAS), odnosno trziSte sof-
tvera radenoga po narudzbi za poslovanje pojedinih
tvrtki proteklih je godina bio jedan od najbrze ras-
tucih segmenata informatickoga trzista u Hrvatskoj.
Ocekuje se takoder da ce u idu¢em razdoblju oko
dvije tisuce hrvatskih tvrtki nabavljati ili modernizi-
rati svoje poslovne informacijske sustave. Kada
dode do oporavka gospodarstva ta brojka ce se jos
viSe povecati. Pritom je posebno vazno ponuditi di-
ferencirana rjesenja. Nedostatak diferencijacije
znaci da svaka tvrtka pruza proizvod ili uslugu nes-
pecificnu za korisnika, Sto stvara veliko suparnistvo
izmedu konkurentskih tvrtka koje imaju iste ciljne
klijente.

Analiza ¢imbenika koji utjeCu na potraznju te
pouzdane kvantitativne ocjene njihovih ucinaka na
prodaju, kljucni su elementi za donosenje najboljih
poslovnih odluka. Poznavanje ocijenjenih elasti¢nos-
ti preduvjet je za utvrdivanje optimalnih poslovnih
politika, posebno politike cijena. Na osnovi navede-
nih zakonitosti menadZer u softverskoj industriji
moze odrediti $to e, po kojoj cijeni i koli¢ini proiz-
voditi te tako pronaci najefikasnije rjesenje s obzi-
rom na poslovne poteze konkurencije. S obzirom na
znacajke softverske industrije, najbolje performan-
se mogu se ostvariti na osnovi proizvodne diferenci-
jacije, odnosno kustomizacije, a ne cjenovne konku-
rentnosti.

3.4. Barijere ulaska u industriju
Ako je na nekom trzistu cijena veca od pros-

jecnoga troska, ekonomski profiti su pozitivni, Sto
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privlia¢i druga poduzeca. Njihov ulazak na trziste uz-
rokovat cCe pad cijena i sabijanje ekonomskih profita
do nule. No, takav razvoj dogadaja ovisi o0 mogucno-
stima ulaska poduzeca u neku industriju. Za neke
industrije prepreke ulasku su male, dok su kod dru-
gih mogucnosti ulaska ograni¢ene. Ulazne barijere
igraju veliku ulogu u odredivanju industrijske struk-
ture u smislu broja poduzeca i distribucije njihove
veli¢ine. Na savrseno konkurentnom trzistu, kratko-
roc¢no ostvareni ekonomski profiti privlace nova po-
duzeca, sto u dugom roku uzrokuje pad cijena i pro-
fita na normalnu razinu, prilagodenu stupnju rizika.
Medutim, ako postoje ulazne barijere ekonomski
profiti poduzeca ce se odrzati i na dugi rok. Tako vi-
soki ekonomski profiti na dugi rok cesto ukazuju na
postojanje visokih ulaznih barijera, ceteris paribus
(Bain, 1956). Optimalne odluke menadzera nekoga
poduzeca stoga znacajno ovise i 0 mogucnostima,
odnosno jednostavnosti ulaska drugih poduzeéa na
trziste odredene industrije.

Prepreke ulasku u neku industriju mogu biti raz-
li¢ite. Jedna od temeljnih prepreka za mnoge indus-
trije je trosak ulaska u smislu kapitalnih ulaganja.
Prepreku ulasku mogu predstavljati i patenti koji
vlasnicima u odredenom razdoblju daju ekskluzivno
pravo prodaje proizvoda. Takve barijere nisu Stetne
za drustveno blagostanje jer je poduzeca koja uvo-
de inovacije potrebno stititi. Cestu prepreku preds-
tavlja i postojanje ekonomije obujma. Odnos izme-
du prosjecnog troska i opsega proizvodnje utjece na
strukturu industrije. Ako postoji ekonomija obujma,
poduzeca s ve¢im opsegom proizvodnje ostvarit ¢e
nize prosjecne troskove, nego proizvodaci s malim
kapacitetom. Prepreke u smislu ekonomije obujma
stoga treba povezati s troskovnim barijerama za po-
duzeda koja ulaze u industriju, a odnose se na spo-
sobnost postojecih poduzeda u industriji da proizvo-
de uz nize troskove proizvodnje za svaku razinu ou-
tputa.

Industrija u kojoj individualni proizvodacdi iskazu-
ju ekonomiju obujma ima tendenciju vece koncen-
tracije tako da nekoliko proizvodaca opskrbljuje Ci-
tavo trziste. No, u poslovanju u kojem postoje dise-
konomije obujma menadzment poslovne odluke tre-
ba ograniciti na manje instalirane kapacitete. Tako
su industrije u kojima proizvodaci iskazuju diseko-
nomije obujma Cesto fragmentirane (Png i Lehman,
2007). Pritom u ekstremnom slucaju dolazi do razvo-
ja savrsene konkurencije gdje ima puno proizvoda-
¢a, a niti jedan ne moze utjecati na trzisnu potraz-
nju.

Na nekim trzistima djeluje samo mali broj proiz-
vodaca zbog postojanja ekonomije obujma. Ako
druga poduzeca pokusaju uci na to trziste, nece
moci generirati dovoljnu koli¢inu proizvodnje koja
bi im omogucila koristi smanjivanja prosjecnih tros-
kova. Medutim, Stigler (1968) smatra da u slucaju da
postojeci i novi konkurent imaju iste troskove proiz-
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vodnje, ekonomija obujma ne predstavlja ulaznu
barijeru. Ako trziste nije dovoljno veliko da osigura
opstanak za oba poduzeca, kao ulaznu barijeru mo-
guce je identificirati nedovoljnu potraznju, a ne e-
konomiju obujma. Stoga se u tom slucaju ekonomija
obujma ne bi trebala smatrati ulaznom barijerom
ako poduzeca imaju pristup istoj tehnologiji i imaju
iste troskovne funkcije.

Proizvodna diferencijacija (koja ukljucuje ugled i
snagu brenda) i apsolutne troskovne prednosti ta-
koder mogu predstavljati ulazne barijere. Poduzecéa
neke industrije imaju apsolutne troskovne prednosti
ako resurse mogu pribavljati po cijeni nizoj od one
koja bi vrijedila za potencijalne nove konkurente.
Ova prednost moZe se dovesti u svezu s jedinstve-
nom lokacijom poduzeca ili pak znacajkama proiz-
vodnoga procesa. Osim toga, nova poduzec¢a mogu
imati poteskoca sa stjecanjem pristupa distribucij-
skim kanalima koje koriste postojeca poduzeca, sto
takoder moze predstavljati ulaznu barijeru.

Stratesko ponasanje poduzeda takoder moze
predstavljati ulaznu barijeru jer postojeca poduzeca
mogu poduzeti mjere koje ulazak u industriju mogu
uciniti manje privlacnim (Geroski i dr., 1990). Tako
primjerice, prijetnja smanjivanjem cijena moze
sprijeciti ulazak novih poduzeca u industriju.

Proizvodna diferencijacija takoder moze preds-
tavljati prepreku jer nova poduzeca uz ulaganja u
proizvodnju trebaju ulagati i u marketing, Sto po-
vecava troskove njihova ulaska u granu. Osim toga,
nova poduzeca trebala bi se pozabaviti i problemom
lojalnosti kupaca proizvodima postojecih poduzeca.
No, cak i ako je iznos nepovratnoga troska mali,
moze se smatrati barijerom ulaska u industriju jer
¢e u tom iznosu biti smanjen profit poduzeca koje
ulazi u industriju. Ove troskove nije moguce nadok-
naditi ako se ulazak u granu pokaze neuspjesnim.
Stoga je Dixit (1979) nepovratne troskove identifici-
rao kao ulaznu barijeru koja je zapravo barijera iz-
lasku iz industrije. Visoka razina nepovratnih trosko-
va predstavlja znacajnu barijeru ulasku u industriju
jer znacajno povecava trosak izlaska iz industrije.
Ako poduzece svoje ulaganje ne moze povratiti kada
napusti industriju, suocCava se s nepovratnim trosko-
vima pa stoga i manjim poticajem da u industriju
uopce ude. Treba imati na umu da su nepovratni
troskovi to veci sto je imovina poduzeca specificnija
zbog manjega broja mogucih nacina njena koriste-
nja.

Sutton (1991, 1999) je koriStenjem teorije igara
pokazao da ako izdaci na nepovratne troskove, kao
Sto su marketing i R&D imaju snazan ucinak na priv-
lacenje kupaca (tzv. industrije visoke alfe), onda ce
njihova koncentracija biti viSa, buduci da oni s veli-
kim izdacima privlace i proporcionalno vise kupaca.
Tako se moze zakljuciti da ako informacijski sektor
spada u industrije visoke alfe, tada ¢e povecani ne-
povratni izdaci na stvaranje prve kopije te troskovi
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marketinga biti kompenzirani visokim trzisnim udje-
lom.

Troskovi zamjene (engl. switching costs) takoder
mogu predstavljati potencijalne ulazne barijere
(Schmalensee, 1982, i Porter, 1980). To su troskovi
koje snose potrosaci kada se prebacuju na koriste-
nje nekoga novog proizvoda. Ovi troskovi su posebi-
ce znacajni kada upotreba novoga proizvoda, kao
Sto je to primjerice novi racunalni program, zahtije-
va dodatnu obuku. Stoga, novo poduzece nastoji po-
trosa¢ima smanjiti takve troskove, dodajudi u sluca-
ju softvera pisane upute i vizualne tutoriale.

Prepreke ulasku na neko trziste, odnosno indus-
triju stoga predstavljaju vazan ¢imbenik na koji me-
nadzeri trebaju obratiti pozornost u procesu dono-
Senja odluka jer imaju vazne implikacije za dugo-
rocne mogucnosti ostvarivanja profita. Tako primje-
rice, menadzer poduzeca koje se bavi proizvodnjom
piva moze odluciti uci u proizvodnju sokova. Doka-
zano je da u industriji bezalkoholnih pica osvajanje
jednoga do dva posto trzista moze biti dovoljno za
ostvarivanje ekonomije obujma (Wilson i Keating,
1992). Za to postoji nekoliko razloga. Prije svega,
tehnologija proizvodnje je relativho jednostavna i
svima poznata, buduci da nije zasti¢ena patentima.
Sastojke proizvoda moguce je jednostavno nabaviti.
Osim toga, troskovi kapitala za ulazak u industriju
nisu visoki u odnosu na druge industrije, a vecina
troskova nije nepovratne prirode. Za ocekivati je da
¢e poduzece uz osvajanje najmanje dva posto trzis-
ta imati dugorocno opadajuce troskove te ¢e ostva-
rivati profit.

Novija istrazivanja usmjerila su se na ispitivanje
utjecaja ulaska novih poduzeca u industriju na drus-
tveno blagostanje. U slucaju uspjesnoga ulaska, no-
vo poduzece ostvaruje profit, profit postojecih po-
duzeda se smanjuje, a potrosacev probitak se po-
vecava, buduci da zbog povecane konkurencije obi-
¢no dolazi do snizavanja cijena. No, ukoliko se novo
poduzece spoji s postojec¢im, potrosacev probitak se
nece promijeniti. Von Weisacker (1980) navodi da se
ulazne barijere trebaju razmatrati onda kada doda-
tni troskovi koje snosi novo poduzece izazivaju rea-
lokaciju resursa dalje od drustveno efikasnoga opti-
muma. Tako primjerice, ako u industriji djeluje ne-
koliko poduzeca koja ostvaruju ekonomiju obujma,
za drustvo bi bilo bolje da nova poduzeca ne ulaze u
industriju jer bi ona imala dodatne fiksne troskove i
onemogucila potpuno iskoristenje ekonomije obuj-
ma. No, takoder je potrebno razmotriti i opciju os-
tanka poduzeca u nekoj industriji. Izlazak poduzecéa
ima smisla ukoliko je vrijednost njegove imovine u
najboljoj alternativnoj upotrebi veca od sadasnje
vrijednosti ostanka poduzeca na trzistu.

Postojece uspjesno poduzede bit ¢e u mogucnosti
pribaviti kapital po nizoj kamatnoj stopi nego novo
poduzece. lako se troskovi kapitala smatraju ulaz-
nom barijerom, drustvo naravno ne zeli sankcionira-
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ti dobro poslovanje poduzeca. Ako se razmotri prob-
lematika patenata, moze se takoder uociti da oni
pruzaju osnovicu za monopolski polozaj koji proiz-
vodacu omogucuje da smanji proizvodnju, a poveca
cijene. lako bi drustvo imalo koristi od povecanja
proizvodnje, promjena patentnoga zakona ne bi bila
od drustvene koristi jer bi se time smanjili poticaji
za inoviranje. Demsetz (1982) smatra da bi tada na
trzistu za inoviranje novih proizvoda postojale ulaz-
ne barijere. Promjena prava vlasnistva izmijenila bi
tako vrijednosti i resurse u drustvu na nacin koji ne
bi povecao drustveno blagostanje. Politika kojom bi
se eliminirale ili smanjile neke ulazne barijere re-
zultirala bi tako ve¢im troskovima nego koristima.

Softverska industrija Republike Hrvatske vrlo je
privlacna novim poduzeéima zbog visokih ekonom-
skih profita. Najvaznija ulazna barijera jest usko
specijalizirano znanje koje brzo zastarijeva te ga ni-
je uvijek moguce steci u oblicima formalnoga obra-
zovanja ukoliko poduzece Zeli maksimizirati efektiv-
nost i konkurentnost. Stoga ulazak i opstanak u in-
dustriji dominantno ovisi o kontinuiranoj edukaciji
menadzera i zaposlenika, posebice individualnom i
samostalnom ucenju i usavrsavanju.

Kapitalna ulaganja ne predstavljaju znacajniju
prepreku jer se radi o opremi koja u novije vrijeme
nije troskovno zahtjevna. Ekonomija obujma ta-
koder e predstavlja prepreku za ulazak u softversku
industriju jer se radi o troskovnim zakonitostima ko-
ji su u informacijskoj ekonomiji drugaciji od onih u
klasicnoj. Proizvodnja prvoga proizvoda u klasi¢noj
ekonomiji uzrokuje troskove koji se daljnjom proiz-
vodnjom i prodajom po jedinici smanjuju. Troskovi
su fiksni i varijabilni uz povecanje poslovne poluge
ukoliko dode do povecanja stupnja automatizacije i
kapitalne opremljenosti, odnosno zamjene varijabil-
nih troskova fiksnima. Daljnje povecanje proizvod-
nje vezano je uz povecanje zaposlenosti i gradnju
novih postrojenja, sto opet uzrokuje nove troskove
po proizvedenoj jedinci. PoCetno stvaranje nekoga
softverskog paketa je vrlo skupo te sadrzi pretezito
fiksne troskove. Nakon toga je stvaranje svake nove
kopije i njihova distribucija gotovo besplatna.

Trziste je dovoljno veliko za nova poduzeca ino-
vatore u podrucju programskih paketa, a potraznja
postoji. No, u softverskoj industriji troskovi zamjene
mogu predstavljati znacajnu barijeru ulasku novim
poduzec¢ima. Prebacivanje na novi softverski paket
zahtijeva vrijeme koje se moze odraziti i na zastoj u
poslovanju te izazvati nezadovoljstvo kupaca. Uz to,
potrebno je osigurati i dodatnu obuku te podrsku za
primjenu novih programskih rjesenja. To se posebi-
ce odnosi na cjelovite i sveobuhvatne tzv. ERP sus-
tave.

Proizvodna diferencijacija koja ukljucuje ugled i
snagu brenda predstavlja znacajnu ulaznu barijeru
koja se posebice ti¢e malih poduzecda. Velika inoze-
mna poduzeca razvila su kustomizirana rjesenja te
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zbog snage brenda predstavljaju prijetnju postoje-
¢im, ali i novih poduze¢ima. Uhodane tvrtke vec u-
zivaju u prednostima odanosti brendu koja je rezul-
tat marketinga ili tradicije. Nova bi tvrtka morala
potrositi mnogo novca kako bi privukla kupce do ta-
da odane drugim brendovima. Tako je na primjer CS
Computer System uspostavio jaku vezu s HEP-om ta-
ko Sto je razvio specifican softver za to poduzece.
Zadovoljili su sve potrebe elektroprivrede svojim
softverskim proizvodima i uslugama i osigurali profi-
tne marze za nekoliko godina unaprijed. Za novu
tvrtku koja zeli razvijati softverske proizvode za tr-
ziste elektroenergetske industrije to predstavlja ve-
liku ulaznu prepreku i utjece na odluku o ulasku na
trziste. Potencijali se nalaze u razvijanju novih ino-
vativnih rjesenja koja bi potrebe mogla zadovoljiti
na drugaciji i/ili bolji nacin. No, pritom je potrebno
iznalaziti rjesenja za savladavanje prepreke u smislu
troskova zamjene.

Domaca poduzeca ipak mogu ostvarivati troskov-
ne prednosti jer zaposlenike placaju manje nego
njihovi konkurenti u inozemstvu. No, ovaj ¢imbenik
je u softverskoj industriji od manje vaznosti jer pre-
sudne cimbenike uspjeha predstavljaju kvaliteta
riesenja, njihova kustomizacija te snaga brenda.
Lokacija poduzeca ne predstavlja ¢imbenik koji je
vazan za konkurentnost jer se distribucija program-
skih rjesenja moze odvijati putem Interneta. No, lo-
kacija moze biti od vaznosti ukoliko postoje poveca-
ne potrebe za odrzavanjem i/ili edukacijom oko ko-
ristenja softverskih paketa. No, i taj problem sve se
vise nastoji rijesiti uvijek dostupnom online podrs-
kom te elektronskim prirucnicima. Smanjivanje ci-
jena nije ¢imbenik od vaznosti u kontekstu ulaznih
barijera softverske industrije jer se konkurentnost
manje ostvaruje cijenom, a vise mogucnostima kus-
tomizacije. Osim toga, poduzecda su manje zaintere-
sirana za smanjivanje cijene jer su svjesna volatil-
nosti trzista, brzih promjena platformi te zastarije-
vanja znanja. Stoga mnoga poduzeca teze ostvare-
nju Sto vecega kratkorocnog profita.

Kao barijeru ulaska mogu se navesti i nepovratni
troskovi proizvodnje. To su troskovi koji se ne mogu
povratiti ili je to placanje neke investicije koja ne
moze imati drugu namjenu, odnosno biti preprodana
kako bi se vratio dio ulaganja, kao sSto je to slucaj sa
izradom softvera. Poduzece kojemu je osnovni cilj
maksimizirati profit uc¢i ¢e u industriju ukoliko su
nepovratni troskovi manji od sadasnje vrijednosti
ocekivanih profita nakon ulaska. Ocekivani profiti
nakon ulaska ovise o potraznji za proizvodima na
tom trzistu, o troskovima proizvodnje te o konku-
renciji u cjelokupnoj industriji. Troskovi istrazivanja
i razvoja, ali i marketinska kampanja poduzeca
predstavljaju oblike nepovratnih troskova. Stoga
poduzece mora dobro procijeniti mogucu potraznju
za svojim rjesenjem te poduzeti marketinske napore
kako bi neutraliziralo prijetnje konkurenata.
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Za novu tvrtku jednu od vecih prepreka predstav-
lja ulazak u kanale partnerstva s dobavljac¢ima alata
za razvoj softvera kao sto su Microsoft, IBM i SAP.
Vecina softverski tvrtki u Hrvatskoj bavi se uslugama
savjetovanja i fokusira na prilagodbu programskih
paketa u skladu s potrebama klijenata te ve¢ imaju
uspostavljena partnerstva s velikim isporuciteljima
alata za razvoj softvera. Jos jedna prepreka za ula-
zak novog poduzeca je softversko piratstvo. Softver-
sko piratstvo je neovlasteno umnozavanje ili distri-
bucija softvera zasti¢enoga autorskim pravom. To se
moze Ciniti umnozavanjem, preuzimanjem s Inter-
neta, dijeljenjem, prodajom ili instalacijom vises-
trukih kopija softvera na osobna ili poslovna racuna-
la. Mnogi korisnici ne shvacaju da kada kupuju sof-
tver zapravo placaju licenciju za njegovo koristenje,
odnosno ne kupuju sam softver. Licencijom se odre-
duje kako i koliko puta se softver moze instalirati.
Ako se napravi vise kopija softvera no sto to dopusta
licencija, radi se o tzv. ,piratstvu®, odnosno neovla-
Stenom umnozavanju softvera, Sto predstavlja kaz-
neno djelo. Prema posljednjoj globalnoj BSA (Busi-
ness Software Alliance) studiji o stopama softver-
skoga piratstva, stopa piratstva u Hrvatskoj je u
2010. godini iznosila 54%, a gubici od softverskoga
piratstva 389 milijuna kuna. Piratstvo steti lokalnim
ekonomijama, sprjecava tehnoloske kompanije da
inoviraju i otvaraju nova radna mjesta te na taj na-
¢in smanjuje i drzavne prihode. Vlada RH mora po-
duzeti korake u smjeru modernizacije zakona o inte-
lektualnom vlasniStvu i proSirenja napora u svezi
provedbe zakona, a kako bi se svi koji piratiziraju
softver suoCili s adekvatnim kaznama. Kada bi se
stopa softverskoga piratstva smanjila za deset pos-
to, Hrvatska bi u IT sektoru mogla otvoriti 1.000 no-
vih radnih mjesta te nacionalnoj ekonomiji doprini-
jeti s dodatnih 247 milijuna dolara (Softversko pirat-
stvo ugrozava hrvatsku konkurentnost,
www.nacional.hr).

4. ZAKLJUCAK

Analiza trzisne strukture softverske industrije
predstavlja vazan prvi korak prilikom donosenja
menadzerskih odluke o tome gdje i kako konkurirati.
Ona sluzi za utvrdivanje nacina poslovanja, odnosno
konkurentske osnovice te je usmjerena prema defi-
niranju prirode vrijednosti, odnosno proizvoda i/ili
usluga koji se razmjenjuju, nacina njihove prodaje,
odnosno distribucije, mogucnosti konkuriranja novih
poduzeca itd. Pojam trzisne strukture odnosi se na
analizu ¢imbenika kao $to su broj poduzeca na ne-
kom trzistu, njihova relativna velicina, tehnoloski i
troskovni uvjeti, uvjeti potraznje, broj i relativna
snaga kupaca i prodavatelja te njihovi legalni i ne-
legalni dogovori o suradnji, stupanj jednostavnosti
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ulaska u neku industriju i izlaska iz nje te barijere
ulasku i izlasku iz industrije.

Prema navedenim koncentracijskim omjerima,
softverska industrija Republike Hrvatske je slabo
koncentrirana. Buduci da postoji vedi broj relativno
malih poduzeca, s priblizno istim, manjim, udjelom
prodaje industrija ima i znacajke fragmentiranosti.
Postoji mnogo malih poduzeca koja nemaju znacajni
trzisni udio u cjelokupnom outputu industrije. lako
to mozda zvuci demotivirajuce, menadzer ipak mo-
ze poboljsati svoju konkurentsku poziciju proizvod-
nom diferencijacijom, formiranjem razli¢itih marke-
tinskih strategija i pristupa odredivanju cijena. U
softverskoj industriji vec¢ina poduzeca koristi sli¢nu
tehnologiju pa bi se moglo zakljuciti da imaju i slic-
ne troskovne funkcije, iako u praksi to nije tako,
buduc¢i da troskovna funkcija ovisi o proizvodnoj
funkciji koja je u softverskoj industriji ponajprije
uzrokovana ljudskim faktorom.

Potreba za kapitalom u obliku dugotrajne imovi-
ne u softverskoj industriji je vrlo mala. Za pocetak
rada glavni potrebni tehnoloski inputi su racunalo i
infrastruktura, operativni sustav, alati za razvoj sof-
tvera, licencije. Svi navedeni inputi mogu se smat-
rati kljucnima za razvoj softvera te predstavljaju
fiksne troskove.

Analiza cCimbenika koji utjeCu na potraznju te
pouzdane kvantitativne ocjene njihovih ucinaka na
prodaju, kljucni su elementi za donosenje najboljih
poslovnih odluka. Poznavanje ocijenjenih elasti¢nos-
ti preduvjet je za utvrdivanje optimalnih poslovnih
politika, posebno politike cijena. Na osnovi navede-
nih zakonitosti menadZer u softverskoj industriji
moze odrediti Sto ce, po kojoj cijeni i koli¢ini proiz-
voditi te tako pronaci najefikasnije rjesenje s obzi-
rom na poslovne poteze konkurencije. S obzirom na
znacajke softverske industrije, najbolje performan-
se mogu se ostvariti na osnovi proizvodne diferenci-
jacije, odnosno kustomizacije, a ne cjenovne konku-
rentnosti.

Najvaznija ulazna barijera jest usko specijalizi-
rano znanje koje brzo zastarijeva te ga nije uvijek
moguce stec¢i u oblicima formalnoga obrazovanja
ukoliko poduzece zeli maksimizirati efektivnost i
konkurentnost. Stoga ulazak i opstanak u industriji
ovisi o kontinuiranoj edukaciji menadzera i zaposle-
nika, posebice individualnom i samostalnom ucenju i
usavrsavanju.

Na temelju proucavanja softverske industrije Re-
publike Hrvatske, uoceno je nekoliko nedostataka
kao Sto su slabe marketinske akcije, nespremnost
na integraciju s drugim poduzeéima, niska diferenci-
jacija proizvoda, nedovoljno znanja i iskustva u sa-
vjetovanju i pruzanju usluga te orijentiranost na
troskovno formiranje cijena. Bududi da je diferenci-
jacija jedna od glavnih prepreka prilikom ulaska no-
voga poduzeca u industriju, poduzece mora raditi na
unaprjedenju znacajke jedinstvenosti proizvoda.

Prakti¢ni menadzment, Vol. V., br. 1., str. 29-40

Znatajke trzi3nog natjecanja u softverskoj industriji Republike Hrvatske

Cim nema pravih diferencijacijskih Cinitelja, kupci
odluc¢uju na bazi cijene, a to znaci konkurencijski
rat. Stoga menadzeri i zaposlenici moraju biti inova-
tivni, kako u trazenju novih softverskih rjesenja, ta-
ko i u osmisljavanju strategije za unaprjedenje trzi-
Sne modi.

Potrebno je na kraju problematizirati o tezi o
specificnostima informacijske ekonomije koja se po-
sebice u troskovnom segmentu razlikuje od klasicne.
UvrijeZzena je teza da su u informacijskoj, mreznoj
ekonomiji granicni troskovi bliski nuli te da je ou-
tput moguce generirati gotovo neograni¢eno po ni-
skim granicnim troskovima bliskima nuli. Ova teza
moze se smatrati istinitom za stvaranje dodatnih
primjeraka CD i DVD izdanja. Medutim, kupci sloze-
nijih proizvoda trebat ¢e i komplementarna dobra ili
usluge kako bi ostvarili punu korist, odnosno vrijed-
nost kupljenoga proizvoda. Tocno je da je primjerke
nekog softvera moguce proizvesti gotovo bez troska.
Medutim, korisnici softvera trebat ¢e i tehnicku po-
drsku koju nije moguce beskonacno stvarati bez tro-
skova. Osim toga, kako bi prodali vise mreznih proi-
zvoda, prodavaci moraju uloziti u promociju, a tro-
sak privlacenja dodatnih kupaca moze rasti s po-
vecanjem opsega prodaje. Na taj nacin opcenita te-
za da se velika koli¢ina mreznih proizvoda moze
prodavati po uvjetima nerastucih troskova po jedi-
nici zasluzuje ozbiljne zamjerke te je u analizu ta-
koder potrebno ukljuciti zakonitosti klasicne eko-
nomije.
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