Ratovi cijenama - uzroci i rezultati

Vili¢, Luciano

Master's thesis / Diplomski rad

2023

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Pula / Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli

Permanent link / Trajna poveznica: https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:137:986223

Rights / Prava: In copyright /Zasti¢eno autorskim pravom.

Download date / Datum preuzimanja: 2024-05-12

R
<</\U JA OO
Yo 2,
- = Repository / Repozitorij:
rm

-~ Digital Repository Juraj Dobrila University of Pula

AN §pér

rd i r.ns k. h r DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLI


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:137:986223
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
http://rightsstatements.org/vocab/InC/1.0/
https://repozitorij.unipu.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/unipu:8502
https://dabar.srce.hr/islandora/object/unipu:8502

Sveuciliste Jurja Dobrile u Puli
Fakultet ekonomije i turizma

«Dr. Mijo Mirkovié»

Luciano Vili¢

Ratovi cijenama — uzroci i rezultati

Diplomski rad

JMBAG: 0303079134, redoviti student
Studijski smjer: Marketinsko upravljanje
Predmet: Politika konkurencije

Znanstveno podrucje: Ekonomija i turizam
Znanstveno polje: Marketing

Znanstvena grana: Ratovi cijenama u modernoj ekonomiji

Mentor / Mentorica: izv. prof. dr. sc. Dragan Benazié¢

Pula, kolovoz 2023.



SADRZAJ
1. UVOD2

2. TRZISTES
2.1. Pojam trZista i trziSnog natjecanja5
2.2. Strategija trZiSnog natjecanja7
2.3. Planiranje strategijell
3. KONKURENCUA17
3.1. Konkurentska prednost17
3.1. SavrSena i nesavrsena konkurencijal9
3.2. Ostvarivanje konkurentske prednosti26
3.3. Problem odrzivosti konkurentskih prednosti29
4. RATOVI CIJENAMA35
4.1. Definiranje cijena proizvoda i usluga na trZistu35
4.2. Uzroci ratova cijenama38
4.2.1. Visak kapaciteta38
4.2.2. Rast trzista38
4.2.3. Vodstvo u cijeni40
4.2.4. Cvrsta reputacija40
4.2.5. Financijsko stanje i konkurencija41
4.4, Strategije ratova cijenama42
4.5. Utjecaj ratova cijenam na trzZiste44
4.5.1. Kratkoro¢ni ucinci46
4.5.2. Dugorocni ucinci4?7
4.6. Zastita od ratova cijenama49
5. STUDIJA SLUCAJA O CIJENOVNIM RATOVIMAS4
6. ZAKLJUCAK6G1
LITERATURAG3
POPIS SLIKAG68

1. UVOD



U suvremenom dinami¢nom svijetu trziSta, borba za potroSace i trziSni udio postala je
strategijske igre u kojima tvrtke pokusavaju pridobiti prednost nad konkurencijom putem
prilagodbe cijena svojih proizvoda ili usluga. Ovi ratovi cijenama duboko utjeCu na
ekonomske aspekte poslovanja, trziSnu dinamiku i Cesto imaju dalekosezne posljedice
na poslovne subjekte, potroSace i Siru druStvenu sliku. Ratovi cijenama, kao
manifestacija oStre konkurencije, imaju ogroman znacaj u modernom poslovhom
okruzenju. Oni odrazavaju zamrSenu meduodnos izmedu trziSne dinamike, ponasanja
potroSacCa i donoSenja strateskih odluka unutar tvrtki. Ispitivanjem uzroka, strategija i
ishoda cjenovnih ratova mozemo razotkriti dublje uvide u funkcioniranje trziSta i

strategije koje tvrtke koriste kako bi stekle konkurentsku prednost.

Globalizacija, tehnoloski napredak i slobodna trgovina promijenili su nacin na koji tvrtke
posluju i kako se proizvodi i usluge plasiraju na trziste. U ovom kontekstu, cijene su
postale klju€na determinanta odluka potroSaCa i Cesto odlucujuéi faktor u odabiru
izmedu konkurentske ponude. No, taj osje¢aj konstantne borbe za potroSaCe potice

tvrtke na prilagodbu svojih cijena kako bi stvorile prividnu konkurentsnu prednost.

Konkurentska prednost bila je temeljni koncept u podrucju strateSkog menadzmenta
budu¢i da objasSnjava Sto je odgovorno za razlike u ucinku medu tvrtkama. Opseg
poslovne strategije, s druge strane, je definiranje dugoronog plana djelovanja koje
tvrtka moze slijediti kako bi postigla svoje ciljeve ucinka. 1z tog razloga, konkurentska
prednost je Siroko prihvac¢ena u te€ajevima i udZbenicima strateSkog menadzmenta kao
osnovni koncept poslovne strategije. Medutim, tvrdi se da je konkurentska prednost
postapalica koja izaziva zabunu kod akademika, poslovnih rukovoditelja i konzultanata.
lzvor ove zabune je Cinjenica da i akademici i menadzeri u praksi imaju tendenciju
koristiti pojam konkurentske prednosti s razli€itim znaenjem u razli€itim kontekstima.
Tipi€na objasnjenja za pokretanje cjenovnih ratova su &imbenici kao Sto su viSak
kapaciteta, novi sudionici, fokus na trziSne udjele. To stvara silaznu spiralu cijena,
takoder zato Sto je reakcija konkurencije podcijenjena. No, ratove cijenama pokrecu i

namjerni napadi pojedinih pruzatelja na konkurenciju.



Ovaj rad istrazuje fenomen ratova cijenama u poslovnhom okruzenju. Fokusira se na
razumijevanje uzroka koji dovode do ovih ratova, strategija koje tvrtke primjenjuju
tijekom ovih sukoba te posljedica koje proizlaze iz njih. Kroz analizu relevantnih teorija,
primjera iz stvarnog svijeta i dublje refleksije, ovaj rad nastoji osvijetliti vaznost,

prednosti i rizike povezane s ratovima cijenama.



2. TRZISTE
2.1. Pojam trzista i trziSnog natjecanja

Definicija trzista dugo je bila kontroverzno pitanje u slu€ajevima trziSnog natjecanja i
spajanja. Proteklih dvadeset godina svjedo€imo razvoju novih metoda definiranja trzista
prikladnijih posebnim zahtjevima analize konkurencije od onih koje tradicionalno koriste
ekonomisti. Pozornost je takoder usmjerena na metode izravnog mjerenja trziSne snage

¢ime se u nekim slu€ajevima izbjegava potreba za definiranjem trzista.

“Trziste” se moze rigorozno i precizno kvantitativho definirati, ali informacije za to obi¢no
nisu dostupne. Umjesto toga, trziSta se Cesto definiraju na temelju kvalitativnih
informacija, Sto dovodi do mogucénosti pogreSaka. Nazalost, postoji samo slaba
poveznica izmedu promjene u trziSnom udjelu i promjene u konkurentskoj izvedbi, i zato
su definicija trziSta i koriStenje trziSnih udjela vrlo grubi alati za analizu. Zato je njihova
najbolja upotreba kao sigurne luke za brzo izdvajanje neozbiljnih sluCajeva od onih u
kojima je potrebno paZljivo prouciti ekonomske sile koje upravljaju ponasanjem

industrije.

RijeCima Bilena (2002), pojam "trZiste" obuhvaéa prostor u kojemu su ponuda i
potraznja dobara i usluga u interakciji, tvoreéi slozenu meduigru koja utje€e na prodaju
odredenih kategorija proizvoda. Dodatno, Bilen napominje da trziSte predstavija
amalgamaciju razli€itih institucija i mehanizama koji olak8avaju kontinuirani protok
dobara i faktora proizvodnje. PotiCe stalnu vezu izmedu agregatne ponude i potraznje,

Cime se uspostavlja dinamicki okvir za interakcije izmedu kupaca i prodavaca.

U Sirem kontekstu, trZiste sluzi kao arena u kojoj sile ponude i potraznje medusobno
djeluju kako bi se postigla cjenovna ravnoteza unutar njegovih granica. TrzZiSne cijene
pokazuju fluktuacije pod utjecajem niza Cimbenika, iako su razlike izmedu ponude
dobara i usluga i njihove odgovarajuce potraznje najcesSci krivci. Interesi proizvodaca i
potroSaCa na trziStu se razlikuju, pokazujuci suprotne putanje. Unato¢ tome, njihove
zajednicke akcije u konacnici dovode do uspostavljanja cjenovne ravnoteze. Ova toCka

interakcije ponude i potraznje moze obuhvacati lokalne, regionalne, nacionalne, pa ¢ak i



medunarodne ili globalne razmjere. Bilen (2002) dalje tvrdi da "prostorni opseg trzista
ovisi o karakteristikama kao Sto su priroda roba i usluga, njihova korisnost, moguénost
prijenosa i skladiStenja. Odredeni proizvodi imaju lokalizirani znacaj, dok drugi imaju
regionalni ili Siri znacaj nacionalni znacaj, a neki imaju globalni doseg i znacaj." U
podrucju medunarodne trgovine, robe, nekretnine, valute i devize, usluge turizma i
prijevoza, kapital, radna snaga i radna snaga, medu ostalim ¢imbenicima, mogu doci u

igru.

Opcenito, Sto je trziSte uze definirano, vjerojatnije je da ¢e tvrtka ili poduzeéa imati
trziSnu moc. Nije iznenadujuce da su tvrtke sklone zagovarati Sire definicije trziSta od
onih koje su usvojila tijela za trZziSno natjecanje. Vladina tijela za provodenje
antimonopolne politike ¢esto su optuzivana za proizvoljno definiranje trzista dovoljno
Siroka da tvrtke koje se spajaju u€ine konkurentima, ali dovoljno uska da trziste ucCine
visoko koncentriranim. (Morris i Mosteller, 1991). Werden (1981.) je priznao da
metodologija koriStena u sluajevima spajanja u SAD-u 1960-ih i 1970-ih zasluZuje velik
dio kritika koje je dobila. Slicno tome, Whish (1993., str. 200) kritizirao je Komisiju EU,
tvrdeCi da, budu¢i da jednostrano ponasSanje poduzeCa bez trziSne moci ne moze
prekrsiti pravila trziSnog natjecanja, "u nekim su sluCajevima iznesene prilicno Cudne
tvrdnje o dominaciji." Kauper (1996) primjecuje da su u nekim slu€ajevima zlouporabe
dominacije trzista “izgleda uZza nego Sto bi opravdala Cisto ekonomska briga o

nepovoljnim ucincima cijene i proizvodnje.

Europski sud pravde prvi je razmatrao pitanje definicije trziSta u Continental Can.7
Pronasao je pogresku u trziSnoj analizi Komisije i naglasio ulogu zamjenjivosti opskrbe
"Cimbenika koji je tijekom vremena nestajao iz odluka Komisije." (Kauper, 1996). U
predmetu United Brands Sud je odluio da se necée oslanjati na podatke o unakrsnoj
elasti¢nosti potraznje, odluCivsi se za subjektivniji test temeljen na onome $to je Sud

smatrao posebnim zna€ajkama banane.

Povijesno gledano, ekonomisti su posvecivali malo paznje pitanju definicije trzista.
Stigler (1982) je izjavio da “borba oko definicija trziSta. ...dobilo praktiCki nikakvu
pozornost od nas ekonomista" i "odredivanje trziSta ostalo je nerazvijeno podrucje

ekonomskih istrazivanja na teorijskoj ili empirijskoj razini." Slicno je Horowitz (1981)



primijetio: Buduc¢i da su ekonomisti, od Adama Smitha nadalje, s samopouzdanjem i
entuzijazmom, iako ne nuzno sa zajedniCkim stajalistima, pisali o trziStima, moguce je

ocCekivati da bi oni imali dosta doprinosa trziStima. rjeSavanje pitanja definiranja trzista.

Koncept trziSne strukture je alat za pruzanje odredenog okvira teorijama koje istrazuju
trziSne situacije. Tri najCesSca elementa trziSne strukture ekonomisti su postavili kao broj,
veli€inu i distribuciju veli€Cine prodavaca i kupaca, stupanj diferencijacije proizvoda i
uvjete ulaska na trziste. OkruzZenje ili "mjesto konkurencije poduzeéu" naziva se "trZziSna
struktura". TrziSna struktura je okruZzenje u kojem poduzece dobiva kompetitivhu
'disciplinu’ ili kroz koje pravilo trziSnog natjecanja postaje ucinkovito. Stoga se moze reci
da trZiSna struktura ukljuCuje vazan, mali broj stratesSkih ¢imbenika okruzenja koji utjecu
na sve osnovne odluke poduzeca. Pojam trziSne strukture ukljuCen je u Siri pojam
okruzenja poduzec¢a. Okruzenje poduze¢a moze se promatrati u tri preklapajuc¢a dijela
(Bilen, 2002):

1. Opce okruzenje ili institucionalno okruzenje (institucionalno okruzenije)
2. Osnovni ekonomski uvjeti (osnovni uvjeti) i
3. Specificno okruzenje koje se tako izravno obrac¢a na poduzece da utjeCe na sve

vazne odluke (struktura trZista).

Poduzeca prodaju robu i usluge pod razli€itim trziSnim uvjetima, $to se opcenito naziva
trziSne strukture. TrziSna struktura opisuje kljuéne znacajke trzista, ukljuc€ujuéi broj tvrtki,
slicnost proizvoda koje prodaju i lako¢u ulaska i izlaska s trziSta. Poslovni sektor
gospodarstva &ine poduzeéa koja djeluju u razligitim trzisnim strukturama. Cetiri glavne
trziSne strukture su savrSena konkurencija, monopol, monopolisticka konkurencija i

oligopol. Drugi su duopol i monopson.

2.2. Strategija trziSnog natjecanja

O konstruktu konkurentske strategije raspravlja se u strateSkom menadzmentu od
njegovog pocetka prije gotovo 30 godina. Nekoliko razli€itih definicija pojavljuje se u
danasnjoj literaturi, ali ne postoji suglasnost medu znanstvenicima u pogledu nekoliko

aspekata konstrukta strategije. Na primjer, koja su glavna pitanja koja menadzeri



trebaju uzeti u obzir pri formuliranju strategije (rasprava o sadrzaju strategije) i kakav
put treba slijediti u oblikovanju i provedbi strategije (rasprava o procesu strategije). Kako
bi definirali konkurentske strategije danas, zapocinjemo nudeci sljedec¢u definiciju
strategije preuzetu od istaknutog znanstvenika: strategija je skup ciljeva, politika i
planova koji, uzeti zajedno, definiraju opseg poduzeéa i njegov pristup opstanku i
uspjehu (Rumelt, 1991).

Stoga se strategija na poslovnoj razini odnosi na izbore koje poduzece donosi kada
odluCuje "kako se natjecati" na pojedinim trzistima proizvoda. Stoga se moze
konkretnije definirati kao "integrirani i koordinirani skup obveza i radnji koje poduzecée
koristi za postizanje konkurentske prednosti iskoristavanjem klju¢nih kompetencija na

odredenim trzistima proizvoda" (Rindova i Fombrun, 1999.).

Prije definiranja dvaju konstrukata konkurentske prednosti i temeljnih kompetencija
koriStenih u ovoj posljednjoj definiciji, prvo moramo razjasniti $to namjeravamo za
"izbore o tome kako se natjecati". Nakon tri desetljeCa rasprava, znanstvenici
menadzmenta skloni su se sloZiti oko pretpostavke da sadrzaj konkurentske strategije
ne moze izbje¢i razmatranje tri vazne dimenzije: tko, Sto i kako. U osnovi, te dimenzije
predstavljaju tri glavna pitanja koja bi si svaki menadZer trebao postaviti /sebe u
procesu izgradnje poslovne strategije. Prvo pitanje o tome tko se odnosi na odabir
segmenata kupaca koje tvrtka zeli opsluzivati. Ova je odluka relevantna za posljedi¢ne
izbore koji se moraju donijeti (tj. marketinSke izbore) u smislu pozicioniranja njegovih
proizvoda/usluga. Drugo pitanje je Sto se odnosi na znacajke proizvoda/usluge koju
tvrtka odluCuje ponuditi. Tvrtka bi trebala razmotriti potrebe koje ocCekuje da ce
zadovoljiti kroz taj proizvod/uslugu. U tom smislu, izbor ¢e biti izmedu dvije opcije: a)
zadovoljavanje potrebe na drugadiji na€in od konkurenata; b) identificiranje potrebe koju

nikada prije nije zadovoljila niti jedna druga tvrtka.

Trece pitanje kako se odnosi na nacin na koji poduzece isporucuje svoj proizvod (tj.
kako ga proizvoditi i distribuirati) i kako se razlikuje od svojih konkurenata. Na primjer,
tvrtka moZe ponuditi niz izbora u tehnologiji i proizvodnim sustavima za usvajanje ili

tipologiju kanala koja bi bila isplativija/odrzivija za odabir.



Stoga stvaranje ucinkovite konkurentske strategije znacCi biti u stanju odgovoriti na

sljedeca pitanja:

1. tko su maoiji ciljani kupci i koje su njihove nezadovoljene potrebe?
2. Kakve bih im proizvode/usluge trebao ponuditi?
3. kako bih trebao pruzati svoje proizvode/usluge pokusSavajuci istovremeno biti

ucinkovit i inovativan u usporedbi sa svojim rivalima.

Ako su to glavne komponente njezina sadrzaja, bit poslovne strategije treba odrazavati
osobitosti koje razlikuju svaku tvrtku od njezine konkurencije u nadinu na koji obavlja
aktivnosti drugacije (ili obavlja razliCite aktivnosti u usporedbi sa svojim konkurentima).
Kao $to je spomenuto, Rindova i Fombrun (1999) definicija poslovne strategije ukljucuje
dva konstrukta (konkurentsku prednost i temeljne kompetencije) koje je potrebno
pojasnjenje. Pretpostavljamo da je konkurentska prednost konacni rezultat
konkurentske strategije koju poduzece razvija kroz iskoriStavanje svojih kljucnih
kompetencija. Prahalad i Hamel (1990.) bili su prvi znanstvenici koji su koristili koncept
temeljnih kompetencija (ili razlikovnih kompetencija)4. U ovaj koncept ukljucili su
sposobnost menadZera da razviju osebujan skup vjestina koje njihovu tvrtku razlikuju od
svih konkurenata dajuc¢i im konkurentsku prednost. Tocnije, temeljne kompetencije

razvijaju se kroz iskustvo.

MenadZeri uCe kako se natjecati u odredenom podrucju i kroz proces pokuSaja i
pogreSaka (Eisenhardt & Tabrizi, 1995.) mogu poboljsati svoje profesionalne
sposobnosti prenoseci takvo znanje na cjelokupnu organizaciju. Organizacije, u isto
vrijeme, pokusavaju iskoristiti svoje iskustvo u industriji (u smislu ponasanja potroSaca,
konkurentskog okruzenja, dodijeljenih resursa i tako dalje), razvijajuci interne sustave
za prevodenje znanja takvih menadzera u organizacijsko znanje i rutine. Ovaj pristup

u€enju uz kontinuirano poboljSanje temelj je za razvoj konkurentske prednosti tvrtke.

Jednostavan prikaz konkurentske trziSne krivulje moze se analogno prikazati kao
monopolisticka trziSna krivulja. Vazno je imati na umu da svako trziSte moze biti
kompetitivno u razlicCitom postotku. Na konkurentske trziSne uvjete moze utjecati i
trajanje. U kratkom roku na konkurentska trziSta moze dovesti do varijabilnih prihoda,

bilo da su visoki ili niski. Poslovanje na takvim trziStima za nove aktere moze znaciti



eksperimentiranje s razliCitim strategijama kako bi se ostvarili veci prihodi. Medutim, na

dugi rok, oCekivani prihodi Cesto postaju stabilniji.

Slika 1 Prikaz krivulje na kompetitivnom trzistu

Price

and ™ Profit maximising
Cost \,\ ‘\\ price MC
Price where normal
P1 profits are made
AC
P2 > /
c1 AR
Threat of competition likely to cause Q1 \ Q2 Output
firms to price at P2 rather than P1 MR

Izvor: Riley, 2016

Na dijagramu su prikazana moguca stanja na trziStu. Horizontalna os (x-osa)
predstavlja koli€inu proizvoda, dok vertikalna os (y-osa) oznaCava cijenu i troSkove.
Narancasto oznacCene krivulje na dijagramu predstavljaju MR (grani¢ni prihod) i AR
(prosjecni prihod), dok su plavo oznacene krivulje MC (granicni troSak) i AC (prosjecni

trosak).

TocCka oznacena cijenom P1 i koli¢inom Q1 (gdje je MC=MR) ukazuje na trenutak kada
je cijena proizvoda veca od prosje€nih troSkova. Ova toCka na krivulji prosjeénih prihoda
oznaCava trenutak kada poduzecéa ostvaruju maksimalne prihode ili profit. lako je
ovakav prihod poZeljan za poduzece, s njim dolaze i izazovi. 1znadprosje¢ni prihodi

priviace paznju drugih na trziStu i potiCu povecéanu stvarnu i potencijalnu konkurenciju.



Kada se konkurencija pojavi, poduzeca se Cesto prilagodavaju. Inicijalno, poduzeca
mogu Zeljeti maksimizirati profit, ali kako se trziSte popuni konkurencijom, cesto
smanjuju cijene kako bi odvratili veliki broj novih konkurenata. Prisutnost stvarne ili
potencijalne konkurencije utjeCe na oblik krivulje. Smanjenje cijena ima za cilj umanijiti

privlaCnost kratkotrajnih ulazaka na trziste i potice stabilniji dugorocni pristup.

Smanjenjem cijena takoder raste potraznja za proizvodom, a dugoro¢no gledano, cijene
se obi¢no odrzavaju na tim razinama. Kada cijene padnu na P2 i koli¢inu Q2 (gdje je
AC=AR), tada se postiZze normalna odrziva cijena proizvoda za trziste. lako ovi prihodi
moZzda nisu najpozeljniji za poduzece, oni su dovoljni za odrZzavanje trziSnog prisustva

bez privlaCenja viSe konkurencije.

Na kompetitivnim trzistima, dokazano je da se posluje bez znatnih problema (npr.
kratkotrajni ulasci, priviacenje konkurencije) kada se prosjecni troSak izjednacava s

prosje¢nim prihodom.

2.3. Planiranje strategije

Strategiju mozemo definirati kao oCekivanje da ¢e poduzece ostvariti svoje ciljeve i
efikasno odgovoriti na promjene koje nastaju u njenom svakodnevnom okruzenju. Te
promjene mogu biti nepredvidive i dugo trajati, dovesti do destabilizacije poduzeca i
trziSnog zaostatka u odnosu na konkurenciju. Strategiju je u pravilu teSko precizno
definirati zbog raznovrsnosti definicija koje se na nju odnose. Strategija opisuje glavne
karakteristike poduzeca i naCine na koje se poduzee odnosi na razliCite vanjske i
unutrasnje utjecaje okruzenja. U tom kontekstu strateski je plan vremenski odreden
skup aktivnosti poduzeéa, napravljen radi postizanja cilieva poduzeéa putem jaCanja

postojece strategije.

Markides (2001.), navodi da dva glavna podrucja debate o procesu strategije ukljucuju
planiranje strategije (rasprava izmedu dizajna i Skole koja se pojavljuje) i analiticki
pristup izgradnji strategije (rasprava izmedu internog/resursnog i eksternog/trziSno

orijentiranog pristupa). Slazemo se sa znanstvenicima koji proces stvaranja strategije



vide kao sastavljen od oba elementa8. lako se strategija ne bi trebala u potpunosti
prepustiti improvizaciji, vazno je osigurati da pretjerano planiranje i odlu¢nost ne dovedu
do temeljne rigidnosti. Zapravo, nedostatak dovoljne fleksibilnosti moze sprijeciti
sposobnost tvrtke da reagira na bilo koju mogucu vanjsku promjenu. Naprotiv,
pretjerano posvecivanje pozornosti fleksibilnosti i kreativnosti mozZe sprijeciti sposobnost
tvrtke da slijedi precizan i jedinstven smjer. Nedostatak unaprijed odredenog smjera
mogao bi uzrokovati kaos u cijeloj organizaciji i radnoj snazi. U drugom podrucju
rasprave, vjerujemo da je potrebno usvojiti obje perspektive, unutarnji i vanjski pristup.
Na primjer, neprakticno je promatrati glavne resurse i sposobnosti poduzeca bez
razmatranja vrste trzista na kojem bi poduzece Zeljelo poslovati. S druge strane, tvrtka
ne bi trebala gledati isklju€ivo na trziSte bez razmatranja resursa potrebnih za uspjeh na

tom trzistu.

Suvremene organizacije moraju stalno skenirati okolinu kako bi predvidjele svaku
mogucu promjenu koja bi mogla utjecati na njihov buduci opstanak i konkurentnost. Ova
potreba odredena je sloZzenim konkurentskim krajolikom koji se razvio tijekom posljednja

tri desetljeca.

Danasnji donositelji odluka trebaju razviti nacCine tumacenja konkurentske strategije
integracijom procesa formulacije s potpunijom analizom varijabli koje utje€u na unutarniji
i vanjski kontekst konkurencije. Nas$ je cilj ovdje pruziti sveobuhvatan pregled glavnih
varijabli. Tijekom vremena literatura o upravljanju proizvela je doslijednu analizu
naglasavajuci usporedbu izmedu tradicionalnog strateSkog konteksta i danasnjeg
konteksta, kao Sto je prikazano u tablici 1. Kao Sto je prikazano, danasnja vanjska
okruZenja su sve dinamiCnija i obiljezena kontinuiranim promjenama u proizvodima i
trzistima. Osim toga, brzo rastu¢a konkurencija zahtijeva sve vecu fleksibilnost i
inovativhu sposobnost organizacija, transformirajuéi okruzenje u hiperkonkurenthom
kontekstu (D’Aveni, 1994.).

Planiranje strategije je klju¢ni korak u vodenju poslovanja, bilo da se radi o poduzecéima,
organizacijama ili projektima. Ova vazna faza ukljuCuje analizu trenutnog stanja,
definiranje ciljeva, identifikaciju resursa te razvoj akcijskog plana za postizanje tih
cilieva. Cilj planiranja strategije je osigurati uskladenost izmedu resursa, sposobnosti i



cilieva, kako bi se osigurala dugoro€na odrzivost i konkurentska prednost. U svijetu brze
promjene i konkurencije, planiranje strategije postaje vitalno za dugorocni uspjeh. Kroz
pravilno planiranje, organizacije stvaraju okvir za donoSenje informiranih odluka,

optimalno iskoriStavanje resursa te postizanje konkurentske prednosti na trzistu.

Definiranje cilieva igra kljuénu ulogu jer precizno postavljeni ciljevi omogucuju
usmjerenje svih aktivnosti prema zajednickom svrSetku. Osim toga, planiranje strategije
omogucuje organizacijama da donose odluke temeljem cCinjenica i analitiCkih podataka,
Sto smanjuje rizike i povecCava izglede za uspjeh. lzrada akcijskog plana daje prakti¢nu
dimenziju strategiji, odredujuci Sto, tko, kako i kada ¢e se provoditi. Tako organizacije
imaju jasne smjernice za djelovanje te moguci odgovor na neocCekivane promjene u
okruzenju. UkljuCivanje resursa poput ljudskih potencijala, financijskih sredstava i
tehnologije osigurava da organizacija ima potrebne alate za ostvarivanje strategije.
Planiranje strategije takoder omogucluje organizaciama da procijene svoju
konkurentske prednosti, razlikuju¢i se na trzistu i privlaCeCi pozornost ciljnih skupina.
Nakon implementacije, pracenje i evaluacija provodenja strategije omogucuje
organizacijama da pravodobno prepoznaju nedostatke ili neuskladenosti te da prilagode

svoje aktivnosti prema potrebama i promjenama na trzistu (Eisenhardt & Tabrizi, 1995).

Kako bismo pomogli u naSem razmisljanju, razvili smo konceptualni model, kao sto je
prikazano na slici 2. Ovaj model predlaze tri skupine Cimbenika koji utje€u na proces
formuliranja strategije koje bi donositelji odluka trebali uzeti u obzir pri stvaranju visoko
konkurentne moderne organizacije. Takav pristup konkurentskoj strategiji trebao bi
pomoci poduzecu da osigura odrzZivost svoje konkurentske prednosti i na taj nacin
postigne vrhunsku izvedbu za dobrobit svojih dionika. Zatim analiziramo ove tri skupine
C¢imbenika koji utjeCu na formuliranje strategije. Prva skupina vanjskih ¢imbenika s
kojima se donositelji odluka moraju nauciti nositi ukljuCuje: op¢u razinu neizvjesnosti,
tempo razvoja tehnologije i trzista, fenomen globalizacije, konkurenciju na
medunarodnoj razini i dodatnu prijetnju koju predstavljaju zemlje u usponu, dinamiku
konkurencije i koncept trziSnog natjecanja s viSe toCaka ili viSe trziSta. Druga skupina
faktora je interna za poduzecée. Oni koji donose odluke trebaju ih analizirati kako bi

ojaCali konkurentnost svoje tvrtke. DinamiCke i sadrzajne sposobnosti, organizacijska



znanja i vjestine te razina uzroCne dvosmislenosti izmedu tvrtki predstavljaju unutarnje

Cimbenike koji se razmatraju u naSem modelu (D’Aveni, 1994).

Slika 2Novi model konkurentske strategije i Cimbenici koji utje€u na njegov put ka

postizanju superiornih razina performansi
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Naposljetku, trecu skupinu predstavljaju glavne strateSke radnje koje tvrtka moze
provesti kako bi poboljSala svoju bazu znanja. Takve radnje mogu biti procesi
istrazivanja i razvoja, kooperativne ili akvizicijske strategije i ko-natjecanje. Analiza ove
tri skupine ¢imbenika trebala bi utjecati na konkurentsku strategiju i sposobnost tvrtke



da stvori kulturu kontinuirane inovacije poslovnog modela kako bi se razvila odrziva

konkurentska prednost i postigla vrhunska razina ucinka.



3. KONKURENCIJA

3.1. Konkurentska prednost

Koncept konkurentske prednosti prvi je razvio Porter (1980.), koji je identificirao tri
glavne tipologije prednosti (troSkovno vodstvo, diferencijacija i fokalizacija). Sljedeci ¢e

pododjeljak istaknuti porijeklo konstrukta konkurentske strategije.

Istrazivanja o poslovnoj strategiji potje€u od znanstvenika Industrijske organizacije (10)
kao Sto su Mason (1939.) i Bain (1956.). Ove su studije izvorno bile usmjerene na
analizu industrije i stoga nisu bile usmjerene na poduzeée. Ovaj izbor je implicirao
nedostatak relevantnosti menadZerskih odluka, buduc¢i da su menadzerske radnje
zamisljene kao da uglavnhom ne mogu utjecati na uspjesnost poduzeca. Polazedi od tih
korijena, znanstvenici su na razliCite nacCine gledali na sadrzaj strategije. Danas,

opcenito, mogu se identificirati tri glavne Skole misljenja.

Prva Skola — Ciji se korijeni mogu pronaci u Porterovim radovima o konkurentskoj
strategiji (1980.) i konkurentskoj prednosti (1985.) — sklona je promatrati konkurentsku
strategiju kao “strategiju pozicioniranja” (D’Aveni, 1994). Tocnije, prema Porterovu
miSljenju, tvrtke mogu ostvariti konkurentsku prednost nakon provedbe analize
postojecih trziSta i naknadne identifikacije novih prilika. Ova se analiza moze ispuniti
kroz implementaciju modela pet sila (Porter, 1980). Stoga uloga konkurentske strategije
zahtijeva uskladivanje poduzeca s identificiranim moguénostima okruzenja. U osnovi,
Porter smatra da je strategija uglavnhom vodena industrijom. Stoga se poduzece mora
prilagoditi konkurentskom kontekstu unutar industrije odabirom najprikladnijeg polozaja
kako bi se suprotstavilo svojim konkurentima. Pozicioniranje je odredeno ovim izborom
najprikladnije konkurentske prednosti nad suparnicima. Konkurentska prednost temelji
se na sposobnosti proizvodnje po nizim troSkovima od suparnika (konkurentska
prednost temeljena na vodstvu u troSkovima) ili ponudi ,nekako jedinstvenog” proizvoda
koji se razlikuje od onih koje nude konkurenti (konkurentska prednost temeljena na
diferencijaciji). Osim toga, takve genericke konkurentske strategije mogu biti povezane

s razli¢itim trziSnim opsegom. Opseg trziSta moze biti Sirok ili ograni€en na niSu kupaca



(fokusirana strategija). U potonjem slucaju, konkurentske strategije bit ¢e "fokusirana

diferencijacija” ili "fokusirano vodstvo u troSkovima".

Barney i drugi znanstvenici koji se temelje na resursima (Peteraf, 1993.) usredotocili su
svoje glavne kritike na procjenu ponasanja i ponasanja poduzec¢a. Ti su autori ponudili
drugaciju perspektivu (endogenu perspektivu) u kojoj se svaka tvrtka razlikuje od svih
konkurenata gomilanjem jedinstvenog skupa resursa. Heterogenost i nesavrSena
pokretljivost resursa leze u osnovi ove razliCite teorije/glediSta. Svaka tvrtka mora
dokazati svoju sposobnost razvoja strategija i konkurentskih prednosti temeljenih na
heterogenim resursima i sposobnostima koje maksimiziraju njezine povrate (Barney,
1986). Stoga, prema ovoj drugoj Skoli misSljenja, konkurentska prednost nije rezultat
trziSnog pozicioniranja, ve¢ se stvara kroz osebujne, jedinstvene i vrijedne resurse

poduzecéa koje konkurenti ne mogu ponoviti (Makhija, 2003.).

Tre¢a Skola misSljenja prethodna dva pogleda smatra staticnima i stoga naglasava
dinamicniji pogled na strategiju. TocCnije, prvi Skolski pristup razvijen je u stabilnom i
predvidljivom okruZenju. Kao Sto ¢emo pokazati kasnije u naSem modelu, danasnji
okoliSni kontekst zapravo je drugaciji od onoga koji je izvorno razvijen. Druga Skola
pristupa kritizirana je jer ne pridaje vaznost analizi trZista, vec¢ se viSe usredotoCuje na
unutarnje aspekte poduzeca. Jo$ jedna kritika odnosila se na stati¢nu prirodu temeljnih
kompetencija i rizik od oponaSanja od strane konkurenata. Naprotiv, slijedeci pristup
treCe Skole, konkurentska prednost poduzeéa moze se obraniti i odrzati kroz razvoj
dinamickih sposobnosti i kompetencija svojstvenih tom poduzecéu. Kasnije c¢emo prosiriti
nasu analizu dinamickih sposobnosti u pododjeljku posvecenom unutarnjim

¢imbenicima koji utje€u na konkurentsku strategiju (Makhija, 2003).

Konkurentska prednost bila je temeljni koncept u podrucju strateSkog menadzmenta
buduéi da objasnjava to je odgovorno za razlike u u€inku medu tvrtkama (Zott i Amit,
2008). Opseg poslovne strategije, s druge strane, definiranje je dugoro€nog plana
djelovanja koje tvrtka moze slijediti kako bi postigla svoj ciljni u€inak (Zahra i Covin,
1993.). Iz tog razloga, konkurentska prednost je Siroko prihvacena u teCajevima i
udzbenicima strateSkog menadzmenta kao osnovni koncept poslovne strategije

(Barney, 1997). Medutim, tvrdi se da je konkurentska prednost postapalice koja izaziva



zabunu kod akademika, poslovnih rukovoditelja i konzultanata (Markides, 2000.). Izvor
ove zabune je Cinjenica da i akademici i menadzeri u praksi imaju tendenciju koriStenja
pojam konkurentske prednosti s razliCitim znaCenjem u razli€itim kontekstima
(O’Shannassy, 2008).

Koncept konkurentske prednosti ima dugu povijest i tradiciju u strateSkoj literaturi.
Ansoff (1965.) je prvi znanstvenik koji pokuSava definirati konkurentsku prednost kao
izolirane karakteristike ili posebna svojstva pojedinacnih trziSta proizvoda koja
poduzecCu daju jak konkurentski polozaj. Ipak, prijelomni dogadaj koji je uveo koncept
konkurentske prednosti u poslovnu strategiju bila je Porterova (1985.) knjiga o
konkurentskoj prednosti. lako Porter (1985.) ne daje eksplicitnu definiciju konkurentske
prednosti, on tvrdi da konkurentska prednost proizlazi iz sposobnosti poduzeca da stvori
vrhunsku vrijednost za svoje kupce. Porter (1985) dodaje da vrhunska vrijednost
proizlazi iz ponude nizih cijena od konkurenata za jednake pogodnosti ili pruzanja
jedinstvenih pogodnosti koje vise nego nadoknaduju viSu cijenu. Na temelju gore
navedenog, Cini se da Ansoffova (1965.) definicija povezuje izvore konkurentske
prednosti sa konceptom same konkurentske prednosti. S druge strane, Cini se da
Porterova (1985.) definicija odgovara vrijednosti i posebno koristima neto pla¢enoj cijeni

s konceptom konkurentske prednosti (Sigalas i Pekka-Economou, 2013.).

3.1. Savrsena i nesavrsena konkurencija

SavrSena konkurencija je trziSna struktura u kojoj beskonacno velik broj kupaca i
prodavaca slobodno posluje i prodaje homogenu robu po jedinstvenoj cijeni. Ima
znacajke neogranic¢ene konkurentnosti (nema prepreka za ulazak), neograni¢enog broja

proizvodaca i potroSaca te savrSene elasticne krivulje potraznje (O’'Shannassy, 2008).
Glavne karakteristike savrSene konkurencije (Sigalas i Pekka-Economou, 2013):

a) Velik broj kupaca i prodavaca - Postoji vrlo velik broj kupaca i prodavaca jer niti
jedan pojedinac ne moze utjecati na trziSnu cijenu. Kada je broj poduzeca velik,

svako poduzece ili prodava€ na savrSeno konkurentnom trzistu €ini beznacajan



dio trziSta. Dakle, nijedno poduzece na trziStu nema znacajan udio u ukupnoj
proizvodnji i, prema tome, nema mogucénost utjecati na cijenu proizvoda. Svaka
tvrtka djeluje neovisno, umjesto da kolektivno koordinira odluke. Na primjer,
pretpostavimo da u Nigeriji postoje tisuce neovisnih proizvoda¢a guma. Ako bilo
koji proizvodacC povisi cijenu, trenutna ili op¢a trziSna cijena gume ostat Ce
nepromijenjena. Postavlja se pitanje tko odreduje cijenu na takvom trZistu? Na
savrSeno konkurentnom trzistu, sile trzZiSne potraznje i trziSne ponude odreduju
cijenu robe. Buduc¢i da svaka tvrtka prihvaca cijenu koju odreduje trziSte, ona
postaje Price-taker. Kako trziste odreduje cijenu, ono je i tvorac cijene.

b) Homogen proizvod - U savrSeno konkurentnom trziStu, sve tvrtke proizvode
standardiziran ili homogen proizvod. Homogeni proizvodi su oni koji su identicni u
svim aspektima, odnosno nema razlike u pakiranju, kvaliteti, bojama itd. Kako je
proizvodnja jednog poduzeca potpuno ista kao proizvodnja svih ostalih na trzistu,
proizvodi svih tvrtke su savrSena zamjena jedna za drugu. Ova pretpostavka
isklju€uje rivalstvo medu tvrtkama u oglasavanju i razlikama u kvaliteti.

c) Slobodan ulazak i izlazak - Vrlo jednostavan ulazak na trziSte znaci da se nova
tvrtka ne suoCava s preprekama za ulazak. Prepreke mogu biti financijske,
tehniCke ili prepreke koje namece vlada, poput licenci, dozvola i patenata.
Implikacija ove znaCajke je da dok u kratkom roku poduzeéa mogu ostvariti
superprofit ili gubitak, ali dugoro€no sve tvrtke na trziStu zaraduju samo normalne
profite.

d) Savr$eno poznavanje trziSta - Kupci i prodavaci imaju potpuno i savr§eno znanje
o proizvodima i cijenama drugih prodavaca. Ova znaCajka osigurava da trziste
postigne jedinstvenu razinu cijena. e. SavrS§ena mobilnost ¢imbenika proizvodnje
- Cimbenici proizvodnje mogu se slobodno kretati iz jedne tvrtke u drugu kroz
cijelo gospodarstvo. Takoder se pretpostavlja da se radnici mogu kretati izmedu
razliitih poslova, $to implicira da se vjestine mogu lako nauciti. Dakle, postoji

savr§ena konkurencija na trzistima faktora proizvodnje.

SavrSena konkurencija zahtijeva da resursi budu potpuno mobilni kako bi mogli
slobodno udi ili izaci s trZista. Niti jedno trZiSte u stvarnom svijetu ne odgovara to¢no pet

pretpostavki savrSene konkurencije. SavrS§eno konkurentna trziSna struktura je teorijski



ili idealni model, iako neka stvarna trziSta prilicno priblizavaju model. Primjeri ukljucuju

trziSta poljoprivrednih proizvoda, trziSte dionica i trziSte deviza.

U savrSeno konkurentnoj industriji, trziSna cijena odredena je sjeciStem Kkrivulja
potraznje i ponude. Krivulja trZiSne potraznje pokazuje ukupnu koli€inu koju ce
pojedinacni kupci robe kupiti po bilo kojoj cijeni; trziSna ponuda pokazuje ukupnu
koli¢inu koju ¢e pojedini dobavljaci robe ponuditi po bilo kojoj cijeni. Slika 3 prikazuje
krivulje trziSne potraznje i ponude za dobro proizvedeno na savrSeno konkurentnom
trziStu. Kao Sto je to obi¢no slucaj, krivulja trziSne ponude (S) naginje prema gore
udesno. To jest, poveéanje cijena opcenito rezultira vecom industrijskom proizvodnjom
jer poduzeca smatraju isplativim prosiriti proizvodnju. Sli¢no, krivulja trziSne potraznje
(D) naginje prema dolje udesno. To jest, povecanje cijene opcenito rezultira manjom
potraznjom za proizvodom. Ravnotezna cijena (P*) koja prevladava na trziStu stoga ¢e

se odrediti tamo gdje je trziSna ponuda jednaka trziSnoj potraznji (Makhija, 2003.).

Prema Kari¢u (2009), jedan od znacajnih atributa savrSene konkurencije je sloboda
ulaska i izlaska na trziste. "U ovom sektoru postoji nesmetan ulazak i izlazak, Sto
ukazuje na visok stupanj mobilnosti resursa (kapitala). Novi prodavac¢i mogu lako uéi na
trziSte i prodavati svoje proizvode pod istim uvjetima kao i postojeci prodavaci. Ponuda
je savrseno podijeljena i fragmentirana ( atomizirano trziste). Svi sudionici na trziStu
(prodavadi i kupci) posjeduju potpune informacije o cijenama i troSkovima, kao io
ostalim uvjetima ponude i potraznje na svim segmentima trZiSta. Uvijek mogu kupovati
po najnizim cijenama. U takvim trziSnim uvjetima savrSene konkurencije, prilagodbe se
mogu brzo dogoditi za bilo kakvu neravnotezu izmedu ponude i potraznje izazivanjem

promjena cijena na cijelom trziStu. Ravnoteza se postize pri odredenoj cijeni."



Slika 3 Ukupni, granicni i prosjeCni prihod savr§enog konkurenta

a) Trziste b) Savrieni konkurent
A Triténa ponuda A
" Graniénl prihod=
Ciiena| . Cljenal Prosjeéri prinod
Triina poirainja
> >
Koliina dobra Koli¢ina dobra

lzvor: Ferencak, |. (2003). Pocela ekonomike. Osijek: Ekonomski fakultet u Osijeku

Drugi Kklju€ni atribut savrSene konkurencije vrti se oko njezinog grani¢nog i prosjecnog
prihoda. Kumulativni prihod obuhvaca zbroj svih zarada koje je tvrtka ostvarila prodajom
robe. To se izraCunava mnozenjem koliCine prodane robe s odgovaraju¢om cijenom.
Suprotno tome, granicni prihod predstavlja prihod ostvaren prodajom dodatne jedinice

robe. lzraCunava se na sljedeci nacin:

Grani¢ni prihod = AUkupni prihod / AKoli¢ina. Kada se razmatra u kontekstu savr§enog
konkurenta, dodatna jedinica outputa postiZze se po istoj cijeni kao i prethodne jedinice.
Ovo otkriva da je AUkupni prihod = AKoli€ina x Cijena, ili ekvivalentno, granicni prihod
savr§enog konkurenta jednak (AKoli¢ina x Cijena) / AKoli€ina = Cijena. Ukupni prihod
po jedinici prodane robe odgovara prosjecnom prihodu, koji ostaje dosljedan u svim
trziSnim strukturama, ukljuc€ujuéi i sadasnju (prosjecni prihod = ukupni prihod / koli¢ina =

cijena).



U skladu s gore navedenim, kao Sto je prikazano na Slici 2, samo u okolnostima
savrSene konkurencije cijena dobra je uskladena s graniCnim i prosjeCnim prihodom

savrSenog konkurenta. Prema tome, cijena = granicni prihod = prosjec¢ni prihod.

Buduci da Cisto konkurentsko poduzecCe uzima cijenu, ono moze maksimizirati svoju
ekonomsku dobit (ili minimizirati gubitak) samo prilagodbom svoje proizvodnje. U
kratkom roku poduzece ima fiksni faktor proizvodnje. Stoga moze prilagoditi svoj output
samo kroz promjene u koli€ini varijabilnih resursa koje koristi. Poduzece prilagodava
svoje varijabilne resurse kako bi postiglo razinu outputa koja maksimizira njezin profit.
Postoje dva nacina za odredivanje razine proizvodnje na kojoj ¢e konkurentna tvrtka
ostvariti maksimalnu dobit ili minimalni gubitak. Jedna metoda je usporedba ukupnog
prihoda i ukupnog troska, druga je usporedba grani¢nog prihoda i grani¢nog troska.
Oba pristupa vrijede za sve tvrtke bilo da su Ccisti konkurenti, Cisti monopolisti,

oligopolisti.

NesavrSena konkurencija je situacija u kojoj pojedini prodavaci imaju mogucnost
znacajnog utjecaja na trziSnu cijenu svojih proizvoda ili usluga. Monopol je oblik
organizacije trziSta u kojem postoji samo jedan prodavac robe za koju ne postoje bliski
supstituti. Dakle, to je suprotna krajnost od savrSene konkurencije jer Cisti monopol

postoji kada je jedna tvrtka jedini proizvodac proizvoda.
Glavne karakteristike/obiljeZzja monopola (Sigalas i Pekka-Economou, 2013.):

a) Jedan prodavac - postoji samo jedan proizvodac proizvoda. To moze biti zbog
nekih prirodnih uvjeta koji prevladavaju na trzistu, ili moze biti zbog nekog
zakonskog ograni€enja u obliku patenata, autorskih prava, samostalnog
trgovanja, zastarjelog monopola, itd. Buduci da postoji samo jedan prodavac;
svaka promjena u opskrbi planovi tog prodavatelja mogu imati znacCajan utjecaj
na trziSnu cijenu. Zato se monopolist naziva tvorcem cijena. Opet, utjecaj
monopolista na trziSnu cijenu nije potpun jer cijenu odreduju snage potraznje i
ponude dok monopolist isklju€ivo kontrolira ponudu

b) Proizvodi bez zamjene - Roba koju prodaje (monopolist nema dostupnu blisku
zamjenu. Stoga, ako potrosac ne zeli robu po odredenoj cijeni, vjerojatnost da ce



dobiti sli¢an ili sliCan proizvod mozda necée biti moguéa. Stoga, elasti¢nost
potraznje za proizvodima koje prodaje monopolist relativno je neelastiCna

c) OgraniCenje ulaska novih tvrtki - Postoje prepreke za ulazak novih tvrtki u
industriju To moze biti zbog vlasniStva nad strateSkim sirovinama ili iskljucivog
Zznanja o proizvodnja, patentna prava ili drzavno licenciranje. Implikacija zapreka
ulasku je da u kratkom roku monopolist mozZe zaraditi supernormalnu dobit ili
gubitke. Medutim, dugoro¢no, zapreke za ulazak osiguravaju da monopolistiCka
tvrtka zaraduje samo super normalnu dobit.

d) Cjenovna diskriminacija - Cjenovna diskriminacija postoji kada se isti proizvod
prodaje po razliCitim cijenama razliitim kupcima.Monopolist prakticira cjenovnu
diskriminaciju kako bi povecao profit. Na primjer, naknade za elektricnu energiju
u Nigeriji razlikuju se za domace korisnike te komercijalne i industrijske korisnike.

e) Ogranien izbor potroSaca - Buduc¢i da je tvrtka jedini proizvodac robe, u
nedostatku bilo kakve bliske zamjene, izbor za potroSaca je ogranicen.

f) Cijena vecCa od grani¢nog troSka - Monopolisti odreduju cijenu robe (po jedinici)
viSu od troSka proizvodnje jedne dodatne jedinice buduci da imaju apsolutnu

kontrolu nad odredivanjem cijene.

Izvori monopolske moci (prepreke ulasku) i. Postojanje velikih ekonomija razmjera -
Ekonomija razmjera glavna je prepreka ulasku. To se dogada tamo gdje najnizi jedini¢ni
troSak i niske jediniCne cijene za potroSaCe ovise o0 postojanju malog broja velikih
poduzeca, ili u slu€aju monopola, samo je jedno poduzecée s velikim trziSnim udjelom
najucinkovitije. Ukratko, jedna tvrtka moze ponuditi nizu cijenu od dvije ili viSe tvrtki. ii.
Zakon o patentima - Pravne prepreke postoje u obliku patenata i licenci dodijeljenih
novoizmisljenim proizvodima ili radio i TV postajama. iii. IskljuCivo vlasnistvo nad
resursom — vilasnistvo ili kontrola nad bitnim resursima jo$ je jedna prepreka ulasku.
Primjer za to je slu€aj profesionalnih sportskih liga koje kontroliraju ugovore i zakupe
igrata na velikim gradskim stadionima. iv. Drugi su ograniena veli€ina trZista,

ograni¢enja uvoza i stvaranje kartela, npr. OPE.

Razlikovanje savrSene od nesavrsene konkurencije moze se postici ispitivanjem njihove

posebne cjenovne elastiCnosti potraznje. U poduzecima koja posluju unutar nesavrsene



konkurencije, elastiChost potraznje ima konacCne vrijednosti, dok u sluCaju savrSene
konkurencije poduzec¢a pokazuju savrSeno elastiénu potraznju. ,Cinjenica da krivulje
potraznje u nesavrSenoj konkurenciji imaju negativan nagib ukazuje na sljedece:
poduzeca na nesavrSeno konkurentnom trziStu funkcioniraju kao tvorci cijena, a ne oni

koji uzimaiju cijene” (South, 1981).
Kao $to navodi Baban (1991), karakteristike nesavrSene konkurencije ukljucuju:

— NeuravnoteZena ponuda i potraznja,
— Nedostatak reverzibilnosti i za kupce i za prodavace,
— Asimetricna trzista,

— Nepotpuna transparentnost trzista
Izmedu ostalog, nejednakost vrijednosti novca za kupce i prodavace.

Kao $to je prethodno spomenuto, nesavrSena konkurencija se kategorizira u monopol,

monopolisticku konkurenciju i oligopol.

Prirodni monopol moZe biti opravdan zbog svoje efikasnosti i ekonomske isplativosti
kojom jedno poduzece uspijeva proizvoditi efikasnije nego veci broj sliCnih poduzeca. U
sektorima gdje prirodni monopoli imaju smisla viSe nego druge trziSne strukture, Kari¢
(2009) sugerira da bi predati takvu ekonomsku moé¢ u ruke privatnih poduzetnika
predstavljalo odredeni rizik. On takoder nagladava da postoji dva glavna nacina kontrole

ovakvih monopola:

— Nacionalizacijom monopolskih poduzeca

— Vladinom kontrolom cijena kod monopolskih poduzeca

Pravedno utvrdivanje cijene predstavlja izazov koji treba uzeti u obzir kako za vlasnike
ili dioniCare poduzeca, tako i za potroSace. Reguliranje cijena je iznimno kompleksno i
zahtijeva angaziranje stru¢njaka s specificnim znanjem i bogatim iskustvom. No, postoji
potesSkocCa u tome Sto i ti stru€njaci mogu biti pod utjecajem samog poduzecéa za koje

trebaju odrediti cijenu, $to moze ugroziti objektivnost tog procesa.

Slika 4 Prirodni monopol
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lzvor: Ferencak, |. (2003). Pocela ekonomike. Osijek: Ekonomski fakultet u Osijek

U situaciji bez intervencije drzave, prirodni monopol bi, s ciliem profitabilnosti, utvrdio
monopolisticku cijenu (CM) i proizveo koli€inu proizvoda (output) oznaenu kao KM.
Ovo bi rezultiralo postizanjem monopolskog profita. ,Prirodni monopol ne¢e dobrovoljno
povecati vlastitu proizvodnju u datim uvjetima jer to bi povecalo grancni troSak u

usporedbi s gran¢nim prihodom i smanijilo bi profit* (Ferencak, 2003).

3.2. Ostvarivanje konkurentske prednosti

S obzirom na d&injenicu da je konkurentska prednost uvijek patila od nedostatka
semantickog sadrzaja, dvojbeno je da su menadzeri praktiCari svjesni koncepta
konkurentske prednosti. Konkretno, akademici i znanstvenici nisu nasiroko shvacali da
ako ne zakljue u konceptualno ¢&vrstu definiciju konkurentske prednosti, koja ne
uklju€uje nikakve latentne karakteristike koncepta izvedbe i izvora konkurentske
prednosti, onda menadzeri neCe moci razumjeti, promatrati i razviti konkurentsku
prednost svojih tvrtki. Stoga se teSko moze pozaliti da menadzeri praktiCari ne razumiju

koncept konkurentske prednosti dok sami akademici i znanstvenici naginju semantickoj



nepreciznosti. Trenutno se Cini da menadzZeri hodaju u mraku u pogledu svojih
nastojanja da pronadu i razviju konkurentsku prednost (Sigalas i Pekka-Economou,
2013.). Na sveuciliSnim teCajevima i seminarima za rukovodioce koji se odnose na
poslovnu strategiju, praktichne menadzere vodi se kako pronaci konkurentske prednosti
medu idiosinkratiCnim resursima i trziSnim pozicijama svojih tvrtki, a da im se ne daje
to¢na uputa $to je konkurentska prednost. Sto &ini konkurentsku prednost pitanje je koje
se rijetko postavlja, a joS rjede se na njega daje odgovor. Medutim, bez dosljedne i
precizne uvjetne definicije konkurentske prednosti, menadzeri doista pronalaze
apstraktne konkurentske prednosti u svojim tvrtkama. To je moralo biti ono $to je
potaknulo Powella (2001) da spomene kako bi se "moglo pretpostaviti da bi, ako bi ih se
pitalo i na slican nacin potaknulo, menadzeri takoder mogli uociti oblike Zivotinja u
formacijama oblaka ili ljutnju u drvetu." Vecina prakti€ara je zadovoljna primjenom testa
Justice Stewarta, tj. oni znaju konkurentsku prednost kada je vide, ili barem tako

pretpostavljaju (Coyne, 1986.).

Stjecanje konkurentske prednosti klju¢ni je cilj za tvrtke koje Zele nadmasiti svoje
suparnike i napredovati na dinamic¢nim trzistima. Konkurentska prednost odnosi se na
karakteristicne snage i sposobnosti koje omogucuju tvrtki da nadmasi svoje konkurente
i stvori vrhunsku vrijednost za svoje kupce. Ova prednost moZe proizaci iz raznih
¢imbenika, uklju€ujuci inovativne proizvode, u€inkovito poslovanje, snazan kapital robne
marke i strategije usmjerene na kupca. Kako bi postigle konkurentsku prednost,
organizacije se moraju strateSki pozicionirati na trziStu i iskoristiti svoje jedinstvene
snage. To ukljuCuje duboko razumijevanje potreba i preferencija kupaca, kao i
sposobnost prepoznavanja praznina na trZiStu koje se mogu iskoristiti. Nudedi
proizvode ili usluge koje zadovoljavaju te potrebe djelotvornije ili ucinkovitije od
konkurenata, tvrtka moze steCi konkurentsku prednost. Inovacija igra klju¢nu ulogu u
stjecanju konkurentske prednosti. Razvijanje inovativnih rjeSenja, bilo u proizvodima,
procesima ili poslovnim modelima, moZe izdvojiti tvrtku od njenih suparnika.
Organizacije koje ulazu u istrazivanje i razvoj te poticu kulturu kreativnosti vjerojatnije ce
do¢i do revolucionarnih ideja koje Ce poremetiti trziSte i privu¢i pozornost kupaca.
Operativna izvrsnost jo§ je jedan put za postizanje konkurentske prednosti.

Pojednostavljanjem procesa, optimiziranjem raspodjele resursa i smanjenjem troSkova,



tvrtka moze kupcima isporuciti vrijednost po nizoj cijeni ili s viSom kvalitetom. UCinkovito
poslovanje takoder omogucuje brze vrileme odgovora na trziSne promjene i zahtjeve

kupaca, povecavajuci ukupnu konkurentnost (Coyne, 1986.).

Unato¢ cinjenici da je u literaturi iznimno tesSko identificirati konceptualno robusnu
stipulativhu definiciju konkurentske prednosti, Sigalas et al. (2013) nedavno su izradili
stipulativnu definiciju da ona ukljuCuje sve latentne karakteristike koncepta
konkurentske prednosti i da u potpunosti odvaja konkurentsku prednost od njezinih
izvora i od koncepta superiorne izvedbe. Konkretno, Sigalas et al. (2013) spominju da je
konkurentska prednost “iskoristenje trZiSnih prilika iznad prosjeka industrije i
neutralizacija konkurentskih prijetnji”. Na temelju definicije Sigalasa i dr. (2013.),
konkurentska prednost je konstrukt koji se ne moze uociti i stoga je inherentno
kompliciran (Godfrey i Hill, 1995.). Zbog svoje latentne prirode, konkurentsku prednost
nije tako lako identificirati. Ipak, mora biti jasno da konkurentska prednost nije
ekvivalentna svojim izvorima, npr. prepreke mobilnosti, trZiSne pozicije kao i
idiosinkratske resurse i sposobnosti poduzeéa. Nadalje, konkurentska prednost nije
ekvivalent superiornom ucinku, $to je prema Amitu i Schoemakeru (1993.) natprosjec¢ni
financijski i operativni u€inak. Suprotno dominantnim teorijskim stajaliStima
predstavljenim u mnogim akademskim c¢asopisima i udzbenicima, koja definiraju
konkurentsku prednost bilo u smislu u€inka ili u smislu njezinih izvora ili €imbenika koji
odreduju, konkurentska prednost je konceptualno razli¢ita. Stoga su izvori konkurentske

prednosti, konkurentska prednost i vrhunska izvedba tri razliCita i razliCita koncepta.

Kljuéno pitanje za menadzZere su izvori iz kojih proizlaze prednosti poduzeéa kojima
upravljaju i izvori iz kojih potencijalno mogu proizac¢i nove konkurentske prednosti. O
ovom se pitanju u literaturi raspravlja od samog uvodenja pojma ,konkurentske
prednosti“ u znanosti o upravljanju. Na ovom mjestu autor ¢e pokus$ati prikazati temeljne
izvore konkurentskih prednosti kako ih predstavija svjetska literatura. Katalog izvora
konkurentskih prednosti prema glediStu temeljenom na resursima opcenito je
neograni¢en. Znanstvenici su ve¢ ukazali na mnostvo razliitih izvora konkurentskih
prednosti kao i predloZili razne tipologije istih. Medutim, postoje neke kategorije kojima

se u literaturi posvecuje vise pozornosti. Kako trzista postaju turbulentnija i



nepredvidljivija, tako brzina odgovora kroz vecu fleksibilnost postaje sve vaznija kao
izvor konkurentske prednosti (Grimm i sur., 2006.). Iz iste definicije poslovne strategije
proizlazi da ona treba sluziti boljoj prilagodbi organizacije okruzenju koje postaje sve
turbulentnije. Ovo nije novo pitanje u literaturi. Koncept dinamic¢kih sposobnosti, koji,
zapravo, razvija pogled na tvrtku temeljen na resursima u velikoj se mjeri temelji na Jo$
uvijek nema konsenzusa o konceptualizaciji klju&nih znacajki dinamickih sposobnosti,
iako znanstvenici u tom podrucju izrazavaju hitnu potrebu za koherentnom teorijom i

modelom dinamickih sposobnosti (Barrales-Molina i sur., 2013.).

Sposobnost internog prijenosa najboljih praksi klju¢na je za sposobnost tvrtke da izgradi
konkurentsku prednost prisvajanjem rente od oskudnog internog znanja (Szulanski,
1996.). Ta je sposobnost uvjetovana organizacijskom kulturom odredenog poduzeca ili,
strogo govoreci, time hoce |li se temeljiti na organizacijskim vrijednostima koje
favoriziraju prijenos pozitivnih praksi (Grimm i sur., 2006.). Kao §to Obtoj ispravno
primjeéuje, i istraZivaCi, konzultanti i menadzeri poceli su vidjeti potencijalni izvor
konkurentske prednosti poduzec¢a u standardima i vrijednostima (Obtdj, 2007.). Pitanje
vezano uz vrijednosti koje u posljednje vrijeme postaje sve popularnije je odnos izmedu
aktivnosti poduze¢a u skladu s konceptom druStveno odgovornog poslovanja i
konkurentskih prednosti. Kao $to navode Porter i Kramer, DOP moZe biti puno viSe od
tro8ka, ograniCenja ili dobrotvornog djela — moze biti izvor prilika, inovacija i
konkurentske prednosti (Porter i Kramer, 2006; takoder vidi: Ceglinska i Ceglinski,
2015). Mnoge potencijalne koristi od DOP-a omogucéuju izgradnju konkurentskih
prednosti i stjecanje natprosjeCne dobiti (Grimm i sur., 2006.). Reputacijski kapital i
drustveni kapital (Saeed i Arshad, 2012.) imaju klju€nu vaznost. Zanimljiv primjer tvrtke
koja je postigla konkurentsku prednost na temelju CSR aktivnosti je poljska
farmaceutska tvrtka - Polpharma Group. U slu€aju navedene tvrtke dvije su kategorije
vezane uz koncept DOP-a koje su od temeljne vaznosti — povjerenje i reputacija tvrtke.
Opcenito se pretpostavlja da su oni rezultat drustveno odgovornih aktivnosti (Ceglinski i
Wisniewska, 2016).

3.3. Problem odrzivosti konkurentskih prednosti



Polaze¢i od uvodenja pojma konkurentske prednosti u strateSki menadzment,
pretpostavlja se da postoje konkurentske prednosti odrzivog karaktera. Opcenito, ova
pretpostavka nije podlozna promjenama. No, mozZe se primijetiti modificiranje pristupa
analiziranoj problematici kako se sugerira u znanosti, ukljuCujuci i privremenost
konkurentskih prednosti, o ¢emu se vec¢ dulje vrijeme raspravlja. Pojednostavljeno
receno, radi se o odgovoru na pitanje mogu li konkurentske prednosti, op¢enito, postici
status ,odrzivih® ili samo ,privremenih® prednosti. Kao Sto je nazna¢eno na pocetku, u
skladu s gledistem temeljenim na resursima tvrtka mozZe posti¢i odrzivu konkurentsku
prednost ako ima vrijedne, rijetke, neponovljive i nezamjenjive resurse. Medutim, oni
mogu postici privremenu prednost ako posjeduju resurse koji pokazuju samo vrijedne i
rijetke atribute (Barney, 1997).

Pretpostavku o privremenom karakteru konkurentskih prednosti podupiru opéepoznate
Cinjenice iz gospodarskog Zivota kao Sto su sve dublji procesi globalizacije, dinami¢ne
tehnoloske promjene, demografski problemi i modni trendovi. Suocena s neprekidnim
promjenama i nemilosrdnom konkurencijom, strategija se manje svodi na izgradnju
polozaja odrzive konkurentske prednosti, a viSe na razvoj osjetljivosti i fleksibilnosti za
stvaranje uzastopnih privremenih prednosti (Grant, 2010.). Erozija prednosti dogada se
rutinski kao rezultat dinamic¢nog i interaktivnog suparniStva (Sirmon et al., 2010.).
Dodatno, kljuéno je pitanje odrediti vremensko razdoblje u kojem se konkurentska
prednost treba odrzati kako bi se upucivalo na kao odrzivi. Medutim, razdoblje, koje se
odreduje proizvoljno, razlikuje se ovisno o0 analiziranom sektoru. Na primjer,
konkurentske prednosti u tehnoloSkom sektoru podlozne su relativho brzoj eroziji, koju
je teSko usporiti. Svakako postoje neke metode poput patentne zastite, no u vrijeme
jake konkurencije i dinami¢nog razvoja znanosti takve metode nisu uvijek u€inkovite. S
druge strane, neke od prednosti, ukljuCujuci prednost koja proizlazi iz lokacije tvrtke,
imaju odrzivi karakter prema pretpostavci, svakako sve dok su u skladu sa zahtjevima
usvojenim glediStem temeljenim na resursima. Osim toga, bitno je i je li trZiSte razvijeno
ili ne. U prvom slu€aju prednosti ¢e biti umjereno privremene, dok ¢e u drugom vrlo
privremene (Chen et al., 2010). Madsen i Leiblein primjecuju da imbenici koji utjeCu na
sposobnost tvrtke da postigne prednost mogu biti razli€iti. od onih koji utje€u na njegovu

sposobnost da odrZi tu prednost (2015). Kao Sto dokazuju, ako je prednost relativan



koncept, onda studije koje povezuju zalihe resursa s "apsolutnim" ishodima govore
malo o tome kako resursi doprinose trajnim razlikama medu tvrtkama (Madsen i
Leiblein, 2015.). Ukratko ocrtano pitanje karakter odrzivosti konkurentske prednosti jos
je u ranoj fazi istrazivanja. Naime, smanjuje se odrzZivost konkurentskih prednosti.

Pitanje je koliko ¢e se to smanijiti i kakvo Ce to znaCenje imati za praksu upravljanja.

Pitanje koje se postavlja u vezi s monopolistickom konkurencijom je da li pripada u
efikasne trziSne strukture. Za odgovor je potrebno uporediti dugoroénu ravnotezu

izmedu monopolisticke i savrSene konkurencije.

U slu¢aju savrSene konkurencije prikazane na grafu (a), primjeCuje se da je cijena
jednaka grancnom troSku. Nasuprot tome, kod monopolistiCke konkurencije prikazane
na grafu (b), cijena premaSuje gran¢ni tro$ak, Sto rezultira gubitkom profita. Ovo
ukazuje da kod monopolisticke konkurencije vrijednost dodatne jedinice proizvoda za
potroSaCa prelazi troSak proizvodnje tih jedinica. Takoder se moZe primijetiti da

konkurenti u modelu monopolistiCke konkurencije rade s viSkom kapaciteta.

U savrSenoj konkurenciji, krivulja potraznje je horizontalna i tacka gdje je profit nula
poklapa se sa minimalnim prosje¢nim troSkom. Nasuprot tome, kod monopolistiCke
konkurencije, kako smo ranije spomenuli, krivulja potraznje ima padajuci nagib. To
znaci da je tacka gdje je profit nula lijevo od minimalnog prosje¢nog troska. To ukazuje
na to da viSak kapaciteta postaje neefikasan jer bi prosjeCni trosak bio nizi da ima

manje poduzeca.



Slika 5 Usporedba monopolisticki i savrSeno konkurentne ravnoteze
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lako takva neefikasnost ima negativan utjecaj na poziciju potroSa¢a, monopolistiCka

konkurencija i dalje ostaje privlacna jer dovodi do raznolikosti proizvoda.

Osnove konkurentskih prednosti sloZenije su nego $to su znanstvenici dosad mislili.
Unato¢ brojnim kritickim komentarima, Cini se da teorija konkurentskih prednosti
ispunjava ulogu dominantnog znanstvenog koncepta koji objaSnjava razlike u
rezultatima konkurentskih poduzeca. Tako ¢e biti barem dok se ne predlozZi bolji
koncept. Problem konkurentskih prednosti postaje sve vazniji zbog porasta turbulencija
u poslovnom okruZenju. Kako se €ini, u danasnje vrijeme bit e sve veée znacenje
sposobnosti poduzeéa da se prilagode okruzenju. Stoga ¢e takvi izvori prednosti kao
Sto su [leksibilnost ili dinamiCke sposobnosti imati vodecu ulogu, kao i organizacijske
vrijednosti i organizacijsko ucCenje, koji su nematerijalnog karaktera. Turbulencije
organizacijskog okruZenja takoder pojaCavaju uzroCnu dvosmislenost izmedu izvora
konkurentskih prednosti i natprosjeCnih rezultata poslovanja tvrtki. Ovaj status tjera

menadZere na dublju strateSku analizu nego u proslosti.

Problem odrzivosti konkurentske prednosti predstavlija kljuéni izazov s kojim se
suocCavaju organizacije u dinami¢nom poslovnom okruzenju. Konkurentska prednost,

definirana kao sposobnost tvrtke da ostvari bolje rezultate od konkurencije, moze biti



privcemena ili dugotrajna. Medutim, odrZzavanje te prednosti dugoroCno moze biti

izazovno iz viSe razloga (Chen et al., 2010).

— Brza promjena tehnologije i inovacija: Tehnolo$ki napredak i brza inovacija mogu
brzo preokrenuti konkurentske prednosti. Tvrtke koje ne uspiju pratiti ili predvidati
tehnoloSke promjene riskiraju gubitak svoje pozicije na trzistu.

— Promjena potraznje i trendova: Promjene u potraznji, preferencama potrosaca i
drustvenim trendovima mogu dovesti do gubitka interesovanja za proizvode ili
usluge koje je tvrtka dosad nudila. Ako organizacija ne uspije pratiti te promjene i
prilagoditi se novim potrebama, konkurentska prednost moze biti ugrozena.

— Konkurencija i ulazak novih igraca: Dolazak novih konkurenata s inovativnim
pristupima ili nizim cijenama moze destabilizirati postojeCe konkurentske
prednosti. Konkurencija prisiljava organizacije da neprestano unaprjeduju svoje
procese i proizvode kako bi zadrZale korak.

— Promjene u ekonomskim uvjetima: Promjene u makroekonomskim uvjetima, kao
Sto su inflacija, kamatne stope ili recesija, mogu ozbiljno utjecati na poslovne
operacije i financijske performanse. Tvrtke koje nisu prilagodljive takvim uvjetima
mogu izgubiti svoju konkurentske prednosti.

— Zavisnost o kljuénim resursima: Ako tvrtka ima ograni€en pristup klju¢nim
resursima, kao Sto su sirovine ili stru¢nost zaposlenika, gubitak tih resursa moze
oslabiti njenu konkurentsku poziciju.

— Zastarjela infrastruktura i procesi: Nedovoljno modernizirana infrastruktura i
procesi mogu usporiti organizaciju i otezati brzu prilagodbu promjenama u
okruzenju. To moze dovesti do gubitka fleksibilnosti i konkurentske prednosti.

— Nedovoljna diferencijacija: Ako tvrtka ne uspije stvoriti dovoljno jasne i odrzive
razlike u svojim proizvodima, uslugama ili brendu, postaje ranjiva na cjenovnu
konkurenciju i gubitak trziSnog udjela.

— Neefikasno upravljanje promjenama: Nedostatak pravilnog upravljanja
promjenama moze otezati organizaciji da se brzo prilagodi novim uvjetima. To

moze rezultirati gubitkom konkurentske agilnosti.



Kako bi se suocile s problemom odrzivosti konkurentske prednosti, organizacije se
moraju neprestano prilagodavati novim uvjetima, inovirati, pratiti trziSne trendove,
ulagati u tehnologiju i usavrSavati svoje poslovne procese. Odrzavanje uspjeha
zahtijeva dugoro¢no razmiSljanje, fleksibilnost i kontinuiranu sposobnost prilagodbe
promjenama, ¢ime se osigurava da organizacija ostane konkurentska u nepredvidivom

poslovnom okruzeniju.



4. RATOVI CIJENAMA

4.1. Definiranje cijena proizvoda i usluga na trzistu

Ratovi cijenama jedinstveni su fenomen trziSnog natjecanja. Njihovi su ucinci najcesce
katastrofalni i naizgled nenadmasni u bilo kojem drugom obliku konkurentske razmjene.
Tijekom cjenovnog rata Cini se da je konkurentska razmjena jedinstvene brzine i

intenziteta.

Cesto citiran primjer za rat cijenama: Godine 1992., Zestoki rat cijena autobusnih usluga
izmedu New Yorka i Washingtona pokrenuo je Peter Pan Trailways, nakon $to je kupio
terminal u Washingtonu. Petar Pan je snizio svoju pocCetnu cijenu s 25 dolara na 9,95
dolara kako bi "nekome okrenuo glavu". Njihov glavni rival, Greyhound, odgovorio je
smanjenjem cijene karte na 7 dolara, nakon ¢ega je Petar Pan spustio cijenu na 6,95
dolara. Greyhound je povisio cijenu karte na 5 USD (Sto je bilo manje nego S$to je
Greyhound naplacivao prije 40 godina). Petar Pan se odmah poklopio, Sto je rezultiralo
time da su obje tvrtke poslovale ispod cijene koStanja. Fenomen pojaCane cjenovne

konkurencije sve je tipi€niji u mnogim industrijama (Simon, 2013).

Samo u 2015. moze se pronaci niz primjera u kojima se stanje na trZistu opisuje kao rat
cijenama. To ukljuuje primjere iz zrakoplovne industrije, IT-a i raunarstva. Slu¢aj o
kojem se posebno raspravilja sa svjetskom ekonomskom vaznosc¢u je pad cijena sirove
nafte. Prekomjerna ponuda nafte manje je slu€ajnost, ve¢ temelji na strateSkim

razmatranjima glavnih dobavljaca.

Nekoliko je glavnih ¢imbenika koji motiviraju konkurenta da zapoc¢ne i vjerojatno pobijedi

u ratu cijena.

(1) Visak kapaciteta postavlja pitanje postoje li nacini da se znac¢ajno povec¢a prodaja.
Dominantno poduzece koje posjeduje viSe od 50 posto trziSnog udjela u profitabilnoj
industriji istaknuti je pokazatelj vrlo vjerojatnog cjenovnog rata, buduci da nosi viSe

rizika za dominantno poduzece da pokrene ili odgovori na smanjenje cijena.

(2) Menadzeri se sve viSe suoCavaju s rizikom komoditizacije. Kao $to pokazuje

nedavna studija Rolanda Bergera (2014.), 60 % menadZera vjeruje da su uhvacéeni u



,robnu zamku” (situacija u kojoj se €ak i slozeni proizvodi i usluge spustaju na ,robu”, s

ograni¢enom diferencijacijom i konkurencijom koja je prvenstveno na temelju cijene).

(83) Na mnogim novim trzistima snizavanje cijena Cini trziste brzim rastom. TrziSte
televizora ravnog ekrana nedavni je primjer gdje su cijene pocele na visokoj razini, a
kako su cijene padale, sve je viSe ljudi traZilo i kupovalo televizore ravnog ekrana -

trziSte je raslo.

(4) Nizi troSkovi mogu igrati ulogu: Ako tvrtka moze dramati¢no smanijiti svoje troSkove
povecanjem koliCine, vjerojatnije je da ¢e zapocCeti rat cijenama. Ryanair je dobar
primjer. Zracni prijevoznik napada tradicionalne zra¢ne prijevoznike s punom uslugom
nudecdi nize cijene (niski troSkovi po putnickom sjedalu su preduvjet). Dodatni ¢imbenici
su velika koncentracija trziSnog udjela, novi sudionici na trzistu, izlazne barijere i

vodstvo u cijenama (Heil & Helsen, n. d.).

Cjenovni ratovi opisuju scenarij u kojem se konkurentske tvrtke bore kako bi jedna
drugoj snizile cijene (Doving i Gooderham, 2008). Urbany i Dickson (1991.) spominju
"zamah smanjenja cijena”, ili pritisak na cijenu prema dolje koji tjera ostale konkurente
da slijede pocetni potez. Busse (2000) tvrdi da je "rat cijenama razdoblje u kojem
poduzecCa postavljaju cijene koje su znatno ispod cijena koje se obi¢no naplacuju u
industriji". Za razliku od bilo kojeg drugog oblika konkurencije, uklju€ujuci intenzivnu
cjenovnu konkurenciju (Schunk, 1999.), cjenovni ratovi poviace za sobom smrt trzista.
To sugerira, kao glavnu karakteristiku, da konkurencija tipa rata cijena nije odrziva
tjekom vremena. Prema von Clausewitzu (1984), to odgovara "uniStenju borbene
snage", natjecatelj je "stavljen u takvo stanje da viSe ne moze nastaviti borbu." Na
primjeru tekuceg rata cijena izmedu zemalja OPEC-a, predvodenih Kraljevinom
Saudijskom Arabijom (KSA), i Sjedinjenih Drzava, sli€nosti su ocite: Snizavanjem cijena
zemlije OPEC-a pokuSavaju pokoriti ameriCku naftnu industriju . Budu¢i da SAD
uglavnom proizvodi skupi plin iz Skriljca, napor pokazuje prvi uspjeh: americka industrija
plina iz Skrilica se konsolidira, mnogi maniji proizvodaci su "pokoreni" i "unisteni”, oni
vecéi prezivljavaju zahvaljujuci svojoj povecanoj ucinkovitosti. OPEC, posebno KSA,
moze proizvoditi naftu po znatno nizim cijenama od industrije plina iz Skriljevca i stoga

je - u odredenoj mjeri - u stanju unistiti svoje neprijatelje. Nakon opseznog pregleda



Clanaka u poslovnom tisku i akademske literature, Heil i Helsen (2001.) definiraju

cjenovni rat kao uvjet koji zahtijeva jedan ili viSe sljedecih uvjeta:

. postoji snazan fokus na konkurente, a ne na potro$ace,
. cjenovna interakcija u cjelini nepozeljna je za tvrtke,

. konkurenti niti namjeravaju niti o€ekuju da ¢e zapaliti cjenovni rat,

1
2
3
4. konkurentska interakcija krsi industrijske norme,
5. cjenovna interakcija se odvija mnogo brze od normalne ,
6. smjer cijena je silazni i

7

. medudjelovanje cijena nije odrZivo.

Ipak, nije jasno kako se scenarij cjenovnog rata razlikuje od cjenovne konkurencije. Dok
cjenovna konkurencija znaci da cijena faktora igra presudnu ulogu u konkurentskom
okruzenju, Sto je dodatno potrebno da bi se ispunile karakteristike cjenovnog rata?
Postoje sumnije je li situacija s jakim fokusom na konkurente, a ne na potrosace (uvjet
1) dovoljna za definiranje cjenovnog rata. Tipi¢ni igra¢i na oligopolistiCkim trzistima
(zrakoplovne tvrtke, benzinske crpke) imaju snazan fokus na djelovanje konkurenata.
Stoga uskladivanje cijena igra kljuénu ulogu u ovim industrijama. Medutim, to ne mora
nuzno dokazivati postojanje cjenovnog rata. Isto vrijedi i za element "smjer cijene je

prema dolje" (uvjet 6).

Radi pojasnjenja potrebna je konkretnija definicija. Cjenovni rat definiramo kao scenarij,
kada (Rao, Bergen, Davis, 2000):

1. trziSni igraCi pokuSavaju osvoijiti trziSni udio koriStenjem agresivnog odredivanja
cijena uzimajuci u obzir potencijalne gubitke u kratkom roku,

2. cijene su snizene kako bi pale ispod razine profitabilnosti industrije (barem za
glavne igrace na trzistu) i

3. akcije pokreéu dobavljadi, a ne potro$adi. Cak i ako bi korak izmedu cjenovne
konkurencije i cjenovnog rata trebao biti malen, to se moZe jasno objasniti na

temelju ove definicije.

Kao Sto Rao, Bergen i Davis (2000) istiCu, “opcCenito, cjenovni ratovi poc€inju jer netko

negdje misli da su cijene na odredenom trzistu previsoke. lli je netko spreman kupiti



trziSni udio naustrb trenutnih marzi.” To implicira odredenu racionalnost koja mozda ne
postoji uvijek. Dok pojmovi kao §to su predatorsko odredivanje cijena (Tellis, 1987.) i
reakcije na odredivanje cijena "milo za drago" (Rao, Bergen i Davis, 2000.) sugeriraju
da je pocCetak cjenovnog rata svjestan €in menadZmenta, postoje dokazi da znacajno
udio svih takozvanih ratova cijena pokrecu neciljane odluke. Slijedeci drugadcije
misljenje (Pot et al., n. d.) iako je nedvojbeno mogucée da su strane u sukobu bacene u
rat cijenama bez njihova pristanka. Zatim, ratove cijenama namjerno pokrece jedna od

tvrtki na trzistu.

4.2. Uzroci ratova cijenama

4.2.1. Visak kapaciteta

Ulaganja u kapacitete Cesto su nepovratna i moraju se provoditi u komadima.
Prekapacitiranost Cesto znaCi da se tvrtke suoCavaju sa znacajnim vremenskim
razdobljem tijekom kojeg dio njihovih kapaciteta miruje i ne donosi povrat. Stoga cCe
viSak kapaciteta dovesti poduzece u iskuSenje da potkopa cijene svojih suparnika
Scherer i Ross, 1990. Natjecatelji, medutim, mogu vidjeti takve . cijene kao agresivne i
zestoko ¢e reagirati (Heil et al., 1998), osobito ako se bore s prevelikim kapacitetom.
nost takoder. Stoga, tijekom razdoblja prekapacitiranosti industrije, industrija je mnogo
sklonija patiti od izbijanja cjenovnog rata. Na primjer, smatra se da su cjenovni ratovi u
transatlantskoj zrakoplovnoj industriji iu automobilskoj industriji uzrokovani viskom

kapaciteta Heywood, (1991).

4.2.2. Rast trzista

Choucri i North’s (1972) Bo¢ni pritisakB paradigma medunarodnih sukoba sugerira da
rastuce stanovnistvo i tehnolo$ki napredak dovode do sve vecih zahtjeva za resursima.
Ovi zahtjevi stvaraju boc¢ni pritisakB da se dobije pristup prirodnim resursima,

prisiljavaju¢i drzave da usvoje ekspanzionistiCku politiku, npr. u obliku kolonija. Takve



su politike. vjerojatno dovesti drzave u medusobni sukob. Sli€no tome, vecina tvrtki
pokuSava izgraditi profit povecanjem svoje prodaje. Sve dok se trZiste Siri, Stetna

meduigra konkurentnosti je manje vjerojatna (Robinson, 1988).

Medutim, kada rast industrije opadne . ili nestane, konkurentska meduigra u osnovi
nalikuje igri prodaje s nultom sumom buduci da tvrtka moze samo povecati prihode
oduzimanjem kupaca konkurentskim tvrtkama. Empirijski rezultati Ramaswamyja i
sur.(1994.) pokazuju da rast trziSta povecava sklonost poduzec¢a da provodi uzvratna
sniZenja cijena i, stoga, takoder smanjuje mogucnost cjenovne suradnje. Kao rezultat
toga, cjenovni rat postaje vjerojatniji i intenzivniji nego na trzistima sa znacajnim rastom.
Na primjer, zasi¢enost trZiSta brze hrane natjerala je lance hamburgera i pizzerija u rat
cijenama. Stoga oCekujemo obrnuti odnos izmedu rasta trzista i vjerojatnosti cjenovnih
ratova i postavljamo sljedecu tvrdnju. Vjerojatnije je da ¢e doci do ratova cijena i biti e

intenzivniji na trzistima s marginalnim ili negativnim rastom.

Drugi EWS koji moze pomodéi u objasnjenju nastanka cjenovnih ratova jest trziSna
koncentracija. Uvidi se mogu dobiti iz politoloSke literature o0 medunarodnim odnosima.
Ova literatura stvorila je impresivan tok istrazivanja o utjecaju raspodjele moc¢i medu
nacijama na pojavu medunarodnih sukoba (Levy, 1989). Rasprava se vrti oko dvije
paradigme: teorije neravnoteze modci i teorije premoéi mocéi (Mansfield, 1992). Prva
paradigma tvrdi da kada je mocC rasprSena, nije vjerojatno da ¢e doci do eskalacije rata.
Ideja je da niti jedna od sila nije dovoljno velika da nametne svoju volju, pa ¢e troSkovi
rata nadmasiti oCekivane koristi. U nasem kontekstu, ovi pojmovi impliciraju da je
najmanje vjerojatno da ¢e se cjenovni ratovi pojaviti u fragmentiranim industrijama.
Konkuriraju¢a paradigma Apower preponderanceB tvrdi da je manje vjerojatno da ce
izbiti ratovi kada je moc¢ visoko koncentrirana. Drzave u kojima je koncentrirana vecina
moci navodno nemaju mnogo interesa da provociraju jedna drugu. Takoder postoji
manje potencijalnih izvora sukoba. Male ¢e drzave biti odvracene od izazivanja velikih,
s obzirom na disparitet moci s kojim se suoCavaju. Ako ovdje povucemo paralelu,
relativno velike tvrtke s velikim dzepovimaB modéi ¢e disciplinirati manje tvrtke. Ove
tvrdnje mogu se motivirati unutar okvira superigre istiCu¢i da su kazne za odstupanje

manje stroge kada su profiti visoko fragmentirani (Tirol, 1990).



S druge strane, koordinacija na kooperativnoj cijeni mozZe biti teza s asimetriCnim
poduzecCima zbog, npr., razlika u troSkovima i iz sli¢nih razloga, mala poduze¢a mogu
radije odstupiti od monopolskih cijena ¢ak i ako ve€a poduzeca odgovaraju (Besanko i
sur., 1996).

4.2.3. Vodstvo u cijeni

Neka poduzeca imaju ulogu cjenovnog lidera na svom trziStu. Na primjer, u Europi,
tijekom rata cijena u industriji guma, Michelin se smatrao cjenovnim liderom i jedinim
koji je mogao vratiti viSe cijene. lzneseno je nekoliko oblika cjenovnog vodstva, vidi
Scherer i (Ross, 1990). Jedan oblik je tip dominantne tvrtke. gdje tvrtka s relativho
velikim trziSnim udjelom moze disciplinirati ostatak industrije. Na drugoj je krajnosti
AbarometricB vodstvo gdje cjenovni lider samo funkcionira kao AbarometerB za ukupne
trziSne uvjete. Literatura u podruc€ju industrijske organizacije takoder je identificirala
nekoliko osnova za cjenovno vodstvo, ukljuCujuéi udio u segmentu lojalnih kupaca
Deneckere i Kovenock, (1992) i informacijske prednosti (Rotemberg i Saloner, 1986).
Bududi da je vecina ovih Cimbenika teSka. operacionalizirati, ¢ini se da se uobi¢ajeno
glediSte usredotoCuje na relativnhu veli€Cinu kao primarnu odrednicu cjenovnog vodstva
Deneckere i Kovenock, 1992. Osim toga, prodaja manjih konkurenata u industriji vrlo je
osjetljiva na politiku cijena koju vodi velika tvrtka. Stoga bi prisutnost cjenovnog lidera
koji upravlja ostatkom trziSta olaksala preSutni tajni dogovor i, prema tome, smanijila
vjerojatnost izbijanja cjenovnog rata. Deneckere i Kovenock (1992). pruziti teorijski
model igara koji pokazuje da cjenovno vodstvo dovodi do tajnijeg medusobnog

dogovaranja konkurencije.

4.2.4. Cvrsta reputacija



Nekoliko istrazivackih studija potvrduje vaznost konkurentske reputacije poduzeca i
njegov utjecaj na konkurentsku meduigru, npr. Tirole, 1990.; Kreps i Wilson, 1982.;
Milgrom i Roberts, 1982.; Kaul, 1997. Temeljno nacelo u ovom istrazivanju je da. proslo
konkurentsko ponaSanje ukazivati ¢e na buduci konkurentski stav poduzeca. Tvrtke s
iskustvom u cvrsto¢i opcenito Ce odvratiti potencijalne maverike od krSenja pravila
konkurentskog ponasSanja na trziStu. Takve tvrtke takoder mogu izazvati nove sudionike
da dokazu svoju reputaciju ¢vrstine. Stoga o€ekujemo da ¢e industrije u kojima je jedna
ili viSe tvrtki stekla reputaciju da brzo kaZnjavaju odstupanja od konkurencije dozZivjeti

riede, ali ZeSce ratove cijena.

4.2.5. Financijsko stanje i konkurencija

Nakon razdoblja Prevelikog naglaska na cjenovnu konkurenciju ili pretjeranog
cjenovnog natjecanja (Griffith i Rust, 1997)., poduzeca ¢e se vjerojatno suoCiti sa
znacajnim nizim profitnim marzZzama. Takvi pogorsani financijski uvjeti mogu dovesti do
novih poticaja za smanjenje cijena, vjerojatno u nastojanju da se kapitalizira na
ekonomiji razmjera (Monroe i Della Bitta, 1978). Takvo se pona$anje Cini osobito
vjerojatnim u sluaju da se financijsko stanje poduzeca pogorSalo do stupnja koji
opravdava strah od bankrota (Bhattacharya, 1996). Tvrtka ima malo toga za izgubiti i
stoga ¢e biti vjerojatno ¢e ekstremno smanijiti cijenu. U takvim slu€ajevima, cjenovni rat
koji se zapali naziva se Asurvival cjenovni rat (Bhattacharya, 1996). Vrijedno je
napomenuti da ovo prilicno kratkovidno ponasSanje predstavlja oblik prekomjernog
nadmetanja Griffith i Rust, 1997., koje takoder podrazumijeva da poduzece cak i

zanemaruje sposobnosti i politike podudaranja svojih konkurenata (Busse, 2000).
4.2.6. Nedostatak diferencijacije proizvoda i premije proizvoda

Na trZistima s visokim stupnjem heterogenosti proizvoda, poduzeéa mogu izbjeci
cjenovnu konkurenciju natjeCuci se na necjenovnim dimenzijama. Kako se homogenost
proizvoda na trziStu povecava, varijabla cijena dobiva na vaznosti kao sredstvo za
priviacenje kupaca. U ekstremnom slu€aju proizvoda tipa B, cijena teZi postati glavno
konkurentsko oruzje (Simon, 1989) , $to se Cesto dogadalo zbog prodora svakodnevno

niskih cijena EDLP strategije npr. Lal i Rao, 1997. Tako je agresivni nacin odredivanje



cijena i snizavanje cijena postat ¢e sve prodorniji (Guiltinan i Gundlach, 1996.), sto
implicira da vjerojatnije je da ¢e u gore navedenim sluCajevima izbiti cjenovni ratovi. Kao
poseban slu€aj razmatramo trziSte proizvoda premium cijena. Moglo bi se tvrditi da
vrhunski proizvodi svoju ekskluzivnost, barem djelomi¢no, dobivaju zbog visoke cijene.
Na primjer, Rolex satovi imaju svoje visoke cijene uglavnom zbog svoje ekskluzivnosti,
a ne zbog svoje sposobnosti da pokazuju vrijeme tocCnije od drugih satova. Proizvodi s
vrhunskim cijenama, stoga, temelje svoju svrhu uglavnom na svojim visokim cijenama i

" ratovi cijenama potkopali bi njihovu posebnu pecat.

4.4. Strategije ratova cijenama

Cjenovni ratovi predstavljaju zamrSenu trziSnu dinamiku u kojoj konkurentske tvrtke

kontinuirano snizavaju cijene kako bi stekle veci trziSni udio ili oslabile konkurente.

Cjenovni ratovi podrazumijevaju intenzivhu konkurenciju u kojoj tvrtke ulaze u ciklus
smanjenja cijena kako bi privukle kupce. lako ti ratovi mogu potaknuti kratkoro¢nu
potraznju, mogu smanijiti profitne marze i nastetiti stabilnosti industrije. Ucinkovito
upravljanje cjenovnim ratovima zahtijeva strateSki pristup koji uzima u obzir i

neposredne i dugorocne implikacije (Bhattacharya, 1996).
1. Strategija vodenja troSkova:

Fokusiranje na minimiziranje operativnih troSkova temeljni je pristup podno$enju
cjenovnih ratova. Pojednostavljenje opskrbnih lanaca, optimiziranje proizvodnih procesa
i smanjenje rezijskih troSkova omogucuju tvrtkama da odrze profitabilnost ¢ak i usred
snizenja cijena.

2. Strategija diferencijacije:

Isticanje jedinstvenih vrijednosnih prijedloga omoguéuje tvrtkama da opravdaju vise
cijene. Naglasavanje kvalitete proizvoda, vrhunske korisni¢ke usluge i ugleda marke

moze izolirati tvrtku od najgorih ucinaka rata cijenama.

3. Strategija dinami¢kog odredivanja cijena:



Implementacija dinamiCkih mehanizama odredivanja cijena omogucuje tvrtkama
prilagodbu cijena na temelju trziSnih uvjeta u stvarnom vremenu, fluktuacija potraznje i
konkurentskih poteza. Ova fleksibilnost omogucuje tvrtkama da optimiziraju cijene bez

stalnog smanjenja cijena.
4. Segmentacija trzista:

Segmentiranje trziSta na temelju preferencija kupaca i osjetljivosti na cijene omoguéuje
prilagodene strategije cijena. Obracanje razli€itim segmentima s razli€itim pristupima

cijenama povecava ukupni prihod.
5. Grupiranje proizvoda i unakrsna prodaja:

Spajanje proizvoda zajedno ili ponuda komplementarnih usluga po sniZzenoj cijeni moze
poboljSati percepciju vrijednosti kod kupaca. Ova strategija moze povecati prodaju i
sprijeciti pad cijena.

6. Vremenski ograni¢ene ponude:

Uvodenje vremenski ograniCenih promocija stvara osjecaj hitnosti medu potroSacima.

Vremenski ograniCene ponude poti€u brze odluke o kupniji i obeshrabruju dugotrajne

ratove cijenama.
7. Ciljani popusti:

Ponuda selektivnih popusta na odredene proizvode ili usluge smanjuje utjecaj na
ukupnu profitabilnost. Ovaj pristup privia¢i potroSate osjetlive na cijene bez

ugrozavanja financija tvrtke.
8. Pracenje poteza natjecatelja:

Konstantno pracenje i analiziranje strategija konkurenata omogucuje tvrtkama da
proaktivno reagiraju na promjene cijena. Informiranje pomaze u prilagodavanju taktike i

odrzavanju konkurentske prednosti.

9. Izlazna strategija:



Prepoznavanje granica odrzivosti rata cijena je kljuéno. Poduzeca bi trebala biti
spremna strateski izaci iz rata cijena, usredotoCuju¢i se na druge konkurentske

prednosti ili trziSne segmente.

Cjenovni ratovi izazovni su scenariji koji zahtijevaju delikatnu ravnotezu izmedu
konkurentnosti i profitabilnosti. Primjena kombinacije strategija kao $to su troSkovno
vodstvo, diferencijacija, dinami¢ko odredivanje cijena i ciljani marketing moze pomodi
tvrtkama da se ucCinkovito nose s ovim izazovima, u konacnici osiguravaju¢i odrZivi
uspjeh u uvjetima ratova cijena. Upravljanje cjenovnim ratovima zahtijeva strateSku
mjeSavinu pristupa koji nadilaze puko smanjenje cijena. Uklju€ivanjem troSkovne
uCinkovitosti, diferencijacije vrijednosti, segmentacije trziSta i kontinuirane inovacije,
tvrtke mogu ucvrstiti svoje pozicije i ublaziti negativhe utjecaje cjenovnih ratova.
Prilagodba strategija za uskladivanje s promjenjivim trziSnim uvjetima uz istovremeno
oCuvanje profitabilnosti ostaje najvaznije u potrazi za uspjehom usred intenzivne

konkurencije (Busse, 2000).

4.5. Utjecaj ratova cijenam na trziste

Znanstvena literatura o ratovima cijena moZze se svrstati u tri istraZivacke struje. Prvi tok
ukljuCuje doprinose teoriji igara, s jakim fokusom na prethodnike rata cijena. Vazan
pokretac cjenovnog rata otkriven u ovoj pari je konkurentski ulazak (Elzinga i Mills 1999;
Milgrom i Roberts 1982). Ostali Cimbenici za koje se smatra da poti€u cjenovne ratove
su losiji ekonomski uvjeti (Eilon 1993; Slade 1990) i, Cesto povezani s tim, niska (i/ili
opadajuca) lojalnost potroSata marki i visoka (i/ili rastu¢a) osjetljivost na cijene
(Klemperer 1989; Sairamesh i Kephart 2000). Drugi tok ukljuCuje viSe menadzerskih
istrazivanja. Ovaj rad razmatra vezu izmedu ratova cijena i strategija i karakteristika
poduzeca. Tvrtke s visokim izlaznim barijerama (Heil i Helsen 2001.) i velikim ulozima
na trzistu ili pogorSanom financijskom situacijom (Busse 2002.) sklonije su pokretanju
cjenovnog rata ili ulasku u bitku koja je u tijeku. Cineéi to, te se tvrtke nadaju da ¢ée
dovesti do CiS¢enja trziSta i dugorocno povecati svoj profit od smanjene konkurencije



(Fudenberg i Tirole 1986; Klemperer 1989), ili barem zaustaviti gubitak kupaca i mozda
&ak ponovno privuéi klijentelu ( Elzinga i Mills 1999; Klemperer 1989). Siroko
reklamirano sniZenje cijena takoder moze stvoriti povoljniju sliku o cijenama (Busse
2002; Rao, Bergen i Davis 2000). Treci tok sastoji se od empirijskih istrazivanja koja
dokumentiraju posljedice cjenovnog rata. Nazalost, unato¢ vaznosti cjenovnih ratova,
takvi su empirijski doprinosi iznimno rijetki i pate od odredenih ograniCenja. lako studije
Greena i Portera (1984.), Breshnahana (1987.), Rotemberga i Salonera (1986.) i
Levensteina (1997.) daju kratak uvid u prirodu i utjecaj ratova cijena, ograni¢enja skupa
podataka ovih studija ne dopusStaju istrazivanje koje ide dalje od grube empirijske
procjene. Na temelju 15 studija slu€aja u razli€itim industrijama, Heil i Helsen (2001.)
daju neke preliminarne dokaze o ukupnim ucincima cjenovnog rata, ukljuéujuéi pad
cijena, pad imidza i prihoda te eroziju profita uklju¢enih strana. Oni takoder daju
pocCetne naznake povecane elasticnosti cijena na policama za postojeCe robne marke
proizvoda za osobnu njegu nakon rata cijena. Oni zaklju€uju (str. 86) da iako njihova
“deskriptivna statistika ilustrira vaznost i opseg fenomena cjenovnog rata, ... potrebno je
rigoroznije empirijsko istrazivanje.” PomaZemo popuniti ovu prazninu testiranjem
hipoteza o posljedicama cjenovnog rata s empirijskim modelom, koji procjenjujemo

pomocu jedinstvenog i bogatog skupa podataka.

Henderson (1997.) sugerira da u nedostatku snazne i odrzive troSkovne prednosti ratovi
cijenama "nisu dobri ni za Sto" i mogu dovesti do dramatiCnih gubitaka za uklju¢ene
trziSne igraCe. U ovom odjeljku razvijamo precizniju sliku o tome kako cjenovni ratovi
utjeCu na potrosSnju potroSaca, $to dovodi do negativnog utjecaja cjenovnog rata na
neke igrate na trzistu i pozitivhog utjecaja na druge. S obzirom na na$ fokus na
maloprodajno okruZenje, ovaj ucinak potroSnje rastavllamo na dvije glavne
komponente: posjete trgovini i potrosnju, nakon $to potrosa¢ odluci kupiti u trgovini.
Stovise, razlikujemo glavni uginak cjenovnog rata na ove mjere uspjesnosti i njegov
ublazavaju¢i ucinak na osjetljivost potroSata na tjedne cijene u trgovinama i na
cjelokupnu sliku cijena u trgovinama. Konac¢no, oCekujemo znacajne razlike u u€incima
cjenovnog rata u kratkom roku u odnosu na dugi rok. Potonje je vazno iz menadzZerske

perspektive jer izvrsni pocetni rezultati mogu potaknuti trgovce na daljnje smanjenje



cijena, ¢ak i kada su dugoroCni ucinci eskalacije konkurencije katastrofalni (Dekimpe i
Hanssens 1999.; Ghemawat 1991.).

4 .5.1. Kratkoroéni udinci

Po definiciji, cjenovni ratovi predstavljaju poremecaje na trziStu. Trzidni igraci najavljuju
velike promjene strategije i formuliraju zahtjeve bez presedana za snizene cijene. Na
primjer, dva velika nizozemska maloprodajna trgovca s visokom uslugom/visokim
cijenama izjavila su da kupnja u njihovom lancu omogucuje "dramati¢ne ustede" na
potrosnji namirnica (Albert Heijn) i da ¢e se "gigantske" Kkoristi pozZnjeti stalnim
snizenjima cijena (Super de Boer). Takve Siroko objavljene tvrdnje mogu poljuljati
prijaSnja uvjerenja potroSaca o trziStu i navesti ih da preispitaju svoje ustaljene obrasce
kupnje, kako u smislu posjeta trgovini tako i potrosnje. Kratkoro¢no (tj. odmah nakon
poCetka rata cijena), potro$aci se suoCavaju s povecanom neizvjesnoS¢u o tome koje
trgovine nude najbolju vrijednost za novac. Kao rezultat toga, vjerojatno ¢e usvoijiti
strategije za smanjenje rizika (Blattberg i Neslin 1989), ukljuciti se u usporednu
kupovinu kako bi azurirali prethodne informacije (Mick i Fournier 1998). Drugim rije€ima,

posjecuju vise lanaca, barem kako bi provijerili (nove) cijene u tim trgovinama.

U isto vrijeme, utjecaj rata cijena na potrosnju podlozan je trima silama. Prvo, cjenovni
rat dovodi do snizenja cijena, a posljedicno se potrosnja smanjuje €ak i kad koliine
ostaju iste. U naSem pristupu usredotoCeni smo na utjecaj rata cijena na potrosSnju i
kontrolu tih promjena potaknutih cijenama. Ovaj utjecaj moze biti negativan zbog druge
sile; u skladu s argumentom o neizvjesnosti, potroSaci mogu redistribuirati svoje kupnje
po trgovinama, Cime se smanjuje vjerojatnost da ¢Ce sustavno dobiti najloSiju ponudu
(Fox i Hoch 2005). Suprotno tome, kratkoro€ni uc€inak rata cijena na potroSnju moze biti
pozitivan zbog treCe sile; iznenadni i jako publicirani pad cijena moze stvoriti

neocekivani "psiholoski prihod" ili "neocCekivani" ucinak. Na primjer, eksperiment na
terenu je otkrio da kada su dobili nov€anu nagradu prije ulaska u trgovinu, kupci potroSe
viSe u trgovini, viSe od nov€ane nagrade (Heilman, Nakamoto i Rao 2002). Na sli¢an
nacin, iznenadno obecanje "dramati¢ne ustede" cjenovnog rata moze navesti potrosace

da "spale rupu u dzepu" - to jest, da neproporcionalno povecéaju svoju potrosnju - jer im



uStede omogucuju da si priuste robne marke bolje kvalitete i uzivati u transakcijskoj

korisnosti dobivanja velike ponude (Chandon, Wansink i Laurent 2000).

4.5.2. Dugorocni ucinci

U usporedbi s kratkoro€nim, malo je razloga da rat cijena dugoro¢no poveca posjete
trgovinama. Doista, potroSaci na zrelim trZiStima imaju tendenciju razviti stabilne
obrasce kupnje, koji su samo privremeno poremeceni marketinskim aktivnostima
(Ehrenberg 1988). lako odredene trgovine dugorono mogu imati koristi od povecanja
posjeta, malo je vjerojatno da Ce potrosaci trajno povecati ukupnu ucCestalost posjeta
trgovinama. Nasuprot tome, rat cijenama ¢e vjerojatno dugoro¢no smanijiti potrosnju,
¢ak i nakon Sto kontroliramo promjene potaknute smanjenjem cijena. Analogno nasem
argumentu za kratkoroCni ucinak, oCekujemo da kupovno okruzenje obiljezeno
eskalirajucim ratom cijena potiCe potroSace da redistribuiraju svoju ukupnu potrosnju
namirnica po trgovinama koje posjecuju. Nasuprot tome, suprotna sila neocekivanog
ucinka najvjerojatnije je samo kratkog vijeka jer je malo vjerojatno da ¢e obitelji ukupno
konzumirati mnogo viSe hrane, €ak i kada cijene znatno padnu. Analogni rezultat vrijedi
i na razini kategorije; to jest, iako tjedne promocije cijena mogu znacajno prosiriti
kategoriju, one to ¢ine samo privremeno (Pauwels, Hanssens i Siddarth 2002; Van
Heerde, Leeflang i Wittink 2004). Buduc¢i da vjerujemo da je negativna sila prisutna
(podjela racuna za namirnice po trgovinama) i da dugoro¢no nema pozitivnhog (windfall)
ucinka, oCekujemo da Ce rat cijenama smanijiti potrosnju. H2: Rat cijenama dugorocno
vodi ukupnom smanjenju potro$nje. Ublazavanje ucinaka cjenovnog rata: Osjetljivost
potro$acCa na tjedne cijene i cjenovnu sliku Jedinstvena znacajka cjenovnog rata je da
se interakcije cijena dogadaju mnogo brZze nego prije (Heil i Helsen 2001). Intenzivne
interakcije cijena Cine cijenu lakSe dostupnim atributom, Sto kao rezultat povecCava
njezinu vaznost kao kriterija kupnje (Wanke, Bohner i Jurkowitsch 1997). Laboratorijski
eksperimenti Wathieua, Muthukrshnana i Bronnenberga (2004.) pokazuju jake dokaze
za ovaj uCinak u okruzenju robne marke; konkretno, ponuda i povlacenje popusta
smanjuje naknadni udio izbora za skupe marke, ali povec¢ava udio izbora jeftinih marki.
Rat cijenama izmedu trgovina moze povecati potroSacevo oslanjanje na dvije vrste

informacija o cijenama. Prvo, potroSa¢ se suoCava sa stvarnim, objektivnim cijenama



koje trgovine naplacuju, a koje mogu varirati tjedno kao rezultat redovitih promjena
cijena ili promotivnih ponuda. Te tjedne cijene odreduju koliko potrosac zapravo placa
za odredenu koSaricu proizvoda u odredenoj trgovini i tjednu. Osjetljivost posjeta
trgovini na cijenu definiramo kao parametar odgovora tjedne cijene trgovine u modelu
za vjerojatnost posjeta trgovini i osjetljivost potrosnje na cijenu kao parametar odgovora

tiedne cijene trgovine u modelu za potroSnju (za vise detalja pogledajte “ odjeljak
Model). U skladu sa sklonoS$¢u nizim cijenama, oCekujemo da je osjetljivost posjeta
trgovini na cijenu negativna i da je osjetljivost potro$nje na cijenu pozitivnha u slucaju
cjenovno neelastiCne potraznje i negativna u slu€aju cjenovno elasti¢ne potraznje (vidi
sliku 2). Drugo, potroSaci takoder imaju subjektivhe sazete poglede na sveukupnu
cjenovnu privlacnost trgovina. Kao Sto pokazuju Magi i Yulander (2005.), ove
subjektivne slike cijena Cine zasebnu dimenziju cijene koja je, u najboljem slucaju,
umjereno povezana sa stvarnim objektivnim cijenama i stabilnija je tijekom vremena.
Imidz cijene razlikuje trgovine na temelju njihove percepcije pozicioniranja cijena.
Utvrdeno je da ovo percipirano pozicioniranje cijena ima vazan utjecaj na odabir
trgovina (Arnold, Oum i Tigert 1983; Severin, Louviére i Finn 2001), izvan objektivnih
tiednih cijena u trgovinama. Osjetljivost posjeta trgovini na sliku cijene (osjetljivost
potrosSnje na sliku cijene) definiramo kao parametar odgovora slike cijene u modelu za
vjerojatnost posjeta trgovini (vjerojatnost potrosnje) i oCekujemo da obje osjetljivosti

budu pozitivne.

U skladu s ovom dvojnom konstrukcijom maloprodajnih cijena, poveana osjetljivost na
tiedne cijene i sliku o cijenama izazvana ratom cijena moze se ostvariti na dva nacina
(Bell i Lattin 1998; Galata, Bucklin i Hanssens 1999; Lal i Rao 1997). Prvo, rat cijenama
moZze potaknuti oportunisticCko ponasanje pri kupniji, pri ¢emu potrosaci vise kupuju kako
bi imali koristi od tjednih ponuda cijena (Bell i Lattin 1998; Fox i Hoch 2005). Stoga ¢e

2004; Fox i Hoch 2005).

Buduci da se cjenovni ratovi razlikuju od razdoblja intenzivnih promicanja cijena (Heil i
Helsen 2001.), testiramo hipoteze o cjenovnom ratu i kontroliramo tjedne intenzivnih

promocija cijena (dajemo viSe detalja u pododjeljku "Neovisne varijable"). Koliko nam je



poznato, nijedna empirijska studija nije sustavno razlikovala utjecaj rata cijena na
posjete trgovinama, potrodnju i tiedne cijene i osjetljivost cjenovne slike. Ovo je vazan
jaz jer neto ishod za tvrtke ukljuéene u rat cijenama ovisi o ovim (moguce
kompenziraju¢im) ucincima. IstraZivalima je nedostajalo potrebnih podataka o

percepcijama i ponasanju potrosaca prije i tijekom rata cijena.

4.6. Zastita od ratova cijenama

U borbi za osvajanje kupaca, tvrtke koriste Sirok raspon taktika kako bi otjerale
konkurenciju. Cijena je sve viSe oruzje izbora - a prepucavanje se Cesto izrodi u rat

cijenama.

Stvaranje privlacnosti niske cijene Cesto je cilj, ali rezultat jednog osvetni¢kog pada
cijena za drugim Cesto je strmoglav pad profita industrije. Kada su American Airlines,
Northwest Airlines i drugi ameriCki prijevoznici medusobno uparili i nadmasili snizene
cijene karata, rezultat je bio rekordan opseg zraénog putovanja — i rekordni gubici. Neke
procjene pokazuju da ukupni gubici koje je industrija pretrpjela te godine premasuju

zajedniCku dobit cijele industrije od njezina pocetka.

Ratovi cijena mogu stvoriti ekonomski razorne i psiholoski iscrpljujuée situacije koje
uzimaju izniman danak na profitabilnost pojedinca, tvrtke i industrije. Bez obzira tko
pobijedi, Cini se da ¢e svi borci zavrsiti gore nego prije nego Sto su se pridruzili bitci. Pa
ipak, cjenovni ratovi postaju sve ¢eS¢i i neuobitajeno Zestoki. Razmotrite sljedeca dva

primjera:

U srpnju 1999. Sprint je objavio noénu medugradsku cijenu od 5 centi po minuti. U
kolovozu 1999. MCI je dostigao Sprintovu stopu izvan vrSne sezone. Kasnije tog
mjeseca, AT&T je priznao da prihodi od njegovog medugradskog poslovanja za
potroSaCe padaju, pa je kompanija srezala svoje medugradske cijene na 7 centi po
minuti cijeli dan, svaki dan, uz mjese¢nu naknadu od 5,95 USD. Dionice AT&T-a pale

su 4,7% na dan objave. Cijena dionice MCl-a pala je 2,5%; Sprint je pao 3,8%.



E-Trade i drugi elektroniCki brokeri mijenjaju konkurentski teren financijskih usluga sa
svojim izuzetno niskim cijenama brokerskih usluga. Prevladavajuc¢a cijena za trgovanje

S popustom pala je s 30 USD na 15 USD na 8 USD u posljednjih nekoliko godina.

Nema sumnje, u prvom primjeru, da su glavni igrai u medugradskom telefonskom
poslu u ratu cijenama. Smanjenje cijena, naplata po sekundi i besplatni pozivi glavno su
oruzje koje igraci donose u natjecateljsku arenu. Bilo koji prijevoznik malo govori o
usluzi, kvaliteti, vrijednosti robne marke i drugim Cimbenicima koji nisu cijenovni, a Kkoji
bi mogli dodati vrijednost proizvodu ili usluzi. Gotovo svaki konkurentski potez temelji se

na cijeni, a svaka protumjera je uzvratno smanjenje cijene.

U drugom primjeru, konkurentska situacija je suptilno drugacija - a ipak joS uvijek u
velikoj mjeri rat cijena. Uspjeh E-Tradea pokazuje kako je pojava Interneta iz temelja
promijenila troSkove poslovanja. Posljedicno, ¢ak i tvrtke kao Sto je Charles Schwab,
koje su se prvenstveno natjecale zbog niske cijene, pjevaju mantru o "kvaliteti". U
meduvremenu, Merrill Lynch i American Express prepoznali su da ¢e pojava Interneta
utjecati na cijene i mijenjaju svoje strukture cijena kako bi ukljuili besplatnu online
trgovinu za kupce visoke klase. Cini se da su te tvrtke ukljuéene u fokusiranije bitke za

cijene, za razliku od "globaliziranog" cjenovnog rata na trzistu medugradskih telefona.

Vecina ¢e menadzera u nekom trenutku svoje karijere biti ukljuena u rat cijenama.
Svako snizenje cijena potencijalno je prva salva, a neki popusti rutinski dovode do
osvetniCkih sniZzenja cijena koja zatim eskaliraju u pravi rat cijenama. Zato je dobra ideja
razmotriti druge opcije prije nego Sto zapocCnete rat cijenama ili odgovorite na agresivno
kretanje cijena uzvratnim potezom. Cesto tvrtke mogu u potpunosti izbjeéi iscrpljujuci rat
cijenama koridtenjem niza alternativnih taktika. Na$ je cilj opisati arsenal oruzja osim
snizenja cijena koje bi menadzeri koji su uklju€eni ili razmi$ljaju o ratu cijena takoder

mogli razmotriti.

Opcéenito, cjenovni ratovi pocinju jer netko negdje misli da su cijene na nekom trzistu
previsoke. lli je netko spreman kupiti trzini udio naustrb trenutnih marzi. Cjenovni ratovi
postaju sve CeSC¢i jer menadzZeri na promjenu cijene gledaju kao na laku, brzu i
reverzibilnu radnju. Kada poduzec¢a ne vjeruju ili se medusobno ne poznaju vrlo dobro,

bitke oko cijena mogu vrlo brzo eskalirati. Bilo da se odvijaju u fizickom ili virtualnom



svijetu, cjenovni ratovi imaju slican skup prethodnika. Razumijevanjem njihovih uzroka i
karakteristika, menadzeri mogu donijeti razumne odluke o tome kada i kako voditi rat

cijenama, kada pobjeci od njega — pa €ak i kada ga zapoceti.

Prvi korak je, dakle, dijagnoza. Razmotrite malog dobavljaCa robe koji je iznenada otkrio
da je njegov najvecCi konkurent srezao cijene na razinu znatno ispod troSkova male
tvrtke. Jedna od mogucnosti koju je manja tvrtka razmatrala bila je snizavanje cijene
milo za drago. Ali ta bi cijena bila ispod granicnog troSka dobavljaCa; pretrpjela bi
iscrpljuju¢e gubitke. Srecom, nekoliko telefonskih poziva otkrilo je da njegov protivnik
pokuSava otjerati dobavljaCa s lokalnog trZiSta sniZzavanjem cijena njegovih proizvoda
na lokalnoj razini, ali zadrzavanjem visokih cijena drugdje. Dobavlja¢ je ispravno
dijagnosticirao potez cijena kao predatorski i odlucio uciniti dvije stvari. Najprije je
upravitelj nazvao kupce na konkurentovom domacem trzistu kako bi ih obavijestio da
snizavatelj nudi posebne ponude na drugom trziStu. Drugo, nazvao je lokalne kupce i
zamolio ih za podrsku, istiCuc¢i da ¢e se maniji dobavlja¢ izbaciti s trzista, njegovi kupci
suocCiti s monopolistom. KratkoroCna smanjenja cijena pretvorila bi se u dugoro¢na
poskupljenja. Dobavlja¢ je identificirao rjeSenja koja su izbjegavala daljnja snizenja

cijena i tako izbjegla rat cijenama.

nteligentna analiza koja vodi do toCne dijagnoze viSe je od pola lijeka. Proces naglasava
razumijevanje mogucnosti za odredivanje cijena na temelju trenutnih trziSnih trendova i
odgovor na radnje konkurenata na temelju igraca i njihovih resursa. Ne samo da je
potrebno razumjeti zasto dolazi ili moze doéi do rata cijena, takoder je klju¢no

prepoznati gdje Ce traziti resurse za borbu.

Dobre dijagnoze uklju€uju analizu Cetiri kljuéna podrucja na ratiStu. To su pitanja kupaca
kao Sto su osjetljivost na cijene i segmenti kupaca koji se mogu pojaviti ako se cijene
promijene; pitanja poduze¢a kao Sto su strukture troSkova poduzeca, sposobnosti i
strateSko pozicioniranje; konkurentska pitanja, kao Sto su konkurentske strukture
troSkova, sposobnosti i strateSko pozicioniranje; i problemi suradnika ili drugi igraci u

O

objasnjenje takvih analiza, pogledajte bo¢nu traku "Analiziranje bojnog polja.")



Tvrtke koje se povuku i pazljivo ispitaju ta Cetiri podrucja Cesto otkriju da zapravo imaju
nekoliko razli€itih opcija - uklju€ujuéi smirivanje sukoba, borbu protiv njega na nekoliko
frontova ili povlaenje. Pogledat ¢emo neke od tih strategija i kako su ih tvrtke uspjesno
primijenile.

Postoji nekoliko nacina da se zaustavi rat cijenama prije nego $to pocCne. Jedan je
osigurati da vasi konkurenti razumiju razloge koji stoje iza vaSe politike cijena. Drugim
rijeCima, otkrijte svoje strateSke namjere. Politike uskladivanja cijena, svakodnevne
niske cijene i druge javne izjave mogu komunicirati konkurentima da namjeravate voditi
rat cijenama koristeCi sve moguce resurse. Ali Cesto te izjave o niskim cijenama ili o
nesudjelovanju u promocijama cijena uopce nisu strategije niskih cijena. Takve najave
jednostavno su nacin da kazete konkurentima da se viSe volite natjecati na drugim
dimenzijama osim cijene. Kada se vaS$i konkurenti sloze da ¢e takva konkurencija biti
isplativija od konkurencije cijenom, tezit e pristati. Upravo se to dogodilo kada je Winn-
Dixie slijedio lanac supermarketa Big Star u Sjevernoj Karolini i najavio da ¢e i on
zadovoljiti ili nadmasiti cijene medusobnog rivala Food Liona. Nakon dvije godine, medu
79 robnih marki koje se naj¢es¢e kupuju u supermarketima viSe se nego udvostrucio
broj opremljenih proizvoda. Nadalje, ukupna trziSna razina cijena porasla je za te
proizvode. Sto se dogodilo? Trgovine su se prestale natjecati cijenom. Zapravo, podaci
sugeriraju da je Food Lion povisio svoje cijene nakon $to su njegovi konkurenti najavili

da ¢e izjednacditi cijene s Food Lionom.

ZaStita od ratova cijenama je klju€na za odrzavanje profitabilnosti i stabilnosti
poslovanja u konkurencijskom okruzenju gdje su cjenovni ratovi Cesti. lako cjenovni
ratovi mogu privremeno privuéi kupce, dugoro€no mogu ozbiljno ugroziti profitabilnost
tvrtke.

Zastita od ratova cijenama zahtijeva proaktivno planiranje, strategijsko razmisljanje i
kontinuirano prilagodavanje. Tvrtke moraju razumjeti svoje jedinstvene prednosti i
nacine na koje se razlikuju od konkurencije te koristiti te prednosti kako bi se zastitile od

negativnih u€inaka cjenovnih ratova.



Uz to, vazno je osvijestiti dugoroCne posljedice cjenovnih ratova. lako privremeno
smanjenje cijena moze privuci kupce, dugotrajno odrzavanje niskih cijena moze utjecati
na profitabilnost i financijsku stabilnost tvrtke. Zbog toga tvrtke trebaju traziti ravnotezu

izmedu konkurentske cijene i odrzavanja dovoljnih profitnih marzi.

Klju¢no je takoder razumijeti specificnosti trzista na kojem tvrtka djeluje. U nekim
industrijama, posebno onima gdje dominira niska marza, cjenovni ratovi mogu biti
neizbjezni. U takvim slu€ajevima, tvrtke se mogu fokusirati na efikasnost operacija,

optimizaciju troSkova i brzu prilagodbu promjenama.

Sposobnost prilagodbe i inovacije igra kljuénu ulogu u zastiti od ratova cijenama. Tvrtke
koje su fleksibilne, otvorene za promjene i spremne eksperimentirati S novim
strategijama imaju ve¢u Sansu da odrZze svoju konkurentska prednost Cak i u

dinami¢nom okruzeniju.

Konacno, edukacija kupaca o dodatnoj vrijednosti koju tvrtka pruza i razlozima za svoje
cijene moze biti korisna strategija. PotroSaci koji bolje razumiju razliku izmedu niskih
cijena i visokokvalitetnih proizvoda ili usluga €esto su spremniji platiti viSe za kvalitetu i
uslugu koje dobivaju. U cjelini, zastita od ratova cijenama zahtijeva holistiCki pristup koji
ukljuCuje diferencijaciju, izgradnju brenda, prilagodbu trZiSnim trendovima, prilagodljive
strategije cijena te fokus na dugoroCnu profitabilnost i dodatnu vrijednost za kupce.
Tvrtke koje uspiju pravilno upravljati ovim elementima imat ¢e vece Sanse da se zastite
od negativnih utjecaja cjenovnih ratova i odrze svoju konkurentska prednost u duzem

vremenskom razdoblju.



5. STUDIJA SLUCAJA O CIJENOVNIM RATOVIMA

Nije iznenadujuCe da je istraZivanje potvrdilo da je veliki segment kupaca u industriji
"Zivota i smrti" - lijeCnici i laboratoriji za testiranje - prilicno nesklon riziku i osjetljiv na
varijacije u izvedbi proizvoda. Dakle, umjesto da se natjeCe cijenom, multinacionalka je
odgovorila na brige kupaca o izvedbi naglasavajuci poboljSanja proizvoda kao $to su
poboljSana pouzdanost i viSe detalja u informacijama koje generira dijagnostiCki uredaj
te upozoravajuéi kupce na negativne posljedice nepotpune dijagnoze. Dio prodaje
izgubljen je zbog proizvoda konkurenta s nizim cijenama, ali segment osjetljiv na
kvalitetu omogucio je multinacionalnoj tvrtki da odrzi razumne marze i izbjegne

negativnu spiralu rata cijena.

Bitka cijena izmedu velikih trgovaca nije nista neobicno u poslovnom svijetu. Primjer
jednog takvog dogadaja datira iz poCetka 2000-ih kada je vodeci nizozemski lanac
supermarketa, Albert Heijn, suoCio s izazovima loSe cjenovne slike. Ovaj problem
postao je sve ozbiljniji s porastom konkurencije od strane tvrdih diskontera poput Aldija i
Lidla te s pogorSanjem ekonomske situacije. Unato€ uvjerenju u kvalitetu i uslugu, sve
manje kupaca moglo je opravdati pla¢anje visokih cijena koje su nudili. Nakon nekoliko
godina opadajuceg trziSnog udjela, Albert Heijn je 20. listopada 2003. odlucio reagirati i
sniziti cijene za viSe od 1000 proizvoda. Njihova marketinSka kampanja pod naslovom
"Od sada su vaSe svakodnevne namirnice puno jeftinije" u boji je osvanula na dvije
stranice svih nacionalnih i lokalnih novina, jasno naglasavajuéi njihovu predanost

sustavnom i dugoroénom smanjenju cijena (Gayatri, 2004).

Ovo snizenje cijena nije se odnosilo samo na jedan segment proizvoda. Na primjeru
Coca-Cole, cijena 1,5-litarske boce pala je sa 1,23 € na 1,12 €, Sto predstavlja
smanjenje od 9%. UnatoC Albert Heijnovim nastojanjima da zadrzi operaciju smanjenja
cijena u tajnosti, njihovi glavni konkurenti (C1000, Edah i Super de Boer) su vrlo brzo
reagirali i dostigli ili Cak nadmasili snizenje cijena. Samo tjedan dana nakon prvog kruga
smanjenja cijena, Albert Heijn je smanjio cijene za jo§ 550 proizvoda. Ova bitka
cijenama izmedu trgovaca postala je nevidena u nizozemskom maloprodajnom sektoru.

Tijekom narednih godina, cjenovni rat je nastavljen kroz viSe krugova i trajao je sve do



31. listopada 2005. Smanjenje cijena obuhvacalo je razliCite robne marke i kategorije,
rezultiraju¢i negativnim maloprodajnim marzama za velik broj proizvoda. Ovaj
nizozemski rat cijenama ima Sire implikacije. Trend povecane konkurencije u
maloprodaiji vidljiv je na globalnoj razini, gdje tradicionalni trgovci gube udio trziSta zbog
rasta diskontnih trgovaca kao sto su Wal-Mart, Aldi i Lidl. Kako bi se suocili s ovom
konkurencijom, trgovci su prisiljeni reagirati, Sto Cesto rezultira cjenovnim ratovima.
Medutim, cjenovni ratovi imaju svoje posljedice. Gubitak dodane vrijednosti nizozemske
maloprodajne industrije procjenjuje se na 900 milijuna eura u jednoj godini, a vise od 30
000 zaposlenika u sektoru trgovine je izgubilo posao. Ova dinamika pokazuje da iako
cjenovni ratovi mogu donijeti kratkotrajni uspjeh, dugorono mogu ozbiljno ugroziti

profitabilnost i stabilnost industrije (Rao, 2000).

Nizozemski cjenovni rat u sektoru supermarketa ilustrira koliko je intenzivha
konkurencija postala u maloprodaji. Dok su trgovci prisilieni na snizenje cijena kako bi
privukli potroSace, posljedice mogu biti ozbiljne za cjelokupnu industriju. Vazno je
shvatiti da osim kratkotrajnih dobitaka, dugorocCni izgledi industrije takoder igraju klju¢nu

ulogu u oblikovanju strategija.

Federal Express pruza joS jedan dobar primjer kako se tvrtka moze obratiti na
osjetljivost kupaca na performanse. Vrijednost robne marke FedEx premasuje vrijednost
gotovo bilo koje tvrtke u poslu dostave paketa. Brodski div izgradio je zavidnu razinu
pamcenja i prepoznatljivosti potroSata kroz vrlo ucinkovitu reklamnu kampanju.
Naglasavajuéi u oglasima i kroz druge marketinSke napore da cCe Klijentov paket
"apsolutno, sigurno" sti¢i na vrijeme, FedEx igra na averziji kupaca prema riziku kada
radi s vremenski osjetljivim dokumentima. Srodno oruZje koje tvrtke mogu koristiti za
sprieCavanje ili borbu protiv cjenovnog rata je naglasavanje drugih negativnih
posljedica. Tvrtka NutraSweet primijenila je ovu strategiju kada se suocCila s istekom
patenta. Tvrtka se bojala znaCajnog pritiska cijena od strane proizvodaCa aspartama,
generiCke verzije NutraSweeta. U najgorem slu€aju bi jedan od glavnih kupaca
NutraSweeta, poput Coca-Cole ili Pepsija, preSao na aspartam. Ako bi se jedna od
kompanija promijenila, NutraSweetov plan za nepredvidene situacije - koji je podijelio s

kolebljivim direktorima Coca-Cole i Pepsija u Atlanti i New Yorku - bio je cjelotjedni



reklamni napad koji bi upozorio potroSaCe da je "druga kola" jedina koja sadrzi
NutraSweet . S obzirom na veli€inu trziSta za gazirana bezalkoholna pica, vrijednost
brenda NutraSweet u segmentu koji se pridrzava prehrane i potencijalni kratkoro¢ni
gubitak trZiSnog udjela i dobiti, ova je prijetnja imala zube. NutraSweet je uspjesSno
izigrao jednog kupca protiv drugoga, naglasavajuci strasne i neukusne posljedice, i tako

izbjegao iscrpljujuci rat cijenama.

Posljednja opcija bez cijene uklju€uje trazenje pomodi ili pozivanje suradnika da se
uklju¢e u konkurentsku situaciju. Na primjer, kada je Sony uSao na trziSte vrhunskih
slikovnih sustava, vodeci u Belgiji na trziStu slikovnih sustava zatrazili su i dobili pomoc¢
od sredisSnje belgijske vlade. Naravno, ne mogu sve tvrtke raCunati na drzavnu pomo¢.
Stoga bi se tvrtke mogle obratiti kupcima, dobavljacima, partnerima u kanalu, neovisnim
prodajnim predstavnicima i drugim igraCima istomiSljenika ako bi rat cijenama mogao
znaciti propast tvrtke. Na primjer, 1990-ih, Northwest Airlines obratio se svojim
sindikatima i dobio dramati¢ne ustupke u placama kako bi se mogao natjecati cijenom

na sku€enom trziStu zracnih putovanja.

Koridtenje sloZenih opcija kao $to su cijene na viSe dijelova, koli€inski popusti, cijene
prema vremenu Kkoridtenja, grupiranje i tako dalje omoguéuje borcima za cijene
selektivno snizavanje stopa samo za one segmente stanovnistva koji su pod prijetnjom
konkurencije. Jedna uobiCajena — i klasi¢na — taktika je promijeniti izbore kupaca ili
preoblikovati rat cijenama u glavama kupaca. McDonald's je to uspjeSno ucinio kada se
1980-ih suocio s Taco Bellovom strategijom tacoa od 59 centi. Spajaju¢i hamburgere,
krumpiri€e i pi¢a u "vrijedne obroke", McDonald's je preoblikovao rat cijenama iz "tacosa
protiv_ hamburgera" u "ru€ak protiv ru¢ka". Slino tome, pametni menadzeri koriste
koliCinske popuste ili programe vjernosti kako bi se izolirali od rata cijena. Oni
izbjegavaju sveobuhvatno smanjenje cijena i ograniavaju smanjenje cijena na podrucja
u kojima su ranjivi. Na taj na¢in menadzeri mogu lokalizirati rat cijenama na ograni¢eno

podrucje djelovanja — i smanijiti mogucnosti da se rat prelije na druga trzista.

Stoga bi druga taktika selektivhog odredivanja cijena mogla biti modificiranje samo
odredenih cijena. Na primjer, Sun Country Airlines, diskontni prijevoznik, uSao je u
Northwest Minneapolis—St. Paul CvoriSte sa 16 zrakoplova koji pruzaju usluge u 14



gradova. Cijene povratne zrakoplovne karte Sun Country-a do bilo koje lokacije
opcenito su bile niske: Minneapolis - Boston iznosio je otprilike 308 USD. Umjesto da se
ukljuCi u snizenje cijena na razini cijelog sustava, Northwest je zadrzao svoju postojecu
strukturu cijena uz manje izmjene. Povratni let od Minneapolisa do Bostona bio je
relativno niskih 310 dolara ako su karte kupljene sedam dana unaprijed - ali samo za let
koji je polijetao u 7:10 ujutro i vracao se u 11:10 ujutro. Zanimljivo je da je jedini let Sun
Countrya na toj ruti polijetao iz Minneapolisa u 7 ujutro, a iz Bostona u 11:20. Northwest
je takoder angazirao nekoliko drugih resursa, poput putnickin agencija, kako bi se
obranio od Sun Countrya. Northwest je obrazlozio da Sun Country nije imao
infrastrukturu potrebnu za sudjelovanje u sveobuhvatnom ratu cijena te je odlu€io ne
ulaziti u nikakvo preventivno rezanje cijena u drugim trenucima osim za letove na koje
to izravno utjeCe. Ciljanjem samo na odredene cijene karata za popuste, Northwest je
minimalizirao interne promjene, ali se ipak mogao suprotstaviti smicalici Sun Country-a

S cijenama.

Na drugom frontu selektivnog odredivanja cijena, tvrtke mogu koristiti borbenu marku.
Pocetkom 1990-ih Kao Corporation je usao na trziSte disketa s proizvodom niske cijene.
Umjesto da snizi cijene, 3M je pokrenuo prateci brend jeftinih disketa pod nazivom
Highland jer je znao da je velika skupina njegovih kupaca lojalna brendu 3M.
Jednostavno snizavanje cijene robne marke 3M moglo je oslabiti sliku o kvaliteti 3M-a i

njegovu zaradu te potaknuti daljnje smanjenje cijena od strane Kaoa.

Buduci da je razumio svoje kupce, 3M je znao da postoji mnogo razli¢itih segmenata
kupaca osjetljivih na cijene. Neki ljudi kupuju jeftine diskete, a nekima je svejedno koliko
placaju diskete. Sto je jo§ vaznije, neki ljudi misle da su jeftine diskete vjerojatno lose
kvalitete i mozda ih nece kupiti ako je cijena preniska—mozda zato Sto se boje gubitka
podataka. 3M je izbjegao zamku naplacivanja onoga Sto trZiste podnese. Prepoznao je
da ¢e trziSta podnijeti mnoge cijene, neke bolje od drugih. Taj uvid podupire strategije
mnogih softverskih tvrtki. Na primjer, neznatno razliCite verzije istog softvera za
prepoznavanje glasa mogu varirati u cijeni od 79 do 8000 USD, ovisno o tome tko je

kupac.1



Mozda vam nece trebati nova robna marka da biste se suprotstavili snizenju cijena,
samo novo pakiranje. Razmotrite slu€aj velike tvrtke za Siroku potroSnju koja se suocila
s konkurentom koji agresivno snizava cijene. Tvrtka koja se branila kona¢no je snizila
cijenu svog proizvoda ekonomske veliCine s ponudom "kupi jedan, dobij jedan
besplatno". Buduci da proizvod ekonomicne veliCine traje Sest mjeseci, tvrtka je s trzista
uklonila korisnike koji su osjetljivi na velike koliCine, na cijenu, na gotovo godinu dana.
Posljedicna niska prodaja proizvoda konkurenta uvjerila je rivala da prestane i

odustane.

Ta ilustracija ima nekoliko poucnih elemenata. Prvo, akutno razumijevanje sposobnosti,
motiva i naCina razmisljanja konkurenta omogucdilo je tvrtki koja se branila da u€inkovito
reagira na rat cijenama. Drugo, struCnost je dopunjena jasnim razumijevanjem
ponasSanja potroSaCa Sto je omogucilo tvrtki da sprijeCi rat cijenama. TrecCe, novi
sudionik ocCito je odabrao krivog protivnika. Tvrtka koja se branila bila je spremna

pretrpjeti neke gubitke (kroz kanibalizaciju) kako bi zastitila svoje podrucje.

Tvrtke se takoder mogu odluciti za smanjenje cijena u odredenim kanalima. Mozda je
najveCi pojedinacni pokretaé smanjenja cijena i posljedicnih ratova cijena viSak
kapaciteta. IskuSenje da se oZive neiskoriSteni pogoni stimuliranjem potraznje nizim
cijenama Cesto je neodoljivo. Ali pametni menadZzeri prvo razmatraju druge mogucnosti.
Na primjer, tvrtke u industriji pakirane robe Cesto prodaju verzije svojih nacionalnih
robnih marki izvan robne marke ili privatne robne marke po niskim cijenama,

osiguravajuci da ratovi cijenama nece ostetiti vrijednost robne marke nacionalnih marki.

Sliéno tome, zrakoplovne tvrtke kao $to je Delta pokuSavaju smanijiti svoje neprodane
zalihe nudeci mjesta konsolidatorima i aukcijskim ku¢ama kao $to su Priceline.com i
Cheaptickets.com. Zraéni prijevoznici prodaju karte kupcima koji su osjetljivi na cijene i
kojima nije vazno vrijeme leta, broj zaustavljanja ili kilometri za Ceste putnike. Buduci da
je toCka kontakta kupca s konsolidatorom, a ne sa zrakoplovnim prijevoznikom, imidz
zrakoplovnog prijevoznika je zasti¢en - otprilike na isti naCin na koji nacionalni

proizvodac juhe $§titi svoj imidz prodajom viSka kapaciteta pod privathom markom.

No ukljuivanje u "nevidljivi marketing" prodajom jeftinih, funkcionalno ekvivalentnih

alternativa putem nepovezanih robnih marki ili na stranim trzistima jo$ uvijek moze



izazvati ratove cijenama. Ako potrosSaci prepoznaju da je kvaliteta proizvoda privatne
robne marke usporediva s onom robne marke, tada ¢e cijena robne marke morati pasti.
U mnogim sluCajevima, najbolje je ostaviti proizvodne kapacitete u stanju mirovanja,
budu¢i da pokuSaj ozivljavanja moze izazvati cjenovnu konkurenciju koja uniStava
marze. Zapravo, prazni kapacitet se moze koristiti kao oruzje; tvrtka tada ima
vjerodostojnu prijetnju da bi mogla preplaviti trZiste jeftinijim proizvodima ako joj

konkurent poCne sniZavati cijene.

lako €vrsto smatramo da bi izravna, osvetniCka smanjenja cijena trebala biti posljednje
sredstvo, shvacamo da je ponekad jednostavno nemoguce izbjeéi rat cijenama.
Razmotrimo slu€aj osobnih racunala. Ekspanzija u ovoj industriji dogada se
prvenstveno na niskom nivou jer sve viSe i viSe potroSaca osjetljivih na cijenu ulazi na
trziSte osobnih radunala. EMachines, u Irvineu, Kalifornija, prodaje racunala koja imaju
Intelov procesor Celeron (Cip od 366 MHz), tvrdi disk od 4,3 gigabajta i mnostvo drugih
funkcija za otprilike 400 USD. Marke visokog profila poput HP-a i IBM-a prisiliene su
razmotriti odredivanje cijene svojih osobnih raCunala u rasponu od 500 USD kako bi
dosegle kupca koji ih prvi put kupuje. Cini se da je na ovom trZi$tu smanjenje cijena
jedini nacin za natjecanje. Zapravo, "besplatna racunala" dostupna su potroSacima koji

su voljni biti izloZzeni zna€ajnoj koli€ini oglaSavanja.

Jasno je da postoje trenuci kada se morate ukljuCiti u preventivni Strajk i zapoceti rat
cijenama—ili odgovoriti na popust konkurencije vlastitim odgovaraju¢im ili dubljim
snizenjem cijena. Na primjer, kada konkurent ugrozi vasu osnovnu djelatnost, uzvratno
smanjenje cijene mozZe se upotrijebiti da oznaci vaSu namjeru da se borite dugo i
Zestoko. Sli¢no tome, kada mozete identificirati velik i rastu¢i segment kupaca osjetljivih
na cijenu, kada imate troSkovnu prednost, kada su vasi dZepovi dublji od dzZepova
konkurenata, kada mozete posti¢i ekonomiju razmjera Sirenjem trzista ili kada konkurent
moZze neutralizirati ili eliminirati zbog visokih prepreka ulasku i ponovnom ulasku na
trziSte, tada bi ukljuCivanje u cjenovnu konkurenciju moglo biti pametno. Ali postoji
nekoliko dugoro¢nih implikacija nadmetanja na cijeni. Prvo, obrazac rezanja cijena

sliedeéeg snizenja cijena. Drugo, tvrtka koja snizava cijene stvara reputaciju niske



cijene, a ta reputacija moze baciti sumnju na kvalitetu i imidz drugih proizvoda pod
krovhom markom i na kvalitetu buducih proizvoda. Trele, snizavanje cijena ima
implikacije za druge igrace na trziStu, Ciji bi osobni interesi mogli biti oSteceni nizim
cijenama.

U najboljem je interesu tvrtki da smanje cjenovnu konkurenciju jer cjenovni ratovi mogu
nastetiti cijeloj industriji. Ali diplomatska rjeSenja cjenovnih ratova opcenito su
nemoguca jer je otvorena diplomacija oblik dosluha cijena i moze privuci regulatorni
nadzor. Kao rezultat toga, lideri u cijenama cCesto se upustaju u suptilne oblike
diplomacije koji koriste trZiSne snage za discipliniranje otpadnickih tvrtki koje prijete

profitu industrije.

Sprje€avanje cjenovnog rata bilo bi lako kad bi bilo moguée pokazati dobrobiti mira.
Nazalost, ratni veterani koji su sumnijiCavi jedni prema drugima vjerojatno se nece
jednostrano razoruzati. Stoga je "vodstvo u cijenama" jedan od nacina da se smaniji
konkurencija cijena u cijeloj industriji. Lideri cijena imaju tendenciju steci reputaciju
izbjegavanja smanjenja cijena kao nacCina za dobivanje trziSnog udjela i brzog i
odlu¢nog odgovora na smanjenje cijena od strane otpadnickih tvrtki. Voditelji cijena
smatraju se vjerodostojnim provoditeljima reZima cijena na temelju njihove strukture
troSkova, strateSkih stavova ili osobnih karakteristika svojih sluzbenika. Medutim,
upozoravamo da obrazac disciplinskih poteza moze privuéi nepozeljan regulatorni
nadzor; tvrtke bi trebale paZljivo razmotriti mogu li se njihovi pokus$aji obnasanja vodstva

protumaciti kao antikonkurentski.

Ratovi cijenama su zZivotna Cinjenica - bez obzira govorimo li o brzom svijetu "proizvoda
znanja", marketingu internetskih uredaja ili mirnom, tradicionalnom poslovanju s
aluminijskim odljevcima. Ako trenutno niste u bitki, vjerojatno Cete uskoro biti, tako da

nikada nije prerano za pripremu.



6. ZAKLJUCAK

Ratovi cijenama predstavljaju slozene strategije koje poduzeca primjenjuju kako bi
osvojila ili zadrzala trziSni udio i utjecaj, stvarajuci pritisak na konkurente i kreativno

preoblikujuéi dinamiku potraznje i ponude.

Uzroci ratova cijenama su viSestruki i Cesto proizlaze iz zelje za dominacijom na trzistu.
Konkurenti se Cesto suoCavaju s pritiskom da prilagode cijene kako bi privukli
potroSace, stvarajuci tako cikluse agresivnih marketinskih taktika koje Cesto rezultiraju
smanjenim marzama i povecanim rizicima za poslovanje. Stvaranje strategija koje se
fokusiraju na nize cijene, dodatne pogodnosti ili inovacije moze biti klju€no za uspeh u

ovim situacijama.

Medutim, vazno je istaknuti da dugoro€no vodenje ratova cijenama moze imati ozbiljne
posledice na dugoroCnu odrzivost poslovanja. Neprekidno smanjenje cijena kako bi se
nadmasili konkurenti moze dovesti do potkopavanja kvaliteta proizvoda ili usluga, ¢ime
se ugrozava ugled brenda i lojalnost kupaca. Takoder, agresivno snizavanje cijena
moZe imati negativan utjecaj na marze, Sto moze ograniciti sposobnost poduzeca da

investira u istrazivanje i razvoj te inovacije.

Zaklju¢no, ratovi cijenama reflektiraju dinamiénu prirodu modernog poslovnog
okruzenja. Oni su dvostruki mac, pruzajuéi mogucénost osvajanja veceg trziSnog udjela i
priviacenja potro$aca, ali istovremeno nose i rizike koji mogu ugroziti dugoroCni uspeh
poduzeéa. Stoga, ravnoteza izmedu konkurentske strategije, oCuvanja kvaliteta i
odrzivosti poslovanja klju€na je kako bi se izbegle negativne posledice ratova cijenama i

postigao stabilan i prosperitetan status na trzistu.

U danasnjem globaliziranom poslovnom svetu, gdje potro$aci imaju sve viSe opcija i
informacija, poduzeéa se suoCavaju s pritiskom da neprestano prilagodavaju svoje
strategije kako bi ostala relevantna. Ratovi cijenama ¢Cesto nisu samo puka utrka prema
dnu, ve¢ su i rezultat potrebe za inovacijama, poboljSanjem vrijednosti za potroSace te

prilagodbom brzim promjenama trzisnih uvjeta.



UcCinci ratova cijenama se takoder osjecCaju na razini Sire ekonomije. Dok se kratkorocno
mogu ostvariti dobitci za potroSaCe zbog nizih cijena, dugorono moze doc¢i do
nestabilnosti trziSta, smanjenja profitabilnosti poduze¢a i moguceg gubitka radnih
mjesta. Nadalje, ratovi cijenama mogu doprinijeti iskrivljavanju trziSne konkurencije,

potiskujuc¢i manje igrace i podrivajuci inovativnost.

Stoga, regulatorne agencije i institucije imaju vaznu ulogu u nadgledanju i kontroliranju
ratova cijenama kako bi osigurale postenu konkurenciju i zastitile interese potroSaca.
Propisi koji ograniCavaju zloupotrebu dominirajue trziSne pozicije ili kartelnih praksi
mogu biti kljuCni za odrzavanje ravnoteze izmedu zdrave konkurencije i oCuvanja
ekonomske stabilnosti. Ratovi cijenama su neodvojiv dio dinami¢nog poslovnog svijeta
u kojem se poduzeca natjeCu za paznju potrosaca. Kljuc je u tome da poduzeca pazljivo
balansiraju izmedu agresivnih cjenovnih strategija i dugoroCne odrzivosti. Pored toga,
regulatorni okviri trebaju podrzati postenu konkurenciju kako bi se osigurali optimalni
uvjeti za trziSno funkcioniranje, koristeCi prednosti ratova cijenama kako bi se stvorila

veca vrijednost za potroSace, poslovni ekosustav i drustvo u cjelini.
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