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odine 1984., u dobi od 19 godina, Michael
GDell utemeljio je Dell Computers s jedno-
stavnom vizijom i poslovnim konceptom
- osobna racunala (PC - personal computer)
mogu se raditi po narudzbi i prodavati izravno ku-
pcima. Michael Dell smatrao je da njegov pristup
djelatnosti PC-a ima dvije prednosti: (1) Zaobila-
zZenjem distributera i maloprodajnih zastupnika
izbjegavaju se povisenja cijene nastala zahvaljujudi
preprodavacima i (2) izrada po narudzbi uvelike
smanjuje troskove i rizike vezane uz velike zalihe
rezervnih dijelova, sastavnih dijelova i gotove
robe. Jako se povremeno izmedu 1986. i 1993.
poduzece moralo boriti protiv mnogo poznatijih
suparnika kako bi poboljsalo strategiju, izgradilo
prikladnu infrastrukturu i uspostavilo kredibilitet
na trzistu, strategija Dell Computera krajem 90-ih
pocela je sjedati na svoje mjesto. Pocetkom 2003.,
Dellov je poslovni model izravne prodaje i izrade
po narudzbi poduze¢u omogucio najucinkovitije
mogucnosti nabave, proizvodnje i distribucije u
globalnoj PC industriji te mu priskrbio znacajnu
prednost marZe troskova i profita pred suparni-
¢kim prodavacima PC-a. Dellovi su se operativni
troskovi u 2002. kretali oko 10% prihoda, u uspo-
redbi s 21% prihoda u Hewlett-Packardu (HP),
25% u Gatewayu i 46% u Cisco Systemsu (kOJega
se smatra najucinkovitijim proizvodacem mrezne
opreme na svijetu). Dellov status low-cost podu-
zeCa pokrece ga u osvajanju vodstva na trzistu u
mnogim kategorijama proizvoda.
Dell Computer ¢vrsto je utaboren kao trzidni
voda u prodaji PC-a u Sjedinjenim Drzavama, s
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trzi$nim udjelom u 2002. od gotovo 28%, sto je
sigurna prednost ispred Hewlett-Packarda (16,8%)
i Gatewaya (5,7%). Dell je tijekom 1998. prete-
kao IBM, a potom u treem tromjesecju 1999. i
Compaq Computer na vodecem mjestu u SAD-u.
Njegovo se vodstvo u pogledu trzisnog udjela po-
vecava svake godine od 2000. nadalje. U svijetu,
Dell Computer vodi tijesnu borbu za vodstvo na
globalnome trzistu s HP-om, koji je u svibnju 2002.
preuzeo Compaq Computer. Dell je bio svjetski
voda u jedini¢noj prodaji u prvom i trecem tro-
mjesecju 2002.,a HP u drugom i cetvrtome tromje-
secju. Godine 2001, Dell je pretekao Compaq kao
vodu na globalnome trZistu. No kada je HP, trece
rangirani prodavac PC-a na svijetu, preuzeo Com-
pagq, koji je bio na drugome mjestu, Dell se nasao
u tijesnoj borbi s HP-om za globalno prvo mjesto.
Prikaz 1 donosi promjenjive polozaje prema doma-
¢oj i globalnoj prodaji i trziSnom udjelu u industriji
PC-a za razdoblje od 1996. do 2002.

Od kraja 90-ih, Dell takoder nastoji preuzeti
vodstvo u industriji posluzitelja. U 2002. Dell je
bio najuspjesniji domaci prodavac posluZitelja
pocetne razine i vrhunskih radnih postaja (koje
se koriste za aplikacije s propisanom grafikom).
Svjetski je broj dva u isporukama posluzitelja, a
malo ga dijeli od vodstva na globalnome trzistu.
Od sredine do kraja 90-ih veliki dio prodanih po-
sluzitelja bili su vlasnicki strojevi s prilagodenim
operativnim sustavima Unix i cijenom od 30 000
dolara do 1 milijuna dolara ili vise. No snazan
potres u tehnologiji posluzitelja, zajedno s rastu-
¢om svijes¢u korisnika o troskovima, uzrokovali
su stvaranje radikalno novoga trzista posluZitelja
u razdoblju od 1999. do 2002. Ocekivalo se da ce
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Vodeci prodavaci PC-a Sirom svijeta i u SAD-u, na temelju tvornickih isporuka,

1996. - 2002.
A. Americki trzisni udjeli vodecih prodavaca PC-a, 1998. - 2002.

2002. 2001.

2002, Isporuke TrziSni Isporuke Trzisni

Polozaj Prodavaé (utisucama) wudio (utisucama) udio

2000.

Isporuka Trzisni
(utisuéama) udio

1 Dell 13324 27,9% 10817 23,5% 9645 19,7%
Compag* — = 5341 11,6 7761 15,9
2 Hewlett-Packard* 8052 16,8 4374 95 5630 11,5
3 Gateway 2725 5.7 3219 7,0 4237 8,7
4 IBM 2531 53 2461 53 2668 55
5 Apple 1693 35 1665 36 n.a. na.
Ostali 19514 40,8 23509 51,0 18 959 3838

47 839 100,0% 46 051 100,0% 48900 100,0%

B. Svjetski trzisni udjeli vodeéih prodavaca PC-a, 1996. - 2002.!

2002, 2001. 2000.

2002, Isporuke TrzisSni Isporuke Trzisni Isporuka Trzisni

Polozaj Prodava¢ (utisu¢ama) udio (utisucama) udio (utisucama) udio

1 Dell 20672 15,2% 17 231 12,9% 14 801 10,6%
Compag* — — 14 673 11,0 17 399 12,5

2 Hewlett-Packard* 18432 13,6 9309 7,0 10327 74

3 IBM 7996 59 8292 6,2 9308 6,7

4 Fujitsu Siemens 5822 43 6022 4,5 6582 4,7

5 NEC 4533 33 4702 35 n.a. n.a.
Ostali 78 567 57,8 73237 54,9 80 640 58,0
Svi prodavaci 136 022 100,0% 133 466 100,0% 139057 100,0%
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" Hewlett-Packard preuzeo je Compagq u svibnju 2002. Podaci iz 2002. za posljednja tri tromjeseja 2002. za Hewlett-Packard ukljucuju i PCjeve
marke Compagq i PC-jeve marke Hewlett-Packard, uz samo PC-jeve marke Hewlett-Packard za prvo tromjesecje. Compaqovih isporuka PC-a §i-
rom svijeta u prvome tromjesecju 2002, bilo je 3,367.000. Tijiekom prvoga tromjesedja 2002, isporu¢eno je 1,280.000 PC jedinica.

" Uklju¢uje samo isporuke robe s markom, a ne ukljucuje prodaju izvornih proizvodaca opreme svih proizvodaca. Isporuke Compagovih PC-a u
zadnja tri tromjesecja 2002. ukljuéene su u podatke Hewlett-Packarda za 2002.

lzvor: International Data Corporation.

u 2003. otprilike 8 od 10 posluzitelja stajati manje
od 10 000 dolara i raditi s Windowsima ili bespla-
tnim operativnim sustavom Linux, a ne sa skupim
sustavima Unix. Ocekivalo se da ce sveukupan
udio posluzitelja s Unixom isporucen 2003. biti
oko 10%, dok je 1997. iznosio 18%. Dellov domacdi
i globalni trzi$ni udio posluZitelja niskih i srednje
visokih cijena rapidno je rastao - na svjetskome
trzistu posluZitelja u 2002. Dellov je udio iznosio
30%, a 1995. imao je samo 2%.

Osim toga, Dell je postupno ulazio na trzista
ostalih kategorija proizvoda. Njegova je prodaja
uredaja za pohranjivanje podataka brzo rasla, a u
tome je mu pomogao strateski savez s EMC-om,
vodecim poduzecem za pohranjivanje podataka, U
razdoblju od 2001. do 2002, Dell je poceo prodavati
low-cost komutatore za usmjeravanje podataka, $to
je kategorija proizvoda u kojoj je Cisco Systems do-
minantan globalni voda. Krajem 2002. Dell je uveo
novu liniju ru¢nih PC-a, Axim X5, kako bi kon-
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Osmi slucaj

1999. 1998.

Isporuke Trzisni Trzisni

(utisuéama) udio

Isporuke
(utisuéama) - udio
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# 7492 16,6% 4799 13,2%
l 7222 16,0 6052 16,7

]| 3955 8.8 2832 7.8

: 4001 89 3039 84
] 3274 7,2 2983 8,2

: | n.a. na. n.a. n.a.
] 19248 42,6 16 549 45,6
45192 100,0% 36254 100,0%
. S——

1999. 1998. 1997. N 1996.
Isporuke Trzisni Isporuke Trzisni Isporuke TrZisni Isporuke Trzisni
(utisuéama) udio (utisuéama) udio (utisuéama) udio (utisuéama) udio

11883 10,5% 7770 8,5% 4684 5,8% 2996 4,3%
15732 14,0 13 266 14,5 10 064 126 7211 10,4
7577 6,7 5743 63 4 468 56 2984 43
9287 8,2 7946 8,7 7239 9,1 6176 89
n.a. na. n.a. n.a. na. n.a. na. n.a.
5989 53 5976 6,5 4150 52 4230 6,1
62 258 55,2 50741 55,5 49333 61,7 45727 66,0

112726 100,0% 91 442 100,0% 79938 100,0% 69 324 100,0%
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kurirao skupljim istovrsnim proizvodima Palma,
HP-a i drugih. Axim je oblikovan solidno, no ne i
trendseterski. Nudi mnostvo opcija, a cijena mu je
otprilike 50% niZa od najprodavanijih konkurent-
skih modela. Dell je pocetkom 2003. planirao po-
Ceti s marketingom pisaca i tonera za pisace marke
Dell, §to su kategorije proizvoda koje globalnom
vodi HP-u donose najveci dio profita. U sijecnju
2003., Dell je najavio da namjerava poceti proda-
vati i sustave namijenjene maloprodajama, uklju-

Eujudi elektronicke blagajne, specijalizirani softver,
usluge i periferne uredaje potrebne za povezivanje
maloprodajnih platnih mjesta s korporacijskim
informatickim sustavima. Od kraja 1990-ih, Dell
reklamira jedinice za CD i DVD disketne jedinice,
pisace, skenere, modeme, monitore, digitalne fotoa-
parate, memorijske kartice, zip jedinice i zvucnike
koje proizvodi mnostvo proizvodaca.

Do sada se Dellov izlet u nove proizvode
pokazao profitabilnim. Prema rijeCima Michaela
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Della: “Smatramo da bi sve nae djelatnosti trebale
donositi novac. Ako neka djelatnost ne donosi no-
vac, ako se ne mozete dosjetiti kako zaraditi novac
u toj djelatnosti, ne biste se trebali njome baviti”!
Godine 2002,, za viSe od pola Dellova profita bili su
zasluzni drugi proizvodi, a ne stolna ra¢unala i taj
postotak i dalje raste.

Stovise, Dell je najveci internetski malopro-
dajni trgovac na svijetu. Prodaju putem interneta
zapoceo je na svojoj stranici (www.dell.com) 1995.
te je gotovo preko noci ostvario prodaju od 1 mili-
juna dolara dnevno. Do pocetka 2003., vise od 50%
prodaje odvijalo se preko internetske stranice, a taj
se postotak povecava. Dellova internetska prodaja
2002. premasila je 50 milijuna dolara dnevno, dok
je pocetkom 2000. zaradivao 35 milijuna dolara
dnevno, a pocetkom 1998. tek 5 milijuna dolara.
Poduzece je u 2002. na svojih 80 regionalnih
stranica zabiljezilo u prosjeku 3 milijuna posjeta
tiedno. Dellovi se proizvodi prodaju u vise od 170
zemalja, no prodaja iz 60 zemalja zasluzna je za
97% ukupnih prihoda.

U poreznoj godini 2003., koja je zavrsila 31. si-
jecnja, Dell Computer zabiljezio je prihode od 35,4
milijarde dolara, a porezne 1995, koja je zavrsila
29. sijecnja, imao je prihode 3,4 milijarde dolara,
$to je osmogodisnja sloZena prosjecna stopa rasta
od 34%. U istome razdoblju profiti su narasli sa
140 milijuna dolara na 2,1 milijardu dolara, $to je
slozena prosjecna stopa rasta od 40,5%. Ulaganje u
Dellove dionice od 100 dolara nakon pocetne javne
ponude u lipnju 1998., u veljaci 2003. vrijedilo je
otprilike 28 500 dolara. Dionice Dell Computera ti-
jekom 1990-ih bile su jedne od deset najuspje$nijih
na burzama New York Stock Exchange i Nasdaq.
Na temelju podataka iz 2001., Dell se nasao na 53.
mjestu liste 500 najuspjesnijih poduzeca casopisa
Fortune, Fortune 500, na 131. mjestu popisa For-
tune Global 500 te na 23. mjestu popisa najcjenje-
nijih globalnih poduzeca.

POVIJEST PODUZECA

U dobi od 12 godina, Michael Dell vodio je dje-
latnost razmjene postanskih marki putem poste,
upotpunjenu nacionalnim katalogom, a zaradivao
je bruto 2 000 dolara mjesecno. Sa 16 godina pro-
davao je pretplate na Houston Post, a sa 17 je kupio

! Citat iz “Dell Puts Happy Customers First”, Nikkei Weekly, 16. pro-
sinca 2002,

svoj prvi BMW novcem kojeg je sam zaradio. Go-
dine 1983., upisao je pripremni studij medicine na
University of Texas (roditelji su Zeljeli da postane
lijecnik), no uskoro se odusevio racunalima te
poceo prodavati dijelove za PC-e iz svoje sobe u
studentskome domu. Kupovao je ¢ipove za memo-
riju s izravnim pristupom (RAM - random access
memory) i disketne jedinice za IBM-ove PC-e od
IBM-ovih dobavljaca, koji su u to vrijeme cesto
imali viska zaliha jer su bili primorani narucivati
velike mjesecne kvote od IBM-a. Dell je prepro-
davao sastavne dijelove preko novinskih oglasa (a
kasnije preko oglasa u nacionalnim casopisima o
racunalima) 10% do 15% nize od redovne malo-
prodajne cijene.

Do travnja 1984, prodaja se kretala oko 80
000 dolara mjesecno. Michael je odlucio prestati
studirati i osnovati poduzece PCs Ltd. koje bi pro-
davalo i sastavne dijelove za PC-e i same PC-e pod
imenom robne marke PCs Limited. Svoje je PC-e
nabavio kupujuci visSkove maloprodajnih zaliha po
nabavnoj cijeni, potom ih je opremao grafickim
karticama, tvrdim diskovima i memorijom te ih
onda preprodavao. Njegova je strategija podrazu-
mijevala izravnu prodaju kraJnJ em korisniku kako
bi izbjegao maloprodajno povecanje cijena, stoga je
Dellovo novo poduzece moglo prodavati IBM-ove
klonove (uredaje koji kopiraju rad IBM-ovih PC-a
pomocu istih ili sli¢nih sastavnih dijelova), otprilike
40% jeftinije od cijene najprodavanijih IBM-vih
PC-a. Strategija popusta pokazala se uspjeSnom,
privukla je kupce osjetljive na cijenu i postigla
brz rast prihoda. Do 1985., poduzece je sastavljalo
vlastita oblikovanja PC-a, a nekoliko je ljudi radilo
na golemim plocama. Poduzece je imalo 40 zapo-
slenika, a Michael Dell radio je i po 18 sati dnevno,
cesto spavajuci na kaucu u uredu. Do kraja porezne
godine 1986., prodaja je dosegla 33 milijuna dolara.

Medutim, tijekom sljede¢ih nekoliko godina,
PCs Limited pocele su pritiskati nevolje, osobito
nedostatak novca, ljudi i sredstava. Michael Dell
trudio se poboljsati poslovni model poduzeca,
dodati potreban kapacitet proizvodnje te izgraditi
bolje i iskusnije menadzersko osoblje i korpora-
cijsku infrastrukturu istovremeno odrzavajuci
cijene niskima. Poduzece je 1987. preimenovano
u Dell Computer, a iste su godine otvoreni prvi
medunarodni uredi. Godine 1988, Dell je povecao
prodajne snage kako bi poduzece moglo poceti
pruzati usluge velikim kupcima, prodavati vladi-
nim agencijama i postati javno poduzece - od prve
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ponude obicnih dionica, poduzece je prikupilo 34,2
milijuna dolara. Prodaja velikim kupcima ubrzo
je postala dominantan dio Dellove djelatnosti. Do
1990., Dell Computer ostvario je prodaju od 388
milijuna dolara, trzini udio od 2 - 3% te 150 za-
poslenika u I&R-u. Vizija Michaela Della bila je da
Dell Computer postane jedno od tri najveca podu-
ze¢a za proizvodnju PC-a.

Smatrajuci da djelatnost izravne prodaje ne-ce
dovoljno brzo rasti, u razdoblju od 1990. do 1993,,
poduzece je zapocelo distribuciju svojih informati-
ckih proizvoda preko prodavaonica Soft Wareho-
use Superstores (sada CompUSA), Staples (vodeci
lanac uredskih proizvoda), Wal-Mart, Sam’s Club
i Price Club (sada Price/Costco). Dell je prodavao
PC-e i u prodavaonicama Best Buy u 16 saveznih
drzava i u Xeroxu u 19 zemalja Latinske Amerike.
No kada je poduzece saznalo koliko su niske marze
za prodaju preko takvih distribucijskih kanala,
uvidjelo je da je pogrijesilo, 1994. se povuklo iz
maloprodaje i ostalih posrednika te se ponovno
fokusiralo na izravnu prodaju. U to je vrijeme pro-
daja preko maloprodajnih kanala bila zasluzna za
tek 2% Dellovih prihoda.

Novi problemi pojavili su se 1993. Te je godine,
u drugome tromjesecju, Dell zabiljezio gubitak od
38 milijuna dolara nastao zbog riskantne strategije
omedivanja valutnoga trzista, teskoca s kvalitetom
odredenih linija PC-a koje su izradili ugovorni
proizvodadi, marze profita su opale, a kupcima se
nisu svidjeli modeli prijenosnih racunala. Kako bi
ozivjelo njihovu prodaju, poduzece je pomocu 40
milijuna dolara otpisalo svoju liniju prijenosnih
ratunala te obustavilo prodaju dok ne bude moglo
izbaciti na trziSte preoblikovane modele. Ti su pro-
blemi uzrokovali gubitke od 36 milijuna dolara u
poreznoj godini koja je zavrsila 30. sijecnja 1994.

Zbog vecih troskova i neprihvatljivo niskih
marzi profita u prodaji pojedincima i kucanstvima,
Dell Computer nije agresivno pristupao potrosa-
¢kome trzistu sve dok prodaja pojedincima preko
internetske stranice nije procvala 1996. i 1997. Po-
stalo je jasno da pojedinci koji se razumiju u PC-e
i koji kupuju svoje drugo ili trece racunalo Zele
moc¢na racunala s mnogo opcija, nije im potrebno
mnogo tehnicke podrske, a svida im se jednosta-
vnost izravne kupnje od Della gdje narucuju sto to-
¢no zele da bi im kasnije bilo dostavljeno na ku¢nu
adresu u samo nekoliko dana. Pocetkom 1997., Dell
je oformio grupu za unutarnju prodaju i marketing
¢ija je zadaca bila pruzanje usluge segmentu indivi-

dualnih kupaca te je uveo liniju proizvoda obliko-
vanu narocito za individualne korisnike.

Do kraja 1997., Dell je postao low-cost voda
medu prodavacima PC-a postizuci sve vecu i vecu
ucinkovitost zahvaljuju¢i poslovnome modelu izra-
vne prodaje i izrade po narudzbi. Poduzece je bilo
inovator i priznati svjetski voda u inkorporiranju
tehnologije trgovine putem interneta u svakodne-
vne poslovne prakse. Cilj je bio postici ono sto je
Michael Dell nazivao “virtualnom integracijom”
~ spajanje svih Dellovih djelatnosti s partnerima
dobavljacima i kupcima u realnome vremenu tako
da se Cini da je sve troje dio istoga organizacijskog
tima.? Misija poduzeca bila je “postati najuspje-
$nije informaticko poduzece na svijetu te pruziti
kupcima na trzitima gdje smo prisutni najbolje
moguce iskustvo.”

Pocetkom 2002., Dell Computer imao je 34
000 zaposlenika u 34 zemlje, dok ih je krajem 1997.
imao 16 000. Otprilike 42% Dellovih zaposlenika
nalazi se izvan Sjedinjenih Drzava, a taj postotak
raste. Tijekom poreznih godina 2001. i 2002., Dell
je otpustio otprilike 5 700 zaposlenika Sirom svijeta
kako bi pomirio svoju strukturu troskova sa sta-
gnacijom prodaje PC-a diljem industrije, smanje-
njem troskova na informacijsku tehnologiju (IT)
i ja¢im pritiskom od strane konkurencije. Sjediste
poduzeca i glavni uredski kompleks nalazi se u Ro-
und Rocku u Teksasu (predgradu Austina).

Prikazi 2, 3 i 4 donose nedavne financijske
izjave Dell Computera i zemljopisne operativne
rezultate.

Michael Dell

Michael Dell nasiroko je poznat kao jedan od mit-
skih junaka industrije PC-a. Nazivali su ga “istin-
skim ameri¢kim poduzetnikom” i “najinovativnijim
Covjekom za marketing racunala u ovome dese-
tlie¢u” Godine 1992, u dobi od 27 godina, Michael
Dell postao je najmladim glavnim izvr$nim duzno-
snikom poduzeca koje se naslo na popisu Fortune
500 u povijesti. U dobi od 31 godine ve¢ je bio
milijarder. Nekad debeljuskasti mladi¢ s naocalama,
Michael Dell, 2003. godine imao je 38 godina, bio
je u dobroj formi, smatrali su ga zgodnim, nosio je

2 Ovaj je izraz Michael Dell upotrijebio u razgovoru koji je objavio
Harvard Business Review. Vidi ¢lanak Joan Magretta, “The Power
of Virtual Integration: An Interview with Dell Computer’s Michael
Dell”, Harvard Business Review, o?ujak - travanj 1998., str. 75.

3 Podatak naveden na www.dell.com 1. veljace 2000.
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Konsolidirana izjava o dohotku Dell Computera za porezne godine 1997. - 2003.

(u milijunima, osim za podatke o dionicama)

Porezna godina zavrsila

31.sijeénja 2003. 1. veljace 2002.

Cisti prihod $35404 $31168
Trosak prihoda 29055 25 661

Bruto marza 6349 5507
Operativni rashodi:

Prodaja, opca i administrativna 3050 2784

IstraZivanje, razvoj i inZenjering 455 452

Posebni troskovi — ‘ 482

Ukupni operativni rashodi 3505 3718

Operativni dohodak 2844 1789
Ulaganje i drugi dohodak (gubitak), ¢isto 183 (58)
Dohodak prije oporezivanja, izvanrednih gubitaka
i kumulativnog ucinka promjene racunovodstvenoga nacela 3027 1731
Pricuve za porez na dohodak 905 485
Dohodak prije oporezivanja, izvanrednih gubitaka i kumulativnog
ucinka promjene racunovodstvenoga nacela 2122 1246
Izvanredni gubitak, ocis¢eno od poreza — —
Dohodak prije kumulativnog ucinka promjene racunovodstvenoga nacela 2122 1246
Kumulativni u¢inak promjene racunovodstvenih nacela, ¢isto — —
Cisti dohodak $2122 $ 1246
Osnovna zarada po obi¢noj dionici (u cijelim dolarima):

Dohodak prije oporezivanja, izvanrednih gubitaka i kumulativnog
ucinka promjene racunovodstvenoga nacela 50,82 $0,48
Izvanredni gubitak, ocis¢eno od poreza =

Dohodak prije kumulativhog ucinka promjene racunovodstvenoga nacela $0,82 $0,48

Kumulativni u¢inak promjene racunovodstvenih nacela, ¢isto —_ -
Zarada po obicnoj dionici $0,82 $0,48
Razvodnjena zarada po obicnoj dionici (u cijelim dolarima) $0,80 50,46
Ponderirane prosjecne obi¢ne dionice:

Osnovno 2584 2602

Razvodnjeno 2644 2726

lzvor: Godidnja izvjedca i izjave za tisak Dell Computera od 13. veljace 2003.

kontaktne lece, jeo samo zdravu hranu i Zivio u tro-
katnici povrsine 3000 m? na imanju od 24 hektara
u Austinu sa suprugom i Cetvero djece. Pocetkom
2003, Michael Dell posjedovao je otprilike 11,8%
obicnih dionica Dell Computera vrijednih oko 8,5
milijardi dolara.

U zacecima poduzeca, Michael Dell ve¢inom
se druzio s inZenjerima. Bio je toliko sramezljiv da
su ga neki zaposlenici smatrali umisljenim jer nije
nikada Zelio razgovarati s njima. No ljudi koji su
s njim tijesno suradivali opisali su ga kao simpa-
ticnoga mladica koji se tesko otvarao nepoznatim
osobama.* Nije znao govoriti u javnosti i lose je vo-
dio sastanke. No Lee Walker, 51-godisnji stru¢njak

za poduzetnicki kapital kojega je Michael Dell do-
veo kao prijeko potrebnu osobu s menadzerskim i
financijskim iskustvom u vrijeme kada se izgradi-
vala organizacijska struktura poduzeca, postao mu
je mentor, pomogao mu izgraditi samopouzdanje
te je odigrao klju¢nu ulogu u pretvaranju Michaela
Della u sofisticiranoga izvrsnog duznosnika.” Wal-
ker je u razdoblju od 1986.do 1990. bio predsjednik
i glavni operativni duznosnik poduzeca. Bio je ocin-
ska figura, znao je svakoga po imenu te je odigrao
klju¢nu ulogu u implementiranju Dellovih mar-

*“Michael Dell: On Managing Growth,” MIS Week, 5. rujna 1988,, str. 1.
*“The Education of Michael Dell’, Business Week, 22. ozujka 1993., str.
86.
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. Porezna godina zavrsila

2. veljace 2001. 28. sijecnja 2000. 29. sijecnja 1999. 1.veljace 1998. 2, veljace 1997.

$31888 ' $25 265 $18243 $12327 §7759
25455 20047 14137 9 605 6093
6443 5218 4106 2722 1666
3193 2387 1788 1202 826
482 374 272 204 126

105 194 —- — —
3780 2955 2060 1406 952
2663 2263 2046 1316 714
531 188 38 52 33
3194 2451 2084 1368 747
958 785 624 424 216
2236 1666 1460 944 531
_ — — — (13)
2236 1666 1460 944 518
(59) = et = =

$ 2177 $ 1666 $ 1460 S 944 $ 518
50,87 $0,66 $0,58 50,36 $0,19

— — — — (0,01)
$0,87 $0,66 50,58 30,36 $0,18
(0,03) —_— - — =
$0,84 50,66 $0,58 $0,36 $0,18
$0,79 $0,61 50,53 $0,32 $0,17
2582 2536 2531 2631 2838
2746 2728 2772 2952 3126

-

| -

ketingkih zamisli. Pod Walkerovim mentorstvom,
Michael Dell dobro se upoznao sa svim dijelovima
posla, prevladao je sramezljivost, naucio kontroli-
rati ego te se pretvorio u karizmaticnoga vodu koji
je instinktivno znao kako motivirati ljude i zaraditi
njihovu odanost i postovanje. Kada je 1990. Walker
zbog zdravstvenih razloga morao napustiti podu-
zece, Dell se obratio Mortonu Meyersonu, biviemu
CEO-u i predsjedniku poduzeca Electronic Data
Systems, za savjet i smjer u nastojanju da pretvori
Dell Computer iz brzorastucega poduzeca srednje
veli¢ine u poduzece vrijedno milijarde dolara.

Tako ga ponekad zna svladati nestrpljivost, Mic-
hael Dell obi¢no govori tiho i promisljeno te se ¢ini

kao osoba neobicno zrela i razumna za svoju dob.
Njegova nadmo¢na vjestina vise je mudra kombi-
nacija tehnickoga znanja i marketinske strucnosti
nego sto je on tehnoloski carobnjak. Do kraja 1990-
ih bio je veoma trazen govornik na industrijskim
konferencijama i konferencijama poduzeca — 1997.
primio je 100 ponuda da odrZi govor, 1998. godine
800, a 1999. ¢ak vise od 1 200. Njegovi sudovi i
misljenje o buduénosti PC-a, internetu i praksama
trgovine putem interneta imaju iznimnu tezinu 1
u industriji PC-a i medu izvr$nim duznosnicima
Sirom svijeta. Njegovi su govori puni zanimljivih
informacija o osnovama poslovnoga modela Dell
Computera, privlaénim prednostima inkorporira-
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2z < Podaci o zemljopisnim podrucjima, Dell Computer, porezne godine 2000.

- 2003. (u milijunima dolara)

31.sijecnja
2003.
Cisti prihodi

Sjeverna i Juzna Amerika
Djelatnost $19394
Kupci u SAD-u 5653
Ukupno u Sjevernoj i Juznoj Americi 25047
Europa 6912
Azija - Tihi ocean - Japan 3445
Ukupni ¢isti prihodi $35404

Operativni dohodak
Sjevernai Juzna Amerika

Djelatnost $ 1945
Kupciu SAD-u 308
Ukupno u Sjevernoj i Juznoj Americi 2253
Europa 388
Azija - Tihi ocean - Japan 203
Posebni troskovi —
Ukupni operativni dohodak $ 2844

Porezna godina zavrsila

28.sijeénja

1. veljace. 2, veljace
2002, 2001. 2000

$17 275 $18 969 $15 160
4485 3902 2719
21760 22871 17 879
6429 6399 5590
2979 2618 1796
$31168 $31888 $25 265
$ 1482 $ 1999 $ 1800
260 253 204
1742 2252 2004
377 347 359
152 169 94
(482) (105) (194)

$ 1789 $ 2663 $ 2263

lzvor: Godisnja izvjesca Dell Computer Corporation.

nja tehnologije i prakse trgovine putem interneta u
operacije poduzeca te razvojima IT industrije.

Michaela Della smatraju veoma pristupacnim
CEO-om i uzorom mladim izvrinim duznosnicima
jer mu je uspjelo ono §to je vecina njih pokusava.
Prenio je ovlasti na nadredene, smatrajuci da se naj-
bolji rezultati postizu ako “oslobodite nadarene ljude
kojima mozete vjerovati da e raditi svoj posao.’ Po-
slovni suradnici smatraju ga agresivnom licnoscu,
iznimno natjecateljski raspolozenim ljubiteljem ri-
zika koji uvijek plese po rubu. Otprilike 30% svoga
vremena Dell provodi obilazeci operacije poduzeca
i sastajuci se s kupcima. Godisnje obicno dva do tri
puta putuje u Europu te dva puta u Aziju.

STRATEGIJA DELL
COMPUTERA

Temelj strategije Dell Computera u razdoblju od
2002. do 2003. bilo je koristenje snaznih sposo-
bnosti u upravljanju lancem dobavljaca, low-cost

proizvodnja te mogucnosti izravne prodaje kako
bi se prosirio i na kategorije proizvoda gdje moze
kupcima pruziti dodatnu vrijednost u obliku ni-
zih cijena. Standardni uzorak napada bio je pre-
poznati IT proizvod s dobrom marzom, shvatiti
kako ga izraditi (ili dati drugima da ga izrade)
dovoljno jeftino kako bi mu mogli odrediti zna-
tno nizu cijenu od one konkurentskih proizvoda,
ponuditi novi proizvod Dellovoj stabilno rastucoj
bazi kupaca te potom promatrati trziSni udio, rast
prihoda i rast profita.

Dellova uprava smatra da ima najucinkovitiji
poslovni model u cijeloj industriji. Strategija po-
duzeca izgradena je oko niza temeljnih elemenata:
ekonomicnoga pristupa proizvodnji po narudzbi,
partnerstva s dobavlja¢ima s ciljem ustede u do-
bavljackome lancu, izravne prodaje kupcima,
nagradivane usluge kupcu i tehnicke podrske,
inovacije glede uporabe interneta i tehnologije
internetske trgovine te prosirenja linije proizvoda
kako bi se zaradilo §to vise od iznosa kojega su
kupci potrosili na IT proizvode i usluge.
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Ekonomicna proizvodnja po
narudzbi

Dell svoja racunala, radne postaje i posluzitelje
izraduje po narudzbi. Niti jedno se ne proizvodi
za inventar. Dellovi kupci mogu naruditi posluzi-
telje s prilagodenom opremom i radnim postajama
na temelju potreba njihovih aplikacija. Stolna i
prijenosna racunala kupci narucuju s pozeljnom
konfiguracijom brzine mikroprocesora, RAM me-
morijom, kapacitetom tvrdoga diska, CD ili DVD
disketnom jedinicom, opcijama za faks, modem
ili bezicnim spajanjem, grafickim karticama, veli-
¢inom monitora, zvucnicima i ostalim dodacima
zele. Narudzbe se prosljeduju najblizoj tvornici. U
2003., Dell je imao pogone za sastavljanje u Austinu
u Teksasu, Nashvilleu u Tennesseeju, Limericku
u Irskoj, Xiamenu u Kini, Penangu u Maleziji i
El Dorado do Sul u Brazilu. Na svim tim lokaci-

jama poduzece moze sklapati PC-e, radne postaje -

i posluzitelje. Svoje proizvode za pohranjivanje
podataka Dell sastavlja u pogonima u Austinu,
Limericku i Penangu. U 2002, za izradu i dostavu
tipicne narudzbe, bilo je potrebno tri do pet dana.
Do 1997. Dell je svoja postrojenja za sasta-
vljanje vodio na tradicionalan nacin, s radnicima
koji su vrsili samo jednu operaciju. Obrazac za
narudzbu pratio je svaki metalni okvir u pogonu,
a disketne jedinice, ¢ipovi i dodatne stavke in-
stalirali su se kako bi odgovarali specifikacijama
koje je kupac zatrazio. Djelomicno sastavljen PC
slao se u novu radnu postaju, a radniku, stojeci
pored visoke celicne stalaze s ladicama prepunim
sastavnim dijelovima, mala crvena i zelena svjetla
pokraj ladica davala su upute $to uciniti. Kada bi
radnik zavrsio, ladice sa sastavnim dijelovima au-
tomatski bi se napunile s druge strane, a okvir za
PC kliznuo bi do nove radne postaje. Medutim,
1997. Dell je reorganizirao svoje pogone, odabravsi
tehniku “proizvodnje po celijama” gdje tim radnika
u grupnoj radnoj postaji (ili celiji) sastavlja Citav PC
prema trazenim specifikacijama. Promjena na pro-
izvodnju po celijama smanjila je vrijeme potrebno
za sastavljanje za 75% te udvostrucila produkti-
vnost po kvadratnome metru prostora u pogonu.
Sastavljena racunala prvo se ispituju, a potom pune
trazenim softverom, salju te obi¢no isporucuju pet
do $est radnih dana nakon podnosenja narudzbe.
U Dellovu najnovijem pogonu u Austinu pri-
stup proizvodnje po celijama obustavljen je u ko-

rist jos ucinkovitijega pristupa sastavljanja. Godine
2002., radnici u novome pogonu mogli su proizve-
sti 700 stolnih PC-a po satu na tri linije za sasta-
vljanje koje su zauzimale polovicu prostora sada
zatvorenoga pogona za proizvodnju po celijama u
Austinu, gdje se proizvodilo otprilike 120 jedinica
po satu. Iako je novi pogon u Austinu oblikovan za
proizvodnju 400 jedinica po satu, uprava smatra da
je u mogucnosti dovoljno poboljsati operacije kako
bi proizvodnja po satu skocila sa 700 na 1 000 je-
dinica. Za povecanje produktivnosti djelomicno je
zasluzno preoblikovanje PC-a kako bi sastavljanje
teklo brze i lakse, djelomicno inovacije u procesu
sastavljanja, a djelomicno smanjenje broja dodira
radnika i PC-a tijekom sastavljanja i isporuke za
50%. I u Dellovu pogonu u Austinu i u onom u
Irskoj, radnici mogu sastaviti PC za dvije do tri
minute. Stovise, tocne i precizne prakse u inventaru
koje svagdje ostavljaju kutije s dijelovima, brzo su
prilagodene u to¢nu i preciznu isporuku potrebnih
dijelova od strane dobavljaca svakih nekoliko sati.
Dvostruke transportne trake smjestaju sastavne
i dodatne dijelove na oznacene tocke za kasnije
sastavljanje. Novi sastavljeni PC-1 transportnim se
trakama premjestaju u odio za isporuku te se Salju
kupcima istoga dana.

Dell se smatra inovatorom proizvodnje svjetske
klase te prvim koji je uspio masovno proizvoditi
prilagodeni proizvod. Njegove se metode redovno
proucavaju u poslovnim Skolama Sirom svijeta.
Veéina Dellovih konkurenata u djelatnosti PC-a
~ osobito IBM i HP/Compaq - odustali su od po-
kusaja da proizvedu vlastite PC-e jeftino kao Dell
te su se prebacili na outsourcing PC-a od ugovornih
proizvodaca. Uprava Della smatra da in-house pro-
izvodnja pruza troskovnu prednost od otprilike 6%
u usporedbi s outsourcingom.

Dellova strategija izrade po narudzbi znaci da
poduzece nema vlastitu zalihu inventara gotove
robe te da, za razliku od konkurencije koja koristi
tradicionalni model vrijednosnoga lanca, ne mora
Cekati da preprodavaci ociste inventar prije nego
$to izbace nove modele na trzite - preprodavaci
obi¢no posluju s inventarom unaprijed izradenih
modela koji traje od 30 do 60 dana (vidi prikaz 5).
Jednako je vazna i ¢injenica da kupci koji kupuju
od Della mogu biti zadovoljni i zbog toga Sto su im
ra¢unala prilagodena posebnim Zeljama i mogu-
¢nostima novcanika.
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Prilaz 5 Usporedni modeli vrijednosnih lanaca prodavaca PC-a

Tradicionalan vrijednosni lanac izrade i zalihe kojeg koriste Hewlett-Packard, IBM, Sony i vecina drugih

T

: _Prodajnei

-marketinske

;prodavata i
PC-a kako bi se “
izgradio imidz
-robne marke
i uspostavila
¢ mreZa prepro-.

. Dobavljaci
. partneri . | Prilagodeno
proizvode i " sastavljanje
- isporu¢uju

sastavneido- |

- datne dijelove
- zaPC-e

N /

| Prodajnei

- preprodavaca

Bliska suradnja i razmjena podataka u realnome vremenu
kako bi se smanijili troskovi aktivnosti dobavljackoga lanca,
inventar sveo na minimum, troskovi sastavljanja odrzali
niskima i brzo odgovorilo na promjene u kombinacijama
narudzbi.

Kontrola kvalitete

Svi pogoni za sastavljanje imaju mogucnost izvrsiti
ispitivanja i kontrolne procese kvalitete sastavnih
i dodatnih dijelova te dodataka koje su dodli od
dobavljaca, kao i gotovih sastavljenih proizvoda.
Dobavljace se potice na sudjelovanje u programu
autoriziranja kvalitete koji ih obvezuje na postiza-
nje to¢no odredenih specifikacija. Aktivnosti kon-
trole kvalitete poduzimaju se na mnogim razinama
procesa sastavljanja. Osim toga, Dellov program
kontrole kvalitete ukljucuje ispitivanje gotovih
jedinica nakon sastavljanja, revizije pouzdanosti
proizvodnje u tijeku, pracenje neuspjeha ranoga
prepoznavanja problema vezanih uz nove modele
koji se $alju kupcima te podatke dobivene od ku-
paca preko programa usluge i tehnicke podrske.

| Korisnici
marketinske L kupuju

aktivnosti

L PCe

Svi pogoni poduzeca imaju certifikat ISO 9002 za
standarde kvalitete.

Partnerstva s dobavljacima

Michael Dell smatra da je za Dell Computer pame-
tnije sklopiti partnerstvo s uglednim dobavljatima
sastavnih i dodatnih dijelova za PC-e nego se regre-
sivno integrirati i upustiti se u vlastitu proizvodnju
sastavnih i dodatnih dijelova. Objasnjava zasto:
“Ako se utrkujete s 20 igraca, a natjecete se tko ce

napraviti najbrzi graficki ¢ip na svijetu, Zelite li biti

s L

odabrati najboljega?™

¢ Citat iz Magretta, “The Power of Virtual Integration’, str. 74.
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Dell je procijenio razne proizvodace svakoga
sastavnog dijela, odabrao jedan ili dva najbolja za
svoje dobavljace te se potom drzao njih dok god
su bili u vodstvu po pitanju tehnologije, rezultata,
kvalitete i cijene. Uprava smatra da dugotrajna par-
tnerstva s uglednim dobavljacima pruzaju barem
pet prednosti. Prvo, uporaba procesora, disketnih
jedinica, modema, zvu¢nika multimedijalnih kom-
ponenti s markom povecava kvalitetu i ucinak Del-
lovih PC-a. Zbog razlicitih ucinaka razlicitih marki
sastavnih dijelova, marka nekoga dijela iznimno
je bitna kupcima koje brinu ucinak i pouzdanost.
Drugo, Dell sklapa dugotrajna partnerstva s do-
bavljacima, a zbog toga $to se obvezuje na kupnju
odredenoga postotka svojih potreba od svakoga
dobavljaca, Dellu je zajamceno dobivanje potrebne
kolicine sastavnih dijelova na vrijeme, ¢ak i kada
sveukupna trzisna potraznja za odredenim dije-
lom premasuje sveukupnu zalihu na trzistu. Trece,
Dellova dugogodisnja obveza prema dobavljacima
omogucila im je da svoje pogone ili distribucijske
centre smjeste nedaleko od Dellovih pogona za
sastavljanje kako bi mogli dostavljati svaki dan
ili svakih nekoliko sati, prema potrebi. Svojim
dobavljatima, podatke o inventaru i potrebama
za nadopunom Dell $alje barem jedanput dnevno
- ili svaki sat ako se radi o sastavnim dijelovima
koji se dostavljaju nekoliko puta na dan iz obliznjih
izvora.

Cetvrto, dugotra)na partnerstva s dobavljacima
olaksavaju angaziranje nekog od dobavljacevih
inZenjera u Dellovim timovima za oblikovanje
proizvoda, koji se potom tretiraju kao dio Della.
Prilikom lansiranja novih proizvoda dobavljacevi
se inzenjeri nalaze u Dellovim pogonima. Ako prvi
kupci naidu na problem u vezi oblikovanja, zausta-
vlja se daljnje sastavljanje i isporuka dok inZenjeri i
Dellovo osoblje na licu mjesta ne isprave nedosta-
tak.” Peto, dugotrajno partnerstvo omogucuje veéu
suradnju od strane dobavljaca u traZenju novih
metoda smanjivanja troSkova u dobavljackome
lancu. Dell otvoreno s prodava¢ima dijeli svoje
dnevne rasporede proizvodnje, prodajne prognoze
i planove o uvodenju novih modela. Takoder sa
svakim od kljucnih dobavljaca sastavlja trogodisnji
plan te zajedno rade na svodenju na minimum je-
dinica ¢uvanja skladista razlicitih sastavnih i doda-
tnih dijelova proizvoda i smanjivanju troskova.

7 Magretta, “The Power of Virtual Integration’, str. 75.

Predanost praksama upravlja-
nja zalihama u trenutku potrebe

Dellov naglasak na inventar u trenutku potrebe
donio je velike prednosti po pitanju troskova te
skratio vrijeme potrebno za izbacivanje novih
generacija modela racunala na trZiSte. Na podru-
¢ju nekih sastavnih i dodatnih dijelova ra¢unala
(osobito mikroprocesora, disketnih jedinica i be-
zicnih naprava), napredak se dogada tako brzo da
doslovno svaki predmet u inventaru postaje zasta-
rjelim u roku od nekoliko mjeseci, ponekad i brze.
Stovise, brzopotezno smanjenje cijena sastavnih
dijelova nije neobi¢no - na primjer, Intel redovito
snizava cijene starijih Cipova te uvodi nove gene-
racije ¢ipova otprilike svaka tri mjeseca. Michael
Dell ovako obja$njava dramaticnu ekonomiku
minimalnih inventara sastavnih dijelova:

“Ako imam inventar koji bi trebao trajati 11 dana, a
moj konkurent onaj od 80 dana, a Intel izbaci novi
¢ip, to znaci da ¢u ga ja imati 69 dana ranije.

U informatickoj industriji inventar moze biti ogro-
man rizik ukoliko cijena materijala godisnje padne
za 50%, a vi imate inventara za dva ili tri mjeseca;
u usporedbi s 11 dana, to predstavlja velik nedo-
statak. A kada zapnete sa zastarjelim inventarom,
promjene proizvoda mogu vas tesko pogoditi™

Zahvaljujuci bliskome partnerstvu s dobavlja¢ima,
Dell moze poslovati inventarom sve vecega broja
sastavnih i dodatnih dijelova koji traje ne vise od
dva sata.

Dellov dobavlja¢ monitora je Sony. Bududi da
su monitori koje Sony dobavlja s ve¢ otisnutim
Dellovim imenom pouzdano visoko kvalitetni
(stopa tvornicke pogreske manja je od 1 000 po
1 milijunu), Dell ¢ak ni ne otvara kutije kako bi
ih ispitao u centru za distribuciju monitora u
Renu u Nevadi.’ Pomocu sofisticiranih sustava za
razmjenu podataka, Dell je svojim dostavljacima
(Airborne Express i United Parcel Service) orga-
nizirao da pokupe racunala u americkim pogo-
nima za sastavljanje, potom pokupe pripadajuce
monitore u distribucijskome centru u Renu te
istovremeno kupcu isporuce oba. Usteda vremena
i troSkova znacajna je.

U proteklih nekoliko godina, Dell je naporno
radio na pobolj$anju i profinjenju odnosa s doba-

# Isto, str. 76.
? Isto.
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vlja¢ima i postupcima upravljanja manjim inven-
tarom. U poreznoj godini 1995., Dellov je inventar
trajao u prosjeku 32 dana. Do kraja porezne 1997.
(sijecanj 1997.), taj je prosjek pao na 13 dana. Slje-
dece godine iznosio je 7 dana, $to je dobar prosjek
u usporedbi s 14 dana, koliko je prosjek Gatewaya,
23 dana (Compaq) te procijenjenoga industrijskog
prosjeka od preko 50 dana. U poreznim godinama
1999.12000., Dell je u prosjeku imao inventar u tra-
janju od 6 dana, porezne 2001. taj se prosjek sma-
njio na 5 dana, a u poreznoj 2002. i 2003. iznosio je
4 dana.

Dellova strategija izravne
prodaje i marketinski napori

Uz tisuce svakodnevnih narudzbi putem telefona,
faksa ili interneta i stalne kontakte terenskih pro-
dajnih snaga s kupcima, poduzece neprestano
mjeri puls trZista te brzo uocava promjene pro-
dajnih trendova, probleme u oblikovanju i sitne
probleme s kvalitetom. Ukoliko poduzece zaprimi
vise od jedne prituzbe za isti problem, informacija
se odmah prenosi inZenjerima za oblikovanje koji
provjeravaju problem. Kada se pronadu pogreske u
oblikovanju ili mane sastavnih dijelova, obavjestava
se tvornica, a pogreska se ispravlja u roku od ne-
koliko dana. Uprava smatra da Dellova sposobnost
brze reakcije daje znacajnu prednost pred proizvo-
dacima PC-a koji posluju na temelju proizvodnje
velikih koli¢ina razlicito konfiguriranih i opremlje-
nih PC-a, a prodaju ih preko maloprodajnih kanala.
Dell svoj pristup izravne prodaje smatra sustavom
kojeg u potpunosti pokrecu kupci, a koji je do-
voljno fleksibilan da se moze brzo prebaciti na nove
generacije sastavnih dijelova i modela PC-a.

Dellova prodaja utemeljena na kupcu i marke-
tinski fokus Za razliku od tehnoloskih poduzeca
koja svoju prodaju i marketinske na pore organi-
ziraju oko linija proizvoda, Dell je organiziran oko
skupina kupaca - menadzere je zaduZio za prodaju
u razvoju i programe usluga u skladu s potrebama
i ocekivanjima svake skupine kupaca. Sve do po-
Cetka 1990-ih, Dell je imao prodaju i programe
usluga koji su ciljali samo na dva segmenta trzista
— korporacijske i vladine kupce velikih obujama
robe te individualne kupce malih obujama robe.
No u razdoblju od 1995. do 1997. prodaja se na-
glo povecala, pa su ti segmenti podijeljeni u finije,

istovjetnije kategorije u koje se od 2000. ubrajaju
velika globalna poduzeca, velika i srednja poduzeca
(vise od 400 zaposlenika), mala poduzeca (manje
od 400 zaposlenika), djelatnosti zdravstvene zastite
(viSe od 400 zaposlenika), vladine agencije, drzavne
i lokalne vladine agencije, obrazovne ustanove i
pojedinci. Mnogi od ovih segmenata kupaca jos
su dodatno podijeljeni - na primjer, u drzavnoj
kategorljl Dell je oformio zasebne prodajne snage
i marketinske programe za vojsku, mornaricu i
zrakoplovstvo. U obrazovanju postoje zasebni pro-
dajni i marketinski programi za osnovnoskolsko
obrazovanje, ustanove visokoga $kolstva i kupnje
za osobnu uporabu obrazovnih ustanova, osoblja
i uéenika ili studenata. Najvecih globalnim podu-
ze¢ima dodijeljena je vlastita prodajna snaga - na
primjer, skupina od 150 osoba posvecena je potre-
bama objekata poduzeca General Electric i osoblju
na svima stranama svijeta.

Prodaja pojedincima i malim djelatnostima
obavlja se putem telefona, faksa i interneta. Pozivni
centri s besplatnim linijama postoje u Sjedinjenim
Drzavama, Europi 1 Aziji, a kupci s prodajnim za-
stupnicima mogu razgovarati o odredenim mode-
lima, zatraziti informacije faksom ili elektronskom
pos$tom, naruciti i platiti kreditnom karticom. Pozi-
vni centri u Aziji i Europi opremljeni su tehnologi-
jom koja preusmjerava pozive iz odredene zemlje u
odredeni pozivni centar. Stoga, na primjer, kupac iz
Lisabona u Portugalu automatski se preusmjerava
prodajnom zastupniku u Montpelieru u Francuskoj
koji govori portugalski.

Dell u Japanu Dok su 2002. NEC, Toshiba, Fu-
jitsu i Hitachi imali vodece udjele na japanskome
trzi$tu PC-a, Dell je bio peti, s dolarskim udjelom
od 7,7%, a IBM bio je na Sestome mjestu. Ostali
konkurenti su Sony, Sharp i Matsushita. No prema
broju prodanih jedinica, Dell je bio prvi na trziStu
stolnih ra¢unala, drugi na trzistu posluzitelja poce-
tne i srednje razine, s udjelom od 19,1% sredinom
2002. Dellova prodaja u Japanu u 2002. porasla je za
otprilike 20% na trzistu gdje je sveukupna prodaja
prili¢no slaba. Tehnicka podrska i podrska kupcu
2002. najboljima u Japanu proglasio je Nikkei PC,
Casopis za industrijsku trgovinu. Dell je u svojim
pozivnim centrima u Japanu imao 200 zaposlenih
te je pratio japanske kupovne navike i preferencije
s vlastitim softverom. Voda prodajne skupine za
PC-e dao je postaviti 34 kioska u vode¢im pro-
davaonicama elektronske opreme u Japanu gdje
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kupci mogu iskusati Dellova racunala, raspitivati
se 0 osoblju i narucivati - za otprilike 50% prodaje
zasluzni su ljudi kojima je prije posjeta kiosku Dell
bio potpuno nepoznat.

Dell smatra da ostvaruje vise profita od bilo
kojega drugog prodavaca posluzitelja za PC-e na
japanskome trzistu, MarZe profita u Japanu vece su
od onih na ameritkome trzistu, a i prodaja vrto-
glavo raste. Dell je pretekao NEC na trZistu poslu-
zitelja i dosao na drugo mjesto medu prodavacima
posluZitelja u cetvrtome tromjesecju 2002. Japan je
20. zemlja na svijetu prema broju ra¢unala po glavi
stanovnika, s 31,5 racunala na 100 osoba. Sjedi-
njene DrZave su na prvome mjestu, s 58,5 racunala
na 100 osoba.”

Dell u Kini  Dell Computer usao je na kinesko
trziste 1998. te tamo postigao najbrzi rast od svih
stranih trZista gdje se pojavio. TrziSte PC-a u Kini
trece je najvece na svijetu poslije Sjedinjenih Drzava
i Japana, a moglo bi postati drugo najvece. Obujam
jedinica godisnje raste 20 - 30%, a sa stanovnis-
tvom od 1,4 milijarde ljudi (od kojih otprilike 400
milijuna Zivi u metropolama gdje uporaba racunala
vrtoglavo raste), ocekuje se da ¢e kinesko trziste
PC-a do 2010. postati najvece na svijetu. Voda na
kineskome trzistu jest lokalno poduzece Legend.
Drugi veliki lokalni proizvoda¢i PC-a su Founder
i Great Wall. IBM, Hewlett-Packard, Dell, Toshiba,
Acer 1 NEC Japan nalaze se medu 10 vode¢ih po-
duzeca prema trzisnom udjelu. Svi ve¢i konkurenti
osim Della oslanjaju se na preprodavace po pitanju
prodaje i usluga, a Dell prodaje izravno korisnicima
u Kini kako i drugdje.

Dellovo primarno ciljano trziste u Kini sastoji
se od velikih korporacijskih kupaca. Uprava sma-
tra da bi mnoga kineska poduze¢a mogla privuéi
usteda, da bi im se mogla svidjeti izrada PC-a i
posluzitelja prema to¢no trazenim specifikacijama
te da bi ih - kada ve¢ postanu Dellovi kupci - mo-
gla privuci jednostavnost kupnje putem interneta i
rastuci asortiman proizvoda i usluga koje poduzece
nudi. Dell je uvidio da mu pristup izravne prodaje
ne pogoduje ukoliko Zeli privuéi male poslovne i
pojedinacne kerisnike. Prema miljenju jednoga
izvr$nog duznosnika iz konkurentskoga poduzeca
Legend: “Kupiti PC u Kini znaci stedjeti za njega
dvije godine. A kada je dvogodisnja Stednja na
* Prema brojkama koje je naveo Ken Belson u“How Dell Is Defying

an Industry’s Gravity in Japan’, New York Times, 8. prosinca 2002,
odjeljak 3, str. 4.

kocki, ¢itava obitelj zeli oti¢i u prodavaonicu te
dodirnuti i isprobati uredaj”"' No Dell se nada da
ce s vremenom, kako se kineski korisnici budu sve
vie upoznavali s PC-ima i opustali glede on-line
kupnje, moci privudi sve veci broj malih poslovnih
kupaca i korisnika putem internetske i telefonske
prodaje. U 2002., otprilike 40% Dellove prodaje u
Kini obavljeno je putem interneta.

Ocekivalo se da ce do kraja 2003. Dellova pro-
daja u Aziji premasiti prodaju u Europi te da ¢e do
2005. postati najvece Dellovo trZiste izvan Sjedinje-
nih Drzava.

Dell u Latinskoj Americi U 2002., prodaja PC-a
u Latinskoj Americi premasila je 5 milijuna jedi-
nica. Broj stanovnika na tome podrudju jest 450
milijuna, a uprava Della smatra da bi u sljede¢ih
nekoliko godina uporaba PC-a u Latinskoj Ame-
rici mogla dostici stopu od jednog racunala na 30
ljudi (jedna desetina ulaska na trziste u Sjedinjenim
Drzavama), $to bi moglo povecati godisnju prodaju
na 15 milijuna jedinica. Pogon u Brazilu, najvecemu
trzistu Latinske Amerike, otvoren je kako bi se
proizvodilo, prodavalo i pruzala usluga i tehnicka
podrska kupcima iz Brazila, Argentine, Cilea, Uru-
gvaja i Paragvaja.

Dellovi kiosci Direct Store kao metoda pristupa
pojedinacnim kupcima Godine 2002., Dell je
poceo postavljati kioske Direct Store u mnoge
maloprodajne prostore. U njima nema inventara,
no kupci mogu razgovarati s iskusnim Dellovim
prodajnim zastupnicima, pregledati proizvode te ih
naruciti putem interneta na kiosku. Zamisao o kio-
scima nastala je u Japanu, gdje su Dellovi prodajni
zastupnici nailazili na otpor pojedinacnih kupaca
prema pristupu izravne prodaje - japanski kupci
poznati su po tome $to Zele dodirnuti i osjetiti
proizvod prije nego $to se obvezu na kupnju. Kada
su kiosci postavljeni u japanskim maloprodajnim
prostorima, pokazali su se prilicno popularnima
te su pomogli povecati Dellov udio u prodaji PC-a
japanskim potrosacima. Uspjeh kiosaka u Japanu
nadahnuo je Dell da ih iskusa i u Sjedinjenim Dr-
zavama. Otprilike 60 kiosaka postavljeno je 2002.
na razne lokacije diljem SAD-a u vrijeme blagdana.
U sijecnju 2003, Dell je najavio da ¢e poceti posta-
vljati kioske Direct Store u odabrane prodavaonice
Wal-Mart i Sears.

' Citat iz Neel Chowdhury, “Dell Cracks China’, Fortune, 21. lipnja
1999, str. 121.
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Usluga kupcu i tehnicka podrska

Usluga je postala dijelom Dellove strategije 1986.
kada je poduzece pocelo pruzati godiSnju bespla-
tnu uslugu na licu mjesta za vecinu PC-a nakon Sto
se nekoliko korisnika pozalilo da moraju svoje PC-
e za popravke slati natrag u Austin. Dell je sklopio
ugovore s lokalnim dobavljacima koji ce rjeSavati
zahtjeve za popravcima. Usluga na licu mjesta oba-
vlja se u roku jednoga dana. Dell svojim kupcima
takoder pruza tehnicku podrsku preko besplatne
telefonske linije i elektronske poste. Mjesecno
elektronskom postom prima i do 40 000 poruka
sa zahtjevima za uslugom i podrskom. Politika
kolektivne usluge daje Dellu dodatne bodove u
pridobivanju korporacijskih kupaca. Ukoliko ku-
pci preferiraju raditi s vlastitim dobavljacima, Dell
odabranome dobavlja¢u omogucuje obucavanje i
potrebne dodatne dijelove. Dell je nedavno pokre-
nuo inicijativu po imenu First Call Resolution koja
ojacava moguénost odgovaranja na upite kupaca i
rjesavanja teskoca vec pri prvome pozivu. Postotak
rieSavanja problema pri prvome pozivu postao je
vazna mjera za procjenjivanje ucinkovitosti tehni-
¢ke podrske poduzeca.

Usluge s dodanom vrijednoscu Dell brizno prati
kupnje velikih globalnih kupaca, zemlju po zemlju
i odio po odio, a i sami kupci ovakve informacije
o kupnji smatraju vrijednima. Osoblje za prodaju i
podrsku koristi svoju upoznatost s potrebama po-
jedinih kupaca kako bi im pomogao u planiranju
daljnjih kupnji PC-a, u konfiguriranju mreze PC-a
te u pruzanju usluga s dodanom vrijednoscu. Na
primjer, velikim kupcima Dell puni softver te u
tvornici stavlja identifikacijske cedulje na novona-
rucene PC-e, tako da informaticko osoblje ne mora
raspakiravati PC, dostaviti ga na zaposlenikov stol,
ukljuciti ga, pri¢vrstiti cedulje, napuniti potreban
softver pomocu raznih CD-ROM-a i disketa, $to je
postupak koji moze trajati nekoliko sati i stajati od
200 dolara do 300 dolara.'? Dok Dell naplacuje do-
datnih 15 dolara ili 20 dolara za instalaciju softvera
i pricvri¢ivanje cedulja, usteda je jos uvijek zamje-
tna - jedan je veliki kupac zahvaljujuéi ovoj usluzi
zabiljezio godinju ustedu od 500 000 dolara."”

Premier Pages Dell je razvio niz prilagodenih in-
ternetskih stranica zasti¢enih lozinkom po imenu

12 Magretta, “The Power of Virtual Integration’, str. 79.
13“Michael Dell Rocks,” Fortune, 11. svibnja 1998., str. 61.

Premier Pages za viSe od 40 000 korporacijskih, vla-
dinih i institucionalnih kupaca sirom svijeta. Takve
Premier Pages omogucuju osoblju kupaca online
pristup podacima o svim Dellovim proizvodima i
konfiguracijama koje je to poduzece kupilo ili koji
su u tome trenutku dostupni za kupnju. Zaposlenici
mogu koristiti Premier Pages za (1) dobivanje ci-
jena za bilo koje uredaje i mogucnosti koje Zele ra-
zmotriti, (2) on-line narucivanje koje se elektronski
preusmjerava na odobravanje menadzerima na vi-
$0j razini pa potom Dellu za sastavljanje i isporuku
te (3) ukoliko Zele zatraziti naprednu pomoc ili po-
dréku. Ove opcije ne zahtijevaju papirnate fakture,
smanjuju vrijeme narudzbe te koliCinu unutarnje
radne snage potrebne kupcima za kupnju i racuno-
vodstvo. Uporaba stranica Premier Pages povecala
je produktivnost Dellovih prodajnih snaga zaduze-
nih za ta poduzeca za 50%. Broj korisnika usluge
Premier Pages godiSnje se povecava za tisuce, a
dodaju se i nove opcije kako bi funkcionalnost jos
poboljsala.

www.dell.com Na internetskoj stranici poduzeca,
koja je krajem 1999. dozivjela globalno preobliko-
vanje te ima 50 stranica prilagodenih razlicitim
zemljama na lokalnim jezicima i s cijenama u
lokalnim valutama, budu¢i kupci mogu detaljno
pregledati ¢itavu Dellovu liniju proizvoda, konfigu-
rirati prilagodene PC-e i odrediti im cijene te pratiti
narudzbe od proizvodnje do isporuke. Stopa pro-
daje zakljucene na internetskoj stranici je 20% veca
od raspitivanja o prodaji preko telefona. Poduzece
je nadogradilo internetsku uslugu kupcu i alate za
podriku kako bi iskustvo prodaje putem interneta
bilo ugodno i zadovoljavajuce.

U veljaci 2003, vise od 50% aktivnosti tehni-
&e podrske odvijalo se putem interneta. Dell je
agresivno provodio inicijative za poboljSavanje
alata tehnitke podrske i smanjenje broja i troskova
telefonskih poziva (kojih je u 2000. bilo oko 8
milijuna). Uprava smatra da je poboljSavanje stra-
nice www.dell.com u svrhu skracivanja vremena
potrebnoga za transakcije i ispunjenje narudibe,
povecanja to¢nosti i pruzanja osobnijega sadrzaja
dovelo do visega stupnja “internetske odanosti” od
tradicionalnih znacajki kao $to su cijena i odabir
proizvoda.

Usluge na licu mjesta Korporacijski kupci Dellu
pladaju naknade za pruzanje tehnicke podrske,
usluge na licu mjesta i pomoci u koristenju novih
IT tehnologija. Usluge su jedan od najbrze rastu-
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cih Dellovih segmenata, zasluzne za prodaju od 4
milijarde dolara u 2002. Dellova djelatnost usluge
dijeli se pola-pola na ono $to Michael Dell naziva
prirucnim uslugama te na menadzerske i pro-
fesionalne usluge. Menadzerske i profesionalne
usluge rastu brze, stopom od 25% godisnje. Dell je
procijenio da prirucne usluge podrske za njegove
proizvode predstavljaju trZiste vrijedno otprilike
50 milijardi dolara, dok je trziSte menadzerskih
i profesionalnih usluga (usluge informatickoga
ciklusa trajanja, implementacija novih tehnologija
i rjeSenja za vecu IT produktivnost) vrijedno oko
90 milijardi dolara. Usluge IT savjetovanja sve se
vise standardiziraju, a pokrecu ih rastuc¢a standar-
dizacija hardvera i softvera, smanjenje potrebe za
uslugom na licu mjesta (djelomi¢no zbog alata
za prepoznavanje problema i podrsku putem
interneta, sve vece jednostavnosti popravaka i
odrzavanja, informaticki obrazovanijih kupaca te
poboljsanih mogu¢nosti upravljanja s vece uda-
ljenosti) te smanjenoga broja vjestina i struénoga
znanja koji su potrebni za izvrSavanje zadataka na
standardiziranoj opremi i instaliranje novih, vise
standardiziranih sustava.

U govoru, koji je odrzao u jesen 2002., Mic-
hael Dell objasnio je pomak poduzeéa na podru-
¢je usluga:

“Prije nekoliko godina razvili smo organizaciju
koja se izvorno zvala Dell Technology Consulting,
Ciji je zadatak davanje odredenih tehnoloskih sa-
vjeta, instalacija i oblikovanje mreZe zaliha, imple-
mentacija Microsoft Exchangea, okvira Oracle 9i
te instalacija i oblikovanje mreze malih racunala.
Prodle je godine Dell Technology Consulting bio
angaziran 2000 puta.
Preuzeli smo poduzecée po imenu Plural, koje je
u potpunosti fokusirano na okoli§ Microsoftovih
aplikacija te smo kombinirali ta sredstva kako bi
stvorili ono §to sada zovemo Dell Professional Ser-
vices... Na$ je fokus prvenstveno na podrzavanju
ulaska na trziste proizvoda za poduzeca. A svjesni
smo da, kako kupci budu naruéivali te proizvode,
nece biti povecanja zaliha od 70% godinu za godi-
nom, nece biti vanjske djelatnosti zaliha vrijedne
milijarde dolara ako ne budemo mogli oblikovati i
instalirati te proizvode'4

Dellova strategija za usluge, poput strategije za
hardver, sastoji se od sniZavanja cijene usluga IT

! Govor na skupu Gartner Fall Symposium u Orlandu u Floridi, 9.

listopada 2002.

savjetovanja velikim poduzecima. Dobavljaci koji
pruzaju usluge na licu mjesta, tehnicku potporu i
druge vrste IT savjetovanja, obicno naplacuju vrlo
visoke cijene te za svoje napore ostvaruju velike
profite. Tijekom razdoblja od 2001. do 2002., prema
rijecima Michaela Della, kupci koji su kupovali
Dellove usluge ustedjeli bi 40% do 50% vise nego
sto bi platili nekome drugom pruzatelju IT usluga.
Pocetkom 2003., Dell je imao u grupi za pruzanje
usluga otprilike 8 000 zaposlenika, a uprava je pre-
dvidjela da ¢e usluge igrati sve vecu ulogu u rastu
poduzeca. Kevin Rollins, predsjednik Della, izjavio
je da poslovni model poduze¢a “ne znaci samo pro-
izvoditi jeftine kutije, nego i osloboditi kupce pre-
cijenjenih odnosa” s prodavacima kao $to su IBM,
Sun Microsystems i Hewlett-Packard.”

Jako su mnogi korporacijski kupci dovoljno
veliki da mogu opravdati postojanje terenskih
timova Dellova osoblja za podrsku, poduzece
obicno sklapa ugovore s dobavljacima trece strane
koji prema potrebi izlaze na teren. Ukoliko imaju
kakav problem, kupci obavjestavaju Dell, a takve
obavijesti odasilju dvije elektronske poruke - je-
dnu za slanje zamjenskih dijelova iz tvornice i je-
dnu za obavje$tavanje ugovornoga dobavljaca da
se pripremi na izvrSavanje potrebnih popravaka
¢im dijelovi stignu.'® Neispravni se dijelovi vra-
¢aju tako da Dell moZe utvrditi Sto je nije valjalo
te kako sprijeciti ponavljanje slicnih problema.
Problemi vezani uz sastavne dijelove s greskom
ili njihovo lose oblikovanje odmah se prosljeduju
dobavljacima na ispravak.

Forumi kupaca Osim mehanizama za prodaju i
podrsku koji mu omogucuju da ostane u bliskom
doticaju s kupcima, Dell povremeno odrzava
regionalne forume za svoje najbolje kupce. Po-
duzece je stvorilo Platinasta i Zlatna Vijeca (Pla-
tinum Council i Gold Council) koji se sastoje od
najvecih kupaca s podrucja Sjedinjenih Drzava,
Europe, Japana i pacificke Azije, a regionalni se
sastanci odrzavaju svakih $est do devet mjeseci.'”
Na nekim se podru¢jima odrzavaju dva sastanka
- jedan za glavne informaticke duznosnike i je-
dan za tehnicko osoblje. Na tim sastancima, koji
cesto ukljucuju i prezentaciju Michaela Della,
Dellovi visi tehnolozi dijele razmisljanja o smjeru

5 Citat iz Kathryn Jones, “The Dell Way", Business 2.0, velja¢a 2003.
16 Kevin Rollins, “Using Information to Speed Execution’, Harvard
Business Review, oZujak-travanj 1998., str. 81.

7 Magretta,“The Power of Virtual Integration’, str. 80.
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najnovijih tehnoloskih razvoja, o tome $to tijek
tehnologije ustvari znaci kupcima te o Dellovim
planovima za uvodenje novih i nadogradnju po-
stojecih proizvoda u sljedece dvije godine. Postoje
i analiticki sastanci s aktualnim temama. Dell je
uvidio da informacije dobivene od kupaca na tim
sastancima pomazu poduzecu u predvidanju po-
traznje odredenih proizvoda.

Inovativno vodstvo u uporabi
interneta i tehnologije
internetske trgovine

Dell Computer prvi je zapoceo koristiti internet
i tehnologiju internetske trgovine kako bi pove-
¢ao ucinkovitost aktivnosti dobavljackoga lanca,
ekonomizirao proces od narudzbe do isporuke,
potaknuo kupce na cesce koristenje Dellove in-
ternetske stranice te prikupio i iskoristio sve vrste
informacija. U govoru, koji je odrzao 1999. pred 1
200 kupaca, Michael Dell je izjavio:

“Internet e zauvijek promijeniti svijet... Internet ée
postati vasa djelatnost. Ako vasa djelatnost ne pruza
kupcima i dobavljacima viSe informacija, vjerojatno
ste ve¢ u nevolji. Internet pruza dramati¢no smanje-
nje troskova transakcija i troskova medudjelovanja
ljudi i djelatnosti te stvara ogromne nove moguéno-
sti 1 uniStava stare konkurentske prednosti. Internet
je poput oruZja koje lezi na stolu i ¢eka da ga podi-
gnete vi ili va$i konkurenti”'8

Uporaba internetske stranice i raznih primjena
internetskih tehnologija pokazala se kljutnom u
pozicioniranju Dell Computera kao industrijskoga
low-cost dobavljaca i sveukupnome smanjenju tro-
Skova. Primjene internetske tehnologije temelj su
Dellovih napora suradnje s dobavlja¢ima. Poduzece
pruza informacije o stanju narudzbe putem inter-
neta, brzo i jednostavno, uklonivsi tako desetke
tisuca telefonskih upita o stanju. Internetska stra-
nica poduzecu je snazan alat za prodaju i tehnicku
podrsku. Malo je poduzeca doraslo Dellovim spo-
sobnostima i mogucnostima uporabe internetske
tehnologije u poboljsanju operativne ucinkovitosti
1 povecanju prodaje na ekonomic¢an nadin.

'* Kljucan govor odrzan 25. kolovoza 1999. u Austinu u Teksasu na
Delovoj konferenciji DirectConnect.

Sirenje na nove proizvode

Dellovo nedavno Sirenje na hardver za pohranjiva-
nje podataka, komutatore, ru¢na osobna racunala,
pisace i tonere za pisaCe predstavlja napor podu-
zeca da diverzificira bazu proizvoda i upotrijebi
konkurentske sposobnosti na trzistu PC-a i po-
sluzitelja kako bi iskoristio prilike za rast prihoda.
Dell je prosirio liniju proizvoda i u nju uveo uredaje
za pohranu oblikovane tako da mogu zadovoljiti
razne potrebe kupaca za brzim pohranjivanjem i
primanjem podataka. Uprava uredaje za pohranu
vidi kao mogucnost rasta jer informaticki sustavi
ustanova i korporacijskih kupaca sve vise koriste
brze uredaje za pohranjivanje i dohvacanje poda-
taka. Dellova linija proizvoda za pohranu Power-
Vault ima opcije zatite podataka i oporavka koje
kupcima olaksavaju dodavanje i upravljanje pohra-
njenim podacima te pojednostavljuju konsolidaciju.
S obzirom na to da mu uredaji za pohranu pocivaju
na standardnoj tehnologiji i sastavnim dijelovima
(koji su znatno jeftiniji od prilagodenih), Dell je u
razdoblju od 2001. do 2002. uspio sniziti cijene za
otprilike 50%.

Godine 2001., Dell je poceo prodavati vlastite
komutatore za usmjeravanje podataka. Kako se
prodaja ovih komutatora povecavala i kako je Dell
razmatrao treba li se prosiriti i na ostale mrezne
proizvode i internetsku opremu, Cisco je odlucio
prekinuti isporuku komutatora Dellu za prepro-
daju od kolovoza 2002. Dellova obitelj komutatora
PowerConnect - jednostavnih korisnik proizvoda
koje se u industriji obicno naziva komutatorima
drugoga reda - stoji 20 dolara po ulaznoj jedinici,
§to je znatno nize od 70 dolara do 100 dolara koliko
Cisco trazi za svoje komutatore 3Com. Vecina Del-
lovih komutatora prodana je kupcima u procesu
kupovanja Dellova posluzitelja. Pomocu ulaska nje-
govoga poduzeca na trziSte komutatora za umre-
zavanje podataka, Michael Dell objasnjava logiku u
pozadini strategije poduzeca za Sirenjem na trziste
proizvoda i usluga koje upotpunjuju prodaju PC-a,
radnih postaja i posluzitelja:

“U Sjedinjenim Drzavama Dell ima udio od oko
46% na trzi$tu malih informatickih sustava proda-
nih velikim korporacijama, sto ne znaci da i proda-
jemo 46% korporacija. To znaci da prodajemo oko
90% korporacija, a svaki drugi proizvod koji kupe
je Dellov - stoga, imamo prilicno dubok pristup i
dobro pokrivamo trziste velikih korporacija.
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Svako racunalo koje prodamo djelatnostima pri-
kljucuje se na mrezu. Dakle, kupite PC, kupite po-
sluzitelj, spojite ih komutatorima drugoga i trecega
reda u mrezu $irokoga podrudja, u neku svjetlovo-
dnu kraljeznicu koja se kasnije spaja na internet ili
bilo koju drugu mrezu.

Dakle, logicno je reci, OK, kupujete Dellove PC-
e, zasto ne biste kupili i Dellove komutatore?
ispostavilo se da je nam je to prilicno jednostavno
prodati”®

Neki promatraci smatraju Dellov ulazak na tr-
zite pisaca 2003. kao jo$ jedan namjerni napad na
Hewlett-Packard - napad na HP-ovu najvecu i naj-
profitabilniju djelatnost u vrijeme kada se uprava
HP-a bori s izazovima spajanja vlastitih operacija
s Compaqovima te iz toga preuzimanja pokusava
napraviti uspjeh. Dellova linjja rucnih racunala
Axim ima otprilike 50% nizu cijenu od popularne
HP-ove linije ru¢nih racunala iPaq, a Dellovi proi-
zvodi za pohranu i umreZzavanje takoder su jeftiniji
od istovjetnih HP-ovih proizvoda. Uprava Della,
medutim, objasnjava da ulazak poduzeca na trzi-
Ste pisaca pokrece Zelja za dodavanjem vrijednosti
kupcima. Michael Dell objasnjava: “Smatramo da
mozemo sniziti ¢itav trosak posjedovanja i uporabe
proizvoda za ispis. Ako pogledate bilo koje drugo
trziste na koje je Dell usao, vidjet cete da smo
uspjeli kupcima znatno smanjiti troskove. Znamo
da to moZemo uciniti i s pisa¢ima. Pregledali smo
sve razlicite cikluse dobavljackoga lanca i znamo
da postoje nepravilnosti. Smatram da se cijena
cjelokupne ponude kada uklju¢imo pisaé i zalihe...
mozZe znatno sniziti."?

Kada je Dell objavio da je sklopio ugovor s Le-
xmarkom za proizvodnju pisaca i tonera za pisace
za prodaju pod Dellovim imenom od 2003., HP je
odmah prestao dobavljati HP-ove pisace Dellu za
preprodaju na Dellovoj internetskoj stranici. Dell
je prodavao Lexmarkove pisace dvije godine, a od
2000. preprodao je oko 4 milijuna pisaca koje su
proizveli prodavaci kao §to su HP, Lexmark i drugi.
Lexmark je oblikovao pisace i proizvodio klju¢ne
dijelove, no za sastavljanje je koristio prekoocean-
ske ugovorne proizvodace. Krajem 2002., pricalo se
da su bruto marze profita od pisaca (prodaja minus
trosak prodane robe) izraZene u jednoznamenka-
stim brojkama, no bruto marze dodatnih dijelova

1% Izrekao Michael Dell, MIT Sloan School of Management, 26. rujna
2002., navedeno na stranici www.dell.com.
20 Citat iz Financial Times Global News Wire, 10, listopada 2002.

za pisace kretale su se od 50% do 60% - toneri za
tintne pisace s imenom robne marke stajali su od
25 dolara do 35 dolara.

Dellov ulazak u segment
bezimenih PC-a

Godine 2002., Dell je najavio da ce poceti izradi-
vati takozvane bezimene PC-e (to jest, bez imena
robne marke) za preprodaju pod vlastitim imenom
maloprodajnih trgovaca. Zastupnici koji dobavljaju
bezimene PC-e malim djelatnostima pod vlastitim
imenom robne marke zasluzni su za otprilike jednu
trecinu ukupne prodaje PC-a i oko 50% prodaje
malim djelatnostima. Prema jednome analiticaru
industrije: “Danas Dellov najveci konkurent nije
vise neko veliko ime poput IBM-a ili HP-a, nego
sve vise bezimeni prodavaci” Dell je zelio uci u
segment bezimenih PC-a jer je smatrao da je lakse
pri¢i malim djelatnostima preko bezimenih posre-
dnika koji ve¢ s njima rade, nego pomocu vlastitih
prodajnih snaga i skupina za podrsku kako bi pro-
davao i pruzao usluge poduzecima s manje od 100
zaposlenika. Dell smatra da mu low-cost dobavljacki
lanac i mogucnosti sastavljanja omogucuju jeftinije
izradivanje generickih uredaja nego $to preproda-
vaci bezimenih racunala kupuju sastavne dijelove
i sastavljaju prilagodeni uredaj. Uprava je ocekivala
da ce Dell u 2003. ostvariti prodaju bezimenih PC-
a od 380 milijuna dolara te stvoriti marze profita
jednake onima Dellovih PC-a s markom. Neki su
industrijski analiticari bili skepticni glede Dellova
pomaka na bezimene PC-e jer su ocekivali da ce
ih trgovci bezimenih PC-a nevoljko kupovati od
poduzeca poznatoga po tome $to im otima klijente.
Drugi smatraju da je ovo bio Dellov pokusni napor
da razvije sposobnosti potrebne za pretjecanje trgo-
vaca bezimenih PC-a u Aziji i osobito u Kini, gdje
su prodavaci generickih PC-a izuzetno jaki.
Pocetkom 2003, Dell Computer imao je zalihe
od preko 9 milijardi dolara u gotovini i likvidnom
ulaganju koje bi mogao iskoristiti za istraZivanje
atraktivnih mogucnosti za rast prihoda. Uprava je
izrazila Zelju za rastom prihoda na otprilike 60 ili 65
milijuna dolara godisnje do 2006. Poduzece zeli da
za Cetiri ili pet godina proizvodi poput posluzitelja,
uredaja za pohranu, komutatora i sklopki, pisaca i
drugih perifernih uredaja budu zasluzni za 50%
prihoda. Prema rijeima Michaela Della, dok su
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Dellove jedinice isporuke, prihodi i profiti svi rasli
dvoznamenkastim stopama u drugom tromjese¢ju
2002.: “u prosjeku, ostatak industrije opao je za 4%
u isporuci, 10% u prihodima i gubio novac™'

Ostali elementi Dellove
poslovne strategije

Dellova se strategija sastoji od jo$ dva elementa koji
pomazu poduzecu da preuzme vodstvo u industriji:
[&R i oglasavanje.

Istrazivanje i razvoj Na podrudju istrazivanja i
razvoja, Dell je fokusiran na pronalazenje i ispiti-
vanje novih razvoja sastavnih dijelova i softvera,
odredivanje koji bi kupcima bili najkorisniji i
najjeftiniji te potom na njihovo uvodenje u liniju
proizvoda. Filozofija uprave glasi da Dell mora, u
ime svojih kupaca, kategorizirati svu novu tehnolo-
giju koja izlazi na trZiste te ih usmjeriti prema mo-
gucnostima i rjeSenjima koji najbolje odgovaraju
njihovim potrebama. Poduzece Cesto s kupcima
razgovara o “relevantnoj tehnologiji’, pazljivo oslu-
Skujuci njihove potrebe i probleme te pokusavajuci
prepoznati najisplativija rjesenja.

Dell je strastven zagovaratelj inkorporiranja
standardnih sastavnih dijelova u proizvode kako
ne bi vezao sebe ili svoje kupce za vlastitu tehno-
logiju i sastavne dijelove jednoga poduzeca, §to sa
sobom gotovo uvijek nosi premijsku cijenu i povi-
Senje troskova kupcima. Poduzece aktivno promice
koristenje industrijski prihvacenih standarda te
redovito potice dobavljace odredenih sastavnih ili
dodatnih dijelova da se sloze oko zajednickih stan-
darda. Michael Dell i drugi duznosnici u poduzeéu
standardiziranu tehnologiju smatraju pocetkom
preuzimanja najvecega dijela 875 milijardi dolara
koje se godisnje potrose na IT - standardizacija je
najbolje vidljiva na podru¢jima kao $to su poslu-
zitelji, uredaji za pohranu, umreZavanje i racunala
visoke djelotvornosti. Jedan od primjera udinka
standardne tehnologije dogodio se na University
of Buffalo, gdje je Dell instalirao cluster od 5,6 tera-
flopa od otprilike 2 000 Dellovih posluZitelja s 4 000
mikroprocesora koji se koriste za dekodiranje ljud-
skoga genoma. Klaster posluzitelja, koji su istovjetni
onima koje Dell prodaje poslovnim kupcima, insta-
liran je u otprilike 60 dana, a trosak ovoga treceg
najmocnijeg superracunala na svijetu iznosio je ne-

* Citat iz Investor’s Business Daily, 6. rujna 2002.

koliko milijuna dolara. Klasteri PC-a i posluzitelja
visoke djelotvornosti polako zamjenjuju centralna
raunala i superracunala izradena po narudzbi jer
su njihove cijene mnogo nize. Poduze¢e Amerada
Hess, privuceno Dellovom uporabom standardnih
i nadogradivih sastavnih i dodatnih dijelova, insta-
liralo je klaster od nekoliko stotina Dellovih radnih
postaja te raspodijelilo otprilike 300 000 dolara
godisnje za njihovu nadogradnju i odrzavanje. Taj
je klaster zamijenio IBM-ovo superracunalo ¢iji je
najam i rad godisnje stajao 1,5 milijuna dolara. Stu-
dije koje je proveo Dell, ukazuju da su s viemenom
proizvodi sa standardnom tehnologijom udvostru-
¢ili ucinkovitost po dolaru troska u odnosu na pro-
izvode s vlastitom tehnologijom.

Dellova grupa za I&R sastoji se od 3 000 inze-
njera, a njegov godisnji proracun iznosi od 450 do
500 milijuna dolara. Jedinica za I&R takoder prou-
cava i implementira razne nacine kontrole kvalitete
te poboljSanja procesa sastavljanja. Otprilike 15%
Dellovih 800 americkih patenata proglaseno je
elitnima.

Oglasavanje Michael Dell ¢vrsto vieruje u moé
oglasavanja te Cesto naglasava njegovu vaznost u
strategiji poduzeca. Zbog njegovoga je konkurent-
skoga zanosa Dell prvi poceo koristiti usporedne
oglase napadaju¢i Compaqove vise cijene. lako je
Compaq dobio sudsku tuzbu protiv Della zbog la-
znih usporedbi, Michael Dell se nije Zelio ispricati,
tvrdeci da su ti oglasi bili vrlo ucinkoviti: “Uspjeli
smo povecati svijest kupaca o vrijednosti”? Dell je
inzistirao na tome da oglasi budu komunikativni i
snazni, nikako meki i nedosljedni.

Poduzece redovito istaknuto oglasava svoje
proizvode i cijene u vodecim racunalnim publi-
kacijama kao $to su PC Magazine i PC World, kao
i u USA Today, The Wall Street Journal i drugim
poslovnim publikacijama. U proljece 1998., po-
duzece je prvi put lansiralo videgodisnju svjetsku
TV kampanju za ojacavanje imidZa robne marke
s temom Budi izravan (Be Direct). Nedavno je
uspjesno povecao prodaju zahvaljujuci popularnoj
kampanji s oglasima na kojima se pojavljuje Steven,
tip poznat po recenici Covjece, kupujes Dell, i s en-
tuzijazmom prikazuje Dellove proizvode. U drugoj
popularnoj kampanji pojavljuje se skupina mladih
Dellovih pripravnika na operacijama i u razgovoru
s radnicima o svojem poslu.

22“The Education of Michael Dell’, str. 85.
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DELLOVI REZULTATI U
2002. 1 POCETKOM 2003.

U razdoblju od 2001. do 2002., Dell je samo u Sje-
vernoj i Juznoj Americi povecao broj poslovnih
kupaca za 16 000, a u Sjedinjenim mu se Drzavama
broj poslovnih kupaca u svakome tromjesecju od
sredine 2001. povecavao za 1 500. Za najvece kli-
jente dio prihoda od novih kupaca narastao je za
50% u odnosu na iznos iz 2001., a prihodi od po-
stojecih korporacijskih klijenata narasli su za 20%.
Poduzece smatra da se prihodi iz porezne godine
2003. od gotovo 6 milijardi dolara mogu pripisati
povecanju trzisnog udjela iz proteklih osam tro-
mjesecja. Uprava smatra da strategija privlacenja
novih kupaca, odrzavanja njihovoga zadovoljstva
i prodavanja rastuceg asortimana IT proizvoda i
usluga daje dobre rezultate.

Prema podacima koje je prikupila uprava Della,
u drugome tromjesecju 2002: Dell je stvorio opera-
tivni dohodak od 75 000 dolara po zaposleniku, u
usporedbi s 15 000 dolara po zaposleniku koliko
je imao Hewlet-Packard, 10 000 dolara u IBM-u i
- tek 1 000 dolara u Sun Microsystemsu. Dok su
se Dellovi prihodi sredinom 2002. kretali oko re-
kordnih iznosa po tromjese¢jima, prihodi najvecih
konkurenata iznosili su u prosjeku 62% njihovih
rekordnih tromjesecnih prihoda, a nije bilo za
ocekivati da bi vecina mogla premasiti prijasnje
tromjeseCne rekorde iz dviju prethodnih godina.
Od trecega tromjesecja 1997. do prvog tromjesedja
2002., Dellov je udio na svjetskom trzistu po jedini-
cama narastao za 185%. U istome je razdoblju HP-
ov svjetski trzisni udio po jedinicama opao za 23%,
a IBM-ov za 19%. Od 1998. do drugoga tromjesecja
2002, Dell je povecao svoj udio na americkome
trziStu posluzitelja pocetne i srednje razine s otpri-
like 12% na 29,9%, §to je najvise u industriji, ¢ime
je porazio Hewlett-Packard, ¢iji je udio pao s 43%
iz 1998. na 29,8% sredinom 2002. Treceplasirani
IBM-ov udio ostao je relativno nepromijenjen, na
otprilike 11%. Dellov trzi$ni udio u poreznoj 2003.
bio je visi nego u poreznoj 2002. u svim dijelovima
svijeta. :

Dellova strategija takoder stvara i dobar nov-
Cani tok. Statisticki podaci koje je prikupio Dell,
ukazuju na to da mu je slobodan novéani tok (tok
novca iz operacija minus kapitalni izdatak) iznosio
u prosjeku nesto vise od 12% prihoda iz razdoblja
od 1997. do 2002,, $to je izvrsno u odnosu na slo-

bodan novéani tok u Sun Microsystemsu (oko 9%),
IBM-u (oko 6%) i Hewlett-Packardu (gotovo 3%).
Pocetkom 2003, Dell je imao 9,9 milijardi dolara u
gotovini i ulaganjima, $to je rekordan iznos podu-
zeca.

Tijekom razdoblja od studenoga 2002. do
sijjecnja 2003. (Cetvrto tromjesecje Dellove pore-
zne godine 2003), poduzece je zabiljezilo do tada
najbolje tromjesecne isporuke proizvoda, prihode
i operativne profite. Uprava je izjavila da je Dellov
udio na globalnome trzistu PC-a u posljednjemu
tromjesecju porezne 2003. bio za 3 boda veci negoli
u cetvrtome tromjesecju porezne 2002., a americki
je udio bio veci za 5 bodova, a na trzitu posluZitelja
bio je vedi za tri. Isporuke po jedinicama narasle su
za 25%, isporuke u Kini, Francuskoj, Njemackoj i
Japanu povecale su se za kombiniranih 39%, a pro-
daja posluzitelja u tim zemljama narasla je za 47%.
Unatoc stabilno padajucim prosjecnim prodajnim
cijenama od 1 640 dolara u poreznoj 2003., 1 700
dolara u 2002., 2 050 dolara u 2001., 2 250 dolara u
2000. i 2 600 dolara u 1998., Dellovi prihodi rastu
kako poduzece dobiva na trzisnom udjelu i obujmu
u doslovno svim kategorijama proizvoda i na svim
zemljopisnim podrucjima gdje je prisutno.

TRZISNI UVJETI U INDU-
STRIJI INFORMACIJSKE
TEHNOLOGIJE POCETKOM
2003.

Analiticari su ocekivali da ce svjetska IT industrija
vrijedna 875 milijardi dolara do 2003. narasti za ot-
prilike 5%, nakon padova od 2,3% iz 2002. i gotovo
1% iz 2001. Korporacijska potrosnja na IT proi-
zvode zasluzna je za otprilike 45% svih kapitalnih
izdataka americkih poduzeca. Od 1980. do 2000,
potro$nja na IT rasla je prosjenom godisnjom
stopom od 12%, a otada stagnira. Nedavni pad
potrosnje na IT odrazava kombinaciju nekoliko
cimbenika: pasivan rast svjetske ekonomije zbog
kojeg djelatnosti odgadaju napretke i duze se drze
zastarjele opreme, prevelika ulaganja u IT u razdo-
blju od 1995. do 1999., opadajuce cijene jedinica
mnogih IT proizvoda (osobito PC-a i posluzitelja)
te sve veca privlacnost hardvera s nizom cijenom i
standardnim sastavnim dijelovima koji je dovoljno
dobar da moze izvoditi niz funkcija s postojecim
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Trenutna i predvidena kolicina
isporuke PC-a u svijetu, 1980.

- 2004.
Kolicina isporuke PC-a
Godina (u milijunima)
1980. 1
1985. 1
1990. 24
1995. 58
1996. 69
1997. 80
1998. 91
1999, 112
2000. 140
2001. 134
2002. 136
2003. 147*
2004, 164*

lzvor: International Data Corporation.

operativnim sustavima Windows ili Linux (umjesto
oslanjanja na vlastiti hardver i prilagodeni softver
Unix). Kupce najvise privlace standardizacija, fle-
ksibilnost, modularnost, jednostavnost, ekonomi-
¢na uporaba i vrijednost.

Prikaz 6 donosi trenutnu i predvidenu prodaju
PC-a za razdoblje od 1980. do 2004., koje je sastavio
industrijski istraZiva¢ International Data Corpo-
ration. Prema Gartner Researchu, milijarditi PC
isporucen je negdje u srpnju 2002., a od te je mili-
jarde otprilike 550 milijuna jos u uporabi. Gotovo
82% od te isporucene milijarde su stolna racunala,
a 75% prodano je poslovnim kupcima. S obzirom
na svjetsku populaciju od 6 milijardi ljudi, vecina
sudionika u industriji smatra da jo§ postoje velike
mogucnosti za daljnji rast na trziStu PC-a. Uporaba
racunala u Europi upola je manja negoli u Sjedinje-
nim Drzavama, iako su kombinirane ekonomije eu-
ropskih zemalja nesto vece od americke ekonomije.
Potencijal za rast PC-a narocito se jakim ¢ini u Kini,
Indiji, nekoliko azijskih zemalja i dijelovima Latin-
ske Amerike. Mnogi industrijski strucnjaci predvi-
daju doba kada Ce instalirana baza PC-a premasiti
1 milijardu jedinica, a neki smatraju da ¢e ukupna
brojka na kraju dostici 1,5 milijardi, odnosno omjer
od jednoga PC-a na Cetiri osobe u svijetu.

Prognozeri takoder predvidaju da ce doci
do velike potraznje za ugradenim zamjenama za

PC-e kako se bude nastavila povecavati brzina
mikroprocesora. Mikroprocesor koji radi na 450
megaherca moze obraditi 600 milijuna uputa po
sekundi, a Intel predvida da ce do 2011. moci izra-
diti mikroprocesore s mogucnoscu obrade 100 000
milijuna uputa po sekundi. Ocekuje se da ce takve
brzine potaknuti znacajne napretke u racunalnoj
funkcionalnosti te sveukupno nove uporabe i pri-
mjene ne samo PC-a, ve¢ i racunalnih uredaja svih
vrsta. Istovremeno, prognozeri ocekuju potpunu
globalnu pokrivenost internetom, $to Ce zahtijevati
instaliranje milijuna posluzitelja.

Trenutno postoji rastuce zanimanje za pri-
jenosna racunala - mnoga se poduzeca okrecu
prijenosnim ra¢unalima opremljenim beZicnim
mogucénostima upravljanja podacima kako bi po-
boljsali produktivnost radnika i zadrzali njihovu
povezanost s bitnim informacijama. Pojava mre-
zne tehnologije Wireless Fidelity (Wi-Fi) potice
taj trend - sustavi Wi-Fi koriste se u poslovnim
krugovima, sveudilisnim okruzima, zranim lu-
kama i drugim lokacijama za spajanje korisnika
na internet i privatne mreze. Jo§ jedan PC nove
generacije, tablet-racunalo, koristi iglu za pisanje
u obliku olovke za zapisivanje biljezaka na tekstne -
dokumente i internetske knjige. PC medijski centar
spoj je PC-a sa svim funkcijama i elektronskim
uredajima kao $to su DVD player, glazbeni jukebox
i osobni videorekorder. Druga dva uredaja - ravni
LCD monitori i DVD snimaci — takoder poticu
prodaju novih PC-a.

Trziste posluzitelja

Na trziStu posluzitelja promjena s vlastitih poslu-
zitelja s operativnim ustavima Unix na mnogo
jeftinije tehnologije - Intel/Windows/Linux, uspo-
rava rast prihoda od prodaje posluZitelja unato¢
brzome rastu jedini¢nog obujma. Dell je voda na
mnogim trzistima posluzitelja nize i srednje klase,
no zbog svojih niskih cijena znatno zaostaje za
Hewlett-Packardom, IBM-om i Sun Microsystem-
som u ukupnome prihodu od prodaje posluzitelja.
Dellovi brzi ulasci na trziste posluZitelja uvelike su
pojacali konkurenciju na tome trziStu u posljednje
tri godine. Krajem 2002., HP, IBM i Sun vodili su
mrtvu trku za vodedi trzi$ni udio prema dolarskom
obujmu.?® U treemu tromjesecju 2002., IBM je

2 Prema podacima koje je prikupio i objavio International Data
Corporation.
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pretekao HP na temelju prihoda od posluzitelja, s
30% trzista, u usporedbi s HP-ovih 27,2%. Medu-
tim, HP je pretekao Sun u utrci za vodstvo u po-
sluziteljima s Unixom, s udjelom u prihodima od
32,9%, dok je Sunov udio 30,4%.

Unixov udio na trzistu operativnih sustava za
posluzitelje (na temelju isporuka po jedinicama)
navodno se smanjio za 50% u posljednjih 5 godina
u usporedbi s Windowsima i Linuxom, ¢ija se upo-
raba gotovo utrostrucila. Dell procjenjuje da su po-
sluZitelji s Unixom bili zasluzni za 17% jedini¢nog
obujma i 55% dolarskog obujma sredinom 2002.
Brojni promatraci industrije smatraju da je Linux
“novi Unix” te da su dani koristenja skupih vlastitih
Unixovih sustava odbrojeni.

KONKURENTSKI MODELI
VRIJEDNOSNIH LANACA

U SVJETSKOJ INDUSTRIJI
OSOBNIH RACUNALA

Kada se industrija osobnih racunala pocetkom
1980-ih pocela formirati, poduzeéa u osnivanju
mnoge su sastavne dijelove proizvodila sama - di-
sketne jedinice, memorijske Cipove, graficke Cipove,
mikroprocesore, mati¢ne ploce i softver. Priklonivsi
se filozofiji koja je nalagala vlastiti razvoj kljuénih
sastavnih dijelova, izgradila su struéno znanje o
mnostvu tehnologija vezanih uz PC-e te stvorila
organizacijske jedinice za proizvodnju sastavnih
dijelova te za kona¢no sastavljanje. Dok su se neki
od manje klju¢nih dijelova obi¢no proizvodili po-
mocu outsourcinga, ako proizvoda¢ racunala nije
bio barem djelomicno vertikalno integriran ili nije
sastavljao neke sastavne dijelove, nije ga se smatralo
ozbiljnim proizvodacem.

No kako je industrija rasla, tehnologija je brzo
napredovala u toliko smjerova i na podruéju to-
liko mnogo sastavnih i dodatnih dijelova da rani
proizvodaci osobnih ra¢unala nisu mogli odrzati
korak kao strucnjaci na svim podruéjima. Previse
je bilo tehnoloskih inovacija sastavnih dijelova
koje bi trebalo istraziti te previse proizvodackih
zavrzlama koje je vertikalno integriran proizvodac
trebao svladati kako bi imao uvijek najnoviji pro-
izvod. Kao posljedica toga, pocela su pojavljivati
poduzeca specijalizirana za proizvodnju odrede-
noga sastavnog dijela. Specijalisti su mogli okupiti

dovoljno jako I&R i sredstva kako bi ili bili vode te-
hnoloskoga razvoja na svome podrucju ili brzo sli-
jedili napretke koje bi ostvarili konkurenti. Stovige,
specijalisticke tvrtke mogu masovno proizvoditi
neki sastavni dio i dobavljati ga nekolicini proi-
zvodaca racunala mnogo jeftinije nego $to bi bilo
koji proizvoda¢ mogao financirati I&R potrebnoga
sastavnog dijela te potom proizvoditi samo manju
koli¢inu tog dijela koja mu je potrebna za sastavlja-
nje vlastite marke PC-a.

Stoga su pocetkom 1990-ih proizvodaci racu-
nala poceli napustati vertikalnu integraciju u korist
strategije outsourcinga vecine sastavnih dijelova
od specijalista, a usredotocili su se na ucinkovito
sastavljanje i marketing svoje marke racunala. Pri-
kaz 5 donosi model vrijednosnoga lanca kojeg su
proizvodaci kao $to su Compaq Computer, IBM,
Hewlett-Packard, Sony, Toshiba i Fujitsu-Siemens
koristili u 1990-ima. Sastojao se od transakcija
izmedu nevezanih specijaliziranih dobavljaca,
proizvodaca/sastavljaca, distributera i maloprodaj-
nih trgovaca te krajnjih korisnika. Medutim, Dell,
Gateway i Micron Electronics usvojili su kradi
model vrijednosnoga lanca koji uklju¢uje izravnu
prodaju kupcima i skracuje vrijeme i troskove
vezane uz distribuciju preko nezavisnih preproda-
vaca. Izradom po narudzbi izbjegava se (1) drzanje
previse razlicito opremljenih modela na malopro-
dajnim policama kako bi se ispunili zahtjevi kupaca
za nekom od konfiguracija moguénosti i sastavnih
dijelova i (2) rjesavanje modela koji se sporo pro-
daju uz popust prije uvodenja novih generacija
PC-a. Izravna prodaja oslobada od maloprodajnih
troskova i vecih cijena (marZe maloprodajnih trgo-
vaca obicno se krecu od 4% do 10%).

Potaknuti Dellovom uspje$nom uporabom po-
slovnoga modela i strategije kako bi postao low-cost
voda, vecina je drugih proizvodaca PC-a 2003. po-
kusala ponoviti razlicite aspekte Dellove strategije,
no s vrlo malo uspjeha. Gotovo svi prodavadi tru-
dili su se skratiti trajanje inventara u svome doba-
vljackom lancu te smanjiti troskove prodane robe i
operativne rashode na razine koje bi im pomogle u
konkuriranju Dellu. Pokusavajuéi srezati troskove
sastavljanja, nekoliko je vodecih proizvodaca PC-a
(ukljucujuci IBM i Hewlett-Packard) za sastavljanje
pocelo koristiti outsourcing s ugovornim proizvo-
dacima, a sami su se fokusirali na unutarnje napore
za poboljSanje oblikovanja proizvoda i marketing.
Gotovo se svi prodavaci trude maksimalno smanjiti
koli¢inu zavrsene robe u inventarima distributera i
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witean /. Dellovi glavni konkurenti i Dellov trzisni udio, po kategorijama proizvoda, 2002.

Kategorija proizvoda Dellovi glavni konkurenti

PC-iiradne postaje

Procijenjeni

svjetski Dellov
trzisni udio svjetski

u 2003. trzisni udio,
(u miljardama) 2002.

Hewlett-Packard (proizvodi marke Compagq $162 ~16%
i HP ), IBM, Gateway, Apple, Acer,

Sony, Fujitsu-Siemens (u Europi i Japanu),

Legend (u Kini)
Posluzitelji Hewlett-Packard, IBM, Sun Microsystems, Fujitsu $50 ~9
Uredaji za pohranu .
podataka Hewlett-Packard, IBM, EMC, Hitachi $31 ~6
Komutatori za umreZavanje Cisco Systems, Enterasys, Nortel, 3Com $58 <1
i slicna opremat
Rucni PC- Palm, Sony, Hewlett-Packard, Toshiba, Casio 54 <1
Pisaci i toneri za pisace Hewlett-Packard, Lexmark, Canon, Epson $35-545 0
Sustavi blagajni za
gotovinu IBM, NCR, Wincor Nixdorf, Hewlett-Packard, $4 0

Sun Microsystems

(u Sjevernoj Americi)

Usluge Accenture, IBM, Hewlett-Packard, mnogi drugi $350 ~2

Izvor: Prikupili autori sluéaja iz mnogih izvora uklju¢ujudi International Data Corporation i www.dell.com.

zastupnika te skratiti vrijeme potrebno za nadopu-
njavanje zastupnickih zaliha. Suradnja s ugovornim
proizvodacima raste kako bi se razvile mogucnosti
uporabe modela izradenih po narudzbi te kako bi
se omogucila isporuka narudzbe kupcu za 7 do 14
dana, no taj proces otezava suradnja s prekoocean-
skim ugovornim proizvodacima.

Iako bi vecina prodavaca PC-a voljela usvojiti
Dellovu strategiju izravne prodaje za barem dio
svojih prodaja, ne usuduju se agresivno se upu-
stiti u izravnu prodaju od straha da ne pogorsaju
odnose sa zastupnicima o kojima im ovisi vecina
prodaje. Zastupnici napore glede izravne prodaje
proizvodaca koje zastupaju smatraju potezom
koji ¢e kanibalizirati njihovu djelatnost i natjecati
se protiv njih. Do sada su, osim Della i Gatewaya,
ostali prodavaci PC-a odlucili da ce svoje proizvode
prodavati uglavnom preko nezavisnih zastupnika
odgovornih za prodaju i uslugu kupcima. Medutim,
Dellovo uspjesno pridobivanje velikih poslovnih
kupaca uz pomo¢ snaga izravne prodaje potice
sve veci broj prodavaca PC-a da napore svojih
nezavisnih zastupnika pojacaju vlastitom izravnom
prodajom i uslugama. Pocetkom 2003., nekoliko je
Dellovih suparnika izravno prodavalo 15% do 25%
svojih proizvoda.

PROFIL ODABRANIH
KONKURENATA U
INDUSTRIJI PC-a

Ovaj odjeljak donosi kratak prikaz profila Cetiriju
glavnih Dellovih konkurenata. Prikaz 7 donosi
sazetak Dellovih glavnih konkurenata u razlicitim
kategorijama proizvoda gdje su prisutni te veliCinu
trzista tih proizvoda.

Hewlett-Packard

U jednom od najosporavanijih i najkontroverznijih
preuzimanja u americkoj povijesti, dionicari He-
wlett-Packarda su pocetkom 2002. odobrili jedva
zamjetnom ve¢inom glasova preuzimanje Compaq
Computera, drugoga najveceg svjetskog globalnog
racunalnog poduzeca s potpunom uslugom (poslije
IBM-a), poduzeca koje je u 2001. ostvarilo prihod
od 33,6 milijardi dolara i Cisti gubitak od 785 mi-
lijuna dolara. Compaq je pretekao IBM i postao
svjetska voda na podrucju racunala 1995, a na
prvome je mjestu ostao sve dok ga krajem 1999.
nije pretekao Dell. Compagq je 1997. preuzeo Tan-
dem Computer, a 1998. Digital Eqipment Corpo-
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ration kako bi si priskrbio mogucnosti, proizvode
i usluge potrebne za natjecanje u svakome sektoru
racunalne industrije.* U trenutku kada ga je kupio
Compag, Digital je bio poduzece s problemima,
visokim operativnim troskovima, nemogucnoscu
zadrzavanja tehnoloskoga vodstva u vrhunskoj
racunalnoj industriji te devetogodisnjoj praksi gu-
bitka novca ili jedva pozitivne nule.” Ova su pre-
uzimanja pruzila Compaqu liniju proizvoda koja
se sastojala od PC-a, posluzitelja, radnih postaja,
centralnih racunala, perifernih uredaja i usluga
poput poslovnih rjesenja i rjeSenja za internetsku
trgovinu, podrske za hardver i softver, integra-
cije sustava i tehnoloskoga savjetovanja. Godine
2000., Compagq je potrosio 370 milijuna dolara na
preuzimanje odredene imovine poduzeca Inacom
Corporation, za koju je uprava smatrala da ce po-
moc¢i Compaqu smanjiti inventar, ubrzati trajanje
ciklusa te poboljsati poslovanje s kupcima putem
interneta.

Carly Fiorina, koja je 1999. postala HP-ov CEO,
obja$njava zasto je preuzimanje Compaga bilo stra-
teski razumno:

“S Compaqom smo postali broj 1 u Windowsima, broj
1 u Linuxu i broj 1 u Unixu... s nasim kombiniranim
polozajem na trzistu posluzitelja moci cemo ukljuciti
softversku zajednicu u izradu aplikacija koje ce pokre-
nuti potraznju za [Intelovim] sustavima Itanium.
Compagq je vodeéi dobavlja¢ sustava za pohranu na
svijetu na osnovi prihoda. S Compaqom postajemo
broj 1 u pohrani te vodece poduzece u najbrze rastu-
éemu segmentu trista pohrane — umrezavanju zaliha.
S Compagom udvostru¢ujemo nase mogucnosti
usluge i podrske na podrudju kljuénog oblikovanja in-
frastrukture, outsourcinga i podrske. I dok se podrska
Zesto smatra dosadnim dijelom djelatnosti podrske,
ona stvara operativne marze od oko 15% tromjesecje
za tromjese&jem. Ona je poput djelatnosti dobavljanja
- vise je bolje.

Compagq je danas broj 1 u vrhunskome raCunarstvu,
§to je rezultat preuzimanja Tandema. Izmedu Hi-
malaye, njihovih ratunalnih sustava koji toleriraju
kvarove, i nasega superbrzog Superdomea, imat emo
iznimno jak polozaj na gornjemu dijelu trZista poslu-
Fitelja. Na taj nacin pristupamo novim kupcima i trzi-
stima gdje se zahtijevaju sustavi koji toleriraju kvarove:

% “Can Computing Catch Up?", Business Week, 3. svibnja 1999., str.
163.

% Vise informacija o konkurentskome poloZaju Digitala moze se
pronaéi u “Compaq-Digital: Let the Slimming Begin *, Business Week,
22. lipnja 1998.

nacionalna sigurnost, vojska i najvece svjetske burze,
na primjer.

Razgovarajmo o PC-ima... Compagq je uspio poboljati
izmjene PC-a s 23 izmjene inventara godiSnje na 62 -
100%-tno pobolj$anje godinu za godinom, a u tome je
gotovo jednako dobar kao i Dell. Smanjili su operati-
vne rashode za 130 milijuna dolara, poboljsali bruto
marze za tri boda, smanjili kanale inventara za vise
od 800 milijuna dolara. Otprilike 70% komercijalnog
obujma $alju izravnim kanalom, slicno kao Dell. Kom-
binirat ¢emo nas uspjesni poslovni model maloprodaje
PC-a s njihovim komercijalnim poslovnim modelom i
zajedno postici vise nego $to bismo mogli sami.

S Compagom ¢emo udvostruciti nase prodajne snage
na 15 000. Povecat éemo proracun za I&R na vise od 4
milijarde dolara godiSnje te dodati vazne sposobnosti
HP laboratorijima. Postat ¢emo broj. 1 u mnostvu ze-
malja $irom svijeta - HP posluje u viSe od 160 zemalja,
a vise od 60% nasih prihoda dolazi izvan Sjedinjenih
Drzava. Novi ¢e HP biti broj 1 u potrosackome se-
gmentu te segmentima malih i srednje velikih djela-
tnosti. A u pogledu poduzeca, ovo ¢e poduzece moci
konkurirati za sve moguée djelatnosti nasih kupaca.
Procijenili smo sinergiju troskova od 2,5 milijarde
dolara do 2004. ... Do 2003., djelatnost PC-a i osobnih
uredaja ostvarit ¢e operativnu marzu od 3%, Sto vise
nego pokriva trosak kapitala te donosi znatnu kolicinu
gotovine. Nasa ¢e djelatnost poduzeca zaraditi 9%, a
naa djelatnost usluga 14%. Sve u svemu, poduzece Ce
imati 1,5 milijardu dolara &istoga novcanog toka od
kapitalnih izdataka svakoga tromjesecja.

Tehnoloska poduzeca rijetko dobiju priliku znacajno
napredovati na trZitu i istovremeno znacajno sma-
njiti svoju strukturu troskova. Ovo je moguce zato Sto
HP i Compagq pripadaju istoj djelatnosti, provode iste
strategije, na istim trzidtima, s uzajamno korisnim spo-
sobnostima.”

Medutim, HP-ovo preuzimanje Compaqa i
analiti¢ari industrije i ulagaci docekali su prilicno
skepti¢no. Protivnici su istaknuli da se niti jedno
veliko spajanje tehnoloskih poduzeca nije pokazalo
uspje$nim i ostvarilo obecane prednosti. Djelatnosti
PC-a oba poduzeca nisu bile profitabilne, a skeptici
su sumnjali da e njihovo spajanje rezultirati uspje-
$nom djelatno$¢u sposobnom da uspjesno konku-
rira Dellu. U razdoblju od 2001. do 2002., Compaq
se trudio posti¢i uspjeh s nekoliko prethodno preu-
zetih poduzec¢a, a u mnogim trzi$nim kategorijama
gubio je trzi$ni udio - prihodi u 2001. bili su gotovo
9 milijardi dolara nizi od prihoda iz 2000. Mnogi su
takoder smatrali da ¢e spajanje skrenuti pozornost
uprave i sredstava s HP-ove temeljne djelatnosti
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Rezultati Cetiriju najvecih poslovnih grupa Hewlett-Packarda, porezne
godine 2000. - 2002. (u milijardama dolara)

lzrada slika

1
ispis

2002. (porezna godina zavrsila 31. listopada)

Cisti prihod $20324
Operativni dohodak (gubitak) 3249
Inventar 3136
2001. (porezna godina zavrsila 31. listopada)

Cisti prihod $19426
Operativni dohodak (gubitak) 1849
Inventar 3433
2000. (porezna godina zavrsila 31. listopada)

Cisti prihod $20 346
Operativni dohodak (gubitak) 2523
Inventar 3475

Osobni racunalni  Sustavi
sustavi’ za
poduzeca®

L3

$14733 $11 400 $9 095
(401) (968) 1022
843 1188 629
$10117 $ 8395 $6 124
(412) (291) 647
602 843 342
$12008 $ 9628 $5730
335 660 578
685 1080 337

“Ukljucuje stolna i prijenosna osobna racunala, radne postaje, ru¢ne PC-e i DVD disketne jedinice.

t Prvenstveno se sastoji od posluZitelja i uredaja za pohranu.

Napomena: Podaci za 2002. ukljucuju podatke za Compaq Computer samo iz razdoblja od 3. svibnja do 31. listopada, kraja HP-ove porezne go-

dine.
lzvor: HP-ovo izvjeSce 10K iz 2002.

izrade slika i ispisa, koja je zasluzna za vec¢inu HP-
ovih profita.

HP je zavrsio preuzimanje Compaqa 3. svibnja
2002. i na taj nacin stvorio poduzece s kombinira-
nim godi$njim prihodima od gotovo 82 milijarde
dolara. HP se time pretvorio u poduzece s Cetiri
velike poslovne grupe: izrada slika i ispis, osobni
racunalni sustavi (stolna i prijenosna racunala,
radne postaje, ru¢na racunala i DVD disketne je-
dinice), sustavi za poduzeca (uglavnom posluzitelji
i uredaji za pohranu) i HP usluge. (Za rezultate
ovih Cetiriju segmenata, vidi prikaz 8.) Od prosinca
2002., uprava HP-a ucinila je neke agresivne poteze
kako bi smanyjila veli¢inu kombinirane radne snage
za 17 900 zaposlenika (prethodno je bilo najavljeno
15 000), a ocekivalo se da ce se postici usteda tro-
Skova od 3 milijarde dolara u 2003., godinu dana
prije nego Sto se u pocetku planiralo. Pocetkom
2003., uprava HP-a smatrala je da integracija dobro
napreduje, a sve vaznije stvari uspjesno su rijesene
na vrijeme. Ljudi izvana, medutim, culi su nekoliko
anegdota o svadama dvaju tabora novoga podu-
zeca.’

%“HP Rlames Economy, Not Merger, for Its Soft Sales”, Houston Chro-
nicle, 28. kolovoza 2002., poslovni prilog, str. 1,

HP je zabiljezio ukupni prihod od 56,6 milijardi
dolara i gubitak od 903 milijuna dolara u poreznoj
godini 2002., dok je u poreznoj 2001. imao prihode
od 45,2 milijarde dolara i Cisti profit od 408 mili-
juna dolara. U 2000. godini, imao je prodaju od 48,9
milijardi dolara i Cisti profit od 3,9 milijardi dolara.
Medutim, kombinirani prihodi HP-a i Compaga u
2002. bili su otprilike 10% nizi od onih iz 2001., §to
ukazuje da su im proizvodi na trZistu stajali lose.

U Cetvrtome tromjeseCju 2002., HP je imao,
prema procjenama, svjetski udio od 16,1% u
prodaji PC-a, u usporedbi s 15,7% koliko je imao
Dell, 5,8% koliko je imao treceplasirani IBM, 4,3%
Fujitsu-Siemensa i 3,3% NEC-a. U Sjedinjenim je
Drzavama HP-ov udio iznosio 20,8%, a Dellov
29,2%. AnalitiCari smatraju da je HP preuzeo vo-
dece mjesto u Cetvrtome tromjesecju 2002., jer mu
je snazna prisutnost u maloprodajnim prodavao-
nicama donijela prednost pred Dellom u prodaji
svojih proizvoda predblagdanskim kupcima te
zbog agresivne promidzbe i sniZenja cijena. Jedan
je HP-ov marketinski duznosnik izjavio: “HP na-
pada Dell u pogledu cijena, a pobjeduje ga novim 1
inovativnim proizvodima. Rastemo brze od trzista
i dobivamo na udjelu na svim podrucjima i kate-
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gorijama. [Dell] vise ne moze cijenu smatrati kon-

kurentskom predno$cu. Napredak je definitivno na

strani HP-a"%’

lako je tocno da su HP-ovi rezultati iz cetvrtoga
tromjesecja 2002. bili bolji nego u treemu tromje-
secju te bi mogli odrazavati HP-ovu uzlaznu puta-
nju, prihodi iz cetvrtoga tromjesecja 2002. za grupu

Personal Computing Systems jo$ su uvijek bili 8%

nizi od onoga $to su HP i Compaq postigli u cetvr-

tome tromjesecju 2001. Statisticki podaci, koje su
objavili International Data Corporation i Gartner

Research, pokazuju da je HP u izgubio trzi$ni udio

u Cetvrtom tromjesecju 2002. u usporedbi s onim u

¢em su HP i Compagq uZivali u cetvrtome tromjese-

¢ju 2001.,a Dellov je udio u cetvrtome tromjesecju

2002. bio otprilike 20% veci od udjela u cetvrtome

tromjesecju 2001. Ono Sto najvise ohrabruje glede

HP-ovih rezultata iz cetvrtoga tromjesecja, jest

izvjeSce uprave da je poduzece uspjelo smanyjiti

gubitke odjela Personal Computing Systems do
kraja 2002. na operativnu marzu od 1,7%, smanyjiti
ukupne kanale inventara na 4,3 tjedna te poboljsati
ucinkovitost distribucije.

Pocetkom 2003. Hewlett-Packard je bio:

*  Globalni broj 1 za izradu slika i ispis;

*  Globalni broj 1 za osobna racunala (na teme-
lju statistickih podataka iz ¢etvrtoga tromjese-
¢ja 2002. koje je objavio Gartner Research);

*  Globalni broj 1 za posluzitelje s Unixom, Li-
nuxom i Windowsima;

+  Globalni broj 1 za zalihe poduzeca (s otprilike
35% ve¢im prihodima od drugoplasiranoga
prodavaca od sredine 2002);

*  Globalni broj 1 za menadzerski softver;

*  Globalni broj 3 za IT usluge.

Uprava HP-a najvecim konkurentom smatra IBM,
ne Dell. :

Kako bi pobolj$ao polozaj na trzistu i dokazao
da ce se preuzimanje Compaqa pokazati uspje-
$nim, HP je nedavno uveo niz novih proizvoda,
ukljucujuci tablet PC, PC s medijskim centrom,
nova oblikovanja iPAQ Pocket PC-a, nove moni-
tore, prvu pokretnu radnu postaju i dvije dvostruke
radne postaje Intel Itanium koje podrzavaju Unix,
Windows i Linux.

U sijecnju 2003., Carly Fiorina podijelila je
svoja razmisljanja o razvojima na svjetskom IT
trZiStu te budu¢im HP-ovim strategijama i izgle-
dima:

7 Citat iz Investor’s Business Daily, 17. sijec¢nja 2003., str. Al.

“Izjava o poslovnoj strategiji za IT mora se pro-
mijeniti... Ova je industrija fokusirana na ciklicko
gospodarsko okruzenje, a svi znamo da to znaci da
postaje znacajni padovi stope rasta, da se mali igraci
u nastajanju bore za prezivljavanje te da se, u stvari,
dogada konsolidacija IT industrije.

... Trzisne trendove kojima smo danas svjedoci ne
pokrece ciklicko gospodarstvo, iako se to ocito dogada.
Smatram da ono §to danas vidimo u IT industriji, je-
dnako pokrecu i promjene prohtjeva kupaca... Oni ne
zele samo najbrze i najnovije racunalo. Kupci vise ne
zahtijevaju samo izvrstan softver, ne zele vise inovacije
ili “najcool” tehnolosku stvar. Kupei su fokusirani na
nesto mnogo temeljnije i prakticnije, a to je: Kako da
mi se moja tehnoloska investicija bolje isplati? Kako
dobiti stvarnu vrijednost? Kako da znam hocu li moéi
Zivjeti s ne samo pocetnim troskovima, vec i kasnijim
troskovima posjedovanja i rada tehnologije?

[ jednako je vazno znati: imam li ja, kao kupac, slo-
bodu? Mogu li birati predmete koje hocu? Mogu li
biti siguran da ¢u modi kontrolirati svoje okruZenje
i investiciju? Kako da zadrzim kontrolu nad mojom
temeljnom djelatnoscu, jer zapravo zadnje $to Zelim
uéiniti kao kupac jest predati kljuceve kraljevstva ne-
kome drugome? Kako da si osiguram slobodu izbora?
Dakle, uslijed ove cijele promjene i suocen s tim te-
meljnim, prakti¢nim i dubokim zahtjevima, na $to je
HP fokusiran?

Nasa strategija — nasa investicija - nasa obveza fo-
kusiraju se na cetiri temeljna nacela. Prvo, bit cemo
poduzece koje pruza najbolji povrat od informacijske
tehnologije. A pomocu najboljega povrata od informa-
cijske tehnologije, ta ¢e se obveza prenijeti i na nase
proizvode, ljude, usluge i, $to je vrlo vazno, partnere. A
pomocu povrata od informacijske tehnologije, to znaci
najnizi ukupni trosak vlasnistva, poboljSanje produkti-
vnosti, bolja mogucnost upravljanja, smanjenje sloZe-
nosti, veca pouzdanost i sigurnost.

Smatramo da istupamo s portfeljem koji nas razlikuje
od konkurenata i jedinstveno pozicionira za ispunja-
vanje ciljeva. Danas smo poduzece broj 1 u superracu-
narstvu, broj 1 u mogucnostima upravljanja mrezom
zahvaljujuéi platformi OpenView i profesionalnim
uslugama, broj 1 u posluziteljima - s Windowsima, Li-
nuxom i Unixom, broj 1 u pohrani, broj 1 u izradi slika
i ispisu u trenutku kada su izrada slika i ispis kljucni za
[kup¢evu] infrastrukturu jer [im] digitaliziraju postu-
pke, broj 1 za prijenosna i osobna racunala te voda u IT
uslugama. '

Danas na$ portfelj obuhvaca proizvode od stolnih
racunala do pisa¢a, od ru¢nih racunala do non-stop
racunalnih sustava, od pisaca koji se prodaju za 49,99
dolara - usput, pisaci po 49,99 dolara imaju 100 pa-
tenata i u sekundi ispuste 18 milijuna kapi tinte, §to

- T T T T R T e T N i

&=

N o B o N



et |

A—i —

-k

Osmi sluéaj | Dell Computer 2003.: U potrazi za industrijskim vodstvom §-135

pokazuje da visoka tehnologija i niski troskovi miogu
i¢i ruku pod ruku - sve od pisaca po 49,99 dolara do
komercijalnih sustava za publikacije vrijednih nekoliko
milijuna dolara.

Taj nam je portfelj pomogao da postanemo najvece
potrosacko IT poduzece na svijetu, najvece malo i sre-
dnje veliko tehnolosko poduzece na svijetu te najvece
ili drugo najvece tehnolosko poduzece za IT poduzeca
na svijetu — ovisno kako na to gledate... Smatramo da
je ¢injenicno tocno re¢i da smo vodece tehnolosko po-
duzece na svijetu.

Za poduzece koje 60% svojih poslova obavlja izvan
Sjedinjenih DrZava... smatramo da je naSim partne-
rima i kupcima prednost $to imamo objekte u 160
zemalja, $to poslujemo s 43 valute i na 15 jezika Sirom
svijeta... Vise od milijarde ljudi Sirom svijeta svaki dan
koristi HP-ovu tehnologiju.

Kada su u pitanju nasi kupci potro3aci, nase je drugo
nacelo fokusirati se na pruzanje takozvanih jednosta-
vnih i ugodnih iskustava - tehnologije i rjeenja koje
je jednostavno posjedovati, kojima je jednostavno
rukovati te koji pruzaju ugodna iskustva koja cine zi-
vote potrosaca produktivnijima, komunikativnijima,
zabavnijima i vrednijima.

Nase je trece nacelo pruziti strukturu troskova i mo-
guénosti svjetske klase. Smatramo da smo poduzece
koje omogucuje najbolju tehnologiju s najniZim cije-
nama i najboljim sveukupnim iskustvom kupnje.

... U posljednjih $est mjeseci 2002, lansirali smo vise
od stotinu novih proizvoda i uveli 1 400 patenata,
¢ime nam se portfelj patenata povecao na vise od 17
000 $irom svijeta. Ovo je najveca stopa inovacije iz-
mjerena uvodenjem proizvoda i stvaranjem patenata
u HP-ovoj povijesti.

Smatramo da su otvoreni, standardni modularni sa-
stavni dijelovi najsigurniji nacin za postizanje nizih
troskova pri kupnji. Upravo zbog toga smo dosad,
tako ¢emo i nastaviti u buducnosti, mnogo ulagali
kako bi nasa linija proizvoda bila maksimalno mo-
dularna, najstandardnija u industriji, jer smatramo da
modularnost i otvorenost pruzaju mogucnost izbora.
Takoder ¢emo nastaviti drZati se inZenjerskoga modela
koji pociva na heterogenosti i raznolikome tehnolo-
$kom okruzenju... [Kupci] ¢e vidjeti da nastavljamo
ulagati kako bismo ostali vodei proizvodaé platformi
za NT, Unix i Linux. Smatramo da su sve tri kljuéne za
izgradivanje IT infrastrukture.

Sustavima oblikovanja u inZenjeringu pristupamo sa
standardnim sastavnim dijelovima, ponovno na svim
podrugjima, od racunarstva do pohrane.

Fokusirani smo na omogucavanje najboljeg odnosa ci-
jene i ucinkovitosti - visoka tehnologija, nizak trosak.
HP isporucuje viSe posluzitelja s Linuxom od bilo
koga na svijetu. Nasa djelatnost Linuxa godiSnje vri-

jedi 2 milijarde dolara unutar poduzeca. Po pitanju
Linuxa imamo partnerstva s Oracleom i SAP-om te
smatramo da vodimo na podrudju Linuxa u carstvu
visokotehnoloskoga racunarstva. Vazno je spomenuti
da imamo najobuhvatniju ponudu usluga za Linux i,
iskreno, smatramo da nas je ta ponuda usluga, kao i
nasa tehnologija, odvojila od konkurencije. Poduzece
poput Della, primjerice, uopce ne smatramo konku-
rencijom zbog vaznosti usluge i ponude podrske.

... Na podrudju standarda vodimo mnogo, mnogo
godina te imamo oko 700 ljudi koji rade u oko 300
razli¢itih organizacija za pitanje standarda Sirom
svijeta. Smatramo da definitivno imamo jedan od
najsirih i najucinkovitijih programa za standarde u
ovoj industriji. Uistinu se trudimo fokusirati napore
glede standarda i sudjelovanja u tim organizacijskim
tijelima na podru&ja poput poboljdanja kompatibil-
nosti i medudjelovanja, jer su upravo te dvije stvari
kljucne za fleksibilnost i prilagodljivost te ekonomsku
dobrobit koju trazimo.

Mi, u HP-u, iznimno smo uzbudeni zbog naega da-
nasnjeg polozaja. U nacelu smatramo da imamo vrlo
razlicita ulaganja i pristupe trzistu od konkurenata
te smatramo da su sloboda izbora, prilagodljivost i
najbolji povrat od informacijske tehnologije ono sto
[kupci] Zele, a mi imamo prednost.

Zelimo biti poduzece koje [kupcima] pruza najbolju
tehnologiju, po najnizim cijenama, s najboljim uku-
pnim iskustvom kupnje. To je strategija na koju je HP
fokusiran. To je vrijednost koju danas iznosimo na
trzistu”

IBM

IBM se smatra poduzeéem za “racunalna rjeSenja”
te ima najbolje i najsire mogucnosti usluge kupcu,
tehnitke podrske i integracije sustava od bilo
kojega poduzeta na svijetu. IBM-ova poslovna
grupa Global Services najveci je pruzatelj usluga
za podrudje informacijske tehnologije na svijetu.
U 2002., IBM je imao prodaju od 81,2 milijarde
dolara i zaradu od 3,6 milijardi dolara, dok je 2001.
imao prihode od 83,1 milijarde dolara i profit od
7,7 milijardi dolara. Dvije najvece i najuspjesnije
njegove djelatnosti jesu softver i usluge (vidi pri-
kaz 9). Neko¢ neprijeporni svjetski kralj racunar-
stva i obrade informacija, IBM, sada se bori kako
bi ostao mocan konkurent na podrucju PC-a, po-
sluzitelja, uredaja za pohranu i ostalih hardverskih
proizvoda. Od pocetka 1990-ih, IBM polako gubi
u borbi s konkurentima u kategorijama proizvoda
gdje je prije dominirao. Njegove priznate snage
— jako ime robne marke, mogu¢nosti globalne di-
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IBM-ovi rezultati prema poslovnome segmentu, 2001. - 2002.

(u milijardama dolara)

Poslovni segment

2002.

Globalne usluge

Sustavi za poduzeca

Osobni sustavi i sustavi za ispis
Tehnologija

Softver

Globalno financiranje
“Ulaganje u poduzeca

2001.

Globalne usluge

Sustavi za poduzeca

Osobni sustavi i sustavi za ispis
Tehnologija

Softver

Globalno financiranje
Ulaganje u poduzeda

Vanjski Dohodak prije oporezivanja
prihodi (gubitak) od stalnih operacija
$36 360 $3 657
12 646 1561
11049 57
3935 (1057)
13074 3556
3203 955
1022 (293)
$34956 $5 161
13743 1830
11982 (153)
5149 177
12939 3168
3407 1143
1118 (317)

lzvor: IBM-ova izjava za tisak, 16. sijecnja 2003.

stribucije, poloZaj dugogodisnjega globalnog vode
za centralna racunala te jake sposobnosti usluga IT
savjetovanja i integracije sustava - pokazale su se
nedostatnima kako bi se prevladao otpor kupaca
prema IBM-ovim visokim cijenama. Mnogi su se
njegovi bivsi kupci okrenuli prodavacima s nizim
cijenama, a stara izreka Nitko jos do sada nije dobio
otkaz zbog odabira IBM-ovih proizvoda, izgubila je
znacaj. IBM-ovi prihodi u posljednjih pet godina ili
stagniraju ili su u padu.

Smatrajuci da ce otvorene strukture racunal-
nih sustava i zajednicki standardi biti neizbjezni
u nadolaze¢im godinama, uprava IBM-a pocela
je odvracati poduzece od ovisnosti o vlastitim
proizvodima i tehnologiji, gdje si je stvorilo ime i
ugled, te ga sredinom 1990-ih okretati prema stan-
dardiziranim proizvodima i tehnologijama. No bez
obzira na to, tijekom razdoblja od 1995. do 2002., u
IBM-u se nije istaknula nikakva kohezivna snaga
osim spoznaje 0 povecanju prihoda od posluzitelja
i softvera jer djelatnost hardverskim proizvodima
propada. Kako bi popravili upadajudi udio PC-a i
posluzitelja u prodaji, IBM je 1998.1 1999. odlucio
poboljsati napore I&R-a i proizvodnje kako bi po-
stao vodeci globalni dobavlja¢ sastavnih dijelova
za racunala (tvrdih diskova i uredaja za pohranu)

te mikroelektronickih proizvoda. Godine 1999.
potpisao je dugotrajni sporazum s Dellom za doba-
vljanje viSe od 7 milijardi dolara vrijednih sastavnih
dijelova te je takoder povecao prodaju sastavnih i
dodatnih dijelova drugim proizvodacima PC-a.

IBM-ovi problemi s PC-ima  IBM-ov udio na
trzistu PC-a nalazio se u spirali smrti - u 1990-ima
izgubio je vide trziSnog udjela od bilo kojega dru-
gog proizvodaca PC-a. Neko¢ dominantan voda na
americkome trzistu, s trzi$nim udjelom ve¢im od
50% krajem 1980-ih i pocetkom 1990-ih, IBM je
brzo postajao nevazan konkurent na trzistu PC-a,
s globalnim trzi$nim udjelom iz 2002. nizim od 6%.
Njegovo posljednje ¢vrsto uporiste su prijenosna
racunala, gdje njegova linija ThinkPad stalno prima
nagrade za ucinkovitost, opcije i pouzdanost. Velika
vecina IBM-ovih stolnih i prijenosnih racunala
prodani su velikim poduzecima koja imaju IBM-
ova centralna racunala i ve¢ su dugogodisnji IBM-
ovi kupci. IBM-ova grupa PC-a ima vece troskove
od svojih konkurenata, to mu gotovo onemogu-
cuje da ima jednako cijenu kao i konkurencija, a
ostvari profit.

Svoje PC-e, radne postaje i posluzitelje, IBM
distribuira preko partnera preprodavaca, no s ve-
likim poduzec¢ima trguje putem vlastitih prodajnih
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snaga. IBM se protiv konkurentskih prodavaca
hardvera natjece naglasavajuci pouzdanost svoje
marke i dugogodi$nju jakost poduzeca na podru-
¢ju softverskih aplikacija, IT usluge i podrske i
mogucnosti integracije sustava. IBM je na Dellovu
izravnu prodaju na korporacijskome trzistu odgo-
vorio dopustivsi nekima od svojih preprodavaca da
ustede na troskovima sastavljajuci IBM-ove PC-e
po narudzbi prema kupcevim specifikacijama.

Gateway

Gateway, poduzece sa sjedistem u San Diegu (gdje

se nedavno preselilo iz Juzne Dakote), imao je 2002.

prihode od 4,2 milijarde dolara, iako je 2001. imao
6,1 milijardu dolara, te Cisti gubitak od 309 milijuna
dolara, dok je 2001. izgubio 1,03 milijarde dolara.
Gateway je svoj rekordan prihod zabiljezio 2000 -
9,6 milijardi dolara, dok je rekordan godisnji profit
iznosio 428 milijuna dolara. Osnivac, predsjedatel; i
CEO, Ted Waitt (41), posjeduje oko 30% poduzeca.
Waitt je prestao studirati 1985. te je otisao raditi u
maloprodaji racunala u Des Moinesu u Iowi. Na-
kon devet mjeseci dao je otkaz i osnovao vlastito
poduzece. Njegovo je poduzece poslovalo iz staje
na rancu stoke njegova oca, a prodavalo je preko
telefona dodatnu opremu za PC-e poduzeca Texas
Instruments. Godine 1987., poduzece je, s vlastitim
oblikovanjem PC-a, pocelo prodavati potpuno
opremljene PC-¢ po cijeni sli¢noj onoj drugih proi-
zvodaca. Prodaja je dozivjela bum, a 1991. Gateway
se naSao na prvome mjestu liste najbrze rastucih
americkih privatnih poduzeca casopisa Inc. Godine
1993., poduzece je postalo javno, a imalo je prodaju

~ od 1,7 milijardi dolara i zaradu od 151 milijuna do-

lara. Od konkurenata se diferenciralo zahvaljujuci
upadljivim oglasima. Neki su prikazivali krave s cr-
nim i bijelim mrljama, a neki zaposlenike poduzeca
(ukljucujuci jedan na kojemu je Waitt bio odjeven
kao Robin Hood). Gateway, poput Della, izraduje
po narudzbi i prodaje izravno.

Gateway je u segment posluzitelja usao 1997.
Godine 1999., poduzece je postalo prvi proizvo-
dac PC-a koji je svoje PC-e opremio vlastitom
internetskom uslugom. U svrhu promicanja imena
Gateway na maloprodajnome trzistu, poduzece je
otvorilo 280 prodavaonica Gateway Country Stores
- 227 u Sjedinjenim Drzavama, 27 u Europi i 26
na podrudju pacificke Azije - koje su imale zalihe
Gatewayevih PC-a i perifernih uredaja te koje su
drzale tecajeve za pojedince i djelatnosti o njihovoj

uporabi. Poduzece je takoder lansiralo internetsku
prodavaonicu softvera i perifernih uredaja s vise od
30 000 proizvoda.

Gatewayeva snaga tradicionalno lezi u potrosa-
ckome segmentu. Pocetkom 2000., Gateway je bio
najvedi svjetski prodavac PC-a potroSacima, no u
sliedece je dvije godine morao prepustiti vodstvo
Dell Computeru. U razdoblju od 2001. do 2002.,
uprava Gatewaya pokrenula je niz inicijativa za
preokretanje losega polozaja poduzeca na trzistu.
Poduzece je:

« Zatvorilo maloprodajne prodavaonice u Ka-
nadi, Europi, Srednjem istoku, Africi i podrucju
pacificke Azije, uz jos 70 americkih malopro-
dajnih lokacija koje nisu ispunile ocekivanja;

«  Spojilo organizacije za prodaju potrosacima i
djelatnostima u jednu jedinicu;

«  Fokusiralo svoje prodajne i marketinske napore
na potroSace, male i srednje velike djelatnosti,
obrazovne ustanove i vladu;

* Konsolidiralo svoje proizvodacke operacije i
operacije u pozivnim centrima, stvorivi tako
uvjete za smanjenje radne snage od 50% u
2001. Proizvodacke operacije u Irskoj i Maleziji
su zatvorene, a sva se proizvodnja preselila u
dva postojeca pogona u’ Juznoj Dakoti i Vir-
giniji. Pocetkom 2002., najavljena su daljnja
smanjenja radne snage s 14 000 na 11 500 zapo-
slenika;

*  Svoju strategiju distribucije izravnom prodajom
nadopunilo ograni¢enim inventarom unaprijed
izradenih PC-a u maloprodajnim prodavaoni-
cama koje kupci mogu odmah odnijeti kudi;

+  Poboljsalo svoju ponudu digitalnih fotoaparata,
glazbe i videosnimaka te aktivno pocelo pro-
micati broadband internetsku uslugu zahvalju-
juéi suradnji s mno$tvom pruzatelja broadband
pristupa internetu;

+ Radilo s financijskim partnerima trece strane
kako bi omogucili djelatnostima i potro§acima
kupnju Gatewayevih PC-a;

+  Uvelo elegantnu novu liniju stolnih i prijeno-
snih PC-a s vrhunskim opcijama. Gatewayeva
prodaja prijenosnih racunala u 2002. nadmasila
je americko trziste rastuci stopom od otprilike
16%. Gatewayeva su stolna racunala primila
mnogobrojne nagrade, ukljuCujuci onu Caso-
pisa Computer Shopper za “Najbolju liniju PC-a
godine” u 2002. za seriju Gateway 700 Series,
potom onu casopisa PC World po imenu “Best
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Buy” u kategoriji vrijednosti uredskih PC-a za
Gateway 500S te onu casopisa PC Magazine
“Editor’s Choice” u kategoriji vrijdnosnih PC-a
za liniju Gateway 300S Value;

* Osvjezio svoj logo krave s mrljama koji koristi
od 1998;

*  Prosirio i poboljSao internetsku podrsku, lo-
kalnu podrsku i pozivne centre, a ti su potezi
jo$ pojacali vodeci polozaj poduzeéa prema
zadovoljstvu kupaca za jo$ 5 bodova, prema
Alliance Research;

* Pocelo u vlastitim maloprodajnim prodava-
onicama prodavati potrosacke elektronske
proizvode koji su proizveli drugi proizvodaci,
ukljucujuci digitalne fotoaparate, MP3 playere i
visokotehnoloske televizore s plazma ekranom.
Pocetkom 2003. nije bilo jasno moze li Gate-

way postati snazan protivnik na domacemu trzistu

PC-a. Njegovi rezultati iz cetvrtoga tromjesecja

2002. bili su razocaravajudi: prihodi od 1,06 mi-

lijardi dolara (u usporedbi s najboljom verzijom

od 1,2 milijarde dolara) te isporuka samo 720 000

PC-a unatoc¢ Zestokom oglasavanju i agresivnim

cijenama tijekom predblagdanskoga tromjesecja

kada je prodaja obi¢no najve¢a (u obi¢no slabijemu

trecem tromjesecju Gateway je isporucio 729 000

jedinica). Analiticari smatraju maloprodajne pro-

davaonice “relativno skupim kanalom” koji dodaje
jos otprilike 10% strukturi troskova poduzeca.

Sun Microsystems

Sunova snaga leZi u tehnickome ra¢unarstvu - Sun
je voda na podrucju visokotehnoloskih radnih po-
staja i posluzitelja visoke ucinkovitosti. Medutim,
ovo poduzece iz Silikatne doline, ¢iji je predsjeda-
telj i CEO svadljivi Scott McNealy, pocetkom 2003.
zapalo je u teSkoce. Prodaja je u poreznoj 2002.
(koje je zavrsila 30. lipnja) znatno pala, na 12,5
milijardi dolara s rekordne razine od 18,3 milijarde
dolara koliko je iznosila u poreznoj 2001., a bruto
marze profita pale su za 20%. Gubici iz porezne
2002. iznosili su 587 milijuna dolara, a rekordni
profit iz porezne 2000. iznosio je 1,85 milijardi
dolara. U prvih Sest mjeseci porezne 2003., Sun je
zabiljezio Cisti gubitak od gotovo 2,3 milijarde do-
lara, djelomicno zahvaljujuéi otpisima i troskovima
restrukturiranja. Cijena Sunovih dionica opala je s
rekordnog iznosa od 64 dolara na otprilike 3 dolara
po dionici u veljaci 2003. Clanak iz Casopisa Busi-
ness Week navodi:

“Mocéna skupina konkurenata, od Dell Computera
do Microsofta i Intela, probija se na temeljno Su-
novo trziste posluzitelja, prodajuci low-cost uredaje
za samo djeli¢ Sunove cijene. Prije nekoliko godina
posluzitelji sa softverom Microsoftovih Windowsa
i Intelovim Cipovima nisu bili u istoj kategoriji sa
Sunom. Sto je jos gore, i softveri s Linuxom poceli
su se probijati na McNealyjevo trZiste. Stvorile su
ih skupine dobrovoljaca i besplatan je, a tu je cijenu
tesko preteci. McNealy se nasao u kozi nekoga tko
prodaje tehnicki ekvivalent Mercedesu na trzistu
gdje se kupuje Honda"**

Sunov kupac E*Trade Group nedavno je 60 Suno-
vih posluZitelja pojedina¢no vrijednih 250 000 do-
lara zamijenio s 80 Dellovih posluzitelja s Intelovim
Cipovima i Linuxom od kojih svaki stoji tek 4 000
dolara.

Sun sam oblikuje svoje Cipove i vlastiti softver
za posluzitelje (nazvan Solaris). Gotovo 18% svojih
prihoda trosi na I&R, nadajudi se da ¢e pobijediti
konkurente superué¢inkovitim mrezama, boljim od
konkurentskih marki posluzitelja i softvera. Posje-
duje gotovinu i njezine ekvivalente u vrijednosti od
gotovo 5 milijardi dolara te je nedavno otkupio 500
milijuna dolara obi¢nih dionica, otplatio 200 mili-
juna dolara duga (i time smanjio dugotrajan dug na
1,5 milijardu dolara) te olakSao dobavljacki lanac
za otprilike 600 milijuna dolara (i povecao bruto
marzu za 5%). Takoder je poceo za posluzitelje s Li-
nuxom koristiti outsourcing, a prodaje ih po poce-
tnoj cijeni od otprilike 2 700 dolara. McNealyjev cilj
je da Sun ostvari udio od 30% u trzi$tu posluzitelja
s Linuxom za kojeg se ocekuje da ¢e do 2004. vri-
jediti 6,5 milijardi dolara. Sunova strategija takoder
predvida ve¢i pomak na trzite usluga - poduzece
je utrostrucilo broj svojih usluznih zaposlenika na
13 000. U sijecnju i veljaci 2003., Sun je najavio
dolazak novih posluzitelja visokih performansi s
konkurentskim cijenama.

MISLJENJE MICHAELA
DELLA O IZGLEDIMA I IZA-
ZOVIMA DELL COMPUTERA

U veljaci 2003., Michael Dell je u razgovoru za Bu-
siness 2.0 izjavio: “Danas nas najbolje opisuje izraz
Siroko poduzece za racunalne sustave i usluge.
Nas je sustav prilicno jednostavan. Najvaznije je

% “Will Sun Rise Again?", Business Week, 25. studenoga 2002., str. 120.
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zadovoljiti nase kupce. Druga najvaznija stvar
jest biti profitabilan. Ako ne obavimo dobro ovo
prvo, drugo se nece ni dogoditi”* Michael Dell
uglavnom nije previse zabrinut zbog napora kon-
kurenata koji pokusavaju imitirati mnoge aspekte
Dellove strategije izrade po narudzbi i izravne
prodaje. Objasnjava zasto:

“Konkurencija nas je pocela oponasati prije sedam
godina. Tada smo bili poduzece vrijedno 1 mili-
jardu dolara. Sada vrijedimo 36 milijardi dolara. A
oni, budimo iskreni, nisu ba§ mnogo napredovali.
Tesko im ide proces ucenja - kao da s bejzbola
prelazite na nogomet.?

Mislim da je mnogo ljudi analiziralo na$ poslovni
model, mnogo je ljudi pisalo o njemu i pokusalo ga
razumjeti. To je proces koji traje 18 i pol godina...
Proizlazi iz mnogo, mnogo ciklusa ucenja... Izni-
mno se razlikuje od oblikovanja proizvoda izra-
denih za zalihe... Nase se cijelo poduzece vrti oko
vrlo razli¢itoga nacina poslovanja.... Ni na trenutak
nisam pomislio da se oni ne trude susti¢i nas. No
jednako tako mozemo pretpostaviti da Dell ne mi-
ruje na mjestu. Znate, prosle smo godine smanjili
troskove naSega dobavljackog lanca za milijardu
dolara, a sljedece godine takoder planiramo uve-
like smanjiti troskove.’!

U prezentaciji na University of Florida u jesen
2002. Michael Dell je objasnio odluku poduzeéa
da istrazi nova podrucja, najée$ce s ciljem poveca-
nja udjela u troskovima kupaca na IT:

“Trudimo se stalno traziti najnovije velike prilike.
Ne mozemo ih zgrabiti previse istovremeno jer to
preopterecuje sustav. No u nacelu smatramo da
ako pogledamo cijelo trziste, trziste vrijedno 800
milijardi dolara, sve grane tehnologije s vremenom
zahvati proces standardizacije i pretvaranja u robu.
Trudimo se promatrati ih, predvidati sto ée se do-
goditi te razviti strategije koje ¢e nam omoguditi
ulazak na ta triSta. Na trzistu posluZitelja 1995.
imali smo udio od 2%, dok danas imamo udio od
preko 30%, danas smo broj 1 u Sjedinjenim Drza-
vama. Kako se to dogodilo? Kao prvo, dogodilo se
jer smo ostvarili velik trzi$ni udio u stolnim i pri-
jenosnim racunalima. Tada su kupci rekli: ‘Da, po-
znajemo Dell, to su oni koji imaju odluéne stolne i

# Kathryn Jones, “The Dell Way’, Business 2.0, veljaca 2003., nave-
deno na stranici www.business2.com.

* Komentari koje je izrekao studentima University of North Caro-
lina, a prenio ih je Raleigh News ¢ Observer, 16. studenog 1999.

* Primjedbe koje je izrekao Michael Dell na Gartner Fall Sympo-
sium u Orlandu, Florida, 9. listopada 2002, navedeno na stranici
www.dell.com.

prijenosne PC-e. Imaju i posluZitelje, da, isprobat
¢emo ih, isprobat cemo ih na nevaznijim ureda-
jima, mozda ne isprva na kljuénim aplikacijama,
no isprobat cemo ih ovdje. [Zatim otkrivaju] da su
stvarno dobri i da Dell pruza izvrsnu podrsku... i
mislim da nam je donekle pomogla ¢injenica da je
konkurencija podcijenila vaznost vrijednosti, mo¢
odnosa i usluge koje stvaramo s kupcima.

Isto tako, u nastojanjima da se proizvod standar-
dizira, ne postoji uklanjanje potrebe za prilagode-
nom uslugom, ve¢ smanjenje. Nudeci neke usluge,
no ne usluge tradicionalnoga vlasnickog rac¢unal-
nog poduzeca, uspjeli smo si povecati udio. A, u
stvari, dogada se da kupci prihvate nase standarde
jer znaju da ce im to ustedjeti troskove. Dat ¢u vam
primjer... prije otprilike godinu dana usli smo na
trziSte umrezavanja podataka. Imamo komutatore
Ethernet i komutatore drugoga reda. Stoga, ako
imate PC-e i posluzitelje, potrebni su vam komu-
tatori - svaki se PC priklju¢uje na komutator, kao
i svaki posluzitelj. To je vrlo jednostavno prodati,
komutatori idu uz ra¢unalne sustave. Promatrali
smo ovo trziste i uspjeli osmisliti proizvode s oko
2 i pol puta nizom cijenom od trenutnoga vode na
trzistu, Cisca, §to je rezultiralo veoma brzim rastom
te djelatnosti. U razdoblju od otprilike godinu dana
isporucili smo 1,8 milijuna komutatorskih priklju-
Caka, a vecina bi ljudi rekla da to nije mogude i
izmislila hrpu razloga zasto ne mozemo uspjeti”*

Jednom drugom prilikom, Michael Dell govo-
rio je o velicini budu¢im moguénosti poduze¢a:

“Kada se tehnologije po¢nu standardizirati i pre-
tvarati u robu, igra se pocinje mijenjati. TrZista se
otvaraju i postaju koliCinska trzista, a tu je Dell
ostavio zamjetan trag - prvo na trzistu PC-a sa
stolnim i prijenosnim racunalima, a potom na
trzistu posluzitelja i trziStu uredaja za pohranu i
usluga i umrezavanja podataka. Nastavljamo Siriti
asortiman proizvoda koje prodajemo, asortiman
usluga i, naravno, Sirimo se zemljopisno.

Nase je misljenje da postoji toliko razli¢itih tehno-
logija... Mi smo uspjeli izgraditi poslovni sustav
koji uzima tehnoloske sastojke, pretvara ih u proi-
zvode i usluge i predstavlja ih kupcima ucinkovitije
od bilo kojega drugog poduzeca.

Imamo udio od tek 3% na IT trzistu vrijednome
vise od 800 milijardi USD, stoga smatramo...
da mozemo zgrabiti jo§ mnogo prilika... Vrlo je
uzbudljivo sada biti dijelom nase industrije, a mo-
gucnosti su stvarno genijalne.“*

# Isto.
3 Izrekao Michael Dell na MIT Sloan School of Management, 26.
rujna 2002, navedeno na www.dell.com.
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