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Sazetak

StrateSko razmisljanje predstavlja novu perspektivu u podrucju
marketinga. Marketing menadzment se suocCava sa formulisanjem 1
implementacijom marketing programa za podrSku i1 perspektive
strateSkog marketinga sa posebnim akcentom na: vaznost, ulogu,
razvoj 1 funkcije marketing strategije. Marketing strategije se
fokusiraju na nacine kojima se kompanije, gradeci kapital na vlastitim
snagama, nastoje efektivno razlikovati od konkurencije.

Dobra marketing strategija treba biti okarakterisana kao jasna
trziSna definicija, dobar spoj organizacionih snaga i potreba trzista, i
superioran nastup u odnosu na konkurenciju u kljuénim faktorima
poslovnog uspjeha. Prilikom odabira jedne od strategija, kompanija se
moze opredijeliti da bude lider na trziStu, trziSni izazivac, trZis$ni
sljedbenik ili trZiSni tamponer.

Upravo razli¢iti pristupi pri kreiranju konkurentnih marketinskih
strategija ¢ine predmet ovoga rada, gdje ¢e se objasniti pojedina
strategija 1 kako se ona provodi u odredenoj kompaniji.

Kljuéne rijeci: marketing, strategije, trziste, lider, izazivac,
sljedbenik.

Summary

Strategic thinking presents a new perspective in the field of
marketing. Marketing management is facing a formulation and
implementation of a marketing program for the support and
perspective of strategic marketing, especially focusing on the
importance, role, development and characteristics of marketing
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strategies. Marketing strategies are focused on ways in which a
company, by building capital on its own cogency, strives to
differentiate itself from its competitors.

An effective marketing strategy should be characterized as a clear
market definition, a good combination of organizational capabilities
and market demands and a superior advent compared to the
competitors in the key areas of business success. When choosing a
strategy, a company can opt for becoming the market leader, market
challenger, market follower or market niches.

These different approaches to creating a concurrent marketing
strategy present the subject of this paper. This paper will elaborate on
the individual strategies and ways of their implementation in a specific
firm.

Keywords: marketing, strategy, market, leader, challenger,
follower.

1 Uvod

Marketing strategija sastoji se od odabira i analize ciljnog trziSta
(skupine ljudi kojoj organizacija Zeli prodavati) 1 kreiranja i
odrzavanja odgovaraju¢eg marketing miksa (proizvod, cijena,
distribucija 1 promocija) koji ¢e zadovoljiti te ljude.

Ona sadrzi plan za najbolju i najefikasniju upotrebu sredstava
organizacije 1 taktiku za ostvarenje njenih ciljeva. Dobra marketing
strategija treba biti okarakterisana kao jasna trziSna definicija, dobar
spoj organizacionih snaga i potreba trziSta, te superioran nastup u
odnosu na konkurenciju u klju¢nim faktorima poslovnog uspjeha.

Ona omogucava da se precizno definiSe put koji treba preduzece
dovesti do zamiSljene trziSne pozicije kojoj ono tezi. Prilikom odabira
marketinga potrebno je prvo definisati viziju, utvrditi strateSke ciljeve
1 ciljno trziste, utvrditi resurse s kojim ¢e se realizovati odredena
strategija 1 oblikovati marketing-miks skladno sa datom strategijom.

Odabir odredene marketing strategije ima prevashodno za cilj
povecati prodaju odredenih proizvoda, odnosno usluga i ostvariti
prednost u odnosu na konkurenciju.

Za primjenu marketing strategije najvaznija je poslovna politika
koja mora biti orijentisana na kupce, te pomocu raspoloZivih resursa
ostvariti zadovoljenje njihovih Zzelja, potreba i zahtjeva. Iz svega

Page 26



Puska A., Konkurentne marketing strategije, Anali poslovne
ekonomije, godina V, sveska 1, broj 8. 2013.g., str.: 25-44

proizlazi da je odabir prave strategije pocetak uspjesnog poslovanja za
kompaniju.

2 Teorijske pretpostavke marketinskih strategija

Strategija se definiSe kao '"utvrdivanje dugoro¢nih ciljeva
pojedinaca i/ili organizacija 1 nacin njihovog postizanja."
(www.portalalfa.com) Formulisanje strategije ukljucuje utvrdivanje
misije i dugorocnih ciljeva, analizu Sansi 1 prijetnji koje generise opSte
okruzenje, utvrdivanje atraktivnosti grane analizom konkurentskih
sila, identificiranje izvora konkurentske prednosti na bazi analize
internog okruzenja i1 odredivanje izvodljivih opcija. Svrha strategija je
utvrditi 1 dati na znanje pomocu sistema glavnih ciljeva i1 politika
zamiSljenu sliku kompanije.

Strategijom ne nastojimo ta¢no odrediti kako ¢e kompanije
ispuniti svoje ciljeve, to je zadatak bezbrojnih vecih 1 manjih prate¢ih
programa. Njome se izgraduje okvir koji usmjerava razmisljanje i
djelovanje. Njezina korisnost u praksi 1 vaznost u usmjeravanju
planiranja opravdava, za svrhe analize, izdvajanje strategije kao
posebnog tipa plana.

"StrateSki marketing razvio se 80 - tih godina proslog vijeka.
Kompanije su razvile jedinstvene procedure, procese, sisteme i
modele strateSkog marketinga. "(Subhash, 2002: 38) Praksa i iskustvo
pokazuju, u svakom slucaju, da su vecina marketing strategija
kompanija opterecene nezgodnom kompleksnoS¢u. One su "zaglibile"
u principima koji proizvode odgovore slicne onima kao kod
konkurencije. Dobro strategijsko odlucivanje bazira se na kvalitetnoj
strategijskoj analizi.

Strategijski marketing je dakle, dinamican proces koji omogucava
racionalnijih pristupa u strategijskom odluc¢ivanju. Stoga je nemoguce
1 nepotrebno insistirati na potpunoj formalizaciji samog procesa
strategijskog marketinga. Praksa nedvosmisleno pokazuje da se sve
namjeravane strategije ne realiziraju, ali i da sve realizovane strategije
nisu bile namjeravane.

"Prilikom definisanja marketing strategije kompanija mora
precizirati konkretne strateske ciljeve koje nastoji ostvariti a koji se
prvenstveno odnose na ciljno trziSte i sa njim su povezani. Pod
strateSke ciljeve ubrajaju se brojna trziSna postignuéa: osvajanje
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odredenog trziSnog udjela, ostvarivanje odredene razine profita,
prodor na novo trziste, povecanje prodaje 1 sl.. "(savjetnik.ba)

3 Pristupi pri kreiranju konkurentne marketinske
strategije

Prema savjetnickoj kompaniji Arthur D. Little, kompanija moze
zauzeti jedno od Sest konkurentskih pozicija na ciljnom trzistu (Kotler,
2004: 373):

Dominantna pozicija: Kompanija nadzire ponasSanje ostalih
konkurenata, te raspolaze Sirokim izborom strategijskih opcija;
Snazna pozicija: Kompanija moZe poduzeti samostalnu
aktivnost bez straha da ¢e time ugroziti svoju dugoro¢nu
poziciju, a moze zadrZati svoju dugoro¢nu poziciju i bez obzira
na aktivnosti njezinih konkurenata;

Pogodna pozicija: Kompanija posjeduje odredenu iskoristivu
snagu, te bolju priliku od prosjecne, kako bi poboljsala svoju
poziciju;

Odrziva pozicija: Kompanija djeluje na  dovoljno
zadovoljavaju¢em nivou kako bi zagarantovala svoj kontinuitet
poslovanja, ali posluje pod pritiskom dominantnije firme, te
ima manju od prosjeCne Sanse kako bi poboljsala svoju
poziciju;

Slaba pozicija: Kompanija nezadovoljavajuce posluje, ali ipak
postoji odredena Sansa za poboljSanjem. Kompanija se mora
Nesposobna za poslovanje: Ovakva kompanija ima
nezadovoljavajuce karakteristike poslovanja, te ujedno nema
nikakve Sanse za poboljSanjem.

I drugi su imali odredene pristupe u kreiranju strategija tako "Dej"
razlikuje 4 tipa upravljackih strategija:

Strategije koje su usmjerene na povecanje sveukupne prodaje
(penetracija trziSta, ulazak na neka nova trziSta, razvoj
proizvoda);

Strategije koje su usmjerene na povecanje profitabilnosti
(povecanje cijena, snizavanje troSkova na svim razinama,
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reduciranje investiranja, bolja iskoriS¢enost kapaciteta,
racionalizacija proizvodnih linija i sl.);

e Strategija "Zetve" ili napuStanja pojedinih poslovnih aktivnosti
(preusmjeravanje na profitabilnije proizvodne procese);

e Strategija zaokreta. (www.link-elearning.com)

Dok Porter je dao prijedlog strategija unutar jedne kompanije pod
nazivom genericke strategije. Njegova ideja je bila vrlo jasna: da bi
konkurisale uspje$no, kompanije moraju izabrati jednu od generickih
strategija 1 provoditi je kontinuirano. Tri osnovne genericke strategije,
prema Porteru, su:

e strategija diferenciranja,

e strategija troSkovnog vodstva,

e strategija fokusiranja. (Babi¢-Hodovié /  Sestié-Serdarevié,

2006: 204)

Daljnji uvid u podrucje konkurentnosti moZemo steci
klasifikacijom kompanija prema ulogama koje one igraju na ciljnom
trziStu: uloga lidera, izazivaca, sljedbenika ili tamponera. U ovom
radu ¢emo se pozabaviti upravo ovim konkurentnim strategijama.

4 Strategije trziSnog lidera

"TrziSni lider mora pravovremeno uciniti svoj proizvod
prevladavaju¢im kako to ne bi u€inila konkurencija." Peter Drucker.

"U vedini industrija postoji jedna kompanija koja se uopsteno
priznaje kao voda. Ona obi¢no ima najveci trziSni udio i, na osnovu
svoje cijene, oglasavanja, intenziteta distribucije, pokrivenosti,
tehnoloskog napretka 1 stope novih proizvoda, odreduje prirodu,
tempo 1 osnove takmicenja. "(Wilson / Gilligan, 2005:427) ,,Trzi$ni
voda je u stvari kompanija sa najveim udjelom u odredenoj
djelatnosti, obi¢no vodi ostale kompanije u vezi promjene cijena,
uvodenja novih proizvoda, distribucijske pokrivenosti 1 troSkova za
propagandu."(Kotler, et al., 2006: 505)

Obi¢no navodi ostale kompanije na promjenu njihovih cijena,
uvodenje novih proizvoda, na distribucijsku pokrivenost, te intenzitet
promocije. "Strategija lidera oslanja se na proaktivni pristup,
unaprjedenje efektivnosti i razvoj novih proizvoda i procesa." (Arsi¢
etal., 2011: 283)
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Trzi$ni lideri su kompanije koje kontinuirano povecavaju svoju
konkurentnost koristeci se istrazivanjem poslovnih podataka kako bi
uocili trendove, te pazljivo kontroliSu poslovne pokazatelje - 1 pri
tome im izvjestaji nisu dovoljni.

,»1rzi$ni lideri Cesto primjenjuju strategije koje su usmjerene na
traganje za novim Kkorisnicima odredenog proizvoda, novim
moguénostima upotrebe tih proizvoda i sli¢no. Rade¢i na ovaj nacin
trziSni lideri pridonose povecanju veli¢ine ukupnog trziSta, Sto se
pozitivno odrazava na sve sudionike na trziStu (tj. konkurente).
(Babié-Hodovié / Sestié-Serdarevié, 2006: 210)

Ponekad kompanija, da bi bila lider, postavlja strategiju
inovacijskog lidera, te se oslanja na poluradikalne inovacije.
"Kompanija investira u promjene tehnologije i poslovnog modela s
ciljem da bude ispred konkurenata na temelju radikalne inovacije.
Ovaj tip strategije je tipiCan za kompanije visoke tehnologije koje prvi
put pocinju sa radom. Kompanija koja se opredijeli za proaktivnu
strategiju je inovacijski lider i bavi se predvidanjem i anticipiranjem
promjena u okruzenju, kako bi ih iskoristila za svoje pozicioniranje na
trzistu. "(Arsic¢ et al., 2011: 282)

"Kako bi ostali ili postali trzi$ni lideri, najvee kompanije ne
mogu dopustiti samo pracenje tehnoloskih trendova. Sve jaca
konkurencija 1 pritisak trZiSnih izazivaca i sljedbenika tjera lidere na
stalne inovacije u tehniCko-tehnoloSkom segmentu poslovanja."
(Dujak, 2006: 94)

Pozicija lidera konkurentima predstavlja svojevrsnu orijentacijsku
taCku, tacnije kompaniju koju je potrebno ili izazvati, imitirati, ili pak,
izbjegavati. Ako dominantna kompanija ne uziva zakonski utemeljen
monopol, tada njezino postojanje uopsSte nije jednostavno. Mora
konstantno biti budna, stoga Sto ostale kompanije izazivaju njezinu
snagu ili pokuSavaju iskoristiti njezine slabosti.

Istrazivanja pokazuju da tehnologija i inovacije nisu dovoljne da
kompanija zadrzi lidersku poziciju na temelju pionirskog uvodenja
novog proizvoda ukoliko nisu zastupljeni i1 drugi faktori (resursi,
menadzment, strategija, istrazivanje i razvoj 1 dr.). (Arsi¢ et al., 2011:
283)

Strategija ¢uvanja liderske pozicije moze se sastojati u sljedec¢em
(Bagari¢, 2010: 32):
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e Investiranje u istraZivanje i razvoj radi nastavka razvoja nove
tehnologije;

Oslanjanje na razvoj nove tehnologije unutar kompanije;
Dogradnja svojih tehnoloskih resursa;

Formiranje radnih timova sa najviSim tehnickim umijecem;
Snazno Sirenje nove tehnologije;

Sprecavanje konkurencije koja Zeli ué¢i u tu tehnologiju.

Dominantne kompanije Zele ostati brojem jedan. Takav pristup
zahtijeva aktivnost na tri fronta. Prvo, kompanija mora pronaci nacine
kako povecati ukupnu potraznju trziSta. Drugo, kompanija mora
odbraniti svoj postoje¢i udio na trziStu kroz dobre defenzivne i
ofenzivne aktivnosti. Trece, kompanija moze pokuSati povecati svoj
udio na trziStu, ¢ak ako i veli€ina trziSta ostane nepromijenjena.

Prvo trzi$ni lider treba:

e traziti nove saradnike,

e nove nacine koris¢enja,

e ucestalija koriS¢enja svojih proizvoda.

"Kompanija lider moze potraziti nove korisnike u tri skupine:
medu onima koji bi mogli koristiti proizvod, ali ga ne koriste
(strategije prodiranja na trziSte), medu onima koji ga nikada nisu
koristili (strategija novog trziSnog segmenta), ili medu onima koji Zive
drugdje (strategija geografskog Sirenja). "(Kotler / Keller, 2008:350)

"Do novih kupaca kompanija moze najlakse do¢i preuzimanjem
vodstva u pogledu kvalitete proizvoda ili usluge koju pruza u odnosu
na ostale konkurente. Ponuda vrijednosti kupcu, je ponuda
superiornog proizvoda iza kojeg stoji odlican servis."(www.malabo-
crm.blogspot.com)

Medutim, novija shvatanja u izvodenju marketing strategija kazu
da kompanije sada svoj naglasak sa novih kupaca prebacuju na
zadrZavanje postojecih kupaca, jer je sada u globalnom drustvu tesko
nac¢i nove kupce. Naravno, za to je potrebno pruziti bolje uslove,
kvalitetu, ve¢e zadovoljstvo, itd.. Shodno tome postoje¢i kupci ¢e biti
zadovoljni proizvodima kompanije, postace besplatni promoteri
kompanije lidera i tako ¢e do¢i do novih kupaca, na indirektan nacin.

"MarketinSki stru€njak moZe proSiriti trziSte otkrivanjem 1
promovisanjem novih primjena odredenog proizvoda." (Kotler, et.al.,
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2006:507) Tako se u praksi nalaze mnogi primjeri kako se to postiZe.
Jedan od tih primjera je "privikavanje potroSata na konzumiranje
sladoleda 1 zimi, predstavlja takode proSirenje trziSta uvazavajuci
sezonost posmatranog proizvoda." (Grbac / Meler, 2007: 60) Na taj
nain se postiZze povecana upotreba proizvoda i time se ucvrSéuje
polozaj lidera na trziSu.

Tre¢i nacin kako da se poveca prodaja proizvoda je uvjeriti ljude
da proizvod cesce koriste ili da ga viSe koriste u nekoj prilici. Jedan od
primjera je kompanija Michelin Tyre Company koja je ocjenjivala
restorane u Francuskoj, te su izvjeStavali gradanstvo da na jugu
postoje mnogi restorani koji su medu najboljima. nalaze na jugu. Time
su ohrabrivali vlasnike automobila da viSe putuju $to rezultira ve¢om
potroSnjom guma na automobilima.

Kompanija brani svoj poloZaj na trziStu kroz tipi€nu skupinu
strategija koju kompanije s velikim trziSnim udjelom koriste pri zastiti
osvojenog trziSnog udjela, te poduzimaju akcije protiv najopasnijih
protivnika.

"Pri Sirenju svog ukupnog trziSta, dominantna kompanija mora
neprestano Stititi svoje postojeée poslovanje. Predvodnik nalikuje na
velikog slona kojega napada roj osa. "(Kotler / Keller, 2008: 352)

Ovu vrstu strategija primjenjuju inovativne kompanije koje se
nalaze u poziciji da moraju zastititi svoje osvojeno ucesce od napada
konkurencije. Tipi¢ne defanzivne strategije baziraju se na: (Babi¢-
Hodovi¢ / Sesti¢-Serdarevié, 2006: 211)

e inovaciji 1 tehnoloSkoj prednosti kojima je cilj da obeshrabre

konkurente,

e konsolidovanju na trziStu kroz intenzivnu distribuciju 1 politiku

punih linija kako bi pokrili sve trZiSne segmente,

e direktnoj konfrontaciji - odnosno izravnom konfliktu kroz rat

cijenama ili oglasivacku kampanju.

Da bi zadrzale svoje mjesto lidera na trziStu, kompanije se koriste
sljede¢im nacinima odbrane u odnosu na konkurente:

e odbrana pozicije,
bocna odbrana,
preventivna odbrana,
odbrana protunapadom,
pokretna odbrana,
odbrana saZzimanjem.
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Kod odbrane pozicije, svoj polozaj na trziStu kompanija
prvenstveno treba ukloniti ili umanjiti nedostatke koji otvaraju
moguénost konkurentima. Zatim nastojati da drzi svoje troSkove
niskim 1 svoje cijene skladno vrijednosti koju kupac poklanja nekoj
marki. Trebao bi vodu koji "ispunjava rupe", odnosno da se orijentise i
na one trzisne nise gdje bi se mogao pojaviti konkurent. Medutim, kao
Sto je ve¢ poznato, najbolja odbrana je napad. Shodno tome potrebna
je stalna inovativnost kod lidera ¢ime se spreCava da je ugrozi
konkurencija.

Prilikom zaStite svoga poloZaja trzis$ni lider bi trebao pripaziti na
svoje slabije bocne strane koje predstavljaju Sansu za konkurente, jer
bi konkurenti mogli lansirati isti proizvod pristupacnije cijene.
Prilikom koriS¢enja boc¢ne odbrane lider odgovara konkurentima
snizavanjem cijene i lansiranjem poboljSanog modela proizvoda. Na
taj naCin odgovara konkurentima, te pokuSava zaStititi svoje boc¢ne
pozicije.

Preventivna odbrana se radi i prije nego Sto kompanija lidera
napadne konkurencija. Ovdje vrijedi parola - bolje sprijeciti nego
lijeciti. Poduzimaju se akcije da bi se obeshrabrili konkurenti koji
pokusavaju izvrsiti napad na kompaniju.

I pored primjene odredenih odbrana lider ¢e biti prisiljen
odgovoriti napadom tj. da koristi odbranu protunapadom. Koris¢enjem
ove odbrane nekada prethodi da pojedine kompanije pricekaju prije
samog suceljavanja s konkurentima. Cekanjem kompanija moZe
shvatiti napad konkurenta, pronaéi slabosti u tome napadu, te
odgovoriti protunapadom 1 na taj nacin se zastititi.

"Pri pokretnoj odbrani kompanija je proaktivna i agresivno brani
svoju trenutnu trziSnu poziciju. Trzi$ni se voda §ir1 na nova trzZista
koja mogu posluziti kao budu¢e baze odbrane i napada. Pomocu
Sirenja trziSta kompanija prebacuje svoj fokus, a sadasnji proizvod na
Siru naglasenu potrebu potrosaca. "(Kotler, et al., 2006: 514)

KoriS¢enjem odbrane sazimanja, kompanija se povlaci s
odredenih trzista ili proizvoda za koje su uvidjeli da se vise ne mogu
braniti na tim podruc¢jima. Time se kompanije odricu slabijih podrucja
1 koncentriSu svoja sredstva na snaznija podrucja. Na taj nacin on se
povla¢i na onim podru¢jima koje ne moze braniti 1 prepusta ih
konkurentima. Problem kod ovakve odbrane je da se konkurentima
pruza vise mogucnosti, te je moguce da oni izgrade predominantnu
poziciju ¢ime na izravan nacin ugrozavaju poziciju kompanije lidera.
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Zbog toga posebno treba paziti koji dio napustiti tj. za koji dio
primijeniti ovu odbranu sazimanja.

Trzi$ni lideri mogu poboljSati profitabilnost povecanjem svojeg
trziSnog udjela. Medutim, kompanije ne smiju misliti da ¢e im
pridobijanje veceg trziSnog udjela koje opsluzuju, automatski
poboljsati njihovu profitabilnost. Mnogo toga zavisi od njihove
strategije postizanja veceg trziSnog udjela.

Kao jedan od nacina za odbranu trenutne pozicije trzisSnog lidera
moguce je primijeniti strategiju "patentiranja". Nakon odluke suda u
korist Apple protiv Samsung-a radi koriS¢enja njihovih patenata u
pametnim mobitelima u iznosu od milijardu dolara, ovo se pocinje
izdvajati kao jedna od mogucénosti zadrzavanja vodece pozicije.
Kompanije ¢e sada sve §to su one izmislile patentirati, te ukoliko im je
polozaj ugrozen pokrenuti sudski spor da bi zadrZale taj polozaj.

Posto su inovacije najvazniji resurs koji lider pred sobom ima
potrebno je naglasiti koje sve prednosti, a koje nedostatke prilikom
primjene inovacija ima trzisni lider. (Bagari¢, 2010: 31-32)

Prednosti trziSnog lidera su:

e prepoznatljivo ime,
bolja trzi$na pozicija,
prilika da definiSe industrijski standard,
polazna pozicija na krivi u€enja,
zaStitne barijere,
visoki profit,
usporeno prebacivanje korisnika,
prednost u potpori okruzenja.

Nedostaci primjene inovacija kod trziSnih lidera su:
e veliki pocetni troskovi,

veliki troSkovi unaprjedenja tehnologija,
mogucénost pogresne investicije,

trziSna neizvjesnost,

lider je uvijek na meti konkurencije.

lako kompanija ulaze u investicije i ima superiornije proizvode,
ona moze izgubiti. lako je imala bolji proizvod, kompanija Sony je
razvila Beta-Max standard za video ali je bio porazen zato §to su
druge kompanije podrzale konkurentski standard kompanije

Page 34



Puska A., Konkurentne marketing strategije, Anali poslovne
ekonomije, godina V, sveska 1, broj 8. 2013.g., str.: 25-44

Matsushita-in VHS kao standard, pa je tako, iako je imao bolji
proizvod Sony porazen. Poducen tim iskustvom Sony je poslije razvio
standard Blue-Ray koji je nasljednik DVD standarda ali je za razliku
od Beta-Max standarda Sony ukljucio viSe kompanija u ovaj standard,
te tako pobijedio konkurenciju okupljenu oko HD-DVD formata.

Postoje 1 brojni drugi primjeri gdje su konkurenti imali bolje
inovacije od lidera ali je na kraju lider preuzeo tu tehnologiju i porazio
konkurenta. Tako npr. RC Cola je prva uvela diet kolu, kolu u
konzervi i1 jo§ mnogo toga. Coca Cola i Pepsi Cola su odmah krenuli
za njom 1 pretekli je.

Iz svega ovoga recenog moze se donijeti zakljuak da biti lider
ima mnoge prednosti i nedostatke, ali na kraju ipak neka kompanija
mora biti lider, a druge sljedbenici odnosno izazivaci.

Na kraju je potrebno re¢i na Sta bi trebali paziti trziS$ni lideri u
sadaSnje vrijeme:

o Stedljivost, kao novi trend Zivota ali i kao nova sintagma

ukupnog poslovanja kompanije;

e Ugadanje kupcima-prosiriti i poboljSati odnose s kupcima;

e Zeleno ponaSanje-smanjenje zagadenja, bolji odnos do

drustvene zajednice.

5 Strategije trziSnih izazivaca

Kompanije koje se nalaze na drugom, tre¢em ili pak nekom nizem
mjestu u industrijskoj grani ¢esto se nazivaju kompanijama u usponu
ili kompanijama Sto kroce utrtim putem. Neke kompanije su dosta
velike u svojim vlastitim podrucjima. Ove kompanije u usponu mogu
djelovati na dva nacina. Mogu napasti lidera i ostale konkurente u
agresivnoj borbi za proSirenjem svog trziSnog udjela (trZi$ni
izazivaci), ili mogu saradivati i raditi bez rizika (trziSni sljedbenici).

Trzis$ni izazivaC je drugoplasirana kompanija koja se tesko bori
povecati svoj trzi$ni udio. To moze posti¢i da se odluci na agresivnost
1 da napada druge kompanije, ukljucujuéi 1 trziSnog lidera. Pri tome je
normalno da ¢e provesti ofanzivne taktike. (West et al. 2010: 132)

Svoj cilj trzis$ni izazivaci mogu posti¢i (Wilson / Gilligan, 2005:
447):

e napadom trZis$nih lidera,

e napadom na kompanije iste veli¢ine kojima posao "ne ide"

dobro ili im nedostaju izvori finansiranja,
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¢ napadom na male lokalne ili regionalne kompanije.

Postoji mnogo slu¢ajeva trziSnih izazivaa koji su pridobili
polozaje trziSnog lidera ili ¢ak izbacili odredenog lidera sa trzista.
Izazivaci odreduju visoke aspiracije i uskladuju svoja manja sredstva,
dok trzisni lider vodi svoje poslovanje kako je to uobicajeno.

Posto su jasno utvrdili protivnike 1 ciljeve, koje su opcije
dostupne u napadanju neprijatelja? Mozemo napredovati zamisljajuci
protivnika kako zauzima odredeni teritorij trziSta. Razlikujemo pet
strategija napada:

¢ frontalni napad,
boc¢ni napad,
obuhvatni napad,
zaobilazni napad,
gerilski napad.

Frontalni napad se sastoji od napada na suprotnu kompaniju
izravno, pomocu svojih oruzja, i bez pokusaja da koriste slabu tacku
protivnika. "Alternativa pravom frontalnom napadu moZe biti 1
modificirani frontalni napad, koji najées¢e ukljucuje snizavanje cijena
u odnosu na konkurente. Ova strategija podrazumijeva pracenje,
odnosno izjednac¢avanje sa konkurencijom na polju svih performansi i
elemenata proizvoda, a onda prodaju istth proizvoda po nizim
cijenama. Drugi oblik je snazno investiranje u sniZavanje troskova i
napad  konkurenata  niZim  cijenama."(Babi¢-Hodovié/Sestié-
Serdarevi¢, 2006:216)

,Bocni napad je alternativa skupog 1 rizi¢nog frontalnog napada,
izaziva¢ moze usredotociti svoju snagu protiv konkurencije na njihove
slabe bokove ili na praznine u trziSnoj pokrivenosc¢u.” (West et al.
2010: 135) ,,Tako se izaziva¢ usmjerava na region ili na distributivnu
mrezu (dio) na kome lider nije osigurao odgovarajucu pokrivenost ili
na trzi$ni segment na kome proizvod nije u dovoljnoj mjeri prilagoden
zahtjevima  kupaca.“(Babi¢-Hodovié/Sestié-Serdarevi¢, 2006:216)
Boc¢ni napadi imaju smisla ako kompanija izaziva¢ posjeduje manje
resursa od konkurenta.

Obuhvatni napad ukljucuje frontalni i boc¢ni napad. Izazival
okruzuje lidera napadaju¢i mu proizvod ili trziste ili obje. "Obuhvatna
strategija je djelotvorna kada izaziva¢ ima superiornije resurse i kada
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vjeruje da moze brzo slomiti protivni¢ku prevlast na trzistu." (Kotler,
et al, 2006: 518)

Zaobilazni napad: izaziva¢ odlu€uje promijeniti pravila igre. On
bi pri tome mogao promijeniti proizvod, preseliti se u nova geografska
trziSta, ili ukljuciti nove tehnologije kako bi se zamijenili postojeci
proizvodi. "To suStinski znac¢i diverzificiranje u nepovezane
proizvode, nova geografska trziSta ili nove tehnologije da bi se
dopunili  postoje¢i  proizvodi."(Babi¢-Hodovié/Sestié-Serdarevié,
2006:216) "Tehnoloski iskorak je zaobilazna strategija koja je uvazena
medu proizvodacima uredaja visoke tehnologije. Izaziva¢ ulaze u
istrazivanje 1 strpljivo razvija novu generaciju uredaja kako bi
napadom premjestio bojiSnicu na vlastiti teritorij, na kojem ima
prednost. "(Kotler / Keller, 2008: 357)

Gerilski napad je peta taktika koja u mnogo c¢emu najbolje
odgovara manjim kompanijama sa relativno ograni¢enim resursima.
Gerilski napad ukljucuje sve slucajeve kada nejaki napadac, nejakim
snagama izvodi male, povremene i iznenadne napade, na puno
razli¢itth podru¢ja oponenta sa ciljem stalnog uznemirivanja 1
demoraliziranja oponenta i eventualnog zauzimanja stalnog uporista.

Osim S§to trzi$ni izaziva¢ moze koristiti ove napade isto tako i
trzi$ni lider moze ih koristiti da bi ojacao svoju poziciju na trzistu, jer
je napad ustvari 1 najbolja odbrana.

Prije pocetka samog napada kljucni faktor za izazivaca je ocjena
spremnosti dominantne kompanije 1 njene sposobnosti da reaguje i da
se brani. Prema Porteru ova se procjena odvija na bazi tri osnovna
kriterija (Babi¢-Hodovié¢ / Sestié-Serdarevié, 2006: 216-217):

Osjetljivost (vulnerability): na koje strateSke i upravljacke poteze
makro-ekonomske ili industrijske dogadaje ¢e konkurenti biti

Izazov: koji potezi ili dogadaji ¢e izazvati osvetu konkurenata,
cak 1 onda kad ¢e ta osveta konkurente kostati jako puno i1 kad ¢e
donijeti samo marginalne finansijske dobitke?

Efektivnost odmazde (osvete) kao posljedica uspjeha reakcije
konkurenata Sto onda implicira negativne posljedice za kompaniju
izazivaca.

Naravno da bi idealna situacija bila primijeniti strategiju na koju
konkurent ne¢e moc¢i odgovoriti ili zbog aktuelnog stanja i situacije ili
zbog ranije utvrdenih ciljeva.
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Strategija pet napada je vrlo Siroka. Izaziva¢ mora zajednicki
ujediniti ukupnu strategiju koja ¢e se sastojati od nekoliko specificnih
strategija. TrziSni izaziva€i mogu odabrati izmedu nekoliko
specificnih strategija napada: (Wilson / Gilligan, 2005: 453-454)

e strategija diskontne cijene,
strategija jeftinijih proizvoda,
strategija prestiznih proizvoda,
strategija proliferacije proizvoda,
strategija inovacije proizvoda,
strategija poboljSane usluge,
strategija inovacije u distribuciji,
strategija smanjivanja troskova proizvodnje,
intenzivna propagandna promocija.

Od svih navedenih napada najbolji je frontalan napad jer su svi
drugi napadi manje bolni za lidera budu¢i da napadaju njegove
slabosti, ¢ime mogu preuzeti samo jedan dio njegovih potroSaca.
Nakon ovakvih napada lider se brzo oporavlja i vra¢a svoju vodecu
poziciju na trziStu. Koriste¢i frontalni napad, lider ima manju
mogucnost brzog oporavka, Sto napadacu daje priliku da ucvrsti svoj
novi polozaj, te se pozicionira u svijesti potroSaca. Sva veca 1
poznatija preduzeca, prilikom napada na trZiSnog lidera koriste upravo
strategiju napada. Jedino sa frontalnim napadom moze se preuzeti
pozicija trziSnog lidera.

6 Strategije trziSnih sljedbenika

Kao alternativa trziSnog izaziva¢a, mnoge kompanije su usvojile
daleko manji proaktivan stav jednostavno prate¢i Sta ¢e drugi uciniti
tj. koriste¢i strategiju trziSnih sljedbenika. Tako je Levitt rekao "da
strategija imitacije proizvoda moze biti jednako profitabilna kao i
inovacija proizvoda." (Wilson / Gilligan, 2005: 461)

"Radi se o kompanijama koje, umjesto napada na lidere, ili neke
od konkurencije, radije biraju strategiju pracenja trziSnog lidera i
slijedenja njegove strategije i odluka. U tom kontekstu kompanije
prihvataju opredjeljenje zadrzavanja postojeCeg stanja i postojecih
odnosa. Ovakav izbor najces¢e je uslovljen prirodom trZiSta na kojem
se djeluje." (Babié-Hodovi¢ / Sestié-Serdarevi¢, 2006: 217)
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"Strategija sljedbenika je strategija za koju se kompanije odlucuju
u slucajevima kada je konkurentsko okruzenje veoma neizvjesno ili
postoje visoka interna ograni¢enja. Ova strategija se oslanja na vise
inkrementalnih inovacija i ima za cilj da se kompanija odrzi u
postoje¢em okruzenju, napredujuci postupno uz mali rizik. "(Arsi¢ et
al., 2011: 283)

Mnoge kompanije u usponu, odnosno sljedbenici preferiraju
radije slijediti nego izazivati trziSnog lidera. Ali lideri nikada ne
prihvataju odvlacenje svojih potroSaca tako lako. Iako kompanije u
usponu nude primamljive niske cijene, poboljSane usluge, ili dodatne
osobine proizvoda, lider moZe brzo tome odgovoriti kako bi ublazio
napad.

"Sljedbenik moZe imati i mnoge prednosti. TrziSni voda cesto
podnosi velike troskove razvoja novih proizvoda 1 trziSta, proSirenja
svojih distribucijskih kanala i informisanje i educiranje trziSta.
Nagrada za sav rad 1 rizik je naj¢esce trziSno vodstvo. S druge strane,
trziSni sljedbenik moZe mnogo nauciti iz iskustva trziSnog vode, te
kopirati ili poboljSati vodine proizvode 1 marketinS§ke programe,
obicno s mnogo manje ulaganja. lako sljedbenik vjerovatno nece
preuzeti mjesto vode, moze Cesto biti jednako profitabilan." (Kotler, et
al., 2006: 520)

,,Cinjenica da se radi o kompanijama koje imaju skroman trzi$ni
udio nikako ne znac¢i da one nemaju definisanu strategiju svog
trziSnog nastupa. Naprotiv, svjesne svojih slabosti koje proizlaze iz
veli¢ine, ove kompanije su vrlo esto jako kreativne u izboru drugih
osnova za kreiranje strategije. Istrazivanja uspjeha malih kompanija,
odnosno kompanija s malim trziSnim udjelom pokazuju da se Cesto
radi o kompanijama sa visokim performansama i1 niskim trziSnim
uéeséem.* (Babié-Hodovié / Sesti¢-Serdarevié, 2006: 217-218)

Zbog toga trzisni sljedbenik mora znati ne samo kako zadrzati
sadasnje potroSace, ve¢ 1 kako osvojiti zadovoljavaju¢i dio novih
potrosaca. Svaki sljedbenik pokuSava posti¢i izrazite prednosti na
svom ciljnom trziStu - lokaciju, uslugu, finansiranje. PoSto je
sljedbenik nerijetko predmet napada izazivaca, on mora zadrzati niske
troskove proizvodnje, a visoku kvalitetu proizvoda 1 usluga. Takode
mora ulaziti na nova trziSta kada se otvore.

"Sljedbenik je primarna meta napada izazivaca. Stoga trzi$ni
sljedbenik treba odrzati svoje troSkove proizvodnje niskim, a kvalitetu
svojih proizvoda 1 usluga visokim. Takode mora uéi na nova trzista
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kada se ona pojave. Biti sljedbenik obicno nije isto kao i biti pasivan
ili kopija lidera. Sljedbenik mora definisati put rasta, ali ne onaj koji
¢e izazvati osvetoljubivost konkurencije." (Kotler, et al., 2006: 520)

Za strategiju sljedbenika (reaktivnu strategiju) odluCuju se
kompanije koje prihvataju ulogu inovacijskog pratioca, tj. odgovaraju
na zahtjeve 1 potrebe kupaca 1 aktivnosti konkurencije. Ova strategija
obuhvata: (Arsi¢ idr., 2011:283)

e Responzivnu strategiju - kompanija direktno reaguje na
zahtjeve kupaca za inovacijom;

e Imitativnu strategiju - kompanija nema vlastitih istrazivanja,
ostvaruje inovaciju tako §to nakon uvodenja novog proizvoda
od konkurencije nastoji da imitira: licencirana proizvodnja,
niska cijena proizvodnje, usmjerenost na lokalna trZista;

e Drugi bolji - kompanija ostvaruje inovaciju tako $to nakon
uvodenja novog proizvoda od strane konkurencije, nastoji
proizvod modificirati 1 unaprijediti;

e Defanzivnu strategiju — kompanija razvija inovaciju tako §to
nakon inovacije proizvoda od strane konkurencije vrSi
modifikaciju i1 usavrSavanje svog postojeceg proizvoda i na taj
nacin nastoji da sprijei negativan uticaj uvodenja novog
proizvoda konkurencije na trZiste.

Osnovne odrednice njihovih strategija su (Babi¢-Hodovié / Sestié-
Serdarevi¢, 2006: 218):

e Kreativno trziSno segmentiranje - da bi bile uspjeSne
kompanije s malim trZiSnim udjelom moraju konkurisati na
ograni¢enom broju segmenata na kojima ¢e njihove snage biti
najvise cijenjene i gdje ¢e postojati najmanja vjerovatnoca da
¢e veliki konkurenti odluciti da se takmice za ucestvovanje.

e Djelotvorno koriS¢enje istraZivanja i razvoja — s obzirom da
male kompanije ne mogu konkurisati velikim u sferi
fundamentalnih istraZivanja, svoje napore na istraZivanju i
razvoju one usmjeravaju uglavnom na proces unaprjedenja ka
sniZenju troskova.

e Razmisljanje ,,na malo* - uspjesSne kompanije s malim trzi§nim
udjelom opredijelile su se da nastave poslovati ,,na malo.
Vecina njih naglaSava profite umjesto rasta prodaje ili trZiSnog
udjela 1 specijalizaciju u odnosu na diverzifikaciju.
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e Sveprisutni rukovodioci - osnovna karakteristika ovih
kompanija je presudan uticaj njihovih rukovodilaca i njihova
sposobnost vodenja i motivacije zaposlenih.

Prednosti sljedbenika u odnosu na lidera su (Bagari¢, 2010: 32):

e Nisu posveceni nijednom posebnom projektu, procesu ili
tehnologiji;

e Ne suocavaju se s tehnoloSkim rizikom, njega je prihvatio
lider;

e Imaju Sansu da istraze liderov proizvod i napadnu ga u
njegovim najslabijim tackama;

¢ Imaju daleko manje pocetne investicije za istraZivanje i razvoj,
pa mogu prebaciti sredstva na eksperimentisanje i
poboljsavanje postojecih proizvoda.

Glavni nedostatak trziSnog sljedbenika je taj Sto oni nisu trziSni
lideri 1 ne uzimaju onaj dio trziSnog kolaca kako to rade celnici.
Oponasanje nije uvijek lagan put ka uspjehu.

7 Strategije trziSnih tamponera

Alternativa u sljedbeniStvo na velikom trziStu je vodstvo na
malom trziStu, ili "niSi". TrziSna niSa je poslovna prilika, odnosno
provjerena poslovna ideja koju je moguce realizovati 1 ostvariti
prihod. Poslova prilika je pogodan splet okolnosti koji stvara potrebu
za novim proizvodom, uslugom ili poslovnom idejom.

Manje kompanije obi¢no izbjegavaju konkurisati velikim
kompanijama, te se usmjeravaju na mala trziSta koja predstavljaju
neznatan 1ili gotovo nikakav interes velikim kompanijama. Ova
strategija podrazumijeva ponudu proizvoda i usluga na trziStima koja
nisu pokrivena proizvodima ili uslugama uz posebne politike kvalitete
1 cijena.

Da bi trziSna niSa bila profitabilna 1 odrziva potrebno je da:
(Babi¢-Hodovié, Sestié-Serdarevi¢, 2006:218)

e osigurava dovoljan profitni potencijal,

e ima potencijal za rast,

¢ nije atraktivna za suparnike,

o trziSte korespondira za  specificnim kompetencijama

kompanija,
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e postoje odrzive ulazne barijere.

Njegovanje "nise" samo je jedan od aspekata uspjeha. Cak i
velike kompanije sve viSe osnivaju poslovne jedinice, ili kompanije
koje opsluzuju niSe. Osnovna misao je da kompanije s niskim udjelom
u ukupnom trziStu mogu postati visokoprofitabilne kroz mudro
upravljanje niSom.

Ostali faktori koji pridonose uspjehu kompanije tamponera
podrazumijevaju ponudu visoke vrijednosti, odredivanje visoke cijene,
postizanje nizih troSkova proizvodnje, te oblikovanje snazne
korporacijske kulture i vizije.

Razlozi zbog Cega su trziSne niSe profitabilne jeste da kompanija
dobro upoznaje potrosaca, pa i njihove potrebe moze zadovoljiti bolje
od konkurenata koji ponekad svrate. "Kompanije koje zauzmu niSu
postizu visoku marzu, dok one koje zauzmu masovno trziSte postizu
velike koli¢ine." (Kotler, Keller, 2008: 362)

Tamponeri imaju tri zadatka: kreiranje niSa, proSirivanje nisa, te
zaStitu niSa. Kompanija bi trebala "ostati kod strategije nisa", ali ne
obavezno kod odredene niSe. Stoga je prednost viSestruko
popunjavanje  slobodnih  trziSnih niSa pred jednostranim
popunjavanjem slobodnih trziSnih niSa. Razvijaju¢i snagu u dvije ili
viSe "nisa" kompanija povecava svoje Sanse za opstankom.

Klju¢na ideja trziSnih niSa je specijalizacija, pa postoji nekoliko
specijalisti¢kih uloga koje su otvorene trziSnim tamponeru (Kotler,
et.al., 2006: 523-524):

e specijalist za krajnju upotebu,
specijalist za vertikalnu razinu,
specijalist za veli¢inu kupca,
specijalist za odredene potroSace,
specijalist za zemljopisno podrucje,
specijalist za proizvod ili karakteristiku proizvoda,
specijalist za kvalitetu-cijenu,
specijalist za usluge.

Glavni rizik spomenute strategije je da niSa koju kompanija
odrzava moze "isuSiti" ili biti napadnuta. Zbog toga kompanija ne bi
trebala ostati u jednoj nisi ve¢ je neophodno stvoriti nove niSe i tako
uzvratitt na moguce napade. Isto tako opsluzivanje viSe niSa za
kompaniju znaci ve¢u vjerovatnost za prezivljavanje na trzistu.
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8 Zakljucéak

Kompanije danas djeluju u dinamic¢nim 1 promjenjivim trziSnim
uslovima Sto zahtijeva primjereno strateSko upravljanje i pracenje
faktora iz okruzenja.

Menadzeri trebaju na vrijeme uociti prilike i opasnosti na trzistu i
stalno  ocjenjivati  vaznost temeljnith  uticaja  konkurencije:
konkurentsku snagu kupaca, konkurentsku snagu dobavljaca, opasnost
pojave novih konkurenata, opasnost pojave zamjenskih proizvoda i
takmicenje tradicionalnih trzi$nih rivala.

Marketing strategije uveliko ovisi o tome da li je kompanija
trzis$ni lider, izazivac, sljedbenik ili tamponer.

Svaka kompanija tezi da postane trzis$ni lider. Ali ne moZe svaka
kompanija to postati. Zbog toga je trzi$ni lider uvijek na udaru bilo
direktno od trziSnog izazivaca, bili indirektno preko trZiSnih
sljedbenika ili tamponera. Iako ne primjenjuju direktne napade kao
trzi$ni izazivaci, trzi$ni sljedbenici odnosno tamponeri pokuSavaju da
poveéaju svoj trzi$ni udio na radun trzi$nog lidera. Cak ti indirektni
napadi predstavljaju najvecée probleme za trziSne lidere jer se oni
c¢uvaju od napada trziSnog izazivaCa kao najveceg konkurenta dok
zanemaruju sljedbenike ili tamponere.

Da bi se odbranili od tih napada trzisni lideri primjenjuju
odredene odbrane ali najbolja odbrana je u stvari napad. Zbog toga 1
trzi$ni lideri napadaju druge konkurente da bi zadrzale svoju poziciju
lidera. Najbolji alat za zadrZavanje pozicije lidera jeste inovacija i
stalna inoviranost kako proizvoda tako 1 prate¢ih usluga.

Kako se brane od ovih napada najbolje govori i to da kompanije
lideri kreiraju vlastita mala preduzeca koja ¢e opsluzivati trziSne niSe.
Najveca prijetnja 1 jednini nacin na koji trzi$ni izazivaci mogu preoteti
poziciju trziSnog lidera je frontalan napad.

Upravo navedene konkurentne strategije trebaju biti temelj za
odredivanja trziSne pozicije, te poduzimanju odredenih taktika kako bi
se ta pozicija poboljsala.
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