
1  ANALIZA KONKURENCIJE
Danas nije dovoljno poznavati samo kupce. Po marketing konceptu, preduze}e sti~e konkurent-
sku prednost oblikovanjem ponude koja bolje zadovoljava potrebe potencijalnog kupca od po-
nude konkurenata. Po{to rezultati preduze}a zavise i od zadovoljavanja potro{a~a i od sposob-
nosti stvaranja ve}e vrednosti od konkurencije, to strategije marketinga moraju da razmatraju
strategije konkurenata ba{ kao i potrebe ciljnih kupaca. Ovo je period o{tre konkurencije, do-
ma}e i strane. Posledica toga je da preduze}a moraju po~eti da poklanjaju isto toliko pa`nje
svojim konkurentima koliko i svojim ciljnim kupcima. Otuda }e prvi korak biti analiza kon-
kurenata, a drugi formulisanje konkurentske strategije, koja sna`no pozicionira firmu u odno-
su na konkurente i pru`a joj najve}u mogu}u konkurentsku prednost. 

Za planiranje uspe{ne konkurentske strategije marketinga, veoma je va`no da preduze}e sa-
zna sve {to mo`e o svojim konkurentima. Stalno mora da poredi svoje proizvode, cene, distri-
buciju i promociju sa onim kod bliskih konkurenata. Na ovaj na~in preduze}e mo`e do}i do po-
dru~ja potencijalnih konkurentskih prednosti i nedostataka. Mo`e voditi uspe{niju marketing
kampanju protiv svojih konkurenata i pripremiti sna`niju odbranu od napada konkurenata.

Konkurencija je rivalstvo izme|u alternativnih firmi koje se obra}aju istoj grupi kupaca, sva-
ka poku{avaju}i na svoj na~in da pove}a prodaju, tr`i{no u~e{}e i dobit. Konkurentska sredi-
na uti~e na broj i tip konkurenata sa kojima se marketing menad`er mora sresti - i kako oni
mogu da se pona{aju. Mada menad`er marketinga obi~no ne mo`e da kontroli{e ove faktore,
on mo`e da bira strategije koje izbegavaju direktnu konkurenciju, a gde je konkurencija ne-
minovna, mo`e da je planira. 

[ta preduze}e treba da zna o svojim konkurentima? Treba da zna: Ko su mu konkurenti?
[ta su im ciljevi? Koje su im strategije? Koje su njihove snage i slabosti? Kakve su njihove
reakcije? Slika 10-1 prikazuje glavne faze u analizi konkurenata. 
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Slika 10-1 Faze u analizi konkurenata (1, str. 507)

ŠKonkurencija donosi sve najbolje u proizvodima i sve najgore u ljudima.õ 
(David Sarnoff, osniva~ i predsednik RCA)



2  IDENTIFIKOVANJE KONKURENATA PREDUZE]A
Na prvi pogled, ~ini se da je identifikovanje konkurenata preduze}a jednostavan zadatak. Coca-
Cola zna da je Pepsi-Cola njen glavni konkurent; Sony zna da mu je Matsushita glavni konku-
rent; Caterpillar zna da konkuri{e sa Komatsu, a Boeing sa Airbusom. Ali raspon stvarnih i po-
tencijalnih konkurenata je zaista mnogo {iri. Konkurentska arena ~esto uklju~uje mnogo vi{e
firmi nego {to su direktni konkurenti, kao {to su Coke i Pepsi. Kotler (2, str. 230) pravi razliku
izme|u ~etiri nivoa konkurencije, polaze}i od stepena supstitutabilnosti proizvoda:

1. Konkurencija marke. Doga|a se kada preduze}e vidi kao svoje konkurente ostala pre-
duze}a koja nude isti proizvod ili uslugu istim kupcima po sli~noj ceni. Tako Buick mo`e sma-
trati da su njegovi glavni konkurenti Ford, Toyota, Honda, Renault i drugi proizvo|a~i auto-
mobila srednje cene. Ali ne mo`e videti sebe kako konkuri{e sa Mercedesom, s jedne strane,
ili Hyundaiem, s druge strane.

2. Konkurencija grane (industrije). Doga|a se kada preduze}e vidi kao svoje konkurente
sva preduze}a koja proizvode isti proizvod ili klasu proizvoda. Ovde }e Buick videti sebe u
konkurenciji sa svim drugim proizvo|a~ima automobila.

3. Konkurencija forme. Doga|a se kada preduze}e vidi kao svoje konkurente sva predu-
ze}a koja proizvode proizvode koji pru`aju istu uslugu. Ovde }e Buick videti sebe kako kon-
kuri{e ne samo sa ostalim proizvo|a~ima automobila, nego i proizvo|a~ima kamiona, moto-
cikla, ~ak i bicikla.

4. Generi~ka konkurencija. Doga|a se kada preduze}e vidi svoje konkurente kao predu-
ze}a koja konkuri{u za isti dolar potro{a~a. Ovde }e Buick videti sebe kako konkuri{e sa pre-
duze}ima koja prodaju glavna trajna potro{na dobra, putovanja u inostranstvo i odmore i nove
ku}e.

U literaturi se mogu sresti i druga~ije klasifikacije tipova konkurencije: 1) konkurencija mar-
ke, koja poti~e od direktne konkurencije istih proizvoda, 2) proizvodi supstituti, koji zadovolja-
vaju istu potrebu, i 3) generi~ka konkurencija, gde je svako preduze}e rival za ograni~enu ku-
povnu mo} potro{a~a (3, str. 35-36). Neki opet identifikuju konkurente u slede}oj areni: 1) kon-
kurenti forme proizvoda (tehni~ki isti proizvodi), 2) proizvodi supstituti (proizvodi koji tehni~ki
nisu isti), 3) generi~ki konkurenti (proizvodi koji re{avaju ili elimini{u problem na druga~iji na-
~in), i 4) potencijalni novi ulasci (sa tehni~ki istim ili razli~itim proizvodima) (4, str. 575). Mogu
se na}i i slede}i primeri nivoa konkurencije: 1) konkurencija forme proizvoda: diet cole, 2) kon-
kurencija kategorije proizvoda: osve`avaju}a pi}a, 3) generi~ka konkurencija: pi}a, i 4) bud`etska
konkurencija: hrana i zabava (5, str. 101; 6, str. 169-170).

Preduze}a moraju da izbegavaju Škonkurentsku kratkovidostõ. Vrlo je verovatno da }e pre-
duze}e pre Šzakopatiõ njegovi konkurenti koji se tek pojavljuju ili nove tehnologije nego nje-
govi sada{nji konkurenti. Na primer, Kodak je, u njegovom poslu filma, bio  veoma zabrinut zbog
rastu}e konkurencije od firme Fuji, japanskog proizvo|a~a filma. Ali se Kodak susreo sa mnogo
ve}om opasno{}u od skorijih prodora u tehnologiji Šdigitalne kamereõ, koju su ve} prodavali
Canon i Sony (1, str. 507).

Inicijalni korak u analizi konkurencije je da se identifikuju potencijalni konkurenti. Korisno
je da se po~ne {iroko - i sa stanovi{ta ciljnih kupaca. Firme mogu da nude sasvim razli~ite pro-
izvode za podmirenje istih potreba, ali one su konkurenti ako ih kupci posmatraju kao nu|enje
bliskih supstituta. Identifikovanje {iroke grupe potencijalnih konkurenata poma`e menad`eru
marketinga da shvati razli~ite na~ine na koje sada kupci zadovoljavaju potrebe - i ponekad da
upozore na nove mogu}nosti. Obi~no, me|utim, menad`er marketinga odmah su`ava fokus
analize konkurencije na set rivalskih firmi koje }e biti najbliskiji konkurenti (vidi sliku 5-3).

Obi~no je lako identifikovati rivale koji nude iste ili sli~ne proizvode. Me|utim, zaista nov
i razli~it koncept proizvoda, ne mo`e biti sada{nji konkurent sa sli~nim proizvodom. U ovom
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slu~aju, najbli`i konkurent mo`e biti firma koja sada podmiruje iste potrebe sa razli~itim pro-
izvodom. Mada se takve firme ne moraju pojaviti kao bliski konkurenti, verovatno je da }e one
biti pritisnute - mo`da sa direktno konkurentnim proizvodom - ako neka druga firma preoti-
ma kupce.

Dalje, menad`eri marketinga moraju da razmotre koliko je potrebno vremena da se pojave
novi konkurenti i {ta oni mogu da rade. Lako je napraviti gre{ku pretpostavljaju}i da u budu}-
nosti ne}e biti konkurenata - ili diskontovati koliko konkurencija mo`e biti agresivna. Ali us-
pe{na strategija privla~i druge koji su nestrpljivi da usko~e zbog dela dobiti - ~ak i za kratak
period. Zbog toga je va`no da firma prona|e mogu}nosti gde mo`e da zadr`i konkurentsku
prednost tokom du`eg perioda. 

Iznala`enje odr`ive konkurentske prednosti zahteva specijalnu pa`nju za snage i slabosti
konkurenta. Na primer, vrlo je te{ko pomeriti sa mesta konkurenta koji je ve} tr`i{ni lider jed-
nostavno atakovanjem sa strategijom koja ima iste snage. Afirmisani lider obi~no mo`e da bra-
ni svoju poziciju brzim kopiranjem najboljih delova od onoga {to je novi konkurent poku{ao da
uradi (7, str. 119-120).

2.1  Granski koncept konkurencije

Preduze}e mo`e da identifikuje svoje konkurente sa stanovi{ta grane (industrije) i sa stanovi-
{ta tr`i{ta. 

Govorimo o auto industriji, industriji nafte, farmaceutskoj industriji itd. [ta je zapravo
industrija (grana)? Industrija (grana) je grupa firmi koje nude proizvod ili klasu proizvoda koji
su bliski supstituti jedni drugima (2, str. 230; 8, str. 220). Bliski supstituti su proizvodi sa viso-
kom unakrsnom elasti~no{}u tra`nje. Grane se mogu klasifikovati prema broju prodavaca, ste-
penu diferencijacije proizvoda; prisustvu ili odsustvu ulaznih, mobilnih, izlaznih i smanjuju}ih
barijera; strukturi tro{kova; stepenu vertikalne integracije i stepenu globalizacije (2, str. 230-
233; 8, str. 220-223).

1. Broj prodavaca i stepen diferencijacije. Polazna ta~ka za opis industrije je odre|ivanje
da li postoji jedan, manji broj ili mnogo prodavaca proizvoda i da li je proizvod homogen ili
vrlo diferenciran. Ove karakteristike dovode do ~etiri dobro poznata tipa strukture grane koji
formiraju kontinuum od ~iste konkurencije, preko oligopola, monopolisti~ke konkurencije do
~istog monopola. Razumevanje razlika izme|u ovih tr`i{nih situacija je korisno u analizi kon-
kurentske sredine.

Na jednom kraju kontinuuma je ~ista konkurencija, u kojoj svaka firma ima istovetan pro-
izvod. Preduze}a koja se bave gajenjem i prometom poljoprivrednih proizvoda (npr. kukuruz,
p{enica, ovas, je~am) ~esto su u poziciji ~iste konkurencije, u kojoj je va`na distribucija, dok
ostali elementi marketing miksa imaju malo uticaja.

^ista konkurencija opisuje idealnu konkurentsku strukturu, u kojoj mnoge organizacije
prodaju proizvode koji ne mogu biti diferencirani ni po ~emu drugom nego ceni. Prednost
~iste konkurencije je u tome {to su svi prodavci u istom polo`aju, prodaju isti proizvod za iste
cene preko istih kanala distribucije. Nedostatak je u tome {to nepostojanje diferencijacije pro-
izvoda odr`ava stopu dobiti malom za sve u~esnike. 

U ~istoj ili savr{enoj konkurenciji postoji veliki broj malih prodavaca. Nijedan konkurent ne
mo`e da uti~e na cenu ili ponudu. Nove firme mogu lako da u|u na tr`i{te. Svaka firma mo`e da
prodaje svoje proizvode po normalnoj tr`i{noj ceni i svaka odlu~uje koliko }e da proizvede.

Poljoprivreda je najbli`a savr{enoj konkurenciji. Konkuri{e veliki broj prodavaca male snage;
diferenciranje proizvoda je ograni~eno; i prodavci se susre}u sa malim brojem ulaznih barijera.

Monopolisti~ka konkurencija se odnosi na konkurentsku strukturu koja uklju~uje mnogo pro-
davaca, od kojih je svaki sa relativno malim tr`i{nim u~e{}em. Da bi ostvarili tr`i{no u~e{}e,
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prodavci poku{avaju da diferenciraju svoje ponude od ponuda svojih konkurenata variranjem
njihovog marketing miksa.

Monopolisti~ka konkurencija simultano reflektuje dva tipa tr`i{nog pona{anja. ŠKonkuren-
cijaõ zna~i da ima mnogo prodavaca i da je relativno lako za nove firme da u|u na tr`i{te. Stra-
na Šmonopolaõ je diferencija me|u proizvodima, sa prodavcem koji ima neku kontrolu nad
cenom. Na primer, jedna firma mo`e da poku{a da pove}a svoje tr`i{no u~e{}e uvo|enjem no-
vog proizvoda ili sni`enjem cena. Zbog velikog broja konkurenata postoji ose}aj male me|u-
zavisnosti.

Ve}ina grana posluje u monopolisti~koj konkurenciji. Maloprodaja je dobar primer. Pro-
davnica obu}e, na primer, mo`e da se diferencira prodajom samo de~je obu}e ili sportske obu-
}e, uz diskontne cene. Ako jedan maloprodavac snizi ili pove}a cene, ili uvede nove usluge, to
ne}e neminovno dovesti do sli~ne akcije ili odmazde od ostalih prodavaca.

Oligopol je uobi~ajena konkurentska struktura u kojoj mali broj konkurenata kontroli{e
tr`i{te, posebno elemenat formiranja cena. Uz to, ulazne barijere su toliko visoke, tako da se
mali broj novih konkurenata mo`e pridru`iti borbi. Mali broj velikih firmi odre|uje svoje cene.
Diferenciranje proizvoda je malo, a uslovi ulaska na tr`i{te su te{ki. Krucijalni faktor je me|u-
zavisnost konkurenata. Sa malim brojem firmi koje dele kontrolu tr`i{ta, svaka od njih je u sva-
kom datom momentu svesna akcije onih drugih. Prisustvo ~ak i malog broja konkurenata mo-
`e da izazove `estok marketing, kao {to pokazuju industrije automobila, duvana, tekstila, obu-
}e, nafte, kompjutera. Ameri~ki proizvo|a~i automobila, General Motors, Ford, Chrysler i
American Motors, su na primer oligopolisti. Za razliku od prodavaca u monopolu, ovi u oli-
gopolu ne u`ivaju potpunu slobodu u utvr|ivanju njihovog marketing miksa. Prisustvo ne-
koliko konkurenata prisiljava svakog od njih da formuli{u strategije i taktike usmerene na sti-
canje prednosti nad ostalim.

Zbog toga {to postoji mali broj prodavaca, konkurencija cenom me|u firmama (Šrat ce-
naõ) nije po`eljna, jer dovodi do smanjenja dobiti za sve proizvo|a~e.

Krajnja ta~ka kontinuuma, apsolutni monopol, postoji samo kada jedna firma prodaje proiz-
vod. Monopol je konkurentska struktura u kojoj jedna firma u potpunosti kontroli{e ponudu
proizvoda za koji ne postoji egzaktan supstitut. Po{to nema konkurencije, prodavac mo`e sam
da utvrdi svoju cenu. Ulazak novih konkurenata je veoma ote`an.

Monopoli su uobi~ajeni za proizvo|a~e dobara koja se smatraju veoma bitnim za dru{tvenu
zajednicu: voda, gas, elektri~na energija, telefonske usluge. Istorijski, racionalno obrazlo`enje
za ove monopole bilo je da su tro{kovi konkurisanja u ovim oblastima izuzetno visoki i da kon-
kurencija mo`e da dovede do neefikasnih usluga. Organizacije obi~no ne mogu da u|u na mo-
nopolsko tr`i{te zbog opreme, obuke, kretanja prodaje i suvi{e visokih tro{kova prodaje ili
zbog dr`avne regulative, koja spre~ava pridru`ivanje novoprido{lica.

U monopolskoj strukturi tr`i{ta marketing obi~no igra malu ulogu, jer je ona regulisana
odgovaraju}im zakonskim propisima na saveznom nivou. Dr`avna kontrola obi~no nastoji da
osigura za{titnu cenu za kupce. Na ovom tr`i{tu postoji mala zainteresovanost za promociju ili
konkurenciju cenom. Po{to ima kontrolu nad proizvodom koji je neophodan i jedinstven, pro-
davac, obi~no javno preduze}e, ima zna~ajan uticaj nad ostalim ~lanovima kanala distribucije.

Konkurentska struktura grane se vremenom mo`e menjati.
2. Ulazne i barijere mobilnosti. Grane se bitno razlikuju po lako}i ulaska u njih - tj. sa ko-

jom lako}om nova firma mo`e da u|e na tr`i{te koje pokazuje privla~an profit. U idealnom
slu~aju novi konkurent bi mogao neometano da u|e u granu. Lako je otvoriti restoran ili pro-
davnicu, ali te{ko u}i u industriju ~elika ili automobila. U glavne ulazne barijere ubrajaju se
velika kapitalna ulaganja, ekonomije skale, patenti i licence, oskudnost pogodne lokacije, siro-
vina ili distributera, zahtevi za posebnom reputacijom. Neke od ovih barijera su same po sebi
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svojstvene odre|enim granama, dok se druge podi`u pojedina~nim koracima ili Škoncentrisa-
nim akcijamaõ postoje}ih preduze}a, koja znaju da novi konkurenti mogu da na{kode njihovoj
prodaji i profitu. ^ak i kada firme u|u u granu, mogu se suo~iti sa barijerama mobilnosti, kada
poku{aju da u|u u atraktivnije segmente tr`i{ta. 

3. Izlazne i barijere smanjenja. Izlazne barijere mogu biti presudne za sposobnost firme da
realizuje alternativu izlaska. U idealnom slu~aju, preduze}e treba da bude slobodno da napu-
sti granu u kojoj profiti nisu vi{e privla~ni, ali se ipak ~esto suo~ava sa izlaznim barijerama. U
naj~e{}e izlazne barijere ubrajaju se pravne ili moralne obaveze prema kupcima, kreditorima
i zaposlenim; restrikcije vlade; niska likvidaciona vrednost proizvodnih postrojenja kao posle-
dica preterane specijalizacije ili tehno-ekonomske zastarelosti; nedostatak alternativnih mo-
gu}nosti; visoka vertikalna integracija, menad`erski ponos i emocionalne barijere prema pre-
duze}u ili zaposlenima koje poga|a ova ekonomska odluka. Mnoga preduze}a ostaju u grani
sve dok mogu u potpunosti da pokriju varijabilne tro{kove i u celosti ili bar delom fiksne tro-
{kove. Njihovo prisustvo deluje, ipak, kao ko~nica profitu za sve. Otuda je u interesu svih pre-
duze}a koja `ele da ostanu u grani da smanje izlazne barijere za druge. Mogu da ponude da
kupe opremu konkurenata, da preuzmu obaveze prema kupcima itd. ^ak i kada neka predu-
ze}a ne `ele da napuste granu, mogu po`eleti da smanje svoju veli~inu. Ovde preduze}a treba
da nastoje da smanje barijere smanjenja da pomognu njihovim bole{ljivim konkurentima.

4. Struktura tro{kova. Svaka grana ima odre|enu kombinaciju tro{kova, koja sna`no uti~e
na strategijsko pona{anje u grani. Proizvodnja ~elika, na primer, ima visoke tro{kove proizvod-
nje i sirovina, dok su u proizvodnji igra~aka obi~no visoki tro{kovi distribucije i marketinga.
Firme }e pokloniti najve}u pa`nju njihovim najvi{im tro{kovima i strategijski delovati na sma-
njenju ovih tro{kova. Tako }e ~eli~ana sa najmodernijim pogonom (tj. najefikasnija sa aspek-
ta tro{kova) imati najve}u prednost nad ostalim ~eli~anama. 

5. Stepen vertikalne integracije. U nekim granama preduze}a smatraju povoljnim da se in-
tegri{u unazad i/ili unapred (vertikalna integracija). Vertikalna integracija ima smisla tamo, gde
omogu}ava ni`e tro{kove i bolju kontrolu nad pojedinim fazama stvaranja vrednosti. Uz to, ver-
tikalno integrisane firme mogu da manipuli{u svojim cenama i tro{kovima u razli~itim segmen-
tima njihovog poslovanja da bi ostvarile profite gde su porezi najni`i. Me|utim, vertikalna inte-
gracija mo`e da kreira odre|ene nedostatke, koji su, pre svega, vezani za gubitak fleksibilnosti.

6. Stepen globalizacije. Neke grane imaju veoma nagla{en lokalni karakter (npr. nega zele-
nih povr{ina), dok su druge globalne (kao {to su nafta, avionski motori, kamere). Preduze}a u
globalnim granama treba da konkuri{u na globalnoj osnovi da bi ostvarila ekonomije skale i
bila u toku sa najnovijim tehnolo{kim dostignu}ima.

Za mnoge razvijene zemlje globalna konkurencija je postala centralno pitanje u skeniranju
sredine. Globalna konkurencija postoji kada firme nastaju, proizvode i prodaju njihove proiz-
vode i usluge {irom sveta. Automobili, farmacija, ode}a, elektronika, telekomunikacije pred-
stavljaju dobro poznate globalne industrije sa prodavcima i kupcima na svakom kontinentu.

Globalna konkurencija pro{iruje konkurentsku sredinu i ~esto stvara nove konkurentske
forme i snage. Zna~ajan trend usmeren je ka stvaranju strategijskih alijansi, ili sporazuma iz-
me|u dve ili vi{e nezavisnih firmi da kooperiraju za svrhe ostvarivanja zajedni~kih ciljeva.
Strategijska alijansa koja uklju~uje Duracell (SAD), Toshibu (Japan) i Varta Baterie AG (Ne-
ma~ka) formirana je za istra`ivanje i razvoj baterija koje se mogu ponovo puniti, a pogodne su
za vrlo mo}ne elektronske proizvode kao {to su mobilni telefoni i kompjuteri bele`nice.

Globalna konkurencija ima dva druga va`na efekta: 1) restrukturiranje gigantskih korpo-
racija, i 2) nastajanje i rast mnogih malih preduze}a. Mada se proces restrukturiranja u liter-
aturi pojavljuje pod raznim imenima, rezultat je isti: te`nja za {to efikasnijim firmama koje mo-
gu da konkuri{u globalno prodajom nezadovoljavaju}ih linija proizvoda, pogona, zatvaranjem
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nerentabilnih fabrika i ~esto otpu{tanjem na stotine i hiljade zaposlenih. Restrukturiranje se
doga|a veoma brzo. ^esto uklju~uje preuzimanje ili kupovinu firme od nekog sa strane. Jedan
od efekata restrukturiranja gigantskih korporacija je njihovo sve ve}e oslanjanje na ugovaranje
poslova koji su se ranije obavljali u samoj ku}i od zaposlenih u istra`ivanju marketinga, propa-
gandi, odnosima sa javno{}u, obradi podataka sa malim firmama sa strane, {to je dovelo do
zna~ajnog porasta novoosnovanih malih firmi i zapo{ljavanja u njima (9, str. 76-80).

Danas konkurenciju sve vi{e mo`emo da defini{emo kao vi{e od rivalstva jedne firme sa
drugom. Naglasak je sada na jednom sistemu firmi protiv konkurentskog sistema.

Slika konkurentskog polo`aja u grani ipak nije potpuna, ako u tome nisu prikazane sve
konkurentske snage. Preduze}a su u borbi da bi pre`ivela i u nadmetanju za profitabilnost ka-
ko u horizontalnoj tako i u vertikalnoj konkurenciji. Horizontalna konkurencija je konkuren-
cija preduze}a na istom stupnju stvaranja vrednosti. Boeing i Airbus su u horizontalnoj kon-
kurenciji kao proizvo|a~i aviona.

Vertikalna konkurencija postoji izme|u preduze}a u prethodnim i narednim fazama doprinosa
vrednosti u lancu stvaranja vrednosti od ideje o proizvodu ili osnovnog materijala pa do goto-
vog proizvoda u primeni od strane korisnika proizvoda. Ovde postoji konkurencija za deo u
ukupnom stvaranju vrednosti.

Iz ugla preduze}a, koje mora da analizira atraktivnost grane, u kojoj se nalazi ili u koju na-
merava da u|e, Porter je predlo`io model prikazan na slici 10-2. On prikazuje pet snaga ho-
rizontalne i vertikalne konkurencije, koje odre|uju atraktivnost jedne grane, naime postoje}e,
direktne konkurente, potencijalne nove konkurente, proizvode supstitute, kupce i dobavlja~e.
Od njih poti~u slede}e opasnosti na horizontalnom nivou: 1) opasnost sna`nog rivalstva unu-
tar grane, 2) opasnost od novih konkurenata, i 3) opasnost od proizvoda supstituta.

Na vertikalnom nivou Porter navodi dodatne opasnosti: 1) opasnost rastu}e pregovara~ke
snage kupca, i 2) opasnost rastu}e pregovara~ke snage dobavlja~a.

U razvoju marketing programa, preduze}a moraju da razmotre komponente koje pokre}u
konkurenciju: ulazak/izlazak iz grane delatnosti, pregovara~ku mo} kupaca i dobavlja~a,
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Slika 10-2 Model za analizu konkurentske strukture grane (10, str. 4)



postoje}e rivale u grani i mogu}e supstitute. Skeniranje sredine zahteva da se svaki od njih raz-
motri. Oni su vezani za odluke o marketing miksu firme i mogu se koristiti za razvoj novog
ulaska, stvaranje barijera za ulazak ili intenziviranje borbe za tr`i{no u~e{}e.

U razmatranju konkurencije, firma mora da oceni verovatno}u novih ulaznika. Dodatni
proizvo|a~i pove}avaju kapacitet grane i nastoje da snize cene. Firma koja skenira svoju sre-
dinu mora da razmotri mogu}e barijere za ulazak za druge firme, koje predstavljaju poslovnu
praksu ili uslove koji ote`avaju drugim firmama da u|u na tr`i{te. Barijere za ulazak mogu biti
u formi kapitalne opreme, ulaganja u propagandu, identiteta proizvoda, pristupa distribuciji
ili tro{kova prelaska na drugi posao. [to su tro{kovi barijere vi{i, to je verovatnije da }e spre~iti
nove ulaznike. Na primer, IBM je kreirao barijeru tro{kova prelaska za kompanije koje raz-
matraju opremu Apple Computer, jer je IBM razli~ito programirao jezik za njegove ma{ine.

Konkurentska analiza mora da razmotri pregovara~ku snagu kupaca i dobavlja~a. Mo}ni ku-
pci egzistiraju kada ih ima malo, postoje niski tro{kovi prelaska ili proizvod predstavlja zna~a-
jan deo ukupnih tro{kova kupca. Ovaj zadnji faktor navodi kupca da vr{i zna~ajan pritisak na
konkurenciju cena. Dobavlja~ sti~e mo} kada je proizvod kriti~an za kupca i kada je ugradio
tro{kove prelaza.

Konkurentski pritisci izme|u postoje}ih firmi zavise od stepena rasta grane. U sporo rastu-
}em ambijentu, konkurencija je vrlo `estoka za svaki mogu}i prirast u tr`i{nom u~e{}u. Visoki
fiksni tro{kovi tako|e kreiraju konkurentske pritiske na firme da popune kapacitet proizvod-
nje. Na primer, hoteli pove}avaju njihovu propagandu u borbi za popunjavanje kreveta, koji
predstavljaju visoke fiksne tro{kove. 

Jedan od prvih faktora koje menand`er marketinga ispituje u konkurentskoj sredini je ka-
ko se menja konkurencija, tj. koji novi konkurenti ulaze u na{ posao a koji izlaze iz njega. Ako
konkurenti odlaze, verovatno}a ostvarivanja ciljeva firme se pove}ava. Kada ulaze novi konku-
renti, doga|a se obrnuti efekat. Novi konkurent ~esto ote`ava ostvarivanje ciljeva.

Da li }e firma da u|e na tr`i{te, to zavisi od lako}e ulaska. Firme nisu sklone da ulaze na
tr`i{te ako postoji nesta{ica sirovina ili ako su strukturne barijere visoke.  

Menad`eri marketinga `ele da znaju {ta rade glavni konkurenti. Stepen te zainteresovano-
sti varira sa ekonomskom strukturom grane (monopol, oligopol, monopolisti~ka konkurenci-
ja, ~ista konkurencija). Velike firme mogu ste}i neku prednost pomnim ispitivanjem strukture
grane i strategijskih poteza konkurenata. Da bi bila uspe{na, firma mora pokloniti pa`nju svo-
jim konkurentima i motriti na njihove gre{ke, slabosti i probleme. Onda mora lansirati pro-
grame i doneti odluke koje upravo poga|aju te slabe ta~ke (npr. dizajn proizvoda, ograni~ene
kanale distribucije, proizvode sa previsokom cenom itd.).

2.2  Tr`i{ni koncept konkurencije

Pored posmatranja preduze}a koja proizvode iste proizvode (granski pristup), preduze}a mo-
gu da identifikuju konkurente i sa stanovi{ta tr`i{ta. Ona ovde defini{u konkurente kao pre-
duze}a koja nastoje da zadovolje istu potrebu potro{a~a ili opslu`uju istu grupu kupaca, koja
se dakle bore za iste kupce. Sa aspekta grane, Coca Cola kao svoju konkurenciju mo`e videti
Pepsi, 7-Up i druge proizvo|a~e osve`avaju}ih pi}a. Sa stanovi{ta tr`i{ta, me|utim, kupac real-
no `eli Šda ugasi `e|õ. Ova potreba mo`e biti zadovoljena sa ledenim ~ajem, vo}nim sokom, fla-
{iranom vodom ili mnogim drugim te~nostima. Ili drugi primer. Po granskom konceptu pro-
izvo|a~ pisa}ih ma{ina smatrao je svojim konkurentima ostale proizvo|a~e pisa}ih ma{ina. Po
tr`i{nom konceptu broji se ipak ono {to kupac ho}e, naime mogu}nost pisanja. To se mo`e po-
sti}i sa olovkom (grafitnom i hemijskom), nalivperom, pisa}om ma{inom, kompjuterom itd.
(11, str. 397). U na~elu, tr`i{ni koncept konkurencije otvara o~i preduze}u ka {irem polju stvar-
nih i potencijalnih konkurenata i stimulira dugoro~nije strategijsko tr`i{no planiranje.
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Konkurenti se mogu jo{ jasnije identifikovati kada se analiziraju ponuda proizvoda po gran-
skom konceptu i grupe kupaca po tr`i{nom konceptu i prika`u kao segmenti (konkurentske are-
ne) proizvod/tr`i{te.

Najbolji na~in za menad`era marketinga da izbegne direktnu konkurenciju je da na|e novi
ili bolji na~in zadovoljenja potreba potro{a~a. Traganje za zna~ajnom mogu}nosti - ili nekom
vrstom konkurentske prednosti - zahteva razumevanje ne samo kupaca nego i konkurenata. To
je ono zbog ~ega se menad`eri marketinga okre}u analizi konkurencije - organizovanom pri-
stupu za ocenu snaga i slabosti strategija marketinga sada{njih ili potencijalnih konkurenata. 

3  ANALIZA KONKURENATA PREDUZE]A
Kada preduze}e jednom identifikuje svoje primarne konkurente, mora utvrditi njihove karak-
teristike, posebno njihove ciljeve, strategije, snage i slabosti i na~ine reagovanja.

3.1  Odre|ivanje ciljeva konkurenata

Kada je identifikovao svoje glavne konkurente, menad`ment marketinga se sada mora pitati:
[ta tra`i svaki konkurent na tr`i{tu? [ta podsti~e pona{anje svakog konkurenta? Analiza cilje-
va konkurenata je va`na, jer pru`a uvid u to da li je konkurent zadovoljan sa sada{njom pro-
fitabilno{}u i tr`i{nom pozicijom i otuda koliko je verovatno da }e zadr`ati svoju sada{nju
strategiju - posebno ako se sredina menja ili ako rivali preduzimaju odre|ene strategijske po-
teze. Utvr|ivanje ciljeva konkurenata daje nam dobru ideju o njihovim sada{njim i mo`da bu-
du}im strategijama.

Ciljevi obuhvataju finansijske ciljeve, konkurentsku poziciju (tr`i{no u~e{}e) i kvalitativne
ciljeve kao {to su vo|stvo u grani u cenama, tehnologiji proizvoda i dru{tvenoj odgovornosti.
Menad`eri moraju znati kakvu }e ravnote`u konkurent da uspostavi izme|u ciljeva profitabil-
nosti i ostalih njegovih ciljeva tokom perioda stresa (12, str. 73).

Korisna inicijalna pretpostavka je da konkurenti te`e da maksimiraju njihove profite. Me-
|utim, preduze}a se mogu razlikovati u akcentu koji stavljaju na kratkoro~ne u odnosu na du-
goro~ne profite. Pored toga, neka se u svojim razmi{ljanjima pre orijenti{u na Šzadovoljava-
ju}iõ nego maksimiraju}i profit - postavljaju `eljene profitne ciljeve i zadovoljna su kada ih
ostvare, ~ak i kada bi sa drugim strategijama ili uz vi{e napora ostvarila vi{e profita.

Mora se, dakle, gledati van ciljeva maksimiranja profita. Alternativna pretpostavka je da
svaki konkurent sledi kombinaciju ciljeva, pri ~emu je svaki od razli~itog zna~aja: sada{nju
profitabilnost, rast tr`i{nog u~e{}a, gotovinski tok, tehnolo{ko liderstvo, liderstvo u uslugama
itd. Saznanje kako konkurent vaga svaki cilj poma`e nam da izra~unamo da li je konkurent za-
dovoljan sa svojim teku}im finansijskim rezultatima, kako mo`e da reaguje na razli~ite tipove
konkurentskog napada itd. 

Ciljevi konkurenta se oblikuju pod uticajem mnogih stvari, uklju~uju}i njihovu veli~inu, isto-
riju, sada{nji menad`ment, finansijsku situaciju i mesto u ve}oj organizaciji. Ako je konkurent
deo ve}e kompanije, va`no je znati da li ga mati~na firma podsti~e na rast ili finansijski iscrp-
ljuje. Kakvu strate{ku vrednost ima konkurent za strategiju kompanije? Ako konkurent nije kri-
ti~an za svoju mati~nu kompaniju, mnogo se lak{e mo`e napasti. Najte`e je napasti onog kon-
kurenta kome je to jedini posao i koji posluje globalno (2, str. 235-236; 8, str. 224).

Kona~no, preduze}e mora da razmotri planove ekspanzije svojih konkurenata na razli~ite
segmente proizvod/tr`i{te. Ako preduze}e sazna da je konkurent otkrio novi segment, to mo`e
biti i za njega {ansa. Ako pak sazna da konkurenti planiraju nove ulaske u segmente koji se
sada opslu`uju od preduze}a, to }e biti spremno do~ekano, a spreman je onaj ko je blagovre-
meno upozoren. 
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3.2  Identifikovanje strategija konkurenata

Ova analiza ispituje pro{le i sada{nje strategije svakog glavnog konkurenta. Bliski konkurenti
preduze}u su oni koji slede ista ciljna tr`i{ta sa istom strategijom. U ve}ini grana, konkurenti
se mogu podeliti u grupe koje slede razli~ite strategije. Strategijska grupa je grupa firmi u grani
koje tokom vremena slede istu ili sli~nu strategiju na datom ciljnom tr`i{tu, imaju iste karak-
teristike i imaju ista znanja i imovinu. Preduze}e treba da identifikuje strategijsku grupu u ko-
joj konkuri{e. Na primer, u industriji aparata za doma}instvo, Elektrolux, Hotpoint i Zanussi
pripadaju istoj strategijskoj grupi. Svako od njih proizvodi punu liniju aparata za doma}instvo
srednje cene koja je podr`ana dobrom uslugom. Bosch, koji je orijentisan na kvalitet, i stilski
Alessi, s druge strane, pripadaju razli~itoj strategijskoj grupi. Obe firme proizvode usku liniju
aparata za doma}instvo i zara~unavaju premijsku cenu (1, str. 509).

Iz identifikacije ovih strategijskih grupa mo`e se do}i do va`nih saznanja. Prvo, visina ulaz-
nih barijera se razlikuje za svaku strategijsku grupu. Drugo, ako preduze}e uspe{no u|e u jed-
nu od grupa, ~lanovi te grupe postaju njegovi klju~ni konkurenti. Prema tome, ako preduze}e
u|e u prvu grupu protiv Elektroluxa, Hotpointa i Zanussia, mo`e da uspe samo ako raz-vije
neke strategijske prednosti nad ovim velikim konkurentima. 

Iako je konkurencija najintenzivnija unutar strategijske grupe, ~esto postoji isto tako rival-
stvo izme|u grupa, iz nekoliko razloga. Prvo, neke strategijske grupe mogu apelovati na pre-
krivanje grupa kupaca. Drugo, kupci ne moraju da primete veliku razliku u ponudama razli~i-
tih strategijskih grupa (npr. razliku u kvalitetu izme|u Elektroluxa i Boscha). Tre}e, svaka
grupa mo`da `eli da pro{iri svoje tr`i{no u~e{}e, posebno ako su preduze}a prili~no jednaka
po veli~ini i snazi, a barijere mobilnosti izme|u grupa su niske (npr. Hotpoint je pro{irio ras-
pon svojih ma{ina za pranje da bi se primakao Boschovim cenama).

Preduze}e treba da razmotri sve dimenzije koje identifikuju strategijske grupe unutar gra-
ne. Treba dobro da poznaje strategije poslovanja, marketinga, proizvodnje, IR, finansija i ljud-
skih resursa svakog konkurenta; kvalitet, svojstva i miks proizvoda; usluge kupcima; politiku
cena; pokrivenost distribucije; strategiju prodajne operative; programe propagande i promo-
cije prodaje. U su{tini, morao bi se sveobuhvatno prikazati strategijski profil svakog konkuren-
ta (1, str. 509-510; 2, str. 233-235).

Preduze}e mora stalno da prati strategije svojih konkurenata, jer ih ovi mogu menjati tokom
vremena. Uz to, treba da prati i analizira strategijske uloge koje sebi pripisuju (tr`i{nog lidera ili
pratioca), koju vrstu strategijskog Švo|enja borbeõ (napad, odbrana, povla~enje) koriste itd.

3.3  Ocena snaga i slabosti konkurenata
Da li }e konkurenti preduze}a sprovesti njihove strategije i ostvariti njihove ciljeve, to zavisi
od resursa i sposobnosti svakog od njih. Otuda je potrebno da se pa`ljivo ocene snage i slabo-
sti svakog konkurenta da bi se odgovorilo na kriti~no pitanje: [ta mo`e da u~ini na{ konkurent?
Precizna spoznaja snaga i slabosti konkurenata je va`an preduslov za formulisanje strategije.
Ona posebno locira podru~ja ranjivosti konkurenata. Vojna strategija sugeri{e da se uspeh naj-
~e{}e posti`e onda, kada se snage koncentri{u protiv najve}ih slabosti neprijatelja. To va`i i u
poslovanju preduze}a.

Kao prvi korak u identifikovanju snaga i slabosti njegovih konkurenata, preduze}e treba da
prikupi skorije informacije o poslovanju svakog konkurenta: prodaja i tr`i{na pozicija u opslu`i-
vanim segmentima, nivo satisfakcije kupca, poslovni nastup (cena, kvalitet, usluge, agresivnost),
finansijski rezultat (sada{nji i istorijski), pozicija tro{kova u odnosu na klju~ne konkurente, re-
lativni kvalitet proizvoda, inovativnost, portfolio proizvoda, sposobnosti menad`menta, strategi-
ja i efektivnost marketinga, metodi distribucije, zbir klju~nih snaga i slabosti.

Neke od ovih informacija te{ko }e se prikupiti. Preduze}a normalno sti~u odre|ena sazna-
nja o snagama i slabostima svojih konkurenata preko sekundarnih podataka, li~nog iskustva i



oslu{kivanjem glasina. Mogu obaviti i primarna istra`ivanja marketinga sa kupcima, dobavlja-
~ima i dilerima. U novije vreme, sve ve}i broj preduze}a okrenuo se ben~markingu, upore|iva-
nju proizvoda i procesa preduze}a sa onima kod konkurenata ili vode}ih firmi u drugim grana-
ma da bi se prona{li na~ini za pobolj{anje kvaliteta i rezultata. Ben~marking je postao mo}no
sredstvo za pove}anje konkurentnosti preduze}a (1, str. 510; 2, str. 236-237; 8, str, 224-226).

3.4  Ocena reakcija konkurenata

Klju~no razmatranje u preduzimanju strate{kih ili takti~kih poteza je verovatno reagovanje
konkurenata. Glavni cilj analize konkurenata je da se bude sposoban da predvidi reagovanje
konkurenata na tr`i{ne i konkurentske promene. Preduze}e `eli da zna {ta }e da urade njegovi
konkurenti. Ciljevi, strategije, snage i slabosti konkurenta, njegovo pro{lo iskustvo su zna~ajne
smernice i pomo} menad`erima u anticipiranju njegovih verovatnih akcija, kao i reakcija na
poteze preduze}a kao {to su npr. uvo|enje novog proizvoda, sni`enje cena, intenziviranje pro-
mocije. Uz to, svaki konkurent ima odre|enu filozofiju obavljanja posla, odre|enu unutra{nju
kulturu i odre|ena usmeravaju}a uverenja. Menad`eri marketinga, ako `ele da anticipiraju ka-
ko }e delovati ili reagovati konkurent, treba dobro da shvate mentalitet datog konkurenta.

Svaki konkurent reaguje razli~ito, ali ipak ve}ina konkurenata spada u jednu od ~etiri ka-
tegorije (2, str. 239; 8, str. 226-227; 11, str. 412-413):

1. Le`eran konkurent. Konkurent koji ne reaguje brzo ili sna`no na potez rivala. Razlozi
za to mogu biti razli~iti. Indolentni konkurenti mo`da veruju da su im kupci ostali lojalni; mo-
`da `ele da finansijski iscrpe posao, a ne da ga dalje razvijaju; mogu biti spori u registrovanju
poteza konkurenata; mo`da im nedostaje neophodan novac za reagovanje. Rivali moraju stal-
no nastojati da utvrde razloge za le`erno pona{anje konkurenata.

2. Selektivan konkurent. Konkurent koji reaguje samo na odre|ene tipove napada, a ne na
druge. Zbog tradicije ili verovanja u vezi sa relativnom efektivno{}u instrumenata marketinga,
konkurent mo`e reagovati na neke konkurentske poteze, a ne i na druge. Na primer, mo`e se
reagovati na sni`enje cena, dok se pove}ano ulaganje u propagandu (u odre|enim granicama)
mo`e ignorisati, veruju}i da je ono manje opasno. Kada preduze}e zna na{ta reaguje klju~ni
konkurent, ono time dobija smernicu za najizvodljivije linije napada.

3. Konkurent Štigarõ. Konkurent koji reaguje brzo i sna`no na svaki napad na njegovom te-
renu. Konkurent Štigarõ jasno signalizira da je bolje da ne izazivaju, jer }e se `estoko boriti do
kraja. Tr`i{ni lideri ~esto nastoje da kontroli{u reakcije konkurenata akcijom odmazde. Tako, pu-
tem ka`njavanja konkurentskih poteza, lideri tr`i{ta mogu usloviti konkurente da se pona{aju na
predvidiv na~in. Sigurno je uvek bolje napasti mirnu ovcu nego tigra, koji je spreman za borbu.

4. Potpuno nepredvidivi konkurent. Konkurent koji ne mo`e da poka`e predvidivu zakoni-
tost reagovanja. Ponekad reaguju, drugiput opet ne reaguju. Na neke poteze uzvra}aju `esto-
ko, dok je na druge reakcija vrlo blaga. Nijedan faktor ne mo`e adekvatno da objasni ove raz-
like: ni ekonomska situacija, ni istorija, ni bilo {ta drugo. Mnoga mala preduze}a su nepred-
vidivi konkurenti, koji konkuri{u na odre|enim frontovima kada mogu da sebi priu{te da vode
bitku i povuku se kada konkurencija postane suvi{e skupa.

U nekim granama konkurenti `ive u relativnoj harmoniji (Š`ivi i pusti druge da `iveõ); u
drugim, stalno ratuju.

3.5  Izbor konkurenata za napad ili izbegavanje

Preduze}e mo`e usmeriti svoj napad na jednu od slede}ih kategorija konkurenata: jake ili sla-
be konkurente, bliske ili daleke konkurente, Šdobreõ ili Šlo{eõ konkurente (1, str. 511-515; 2,
str. 243-244; 8, str. 229-230; 11, str. 416-418).
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Ve}ina preduze}a preferira da usmeri svoje udarce na njihove slabe konkurente. Ova stra-
tegija zahteva manje resursa i vremena. Ali u ovom procesu preduze}e malo dobija. Stoga tre-
ba da se bori i sa sna`nim konkurentima da bi oja~alo svoje sposobnosti. Uz to, ~ak i sna`ni
konkurenti imaju neke slabosti i uspeh protiv njih ~esto pru`a ve}i prinos. 

Ve}ina preduze}a }e konkurisati sa konkurentima koji su im najsli~niji. Otuda je Opel u
o{trijoj konkurenciji sa Fordom nego sa Porscheom. Istovremeno, preduze}e treba da izbega-
va poku{aje da uni{ti bliskog konkurenta.

Preduze}u su realno potrebni i korisni konkurenti. Postojanje konkurenata ima za rezultat
nekoliko strate{kih koristi. Konkurenti mogu pomo}i da se pove}a ukupna tra`nja. Mogu deli-
ti tro{kove razvoja tr`i{ta i proizvoda i pomo}i da se legitimi{u nove tehnologije. Mogu opslu-
`ivati manje privla~ne segmente ili dovesti do ve}e diferencijacije proizvoda. 

Me|utim, svaka grana ima svoje Šdobreõ i Šlo{eõ konkurente. Preduze}e treba da podr`ava
svoje dobre konkurente i napada one lo{e. Dobri konkurenti imaju brojne karakteristike: pri-
dr`avaju se pravila igre za granu, vrlo realno procenjuju potencijal rasta grane, formiraju cene
u razumnom odnosu prema tro{kovima, oni su za zdravu strukturu grane, ograni~avaju se na
deo ili segment grane, motivi{u druge da snize tro{kove ili pobolj{aju diferencijaciju, i prihva-
taju razumne nivoe tr`i{nog u~e{}a i profita unutar grane. Lo{i konkurenti, s druge strane, kr-
{e pravila. Poku{avaju pre da kupe nego da zaslu`e tr`i{no u~e{}e, prihvataju visoke rizike, in-
vestiraju u vi{kove kapaciteta i generalno podi`u ravnote`u grane.

3.6  Oblikovanje konkurentskog informacionog sistema

Napred su opisani glavni tipovi informacija koje donosioci odluka u preduze}u treba da znaju
o njihovim konkurentima. Ove informacije treba prikupiti, interpretirati, distribuirati i isko-
ristiti. Mada su ulaganja u vremenu i novcu na prikupljanje potrebnih informacija o konkuren-
ciji visoka, jo{ su ve}i tro{kovi ako se to ne radi. Zato preduze}e mora da oblikuje svoj sistem
za prikupljanje informacija o konkurenciji na efikasan na~in. 

Konkurentski informacioni sistem najpre identifikuje vitalne vrste konkurentskih informa-
cija i najbolje izvore ovih informacija (postavljanje sistema). Sistem onda kontinualno prikuplja
informacije sa terena (prodajna operativa, kanali distribucije, dobavlja~i, firme za istra`ivanje
tr`i{ta, poslovna udru`enja), od ljudi koji rade kod i sa konkurentima i iz publikovanih podata-
ka (sekundarni podaci raznih vrsta) (prikupljanje podataka). Zatim sistem ocenjuje validnost i
pouzdanost podataka, interpretira i na odgovaraju}i na~in ih organizuje (ocena i analiza poda-
taka). Kona~no, on {alje klju~ne informacije relevantnim donosiocima odluka i reaguje na zah-
teve menad`era u vezi konkurencije ({irenje informacija i reagovanje). 

Sa ovim sistemom menad`eri }e dobijati blagovremene informacije o konkurentima. Uz to,
menad`eri mogu da kontaktiraju sistem kada im je potrebna interpretacija iznenadnih poteza
konkurenata ili kada tra`e da znaju snage i slabosti konkurenata ili kako }e konkurent da rea-
guje na planirani potez preduze}a (1, str. 515; 2, str. 240; 8, str. 228-229). 

4 STICANJE I ODBRANA KONKURENTSKE PREDNOSTI

4.1  Sticanje odbranjive konkurentske prednosti

Jedan od osnovnih testova  predlo`ene strategije je da li je ona sposobna da kreira i odr`i kon-
kurentsku prednost. Proces strategijskog menad`menta se, u stvari, mo`e definisati kao me-
nad`ment strategijske prednosti - tj. kao proces identifikovanja, razvoja i iskori{}avanja enkla-
ve u kojoj se mo`e ostvariti opipljiva i odbranjiva poslovna prednost. 

Za ostvarivanje odr`ive konkurentske prednosti nije dovoljno poznavati samo na~ine kon-
kurencije. To nije jedini klju~ za uspeh. Postoji bezbroj na~ina konkurisanja. Potrebno je da
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postoje najmanje jo{ tri faktora za stvaranje odr`ive konkurentske prednosti (OKP) i otuda za
strategiju koja }e tokom vremena biti uspe{na (slika 10-3).

Prvi faktor je osnova konkurencije. Strategija treba da bude zasnovana na setu aktive, stru~-
nosti i sposobnosti. Bez podr{ke aktive ili stru~nosti, malo ili uop{te nije verovatno da }e tra-
jati OKP. Nema ni govora o sle|enju strategije kvaliteta bez sposobnosti dizajna i proizvodnje
da obezbede kvalitetan proizvod. Isto tako, nema ni govora da robna ku}a sledi strategiju po-
zicioniranja sa pru`anjem izvanrednih usluga, ako nisu pravi ljudi, sa pravom kulturom, na pra-
vim mestima. Ko ste je isto tako va`no kao i {ta radite. Osim toga, aktivnosti preduze}a, kao
{to je pozicioniranje linije proizvoda sa visokim kvalitetom, obi~no se mogu lako imitirati. Me-
|utim, ono {to je manje lako da se imitira je stvarno obezbe|ivanje visokog kvaliteta; to mo`e
zahtevati specijalizovanu aktivu i stru~nosti. 

Druga va`na determinanta za OKPje izbor ciljnog proizvod tr`i{ta. Dobro definisana strate-
gija podr`ana aktivom i stu~no{}u mo`e do`iveti neuspeh zato {to ne mo`e da funkcioni{e na
tr`i{tu. Prema tome, strategija i njena aktiva i stru~nost na kojoj se zasniva treba da uklju~e
ne{to {to tr`i{te vrednuje.

Tre}i zahtev za OKPodnosi se na identitet konkurenata. Ponekad }e aktiva i spremnost for-
mirati OKPsamo za poznati pravi set konkurenata. Otuda, vitalno je da se oceni da li je kon-
kurent ili strategijska grupa slab, adekvatan ili jak u odnosu na aktivu i stru~nost. Cilj je da se
anga`ujemo u strategiji koja }e mo}i da se uporedi sa strategijom konkurenata, koji nemaju
snagu u relevantnoj aktivi i stru~nosti.

U na~elu, da bi bila osnova za OKP aktiva i stru~nost treba da pomognu da se kreira bilo
prednost u tro{kovima nad konkurentima ili ne{to po ~emu }e se razlikovati od konkurenata
(diferencijacija).

Prema tome, uspe{na OKP bi}e kreirana kada strategija ima najmanje tri karakteristike.
Treba da bude podr`ana aktivom i stru~no{}u. Treba da bude primenjena u konkurentskoj are-
ni, koja sadr`i segmente koji }e da vrednuju strategiju. Kona~no, treba da se koristi protiv kon-
kurenata koji ne mogu lako da se prilagode ili neutralizuju OKP. Uz to, uspe{na OKPtreba da
bude dovoljno supstancijalna, da bi bila va`na. Blaga prednost na konkurentskim dimenzijama
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ne mo`e da obezbedi prednost koja }e da uti~e na tr`i{te. Na primer, sposobnost da se proizve-
de marginalno superioran kvalitet nekog proizvoda ne}e biti adekvatno vrednovana od tr`i{ta.

Uspe{na OKPtreba da bude odr`iva, uprkos promena u sredini i akcija konkurencije. Tr`i-
{te visoke tehnologije kao {to je tr`i{te za personalne ra~unare, mo`e se vremenom menjati do
ta~ke gde se smanjuje zna~aj tehnolo{ke prednosti kada proizvod postane uobi~ajen. Prednost
u tro{kovima koju u`iva Toyota u proizvodnji automobila, mo`e biti neutralisana od korejskih
proizvo|a~a, koji su stvorili sopstvenu prednost u tro{kovima. Ako se strategija namerno ili
slu~ajno konfrontira sa konkurentima koji mogu da neutrali{u ili nadma{e aktivu i stru~nost,
to onda nije odr`iva prednost. 

Preduze}u stoji na raspolaganju {irok izbor OKP, pri ~emu kvalitet zauzima obi~no ~elnu
poziciju. Postoji mno{tvo strategijskih napada/prodora, koji se zasnivaju na OKP. Svaka OKP
mo`e biti bazirana na jednom od njih ili njihovoj kombinaciji. Pet najva`nijih strategijskih na-
pada su diferencijacija, niski tro{kovi, fokusiranje, spre~avanje napada onesposobljavanjem kon-
kurenta (preemption) i sinergija.

Porter je sugerisao da sve strategije obezbe|uju prednost bilo niskih tro{kova ili diferenci-
jacije. Diferencijacija zna~i da postoji elemenat jedinstvenosti u strategiji koji obezbe|uje vred-
nost za kupca. Na primer, firme diferenciraju njihove ponude pobolj{anjem performansi, kva-
liteta, pouzdanosti, presti`a ili ugodnosti. O ovome je ve} bilo re~i u glavi 9. Strategija niskih
tro{kova mo`e biti zasnovana na prednosti u tro{kovima koja se mo`e iskoristiti da se investi-
ra u proizvod, podr`e ni`e cene ili obezbede visoke dobiti. Ovde se preduze}e svojski trudi, da
bi ostvarilo najni`e tro{kove proizvodnje i distribucije, tako da mo`e da formira ni`e cene od
svojih konkurenata i osvoji veliko tr`i{no u~e{}e. Vode}i prakti~ari ove strategije su Texas In-
struments i Amstrad.

Strategije fokusiranja se usmeravaju na tr`i{ni segment ili deo linije proizvoda. Strategije spre-
~avanja napada onesposobljavanjem konkurenata su strategije koje koriste prednosti prvog po-
kreta~a da inhibiraju ili spre~e konkurente od kopiranja ili uzvra}anja. Sinergetske strategije se
oslanjaju na sinergiju izme|u razli~itih poslova u istoj firmi. 

Moglo bi se razmotriti nekoliko drugih strategijskih napada. Dva konsultanta iz marketin-
ga (1, str. 517-519; 14, str. 83-93) su segerisala da tri puta vode do tr`i{nog liderstva, nude}i
novu klasifikaciju konkurentskih strategija. Oni sugeri{u da preduze}e dobija pozicije liderstva
obezbe|ivanjem superiorne vrednosti za njihove kupce. Preduze}a mogu da slede bilo koju od
tri strategije - koje se nazivaju discipline vrednosti - za obezbe|ivanje superiorne vrednosti za
kupce. Ta tri puta koji vode do tr`i{nog liderstva su: operativna izvrsnost, prisnost kupaca i li-
derstvo proizvoda. 

Kod operativne izvrsnosti, preduze}e obezbe|uje superiornu vrednost putem prednja~enja
u ceni i konvenijentnosti u svojoj grani. Ono radi na sni`enju tro{kova i kreiranju efikasnog si-
stema obezbe|enja vrednosti. Ono opslu`uje kupce koji `ele pouzdane, kvalitetne proizvode
ili usluge, ali koji ih `ele jeftino i lako. Primeri su Virgin Direct i Dell Computers.

Kod prisnosti kupaca, preduze}e obezbe|uje superiornu vrednost putem preciznog segmen-
tiranja svog tr`i{ta i onda oblikovanja svojih proizvoda ili usluga da egzaktno iza|e u susret po-
trebama ciljnih kupaca. Ono stvara detaljnu bazu podataka o kupcima za segmentaciju i izbor
ciljnog tr`i{ta i ovla{}uje svoje ljude iz marketinga da brzo reaguju na potrebe kupaca. Ono
opslu`uje kupce koji su voljni da plate visoku cenu da bi dobili ta~no ono {to `ele i u~ini}e sko-
ro sve da izgradi dugoro~nu lojalnost kupaca i osvoji kup~evu vrednost tokom veka `ivota. Pri-
meri su British Airways i Harrods.

Kod liderstva proizvoda, preduze}e obezbe|uje superiornu vrednost nu|enjem kontinual-
nog toka vode}ih proizvoda ili usluga, koji ~ine sopstvene i konkurentske proizvode zastare-
lim. Ono je otvoreno za nove ideje, uporno traga za novim re{enjima i radi da smanji vreme
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ciklusa, tako da brzo mo`e da dobije nove proizvode za tr`i{te. Opslu`uje kupce koji `ele pro-
izvode i usluge koji su zadnja re~ nauke i tehnologije, bez obzira na tro{kove u odnosu na ce-
nu ili nekonvenijentnost. Primeri su Nokia i Nike.

Neka preduze}a istovremeno uspe{no slede vi{e od jedne vrednosne discipline. Me|utim,
takve firme su retke - mali je broj firmi koje mogu biti najbolje u vi{e nego jednoj od ovih di-
sciplina. Nastoje}i da bude dobra u svim vrednosnim disciplinama, firma obi~no zavr{ava da ni-
u~emu nije najbolja.

Aktiva ili stru~nost preduze}a, koja je kadra da bude konkurentska osnova mnogih njego-
vih poslova, ozna~ava se kao jezgro kompetentnosti i mo`e biti sinergetska prednost. Prahalad i
Hamel (15, str. 79-91) sugeri{u drvo metaforu, u kojoj je korenov sistem - koji obezbe|uje is-
hranu, sredstva za ishranu i stabilnost - jezgro kompetentnosti, stablo i grane su klju~ni proiz-
vodi, manje grane su poslovne jedinice, a li{}e, cvetovi i plodovi su krajnji proizvodi. Snaga
konkurenta se ne mo`e uo~iti samo jednostavnim posmatranjem njegovih krajnjih proizvoda,
a ne uspevanjem da se ispita snaga njegovog korenovog sistema. Jezgro kompetentnosti pred-
stavlja konsolidaciju tehnologija i sposobnosti {irom firme u koherentni napad. Jezgra kompe-
tentnosti su kolektivno u~enje u organizaciji, naro~ito kako koordinirati raznovrsne sposobno-
sti proizvodnje i integrisati vi{estruke tokove tehnologija, odnosno organizaciju rada i stvara-
nja vrednosti. Klju~ za strategijski menad`ment mo`e biti menad`ment jezgra kompetentnosti
a ne poslovne jedinice, zbog toga {to su OKPposlovnih jedinica, u stvari, zasnovane na jezgru
kompetentnosti. 

Zamislimo, na primer, jezgro (klju~ne) kompetentnosti svetski poznatih firmi kao {to su
Sony u minijaturizaciji, 3M u tehnologiji lepljivih traka, Black & Decker u malim motorima,
Honda u motorima za vozila i elektri~nim vozovima, NEC u poluprovodnicima (na kojima se
zasniva njegov napad i na poslove kompjutera i na poslove komunikacija) i Canon u preciznoj
mehanici, finoj optici i mikroelektronici. Svaka od ovih kompetencija le`i u osnovi velikog se-
ta poslova i ima potencijal da kreira vi{e. Svaka od ovih firmi investira u kompetenciju na niz
razli~itih na~ina i konteksta.

Konkurencija koja se zasniva na sposobnostima sugeri{e da klju~ni oslonci poslovne stra-
tegije nisu proizvodi i tr`i{ta nego, pre, poslovni procesi (16, str. 57-69). Investicije u izgradnju
i upravljanje procesom koji nadma{uje konkurenciju mogu da dovedu do odr`ive prednosti.
Prema tome, formulisanje strategije mora da identifikuje najva`nije procese unutar organiza-
cije, specificira kako oni treba da se mere, identifikuje nivoe ciljnih mogu}nosti, ve}e mogu}-
nosti za ostvarivanje superiorne vrednosti za kupca i konkurentske prednosti i odredi tim za
sprovo|enje.

Proces razvoja i uvo|enja novog proizvoda je primer jednog takvog procesa. Japanske au-
tomobilske firme su skratile proces od pet godina na tri godine, ~ime su ga u~inile responsiv-
nijim na potrebe tr`i{ta, ostvaruju}i tako ogromnu prednost. Drugi proces je menad`ment me-
|unarodnog poslovanja, zatim proces naru~ivanja i logistike u maloprodaji. 

4.2  Gubljenje odr`ive konkurentske prednosti

Zakon zaslu`ene kazne nerado nas podse}a da ni{ta {to je dobro ne traje ve~no. I ostali }e `e-
leti da podele blagostanje i stalno tra`e na~ine da suze ili neutrali{u prednosti lidera. Njihovi
napori su obi~no okura`eni promenama u tehnologiji ili tr`i{tu, koje zamenjuju barijere za
imitaciju sa vratima za ulazak.

Mada trajanje prednosti mo`e biti vrlo dugo pod nekim okolnostima, njegova erozija je go-
tovo neminovna. Za{to prednosti slabe, blede? Odr`ivost (odbranjivost) prednosti je stvar rela-
tivnih okolnosti, budu}i da se ve}ina prednosti mo`e neutralisati, jer se mogu kopirati. Najlak{e
je neutralisati prednosti u ceni, jer se mogu veoma brzo neutralisati. Ve}ina inovacija proizvoda
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se mo`e brzo neutralisati, po{to su konkurenti sposobni da obezbede detaljne informacije o 70%
od svih novih proizvoda za godinu dana od njihovog uvo|enja. ^ak je te{ko za{tititi i pobolj{a-
nja procesa - 60% do 90% od svih znanja kona~no se difuzira konkurentima (17, str. 206).

Na ve}ini tr`i{ta deluju tri mehanizma koji potkopavaju lidera (17, str. 206): 1) tehnolo{ke
promene i promene u sredini kreiraju ulazak na velika vrata na tr`i{te, putem erodiranja za-
{titnih barijera, 2) konkurenti u~e kako da imitiraju izvore prednosti lidera, i 3) sama firma pa-
ti od inercije i ne mo`e da preduzme sna`nu akciju da za{titi svoju poziciju.

1. Me|u snagama koje najdestruktivnije deluju na prednost su tehnolo{ka promena koja je
dostupna konkurentima i omogu}ava im da dostignu ili prestignu lidera, i promene u zahtevi-
ma kupaca koje menjaju atribute koje oni visoko vrednuju. Jo{ uop{tenije, kad god postoji vi-
soka turbulencija u sredini - iz razloga kao {to su deregulacija, nove politike dr`ave, kao i pro-
mene kupaca i tehnologije - to menja Špravilaõ konkurencije, lider je manje siguran. Obrnu-
to, to je vreme za novi ulazak da se preotme vo|stvo.

Tehnolo{ka promena po{te|uje mali broj tr`i{ta. To najbolje ilustruje primer li{avanja [vaj-
caraca njihove prednosti u merenju (kontroli) vremena. Preko 700 godina [vajcarci su bili maj-
stori vrlo komplikovanog mehani~kog rada sata. Zato {to nisu uzimali ozbiljno u razmatranje
pojavu kvarcnog sata, morali su da do`ive katastrofalan pad prodaje. Na kraju krajeva, {ta su
elektronske firme mogle da znaju o merenju vremena? Nije da nisu bili opomenuti (a stara je
izreka da je spreman onaj ko je unapred upozoren). Kvarcno merenje vremena se`e unazad
do 1920-ih godina, a izvanredno ta~ni pomorski hronometri bili su razvijeni 1961. godine. Ono
{to su oni potcenili bila je su{tinska superiornost - kvarc je bio 10 puta ta~niji - ili stopa pobolj-
{anja. Tokom 1970-ih godina japanske i ameri~ke firme bile su sposobne da smanje potro{nju
energije do 60% (tako da su omogu}eni permanentni displeji), debljina se smanjila do 80%, a
maloprodajna cena na kraju decenije je bila mo`da 2% do 3% od one koja je bila na njenom
po~etku. U me|uvremenu, [vajcarci su radili na usavr{avanju mehani~kog sata, proizvode}i
bolje i jeftinije njegove delove. To je izgleda bio intuitivni, emotivni odgovor nekada dominant-
ne tehnologije.

Kada su [vajcarci kona~no ozbiljno shvatili kvarcnu opasnost, nisu bili dovoljno priprem-
ljeni da reaguju. Male kompanije koje su ~inile industriju satova bile su tako dugo profitno za-
{ti}ene da su im inovativne sposobnosti bile veoma male. Nove elektronske tehnologije su zah-
tevale ve}e investicije nego {to je ve}ina njih sebi mogla da priu{ti. Konkurenti su u me|uvre-
menu nagomilali znatne ekonomije skale u srodnim proizvodima (kalkulatori, instrumenti za
registrovanje audio i video signala za kasniju reprodukciju, kompjuteri) i ~ipovima koji su bili
nu`ni za integralna kola. Ne iznena|uju}e, {vajcarska industrija se brzo smanjila - izme|u
1974. i 1981. godine izvoz satova i delova opao je od 87 na 45 miliona komada. Zaposlenost je
opala za 50%, dok su firme koje su preostale (pretekle) oti{le na stranu visokih cena, gde su
po~ele da isti~u zna~aj presti`a, luksuza i stajlinga poznatih maraka. ^ak su i ovde bile pra}e-
ne od Seika. Tek je sa Swatchom bio kona~no zaustavljen dalji pad i povla~enje. Ali ovaj pro-
dor ostvario je kompletni autsajder, koji je prekr{io sva pravila.

Prednosti tako|e mogu biti umanjene promenama u potrebama, iskustvu i navikama kupaca
pri kupovini. 

2. Odr`ivost kompleksnih prednosti ~esto po~iva na nesavr{enosti (nepotpunosti, manjkavo-
sti) zapa`anja od strane konkurenata. Postoji skriveni know-how, opredme}en u superiornoj stru~-
nosti, koja omogu}ava preduze}u da stalno br`e reaguje na zahtevane usluge, ostvaruje supe-
rioran kvalitet ili odr`ava tesne veze sa klju~nim kupcima. 

Pa ipak, konkurenti uspevaju jedan drugog da kopiraju ili nadma{e. Sledbenici mogu da
dostignu ili prestignu (nadma{e) lidera na mnogo na~ina (17, str. 205):
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å Sledbenik mo`e da se u~i na gre{kama i iskustvu lidera putem anga`ovanja klju~nih ka-
drova, Šuni{tavaju}eõ analize proizvoda i sprovo|enjem istra`ivanja marketinga za identifiko-
vanje neispunjenih o~ekivanja kupaca i distributera.

å Sledbenik mo`e biti sposoban da pretekne pionira, kori{}enjem savremenije tehnologije
ili izgradnjom fabrike sa ve}om sada{njom skalom poslovanja (tzv. strategija prestizanja bez
dostizanja ili strategija Š`abljeg skokaõ).

å Mogu se ostvariti prednosti u tro{kovima u odre|enim aktivnostima delenjem operacija
ili funkcija sa drugim delovima preduze}a.

å Svi konkurenti mogu imati koristi od sni`enja tro{kova i pobolj{anja performansi koje su
ostvarili spoljni dobavlja~i komponenata ili proizvodne opreme. Ve}ina pobolj{anja u tehno-
logiji u predionicama i tka~nicama poti~e od proizvo|a~a tekstilnih ma{ina, koji ova pobolj{a-
nja dele sa svim kupcima. 

Mo`e li se ukinuti (opozvati) ili barem odlo`iti zakon zaslu`ene kazne? Iskustva nisu ohra-
bruju}a. Ako je sredina turbulentna, postoji mali broj ulaznih barijera, malo ireverzibilnih in-
vesticija i nizak intenzitet aktive, onda nijedna konkurentska pozicija nije sigurna. Pa ipak, li-
deri pojedinih grana uspevaju da vladaju dug period i pokazuju da mogu da aktiviraju Šnevid-
ljivuõ aktivu da se prilagode promenljivim okolnostima, koje privla~e konkurente. Ova ideja je
u tesnom srodstvu sa Šdistinktivnom kompetencijomõ, ali je strategijski korisnija. 

Nevidljiva aktiva je, uglavnom, opredme}ena u superiornim sposobnostima ljudi - informa-
cijama koje su stekli i njihovoj obavezi da koriste te sposobnosti da poma`u strategiju predu-
ze}a. Ova aktiva obuhvata korporativnu kulturu i preovla|uju}e vrednosti, kao i napredan teh-
ni~ki dizajn i proizvodne sposobnosti i vladanje dominantnim tehnologijama. Neka nevidljiva
aktiva nalazi se u ljudima van firme - uklju~uju}i ime marke, reputaciju kao pouzdanog dobav-
lja~a i zdrave odnose u kanalu distribucije. Me|u najmo}nijom nevidljivom aktivom je orijen-
tacija na kupce koja pro`ima sve u preduze}u, poja~ana sa prodajnom operativom na terenu
koja odr`ava preduze}e u tesnoj vezi sa menjaju}im zahtevima. 

Obele`ja kojima se odlikuje nevidljiva aktiva su, prvo, da se do nje ne mo`e do}i samo sa
novcem. To zna~i da ju je te{ko kopirati. Drugo, za razvoj nevidljive aktive potrebno je vrlo
mnogo vremena. Preduze}a ne mogu postati tr`i{no orijentisana preko no}i, putem proglasa.
Umesto toga, potrebno je da pro|u godine i stalno ulaganje napora, dok se izmeni kultura.
Obratno, nije je lako erodirati. Tre}e, nevidljive aktive se mogu koristiti u vi{e svrha i tako se
mogu koristiti za ubrzanje adaptacije firme na promene u sredini. Sna`na reputacija kod ku-
paca mo`e se preneti na srodne proizvode. Sofisticirane tehnologije mogu biti adaptirane za
srodne primene.

Nevidljive aktive tr`i{nog lidera se naj~e{}e dovode u vezu sa pionirskim potezima kojima
konkurenti zaposedaju tr`i{te, kada je u embrionskom stanju. Ove aktive se dalje akumulira-
ju kroz iskustvo, kontinuirano ulaganje u obuku i pronicljivo negovanje snaga. 

2.3  Odbrana konkurentske prednosti

Gubljenje konkurentske pozicije od izaziva~a - bilo da su oni nove prido{lice u granu ili posto-
je}i konkurenti koji se nadaju da stvore u~e{}e - nije ni neminovno ni neopozivo (nepovratno).
Ugro`avaju}e akcije konkurenata mogu biti usmeravane i njihov uticaj minimiziran nepresta-
nim formulisanjem defanzivnih strategija.

Nesumnjivo, najbolja odbrana je sna`an napad. Te{ko je napasti vode}e firme koje stalno
tragaju za novim izvorima prednosti da bi pove}ale njihovu vrednost za kupce ili smanjile nji-
hove relativne tro{kove. U ovim firmama nema mesta za spokojstvo (samozadovoljstvo) i otva-
ranje prozora mogu}nosti za konkurente. Umesto toga, postoji neprestano i uporno traganje
za pobolj{anjima proizvoda, eliminisanjem gre{aka i novim nivoima usluga, koje se sa`ima u
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japanskoj filozofiji kaizen ili filozofiji stalnog pobolj{anja, koje uklju~uje svakoga u organizaci-
ji. Zadovoljstvo postignutim je najve}a prepreka daljem napredovanju. 

Eksplicitna defanzivna strategija kompletira ofanzivnu strategiju ote`avanjem okolnosti za
napad preduze}a. Pravi strategijski potezi mogu da spre~e (zastra{e, odvrate) nekog ili sve po-
tencijalne izaziva~e, ~ine}i izglede za ostvarivanje dobiti tako neprivla~nim ili rizi~nim da se ne
isplati sticanje tr`i{nog u~e{}a. 

Ako izaziva~i ne mogu biti spre~eni, onda je svrha strategija odbrane da zadr`i (blokira) nji-
hove poteze i minimizira {tetu. Istina, tro{kovi kompletne za{tite su ~esto toliko prohibitivni
da se obi~no vi{e preferira odmerena odbrana koja smanjuje stepen napada. Cilj je da se sma-
nje profitna o~ekivanja izaziva~a, tako da prihvate manje ambiciozni ulazak ili ciljeve koji de-
le u~e{}e. 

Na`alost, lideri vrlo verovatno reaguju pasivno i dozvoljavaju svojim izaziva~ima da neome-
tano napreduju (odsustvo odbrane). Pre nego {to bude mogla da se postavi odgovaraju}a od-
brana, treba razjasniti razloge za prividnu inerciju.

Prvi razlog za pasivnu reakciju je u tome {to opasnost nije uo~ena. Firme koje su orijenti-
sane na konkurenciju obi~no su sklone da posmatraju samo nekoliko ciljnih konkurenata, gu-
be}i iz vida periferiju. Na nekim tr`i{tima, najve}u opasnost predstavljaju supstitucione tehno-
logije. Na drugim tr`i{tima, iznenadni ulasci mogu da uklju~e regionalne konkurente iz drugih
delova zemlje, off-shore kompanije iz sli~nih tr`i{ta u njihovoj zemlji ili kupce koji su odlu~ili
da se integri{u unazad. 

Drugo, ~ak i kada je opasnost uo~ena mo`e se odbaciti kao neva`na ili suvi{e ra{irena (po-
znata) da bi se njome bavili. Ponekad je odbacivanje varljivo.

Kona~no, menad`eri preduze}a mogu stajati po strani i posmatrati kako se njihova konku-
rentska pozicija erodira zbog toga {to nisu spremni ili sposobni da odgovore. Mogu biti prete-
rano zainteresovani za kanibalizaciju prodaje od postoje}ih proizvoda sa novim proizvodom,
koji je dizajniran da pretekne izaziva~a.

Konkurenti koji pokrivaju {iroko podru~je mogu biti neraspolo`eni da odgovaraju na bo~-
ne napade od strane konkurenata iz ni{e, koji rastu na njihovu {tetu unutar tr`i{nih segmena-
ta. Razlozi mogu biti bilo {to je segment suvi{e mali ili {to bi podmirivanje odre|enih potreba
segmenta ozbiljno kompromitovalo strategiju na ostatku tr`i{ta. Kona~no, konkurent {irokog
tr`i{ta, naravno, gubi tako mnogo tr`i{ta da mora da prestane sa ignorisanjem sledbenika ili se
zabrine za za{titu posla koji donosi glavnu dobit, i ozbiljno uzvrati. 

Agresivna odbrana zahteva bilo zna~ajna neprekidna ulaganja da bi se preduhitrili konku-
renti ili sni`enje cena i pove}anje ulaganja u marketing, koji }e smanjiti atraktivnost tr`i{ta. Ta-
kvi potezi u kratkom roku su skupi i smanjuju kratkoro~nu rentabilnost. Ali, ako se ne predu-
zmu nikakvi potezi, ili se to u~ini sa pola srca (malodu{no), zbog toga {to se menad`ment bo-
ji uticaja na neposredne prinose, sada{nja prednost ne mo`e biti zadr`ana i dugoro~no u~e{}e
i dobit }e biti o{te}eni. Pa ipak, mnoga preduze}a se suo~avaju sa ovom bolnom ravnote`om
(dilemom) i ulaze u neophodne obaveze.

Odbrana po~inje prili~no pre stvarnog izazova. Svrha defanzivnih poteza je da ubede po-
tencijalne izaziva~e da ili nije vredno truda ulaziti ili nastojati da se stekne ve}e u~e{}e ili da
treba preduzeti oprezniji pristup, da bi se izbeglo pobu|ivanje skupe odmazde. Ovi rezultati
se mogu ostvariti nekom kombinacijom slede}ih poteza: 1) signaliziranjem namera za odbra-
nu, 2) zapre~avanjem puteva za napad, 3) podizanjem uloga, 4) smanjivanjem atraktivnosti tr-
`i{ta (17, str. 215-217). Kada napad otpo~ne, akcenat se pomera na akcije odmazde, koje su
publikovane da anuliraju poku{aje izaziva~a da stekne prednost i ubede ga da se zadovolji sa
pristojnim rezultatima.
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5  KONKURENTSKE STRATEGIJE

5.1  Sistematizacija konkurentskih strategija

Konkurentsko strategijsko delovanje mo`e se najpre izraziti u osnovnim pravcima preduzet-
ni~kog delanja, i to specijalno u marketing i/ili tehnolo{ko-politi~kom smislu kao: 1) prilago-
|avanje (na ono {to je uobi~ajeno za tr`i{te odnosno granu) ili 2) odstupanje (od onog {to je
uobi~ajeno za tr`i{te odnosno granu). To zna~i, konkurentski orijentisana delovanja mogu se
orijentisati na proverene standarde (Škonvencionalna re{enjaõ) u domenima marketinga (mar-
keting nabavke i marketing prodaje) i/ili tehnologije (tehnologija proizvoda i tehnologija pro-
cesa proizvodnje) ili da se u svim ili samo odabranim dimenzijama svesno tome suprotstavi. 

Druga su{tinska dimenzija odnosi se na osnovni stav (dr`anje) preduze}a odnosno njegovog
menad`menta, naime: 1) ofanzivno dr`anje ili 2) defanzivno dr`anje. Defanzivno dr`anje odnosno
iz toga rezultiraju}i na~ini reakcije su usmereni na o~uvanje strategijskog status quo, i to mo`da
tr`i{ne i/ili tehnolo{ke pozicije preduze}a u celini. Ofanzivno dr`anje odnosno na~ini akcije ko-
ji iz toga rezultiraju su, naprotiv, usmereni na (agresivno) kori{}enje sopstvenih prednosti i/ili
potencijala za pozitivne promene za pobolj{anje sopstvene tr`i{ne i/ili tehnolo{ke pozicije.

Tipi~no pona{anje konkurenata preduze}a na tr`i{tu usmereno je na to da se stekne ciljno
orijentisana tr`i{na pozicija odnosno jednom ste~ena da se sa~uva. To pona{anje konkurenata
se ispoljava sna`no u sukobima odnosno re{avanju sukoba. 

5.2  Stil pona{anja konkurencije

Rivalstvo me|u firmama ne mora uvek da dovodi do sukoba i agresivne marketing borbe. Kon-
kurentsko pona{anje mo`e imati pet formi: sukob, konkurencija, koegzistencija, kooperacija i
tajni sporazum (4, str. 603-605; 18, str. 87-91).

Sukob se karakteri{e agresivnom konkurencijom, gde je cilj da se konkurent istera sa tr`i-
{ta. Ovaj stil je posebno usmeren protiv onih konkurenata koji prodiru na Šteritorijuõ koja se
smatra kao sopstvena teritorija. Konfrontacija }e se verovatno dogoditi, na primer, kada imate
za cilj rast tr`i{nog u~e{}a na stagnantnom tr`i{tu. Jo{ uop{tenije, do sukoba mo`e do}i kada
konkurenti imaju uzajamno isklju~ive ciljeve. Ugro`avanje pozicije firme mo`e izazvati `esto-
ku reakciju.

Konkurenti te`e za osvajanjem iste nagrade - kupca. Stepen konkurencije }e, uglavnom, za-
visiti od atraktivnosti tr`i{ta i strukture grane. Cilj konkurencije nije da elimini{e konkurente
sa tr`i{ta, nego da posluje bolje od njih. To mo`e imati formu nastojanja da se ostvari br`e rast
prodaje i/ili profita, ve}a veli~ina ili ve}e tr`i{no u~e{}e. Konkurentsko pona{anje uo~ava gra-
nice agresije. Reakcija konkurenta bi}e va`no razmatranje kada se formuli{e strategija. Igra~i
}e izbegavati kvarenje postoje}e strukture grane, koja ima va`an uticaj na ukupnu profitnu
sposobnost. Na primer, izbegava}e se rat cena ako konkurenti veruju da }e njegov dugoro~ni
efekat biti smanjenje profitabilnosti grane. 

Koegzistencija je ostvarivanje cilja nezavisno od drugih. Doga|a se kada konkurenti defini{u
razli~ite ni{e na tr`i{tu za dominaciju. Ovaj stil miroljubive konkurencije smatra da privredno po-
na{anje prema konkurentima treba da uva`ava moto: Šna tr`i{tu ima mesta za sveõ, ili Š`ivi i
pusti druge da `iveõ. Mogu se dogoditi tri tipa koegzistencije. Prvo, koegzistencija mo`e da se
pojavi zbog toga {to firme ne uo~avaju da njihovi konkurenti imaju te{ko}e u definisanju gra-
nica tr`i{ta. Na primer, proizvo|a~ nalivpera mo`e da ignori{e konkurenciju firmi koje proda-
ju nakit, po{to njegova definicija posla mo`e pre biti zasnovana na proizvodu nego na tr`i{tu
(tj. tr`i{te poklona). Drugo, firme mogu da ne primete druge firme za koje veruju da posluju
u posebnom tr`i{nom segmentu. Na primer, Waterman }e verovatno ignorisati akcije Bic pena
po{to posluju u razli~itim tr`i{nim segmentima. Tre}e, firme mogu odabrati da se upoznaju sa
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teritorijama njihovih konkurenata (na primer, geografija, personalnost marke, tr`i{ni segment
ili tehnologija proizvoda) da bi izbegle {tetnu direktnu konkurenciju.

Kooperacija podrazumeva udru`ivanje stru~nosti i resursa dve ili vi{e firmi da bi se preva-
zi{li problemi i iskoristile nove prilike na ostvarivanju zajedni~kog cilja. Rastu}i trend je ka
strategijskim alijansama gde se firme udru`uju kroz zajedni~ka ulaganja, licencne sporazume
ili ugovore o zajedni~kom IR da bi ostvarile dugoro~nu konkurentsku prednost. Na dana{njem
globalnom tr`i{tu gde je veli~ina klju~ni izvor prednosti, kooperacija je glavni tip konkurent-
skog pona{anja. Kooperativni stil konkurencije je usmeren na saradnju odnosno (dopustiv)
dogovor sa konkurentima, da bi na taj na~in lak{e mogli da se ostvare zajedni~ki ciljevi.

Poslednji oblik konkurentskog pona{anja je pre}utni sporazum kojim firme dolaze do nekog
aran`mana koji spre~ava konkurenciju na tr`i{tu. To je kooperativno pona{anje oblikovano na
{tetu tre}e strane - kupaca, dobavlja~a, konkurenata koji nisu uklju~eni u pre}utni dogovor ili
javnosti uop{te. Ova vrsta pona{anja je naj~e{}e nelegalna. Pre}utno dogovaranje mo`e biti
eksplicitno, kada uklju~uje direktno komuniciranje izme|u strana (npr. na sastancima privred-
nih udru`enja). Ponekad je dr`ava strana u pre}utnom dogovoru. Namera je da se za{tite po-
stoje}e doma}e firme, posebno od stranih firmi. Pre}utni dogovor je ponekad indirektan, {to
uklju~uje signaliziranje. Preduze}e treba da bude sposobno da napravi razliku izme|u tr`i{nih
signala koji su istinske indikacije namera konkurenta i onih koji su blefovi. Pre}utni dogovor
je vrlo verovatan gde postoji mali broj dobavlja~a na svakom nacionalnom tr`i{tu, cena proiz-
voda je mali deo tro{kova kupca, gde je me|usobna trgovina zemalja ograni~ena carinskim ba-
rijerama ili prohibitivnim transportnim tro{kovima i gde su kupci sposobni da prenesu visoke
cene na njihove kupce.

U vezi sa ovim Štipi~nimõ stilovima konkurencije mo`e se primetiti da oni, s jedne strane,
nisu tako sna`no razgrani~eni (odnosno razgrani~ivi) jedan od drugog i ovi stilovi se mogu od-
nositi ponekad na pojedine, manji broj (izabrane) ili sve konkurente, s druge strane. U novije
vreme znatno je porastao interes posebno za agresivni i konfliktni stil konkurencije.

5.3  Konkurentski potezi 

Preduze}a zadr`avaju svoju poziciju na tr`i{tu preduzimanjem konkurentskih poteza da napad-
nu konkurente ili da se sami brane od konkurentskih pretnji. Ovi potezi se menjaju sa ulogom
koju firma igra na ciljnom tr`i{tu - ulogu tr`i{nog vo|e, tr`i{nog izaziva~a, tr`i{nog sledbenika
ili nekoga ko se smestio u neku ni{u na tr`i{tu. Tr`i{ni lider je firma u grani sa najve}im tr`i{-
nim u~e{}em; on obi~no predvodi ostale firme u promeni cene, uvo|enju novog proizvoda, po-
krivanju distribucije i ulaganju u promociju. Tr`i{ni izaziva~ je drugoplasirana firma u grani ko-
ja se `estoko bori za pove}anje svog tr`i{nog u~e{}a. Tr`i{ni sledbenik je drugoplasirana firma
u grani koja `eli da zadr`i svoje u~e{}e bez Šdrmanja ~amcaõ. Firma koja je zaposela ni{u na tr-
`i{tu je firma u grani koja opslu`uje male segmente koje druge firme previ|aju ili ignori{u (1,
str. 519). Kotler (8, str. 217) ka`e da lo{e firme ignori{u svoje konkurente; prose~ne firme ko-
piraju svoje konkurente; pobedni~ke firme predvode svoje konkurente.

Sada }emo ispitati kako da se napadne ili kako da se odbrani pozicija. Razmotri}emo strate-
gije marketinga koje su na raspolaganju tr`i{nim liderima, izaziva~ima, sledbenicima i onima
u ni{i. U literaturi se koriste brojne analogije sa ratovanjem da bi se sagledale razli~ite opcije
i te{ko}e s tim u vezi. 

6  STRATEGIJE NAPADA
Strategije napada predstavljaju vrstu strategija borbe (sukoba). Agresivne strategije se sprovo-
de kada jedan ili vi{e u~esnika na tr`i{tu odlu~i da ospori status quo. Opet, na pitanja koga

421Glava 10   Struktura tr`i{ta i analiza konkurencije



napasti, kada napasti i gde napasti treba pa`ljivo odgovoriti u kontekstu potrebnih resursa, kon-
kurentske reakcije i prinosa koji se mogu dobiti uz koje tro{kove. ^ak i u ratu, direktni juri{i
mogu biti skupi i ne uvek uspe{ni. 

Borba preduze}a za opstanak, dalji rast i razvoj je neophodna. Jo{ je Clausewitz, ratni filo-
zof, govorio: ŠKo se ne bori ne mo`e pobediti, ko ne pobe|uje, mora da izgubi.õ

Za uspe{nu strategiju borbe neophodno je jasno definisati strate{ki cilj i protivnike. Vojno
Šna~elo ciljaõ glasi: Šsvaka vojna akcija se mora usmeriti prema jasno definisanom, kona~nom
i dosti`nom ciljuõ. Ukoliko se konkurencija tretira kao Šcivilizovana forma rataõ, onda svaki
konkurent mora da defini{e svoje strategijske ciljeve na svakom svom tr`i{tu. Cilj mo`e biti da
se elimini{e konkurent, da se smanji ili zamrzne njegovo tr`i{no u~e{}e. Ve}ina firmi koje ko-
riste strategiju napada kao svoj cilj postavljaju pove}anje rentabilnosti putem pove}anja svo-
jeg tr`i{nog u~e{}a. Odlu~ivanje o odre|enom cilju da li treba uni{titi konkurenta ili smanjiti
njegovo tr`i{no u~e{}e, zavisi}e od toga ko je zapravo konkurent: da li je to tr`i{ni lider, neko
ko je ravan nama ili male lokalne i regionalne firme. 

Preduze}e koje kre}e u napad (agresor) mo`e da napadne jedno od tri tipa preduze}a:
å Mo`e da napadne lidera, {to je rizi~na strategija, ali i strategija koja donosi dobit ako se

uspe. [anse za uspeh su ve}e ukoliko se ide sa inovacijom.
å Mo`e da napadne preduze}a sli~ne veli~ine, koja ne obavljaju dobro svoj posao i nema-

ju zna~ajan potencijal.
å Mo`e da napadne mala lokalna ili regionalna preduze}a sa manjim potencijalom, koja

ne obavljaju dobro svoj posao. 
Rezultati izbora cilja i izbora protivnika su u interakciji. Ako se `eli dosti}i tr`i{ni lider ili

pak da se preuzme vo|stvo na tr`i{tu, onda bi cilj bio da se osvoji odre|eni tr`i{ni udeo, a ako
se napadaju male lokalne firme, onda bi cilj mogao biti da se te firme ~ak uni{te. 

U svakom slu~aju i dalje ostaje da va`i na~elo: preduze}e mora pa`ljivo izabrati svoje opo-
nente i imati jasno definisan, kona~an i dosti`an cilj.

Za izbor oponenata i ciljeva presudna je potreba za sistematskom analizom konkurenata.
Svaka firma mora da prikupi najnovije informacije o konkurentima. 

Njene informacije o konkurentima i sistem analize moraju joj omogu}iti da odgovori na sle-
de}a pitanja: Ko su na{i konkurenti? Kakvi su prodaja, tr`i{no u~e{}e i finansijsko stanje sva-
kog pojedina~nog konkurenta? Koji su ciljevi i pretpostavke i kakva je strategija svakog poje-
dina~nog konkurenta? Koje su snage i slabosti svakog pojedina~nog konkurenta? Koje }e pro-
mene svaki pojedina~ni konkurent verovatno da sprovede u svojoj budu}oj strategiji kao reak-
ciju na razvoj okru`enja, konkurencije i unutra{nji razvoj? 

Po mi{ljenju Turnheima (19, str. 99-100) uspeh strategija borbe zavisi od {est faktora, koji
odre|uju Šsnage preduze}aõ:

å Utvr|ivanje potencijala za diferenciranje - razgrani~avanje sopstvenih potencijala kao sna-
ga u odnosu na suparnike, kao na podru~ju kvaliteta, imid`a, palete proizvoda odnosno teh-
nologije, organizacije prodaje i tome sli~no.

å Utvr|ivanje potencijala za efikasnost - kvantificiranje prednosti u odnosu na njegove supar-
nike na podru~ju strukture tro{kova, stvaranja vrednosti, dubine proizvodnje i tome sli~no.

å Utvr|ivanje efekata sinergije - razja{njenje sopstvenih snaga i postoje}ih efekata sinergije
u organizaciji preduze}a.

å Razmi{ljanja o koncentraciji snaga - ABC analiza o najva`nijim merama diferenciranja i
efikasnosti pri najva`nijim SPJ, dakle jedan pregled potencijala prema delovima fronta.

å Procena faktora rizika - Uspeh strategija borbe, u su{tini, mo`e biti zavisan od raspolo`i-
vih resursa - po jedinici vremena. Takvi, posebno va`ni, resursi su kapital, know-how zaposle-
nih, menad`ment, IR, marketing.
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U procenu rizika spada i ispitivanje u kojoj meri postoje}i resursi mogu biti stavljeni na pot-
puno slobodno raspolaganje, tj. u kojoj meri vlasnik ili akcionari dele saglasnost ili u kojoj meri
su suisporu~ioci spremni da u okviru strategije borbe stave na raspolaganje njihove resurse.

å Utvr|ivanje dinamike strategije borbe - Pravi momenat u odnosu prema suparniku mo`e da
odlu~i o uspehu strategije borbe. ^esto mo`e biti bolja strategija Šbiti dobar drugiõ.

Posle jasno utvr|enih ciljeva i protivnika, vojni stratezi procenjuju svoje glavne mogu}no-
sti za napad, polaze}i od poznatog Šna~ela koncentracije snagaõ (Šprincip maseõ), koje pod-
razumeva da se Šnadmo}na borbena snaga mora koncentrisati u kriti~no vreme na kriti~nom
mestu za kona~nu odlukuõ, tj. sredstva preduze}a se moraju u pravo vreme koncentrisati na
pravom Šfrontuõ.

Mogu}nosti i pretnje koje egzistiraju u nekoj datoj situaciji uvek nadma{uju resurse koji su
potrebni da se iskoriste mogu}nosti ili izbegnu pretnje. Otuda je strategija u marketingu, kao
i u ratu, u su{tini problem alokacije resursa. Da bi marketing strategija bila uspe{na, ona mo-
ra da alocira superiorne resurse za odlu~ne (presudne) mogu}nosti. 

U poslovnoj strategiji takva koncentracija se nazivala Špokreta~kom snagomõ. Smatra se
da je bazi~ni princip dobre strategije koncentrisati sopstvene snage prema relativnim slabosti-
ma svog konkurenta. To u marketingu zna~i sticanje diferencijalne ili konkurentske prednosti
(15, str. 12).

Kako u ratnoj filozofiji, tako i u biologiji i poslovanju, nailazimo na razli~ite forme napada.
Kotler (1, str. 530-532; 2, str. 388-391; 8, str. 240-244) razlikuje pet strategija napada: 1) fron-
talni napad, 2) bo~ni napad, 3) obuhvatni napad, 4) zaobilazni napad, i 5) gerilski napad (sli-
ka 10-4).

6.1  Frontalni napad

Ka`e se da napada~ pokre}e frontalni (direktni ili Š~elniõ) napad kada svoje snage koncentri-
{e neposredno prema snagama njegovog konkurenta. On pre napada snage konkurenta nego
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njegove slabosti. Ishod zavisi od toga ko ima ve}u snagu i izdr`ljivost. Da bi uspeo u ~isto fron-
talnom napadu, napada~ mora da proveri i uporedi marketing miks (proizvod, cenu, distribu-
ciju i promociju) njegovog konkurenta. Frontalni napad obe}ava uspeh samo onda kada su
sopstvene snage daleko nadmo}nije. 

Da bi frontalni napad uspeo, preduze}u je potrebna prednost u snazi nad konkurentom.
[to je konkurent ja~i, to je napada~u potrebna ve}a prednost u snazi. ŠNa~elo sileõ ka`e da }e
u borbi pobediti ona strana koja raspola`e sa ve}im ljudskim potencijalom. To pravilo se mo-
difikuje kada branilac raspola`e sa ve}om vatrenom mo}i, koju mu pru`a terenska prednost
(npr. dr`anje planinskog vrha). Vojna doktrina za uspe{an frontalni napad na dobro utvr|e-
nog protivnika, ili protivnika koji kontroli{e Šplaninske visoveõ, sastoji se u tome da snage na-
pada~a moraju u vatrenoj mo}i ostvariti prednost od najmanje 3:1. Ako tr`i{ni napada~ ima
manje resursa nego konkurent, tj. raspola`e manjom snagom i slabijom vatrenom mo}i od bra-
nioca, frontalni napad je jednak samoubila~ki postavljenom zadatku i nema nikakvog smisla
(2, str. 388; 8, str. 241). To su gorko iskusile poznate firme RCA, GE i Xerox kada su preduzele
frontalne napade na IBM, previ|aju}i njegovu superiornu odbrambenu poziciju.

Kao alternativu ~istom frontalnom napadu napada~ mo`e da preduzme modifikovani fron-
talni napad, naj~e{}e sni`enjem svoje cene u odnosu na cenu oponenta. Takvi napadi se mogu
pojaviti u dva oblika. Naj~e{}e se upore|uje ponuda lidera sa ostalim pokazateljima, a zatim
se on tu~e cenom. To se mo`e u~initi: 1) ako se tr`i{ni lider ne sveti (vr{i odmazdu) sni`enjem
cene, kao i 2) kada konkurent uspe da ubedi tr`i{te da je njegov proizvod jednak ili ~ak bolji
od proizvoda konkurenata ili da potro{a~i dobijaju bar istu vrednost po ni`oj ceni (2, str. 389;
8, str. 242).

Drugi oblik strategije agresivne politike cena imamo kada napada~ ula`e zna~ajne napore
u IR da bi postigao ni`e tro{kove proizvodnje, a zatim, na osnovi cena - napao konkurente.
Texas Instruments je ostvario sjajan uspeh upravo strate{kom upotrebom cene kao oru`ja. Ta
korporacija zna~ajno ula`e u IR i vrlo naglo spu{ta krivu iskustva. Japanci su, tako|e, pozna-
ti po frontalnim napadima na osnovi sni`enja cena prema tro{kovima, {to je jedna od najsigur-
nijih osnova na kojoj se mo`e zasnivati strategija frontalnog napada.

Mnoga tr`i{ta se karakteri{u direktnom konkurencijom izme|u glavnih protagonista: Nike i
Reebok (obu}a), Sega i Nintendo (kompjuterske igrice), Ever Ready i Duracell (baterije), Coca
Cola i Pepsi Cola (osve`avaju}a pi}a), McDonald¼s i Burger King (restorani brze hrane), Unile-
ver i Procter & Gamble (potro{na dobra svakodnevne upotrebe), Unilever i Mars (sladoled), Mo-
torola i Nokia (mobilni telefoni), IBM i Fujitsu (kompjuteri) (4, str. 562).

6.2  Bo~ni napad

Vojni istori~ari su zaklju~ili, posle analize svih zna~ajnih bitaka od gr~kih ratova do I svetskog
rata, da su samo 6 od 280 pobeda bile izvojevane frontalnim napadom. Otuda mudra firma ne
treba da napada pripremljene pozicije ili superiorne snage, jer takvi manevri ~esto imaju za re-
zultat nepotrebno krvoproli}e. Posebno, frontalni napadi, koji su te{ki za prikrivanje, pove}a-
vaju verovatno}u naila`enja na `ilav otpor. Obi~no je mudrije izbe}i napad na utvr|ene sna-
`ne pozicije neprijatelja i umesto toga usmeriti se na podru~je slabosti u njegovoj odbrani. Ne-
prijatelja treba iznenaditi. 

Konkurent (neprijatelj) o~ekuje da }e biti napadnut sa ~ela i obi~no koncentri{e svoje re-
surse da za{titi svoje najja~e pozicije. Ali on obi~no ima neka slaba mesta (neza{ti}ene slabe
strane) i one su prirodne ta~ke za napad neprijatelja. Glavno na~elo savremenog ofanzivnog
rata je - koncentracija snaga protiv slabosti. Napada~ }e postupiti kao da `eli da napadne ja~u
stranu da bi vezao trupe branioca, ali }e stvarni napad uslediti na boku ili u pozadini. Takav
Šzaokretniõ manevar zate}i}e vojsku branioca bez za{tite. Bo~ni napadi su posebno atraktivni
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za napada~a koji raspola`e sa manje resursa od konkurenata i imaju izvanrednog smisla u mar-
ketingu. Ukoliko branioca ne mo`e savladati golom silom - napada~ ga mo`e ve{tim manev-
rom nadmudriti, iznenaditi i savladati.

Bo~ni napad se mo`e usmeriti na konkurenta primenom dve strate{ke dimenzije - geograf-
ske i segmentne. Turnheim (19, str. 103-105) navodi pet mogu}nosti za bo~ni napad: 1) geo-
grafski, 2) tehnolo{ki, 3) prodajni, 4) kvantitativni, i 5) linije proizvoda. Neke od ovih mogu}-
nosti Kotler pominje kod zaobilaznog napada.

U geografskom bo~nom napadu napada~ otkriva ona podru~ja u zemlji ili u svetu u kojima
konkurent posluje na ni`em nivou. Geografski bo~ni napad - napad npr. na putu strategije eks-
panzije koji se odvija tamo gde su sopstveni potencijali relativno visoki, a potencijali protivni-
ka relativno niski. Ako na{ suparnik ima u velikim gradovima relativno sna`nu poziciju u pru-
`anju servisnih usluga, a u manjim mestima relativno slabu poziciju, onda se nastoji da se tamo
i izvr{i geografski bo~ni napad. Napad u ve}im gradovima bio bi frontalni napad, a napad u ma-
nje naseljenim mestima bo~ni napad. Pri geografskim napadima nu`na je procena rizika, a di-
namiku (sezonu) za operaciju napada treba tako planirati da protivnik ne bi iznenadio sop-
stveno preduze}e kontraofanzivom na tr`i{tu u manjim mestima. Uvek treba razmi{ljati o mo-
gu}im reakcijama suparnika i preduzeti pogodna i potrebna osiguranja. 

Drugu, potencijalno mo}niju i uspe{niju bo~nu strategiju, predstavlja otkrivanje neotkrive-
nih tr`i{nih potreba koje nisu podmirili lideri, kao {to su to uradili japanski proizvo|a~i auto-
mobila kada su odlu~ili da opslu`uju rastu}e potro{a~ko tr`i{te za automobile koji imaju ma-
lu potro{nju goriva - segment malih automobila - u SAD i Evropi, iz kojeg su se kasnije pro{i-
rili u ostale segmente uklju~uju}i i sportske automobile. Jo{ jedan uspe{an primer bo~nog na-
pada bilo je ula`enje kompanije Digital Equipment u mini kompjutere, tr`i{ni segment koji ni-
je bio adekvatno opslu`ivan od IBM.

Bo~na strategija je, zapravo, drugi naziv za identifikaciju pomaka u tr`i{nim segmentima -
koji izazivaju pro{irivanje praznina (gepova) nepopunjenih proizvodima industrije odre|enog
profila - i za ubrzano popunjavanje praznina i njihovo razvijanje u jake segmente. Umesto `e-
stoke borbe izme|u dva ili vi{e preduze}a u nastojanju da zadovolje isto tr`i{te, bo~na strate-
gija dovodi do potpunijeg pokrivanja razli~itih potreba celog tr`i{ta. Bo~na strategija najbolje
odgovara savremenoj filozofiji marketinga, koja ka`e da je svrha marketinga - Šotkriti potre-
be i zadovoljiti ihõ. Ve}a je verovatno}a da }e bo~ni napadi biti uspe{niji od frontalnih. To se
potvrdilo i u vojnoj istoriji.

Bo~ni napad linije proizvoda je napad kroz ofanzivnu ponudu proizvoda u oblastima asorti-
mana, u kojima je protivnik slab. Ovo je jedna varijanta segmentnog bo~nog napada. Primer
za takvu vrstu napada bio bi napred prikazani napad Japanaca sa malim automobilima na ame-
ri~kom tr`i{tu automobila, gde su le`ale slabosti ameri~ke (i snage japanske) autoindustrije i
istovremeno iskori{}ene latentne potrebe kupaca. Sada neposredno predstoji dalji napad sa
luksuznim automobilima od strane Japanaca. Ovaj napad linije proizvoda je prete`no usme-
ren protiv evropskih proizvo|a~a, Daimler-Benza, BMW-a ili Porschea u SAD. Ovde se napad
linije proizvoda priprema na geografskom obuhvatu. 

Napadi na bokove proizvoda ili tehnologije uvek zahtevaju dovoljno snaga resursa. Napad se
preduzima tamo, gde se sopstvene tehnolo{ke snage nalaze kao relativna slabost protivnika.
Ni{ta nije skuplje nego kada mora da se prekine napad usred sredine ili pred samim ciljem.

Uobi~ajeni bo~ni napad prodaje odvija se tamo gde protivnik pokazuje relativne slabosti, npr.
posleprodajne usluge, vreme isporuke, politika kondicija itd. Ako je konkurent jak na tr`i{tu
isporu~ilaca delova za I ugradnju, onda se napad mo`e usmeriti na tr`i{te rezervnih delova
(delova za II ugradnju) i tome sli~no.
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Napad na strani kvaliteta ~esto se uspe{no preduzima na podru~ju pru`anja usluga kupcima
ili kroz uzimanje u obzir unapred predstoje}ih izmena zakona odnosno normi, kao {to je bio
slu~aj sa uvo|enjem niza ure|aja za za{titu prirodne sredine. Razume se, ovu vrstu napada
preduze}e mo`e da preduzme kada se sopstvene prednosti u kvalitetu uzdignu na nivo odlu-
~uju}eg ostvarenja proizvoda.

Prednost bo~nog napada je u tome {to on ne mo`e da izazove istu vstu reagovanja kao di-
rektna konfrontacija. Po{to se branilac ne izaziva na njegovim glavnim tr`i{nim segmentima,
postoje ve}e {anse da }e on ignorisati inicijalne uspehe izaziva~a. Ako branilac isuvi{e dugo ne
preduzima nikakve akcije, bo~ni segment se mo`e iskoristiti kao mostobran sa kojeg }e se na-
pasti branilac na njegovim glavnim segmentima, kao {to to rade japanske kompanije.

6.3  Obuhvatni napad

^isti bo~ni manevar predstavlja kru`enje oko praznine (gepa) na postoje}em tr`i{tu koje po-
krivaju konkurenti, odnosno pronala`enje gepova u postoje}em tr`i{nom pokrivanju konkure-
nata. Dok se bo~ni napad usmerava na specifi~an cilj, strategija obuhvata (opkoljavanja) otpo-
~inje ofanzivu sa svih strana, na nekoliko frontova simultano, stvaraju}i paniku u redovima
branioca. Obuhvatni manevar predstavlja nastojanje da se prodre na {iroko podru~je teritori-
je neprijatelja sveobuhvatnim Šblicõ napadom. Obuhvat uklju~uje preduzimanje velike ofan-
zive na nekoliko frontova, tako da neprijatelj istovremeno mora da {titi svoj front, bokove i po-
zadinu. Napada~ mo`e da ponudi tr`i{tu sve {to nudi konkurent, pa i vi{e, tako da se ponuda
ne mo`e odbiti. Strategija obuhvata ima smisla kada napada~ raspola`e nadmo}nim resursima
i veruje da }e obuhvat biti potpun i dovoljno brz da slomi volju konkurenta za otporom na tr-
`i{tu (1, str. 532; 2, str. 390; 8, str. 242).

Strategija obuhvata se mo`e ostvariti na brojne na~ine: {irenjem linije proizvoda sa osobi-
nama prilago|enim potrebama razli~itih segmenata, kao {to pokazuje primer korporacije Se-
iko, agresivnim formiranjem cena na nivou detaljiste i potro{a~a, sna`nom promocijom i dr.
Ideja je da se opkoli (okru`i) marka lidera sa nizom ponuda napada~a usmerenih ne samo na
glavni, nego i na nekoliko perifernih segmenata. Strategija ima najvi{e smisla kada je tr`i{te
fragmentirano u mnogo segmenata primene ili geografskih regiona sa unekoliko jedinstvenim
potrebama ili ukusima.

Strategiju obuhvata ilustruje napad korporacije Seiko na tr`i{te satova. Za nekoliko godi-
na Seiko je osigurao distribuciju u svakoj ve}oj prodavnici satova i zasuo svoje konkurente i
potro{a~e sa enormnom raznoliko{}u modela koji su se neprestano menjali. U SAD nudi ne-
kih 400 modela, dok svoj marketing bazira na otprilike 2.300 modela koje proizvodi i prodaje
{irom sveta. ŠOni stavljaju te`i{te na modu, karakteristike, sklonosti korisnika i na sve drugo
{to bi moglo da motivi{e potro{a~aõ - izjavio je zadivljeno potpredsednik jedne konkurentske
ameri~ke firme.

Varijanta ovog pristupa je otsecanje dobavlja~a braniocu. To se mo`e ostvariti akvizicijom
glavnih snabdeva~a.

6.4  Zaobilazni napad

Zaobilazni napad predstavlja jednu od indirektnih konkurentskih strategija koja izbegava di-
rektne poteze protiv konkurenata. Zapravo, on predstavlja zaobila`enje konkurenata i cilja na
lak{a tr`i{ta da bi se pro{irila baza resursa. Postoje tri pristupa zaobila`enju: diverzifikacijom
na nesrodne proizvode, diverzifikacijom na nova geografska tr`i{ta i ubacivanjem u nove tehnolo-
gije, da bi se zamenili postoje}i proizvodi.

Tehnolo{ko ubacivanje (uskakanje) predstavlja strategiju zaobila`enja koja se ~esto prime-
njuje u industrijama sa visokom tehnologijom. Ova strategija se ponekad naziva i strategija
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`abljeg skoka ili strategija prestizanja bez dostizanja. Umesto imitiranja proizvoda konkurena-
ta i anga`ovanja u skupom frontalnom napadu, napada~ strpljivo istra`uje i razvija slede}u
(neku drugu) tehnologiju. Kada je zadovoljan sa njenom superiorno{}u, kre}e u napad i na taj
na~in preme{ta bojno polje na svoju teritoriju, gde je u prednosti. To je poku{aj da se stekne
zna~ajna prednost nad postoje}om konkurencijom uvo|enjem nove generacije proizvoda ko-
ja zna~ajno prevazilazi ili nudi koristi koje kupci vi{e `ele od postoje}ih maraka.

Uz to, takva strategija ~esto spre~ava brzu odmazdu postoje}ih konkurenata. Firme koje su
postigle neki uspeh sa jednom tehnologijom - ili koje su anga`ovale zna~ajne resurse u pogon
i opremu za sada{nji proizvod - ~esto nisu voljne da pre|u na neku novu zbog velikih uklju~e-
nih investicija ili straha da ne prekinu vezu sa sada{njim kupcima.

S druge strane, strategija zaobila`enja nije pogodna za sve izaziva~e. Da bi bio uspe{an,
izaziva~ mora imati tehnologiju koja je superiorna u odnosu na onu koju imaju postoje}i kon-
kurenti, kao i in`injerske sposobnosti u domenu proizvoda i procesa da tu tehnologiju pretvo-
ri u privla~an proizvod. Tako|e, izaziva~ mora da ima marketing resurse da uspe{no promovi-
{e svoj novi proizvod i ubedi kupce koji su ve} vezani za raniju tehnologiju da novi proizvod
nudi dovoljno koristi da opravdava tro{kove prelaska na novu tehnologiju (12, str. 440).

Poznat primer zaobila`enja pozicije branioca je kada je nema~ka armija 1940. godine zao-
bi{la Ma`ino liniju (Maginot Line), koju su Francuzi izgradili da bi se za{titili od invazije. U
poslu, zaobilazni napad menja pravila igre, obi~no preko tehnolo{kog zaobila`enja, kao {to je
uradio Casio kada je zaobi{ao {vajcarske analogne ra~unare sa digitalnom tehnologijom.

6.5  Gerilski napad

Gerilski napad je jo{ jedna mogu}nost kojom raspola`u napada~i na tr`i{te, posebno oni ma-
nji ili sa nedovoljnim kapitalom. Gerilski rat se sastoji od izvo|enja malih, povremenih napa-
da (Š~arkanjaõ) na razli~ita i slabo branjena podru~ja oponenta, s ciljem ne da ga uni{ti nego
oslabi, uznemiravanja i demoralizacije konkurenta i sa nadom da se eventualno zaposedne
stalno upori{te.

U gerilskom napadu, preduze}e mo`e da koristi kako konvencionalna, tako i nekonvenci-
onalna sredstva da uznemiri konkurenta. U poslovnom svetu to bi zna~ilo: selektivno sni`enje
cena, spre~avanje snabdevanja, `estoke promotivne kampanje i odabrane legalne akcije. Ova
poslednja, legalne akcije, postala je jedna od naj~e{}ih na~ina uznemiravanja druge strane.

Normalno, gerilske akcije obi~no preduzimaju manje firme protiv onih velikih. To je slu~aj
kada David napada Golijata. Manja firma - koja nije u stanju da vodi frontalni ili ~ak uspe{ni
bo~ni napad, zapo~e}e sa bara`nom vatrom kratkih napada promocije i cena na nasumice oda-
brane predele {ireg tr`i{ta konkurenta u nastojanju da oslabi tr`i{nu mo} konkurenta. I ovde
se napada~ mora odlu~iti ho}e li zapo~eti sa nekoliko ve}ih napada ili }e kontinuirano izvodi-
ti manje napade. Vojna doktrina smatra da kontinuirani niz manjih napada - za razliku od ne-
koliko velikih, obi~no prouzrokuje ve}i ukupni udar, dezorganizovanost i zabunu u redovima
neprijatelja. S tim u vezi, gerilski napada~ }e zaklju~iti da je delotvornije napadati mala, izo-
lovana, slabo branjena tr`i{ta nego velika utvr|ena tr`i{ta, gde je branilac bolje utvr|en i sprem-
niji da brzo i odlu~no uzvrati (2, str. 391; 8, str. 243).

Bilo bi pogre{no misliti da je gerilska borba tek alternativa strategije Šoskudnih resursaõ i
kao takva pogodna samo za finansijski slabe izaziva~e. Vo|enje gerilskih bitaka mo`e biti sku-
po, mada, kao {to je poznato, manje skupo od frontalnog, obuhvatnog kao i bo~nog napada.
Osim toga, gerilski rat je vi{e priprema za rat, nego ratovanje samo po sebi. Kona~no, gerilski
rat treba da se podupre sa sna`nim napadom ukoliko se napada~ nada da }e Špotu}iõ konku-
renta. Stoga, {to se ti~e sredstava, gerilski rat nije uvek jeftina opcija (2, str. 391).
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Mlade ili male firme ~esto odnose pobedu na tr`i{tu nad velikim firmama, konkuri{u}i sa
tvrdoglavom uporno{}u zajedno sa gerilskim ratovanjem. Jasno usmereni prioriteti omogu}a-
vaju ovim gerilcima da koncentri{u njihove napore na atraktivne tr`i{ne segmente koji su ig-
norisani od njihovih ve}ih konkurenata.

Filozofija gerila konkurencije pretpostavlja da je napada~ slabija strana. Ovaj prilaz je uni-
katno prilago|en malim firmama, njihovi ve}i konkurenti poseduju resurse koji su nu`ni da se
sprovede {ira strategija. Kada su male firme opkoljene, ova radikalna filozofija mo`e da prili~no
revitalizuje njihovu korporativnu kulturu putem afirmisanja novog konkurentskog pristupa.

Gerila poku{ava da izbegne bitku na sopstvenom terenu. Umesto toga, nastoji da anga`u-
je njene oponente u areni gde mo`e manje da izgubi, radije na terenu koji je dra`i njenom kon-
kurentu, prisiljavaju}i ga na rat do iznemoglosti. Gerila nastoji da aktivnosti svog glavnog po-
sla u~ini neatraktivnim za one sa strane. Ne ~udi {to se tako mnogo uspe{nih gerilskih ratova
vodi na tr`i{tima koja se suo~avaju sa zrelom ili opadaju}om tra`njom i konkurencijom uvoza.

Slika 10-5 prikazuje kako gerila planira zonu baze, fronta i za{titnu zonu kao koncentri~ne
krugove. Aktivnosti koje su od manje va`nosti za strategijsku misiju firme sme{tene su dalje
od centra. Za{titne zone se mogu sastojati od manje profitabilnih proizvoda ili kupaca. Geri-
la mo`e da veruje da se suo~ava sa ograni~enom budu}no{}u zbog opadanja tra`nje, nepovolj-
nih ekonomskih kretanja ili drugih pojava. Neki poslovi u za{titnoj zoni mogu biti veoma atrak-
tivni, ali gerila ne mo`e da opslu`i ove kupce isto tako kao njeni veliki konkurenti.

Poslovi za{titne zone na spoljnjem prstenu na slici podnose glavni teret udaraca konkuren-
cije, jer je njihova misija da odvrate neprijatelja od poslova baze i fronta, i kao pioni u {ahu,
oni imaju najni`i strategijski prioritet. Takvi poslovi se mogu koristiti za apsorbovanje vi{ka
proizvodnih kapaciteta ili da olak{aju prete}e zatvaranje neke fabrike ili pogona. Ali nijedna
racionalna gerila nikada ne}e ratovati sa nekim do iznemoglosti preko proizvoda i tr`i{ta po-
slova za{titne zone. Tr`i{na pozicija u poslu za{titne zone ustupi}e se konkurentima uz gromo-
glasne fanfare - ali uz neznatne tro{kove - posle imitacije bitke koja je skupa za konkurenta. 

Poslovi fronta gerile finansiraju poslove baze i razvijaju nove. Tokom kampanje ekspanzije,
zrele baze mogu da finansiraju razvoj fronta gerile. Ovi poslovi su ~esto vrlo atraktivni, kako
za gerilu tako i njene velike konkurente. Pa ipak, misija poslova fronta gerile je da za{titi stra-
tegijsko jezgro firme. Kao i poslovi za{titne zone, pozicija mo`e biti `rtvovana da bi se za{titi-
la ova baza od o{te}enja. Zbog toga {to su poslovi fronta tako atraktivni za konkurente, oni
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Slika 10-5 Ilustracija baze, frontova i za{titnih zona gerile (20, str. 8)



mogu biti izvanredno bojno polje za izazivanje bitki koje su skupe za neprijatelja. To su arene
gde David prihvata izazov Golijata.

Poslovi baze gerile su jedini poslovi koje gerila menad`eri ho}e da neguju sa pokreta~kom sna-
gom njihovih poslova za{titne zone i fronta. Oni predstavljaju sada{nje ili budu}e d`epove pro-
fitabilne tra`nje koji zaslu`uju najve}e napore. Poslovi baze gerile mogu biti tr`i{ne ni{e gde ni-
je verovatno ili ne mogu da u|u konkurenti. To mogu biti kupci koje sada{nji konkurenti ne op-
slu`uju adekvatno. Proizvodi baze trebalo bi da budu te{ki za opona{anje - kao {to su oni koji su
za{ti}eni patentima, poslovnom tajnom, dubokom lojalno{}u kupaca ili tajnim recepturama. 

Baze, frontovi i za{ti}ene zone gerile slikovito prikazuju dugoro~ni strategijski zna~aj pro-
izvoda ili grupa kupaca za firmu. One tako|e otkrivaju atraktivnost svakog proizvoda ili kup-
ca, mogu}nosti i sposobnosti poslovne jedinice da ih uspe{no koristi.

Firme sa oskudnim resursima mogu uspe{no da koriste principe gerile, ako prihvate neke
neugodne realnosti (20, str. 10-11):

å Moraju lukavo odabrati svoj front borbe da bi za{titile svoje pozicije unutar odbranjivih
ni{a, dok istovremeno svojim napadima dodijavaju konkurentima.

å Ako ne u`ivaju odbranjive konkurentske prednosti i ne mogu svoje baze u~initi dovoljno
sna`nim da odole juri{ima konkurenata, odmah treba da se pomere na drugu bazu koja se mo-
`e uspe{no braniti.

å Moraju biti pragmati~ne u njihovom traganju za atraktivnim d`epovima tra`nje koje su
velike firme previdele ili odbacile.

Firme koje su slabija strana u sukobu susre}u se sa te{kim izborom u slu~aju kada su pro-
izvodi ili kupci koje one `ele tako|e tretirani od njihovih konkurenata kao strate{ke mete. Da
li }e one preduzeti akciju da istisnu konkurente ili da degradiraju posao koji je u pitanju na
status fronta gerile, zavisi}e od njihovih strategija diverzifikacije i ostalih njihovih snaga. Ra-
tove do iznemoglosti trebalo bi izbegavati ako firme imaju dodatne baze za negovanje i ako su
njihovi konkurenti daleko ja~i. Gerila menad`er mora na}i d`epove tra`nje koji imaju jedin-
stvenu spremnost da plate visoke cene za izvesne atribute proizvoda kao {to su dizajn po porud`-
bini, visok kvalitet ili veoma brza isporuka, koji ne mogu biti opslu`eni od svih do{ljaka. 

Klju~ u izboru ni{a koje }e slu`iti kao poslovi baze gerile je diferencijacija. Konkurentske
prednosti zasnovane na sni`enju tro{kova - one koje su obi~no vezane za proizvode koji li~e
robi {iroke potro{nje - mogu se mnogo lak{e nadoknaditi od velikih konkurenata, posebno od
globalnih firmi koje proizvode u obimu koji je svetskih razmera. To zna~i da gerila treba da
pretvori svoje proizvode u specijalitete i da udovoljava specijalizovanoj grupi mu{terija. Limi-
tiranje njene baze na veli~inu koja je dovoljno velika da odr`i firmu u `ivotu, ali i ne dovoljno
velika da privu~e one sa strane, je jo{ jedan na~in da se za{titi njihova konkurentska ni{a.

Firma koja je slabija strana u sukobu ne treba da poku{ava mnogo; treba da bude mudra u
njenom izboru koji }e posao da {titi, razvija ili da koristi kao mamac za tro{enje energije i re-
sursa svojih konkurenata. Pre svega, poslovi gerile moraju imati u vidu njene kona~ne ciljeve.
Mali, ali usko usmereni, resursi mogu biti vrlo mo}ni protiv dobro izabranih meta.

Navode se slede}a pravila gerilskog ratovanja (20, str. 6):
1. Izaberi bazu gerile koja se mo`e braniti. Izaberi specijalizovana tr`i{ta; opslu`uj mu{te-

rije koje druge firme ignori{u; neka izvanredne usluge budu integralni deo va{eg proizvoda;
nudi dizajn po porud`bini i veoma diferencirane proizvode; kreiraj prednosti koje se mogu pa-
tentirati; preduzmite korake da va{a konkurentska prednost ne bude lako dostupna.

2. Koncentri{ite va{e najve}e napore na osiguranje baze. ^ak i male firme mogu da u`iva-
ju beneficije ekonomija skale ako su usmere na ograni~en raspon aktivnosti; pore|ajte va{e
prioritete; ne slabite bazne napore na preterano diverzifikovan portfolio aktivnosti.
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3. Skrenite pa`nju neprijatelja od baze. Pretvarajte se i uzvra}ajte udarac sa manje va`nim
linijama proizvoda i segmentima kupaca, konzerviraju}i resurse za va{e prave ciljeve; ustupi-
te kontrolu frontova i za{ti}enih zona gerile sa velikim fanfarama da bi odvukli pa`nju nepri-
jatelja od baze. Koristite tro{enje u ovim arenama da bi o{tetili konkurente tamo gde }e naj-
vi{e da stradaju.

4. Iznenadite neprijatelja. Uzmi~ite, simulirajte neupu}enost, izmorite va{e oponente, a
onda se vratite i borite se.

5. Budite lukaviji od va{eg neprijatelja. Analizirajte koji }e d`ep tra`nje biti najtrajniji i naj-
lukrativniji; repozicionirajte se da bi ste kupce snabdevali sa izvanrednim uslugama pre nego
{to konkurenti shvate da se priroda tra`nje promenila.

6. Kontroli{ite informacije. Va{e prave aktivnosti obavijte dimnom zavesom; podmetnite
glasine kako bi odvukli pa`nju konkurenata; prikupljajte informacije iz va{e mre`e podr{ke.

7. Posvetite pa`nju stvaranju i odr`avanju sna`ne korporativne kulture. Gerilci imaju raz-
li~ite sisteme vrednosti i razli~ito defini{u uspeh; zaposleni su veoma motivisani i agresivni; do-
zvolite autonomiju vojskovo|ama i vidljivo nagradite uspeh.

Klasi~na gerilska taktika je da skoro svaki nacionalni proizvod ili usluga mogu biti napad-
nuti lokalno. Uostalom prvi princip gerile ka`e da treba na}i segment tr`i{ta koji je dovoljno
mali za odbranu. On mo`e biti mali geografski. Ili po obimu. Ili po nekom drugom aspektu te-
`ak za veliku firmu da ga napadne. Rolls-Royce, na primer, je gerila sa visokom cenom u po-
slu automobila. Oni dominiraju tr`i{tem za kola koja ko{taju vi{e od $100.000. Zapravo, oni
ga poseduju. Niko ne razmi{lja da konkuri{e sa Rolls-Royceom zbog toga {to je: 1) postoje}e
tr`i{te malo, i 2) {to }e Rolls-Royce, barem u po~etku, imati enormnu prednost.

Gotovo u svakoj delatnosti postoje minorne firme koje se specijalizuju za zadovoljavanje
potreba delova odre|enog tr`i{ta, izbegavaju}i sukobe sa vode}im. Te male firme okupiraju tr-
`i{ne ni{e koje opslu`uju uspe{no na bazi specijalizacije i one koje su velike firme, po svoj pri-
lici, previdele ili ignorisale. Te firme nastoje da prona|u jednu ili vi{e tr`i{nih ni{a koje su po-
uzdane i profitabilne. Idealna tr`i{na ni{a trebala bi da ima slede}e karakteristike (17, str.
600): 1) ni{a je dovoljne veli~ine i kupovne mo}i tako da je profitabilna, 2) ni{a ima potenci-
jal rasta, 3) ni{a je od bezna~ajnog interesa za ve}e konkurente, 4) firma raspola`e sa poseb-
nim znanjem i sredstvima da uspe{no zadovolji ni{u, 5) firma se mo`e sama braniti od napada
ve}eg konkurenta uz pomo} izgra|ene naklonosti kupaca. 

Uz navedene, obra}a se pa`nja na to da ova ni{a ispunjava jo{ najmanje tri uslova: 1) ni{a
mora biti za{ti}ena visokim ulaznim barijerama ili najmanje da bude dobro za{ti}ena sopstve-
nim specifi~nim snagama, 2) ni{a ne sme da se smanjuje, 3) ni{a mora da ponudi dobre {anse
za dobit. Neophodno je aktivno anga`ovanje i pretpostavlja se strategijska preorijentacija pre-
duze}a ili SPJ. Posebno su va`ni slede}i koraci: 1) pa`ljivo ispitivanje, da li je uo~ena ni{a ta
koja ispunjava tra`ene uslove kako sada tako i u budu}nosti, 2) pa`ljivo preispitivanje, da li ve-
li~ina ni{e stoji u skladu sa sopstvenim kapacitetima ili da li je potrebno smanjivanje, 3) da li
je preduze}e kvalitativno i organizaciono uop{te u stanju da ispuni krajnje specifi~ne `elje ku-
paca, koje su ~esto jo{ i individualno razli~ite. Firma se mora specijalizovati za poslove veza-
ne za tr`i{te, kupca, proizvod ili marketing miks. 

Popunjavanje ni{a prati veliki rizik, jer tr`i{na ni{a mo`e da presu{i ili bude napadnuta. To
je razlog {to se preferira vi{estruko popunjavanje ni{a u odnosu prema pojedina~nom popu-
njavanju ni{a. Sa razvojem snage u dve ili vi{e ni{a, preduze}e pove}ava svoje izglede za op-
stanak. ^ak i neke velike firme preferiraju strategiju vi{estrukog popunjavanja ni{e radi zado-
voljavanja ukupnog tr`i{ta. Glavna stvar je u tome {to i firme sa malim u~e{}em mogu biti pro-
fitabilne, a spretno popunjavanje ni{a je jedno od glavnih re{enja. Strategija ni{e je strategija
koja mo`e imati i defanzivno za{titni karakter.
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Ima autora koji smatraju da bi ve}ina firmi trebalo da vodi gerilski rat. Od svakih 100 fir-
mi, kao sjajna generalizacija, smatra se da bi jedna trebalo da se brani, dve da napadaju, tri da
bo~no napadaju, a 94 bi trebalo da gerilski ratuju.

7  STRATEGIJE ODBRANE
Uz nastojanje da pove}a svoje tr`i{no u~e{}e, dominantna firma mora tako|e da {titi svoje te-
ku}e poslovanje od napada konkurenata. To }e uspeti samo sa neprekidnim inovacijama, pove-
}avaju}i svoju konkurentsku efektivnost i vrednost za kupce. Preduzima ofanzivu i, pokre}u}i
inicijativu, uspostavlja mir i iskori{}ava slabosti konkurenata. Dobar napad je najbolja odbra-
na. Odbrana je tako|e strategija borbe (sukoba).

Dominantna firma, ~ak i kada ne pokre}e ofanzivu, najmanje {to mora da u~ini to je da sa-
~uva svoje frontove i ne ostavi nijedan bok neza{ti}enim. Mora sni`avati svoje tro{kove, a njene
cene moraju biti konzistentne sa vredno{}u koju kupci vide u marki. Lider mora da Šza~epi ru-
peõ tako da konkurenti ne mogu usko~iti. Tako }e vode}i proizvo|a~ robe {iroke potro{nje da
proizvodi svoje marke proizvoda u nekoliko veli~ina i formi da zadovolji razli~ite sklonosti po-
tro{a~a i - koliko god je to vi{e mogu}e, obratiti pa`nju da police prodavaca budu uvek pune.

Tro{kovi Šza~epljenja rupaõ mogu biti visoki, ali tro{kovi prepu{tanja neprofitabilnog seg-
menta proizvod/tr`i{te mogu biti jo{ vi{i. General Motors nije `eleo da gubi novac proizvode-
}i male automobile, ali sada gubi jo{ vi{e zbog toga {to je dopustio japanskim proizvo|a~ima
automobila da prodru na ameri~ko tr`i{te. Xerox je smatrao da }e izgubiti novac proizvodnjom
malih aparata za kopiranje, ali sada gubi mnogo vi{e dopu{taju}i Japancima da u|u i rastu na
tom tr`i{tu (2, str. 377). 

Poja~ana konkurencija na doma}em i svetskom tr`i{tu pobudila je interes menad`menta za
modele vojnog ratovanja. Vode}im kompanijama se savetuje da za{tite njihove tr`i{ne pozici-
je sa konkurentskim strategijama koje su formulisane posle uspe{nih vojnih odbrambenih stra-
tegija, kao {to su Šdovo|enje na rub propastiõ, Špolitika sileõ, Šte{ka odmazdaõ, Šograni~eni
ratõ, Šgraduirana reakcijaõ i Šsistemi pretnjeõ. U stvari, po Kotleru (1, str. 526-529; 2, str. 377-
382; 8, str. 233-236) postoji {est odbrambenih strategija koje mo`e da sledi dominantna firma
u za{titi svog tr`i{nog u~e{}a (slika 10-6): 1) odbrana pozicije, 2) bo~na odbrana, 3) preventiv-
na odbrana, 4) odbrana kontraofanzivom, 5) pokretna odbrana, i 6) odbrana kontrakcijom ili
povla~enjem. Ipak, bilo bi pogre{no razmi{ljati o ovim strategijama kao striktno defanzivnim.
Preduze}e mo`e da koristi neke od ovih strategija ofanzivno, da predupredi (spre~i) o~ekiva-
ne budu}e akcije potencijalnih konkurenata. Ili mo`e da ih koristi da osvoji jo{ ve}e u~e{}e bu-
du}ih novih kupaca. 

Koja, ili koja kombinacija, od ovih {est strategija je najpovoljnija za odre|eno proizvod/tr-
`i{te zavisi od: 1) veli~ine tr`i{ta i karakteristika njegovih kupaca, 2) broja i relativne snage
konkurenata ili potencijalnih konkurenata na tom tr`i{tu, i 3) sopstvenih resursa i kompeten-
cije lidera (12, str. 430).

7.1  Odbrana pozicije

Najosnovnija forma odbrane je izgradnja fortifikacija oko ne~ije pozicije. Slabost ove forme stati~-
ne odbrane ~esto se ilustruje sa neuspehom poznate Ma`ino linije, koju su Francuzi izgradili u mi-
ru da bi za{titili svoju teritoriju od mogu}e budu}e invazije Nemaca. Ova strategija stati~ne odbra-
ne, kao i svi stati~ni odbrambeni manevri, nije bila uspe{na, jer su je Nemci jednostavno zaobi{li. U
marketingu, analogija je da se izgradi fortifikacija oko postoje}ih proizvoda i tehnologije. Ona od-
ra`ava filozofiju da preduze}e ima dobre proizvode; sve {to treba da uradi to je da im formira kon-
kurentnu cenu i uspe{no ih propagira. Ova strategija }e verovatno funkcionisati ako proizvodi
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imaju diferencijalne prednosti koje nije lako kopirati, na primer patentnu za{titu, ili imaju poznato
ime marke i reputaciju, {to im pru`a sna`nu odbranu od agresora. 

Me|utim, takva strategija mo`e biti veoma opasna, jer jednostavno odbrana ne~ije sada-
{nje pozicije ili proizvoda je oblik marketing kratkovidosti. Sada{nji proizvodi su uvek ranjivi na
promenu tehnologije i ukusa. ŠFordovaõ kratkovidost vezana za njegov model Tdovela je ovu
zavidno zdravu kompaniju na rub finansijskog kraha. ^ak i takve kompanije sa tako nepovre-
divim markama kao {to su Coca-Cola, Nescaf× i Bayerov aspirin ne mogu na njih ra~unati kao
na glavne izvore rasta i profitabilnosti. Danas je Coca-Cola, uprkos proizvodnje od pribli`no
jedne polovine svetske proizvodnje bezalkoholnih pi}a, agresivno krenula na tr`i{te vina, osno-
vala kompanije za proizvodnju vo}nih sokova i diverzifikovala se u opremu za desalinizaciju i
plastiku. Iako je odbrana va`na, jasno je da bi lideri na udaru bili nerazumni kada bi sva svoja
sredstva ulo`ili u izgradnju fortifikacija oko svojih sada{njih proizvoda (1, str. 526; 2, str. 377;
8, str. 234). ŠUkopavanjemõ se ne mo`e zadr`ati lo{a pozicija. Svi stati~ni odbrambeni mane-
vri do`iveli su neuspeh.

Jo{ jedan slu~aj neuspe{ne odbrane pozicije pru`aju Land Rover i Range Rover. Polaze}i
od uverenja o njihovoj nepobedivosti, vrlo malo su vodili ra~una o razvoju novog proizvoda.
To je omogu}ilo firmi ŠSubaruõ da uvede svoje jeftinije vozilo sa pogonom na ~etiri to~ka.
Land Rover je odgovorio, ali sa zaka{njenjem, razvojem uspe{nog modela Discovery.  

Ja~anje sada{nje pozicije firme ima posebno smisla kada sada{nji i potencijalni kupci imaju
relativno homogene potrebe i `elje i ponuda firme ve} u`iva visok nivo svesnosti i preferencije
na masovnom tr`i{tu. Na nekim homogenim tr`i{tima, dobro sprovedena strategija odbrane po-
zicije mo`e biti sve {to je potrebno. Sve {to preduze}e mo`e da uradi da pobolj{a zadovoljstvo i
lojalnost kupaca i podstakne i pojednostavi ponovnu kupovinu mo`e da mu pomogne da za-
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{titi svoju sada{nju bazu kupaca i u~ini ponudu atraktivnijom za nove kupce.  

7.2  Bo~na odbrana

Tr`i{ni lider, kada {titi svoju ukupnu poziciju, treba da posveti posebnu pa`nju svojim slabim
bokovima. Lukavi konkurenti normalno }e napasti slabosti firme. Tako su Japanci uspe{no u{li
na tr`i{te malih automobila u SAD zbog toga {to su proizvo|a~i automobila u SAD ostavili pra-
zninu na tom podtr`i{tu. Preduze}e mora da pa`ljivo kontroli{e njegove bokove i da one najra-
njivije za{titi. Mora se proceniti svaka potencijalna pretnja i, ukoliko za to ima indicija, prove-
sti odgovaraju}i postupak da se pretnja zaobi|e.

U marketing smislu, uobi~ajena bo~na odbrana je lansiranje druge (borbene ili bo~ne) mar-
ke za direktnu konkurenciju sa ponudom izaziva~a. Ako je glavna marka lidera ugro`ena novim
proizvodom konkurenta sa agresivno formiranom cenom, on mo`e da uzvrati lansiranjem jefti-
ne marke koja }e da potkopa novi proizvod. Bo~na marka je obi~no proizvod niskog kvaliteta
oblikovan da privu~e segment sa niskom cenom da bi za{titio primarnu marku lidera od direkt-
ne konkurencije cenom. 

Bo~na strategija se uvek koristi zajedno sa strategijom odbrane pozicije. Lider simultano ja-
~a svoju primarnu marku dok uvodi bo~nu marku da konkuri{e na segmentima gde je primar-
na marka ranjiva. Ovo sugeri{e da je bo~na strategija pogodna samo kada firma ima dovoljno
resursa da razvije i u potpunosti podr`i dva ili vi{e ulazaka. 

Bo~na odbrana je od male vrednosti ukoliko nije dovoljno ozbiljno podr`ana, pa je konku-
rent mo`e lako uni{titi. U tome je bila gre{ka General Motorsa i Forda, kada su sa pola sna-
ge dizajnirali Vega i Pinto automobile nekoliko godina pre da bi odbili napade japanskih i evrop-
skih proizvo|a~a automobila. Ameri~ki automobili su bili lo{e ura|eni i nepouzdani i nisu
uspeli da uspore prodaju stranih automobila u SAD. Neuspeh u odbrani tr`i{nog segmenta ko-
ji se tek razvija mo`e imati katastrofalne posledice. 

7.3  Preventivna odbrana  

Agresivnija odbrana je otpo~injanje napada protiv konkurenata pre nego {to oni zapo~nu svoj
napad protiv firme. Preventivna strategija sledi filozofiju da je najbolja odbrana napasti prvi.
Preduze}e saseca konkurente pre nego {to oni mogu da napadnu, zapadaju}i tako u paradoks
ofanzivne odbrane. Na primer, preduze}e mo`e da pokrene napad na konkurenta ~ije se tr`i-
{no u~e{}e pribli`ava opasnom nivou.

Preventivna odbrana se mo`e obaviti na nekoliko na~ina. Mo`e se sastojati od Šgerilskih
akcijaõ na tr`i{tu - zadaju}i udarce jednom konkurentu ovde, drugome tamo, i svakoga izbaciti
iz ravnote`e. Ili bi ofanzivna odbrana mogla da poprimi razmere velikotr`i{nog okru`enja, kao
{to je to primenio Seiko sa svojih 2.300 modela satova distribuiranih {irom sveta. Ili bi ona mo-
gla da se sastoji od odr`avanja frontalnih napada usmerenih na zadr`avanje inicijative i dr`a-
nje konkurenata uvek u defanzivi. 

Ponekad se preventivni udar vodi vi{e psiholo{ki nego stvarno. Lider upu}uje tr`i{ne signale da
bi odvratio konkurente od napada, prete}i zna~ajnim sni`enjem cena ako konkurent u|e na
njegovo tr`i{te. Firma nastoji da spre~i nove ulaske jasno stavljaju}i do znanja da }e braniti
svoju poziciju po svaku cenu. Na primer, kada je vode}a grupa supermarketa u Evropi pred-
lo`ila da uvede sopstvenu marku cole, Coca-Cola je reagovala govore}i kompaniji da }e sma-
njiti nabavnu cenu konkurentima supermarketa za 20%. Grupa je odlu~ila da ne treba da rizi-
kuje napadaju}i Coca Colu.

7.4  Kontraofanzivna odbrana
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Kada je tr`i{ni lider napadnut, uprkos njegovih napora da za{titi bokove ili preventivnih napo-
ra, on mora da odgovori protivnapadom (kontraofanzivom). Lider ne mo`e ostati pasivan pre-
ma sni`enju cena konkurencije, iznenadnoj (blic) promociji, pobolj{anju proizvoda ili osvaja-
nju prodajne teritorije. Lider ima na raspolaganju izbor strategije kojom }e se suprotstaviti is-
turenoj borbenoj liniji napada~a, ili }e manevar usmeriti na bok napada~a ili }e preduzeti dvoj-
ni obuhvat (Škle{taõ) da bi odsekao napada~ke formacije od njihove operativne baze. Drugim
re~ima, ili }e se direktno sukobiti ili pokrete usmeriti ka slabim ta~kama konkurenata.

Ponekad je erozija tr`i{nog u~e{}a tako rapidna da je neophodan kontranapad. Ali branilac,
koji ima dosta jaku strate{ku pozadinu, ~esto mo`e sre}no prebroditi po~etni napad i uzvratiti
protivudarom u povoljnom trenutku. U nekim situacijama bi se mogla koristiti manja povla~e-
nja da bi se pre uzvra}anja udara omogu}io potpun razvoj ofanzive. To mo`e izgledati, ukoliko
ne postoje jaki razlozi da se ne preduzme protivofanziva, kao opasna strategija - Š~ekaj i vidiõ.

Za branioca je bolji odgovor na ofanzivu da zastane, sa~eka i ustanovi pukotinu u za{titi
napada~a, tj. pukotinu u segmentu u kojem }e se mo}i pokrenuti uspe{na kontraofanziva, ako
su pravilno identifikovane slabosti u ofanzivi konkurenta. Cadillac je dizajnirao svoju Seville
kao alternativu za Mercedes i pouzdao se u svoju ponudu mirnije i udobnije vo`nje nego {to
je to Mercedes bio voljan da dizajnira.

Kada je napadnuta pozicija tr`i{nog lidera, uspe{an protivnapad sastoji se u prodoru na glav-
nu teritoriju napada~a, tako da }e ovaj povu}i neke od svojih resursa da brani sopstvenu poziciju.

Jo{ jedna uobi~ajena forma kontraofanzivne odbrane je izvr{iti ekonomski ili politi~ki udar
da se spre~i napada~. Lider mo`e da poku{a da u}utka konkurenta putem subvencioniranja ni-
`e cene za ranjivi proizvod sa prihodom od profitabilnijih proizvoda. Ili lider mo`e da pre vre-
mena najavi da }e uskoro mo}i da se nabavi pobolj{ana varijanta proizvoda kako bi zadr`ao
kupce od kupovine proizvoda konkurenta, iako je pobolj{anje jo{ uvek daleko od toga da je
spremno za lansiranje (1, str. 527; 2, str. 381; 8, str. 235). 

7.5  Pokretna odbrana 

Pokretna odbrana zna~i vi{e od agresivne odbrane sada{nje tr`i{ne pozicije lidera. Pokretna
odbrana se sastoji u pro{irenju na nova tr`i{ta koja mogu poslu`iti kao budu}e baze za odbra-
nu i napad. Ona se ne {iri toliko na ova nova tr`i{ta uobi~ajenim razmno`avanjem marke, ko-
liko inovacijom aktivnosti na dva fronta - {irenjem tr`i{ta i diverzifikacijom tr`i{ta. Ti potezi
stvaraju Šstrate{ku dubinuõ firmi, {to joj omogu}ava da odoli kontinualnim napadima i da uz-
vrati kontraudarcima. To generalno podrazumeva redefinisanje podru~ja poslovanja preduze-
}a od proizvoda ka generi~koj potrebi na kojoj se zasniva.

[irenje tr`i{ta zahteva da firma promeni svoj fokus od sada{njeg proizvoda na {iru generi~-
ku potrebu i da se uklju~i u IR sa ukupnom tehnologijom koja je u vezi sa tom potrebom. Ta-
ko se tra`ilo da se Špetrolejskeõ kompanije preobraze u Šenergetskeõ kompanije. Ali sa stra-
tegijom {irenja ne bi trebalo preterivati. Suvi{e veliko {irenje razvodnilo bi resurse preduze}a,
tako da bi imalo problema u koncentraciji dovoljno resursa da uspe{no konkuri{e na bilo kojem
od njegovih tr`i{ta. U takvoj situaciji, marketing kratkovidost se zamenjuje sa marketing dale-
kovido{}u, gde se suvi{e usmeravamo na budu}nost na {tetu sada{njosti. Razumno pro{irenje,
me|utim, ima svog smisla.

Diverzifikacija tr`i{ta u nesrodne delatnosti je druga alternativa za stvaranje Šstrate{ke du-
bineõ. Primer mo`e biti ula`enje proizvo|a~a cigareta na tr`i{ta alkoholnih i bezalkoholnih pi-
}a, hrane itd. (2, str. 381).

7.6  Su`avanje odbrane (strategijsko povla~enje)
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Velike firme ponekad dolaze do saznanja da ne}e mo}i zadugo da brane sve svoje pozicije. Nji-
hovi resursi su se suvi{e rastegli, pa ih konkurenti nagrizaju na nekoliko frontova. Pokazalo se
da je tada najbolji pravac akcije planirano su`avanje odbrane, koje se naziva i strategijskim povla-
~enjem. Planirano su`avanje odbrane ne zna~i napu{tanje tr`i{ta, ve} pre napu{tanje slabijih po-
dru~ja i prebacivanje resursa na ona ja~a. Planirano su`avanje konsoliduje konkurentsku sna-
gu na tr`i{tu i koncentri{e snage na centralne pozicije (1, str. 528; 2, str. 381-382; 8, str. 236).

Strategijsko povla~enje zahteva da preduze}e utvrdi svoje snage i slabosti i da onda zadr`i
svoje snage, a dezinvestira svoje slabosti. To }e imati za rezultat koncentrisanje preduze}a na
svoj osnovni posao. Kada je ugro`en osnovni posao, mora se braniti po svaku cenu. 

Mnoge firme, koje su oti{le u preteranu ekspanziju tragaju}i za novim tr`i{tima i proizvo-
dima, preispituju njihove pozicije. Smatraju}i da nemaju nikakvu ili samo neznatnu snagu, one
mudrije se povla~e iz ovih podru~ja pre nego {to budu izlo`ene napadima jakih konkurenata.
U mnogim slu~ajevima trebalo bi izbegavati zamke za napu{tanje klju~nih poslova. Samo ka-
da je cela grana osu|ena na zna~ajna ograni~avanja ili ga{enje, preduze}e treba da napusti
svoju granu.

Pred problemom urednog povla~enja na kraju pro{log veka stajao je zna~ajan deo industri-
je naoru`anja. Tehnolo{ka promena u tehnici odbrane povezana sa mogu}im razoru`anjem {i-
rom sveta, prisiljava ve} danas preduze}a industrije naoru`anja da razmi{ljaju o povla~enju sa
ovih tr`i{ta. Nema~ka firma Krauss-Maffay AG (tenk Šleopardõ) utvrdila je ve} pre vi{e godi-
na povratni udeo dobiti iz tehnike naoru`anja. Strategija povla~enja Krauss-Maffaya cilja na
poja~anje civilne tehnike i time osiguranje dobiti za ~itavo preduze}e. 

U godinama usporenog rasta izgleda da se javlja sve ve}a mogu}nost za profitabilne stra-
tegije eliminisanja ili spajanja fragmentiranih tr`i{nih segmenata. 

Iz ratne ve{tine i prirode mo`emo izvesti tri takti~ka pravila za povla~enje (kao formu bor-
bene strategije) (19, str. 107): 1) odre|ivanje ratne pozornice, 2) primena gestikulacije zastra-
{ivanja, i 3) vremenska ograni~enost.

Najva`nije pravilo povla~enja je utvr|ivanje ratne pozornice. Pri povla~enju preduze}e treba
da se ograni~i samo na ona tr`i{ta ili tr`i{ne segmente odnosno grane, koja su, dobro razmi{lja-
ju}i, ispitana za svrhu povla~enja. Takva podru~ja povla~enja su ~esto doma}e tr`i{te, gde se po-
seduju dobro znanje i jo{ pozicija brzog snabdevanja, dakle sve skupa visok potencijal odbrane.

Svaka strategija povla~enja ima svoju delotvornost samo onda, kada se spoljnjem svetu sa
svom ozbiljno{}u saop{tava odlu~nost i putem signala dokumentuje ozbiljnost povla~enja. Otu-
da je strategiji povla~enja potrebna zastra{uju}a gestikulacija, koja ~esto mo`e biti jeftinija, de-
lotvornija i efikasnija od strategije napada. Taktika zastra{ivanja (i blefiranja) se temelji na ~e-
tiri na~ela (19, str. 107): 1) objavljivanje verodostojnosti (Šmislimo ozbiljnoõ), 2) dokumenta-
cija mo}i (Što tako|e mo`emoõ), 3) uspostavljanje komunikacije (Šintenzivno svakoga nago-
varatiõ), 4) apel na razum (Šmi, ipak, ne}emo...õ).

Kona~no, uvek treba biti svestan da je povla~enje privremeni doga|aj, ili drugim re~ima ne
postoji nikakvo ve~ito povla~enje. Ovaj princip menad`eri ~esto zaboravljaju upravo na njiho-
vim doma}im tr`i{tima, zbog ~ega se dosti`e preterano visok Ški{obran cenaõ, {to vodi prevre-
menom slomu povla~enja.

Samo povla~enje ima u su{tini dve forme, ve} prema tome koliko je visok odbrambeni po-
tencijal protivnika. Pri ni`em odbrambenom potencijalu suparnika mo`e se ciljati na uspeh
uglavnom kroz to da se iz pozicije povla~enja brzo i promi{ljeno sprovede bo~ni napad, i to ta-
mo, gde je suparnik slab a mi smo jaki. Ova forma strategije povla~enja  mo`e se uspe{no re-
alizovati putem politike savezni{tva.

Politika savezni{tva se ve}inom ne mo`e realizovati kada je pri sopstvenim borbenim sla-
bostima odbrambeni potencijal protivnika visok, jer na osnovi sopstvenih slabosti ne mo`e se
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na}i nikakav partner za savezni{tvo. U ovoj situaciji ~esto se de{avaju presudne gre{ke me-
nad`menta, po{to se po~inje sa Šukopavanjemõ i tako poku{ava da odr`i lo{a pozicija. Ova
gre{ka u povla~enju mogla se uo~iti zadnjih godina kod niza preduze}a u industriji ~elika u
razvijenim zemljama. Iskustvo pokazuje da ova forma borbene strategije vodi gubitku resursa
u ljudima i kapitalu. Ako analiza poka`e ovo plasiranje u portfoliu, onda treba blagovremeno
izabrati povla~enje putem planiranog, urednog povla~enja. Povla~enje je dobra strategija ka-
da je sopstveni borbeni potencijal nizak, a potencijal oponenta visok. Vojni stratezi smatraju
da je jedan od najte`ih manevara upravo uredno povla~enje i pregrupisavanje snaga. Preduze-
}e treba postepeno da napu{ta tr`i{ta gde su mu {anse za opstanak male ili nikakve i prelazi
na ona gde se mo`e sa uspehom zadr`ati za du`i period.

8  KOOPERACIJA I NEZAVISNOST
Bilo bi neta~no prihvatiti da je celokupno konkurentsko pona{anje izaziva~ko i konfrontiraju-
}e. Mnoge situacije se karakteri{u miroljubivom koegzistencijom  i povremeno kooperativnim
alijansama izme|u konkurenata. U takvim situacijama ide se na strategije kompromisa ili kon-
senzusa. Ova strategija ima smisla u situaciji gde je sopstveni odbrambeni potencijal visok uz
istovremenu intenzivnu ugro`enost.

Ako se propusti da se agresor odbije dok je ugro`enosti iz okru`enja jo{ niska (strategija
borbe), onda - uprkos sopstvenog visokog odbrambenog potencijala - preostaje ve}inom samo
jo{ strategija kompromisa ili konsenzusa. Kako ka`e jedna jevrejska poslovica: ŠAko se ne mo-
`e kako se ho}e, onda se mora hteti kako se mo`eõ. 

U situaciji nezavisnosti, firma ne mora niti da zna niti da brine o konkurenciji. To ne mora
da zna~i da konkurencija ne mo`e da postoji. Mogu se prevideti konkurentske pretnje. Igno-
risanje konkurencije mo`e biti prili~no lakoumno ako se pojavljuje zna~ajna, nepredvi|ena
opasnost. Ali mnoge akcije koje preduzimaju organizacije da to urade, sprovode se na osnovu
pretpostavke da na tr`i{tu ne}e biti neke posebne konkurentske uzbudljivosti. 

Te`nja za kooperacijom javlja se, pre svega, kod preduze}a, koja ne raspola`u sa bilo kojom
jasnom konkurentskom predno{}u ili kojima nedostaju nu`ni resursi za uspe{an opstanak u
konkurentskoj borbi. Naj{iru formu kooperativnog pona{anja predstavlja, bez sumnje, sarad-
nja (formalna kooperacija). Pri tome se oblici i ispoljavanja takve vrste kooperacije mogu oka-
rakterisati sa razli~itim stepenom saradnje i razli~itim vrstama povezanosti. Ako se ograni~i-
mo samo na ugovornu kooperaciju, onda su od prevashodnog interesa pri analizi kooperacije
preduze}a, pre svega, licencni ugovori, ugovorna proizvodnja, fran{izing, ugovori o menad`mentu,
strategijske alijanse i zajedni~ka ulaganja. 

Strategija kompromisa ili konsenzusa mo`e se sprovesti samo sa vrlo dobrim poznavanjem
kako sopstvenih snaga i slabosti, tako i onih iz okru`enja (posebno protivnika). Pri tom se raz-
likuju dva puta (19, str. 114).

Jedan put je kooperacija ili savez (koalicija, alijansa) sa suparnicima po principu d`iu-d`icu
(Jiu-Jitsu), koji poku{ava da iskoristi slabosti protivnika. Politika kooperacije ili saveza izme-
|u dva ili vi{e takmaca je ve}inom kvantitativna kooperacija i otuda strategija kompromisa (odvo-
jeno mar{irati, zajedni~ki tu}i). Ovde se, u su{tini, radi o tome da se putem kooperacije uspe
da stvori veoma veliki broj komada (delova kod nekog proizvoda) kod usagla{enih tipova (npr.
strategijska alijansa Renault - Volvo) i/ili putem kooperacije u prodaji ka jednoj zajedni~ki ja-
~oj poziciji na tr`i{tu u odnosu na nekog tre}eg suparnika (strategijske alijanse Nestl× - Coca
Cola i Nestl× - General Mills). 

Strategija kooperacije po principu d`iu-d`icu usmerava se ve}inom protiv najja~eg suparnika,
pri ~emu treba imati u vidu da se ni od dva hroma ~oveka ne mo`e stvoriti jedan trka~, ni od dva
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slepa jedan koji vidi. Otuda kooperacija treba da spoji (slo`i) snage partnera u kooperaciji, pri
~emu je gotovo uvek to tako da svaki partner poseduje snage na nekom drugom podru~ju.

Drugi je onaj, koji se mo`e ozna~iti kao princip tai-~i (Tai-Chi). Filozofija tai-~i istovreme-
no odgovaraju}e pro`ima dva preduze}a uprkos njihovih suprotnosti, stapa jedno sa drugim,
tako da tek jin (Yin) i jang (Yang) daju jednu celinu. Ova strategija je kvalitativan put, gde dva
preduze}a postaju jedna celina, tako da ovde mo`emo govoriti o strategiji konsenzusa.

Primer strategije konsenzusa po principu tai-~i su ona zajedni~ka ulaganja (joint venture),
kod kojih npr. jedna evropska firma sa jednom japanskom ili ameri~kom firmom krene u no-
vo poslovno podru~je na doma}em tr`i{tu. U novom poslovnom podru~ju (jin) za preduze}e
postoji ni`i, sopstveni odbrambeni potencijal za proizvod. Strani partner ima ni`i geografski
odbrambeni potencijal (jang) u Evropi. Joint venture je nova celina od koje obe firme imaju
koristi. Kod ove forme strategije partneri se me|usobno dopunjuju sa svojim profilima sna-
ga/slabosti. Jin i jang predstavljaju dve suprotnosti koje ne mogu da `ive jedna bez druge.

9  URAVNOTE@ENJE ORIJENTACIJE NA KUPCA I KONKURENTA
Bez obzira na to koju poziciju preduze}e zauzima na tr`i{tu, stalno mora budno motriti na svoje
konkurente i prona}i konkurentsku marketing strategiju koja }e da ga najuspe{nije pozicionira. I
stalno mora adaptirati svoje strategije konkurentskom okru`enju, koje se veoma brzo menja.

Postavlja se pitanje: Mo`e li preduze}e potro{iti suvi{e vremena i energije prate}i konkurente,
slabe}i svoju orijentaciju na kupce? Odgovor je da! Preduze}e mo`e postati u toj meri orijenti-
sano na konkurente da gubi njegov jo{ va`niji fokus na kupce. 

Preduze}e koje je orijentisano na konkurente je ono koje ve}inu svog vremena tro{i na pra}enje
poteza konkurenata i tr`i{nog u~e{}a i nastoji da na|e strategije da mu parira. Ovaj pristup ima
neke prednosti i nedostatke. Na pozitivnoj strani, preduze}e razvija borbenu orijentaciju. U~i svoje
ljude iz marketinga da stalno budu oprezni, motre}i budno na slabosti u sopstvenoj poziciji i istra-
`uju}i slabosti konkurenata. Na negativnoj strani, preduze}e postaje suvi{e reaktivno. Umesto da
sprovodi sopstvenu strategiju orijentisanu na kupce, ono svoje poteze zasniva na potezima (akci-
jama i reakcijama) konkurenata. Kao rezultat, po{to mnogo toga zavisi od onoga {ta rade konku-
renti, preduze}e ne mo`e da se kre}e u planiranom smeru ka cilju.

Preduze}e koje je orijentisano na kupce, nasuprot, u oblikovanju strategije marketinga vi{e se
usmerava na pove}anje kupaca i isporuku superiorne vrednosti ciljnim kupcima. Jasno, ovo pre-
duze}e je u boljoj poziciji da identifikuje nove mogu}nosti i utvrdi dugoro~ne strategije koje imaju
smisla. Posmatraju}i razvoj potreba kupaca, mo`e da odlu~i koje grupe kupaca i koje izranjaju}e
potrebe su najva`nije za servisiranje, imaju}i u vidu njegove resurse i ciljeve. 

Dana{nja preduze}a, u praksi, moraju biti tr`i{no orijentisana preduze}a, vode}i ra~una ka-
ko o njihovim kupcima tako i njihovim tr`i{tima. U formulisanju svoje strategije marketinga
preduze}a moraju da izbalansiraju razmatranja kupaca i konkurenata. Ne smeju da dozvole da
ih razmatranja konkurenata zaslepe i da se ne usmere i na kupce.

Slika 10-7 prikazuje da preduze}a godinama prolaze kroz ~etiri orijentacije. U prvoj fazi, ona
su orijentisana na proizvod, poklanjaju}i malo pa`nje bilo kupcima ili konkurentima. U drugoj
fazi, ona postaju orijentisana na kupce i po~inju da poklanjaju pa`nju kupcima. U tre}oj fazi,
kada po~inju da posve}uju pa`nju konkurentima, postaju orijentisana ka konkurentima. Danas,
preduze}a treba da budu orijentisana na tr`i{te, poklanjaju}i izbalansiranu pa`nju i kupcima i
konkurentima (1, str. 538-539).

Mnoga preduze}a misle da je pridobijanje i zadr`avanje kupaca posao sektora za marketing
ili prodaju. Uspe{na preduze}a su ve} odavno shvatila da marketing ne mo`e sam da obavi taj
posao. Ustvari, mada marketing igra vode}u ulogu, on mo`e biti samo partner u privla~enju i za-

437Glava 10   Struktura tr`i{ta i analiza konkurencije



dr`avanju kupaca. Ni najbolji marketing sektor na svetu ne mo`e uspe{no da proda lo{e ura|ene
proizvode, koji ne uspevaju da udovolje potrebama kupaca. Sektor marketinga mo`e biti uspe{an
samo u preduze}ima u kojima su svi sektori i zaposleni ekipirani da formiraju konkurentski supe-
rioran sistem za isporuku vrednosti kupcu.
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