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SazZetak i kljuéne rijeci

Iz perspektive potrosaca, vecina proizvoda je nediferencirana stoga u nastojanju diferencijacije
kao prilika se ukazuje upravljanje korisnickim iskustvom. Strategijom diferencijacije Zeli se
stvoriti konkurentska prednost na temelju razliitosti u pozicioniranju neke ponude ili
poduzeca. Diferencijacija dobiva na znacaju u danasnje doba kada poduzeca svojim
djelovanjem na trziStu nerijetko zauzimaju iste iste pozicije. Vazan rezultat diferencijacije je
percepcijski monopol, odnosno situacija u kojoj prema odredenim dimenzijama ponuda ili

poduzece nema konkurencije u o¢ima potrosaca.

Predmet ovog rada je analiza mogucnosti diferencijacije putem upravljanja iskustvom
potroSaca. Teorijski okvir nastoji objasniti kljuéne koncepte i pojmove koji su bitni za za
Stvaranje percepcijskog monopola te omoguciti shva¢anje nacina na koji poduzeée moze
ostvariti odrzivu konkurentsku prednost. Fokus rada je na nediferenciranim proizvodima s
obzirom da je kod njih proizvodna diferencijacija ograni¢ena stoga upravljanje iskustvom
potrosaca dolazi do izrazaja.

Provedeno je istraZivanje putem dubinskih intervjua ¢iji je cilj bio utvrditi nacine putem kojih
stru¢njaci u bankarskoj industriji upravljaju korisnickim iskustvom kako bi diferencirali svoje
proizvode. Utvrdeno je kako stru¢njaci do sada nisu uspjeli diferencirati ponudu na
bankarskom trzistu Republike Hrvatske. Doprinos ovog rada je u utvrdenim ograni¢enjima

koja sprecavaju banke da stvore percepcijski monopol koji bi im donio brojne prednosti.

Kljuéne rijeci: percepcijski monopol, pozicioniranje, iskustvo potroSaca, diferencijacija, proces

donoSenja odluke o kupovini



Abstract

From customer’s perspective, most of the products are non-differentiated, so in order to
differentiate them there is a potential in managing customer experience. With a differentiation
strategy, companies are trying to create competitive advantage based on differences in
positioning of a product, a service or a whole company itself. Nowadays, such strategy is
gaining its significance when there is a fierce competition that is characterized by similiar
market positions. Crucial result of a differentiation is a perceptual monopoly — the situation
when, based on some dimensions, there is no competition for the company or offering in the

eyes of consumers.

This paper explores the possibilities of differentiation through managing customer experiences.
Theory framework was designed to explain key concepts and terms which are important for
creating perceptual monopoly and exploring the ways by which the company can create
sustainable competitive advantage. Because of the limitations of product differentiation for
some products, there is a focus on non-differentiated products, and the customer experience is

an optimal way through which the company can differentiate them.

The survey was conducted through in-depth interviews whose goal was to determine the ways
through which the experts in the bank industry are managing customer experiences to
differentiate their products or companies. It is concluded that, up until now, banks were not
able to differentiate their products or companies on the Croatian bank market. The contribution
of this paper is based on determined limitations that prevent banks to create perceptual
monopoly and gain its advantages.

Key words: Perceptual monopoly, positioning, customer experience, differentiation, decision
making process






1. Uvod
1.1. Podrucje i cilj rada

Vecinu globalnih trzista karakterizira visoka zasi¢enost konkurencijom, stoga se poduzeca
nalaze u kompleksnoj situaciji pri pokusaju stvaranja konkurentske prednosti. S obzirom da
vecina strategija konvergira u slicne pozicije na trzistu, diferencijacija je strategija koja pruza
stvaranje konkurentske prednosti Cine¢i poduzece razli¢itim od ostalih te pruzajuci vecu
vrijednost potro$a¢ima. S obzirom da proizvodna diferencijacija kod nekih proizvoda nailazi
na ogranic¢enja, poduzeca na raspolaganju imaju mogucnost diferencijacije putem korisnickog
iskustva. Kao ekstremni rezultat upravljanja korisnickih iskustvom javlja se percepcijski
monopol koji osim potrosacke percepcije jedinog poduzeca donosi izuzetno dobre

kvantitativne pokazatelje poslovanja.

Na temelju pretpostavke o ekstremu upravljanja korisnickim iskustvom proizlazi i predmet
ovog diplomskog rada; analiza moguénosti diferencijacije putem upravljanja iskustvom
potroSaca. Osnovni istrazivacki cilj rada je istraziti nac¢ine pomocu kojih eksperti u industrijama
koje karakterizira nediferenciranost upravljaju korisnickim iskustvom kako bi stvorili
diferenciranu ponudu. Rad Zeli otkriti koje su pretpostavke na kojima se u danasnje vrijeme
temelji upravljanje iskustvom potrosaca; kako ljudi percipiraju vlastito poduzece i

konkurenciju te kako smatraju da potrosaci percipiraju razinu diferenciranosti industrije.

1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

Za potrebe izrade ovog diplomskog rada koristili su se primarni i sekundarni izvori podataka.
Sekundarni izvori podataka koristili su se prilikom stvaranja teorijskog okvira koji je bitan za
podrucje i temu rada. Radilo se o znanstvenoj i stru¢noj literaturi koja je pribavljena preko
raznih baza podataka na internetu te knjiga iz relevantnog podrucja. Primarni izvori podataka
prikupljeni su putem provedenih dubinskih intervjua sa stru¢njacima iz podrucja upravljanja
iskustvom potroSa¢a u bankarskoj industriji. Intervjui su obavljeni na prigodnom uzorku

strunjaka, a vodeni su uz pomo¢ podsjetnika za intervjue.



1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen na5 dijelova. Prvo poglavlje je Uvod koji sadrzi osnovne podatke o predmetu
I cilju rada, izvorima i metodama prikupljanja podataka te strukturi rada. Drugo poglavlje
odnosi se na strategiju diferencijacije te definiranje percepcijskog monopola i njegovih
karakteristika. Poglavlje 3 naziva se Upravijanje iskustvom potrosaca te objasnjava korisni¢ko
iskustvo te sustavno upravljanje istim. Nakon toga, Cetvrto poglavlje je vezano za istrazivanje
u kojem se navode osnovni elementi istrazivanja te rezultati 1 ograni¢enja. U konac¢nici, peto
poglavlje se naziva IstrazZivanje o nacinima upraviljanja iskustvom potrosaca u kontekstu
nediferenciranih proizvoda, a donosi predmet, ciljeve, metodologiju, rezultate te ogranicenja

istrazivanja.

2. Strategije diferencijacije

Strategija dolazi od grcke rijeci stratégos, a u doslovnom prijevodu znaci ,,vodenje vojske®.
Korijene strategije nalazimo u ratovanju, o ¢emu svjedo¢i knjiga Umijece ratovanja, koju je
napisao Sun Tzu u 6.stoljecu pr. Kr. Strategija odreduje smjer kojim ¢e se organizacija kretati,
a kod odabira smjera, kao i kod ratovanja, potrebno je obratiti pozornost na okruzje; Renko
(2005) napominje kako strategija organizacije mora biti vodena okruZjem pojedine
organizacije, dok Porter (1980) navodi kako je klju¢ strategije povezivanje strategije

organizacije sa njenim okruzjem.

U literaturi se spominju brojne definicije strategije marketinga, a u nastavku ¢e biti navedene
samo neke od njih. Previsi¢ i Dosen (2004) navode kako se vecina definicija moze svesti na 3
elementa — ciljeve, okvir i smjernice djelovanja te dugoroc¢nost. Isti autori u svojoj definiciji
navode sva tri elementa i napominju kako strategiju kao takvu moze koristiti bilo koji subjekt
pri planiranju. ,Strategija marketinga fundamentalni je okvir koji obuhvaéa sadasnje i
planirane ciljeve, iskoriStavanje resursa poduzeca, te interakciju poduzeta s trziStem,
konkurencijom i ostalim faktorima okruzenja“ (Walker, Boyd i Larreche, 1996:8). Varadarajan
(2009:38) stavlja veci naglasak na pruzanje vrijednosti te strategiju marketinga definira kao
»organizacijski integrirani uzorak odluka koje specificiraju krucijalne izbore vezane uz

proizvode, trziSta, marketinSke aktivnosti i marketinske resurse u stvaranju, komunikaciji i/ili
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isporuci proizvoda koji nudi vrijednost potrosa¢ima u razmjenama S organizacijom te tako
omogucuje organizaciji da postigne specifi¢ne ciljeve.” Slater i Olson (2001) navode kako je
strategija marketinga vezana uz odluke vezane uz segmentiranje, targetiranje (odabir ciljne
skupine) i pozicioniranje temeljeno na proizvodu, cijeni, distribuciji i promociji. Porter (1996)
s druge strane isti¢e kako je pozicioniranje, koje je nekada bilo kljué¢ strategije, pocelo biti
zanemarivano uz obrazlozenja kako je prestati¢no i lako se kopira. Medutim, kako navodi,
takva razmisljanja sve viSe i viSe kompanija vode konkurentskoj utakmici koja je Stetna za sve
sudionike. Ono u ¢emu vidi klju¢ problema je nerazlikovanje strategije i operativne efikasnosti.
Razni alati koji povecavaju efikasnost stavljeni su u fokus brojnih kompanija, te se
inkrementalnim izmjenama u svim dijelovima poslovanja gubi pozicija na trzistu. Kako navodi
isti autor, operativna uc¢inkovitost je vezana za pobolj$anje aktivnosti koje rade konkurenti, dok
strategija, odnosno strateSko pozicioniranje za cilj ima provoditi drugacije aktivnosti od

konkurencije.

Operativna efikasnost mora biti na visokoj razini, medutim organizacija bi, kao preduvjet
dugoro¢nom rastu, trebala usvojiti strategiju koja joj pruza jedinstvenost u odnosu na
konkurenciju. Strategija diferencijacije (kao jedna od 3 genericke strategije Portera) za cilj ima
pozicionirati se na na¢in da vrijednost koju poduzeée pruza nadmasuje vrijednost konkurenata,

odnosno da pruza razlicite stvari.

Osim brojnih definicija strategije koje literatura nudi, pojavljuju se i razli¢ite klasifikacije. Za
potrebe ovog rada fokus Ce se stavljati na strategije koje je klasificirao Porter (1980), ¢iji je rad
u fokusu brojnih istraZivanja (Kharub & Sharma, 2016; Kharub & Sharma, 2017; Stonehouse

& Stonedown, 2007; Murray, 1988)

2.1. Genericke strategije M. Portera

Renko (2005) u svojoj knjizi navodi 3 generi¢ke konkurentske strategije kojima je cilj

postizanje odrzive konkurentske prednosti, a to su:

e Vodstvo u niskim troskovima (ili strategija niskih troskova)
o Diferencijacija proizvoda (ili strategija diferencijacije)

e Strategija fokusiranja (ili strategija fokusirane segmentacije)



Prikaz 1. Genericke strategije M. Portera

JEDINSTVENOST
PERCIFIRANA QD

POZICIA NISKIH

S TROSKOVA
POTROZACA
CUELO
oL VODSTVO U
TRZISTE DIFERENCLACIA TROZKOVIMA
ODREDENI
TRZIENI FOKUS
SEGMENT |

Izvor: Porter, M. E. (1980). Competitive strategy: Techniques for analyzing industries

and competitors. New York: Free Press, str. 39.

Renko (2005) pojasnjava kako strategija vodstva u niskim troskovima za cilj ima postizanje
troSkova nizih od troskova konkurencije, strategija diferencijacije povecanje vrijednosti
proizvoda ili usluga u odnosu na konkurenciju, dok je strategija fokusiranja kombinacija dviju

prethodnih strategija (Sto je vidljivo na prethodnom prikazu).

lako se u literaturi navedene 3 strategije navode zajedno, one nemaju istu namjenu i znacenje.
Poduze¢e moze birati izmedu diferencijacije 1 vodstva u troskovima kao dvije osnovne
strategije kojima nastupa na odredenom trZiStu. Fokus kao strategija odnosi se na nastup
poduzeca na nekom posebnom segmentu. U toj situaciji, poduzece se mora opredijeliti za jednu
od dvije osnovne strategije — fokus na diferencijaciju ili strategiju vodstva u tro§kovima.
Potrebno je navesti kako dvije osnovne strategije nisu iskljucive, ve¢ se mogu Koristiti zajedno,

pa ¢ak i ukoliko se radi o strategiji fokusiranja (Porter, 1980).

2.1.1. Strategija vodstva u troskovima

Strategija vodstva u troSkovima, odnosno strategija niskih troskova vezana je uz nastojanje
poduzeca da zauzme lidersku poziciju u industriji na temelju niskih troskova. Vodstvo u
troskovima je samo po sebi intuitivna strategija pri vodenju neke organizacije. Svako poduzece
nastoji dugoro¢no smanjivati svoje troSkove (ali ne nauStrp smanjenja kvalitete) jer im to, Uz
konstantnu cijenu, posljedicno donosi veée profitne marze. Porter (1985) navodi kako

poduzece ostvaruje konkurentsku prednost primjenom strategije niskih troskova ukoliko

4



ukupni trosak provodenja svih aktivnosti u lancu vrijednosti iznosi manje nego §to to iznosi
kod konkurencije. Time Zzeli navesti kako se pri definiranju konkurentske prednosti gledaju

relativni omjeri a ne apsolutni iznosi.

Ova strategija se usko veze i uz pojam krivulje iskustva koja je odavno poznata ¢ovjecanstvu.
Njena primjena u organizacijama je krenula nesto prije nego je Wright (1936) objavio svoju
tezu gdje dokazuje kako se povecanjem proizvodnje konstrukcije aviona troskovi po jedinici
smanjuju (Thompson, 2012). Preciznije definirano, svakim udvostru¢enjem koli¢ine
proizvodnje trosak po jedinici proizvoda smanjuje se za konstantni faktor. Medutim, krivulja
iskustva nije jedini element u kojemu ova strategija nalazi uporiste. Kako navodi Renko (2005),
osim Krivulje iskustva tu se pojavljuju i ucinkovita ekonomija obujma, kontrola zaliha,
izbjegavanje marginalnih kupaca, minimalizacija troSkova u podruc¢jima kao $to su istrazivanje
I razvoj te drugi. Isti autor navodi i kako se strategija zasniva na uklanjaju suvi$nih
karakteristika proizvoda $to u konacnici dovodi do standardnog proizvoda nizih cijena od
supstituta. Ta aktivnost je komplementarna aktivnostima u kojima poduzece pokusava Sto
manje ulagati u istraZivanje i razvoj, kao 1 u mnoga druga podrucja poput usluga koje se

pruzaju.

Mnogi autori (Green et. al., 1993; Baack & Boogs, 2008; Wright, 1987; Banker, Mashruwala
& Tripathy, 2014) navode kako je klju¢ ove strategije zapravo veca efikasnost u strukturi
troSkova poduzeca nego kod konkurenata, ¢ime se potvrduje teza o relativnim omjerima. U
novije doba, operativna efikasnost je dostupnija nego prije zbog pojave interneta — informacije

brze i jednostavnije kolaju §to omogucuje poboljSanja u cijelom lancu vrijednosti (Porter,

2001).



Prikaz 2. Odnos operativne efikasnosti i strateSkog pozicioniranja
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Izvor: Porter, M. E. (1996). What is strategy?, Harvard Business Review, 74(6), str.6

Prethodno je naveden pojam operativne efikasnosti, medutim potrebno je navesti kako to nije
strategija. Porter (1996) objasnjava kako operativna efikasnost podrazumijeva provodenje
aktivnosti bolje nego to ¢ini konkurencija. Operativna efikasnost se dakle odnosi na stvaranje
najboljih praksi na trziStu (efikasnije izvodenje aktivnosti koje rade i drugi). Ukoliko poduzece
stvara najbolje prakse (postiZe operativnu efikasnosti), ono se nalazi na krivulju. Medutim
poduzece moze imati strategiju koja ¢e ga pozicionirati drugacije od tog poduzeca, a uspjet ¢e
samo ako je sposobno odrzati te razlike. Bitno je napomenuti kako nekoliko elemenata utjece
na pomicanje krivulje prema van. Jedan od tih je napredak tehnologije, a druga stvar je
kompetitivnost koja, dizuéi ljestvicu svih konkurenata pomice krivulju prema van. Autor
navodi kako tu postoji zamka, jer ve¢im stupnjem usporedbe sa konkurencijom poduzeca
pocinju sliciti §to vodi zauzimanju sli¢nih pozicija te nediferenciranosti i ratu cijena. Ovaj graf
je jedan od prikaza koji pokazuju kako se najbolje prakse mogu kopirati i1 tako snizavati
troSkovi, medutim kako moze jedno poduzece tako mogu i svi. U konacnici, odrzivost moze

pruziti jedina strategija razliitog pozicioniranja, a strategija niskih troSkova je potpora samo.

Vrlo bitan element ove strategije je i utjecaj na profitnu marzu. Uzevsi u obzir da je profit

ugrubo jednak razlici izmedu cijene i troskova, nastoji se smanjenjem troskova utjecati i na



povecanje profitne marze. Medutim, kao S$to ni jedna genericka strategija nema precizno
definirane upute kojih se organizacija mora drzati, tako ni strategija niskih troskova ne

propisuje kako ¢e ljudi koji vode organizaciju prema strategiji niskih troskova regulirati cijenu.
Renko (2005) nudi dva pristupa strategiji vezano za profitne marze:

1. U prvom pristupu poduzece snizava troskove i postavlja niske cijene. Time posljedicno
ostvaruje male profitne marze, medutim pretpostavlja se da ostvauje veliki trzi$ni udio.
Dakle, profit po jedinici proizvoda je malen, ali zbog velikih koli¢ina prodanih
proizvoda odnosno velikim trzi$nim udjelom ostvaruju veliki ukupni profit.

2. U drugom pristupu poduzeée ne smanjuje cijene istom brzinom kao $to i troskove. Time
je veca razlika izmedu troSkova i cijene $to u konacnici znaci veci profit po jedinici
proizvoda. Takva poduzeca, za razliku od onih koja koriste prvi pristup, nemaju

lidersku poziciju na trzistu.

Da bi poduzece ostvarilo iznadprosjecnu profitabilnost, prema Faulkner & Bowman (1992)
mora postaviti cijene na razini prosjeka industrije. Autori dalje navode kako postavljanjem
cijene ispod industrijskog prosjeka nema garancije da ¢e strategija niskih troskova dovesti do
iznaprosjecne profitabilnosti. To se mozZe objasniti na nacin da smanjenjem cijene poduzece

otkida dio profitne marze koje je moglo imati.

U visoko-kompetitivnim industrijama rat cijena nije rijetka pojava. Situacija je karakterizirana
sniZzavanjem cijena konkurenata ne bi li tako pridobili dio novih kupaca ili zadrzali postojece.
Tada poduzece koje ima najnize troskove u industriji ima zna¢ajnu prednost naspram ostalih.
Kako navodi Porter (1980), poduzeée ima prednost i naspram velikih kupaca jer oni mogu
utjecati na smanjenje cijene samo do one razine koju nude konkurenti. SniZzavanjem cijene do
konkurentske, poduzeée i dalje ima konkurentsku prednost s obzirom da pruza najvecu
vrijednost potrosacu (mjereno najniZom razinom cijena na trzistu), te uz to ostvaruje profit i
ima najnize troSkove industrije koji su manji od novonastale cijene. EKstrem ove situacije u
kojoj ta tvrdnja ne bi bila to¢na bilo bi uvodenje dampinskih cijena koje bi spustilo razinu
cijena ispod razine marginalnih troSkova u kojoj poduzece ne bi ostvarivalo nikakve profite.
Medutim, bitno je naglasiti da rat cijena ima znacajnije uzroke nego Sto je visoka
kompetitivnost industrije. Uzrok tome moze biti nediferenciranost ponude; u situaciji kada
ponudaci nude vrlo sli¢ne proizvode, Cesto je snizavanje cijena rjeSenje putem kojeg zele steci
konkurentsku prednost. U situaciji kada je ponuda nediferencirana, konkurentnost cijenama je

vrlo logican slijed dogadaja.



lako strategija niskih troSkova ima znaCajan odnos sa poslovnim rezultatom poduzeca i
omogucava mu da postigne svoje ciljeve (Kharub, Mor, Sharma, 2018), ima i svojih
ograni¢enja. Prvenstveno, strategiju je lako imitirati. Osim §to konkurenti mogu investirati u
tehnologiju i procese kakve ima poduzece, na trziStu moze izaci nova tehnologija koja ¢e sniziti
troskove te ¢e time poduzeée izgubiti poziciju lidera koju je baziralo samo na niskim
troSkovima. Moglo bi se re¢i kako je kod strategije niskih troskova prisutna dihotomija;
poduzece ili ima najnize troSkove na trzistu ili ih nema, o ¢emu ovisi konkurentska prednost.
Kod diferencijacije je situacije nesto slozenija i teze je odrediti granicu izmedu toga ima li
poduzece diferencijaciju ili ne. Pri pojavi nove tehnologije izgledno je da poduzece koje
primjenjuje strategiju vodstva u troSkovima mora investirati velike svote novaca kako bi
usvojilo novu tehnologiju i ostalo lider. Nadalje, Porter (1980) navodi kako je za uspjeh
navedene strategije potreban veliki trzi$ni udio ili neka druga prednost. Takoder, istice kako
implementiranje strategije zahtijeva velika ulaganja, agresivno postavljanje cijena te pocetni
gubitak, a profiti koji se zarade moraju se reinvestirati u poslovanje kako bi se zadrzala
ostvarena pozicija. Sto se ti¢e zahtjeva po pitanju organizacijske strukture, navodi kako je
potrebno imati detaljnu kontrolu troSkova, ¢esta kontrolna izvjesca, strukturirane obveze te

nagrade koje su bazirane primarno na preciznim kvantitativnim ciljevima.

Renko (2005) navodi sljedece rizike koje poduzece preuzima usvojivsi strategiju niskih

troSkova:

e Ulazak novih konkurenata

o Veliki izdaci i nefleksibilnost

e Tehnoloske promjene na temelju kojih dosadaSanja ulaganja, iskustvo i znanje
erodiraju

e Ne uocavanje trziSnih promjena (Sto karakterizira miopiju)

¢ Inflacije u troSkovima

Iako postoji viSe naina za primjenom strategije, smanjenje proizvodnje to zasigurno nije.
Struktura industrije u kojoj se poduzece nalazi, kao i struktura dobavlja¢a imaju znacajnu
ulogu. Ukoliko je jedini na¢in kojom se troSkovi smanjuju ekonomija obujma, tada je klju¢no
strateSko pitanje koja je to koli¢ina proizvodnje s kojom poduzece ima najnize troSkove
(Murray, 1988). Poduzece koje zeli efikasno primjenjivati strategiju niskih troskova mora biti
izuzetno u inZenjeringu, nabavi, proizvodnji i distribuciji, dok znanje u marketingu nije toliko

bitno (Kotler & Keller, 2006). To se moze objasniti time da, ukoliko se Zeli postici
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konkurentska prednost iskljucivo putem strategije niskih troskova, poduzece ¢e nizim cijenama
osvojiti velik dio trziSta. Medutim, ta tvrdnja lezi na pretpostavci da je niza cijena dovoljno
znacajan faktor koji ¢e zadrzati i privuci potroSaca, i ne uzima u obzir koliko potrosac¢ zapravo
nije racionalan. Ograni¢enje koje se javlja kod ekonomije obujma je i dis-ekonomija obujma.
Radi se o situaciji u kojoj se poduzece nakon nekog vremena susrece sa povecanjem
kompleksnosti poslovanja i troskova koordinacije (Porter, 1985). Dodatno, strategija niskih
troSkova se ne moze bazirati na segmentu ljudi koji su cjenovno osjetljivi. Baack & Boggs
(2008) ukazuju na primjer industrije naftnih derivata kojeg je naveo Murray (1988); u toj
industriji potrosaci su cjenovno osjetljivi medutim sva poduzeca imaju homogenu strukturu
troskova te nije moguée primjenjivati ovu strategiju. Taj primjer ukazuje da ¢ak i navedena
strategija zahtijeva odredenu razli¢itost, a svi navedeni rizici i problemi dodatno potvrduju tezu

kako strategija niskih troskova ne moze stvoriti odrzivu konkurenrsku prednost.

Medutim, kako je strategiju potrebno imati kao potporu, potrebno je navesti i upute za njenu

primjenu. Porter (1985) navodi korake putem kojih se vodi strateska analiza troskova:

1. Identificirati lanac vrijednosti te svakoj njegovoj aktivnosti pridruziti troskove i
imovinu

2. Zasvaku aktivnost odrediti koji su to pokretaci troSkova i na koji na¢in su povezani

3. Identificirati lanac vrijednosti konkurencije kako bi se odredio relativni troSak te koji
su izvori razlike u troSkovima

4. Ragzviti strategiju snizavanja relativne troSkovne pozicije

5. Pobrinuti se kako snizavanje troskova ne bi utjecalo na diferencijaciju poduzeca

6. Testirati odrzivost smanjenja troskova

Kao poduzece koje provodi strategiju niskih troSkova namece se IKEA. U nastojanju da
primjene strategiju, IKEA je poduzela niz aktivnosti koje su za cilj imale sniZzavanje troskova.
Kupci sami slazu namjestaj koji kupe u toj trgovini. IKEA posjeduje veliko skladiste koje je
dostupno svim potroSac¢ima, te se u njemu proizvodi pakiraju putem tzv. ,.flat packaging-a“
koji Stedi prostor. IKEA ima mreZu lokalnih dobavljaca — svako geografsko podrucje ima Svoj
tim nabave koji bira razli¢ite dobavljace ¢ime se konkurencijom medu dobavljac¢ima kontrolira
cijena. Navedene aktivnosti su same neke koje IKEA-i omogucéavaju pozicioniranje putem

strategije niskih troskova (Yuan et al., 2016).



2.1.2. Strategija diferencijacije

Strategija diferencijacije zasniva se na imidzu, reputaciji ili resursima poduzeca. Pojam
diferencijacija na latinski znaci ,,¢initi razliku* (differentia — razlika, razlicnost). Glavni cilj
ove strategije je ostvariti jedinstvenost u industriji prema nekim obiljezjima (Renko, 2005).
Dakle, kako bi se ostvarila konkurentska prednost, potrebno je odrediti neka obiljezja u kojima
¢e se poduzece razlikovati od konkurenata, odnosno pruzati vecu vrijednost nego $to je pruzaju
konkurenti. Porter (1980) navodi primjere poduzeéa koji diferencijaciju ostvaruju na temelju
dizajna, imidza, korisni¢ke sluzbe i mnogih drugih dimenzija te isti¢e kako je idealna solucija
u kojoj se poduzece diferencira od konkurencije na temelju nekoliko njih. Kao §to je navedeno
u prethodnom poglavlju, strategija se mora odnositi na sve aktivnosti koje poduzece provodi,

a provodi ih drugacije nego to radi konkurencija. Cilj je odrziva razlicitost.

Iako se poduzeca mogu diferencirati prema jednoj dimenziji, u praksi postoje slucajevi u
kojima poduzeca nastoje diferencirati proizvod u vise dimenzija, pa Kotler i Keller (2015)
navode primjer poduze¢a SmithKline Beecham koje se pokusava nametnuti kao najbolji u 3
dimenzije. Radi se o pasti za zube marke Aquafresh, a dimenzije su anti-karijesna zastita, bolji
zadah te bjelji zubi. To komuniciraju putem paste koja se istiskuje u 3 razlicite boje, aludirajuci

time na koristi koje potrosa¢ moZe ocekivati od dimenzija koje isticu.

Porter (1985) navodi sljedece elemente kao pokretace jedinstvenosti: Izbori vezani uz vodenje
aktivnosti (koje i kako), veze u lancu vrijednosti i sa dobavlja¢ima, vremenski okvir provodenja
aktivnosti, lokacija, povezanost i dijeljenje aktivnosti sa sestrinskim poduzeé¢ima, ucenje i
efekti preljevanja, integracija poduzeca, skalabilnost, te institucionalni faktori. Medutim, oni
su samo elementi putem kojih poduzece moZe ostvariti diferencijaciju koja se mora temeljiti
na nekim dimenzijama koje potrosaci percipiraju. Dimenzije trebaju djelovati kao sito kroz

koje poduzece propusta sve elemente.

Kotler i Keller (2015) navode kako postoji 5 vrsta diferencijacija — diferencijacija proizvoda,
usluga, osoblja, distribucije i imidza. Ukoliko se u obzir uzima fizicka diferencijacija, odnosno
diferencijacija proizvoda, potencijal za nju kod nekih proizvoda je vrlo nizak. Autori navode
primjere piletine, ¢elika 1 aspirina. Isti autori govore kako neki ipak uspijevaju u tome, pa je
primjerice Starbucks uspio diferencirati svoju kavu. O nacinima kako diferencirati proizvode
koji nemaju veliki potencijal za to diskutirati ¢e se u drugom dijelu ovog rada. Kotler i Keller

(2006) navode kako se proizvodna diferencijacija moze izvrsiti u sljede¢im elementima: obliku
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proizvoda, dodanim svojstvima, kvaliteti funkcioniranja, relevantnosti tvrdnji o kvaliteti,
trajnosti, popravljivosti i stilu. Diferencijacija putem usluga se, kako navode autori, moze
provesti u vidu jednostavnosti narudzbe, dostavi, instalaciji, edukaciji potrosaca, savjetovanju
te odrzavanju i popravcima. Opet mozemo primijetiti kako poduzecée prvo odabire nesto prema

¢emu Ce se diferencirati, a onda sve elemente prilagodava tome kako bi to uistinu i1 ostvarilo.

Primarna korist koju poduzece ostvaruje od primjene ove strategije je ekstra visoka cijena, kako
to navodi Renko (2005). Dok je kod strategije niskih troskova klju¢ bio u odabiru potrosaca
koji su cjenovno osjetljivi, kod strategije diferencijacije cilj je upravo suprotno. S obzirom da
se zeli postici visa cijena, potrebno je na neki nacin pridobiti potroSace kako bi postali cjenovno
neosjetljivi, odnosno da im visa cijena od konkurentske ne smanjuje zelju za kupovinom. Porter
(1980) navodi kako je lojalnost kupaca faktor koji utjee na manju osjetljivost na cijenu, §to u
konacnici dovodi do bolje pozicije u odnosu na supstitute. Kvalitetno implementirana strategija
stavlja potroSace u poziciju da nemaju alternative stoga im visa cijena ne bi trebala stvarati
znacajan problem. Osim smanjenja pregovaracke snage kupaca, diferencijacija putem vecih

profita ublazava i pregovaracku snagu dobavljaca (Renko, 2005).

Diferencijacija je nastojanje poduzeca da bude razlicito, a uvelike ovisi o tome koliko potroSac¢
razli¢itost percipira. Porter (1985) navodi distinkciju izmedu dva kriterija koja su klju¢na pri
isporuci vrijednosti koju mu poduzeée diferencijacijom Zeli pruziti, odnosno Kriterije koje
potrosac razmatra prilikom kupnje. Radi se o kriterijima koriStenja i kriterijima signaliziranja
(eng. Use criteria & signaling criteria). Kriteriji koriStenja su vezani uz konkretne elemente
koji stvaraju vrijednost (primjerice znacajke proizvoda i vrijeme isporuke) koji potroSacu
smanjuju trosak ili povecavaju korisnost. S druge strane, Kriteriji signaliziranja su vezanu uz
percepciju potrosaca o postojanju te vrijednosti. Moze se reéi kako su kriteriji koriStenja vezani
uz proizvodnju, logistiku i usluge, dok kriteriji signaliziranja proizlaze iz marketinga. Vazno
je upravljati s oba kriterija jer utje¢u na mogucnost postavljanja premijske cijene, medutim u
kontekstu rada, vazniji su kriteriji signalizacije s obzirom da oni kreiraju percepciju proizvoda

u o¢ima potrosaca.

Autor navodi sljedece Kriterije signalizacije: reputacija ili imidz, promocija, tezina i vanjski
izgled proizvoda, pakiranje i etikete, izgled i veli¢ina postrojenja, Vrijeme provedeno na trzistu,
popis potrosaca, koli¢ina proizvoda u uporabi, trzi$ni udio, cijena, te identitet mati¢ne

kompanije.
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S obzirom da je postavljanje premijske cijene jedna od klju¢nih prednosti percepcijskog
monopola a uvelike odnosi o stvorenoj percepciji, potrebno je razjasniti koji su smjerovi

postavljanja premijske cijene u odnosu na mjerljivost vrijednosti koje poduzece pruza.

Prikaz 3. Odnos izvora i mjerljivosti vrijednosti

MJERLJIVOST VRIJEDNOSTI

Lako mjerljivo Te3ko mjerljivo
SniZzavanje
troska
potrosaca
IZVOR
VRIJEDNOSTI
Povecanje
performansi
potrosaca

Izvor: Porter (1985:149)

Gornja dva kvadranta na prikazu predstavljaju jednostavniju moguénost opravdanja
postavljanja premijske cijene s obzirom da proizvod dugoro¢no smanjuje troSak potroSacu.
Postavljanje premijske cijene medutim zahtijeva vecu signalizaciju ukoliko je ona teze
mjerljiva (desni dio prikaza), s obzirom da je potreban veci napor kod stvaranja Zzeljene
percepcije. Ekstrem situacije su luksuzni proizvodi koji zadovoljavaju statusnu potrebu, navodi
Porter (1985). Dodatno opravdanje za postavljanje premijske cijene predstavlja situacija u
kojoj je vrijednost lako mjerljiva (lijevi dio prikaza). Medutim, Carpenter (1989b) navodi kako
se najveci udio ostvaruje kada atributi zauzete pozicije nisu potpuno jasni i mjerljivi (kada su
ambigous). Moze se rec¢i kako je Porter sa prethodnim prikazom stavljao veci naglasak na
proizvodnu diferencijaciju, medutim ona nije fokus u ovom radu. Nadalje, u situaciji kada
proizvod nema jasnu mjerljivost, lakSe je manipulirati percepcijom putem komunikacije. Takvi
proizvodi u kontekstu rada imaju veéi znacaj s obzirom da se ne Zzeli stavljati naglasak na

fizickim karakteristikama proizvoda koje stvaraju monopolsku poziciju.
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Kod kupovnih kriterija potrebno je identificirati tko donosi odluke o kupnji te tko sve na osobu
utjece kako bi se u konacnici moglo njima i upravljati. U kontekstu bankarske industrije koju
karakterizira nediferenciranost, a na kojoj se temelji istrazivanje ovog rada, Porter (1985)
navodi kako primjerice izgled bankarskih objekata signalizira vrijednost kroz red, stabilnost i
sigurnost. To se moze interpretirati uz objasnjenje kako potrosa¢ zeli stabilnost stoga banka
utjeCe na njegovu percepciju sa gradevinama koje izgledaju kao da su stare stotinama godinama
¢ime se zeli signalizirati stabilnost. Moze se zakljuciti kako su kriteriji signalizacije veoma
znacajni u situacijama kada je proizvod nediferenciran, jer tada signalizacija zapravo igra
najvecu ulogu kako bi neko poduzece ucinila jedinstvenom. Kao $to banka gradi objekte da bi
stvorila odredenu percepciju kod potrosaca, na isti nacin moze upravljati percepcijom u svakoj
interakciji sa potroSacem — primjerice, educirati osoblje da osoblje sve aktivnosti radi smireno
kako ne bi stvorili percepciju kaosa (u ovom dijelu rada je dovoljno napomenuti kako
signalizacijom poduzece zeli stvoriti jedinstvenu percepciju, a vise o upravljanju interakcijom

odnosno dodirnim to¢kama vidjeti poglavlje 3).

Dodatno obiljezje u kojem se ova strategija razlikuje od strategije niskih troskova je trzisni
udio. Naime, kod strategije niskih troSkova cilj je ostvariti §to veci trziSni udio. Strategija
diferencijacije Cesto zahtijeva percepciju ekskluzivnosti, a i nastojanja da se poduzece
diferencira znaju biti kapitalno intenzivna. Svi potrosaci nece biti voljni platiti premijsku cijenu

stoga je tesko primjenjivati strategiju diferencijacije i imati visok trzi$ni udio (Porter, 1980).

Pri razlikovanju poduzeca od konkurencije potrebno je obratiti pozornost na sve aktivnosti koje
ono obavlja, jer je to uvjet za uspjes$nu diferencijaciju. Usporedbom aktivnosti moze se doci do
spoznaje o diferencijaciji. Skup aktivnosti koje neko poduzece obavlja, a koje su vezane uz
proizvod moze se prikazati putem lanca vrijednosti. Kako navodi Porter (1985), lanac
vrijednosti je prikaz povijesti poduzeca, njene strategije, pristupa primjene strategije te samim
aktivnostima koje obavlja. Koncept je stvoren na temelju ra¢unovodstvenih izra¢una dodane

vrijednosti za pojedinu fazu proizvodnje.
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Prikaz 4. Lanac vrijednosti

Infrastruktura organizacije

Upravlianje ljudskim potencijalima

Tehnolodki razvoj

Alktivnosti potpore

Mabavka

BUlbiey, puy0'd

Logistik Logistika | Marketi
ogistika Operacije gistt arketing Servis

inputa outputa | |prodaja

-

Pri marne;ktivncrsti

Izvor: Lozi¢, J. (2016:72)

Lanac vrijednosti se prema Porteru (1985) dijeli na primarne aktivnosti te aktivnosti potpore.
Kakao isti autor navodi, lanac vrijednosti prikazuje ukupnu vrijednost, a sastoji se od vrijednosti
pojedinih aktivnosti i profita. Aktivnosti se dijele na primarne i aktivnosti potpore. Primarne
aktivnosti su vezane uz proizvodnju, prodaju i isporuku proizvoda te postprodajne usluge.

Aktivnosti potpore, kao §to sam naziv govori, sluze kao potpora primarnim aktivnostima.

Diferencijacija svoje uporiSte nalazi u 2 elementa — ekonomskom konceptu monopolisticke
konkurencije i1 psiholo$kim razmatranjima koja govore da potrosaci prefereiraju raznolikost u
ponudi proizvoda u usluga, navodi Renko (2005). Monopolisticki pristup strategiji
diferencijacije smatra da pojedina poduze¢a imaju fokus na odredene segmente trziSta u kojima
nude diferenciranu ponudu. Kao §to Renko (2005) dalje istice, takva se diferencijacija spominje
jo§ 1933. u knjizi koju je napisao Edwards Hastings Chamberlain naslova ,,The Theory of
Monopolistic Competition“ u nastojanjima poduzeca da zauzmu monopolski polozaj u

pojedinim segmentima.

I prije nego sto je Porter (1980) definirao genericke strategije, medu akademicima je postojao
interes za stvaranjem jedinstvenosti. Takav pogled na poduzece naziva se pogled temeljen na
resursima (eng. Resource-based view). Zagovornici te teorije smatraju kako konkurentska
prednost nekog poduzeca proizlazi iz seta njenih jedinstvenih skupina resursa (Chan & Wong,

1999). Resursi na temelju kojih poduzeée ima odrzivu konkurentsku prednost i iznadprosjecne
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profite zovu se strateski resursi (Barney, 1991). Ta podjela predstavlja dodatnu perspektivu

elemenata ne temlju kojih se neke dimenzije ponude/poduzeca mogu uciniti jedinstvenima.
Medutim, potrebno je navesti kako strategija ima svoje rizike (Renko, 2005):

1. Diferenciranost cijene — potroSa¢ nije cjenovno neelasti¢an. Stoga, kod postavljene
premijske cijene postoji Sansa da potrosa¢ odluci na drugi nacin zadovoljiti potrebu.

2. Promjena osnove diferencijacije — dimenzija koja je godinama bila izvor diferencijacije
potrosacu moze prestati biti interesantna.

3. Jednostavna imitacija — konkurenti koji imaju vec¢i financijsku mo¢ mogu imitirati

poduzece. Ta pojava primarno nastaje zbog ,,me too * efekta.

Porter (1985) navodi kako je jedan od rizika primjene strategije diferencijacije i da poduzeca
koja koriste strategiju fokusirane diferencijacije postignu vecu diferencijaciju u pojedinim
segmentima, ¢ime se gubi konkurentska prednost. Poduzeca koja koriste strategiju niskih
troSkova s druge strane imaju rizik da poduzeca koja koriste strategiju fokusa na troskove
postignu niZe troskove u pojedinim segmentima. Prilikom implementacije strategije mogu se

dogoditi i sljedece pogreske (Thompson & Strickland, 2003):

e Jedinstvenost koja nije vrednovana

e Pretjerana diferencijacija

e Previsoka cijena

e Ignoriranje potreba za signaliziranjem vrijednosti

e Nepoznavanje troskova diferencijacije

e Usmjerenost na proizvod umjesto na lanac vrijednosti

e Greske kod raspoznavanja segmenata kupaca

Osim samih rizika, potrebno je navesti i negativne strane koje diferencijacija zasigurno donosi.
Kao jedna od njih pojavljuje se veci trosak. Kotler i Keller (2015) navode kako se kod primjene
navedene strategije veci troskovi mogu ocekivati pri modifikaciji proizvoda, proizvodniji,

administraciji, skladiStenju te promociji.

Strategija diferencijacije nije strategija koja se mora primjenjivati zasebno. Porter (1985),
navodi kako poduzec¢e moze istovremeno primjenjivati vise od jedne strategije. Ta tvrdnja
naisla je na odobravanje u nekim akademskim krugovima (Faulkner & Bowman, 1992; Baack
& Boogs, 2008; Hlavacka et al., 2001), dok neki autori (Green et al., 1993; Kim & Lim, 1988),
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navode Baack & Boggs (2008), tvrde kako poduzece treba primjenjivati samo jednu strategiju.
Dess and Davis (1984) navode kako primjena obje strategije dovodi do rasta prodaje i povrata
na ulozenu imovinu. Strategije mogu biti medusobno komplementarne — stvaranjem imidza
marke putem ulaganja u oglasavanje poduzeée moze povecati efikasnost zbog povecanog
trziSnog udjela i obujma proizvodnje (Pertusa-Ortega, Molina-Azorin & Claver-Cortes, 2009).
Iako je literatura podijeljena po pitanju primjene strategija, moguce je objektivno gledati na
diferencijaciju i niske troskove kao na optimalnu kombinaciju. Naime, ukoliko poduzece koje
primjenjuje strategiju diferencijacije u svom poslovanju ostvaruje visoki trosak kojeg ne moze
nadoknaditi putem postavljanja premijske cijene, tada cijeli poslovni model nema smisla.
Stoga, iako je moguce da diferencijacija sa sobom nosi odredeni (dodatni) troSak, poduzece
istovremeno mora drzati troSkove pod kontrolom, jer u protivhom neée stvoriti konkurentsku

prednost; dapace, stvorit ¢e poslovanje koje nije odrzivo.

Istrazivanje koje su proveli Pertusa-Ortega, Molina-Azorin & Claver-Cortes (2009) pokazalo
je kako se naglasavanjem veceg broja strateSkih dimenzija poslovni rezultat poduzeca
poboljSava. Navode i kako je uvjet da su inovacije jedna od strateskih dimenzija pomocu koje
se poduzece diferencira od konkurencije. Ahmed et al. (1996) u svom ¢lanku o fleksibilnosti,
kao klju¢u za dinami¢no okruzje, navodi kako klju¢ni resursi na koje se poduzece fokusira
moraju biti upotrijebljeni kako bi se kombinirale kompleksne strategije, koje su, kako navodi,

naprednije od generickih strategija niskih troskova ili diferencijacije.

lako poduze¢e mozZe primjenjivati 1 strategiju diferencijacije i strategiju niskih troSkova
istovremeno, u praksi dolazi do slu¢aja da poduzeée pokusava primjenjivati obje, a ne uspijeva
ostvariti konkurentsku prednost niti u jednoj od njih (Porter, 1980; 1985). U svom radu Pertusa-
Ortega, Molina-Azorin & Claver-Cortes (2009) posebno isti¢u tu tezu te navode da bilo koja
kombinacija strategija koja ne stavlja naglasak na barem jednu strategiju obi¢no zavrsi
zaglavljenjem izmedu. Takva situacije se dogada kada kompanija nije sigurna treba li nastaviti
primjenjivati staru (obi¢no neefikasnu) strategiju ili krenuti s primjenom nove. Poduzece stoga
zbog neodluc¢nosti u donoSenju odluke o strategiji poslovanja zaglavi u sredini, sa visokim
troskovima i niskom razinom diferencijacije. Neki autori (Dess & Davis, 1984) napominju
kako problem poduzeca koja zaglave u sredini nije u tome Sto ne prioritiziraju neku od
strategija, ve¢ u tome Sto konacnom smjeru u kojem se poduzece krece fali interne

konzistentnosti. U tom se slucaju izgubi jasan smjer djelovanja.
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Uzevsi u obzir troSak promjene strategije, Tallon (2008) navodi kako poduzeca obi¢no odluce
prilagoditi strategiju za druga podruc¢ja poslovanja. Koristan je primjer iz avio industrije gdje
su United i KLM u svoju ponudu uvrstili niskotarifne letove kako bi uklonili prijetnje od strane
Southwest Airlines-a i Ryanair-a te navodi kako u takvim slu¢ajevima moze doc¢i do konflikta.
Te avio kompanije su tada pokusale zauzeti dvije potpuno razli¢ite pozicije na trzistu Sto stvara

nejasnu sliku iz perspektive potrosaca.

2.1.3. Strategija fokusiranja

Treca genericka strategija podrazumijeva fokusiranje na odredeni potrosacki segment, segment
proizvodne linije ili geografsko trziSte. Kod strategije diferencijacije i1 niskih troskova zeli se
pruzati vrijednost cjelokupnom trzistu, dok se kod strategije fokusiranja Zele zadovoljiti

potrebe samo odredenog segmenta (Porter, 1980).

Prema klasifikaciji generickih strategija, strategija fokusiranja odudara od ostalih. Razlog tome
je §to ona sadrzi jednu od prethodno navedene dvije strategije, pa prema tome postoji strategija
fokusa na troskove i strategija fokusa na diferencijaciju. Poduzece bira hoce li boljim
zadovoljavanjem potreba odredenog segmenta stvoriti diferencijaciju u odnosu na konkurente
ili nastojati ostvarivati nize troSkove. U oba slucajeva, navodi Porter (1985), ciljana skupina
mora imati nestandardizirane potrebe ili se proizvodnja i isporuka vrijednosti moraju
razlikovati od standarda industrije. Poduzece u konacnici moze stvoriti i diferencijaciju ili

ostvarivati nize troSkove.

Kljuc¢na pretpostavka da bi strategija fokusiranja uspjela je da se segmenti na odredenom trZistu
razlikuju. Ukoliko se segmenti razlikuju svaki segment je potencijalno kandidat za primjenu
strategije te postoji mogucnost da vise poduzeca uspije na tom trziStu, ali uz uvjet da svako od
njih za ciljanu skupinu uzima razliiti segment (Renko, 2005). Osim samih karakteristika
segmenta, poduzeée moze analizirati koji segmenti dobivaju preveliku ili premalu vrijednost —

prilike nude ili moguénost za diferencijaciju ili za sniZzenje troska (Porter, 1996).
Kao i ostale strategije, strategija fokusiranja ima svoje rizike (Renko, 2005):

1. Privlacenje brojnih konkurenata — strategija fokusiranja za cilj ima zauzeti one

segmente koji nisu dovoljno atraktivni velikim poduze¢ima. Medutim, u praksi se
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dogada da, nakon $to se odredeni segment pocne Siriti, veliko poduzece dobije interes
za taj odredeni segment.

2. Ovisnost 0 segmentu — s obzirom da se radi o posebnom, ograni¢enom trzistu, tesko je
planirati budu¢i uspjeh i rast poduzeéa. Promjena veli¢ine ili ukusa tog trziSta znatno

¢e utjecati na uspjeh primjene strategije fokusiranja.

Ono $to obiljezava strategiju fokusiranja je postojanje kompromisa izmedu profitne marze i
obujma prodaje. Poduzecée se odabirom ove strategije ograni¢ava po pitanju opceg trzista sa
ciljem da zadovoljavajuéi potrebe odredenog segmenta ostvari konkurentsku prednost i
iznadprosjecne profite. Porter (1985) navodi primjer kompanije Hammermill. Kompanija se
pozicionirala uz kombinaciju niskog volumena proizvodnje i visoku kvalitetu. Time su se
odmaknuli od velikih kompanija ¢ija je tehnologija prikladna za visoki volumen proizvodnje.
Primjer govori o tome kako velike kompanije u svojim nastojanjima da zadovolje §to vec¢i dio
trziSta znaju ostavljati prazan prostor na trzistu, kojeg neka druga kompanija sa primjenom
strategije fokusa moze zauzimati. Dakle, ili postoji slobodan prostor na trzistu koji nije

zadovoljen, ili pak postoji dio trzista koji ne dobiva dovoljnu paznju.

2.1.4. Uloga strategije diferencijacije u kontekstu stvaranja percepcijskih

monopola

Globalna konkurencija je na vecini trzista uzrokovala visoku zasi¢enost, stoga poduzeca traze
naéine kako ostvariti konkurentsku prednost. Jedna od opcija je proizvodna diferencijacija,
medutim nailazi na problem sli¢nosti izmedu proizvoda po pitanju karakteristika, kvalitete i
cijene (Barrena & Sanchez, 2009). Upravo ta konkurentska utakmica na trzistu u kojoj svi
sudionici pokuSavaju stvoriti konkurentsku prednost na istim temeljima ne donosi korist
nijednom poduzecu. Fokusiranje samo na fizi¢ke atribute proizvoda ograni¢ava poduzece jer

ne uzima u obzir percepciju potrosaca i predstavlja prejednostavan psiholoski model.

Kako bi se diferenciralo na efektivan nacin, poduzeé¢e mora graditi jedinstvenost na temelju
dimenzija koje druga poduzeca ne koriste. Diferencijaciju treba temeljiti na stvaranju
vrijednosti za potrosaca kroz 2 mehanizma — povecanje performansi potrosaca (eng. Buyer
performance) te snizavanju troSka za kupca (Porter, 1985). Nije nuzno sniZzavanje cijene vec

snizavanje ukupnog troska nekih aktivnosti. Porter (1985) navodi primjer u kojem proizvod
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smanjuje troSak vremena, frustracije ili pak ustede na nekim drugim aktivnostima (poput
struje). Povecanje performansi se odnosi na povecanje razine zadovoljstva ili zadovoljavanja
potreba. Opet, bitno je napomenuti kako se radi o percipiranoj vrijednosti, stoga potrosac

vrijednost koju dobiva moze percipirati viSom ili nizom nego onda stvarno i je.

Kako bi se stvorio monopol na trzistu, trziSna struktura koja monopolistu donosi najvece
koristi, potrebno je upravljati percepcijo potrosaca. Lai¢ki receno, nigdje ne postoji dokument
koji striktno uparuje poduzeca i proizvode kao direktne konkurente, stoga percepcija potrosaca
o trziStima igra najvecu ulogu. U stvaranju percepcije, potrebno je objasniti kako se ne radi o

objektivnom konceptu koji na sve potroSace utjece na isti nacin.

Prikaz 5. Razlike izmedu stvarne i percipirane vrijednosti potrosaca

STVARNA
OSTVARENA VRIEDNOST
DIFERENCIJACUA
r's V// PERCIPIRANA
A VRUEDNOST

POTROSACEVA
VRIEDNOST

PODUZECE A PODUZECE B

Izvor: Porter, M.E. (1985) Competitive Advantage — Creating and Sustaining Superior
Performance, New York:Free Press, str.140

Prethodna slika prikazuje situaciju u kojoj potrosaci percipiraju kako poduzeée B pruza veéu
vrijednost od poduzeca A dok je zapravo stvarna vrijednost poduzec¢a B manja. Ta situacija
nam govori kako poduzece koje pruza skromniju vrijednost a bolje uspijeva signalizirati
vrijednost §to joj omogucuje postavljanje vece premijske cijenu — moze se pretpostaviti kako

su potroSaci za vecu (percipiranu) pruZenu vrijednost spremni platiti 1 viSu cijenu.

Jedinstvenost, odnosno diferencijaciju poduzeée moze temeljiti na jednoj dimenziji ili na

nekoliko njih. Ries & Trout (1982) konstatiraju kako bi poduzece diferencijaciju trebalo
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temeljiti na jednoj dimenziji. To podupiru izjavom kako, ukoliko se poduzece kvalitetno
diferencira u toj dimenziji, tada poduzeée postaje ,,broj jedan* u toj dimenziji. Ukoliko
poduzece uspije stvoriti percepciju na trzistu kako je najbolje prema nekoj dimenziji (ili vise
njih) tek tada ono moze naplatiti premijsku cijenu te osigurati poziciju percepcijskog
monopola. Bitno je naglasiti kako poduzecée ne smije ulaziti u borbu sa poduze¢ima na temelju
istih stvari jer tada nailazi na ograni¢enja zbog toga Sto 2 poduzeca signaliziraju iste vrijednosti.
Temelj stvaranja percepcijskog monopola putem diferencijacije lezi u trazenju konkurentske
utakmice u kojoj nema protivnika prema odredenim dimenzijama. Radi se o logi¢nom slijedu
dogadaja s obzirom da monopol u sustini predstavlja situaciju u kojoj postoji samo jedno
poduzece, stoga diferencijacija lezi u njegovom stvaranju. Iz toga se moze zakljuciti kako bez
diferencijacije poduzece ne moze posti¢i percepcijski monopol, a najvecu ulogu u svemu tome
ima signalizacija vrijednosti, koja se moze objasniti i kao nacin putem kojih se zeli stvoriti
percepcija kod potrosa¢a. U kontekstu ovog rada, signalizacija se promatra primarno iz

perspektive upravljanja iskustvom potrosaca.

2.2.Percepcijska mapa kao vizualni prikaz strategije diferencijacije

Poduzeca danas posjeduju i prikupljaju ogromne koli¢ine podataka. lako je ljudski mozak
izrazito kompleksan 1 koristan analiticki mehanizam, pri ogromnim koli¢inama podataka dolazi
do zamora. Mozak ne moze uvijek razlucivati 1 kvalitetno anlizirati komplekse modele
karakterizirane sa puno informacija. Vizualizacija je jedno od rjeSenja koje mozgu olakSava.
Tegarden (1999) navodi kako vizualizacija podataka donosi brojne prednosti, a jedna od njih
je identificiranje uzoraka, trendova i podrucja interesa. U kontekstu vizualizacije, percepcijska

mapa javlja se kao vizualni prikaz preferencija potrosaca (Kotler i Keller, 2015).

Percepcijska mapa predstavlja pozicije odredenih proizvoda u kategoriji prema nekoj kategoriji
(detaljnije o percepcijskoj mapi u nastavku rada). Bitno je naglasiti kako, s percepcijske
perspektive, kategorija predstavlja mentalnu konstrukciju u svijesti potrosaca (Pogorzelski,
2018). Ona ujedno predstavlja i temelj za pozicioniranje poduzeca. S obzirom da sadrzi pozicije
svih konkurenata u kategoriji, poduzece moze vidjeti koji je prostor, prema odredenim
dimenzijama, zauzet. Nakon $to utvrdi zauzete prostore, poduzeée ima priliku uvidjet prazan
prostor, odnosno kombinacije pojedinih dimenzija koje nisu zauzete. Time poduzece Stvara

temelje za diferencijaciju, a u konacnici i inpute za stvaranje percepcijskog monopola.
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Prikaz 6. Percepcijska mapa

Dimenzija 2

Dimenzija 1

Izvor: Izrada autora prema Hair (2014)

Na prethodno navedenom prikazu moze se uociti kako postoji slobodan prostor u drugom
kvadrantu. To je ujedno i prostor za diferencijaciju na ovom trziStu s obzirom da nema
konkurenta koji nudi vrijednost koja je obiljeZena sa tom kombinacijom dimenzija — visoka
razina dimenzije 1i 2. Nadalje, s obzirom da se ta industrija (ili trziste) bazira na dvije odredene
dimenzije (npr. cijena i kvaliteta), moze se pretpostaviti kako 1 konkurencija putem istrazivanja
moze do¢i do istih informacija. Time ¢e se, u pokusaju diferencijacije 1 odmicanja od
konkurencije, oba (ili viSe njih) poduzeca repozicionirati na isto mjesto. Ta tvrdnja leZi na
pretpostavci da poduzeca raspolazu istim trziSnim informacijama, da se vode diferencijacijom
te da trziSte pruza jedan znacajno slobodan proctor. Zbog toga, poduzece se moze voditi i viSim
stupnjem diferencijacije, a u kontekstu rada to je stvaranje trzista koje se ne vrednuje na istim
dimenzijama. U toj situaciji je Sansa da se poduzeca, uz asimteri¢nost podataka 0 nastojanjima

pozicioniranja i primjenom diferencijacije, nadu na istom trziS§tu minimalna.

2.2.1. Definicija i elementi STP koncepta

PotroSacke preferencije su vrlo heterogene. Na istom trziStu moze se pojaviti mnogo razlicitih
zelja potroSaca koje zadovoljavaju istu potrebu. Velik broj Zelja 1 preferencija na trzistu te
nemogucnost zadovoljavanja cijelog trziSta na isti nac¢in marketin§ke strucnjake stavlja u

kompleksnu situaciju u kojoj moraju odabrati $to ¢e i kome nuditi. lako kompleksan odabir,
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poduzec¢ima daje moguénost da nadu ,,svoje mjesto pod suncem®. Kao proces koji se u koristi

u tu svrhu javlja se koncept STP — Segmentiranje, targetiranje i pozicioniranje.
STP pristup ima tri osnovna koraka (Kotler, 2000):

1. Identificiranje i profiliranje razli¢itih skupina potrosaca (trziSna segmentacija)
2. Odabir jednog ili viSe trzi$nih segmenata (odabir ciljnih trzista)
3. Stvaranje 1 komunikacija klju¢nih karateriénih koristi proizvoda (trzi$no

pozicioniranje)

Gledavsi na STP koncept s perspektive poduzeée-trziste, prva dva koraka su vezana striktno
uz trziSte, dok se u treCem koraku stavlja fokus i na proizvod i njegove koristi. Kod
pozicioniranja je bitno prilagoditi karakteristike i koristi proizvoda karakteristikama onog
segmenta koji je u prethodnom koraku odabran kao ciljno trziSte. Nakon §to se koristi

definiraju, potrebno ih je i komunicirati odabranom segmentu.

STP koncept se pojavljuje kao odgovor na nedostatke masovnog marketinga. Kod masovnog
marketinga nema segmentacije trzista ve¢ se smatra da je ono homogeno, odnosno da su razlike
medu potroSa¢ima zanemarive. Masovni marketing stvara veliko potencijalno trZisSte, snizava
troSkove 1 povecava profit (Kotler & Keller, 2006). Medutim, javlja se mnogo kritika koje
ukazuju na cjepkanje trzista $to dovodi u situaciju u kojoj masovni marketing nije efikasan.

Kako navode Kotler & Keller (2006), upravo zbog toga neki tvrdi da masovni marketing umire.

2.2.1.1. Segmentacija

»degmentacija je strategija osmisljavanja 1 primjenjivanja razli¢itth marketinSkih programa
kojima se namjerava podmirivati istovjetne potrebe i zelje razlicitih segmenata potrosaca‘“
(Previsi¢ & Dosen, 2004:133). Drugi je autori definiraju kao “postupak podjele trzista u manje
skupine potroSaca sa specificnim potrebama, osobinama ili ponasanjem koji iziskuju razlicite
proizvode ili marketin§ke mikseve” (Kotler & Armstrong, 2004:239). Dickson i Ginter (1987)
u svojoj definiciji navode kako za segmentaciju mora postojati uvjet heterogenosti u

funkcijama potraznje, za $to se moze reci da je u danasnje vrijeme zadovoljeno.

Svaki segment potroSaca ima karakteristicne potrebe i percepcije. U ovom dijelu zadatak

marketinSkih stru¢njaka je da Sto bolje zadovolje iste ili slicne potrebe koje su uocili da
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potrosaci nekog segmenta posjeduju. Segmentacija ujedno predstavlja i smjernice za stvaranje

strategije poduzeca.

Trzista se razlikuju prema obiljeZjima proizvoda, stopi uporabe te cjenovnoj i promotivnoj
elasti¢nosti. Te razlike utjecu na reakciju koju ¢e odredeni potrosac imati na odredenu ponudu.
Sto su razlike medu segmentima vece, to ée i reakcija biti znaGajnija (Renko, 2005). Razlike
ne moraju nuzno biti problem, ve¢ mogu predstavljati prednost. Dok masovni marketing i
zanemarivanje razlika izmedu segmenata stvara pritisak na snizavanje troskova, segmentacija
povecava profitabilnost (Wind, 1978). Autor navodi kako se maksimalna profitabilnost
ostvaruje kada se razine cijena razlikuju po segmentima. Upravo je cjenovna elasti¢nost jedan
od elemenata na kojoj segmentacija trziSta gradi smisao i odgovor na razlike koje postoje.
Ekonomska perspektiva na cjenovnu elasticnost je priliéno negativna jer u¢i o tome kako
cjenovna diskriminacija Steti potrosacima. I sam naziv “diskriminacija” ima negativni podznak.
Medutim, s marketinske perspektive cjenovna diskriminacija je element koji se namecée kao
dobar odgovor na razlike koje postoje u segmentima, odnosno na financijsku sposobnost

razlicitih skupina ljudi.

Cjenovnu elasti¢nost mozemo promatrati na temelju 2 situacije koje se karakteriziraju masovni
marketing, a koje se mogu odigrati nakon §to marketinski struénjaci postave cijenu. U prvoj
situaciji postoji osoba koja je bila spremna platiti iznos ispod postavljene cijene. Kod nje
postoji Sansa da se kupovina neé¢e dogoditi jer osobi proizvod ne pruza dovoljnu vrijednost, ili
jednostavno nije financijski sposobna. U drugoj situaciji, osoba je bila spremna platiti vise od
postavljene cijene. Ona ¢e tada proizvod vjerojatno kupiti, medutim poduzece ima
oportunitetni troSak vrijednosti koja se izgubila s obzirom da je zarada mogla biti veca.
Masovni marketing namece istu cijenu za sve skupine potrosaca, dok segmentacija raslojava
ljude prema nekim zajednickim obiljeZjima te nudi mogucnost postavljanja cijene koja je
sukladna potrosackim moguénostima. Na prethodnom primjeru, u prvoj situaciji diskriminacija
bi dovela do niZe cijene te bi se kupovina u konacnici 1 ostvarila, dok bi u drugoj situaciji
poduzece imalo vecu zaradu s obzirom da bi se nametnula viSa cijena jer bi je osoba bila
spremna platiti. Varian (1989) rezultat cjenovne diskriminacije opisuje kao situaciju u kojoj
dio novaca nije ostao na stolu niti je pruZena prilika konkurenciji zbog nepazljivog postavljanja

cijene.

Kod viSesegmentnog pristupa pojavljuju se i trziSne niSe. Dok su segmenti obicno skupine

veceg broja potroSaca, trziSnu niSu ¢ini manji broj potrosaca specifi¢nih potreba. lako velik
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broj poduzeca nema tendencije odabirati trziSne niSe, na privlacnost utjece ¢injenica da su zbog
specificnih potreba kupci u nisi spremni platiti vise (Renko, 2005). Autor dalje navodi kako
privlac¢nost niSe ovisi o veli¢ini, profitu, razvoju potencijala, pretpostavci da nisa vjerojatno
nije atraktivna konkurentima te pretpostavci da poduzeée koje zadovoljava potrebe trzisnih

nisa specijalizacijom moze ostvariti dodatnu dobit.

U procesu segmentiranja, targetiranja i pozicioniranja, vazno je kvalitetno utvrditi razlike medu
segmentima. Postoje 3 klju¢na pristupa u otkrivanju trziSnih segmenata i mjerenju razlika

izmedu njih (Previsi¢ & Dosen, 2004):
1. A priori pristup

A priori je pristup segmentaciji trziSta koji se vrsi bez primarnog istrazivanja. TrziSte se
dijeli prema lako uocljivim osobinama — primjerice zemljoopisnim i demografskim
podacima. S obzirom da se unaprijed znaju osobine, poznat je i broj segmenata. Te osobine
se odreduju prema vjerovanju u njihovu vaznost. Nakon toga, potrebno je prikupiti dodatne
podatke o tim segmentima. Ograni¢enje ovog pristupa je u tome $to ima izvidajnu ulogu.
Odabir mozda nije proveden na relevantnim podacima stoga pristup treba sluziti kao

pocetni korak u razumijevanju trzista.
2. Segmentacija uz pomo¢ istrazivanja trzista

Ovaj pristup bazira se na provedenom istrazivanju trziSta. Osobine prema kojima se trziste
dijeli ne moraju biti zemljopisni ili demografski podaci, ve¢ to mogu biti specifi¢ne potrebe,
stavovi, miSljenja, stil Zivota, o¢ekivane koristi od proizvoda ili usluge, vrijednosti i drugo.
Za razliku od a priori pristupa, broj segmenata nije poznat unaprijed. Ovaj prisutp je
specifican prema tome Sto se utvrduju stvarne osobine nakon ¢ega se traze eventualne

sli¢nosti medu skupinama.
3. Kombinacija a priori segmentacije i segmentacije prema skupinama

Ovaj pristup se naziva i hibridnim modelom. On najprije koristi a priori pristup gdje trziSte
dijeli prema demografskom obiljeZju, nakon cega se vrsi istraZivanje prema kojem se

prethodno odredeni segmenti dodatno dijele prema nekim osobinama.

Kako bi se segmentiranje odradilo $to kvalitetnije, poduzece bira neke od mnoStva varijabli

(koje nisu iskljucive) za koje smatra da su najpogodnije. Renko (2005) ih dijeli na:
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1. Geografske varijable - Ove varijable vezane su uz geografsko podrucje, pa se tako
trziSte moze dijeliti na geografska podrucja poput op¢ina, gradova, drzava i sli¢no.

2. Demografske varijable - Demografske varijable su najceS$ce koriStene varijable
prilikom segmentacije trziSta. U njih spadaju dob i stanje u zivotnom ciklusu, spol,
dohodak, drustveni sloj, veliCina obitelji, rasa, vjerska pripadnost, narastaj,
nacionalnost, obrazovanje 1 slicno

3. Psihografske varijable - Ljudi jednaki prema demografskim varijablama ¢esto imaju
drugaciji nacin zivota, stoga psihografske varijable predstavljaju preciznija obiljezja. U
njih spadaju primjerice stil Zivota i osobnost.

4. Bihevioristicke varijable - Ove varijable vezane su uz podjelu ljudi prema znanju,
stavovima, upotrebi proizvoda ili reakciji na proizvod. U njih spadaju prilike, koristi,

korisnicki status, ucestalost uporabe, stupanj lojalnosti, stajaliste te ostale.

2.2.1.2. Odredivanje ciljnog trzista

Odredivanje ciljnog trzista nastupa nakon §to se trziSte segmentira. U tom procesu poduzece
mora odabrati kojim ¢e segmentima nuditi svoje proizvode ili usluge. Previsi¢ i DoSen (2004)
navode kako se poduzeca pri odabiru segmenta moraju voditi dvama elementima —
privlacnos¢u (kombinacijom profitabilnosti i jednostavne dostupnosti) i sposobnos¢u da

zadovolje potrebe tog segmenta.
Tablica 1. Odnos privla¢nosti segmenta i snage tvrtke

Tvrtkina snaga i resursi

Velika Slaba
Najbolja prigoda Potrebno unaprijediti snagu
Velika Atraktivni segment koji je Atraktivno trZiste ali joS uvijek
izuzetno sukladan tvrtkinim prezahtjevno u odnosu na sadasnju
.. resursima tvrtkinu snagu
Opcenita Losa prigoda Najlosija prigoda
snaga
Slaba Neatraktivan segment koji je Neatraktivan segment koji nije
segmenta izuzetno sukladan tvrtkinim sukladan tvrtkinim resursima i snazi
resursima i snazi

Izvor: Previsi¢, J., Ozreti¢ DoSen, ., (2004) Marketing, 2.izm. dop. izd., Zagreb:Adverta, str.
144
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Tablica ukazuje da je kombinacija u jake snage i resursa tvrtke te jake opCenite snage segmenta
optimalna, te predstavlja kombinaciju kojoj poduzece treba teziti. Kao najlosija kombinacija

javlja se situacija u kojoj su tvrtkina snaga i resursi te opéenita snaga segmenta slabi.

Porter (2008) je definirao 5 kljucnih sila koje definiraju dugoro¢nu atraktivnost industrije,

trzista ili trziSnog segmenta:

Opasnost od potencijalnih konkurenata
Opasnost od supstituta
Intenzitet konkurencije

Pregovaracka mo¢ kupaca

o > W e

Pregovaracka mo¢ dobavljaca

5 kljucnih sila znatno utjeCe na strukturu industrije te kvalitetna analiza omogucava poduzecu
bolje Sanse da ¢e u buducnosti. Pri ulasku na neko trziste poduzeée mora odabrati na koji ¢e se
nacin ponasati, a u obzir mora uzimati tih 5 sila. Poduzece stoga izmedu ostalog mora birati

jednu od 3 marketinske strategije u pokrivanju ciljnih skupina (Previsi¢ & Dosen, 2004):
1. Nediferencirani marketing

Ovakvom strategijom poduzece nastupa na trzistu sa jedinstvenim marketinSkim miksom.
Poduzece odabire ovu strategiju jer smatra da su razlike medu segmentima neznacajne.
Odabir ove strategije donosi manje jedinicne troSkove s obzirom da se radi o istom
proizvodu, istoj promociji, cjenovnoj politici te prodajnim naporima i distribuciji za cijelo

trziste.
2. Koncentrirani marketing

Koncentrirani marketing podrazumijeva odabir jednog ili nekoliko sli¢nih segmenata
potroSaca. Takvim odabirom poduzefe ostvaruje prednost zbog specijalizacije.
Specijalizacija donosi profitabilnost, medutim ova strategija ima rizik od ulaska novih

konkurenata na trziSte upravo zbog toga.
3. Diferencirani marketing

Diferencirani marketing podrazumijeva da poduzece ima poseban marketinski miks za

svaki segment koji pokriva. To se oCituje u troSkovima pa ova strategija zahtijeva velika
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ulaganja. Naspram nediferenciranog marketinga ova strategija daje ¢vrs¢u poziciju koja je

lakSe branjiva od konkurencije.

Ne postoji vrsta marketinga koja je uvijek uspjesna, stoga odabir optimalne ovisi o uvjetima i
okruzju u kojem poduzece djeluje. To nije jedina podjela koja se koristikod pokrivanja ciljnih
skupina. Kotler i Keller (2006) predlazu 5 strategija koje poduzece moze koristiti:

Koncentracija jednog segmenta
Selektivna specijalizacija
Proizvodna specijalizacija

Trzisna specijalizacija

o > W e

Cijelo-trzisna specijalizacija

Prva strategija podrazumijeva odabir samo jednog segmenta koje Ce trziSte opsluzivati. Autori
navode primjer Porsche-a koji je na trzistu automobila odabrao segment sportskih automobila.
Zbog takvog odabira, postoji opasnost od ulaska konkurencije stoga poduzeca cesto odabiru
viSe od jednog segmenta, ili kako autori navode, supersegment. Supersegment je skup
segmenata koji u neCemu imaju sli¢nosti. Selektivna specijalizacija podrazumijeva odabir vise
segmenata koji ne moraju nuzno biti povezani. Odabirom ove strategije poduzece diverzificira
rizik od loSeg poslovanja u nekom od segmenata. Proizvodna specijalizacija se bazira na
proizvodu kao glavnoj odrednici, a ne na razlikama u trziStu. Poduzece proizvodi jedan
proizvod kojeg prodaje na viSe razliCitih trziSta. TrziSna specijalizacija podrazumijeva
zadovoljavanje viSe potreba odredenog segmenta, dok specijalizacija cijelog trzista
podrazumijeva pokusaj opsluzivanja svih segmenata trzita sa svim proizvodima Kkoji bi im

mogli zatrebati.

2.2.1.3. Pozicioniranje

Kao zadnji proces u STP konceptu javlja se pozicioniranje. Za potrosaca pozicija proizvoda
predstavlja kompleksan skup percepcija, dojmova i osjecaja o proizvodu koju stvara
usporedbom sa konkurentskim proizvodima (Renko, 2005). ,,Pozicioniranje podrazumijeva
trzenje onih proizvoda kakve kupci oc¢ekuju. To je prilagodba svih marketinskih aktivnosti

oc¢ekivanjima potrosaca u pojedinim segmentima“ (Previsi¢ & Dosen, 2004:147).
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Zagovornici pozicioniranja, Ries & Trout (1982:3) koji su popularizirali tu strategiju kazu da
“Pozicioniranje nije ono $to se radi proizvodu. Pozicioniranje je ono §to se radi svijesti
potroSaca. To znaci da pozicioniranje predstavlja smjestanje proizvoda u svijesti potroSaca na
specifican nacin”. Kotler i Keller (2015) navode kako je pozicioniranje stvaranje proizvoda i
imidza kojim se Zeli zaposjesti um potrosaca. Davis (2000) konstatira kako je pozicija mjesto
u potrosacevoj glavi koje neko poduzece Zeli posjedovati, ¢ime samo potvrduje tu tezu. Dakle,
bitno je naglasiti kako pozicioniranje nije vezano uz fizicko pozicioniranje necega, veé

virtualno pozicioniranje koje se dogada samo u glavama potrosaca.

Prethodno je navedeno kako su potrosa¢i opcenito vrlo heterogena skupina. Razlidite
osobnosti, Zivotne situacije te mnogi drugi elementi utje¢u na reakcije na pojedine podrazaje.
Pozicioniranje je takoder jedna od stvari za koju se ocekuje reakcija od strane potroSaca. To
dovodi do zakljucka kako je kod pozicioniranja, 0dnosno percepcije o marki prisutna izrazita
subjektivnost (Janiszewska & Insch, 2012). Ono $to neki stimulans komunikacije marke
predstavlja osobi A ne mora znaciti da ¢e predstavljati i osobi B. Iako moze implicirati manjak
kontrole nad percepcijom proizvoda kod potro$aca, za one proizvode Kkoji imaju malen
potencijal diferencijacije otvara se moguc¢nost da se na druge nacine postigne diferencirana

pozicija.

Pozicioniranje je proces koji nije iskljucivo vezan uz proizvode. Renko (2005) navodi kako se
pozicioniranje moze provesti za cjelokupno poduzece, proizvod, liniju proizvoda te marku
proizvoda. Dakle, pozicioniranje je moguce za sve objekte koje potroSa¢ moze percipirati. Vrlo
bitnu ulogu pri tome ima utjecaj trazenja referentne to¢ke. Naime, ljudi ve¢inu podrazaja koje
njihov mozak dobiva usporeduju sa prijasnjim kontekstom i kontekstom u kojem se nalaze, te
im oni predstavljaju referentnu tocku na temelju koje osoba percipira odredeni podrazaj
(Kahneman & Tversky, 1979). Autori u svom djelu navode primjere topline, bogatstva,
zdravlja i prestiza; ista razina posjedovanja imovine za neku ¢e osobu predstavljati stanje
bogatstva dok ¢e za drugu predstavljati stanje siromaStva. Percepcija u tom slucaju izmedu

ostalog ovisi o0 stanju bogatstva u kojoj se nalazi ta osoba.

Principe referentne to¢ke mozemo preslikati i na pozicioniranje medu markama. Osoba trazi
referentnu toCku te primjerice dizajn novog automobila usporeduje sa dizajnom automobila
kojeg posjeduje. Referentna to¢ka ne mora uvijek nuzno biti proizvod kojeg osoba posjeduje.

Medutim, bitno je naglasiti da utjecaj traZzenja referentnih tocaka, odnosno usporedivanja,
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omogucuje poduzec¢ima da stvore cjelokupnu sliku percepcija potroSaca o konkurentima,

odnosno da utvrdi pozicije.

Kod pozicioniranja je klju¢an odabir pozicije koju poduzece zeli da potroSaci percipiraju.
Pogresno pozicioniranje nosi dugorocno lose posljedice na poslovni rezultat. Kotler i Keller
(2015) navode tri koraka koje poduzeée treba napraviti kako bi odluka o poziciji bila

potencijalno bolja:

1. Odabir referentnog okvira identificirajuci ciljno trziste i relevantne konkurente
2. Identificiranje sli¢nih dodirnih to¢aka i razlikovnih to¢ki (eng. Points of parity & Points
od difference) asocijacija vezano za odabrani referentni okvir

3. Stvaranje “mantre” sazimajuci pozicioniranje i sustinu marke

Pri identificiranju konkurenata potrebno je ne gledati samo direktne konkurente. Kotler i Keller
(2015) navode kako su konkurenti ona poduzeca koja zadovoljavaju istu potrebu potrosaca.
Navode primjer kako su softveru za uredivanje teksta konkurencija ne samo ostali softveri, ve¢
i olovke, kemijske te pisate maSine koje omogucavaju pisanje. Osim identificiranja
konkurenata, potrebno je analizirati njihove strategije. Autori navode kako su razlikovne tocke
koristi 1 znac¢ajke marke za koje vjeruju da konkurencija ne posjeduje, te dodaju kako snazne
marke posjeduju nekoliko takvih atributa. S druge strane, dodirne tocke nisu jedinstvene i ne
razlikuju marku od konkurencije. Mantra je, istiCu autori, izjava dugacka od 3 do 5 rijeci koja

je vezana uz suStinu marke te se njome zeli prikazati Sto zapravo marka predstavlja.

Strategija, kako bi se uspjesno oblikovala i implementirala, mora pratiti odredeni proces. lako
poduzece ne smije previse posezati za benchmarking-om kako bi se pozicioniralo na jedinstven

nacin, analiza konkurencije je neophodan korak. Renko (2005) navodi sljedece faze procesa:

Identificiranje konkurentskih proizvoda

Identificiranje kriterija, odnosno atributa za pozicioniranje
Analiza postojece pozicije na trziStu

Izbor strategije pozicioniranja

Lansiranje strategije pozicioniranja na trziste

o ok~ wnE

Mijerenje efikasnosti strategije pozicioniranja

Pozicioniranje je, kako je ve¢ navedeno, smjesStanje marke ili poduzeca u um potrosaca u
odnosu na konkurenciju. Iz toga se moze zakljuciti kako bi, u pokusaju stvaranja jedinstvenosti

strategija diferencijacije bila logian odabir. Janiszewska i Insch (2012) navode kako bi
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pozicioniranjem poduzece trebalo posti¢i da se marka razlikuje od konkurencije, medutim
navode kako je za to potrebno ostvariti dva uvjeta — znacajnost i kredibilitet. Vaznost
kredibiliteta, odnosno konzistentnosti marke napominju i drugi autori (Bengtsson, Bardhi &
Venkatraman, 2010; Lanseng & Erling 2012). U kontekstu pozicioniranja, poduzeée mora
odabrati jednu strategiju te je primjenjivati dugoro¢no kroz sve aktivnosti koje provodi.
Poduze¢e ne moze ocekivati dobre performanse poduzeca zbog pozicioniranja putem
diferencijacije ako ta diferencijacija nije znacajna, odnosno ukoliko ono §to poduzece obecava
stvarno ne vrijedi. Ukoliko pozicija nije jasna potrosacima, poduzece ne moze ocekivati da ¢e
proizvod, ili samo poduzece imati skupinu potrosaca koji zagovaraju isto. Razlog tome je Sto
potroSaci nece znati $to zapravo poduzele zagovara. Stoga, nejasna pozicija, ili mijenjanje

pozicija ima lose posljedice za poduzece.

Renko (2005) navodi kako je za svaki proizvod potrebno odabrati jedan atribut prema kojem

¢e ga ljudi percipirati kao najboljeg te u nastavku navodi atribute koji se za to mogu koristiti:

e Opipljive i neopipljive karakteristike proizvoda
e Koristi koje potrosaci imaju od proizvoda

e Niske cijene

e Uporaba ili primjena proizvoda

e Korisnici odnosno kupci proizvoda

e Vezivanje poznate osobe uz proizvod

e Stil zivota 1 osobnost

e Kategorija proizvoda

e Konkurenti

e Zemlja podrijetla

U literaturi se navode 1 drugi atributi dostupni kao temelj za pozicioniranje. Previsi¢ i DoSen
(2004) navode sljedece: znacajke proizvoda, koristi koje pruzaju potrosa¢ima, mjesto i vrijeme
potrosnje, aktivnosti, personalizacija, podrijetlo te druge marke. Iz navedene literature moguce
je uociti kako postoji velik broj atributa prema kojima se neki proizvod moze diferencirati od

konkurencije.

Medutim, prilikom odabira koristi koje ¢e pruzati potroSaCima, omjer cijene i pruzene

vrijednosti nije jednostavan. Renko (2005) navodi kako poduzece ostvaruje konkurentsku
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prednost do one razine do koje pruza vecu vrijednost segmentu, ali ne smije pritom nuditi nize

cijene ili opravdavati vecu cijenu pruzanjem vise kKoristi.

Osim atributa, prilikom pozicioniranja potrebno je odabrati i nafin na koji ¢e poduzece
pristupiti poziconiranju razli¢itim segmentima. Janiszewska i Insch (2012) navode 4 vrste

pozicioniranja:

e Koncentrirano pozicioniranje — namijenjeno jednoj ili nekoliko odabranih segmenata

e Ekskluzivno pozicioniranje — razli¢ito pozicioniranje prema razli¢itim segmentima

e Pozicioniranje bazirano na medusobnoj povezanosti — razli¢ito pozicioniranje prema
razli¢itim ciljnim skupinama sa zajedni¢kim elementom koji predstavlja sustinu marke

e Jednoli¢no pozicioniranje — isto pozicioniranje prema svim razli¢itim segmentima

2.2.1.4. Pozicioniranje uz pomo¢ percepcijske mape

S obzirom da ljudi nemaju iste poglede na svijet i iste uvjete u kojima se razvijaju i uce, isti
podrazaj nece stvoriti istu reakciju kod svih osoba. U kontekstu primanja podrazaja vrlo je
bitna percepcija. Kesi¢ (1999) percepciju potrosaca definira kao “selektivan proces u kojemu
osoba prima, preraduje 1 interpretira podatke”. Dakle, osoba prima odredene podrazaje te stvara
odredenu percepciju o njima prilikom interpretacije. Osoba na taj nacin prima podrazaje koji
su povezani za marke proizvoda te na temelju njih stvara odredene percepcije o proizvodima.
Pogorzelski (2018) navodi kako je percepcija kreiranje stvarnosti na temelju povezivanja stvari
koje vidimo sa proslim iskustvima i o¢ekivanjima. S obzirom da je pozicioniranje smjeStanje
proizvoda u um potroSaca, a prikaz percepcija predstavlja dobar uvid o trzistu iz perspektive
potrosaca, percepcijska mapa se javlja kao prikaz modela trzista, odnosno svijesti potrosaca o

odredenoj skupini proizvoda.
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Prikaz 7. Percepcijska mapa
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Izvor: Hair, J.F., Black W.C., Babin, B.J., Anderson, R.E. (2014). Multivariate data
analysis: Pearson new international edition. Essex: Pearson Education Limited, str.
481

Percepcijska mapa je prikaz evaluacija pojedinih objekta od strane neke skupine ljudi (Hair,
2014). U literaturi se prikazuje kao dvodimenzionalni sustav sa suprotnim razinama dimenzija
na X i Y osi (Carpenter, 1989a; Hoffman & Franke, 1986). Previsi¢ i DoSen (2004) navode
kako su mape znacajna pomoc¢ u odredivanje pozicije proizvoda. Prilikom izrade percepcijskih
mapa Cesto se koristi multidimenzionalno skaliranje, a prema Carroll & Green (1997), prvu
primjenu multidimenzionalnog skaliranja u marketinskim istrazivanjima proveli su eksperti na
podrucju psihometrije; Torgerson kasnih 1950ih vezano za problem percepcije potrosaca o
priboru za jelo u Novoj Engleskoj. Isti autor navodi kako je Stefflre (1969) prvi sustavno
koristio multidimenzionalno skaliranje kako bi prikazao percepcije potrosaca poslovnim

ljudima.

DeSarbo et al. (2001) navodi kako podaci moraju efikasno kolati unutar poduzeca, te da to
moze biti izvedivo samo u formatu koji pogoduje brzoj interpretaciji 1 komunikaciji.
Vizualizacija podataka (u kontekstu rada i percepcijska mapa) omogucuje sljedece (Tegarden,
1999):

e Iskoristava ljudske vizualne sposobnosti da se izvuku informacije iz podataka
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e Pruza pregleda kompleksnih setova podataka
e Pruza moguénost identificiranja struktura, uzoraka, trendova, anomalija i odnosa medu
podacima

e Pomaze pri odredivanju podrucja interesa

Percepcijska mapa omogucuje vizualizaciju podataka na razumljiv na¢in za promatraca. Gower
et al. (2010) navodi kako je osnovni smisao percepcijske mape prikazati kompleksne podatke
na privlacan nacin. Dodaje kako mapa omogucuje izbjegavanje kompleksnih statistiCkih
koncepata poput p-vrijednosti i intervala te se oslanja na ljudske sposobnosti shvacanja
grafickih podataka. Time postaju privlatne marketinskim stru¢njacima te su korisne u

sastavljanju izvjesca i sazetaka jer se isticu medu ostalim sadrzajem.

Percepcije potrosaca o pozicijama pojedinih marki, kao i percepcija pojedinog poduzeca o
njegovim konkurentima igraju klju¢nu ulogu u stvaranju konkurentne strategije (Carpenter,
1989a). Poduzeca odabiru svoje pozicije na temelju percipiranih pozicija konkurencije, stoga

ne donose odluke na temelju stvarnih pozicija ve¢ na temelju percepcije.

Dimenzije mape prikazuju poziciju koji odredena marka zauzima na trzistu. Pozicije moze
odrediti iskusni menadzer, medutim u pravilu se odreduju putem istrazivanja trzista (Renko,
2005). Osim multidimenzionalnog skaliranja, kao tehnike za izradu koriste se trosmjerna
analiza idealne pozicije, asimetri¢ni matriéni modeli, klasteriranje, hibridni modeli (Carroll &
Green, 1997), odnosno bilo koja multivarijatna analiza koja donosi vizualni prikaz podataka —

primjerice korespondentna analiza i analiza glavnih komponenti (Gower et al. 2010).

Dimenzije prema kojima stvaramo percepcijsku mapu dijelimo na percipirane (subjektivne) i
objektivne (Hair, 2014). Objektivne dimenzije imaju mjerljive atribute (poput boje), dok su
subjektivne dimenzije bazirane na percepciji. Postoje razne tehnike za odabir dimenzija koje
¢e se koristiti u percepcijskoj mapi. Dawar & Bagga (2015) navode kako su dvije dimenzije
kljune za optimalno pozicioniranje — centralitet i razliCitost (eng. Centrality &
distinctiveness). Centralne marke su one koje prve padnu na pamet kada se pomisli o kategoriji,
dok je razli¢itost vezana uz one marke koje se izdvajaju te izbjegavaju direktnu konkurenciju
sa centralnim markama. Autori navode Coca-Colu i McDonalds kao primjere centralnih marki,
dok je Tesla marka koja je razli¢ita. Dodaju kako su to dimenzije koje su primjenjive za sve
kategorije proizvoda i za sva trziSta. Vaznost dimenzije razliCitosti isti¢e 1 Carpenter (1989b),

koji navodi kako je ona klju¢na u konkurentskoj utakmici izmedu pionira, “me-t00” poduzeca
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1 kasnih konkurenata koji ulaze na trziste. Isti autor navodi kako u kasnijim fazama trzista na
kojem dodu konkurenti pionir ima prednosti samo dok se konkurenti percepcijski pozicioniraju
u blizini njegove pozicije. Ukoliko ih se viSe pozicionira na nekoj udaljenoj pozicija, moze se

pretpostaviti kako ¢e se trziste prepoloviti u dva segmenta.

Percepcijska mapa u literaturi sadrzi idealnu poziciju. Prema Hair (2014:476) ona “predstavlja
najviSe preferiranu kombinaciju percipiranih atributa (prema ispitanicima). Kljucna
pretpostavka je da pozicija idealne toCke (relativno najbolja u odnosu na ostale objekte na
percepcijskoj mapi) definira relativnu preferenciju tako da su objekti koji su udaljeni dalje od

idealne to¢ke manje preferirani.”

Prikaz 8. Idealna tocka na percepcijskoj mapi
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Izvor: Izvor: Hair, J.F., Black W.C., Babin, B.J., Anderson, R.E. (2014).
Multivariate data analysis: Pearson new international edition. Essex: Pearson
Education Limited, str. 498

Prethodni graf prikazuje idealnu tocku, prema preferenciji ispitanika, kao poziciju oznacenu
crnom toc¢kom. Kako navodi autor, odredenom ispitaniku najviSe preferirana pozicija bi
prema njoj bila pozicija C, nakon ¢ega F, D, E, A te u kona¢nici najudaljena pozicija B. Autor
dodaje kako idealna tocka nije toliko korisna, medutim kada se prikupi dovoljno preferencija
ispitanika, blizina idealnih to¢aka moze pomo¢i pri segmentaciji s obzirom da ukazuje na

slicne preferencije. Takva situacija prikazana je na sljede¢em grafu.
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Prikaz 9. Percepcijska mapa s idealnim to¢kama pogodnim za segmentiranje
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Izvor: Izvor: Hair, J.F., Black W.C., Babin, B.J., Anderson, R.E. (2014).
Multivariate data analysis: Pearson new international edition. Essex: Pearson
Education Limited, str. 499

Kao i kod ostalih modela, najvise se moze uciti iz ekstrema. U ovom slucaju, potrebno je
razmotriti situaciju kada poduzeée inovira ili potpuno diferencira proizvod. Takav slucaj
otvara priliku za “stvaranjem” preferencija kod potrosaca. Carpenter (1989b) navodi kako u
slucaju stvaranja nove kategorije proizvoda (Sto je u ovom radu prethodno navedeno kao
moguce primjenom strategije diferencijacije s obzirom da je kategorija proizvoda zapravo
mentalna konstrukcija) potrosaci nemaju utvrdene preferencije s obzirom da je kategorija
nova i nemaju puno informacija o njoj. Autor posebno istice da ¢ak iako imaju objektivne
informacije o atributima, ne mogu znati koje im kombinacije odgovaraju. Nemaju iskustva
pa procjene da li je kombinacija u kojoj je razina atributa 1 vi$a od razine atributa 2 bolja od
obratne kombinacije. Stoga, idealna to¢ka u pocetku je jednoli¢na kombinacija navedenih

atributa.
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Prikaz 10. Preferencije potrosaca prilikom stvaranja nove kategorije proizvoda

A B

Atribut 1

Idealna
tocka
Atribut 1

Atribut 2

Atribut 2

Izvor: Carpenter, G.S. (1989b:287)

Carpenter (1989b) dalje navodi kako bi se percepcijska mapa preferencija promijenila s
vremenom. PotroSaci testiraju proizvod te, u nedostatku referentne tocke, percipiraju istu
kombinaciju kao najbolju. Pomak preferencija potrosaca, koji se dogodio radi postojanja
samo jednog proizvoda s tim atributima, moze se vidjeti na sljedecem grafu. Idealna tocka se

pomice u smjeru kombinacija atributa jedinog proizvoda na trzistu.

Prikaz 11. Preferencije potrosaca pod utjecajem pionira nakon novostvorene kategorije

proizvoda
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%
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Atribut 2

Izvor: Carpenter, G.S. (1989:287)
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2.2.2. Uloga pozicioniranja u kontekstu stvaranja percepcijskih monopola

Navedena literatura u ovom radu upucuje na to da pozicioniranje zadire u svijest potroSaca.
Potrosac stvara percepciju o pojedinom proizvodu temeljeno na subjektivnoj spoznaji. Kako bi
ostvarilo jedinstvenost, prethodno je navedeno kako se poduzece mora pozicionirati prema
dimenzijama za koje ne postoji konkurencija. Time zauzima/stvara novi prostor u svijesti
potrosaca stvarajuci ga tako najboljim, odnosno jedinim proizvodom koji mu pruza specificnu

vrijednost.

Time utvrduje poziciju koja mu daje monopolski polozaj ¢ime ostvaruje brojne prednosti. S
obzirom da se takva monopolska pozicija bazira na percepciji, moze se re¢i kako se radi o
stvaranju percepcijskog monopola. U takvoj situaciji potroSa¢ preferira marku u tolikoj mjeri
da smatra da ono nema alterantiva. Poduzece tada stvara prepreke za ulazak konkurencije na
to trziste ili ih povecava ukoliko ve¢ postoje (Pogorzelski, 2018). Postavljanje prepreka mu
omogucuje pozicija na trzistu gdje potrosac¢ nema alternative. Iako se radi o jednom poduzeéu
koje se pozicioniralo prema odredenim dimenzijama, s obzirom da su pozicije samo u svijesti
potroSaca moze se re¢i kako je time poduzece stvorilo novo trziste na kojemu je jedino, §to je
zapravo stvaranje percepcijskog monopola. Na tom trzisto ono bi prema percepcijskoj mapi
centraliteta i razlicitosti (Dawar & Bagga, 2015) imalo centralnu poziciju koju karakterizira i

razlicitost.

Iz navedenog primjera u ovom radu (Carpenter, 1989b) gdje poduzece uci potrosace iskustvu
moze se uociti koliko je zapravo bitno da se poduzeée pozicionira na diferenciran nacin,
odnosno da se fokusira na nove atribute koji ne karakteriziraju dotadasnje proizvode. S obzirom
da je kategorija proizvoda samo mentalni model, poziconiranje putem novih atributa zauzima

novi prostor u svijesti potrosaca ¢ime nema konkurencije.

2.3. Percepcijski monopol kao rezultat strategije diferencijacije

Strategijom diferencijacije poduzece stvara novu percepcijsku mapu na kojoj postaje trzisni
pionir. To moze uciniti tako da se pozicionira na nacin da potrosaci poduzece (ili proizvod) u

odredenim dimenzijama percipiraju kao jedino. Medutim, ono mora pruziti dovoljnu vrijednost
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te opravdati svoju poziciju. Takav polozaj poduze¢u nudi kvazi-monopolske karakteristike,
¢ime ostvaruje brojne prednosti, od kojih je najznacajnija moguénost postavljanja premijske
cijene. Kako bi se bolje razumio koncept percepcijskog monopola, potrebno je redefinirati

trziSte, analizirati koje strukture postoje te zasto je model pogodan i vazan za poslovanje.

2.3.1. Trziste kao mentalni koncept

Trziste je pojam koji se vrlo Cesto pojavljuje kako u akademskoj literaturi, tako i u praksi.
Osnovna definicija s mikroekonomskog glediSta, prema Samuelson & Nordhaus (2009:26)
glasi ,,Trziste je mehanizam kroz koji kupci i prodavaéi medusobno djeluju kako bi odredili
cijene i razmijenili dobra, usluge i imovinu®. Vizualno se prikazuje kao graf sa dvije krivulje
Cije sjeciSte predstavlja ekvilibrij i oznacava trziSnu ravnotezu. O'Connor (2004) pak navodi

kako se trziste pojavljuje kada se neSto razmjenjuje izmedu 2 ili viSe strana.

Medutim, gledavsi s marketin§ke strane, trziSte predstavlja drugaciji koncept. Pogorzelski
(2018) povezuje kategoriju proizvoda sa trziStem, navodeci kako je kategorija proizvoda
zapravo mentalna konstrukcija koja ¢ini dio trziSta. Prema toj definiciji, trziSte zapravo postoji
u svijesti potrosac¢a. Dawar & Bagga (2015) s druge strane navode kako odredene marke
oblikuju kategorije proizvoda, §to ukljucuje preferencije, cijene i intenzitet inoviranja ¢ime
navode kako je kategorija proizvoda usko vezana uz svijest potroSaca. Stoga, marketinski
struénjaci stavljanjem proizvoda na trziSte ne stavljaju proizvod na neko fizicko, ve¢ virtualno
mjesto - u svijest potrosaca. Korisno je navesti i definiciju pozicioniranja koja u literaturi
oznacava upravo taj proces — smjeStanje odredene marke ili proizvoda u svijest potrosaca. U
tom kontekstu, klju¢na uloga marketin§kog stru¢njaka je upravljanje sa svijesti potroSaca,
odnosno stvaranje percepcije o proizvodu. Dakle, nisu bitne fizicke karakteristike vec

percepcija o atributima pojedinog proizvoda.

Literatura na temu pozicioniranja i preferencija dobiva vec¢i smisao ukoliko se trziste pocinje
povezivati sa svijesti potrosaca. Govoriti o trzistu kao na neki nac¢in mjestu, §to poprima fizicke
karakteristike, a pozicioniranje objasnjavati kroz svijest potrosaca ve¢ desecima godina nema
smisao. Kako bi se uklonio nesklad izmedu definiranja tih pojmova predlaze se iz definicije
trziSta ukloniti bilo kakve konotacije koje bi mogle ukazivati na fizicke karakteristike. S druge

strane, segmentacija se definira kao ,,postupak podjele trzista u manje skupine potroSaca sa
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specificnim potrebama, osobinama ili ponaSanjem koji iziskuju razliCite proizvode ili
marketin§ke mikseve” (Kotler & Armstrong, 2004:239). Definicija sadrzi potrebe, osobine i
ponasanje — varijable koje su odredene umom potrosaca, Sto samo potvrduje tezu da je u
literaturu 1 marketinSku praksu potrebno uvesti trziste kao okvir percepcija o odredenim

atributima proizvoda ili skupine proizvoda.

Definicije marketinga takoder to potvrduju. Rije¢ marketing u sebi sadrzi rije¢ “market”, $to
na engleskom jeziku znaci trziSte. “Temelji se na ustanovljavanju potreba i Zelja potrosaca,
prepoznavanju njihovih razlika, zadovoljavanju specificnih potreba i1 zelja, dugorocnom
procjenjivanju prilika i prijetnji poslovanju te koordiniranom odluc¢ivanju i kontroli” (Previsi¢
i Dosen, 2004:5). Definicija je u ovom dijelu navedena kako bi se prikazalo da je svaki element
marketinga povezan sa psihologijom CcCovjeka. Trziste, kao korijen rije¢i marketing,
promatranjem s psiholoske perspektive potrosaca, odnosno kao skupa potreba koja proizlaze
iz percepcije ljudi o odredenim objektima, daje definiciji marketinga dodatnu jasnoéu. U
konacnici, literatura spaja koriStenje psihologije s marketingom ve¢ dugo vremena (Saad &

Gill, 2000; Bagozzi, Gopinath & Nyer, 1999).

2.3.2. Vrste konkurencija

Ekonomska teorija se zasniva na trziStu koje je karakterizirano savr§enom konkurencijom koja
se odvija na trziSnom ekvilibriju. Medutim, takvo apstraktno trZiSte je vrlo teSko pronaci zbog
postojanja odredenih nesavrSenosti (Thampappilai, 2010). Model savrSene konkurencije moze
sluziti kao prva stanica studenata pri razumijevanju ekonomije, a u nastavku ¢e se prikazati
zaSto 1 podru¢ja marketinga. Primarni fokus biti ¢e na elementima koji utjeCu na poslovne
rezultate. S obzirom na mane koje model savrSene konkurencije ima, potrebno je prikazati i
druge trziSne strukture koje poduze¢ima donose razliCite rezultate, a to su monopolisticka
konkurencija, oligopol i monopol (O'Connor, 2004). Njima se zeli analizirati koja trzi$na

struktura poduzecu donosi najvise koristi.
2.3.2.1. SavrSena konkurencija

SavrSena konkurencija predstavlja trziSnu strukturu na kojoj velik broj poduzeéa nudi
(identi¢ne) homogene proizvode. Nadalje, poduzec¢a nemaju prepreke za ulaz ili izlaz s trzista.

Ono $to je posebno specificno za ovakav oblik konkurencije je da poduzeca nemaju trzisne
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moci. To se ofituje u tome da nemaju utjecaja na cijenu, ve¢ na nju utjeCu sile ponude i
potraznje (O'Connor, 2004). Firma je toliko mala da njen napor nema nikakvog utjecaja na
trziSne sile. Bitno je napomenuti da na savrSenom trziStu postoji simetricnost informacija,

odnosno da poduzeca i potrosaci raspolazu sa svim moguc¢im informacijama (Frank, 2007).

Kako bi se lakSe docaralo stanje na takvom trzistu, u nastavku slijedi prikaz krivulje potraznje

na trziStu savrSene konkurencije.

Prikaz 12. Krivulja potraznje u slucaju savrSene konkurencije

Izvor: Samuelson & Nordhaus, 2009:150

Vidljivo je kako je krivulja potraZznje ravna, §to znaci da potroSaci placaju istu cijenu bez obzira
koju koli¢inu poduzec¢a nude. Ne postoje cjenovni segmenti 1 bitne razlike medu potrosacima.
Gledavsi s marketinske strane, nastup na ovakvom trziStu nije neSto Sto poduzece moze
poZeljeti. Nemogucnost utjecaja na cijenu je jedan od klju¢nih problema koje ovakvo trziste
ima. Dodatno, moze se re¢i kako se na ovakvom trziStu ne primjenjuje strategija diferencijacije
s obzirom da sva poduzeca proizvode i nude identi¢ne proizvode koji na potpuno identican

nacin zadovoljavaju potrebe potroSaca.

U savrSenoj konkurenciji, poduze¢e maksimizira svoje profite kada su cijena i marginalni
troskovi jednaki. U dugom roku poduzeée se nalazi u tocci nultog profita, odnosno prihodi
poduzeca su jednaki troSkovima poduzeca (Saamuelson & Nordhaus, 2009). To se moze
objasniti putem uvjeta savrSene konkurencije — ukoliko je neka industrija profitabilna, privlacit
¢e nove konkurente Sto ¢e cijenu spustati sve do marginalnih troskova, odnosno do tocke u

kojoj nema profita.
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lako se radi o apstraktnom modelu koji pruza bolje razumijevanje trzista, neki od uvjeta da se
trziSte moze nazvati savrSenim (standardizirani proizvod, preuzimanje cijena, nepostojanje
prepreka, simetricnost informacija) se pojavljuju u praksi. Posebno je interesantan uvjet
standardiziranog, odnosno nediferenciranog proizvoda o kojemu ¢e se diskutirati u nastavku

ovog rada.

2.3.2.2. NesavrSena konkurencija (oligopol 1 monopolisticka konkurencija)

,NesavrSena konkurencija se javlja u industriji u kojoj individualni prodava¢ moze utjecati na
cijenu output” (Samuelson & Nordhaus, 2009:170). Oblici nesavrSene konkurencije su
monopol, oligopol i monopolisti¢ka konkurencija. U sklopu ovog rada, najveci fokus stavlja se

na monopol.

Za razliku od trziSta savrSene konkurencije, krivulja potraznje na trziStina nesavrSene ima

padajuci oblik.

Prikaz 13. Krivulja potraznje na trziStu nesavrsene konkurencije

Izvor: Samuelson & Nordhaus, 2009:170
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U uvjetima savrSene konkurencije, s obzirom da je krivulja vodoravna, poduze¢a mogu uz datu
cijenu prodavati bilo koju koli¢inu proizvoda. Kod nesavrSene konkurencije, s obzirom da je
krivulja nagnuta, poduzecée ¢e povecanjem koli¢ine proizvodnje snizavati cijenu i obratno. To
znaci da je potraznja elasticna u odredenoj mjeri. Poduzeéa ne ,,preuzimaju cijene* ve¢ ih

postavljaju (Samuelson & Nordhaus, 2009).

Monopolisticka konkurencija obuhvaca trzista na kojima velik broj poduzeca proizvodi
diferencirane proizvode koji su sli¢ni, ali ne i isti, a lojalnost kupaca poduzeéima ipak daje
nisku razinu trzisne mo¢i (O'Connor, 2004). Barijere su niske, dok je konkuncija intenzivna. U
dugom roku, cijene su iznad marginalnih troSkova ali profit je jednak nuli (Samuelson &
Nordhaus, 2009). Ovakva trziSna struktura, navode Samuelson & Nordhaus, dovodi do
situacije u kojoj poduzeca biraju izmedu strategija pri ¢emu u obzir uzimaju reakcije njihove

konkurencije na cijene i proizvodnju.

Oligopol oblik trzisne konkurencije u kojem na trzitu postoji mali broj firmi koji imaju trzisnu
mo¢ (Samuelson & Nordhaus, 2009). Kod ove trzi$ne strukture vazno je naglasiti povezanost
izmedu poduzecéa — promjene cijene jedne firme obi¢no su pra¢ene promjenama cijena i drugih

firmi.

2.3.2.3. Monopol

»Monopol predstavlja situaciju u kojoj jedan prodavac proizvoda bez bliskih supstituta
opsluzuje cijelo trziste* (Frank, 2007:372). U takvoj situaciji, monopolist ima veliku trziSnu
mo¢ - moguénost da odreduje trzisSne uvjete. O'Connor (2004) navodi kako danas vecina
ekonomista smatra da je poduzece u poziciji monopola ukoliko mu trzisni udio iznosi 80 do 90
posto. Dodaje kako su barijere za ulazak na trziste visoko, a predstavljaju goleme investicije,
patentiranu tehnologiju ili ekonomiju obujma. U pravilu, drzava ne dozvoljava monopol i
postoje razne regulative koje ga sprecavaju i kazne koje su propisane ukoliko se utvrdi da je

poduzece u poziciji monopola.

Literatura uglavnom navodi pravne nacine putem kojih neko poduzeée moze postati
monopolist. U dostupnoj literaturi nije navedena literatura koja bi opisivala kako
diferencijacijom stvoriti percepcijski monopol. U nastavku ¢e se prikazati neke od podjela

izvora monopola.

42



Samuelson & Nordhaus (2009) navode sljedece elemente kako izvore monopola:

e Legalne prepreke — Primjerice patenti za nove lijekove zbog velikog kapitala ulozenog
u istrazivanje i razvoj. Time drzava Zeli promovirati inovacije. Osim patenata, drzava
moze davati i ekskluzivna prava na pruzanje nekih usluga ¢ime stvara monopolista.

e Potreba za golemim investicijama — Proizvodnja nekih proizvoda zahtijeva golema
inicijalna ulaganja.

e Promotivna i proizvodna diferencijacija — Diferencijacija moze postaviti prepreke za
ulaz konkurencije. Promocija moze stvoriti svijest o proizvodu i lojalnost koji ¢e za

posljedicu imati visoki trzi$ni udio.

Navedena podjela izvora vezana je za postavljanje barijera koje ¢e onemoguéavati da
konkurentska utakmica ima jednaka pravila za sve. Iako su to nacini putem kojih poduzece
moze stvoriti monopol, u kontekstu percepcijskog monopola ova podjela je previse
usredotocena na borbu sa konkurencijom, a manje na svoju poziciju. Naime, patenti primjerice
imaju svoj vremenski period tokom kojeg prestaju vrijediti, te u tom trenu poduzece gubi
konkurentsku prednost. Patent je kratkoro¢no gledano efektivno rjeSenje, medutim radi se o
trziSnoj utakmici koja ima svoj kraj, za koje poduzece zna kada nastupa. U trenutku kada
patentno pravo prestaje djelovati, konkurencija koja je svo to vrijeme vjerojatno razvijala isti
proizvod nastupit ¢e na trziSte sa znatno nizom (ne monopolskom) cijenom te ¢e tako preoteti
barem dio trZiSta. Nadalje, potreba za golemim investicijama takoder nije nacin koji dugorocno
ostvaruje konkurentsku prednost. U svakom trenutku moze se pojaviti poduzece koje ima velik
investicijski kapital te uloziti u istu, ili ¢ak i1 bolju tehnologiju ¢ime se gubi konkurentska
prednost. Proizvodna diferencijacija ima svoja ogranicenja u ¢injenici da je u danasnje vrijeme
vrlo lako imitirati tehnoloska dostignuc¢a te ¢e imitacijom neko poduzece imati moguénost
postaviti niZe cijene ¢ime ¢e prvotni monopolist biti suocen sa gubitkom trziSnog udjela; bitno
je naglasiti da postoji skupina proizvoda koji imaju vrlo ogranic¢en potencijal diferencijacije
(kava, telekom usluge, el. Energija, voda, drva i mnogi drugi). U konacnici javlja se promotivna
diferencijacija koja se u ovom kontekstu bazira na velikim ulaganjima kojima se Zeli ostvariti
svijest o proizvodi 1 lojalnost. Medutim, radi se o utakmici koja vrijedi samo za poduzece koje

prvo pokuSava nametnuti monopolsku poziciju. Pozicija ostvarena putem intenzivnih
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promotivnih aktivnosti stvara kratkoro¢nu prednost; potrosaci znaju za proizvod medutim ne
postoji nijedan znacajan razlog da budu dugoro¢no vezani uz njega. Sukladno tome, takva
taktika temelji se na ogromnim investicijama i agresivnim pristupom trziStu ¢ime se manji

igraci zele ,,izgurati* s trzista.

Sve u svemu, ovi elementi vezani su uz kratkoro¢nu igru za koju poduzeée u pocetnoj fazi da
¢e jednom prestati. Monopolska pozicija u tom slucaju traje sve dok poduzece nastupa
agresivno na trzistu te dok posjeduje goleme financijske zalihe kojima pokusava odrzavati
monopolsku poziciju. Poduzeée u stvaranju percepcijskog monopola provodi i promotivne
aktivnosti 1 postavlja ostale prepreke ulasku konkurencije, medutim one nisu izvor monopola
ve¢ samo jedan od dodataka putem kojih se on osnazuje. Poduzece koje nastoji ostvariti
percepcijski monopol ne ulazi u direktan sukob s konkurencijom i ima pristup u kojem igra
trziSnu utakmicu kojoj se ne vidi kraj jer nije temeljena na elementima koji se lako mogu

imitirati ukoliko postoji financijski snazniji igra¢ na trzistu.

Frank (2007) navodi sljedeée izvore monopola: ekskluzivna kontrola klju¢nih inputa,
ekonomija obujma, patenti, mrezna ekonomija, drzavne licence i franSize. Moze se uociti kako
se i ova podjela temelji na elementima koji se mogu imitirati. U kontekstu rada i ovi izvori se
gledaju kao komplementarni elementi koji pomazu u stvaranju percepcijskoj monopola a ne

kao direktni izvori.

Samuelson & Nordhaus (2009) navode primjer Microsoft Windows kao monopola. Kao razlog
opstanku unato¢ tome $to nisu imali nikakvu pomo¢ drzavne regulative (drZzavnih licenci koje
Frank (2007) spominje) navode ulaganja u istrazivanje i razvoj, mreznu ekonomiju i ponekad
ilegalne taktike kojima su se borili protiv konkurencije. U sljede¢em poglavlju moguce je

detaljno vidjeti zasto je Microsoft uspio u nastojanju da stvori monopol.

Potrebno je i naodati kako kod monopola, poduzece ostvaruje najveci profit kada je marginalni
prihod jednak marginalnom trosku (MC=MR). U teoriji, putem te formule poduzece moze
odrediti razinu proizvodnje koja maksimizira profit. Graf potraznje je nagnut prema dolje stoga
Je, za razliku od savrsene konkurencije gdje je P=MC kod monopola P>MC (Samuelson &
Nordhaus, 2009). To znaci kako poduzece u dugom roku moze ostvarivati profit koji proizlazi
iz ¢injenice kako je cijena veca od marginalnog troska. Time se monopol odreduje kao

najpogodnija trzisna struktura za poduzece.
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2.3.3. Vaznost percepcijskog monopola za poslovanje

Kao §to je prethodno navedeno, ukoliko potroSaci percipiraju neko poduzec¢e kao jedinog
pruzatelja jedinstvene vrijednosti, tada se za takvo trziSte moze re¢i da je karakterizirano
postojanjem monopola. Potrebno je naglasiti kako se percepcijski monopol moze stvoriti za
marku, proizvod ili poduzece, Sto znaci da nije ograni¢en samo na marku. Mikroekonomski
gledano, monopol obiljeZzava postojanje jednog poduzeca na trziStu koje ima veliku trziSnu
mo¢. Gledavsi s perspektive poziconiranja kao procesa u kojem se marka stavlja u svijest
potrosaca, ukoliko se neko poduzeée uspije pozicionirati kao jedinstveno i jedino na nekom
trzistu, za njega se moze reci da posjeduje percepcijski monopol. U takvim uvjetima ono nema
konkurenciju. Carpenter (1989b) navodi kako tada potrosaci stvaraju nove preferencije, stoga
njihove idealne kombinacije preferencija konvergiraju prema kombinaciji koju nudi poduzece.

Tim pomacima poduzece stvara dodatne barijere konkurenciji.

Pozicija se moze objasniti i putem percepcijske mape cije su elemente definirali Dawar &
Bagga (2015). Poduzece stvara razlicitost te lako brani poziciju zbog drugog elementa koje je
stvorilo - centraliteta. Poziciju centraliteta i razli¢itosti isticu i drugi autori (Tversky &

Hutchinson, 1986; Schwarz & Tversky, 1980), stoga moze posluZiti u objasnjenju koncepta.

Carpenter (1989b) navodi razli¢itost (koja je, moZe se zakljuciti, zapravo nista drugo doli
rezultat strategije diferencijacije) kao izvor brojnih prednosti. Diskutira kako poduzece koje
diferencira proizvod prema percepciji odredenih atributa zapravo stvara novu kategoriju
proizvoda u kojoj je ono pionir. Time, kako istice, navodi potroSace na prihvacanje odredene
kombinacije atributa kao najbolje za njih. Dodaje kako marka stvarajuci jedinstvenu percepciju
postaje prototip, dok poduzece postaje trziSni pionir. Moze se re¢i kako se u ekstremu
diferencijacije, odnosno percepcijskom monopolu poduzece smjesSta na novu percepcijsku

mapu na kojoj nema blizeg konkurenta.

Dok u savr§enoj konkurenciji, poduzece nema nikakav utjecaj na cijenu ve¢ sve uvjete trzista
prihvaca kao date, kod nesavrSene konkurencije trziSte funkcionira drugacije. Poduzece ima
trziSnu mo¢ da regulira cijenu. Ta cijena je u tom slucaju veéa od marginalnih troSkova
(Samuelson & Nordhaus, 2009) $to znaci da poduzece posluje s profitom. Carpenter (1989b)
navodi kako je tako definiran trZi$ni pionir izoliran od konkurencije koja pokusa kopirati
njegovu poziciju, a svaki takav pokusaj samo utvrduje njegovu poziciju te postaje manje

osjetljiv na smanjenje cijena konkurencije i povecava trzi$ni udio. Dodaje kako prema tome
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postoji obrnuti odnos izmedu krizne elasti¢nosti 1 daljine pozicija marke na toj percepcijskog
mapi. Stoga, marka koja ima percepcijski monopol je najranjivija na marke koje se

pozicioniraju udaljenije, odnosno koje primjenjuju takoder diferencijacije.

Frank (2007) navodi primjer slucaja u ¢ijem je sredistu bilo poduzec¢e DuPont Corporation.
Poduzece je imalo 80% trzisSnog udjela celofana, medutim u konacnici nije proglaseno krivim
zbog drugacije interpretacije trziSta. Naime, iako su imali 80% trzi$ta, uspjeli su argumentirati
kako je u to vrijeme krizna-cjenovna elasticnost celofana i njegovih supstituta (uglavnom

aluminijske folije i vostanog papira) bila dovoljno visoka da se svrstaju pod isto trziste.

Iz navedenog primjera moze se vidjeti kako, iako drzava regulira trziSta u odredenim
situacijama s nastojanjem da onemoguéi monopolsko ponasanje, postoje slucajevi u kojima je
teSko proglasiti odredeno poduzece monopolistom. Potrebno je istaknuti kako percepcijski
monopol nije trzisna pozicija koju mikroekonomska literatura i zakonska regulativa navode,
ve¢ samo pozicija na trzi$tu (u svijesti potroSaca) koja ima karakteristike pozicije monopolista.
Time se autor Zeli ograditi i navesti kako se ne promice ili poti¢e na bilo kakve ilegalno

protumacene aktivnosti.

Kao primjer percepcijskog monopola moze posluziti i poduzece Apple Inc. Kljucan proizvod
poduzeca je iPhone. Naime, u zadnjem kvartalu 2018. godine Apple je na trZiStu smartphone-
a imao udio prodaje novih od 18.2%?*. Medutim, klju¢na je ¢injenica da Apple od cjelokupnog
profita industrije Apple, ovisno o kvartalu, uzima izmedu 60 i 90 posto?. Nadalje, Apple je u
trenutku pisanja ovog rada navrjednija svjetska marka®, te im se trzigna kapitalizacija kre¢e oko
trilijun americ¢kih dolara®. To su rezultati koje im donosi pozicija percepcijskog monopola.
Klju¢na stvar kod Apple-a je da je komunikaciju i sve aktivnosti u lancu vrijednosti prilagodio

tome da bude diferenciran, te time postao klasi¢an primjer kako izgraditi percepcijski monopol.

Krenuvsi od slogana ,, Think Different”, odnosno ,,Razmisljaj drugacije®, Apple je svima dao
do znanja da se zeli pozicionirati tamo gdje nema konkurencije; Zeli da se ljudi koji razmisljaju
drugacije poistovjete s njime. Apple ,,ne igra po pravilima trziSne utakmice®, pa tako svoje

proizvode ne izlaZe na najpopularnijem sajmu elektronicke opreme u Las Vegasu. Apple je

Y lzvor: Statista.com, dostupno na https://www.statista.com/statistics/216459/global-market-share-of-apple-
iphone/, otvoreno 16.09.2019.

2 Izvor: Forbes.com, dostupno na https://www.forbes.com/sites/chuckjones/2018/03/02/apple-continues-to-
dominate-the-smartphone-profit-pool/#71e1911561bb, otvoreno 16.09.2019.

3 Izvor: Forbes.com, dostupno na https://www.forbes.com/powerful-brands/list/, otvoreno 16.09.2019.

4 Izvor: Ycharts.com, dostupno na https://ycharts.com/companies/AAPL/market_cap, otvoreno 16.09.2019.
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stvorio vlastite dogadaje na kojima prezentira nove modele proizvoda. Osim toga, posjeduje
vlastitu mrezu prodavaonica u kojoj korisniku pruzaju posebno iskustvo, a u njima se prodaju

samo Apple proizvodi.

Druga klju¢na stvar putem koje Apple stvara percepcijski monopol je ,,borba paukovih mreza®.
Naime, jedan od klju¢nih elemenata eko-sustava kod elektronicke opreme je operativni sustav.
Aplle je izgradio vlastiti operativni sustav 10S. Za razliku od njegovih najblizih konkurenata
Samsung-a i Huawei-a nije Zelio da njegovi proizvodi imaju operativni sustav Android kojeg
je razvila kompanija Google. Time je takoder dao do znanja svima da ne zeli biti kao ostali. U
kontekstu operativnih sustava, potrosac je u situaciji da mora birati izmedu dva sustava. Time
je Apple stvorio barijere ¢ime se distancirao od konkurencije, te stvorio situaciju ,,jednom

Apple, uvijek Apple kod potrosaca.

Svi ti elementi, strukturirani na na¢in da ostvaruju isti cilj te jedan drugog poticu, doveli su do
situacije gdje potrosac¢ dok vrednuje alternative mora odabrati izmedu primjerice iPhone-a S
jedne strane, te svih ostalih smartphonea s druge strane. Potrosac na istom trziStu ne percipira
iPhone i Samsung, ve¢ su za to njega dva razlicita trzista — na jednoj je Apple jedini konkurent,
dok su na drugom Samsung, Huawei i svi ostali. Moze se dodati i kako osim diferencijacije,
poduzece primjenjuje i strategiju vodstva u troSkovima. Naime, konkretan primjer je iPhone
6S, ¢ija je prodajna cijena bila 649 americkih dolara u SAD-u, dok su troskovi proizvodnje
211,5$ (izuzevsi troskove marketinga, razvoja, i ostale troskove)®. Njegov konkurent,
Samsung Galaxy S6 poduzece je stajao 275,5 ili 290,45 americ¢kih dolara te uz tadasnju
prodajnu cijenu uz veéi trosak donosio nizu profitnu marzu®. Time se i potvrduje teza, u radu

prethodno navedena, da je strategija niskih troSkova komplementarna strategiji diferencijacije.

Microsoft je kompanija koja takoder uspijeva stvoriti kvazi-monopolsku poziciju na trzistu.
Najpoznatiji proizvod je operativni sustav, koji uz hardver ¢ini jedan od dva elementa
racuinala. Kompanija je cijeli poslovni model podredila tome da se percipira kao jedini
konkurent na trzistu, pruzajuéi najvecu vrijednost. Sukladno tome, potrebno je objasniti 4 stvari
kojima su to ostvarili — vertikalna kooperacija sa proizvodac¢ima ra¢unala, postavljanje barijera,

cjenovni model te dodana vrijednost.

5 lzvor: Bankmycell, dostupno na https://www.bankmycell.com/blog/how-much-do-iphones-cost-to-make,
otvoreno 16.09.2019.

5 1zvor: Techwalls, dostupno na https://www.techwalls.com/production-costs-of-smartphones/, _otvoreno
16.09.2019.
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1. Vertikalna kooperacija sa proizvodac¢ima racunala

Na koristenje nekog proizvoda uvelike utjece jednostavnost. Microsoft je kompanija koja se
bazira na prodaji operativnog sustava za racunala, a ne na prodaji harvdvera. Samim time,
instalacija operativnog sustava trebala bi spadat pod nadleznost potrosaca koji mora odabrati
koje ¢e marke obaju elemenata racunala nabaviti. Medutim, Microsoft nije htio prepustiti
odabir potrosacu, ve¢ je odlucio sklopiti dogovore sa proizvodacima hardvera kako bi oni u

sebi ve¢ sadrzavali operativni sustav Microsoft-a.
2. Postavljanje barijera

Microsoft je igrac na trziSnoj utakmici koji je uspio postavit nova pravila igre (za terminologiju
pogledaj poglavlje 3.3.2.). Sto se ulaznih barijera ti¢e, kao jedan od ograni¢enja proizvodnje
operativnih sustava je troSak ulaganja. Proizvodnja operativnog sustava zahtijeva iznimna
ulaganja. IBM je ulozio 2 milijarde americkih dolara kako bi stvorio operativni sustav OS/2
(Baseman, Warren-Boulton & Woroch, 1995). Radi se o nepovratnim, odnosno potopljenim
troSkovima. Medutim, nakon pocetnih ulaganja, marginalni troSak prodaje dodatne jedinice
operativnog sustava je neznacajan, s obzirom da ne zahtijeva nikakva ulaganja ili fizicku
proizvodnju. Nadalje, Microsoft je uveo restrikcije u ugovorima sa proizvoda¢ima hardvera.
Kako bi neki operativni sustav bio koristan potro$acu, potrebno je u€initi da bude kompatibilan
sa aplikacijama koje je stari nudio. Microsoft je, kako navode Baseman, Warren-Boulton i
Woroch (1995) postavio zapreke kako bi otezao kompatibilnost izmedu konkurentnih
operativnih sustava i svojih softvera. S time je povezano i uklanjanje ili prenasanje Microsoft
OS-a na drugi hardver koji nema sklopljen sporazum sa Microsoft-om, koje je vrlo tesko zbog

svoje kompleksnosti.
3. Cjenovni model

Baseman, Warren-Boulton i Woroch (1995) u svom radu opisuju nacin kojim je Microsoft
cjenovnim modelom prisiljavao proizvodace hardvera na suradnju. Naime, u pocetku je
postojala linearna cijena koju bi proizvodac hardvera plac¢ao za koristenje Microsofta; 95 tisuca
dolara za beskona¢no primjeraka sustava, uz dodatne pogodnosti koje bi trajale ograni¢eno
vrijeme. Nakon toga, cijena licence ovisila bi o volumenu prodaje proizvodaca — cijena se
naplac¢ivala po svakom primjerku racunala s licencom. Medutim, model koji je vrlo znacajan u
stvaranju konkurentske prednosti bio je karakteriziran placanju provizije po svakom procesoru

racunala koji bi neki proizvoda¢ prodao, a ne na prodanim Microsoft licencama. Naime, u
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takvoj situaciji cijena se pausalno bazira na ukupnoj prodaji proizvodaca racunala bez obzira
koji operativni sustav se gore nalazi — cijena se formira pomocu predikcije buduée prodaje na
temelju prijasnje prodaje. Primjerice, licenca za Microsoft OS je prema autorima rada iznosila
158, dok je prosjeéna cijena ostalih operativnih sustava iznosila 49$. Proizvoda¢ racunala je
imao slobodu te je mogao odbiti takav model te kupovati licence prema tome koliko ih prodaje,
medutim u takvoj situaciji cijena bi bila znatno viSa po jedinici proizvoda. Kombinacija
Microsoft operativnog sustava i konkurentskih samo bi povecala cijenu po jedinici. Potrebno
je naglasiti da Microsoft nije imao objavljenu formulu na temelju koje bi formirao cijene, ve¢

su bile razli¢ite od proizvodaca do proizvodaca.
4. Dodana vrijednost

Medutim, osim operativnog sistema, Microsoft je nudio i aplikacije za operativni sustav;
Microsoft Word te Internet Explorer samo su neke od njih. One su se savrSeno uklapale u
poslovni model. Tako je primjerice Microsoft imao sporazum sa proizvodacima gdje bi Internet
Explorer (internetski preglednik) bi predinstaliran na operativnom sustavu Windows, ¢ime bi
se vrijednost Windows-a povecala za potrosaca. Internet Explorer je u tom slucaju bio
besplatan, sto je potaklo tuzbe sa tvrdnjama da se radi o monopolu, medutim na sudu nije niSta
dokazano. Radi se o primjeru mreznih eksternalija (Economides, 2003) u kojima povecanje
prodaje proizvoda A dovodi do povecanja dostupnosti komplementarnih proizvoda B, $to u
konacnici povecava vrijednost proizvoda A (koji bi u ovom slu¢aju bio Windows OS). U takvoj
situaciji, platforma koju je stvorio Windows je potroSa¢ima mnogo poZeljnija te su spremni
platiti viSestruko viSe nego za platformu nekog konkurenta; profiti tada postaju geometrijska
funkcija izmedu konkurenata, a trzi$ni lider odnosi znacajni dio profita. Platforma tada dobiva
na sve vecoj vrijednosti jer su 1 programeri voljni razvijati aplikacije za tu platformu, $to stvara

zacarani krug.

Microsoft je putem navedenih poteza uspio stvoriti percepcijski monopol. On mu daje sve
prednosti koje jedan monopolist posjeduje, medutim ta pozicija je zakonski dozvoljena.

Zanimljivo je pogledati udio koji Microsoft posjeduje na trziStu operativnih sustava.
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Prikaz 14. Trzi$ni udio operativnih sustava na ra¢unalima 08/2019
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Izvor: Net Marketshare, dostupno na https://bit.ly/2kIVhNr, otvoreno 17.09.2019.

Sa prethodnom grafa moZemo vidjeti kako Microsoft sa svojim Windows operativnim
sustavom posjeduje preko 80% trziSnog udjela, $to se moze okarakterizirati kao pozicija
monopola. Microsoft je izgradio cijeli eko-sustav, odnosno platformu te pazljivo definirao
svaki element kako bi jedan drugi nadopunjavali. lzgradnjom platforme i postavljanjem

barijera Microsoft se u€inio neophodnim igra¢em na trzistu.

Bitno je naglasiti kako potrosaci imaju percepciju Windowsa kao monopolista, medutim da bi
dosao do takve percepcije Microsoft je morao redefinirati pravila igre trzi$ne utakmice, kao §to
je toucinio i Apple u primjeru prethodno navedenom u tekstu. | jedna i druga kompanija gradile
su percepcijski monopol na slicne nacine, medutim u konacnici su se uspjele dovesti u situaciju
gdje suu odredenim znacajkama proizvoda jedino/najbolje poduzecée za zadovoljenje odredene
potrebe. Tako su zeljeli stvoriti jedinstvenu percepciju, komunikacija nije bila jedini nacin
putem kojega se to gradilo; obje firme su duboko ukorijenile potrebu da sve aktivnosti za cilj

imaju utjecati na korisnicko putovanje potrosaca u tolikoj mjeri da ga percipira monopolistom.
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2.4. Specificnosti strategije diferencijacije u kontekstu nediferenciranih proizvoda

Diferencijacija nediferenciranih proizvoda zvuci kao paradoks, medutim radi se o situaciji koja
se javlja na trziStu. Napretkom tehnologije proizvodi na trziStu postaju sve sli¢niji jer je sve
lakse proizvesti proizvode. Osim napretka tehnologije, globalizacija je dovela do toga da je
gomila informacija dostupna svima, Sto olakSava imitaciju proizvoda. Diferencijacija
proizvoda na primjerice talijanskom trzistu u kratkom roku se moze svidjeti nekom poduzecu
primjerice na Svedskom trzistu te, ukoliko proizvod nije patentiran, i ono pocne proizvoditi
takav proizvod koji je bio uspjesan u izlasku na trziste. Nedugo zatim, i na ostalim trziStima
moze se pojaviti taj proizvod, te se, uz pretpostavku da poduzece nije uspjelo/Zeljelo globalno
stvoriti percepcijski monopol, taj proizvod viSe nece smatrati rezultatom diferencijacije vec¢
standardni proizvod i biti ¢e dostupan globalno od raznih proizvodaca. U takvoj situaciji,
baziranoj samo na proizvodnoj diferencijaciji, potrosacu je svejedno od kojeg proizvodaca

uzima proizvod.

Medutim, osim imitacije koja anulira efekte proizvodne diferencijacije postoje i proizvodi koji
imaju malen (ograni¢en) potencijal za proizvodnu diferencijaciju. Njihove su fizicke
karakteristike propisane, te potroSacu u startu nije bitno od kojeg proizvodaca kupuje. Jedina
varijabla koja u takvoj situaciji utjeCe na donosenje odluke o kupovini, uz pretpostavku da

ponuda nije diferencirana na drugi nacin, je cijena.

2.4.1. Nediferencirana ponuda

Pijesak i cement primjeri su proizvoda koji su u svojoj osnovi nediferencirani. Svaki od njih
ima svoje karakteristike i minimalne moguénosti za diferencijacijom. Cement ima svoje
propisane karakteristike kojih se, kako bi se proces gradnje standardizirao, svi proizvodaci u

pravilu drze. U nastavku rada koristit ¢e se pojam commodity za nediferencirane proizvode.

U nastavku rada uvest ¢e se 1 pojam ponuda umjesto pojma proizvod, s obzirom da ponuda
obuhvaca Siri spektar elemenata koji je bitan u kontekstu teme. Obuhvaca 1 ostale aktivnosti
koje ukljucuju kupnju nekog proizvoda/usluge, poput dostave i korisnicke sluzbe, dok se pojam

proizvod moze interpretirati kao fizicki objekt kojeg potrosa¢ kupuje. Kako bi se detaljno
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objasnio pojam, pojasnit ¢e se nediferenciranost koja se veze uz sam fizi¢ki proizvod te

nediferenciranost aktivnosti koja poduzeca provode.

Kako bi se bolje objasnio pojam Poulson (2002:45) u svome radu navodi definiciju pojma

commodity koja glasi:

,, Commodities (mnoZina od commodity) su shvaceni kao objekti, osobe ili elementi osoba koji
su stavljeni u kontekst u kojemu njihova vrijednost razmjene moze biti otudena. Otudenje

elementa je njegovo odvajanje od proizvodaca, prijasnjih korisnika ili prethodnog konteksta .

Autor zeli navesti kako se radi primjerice o objektima koje bilo tko moze proizvesti ¢ime se
prethodni proizvoda¢ viSe ne moze direktno asocirati s time. Dakle, radi se o objektima koje je

lako imitirati.

Levitt (1980) naglasava kako ponudeni proizvod (za koji se u ovom radu Koristi termin ponuda)
moze biti diferenciran iako je genericki proizvod identi¢an kod svakog poduzeca. Kako bi se

jednostavnije objasnili pojmovi, navest ¢e se podjela proizvoda koju isti autor definira.

Prikaz 15. Koncept ukupnog proizvoda

Ocekivani

i\ gt

Prosireni
o proizvod
Potencijalni

proizvod

Izvor: Levitt (1980:4)
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Genericki proizvod je fundamentalni element na kojem se djelatnost bazira. U proizvodnji
pijeska to bi bio pijesak, a u bankarstvu to bi bila sredstva za pozajmljivanje. Kao Sto je
prethodno navedeno, kod generickog proizvoda najbitnije su karakteristike koje elementi
proizvoda imaju. lako nisu svi, veéina generickih proizvoda je u sustini identicna. Oc¢ekivani
proizvod podrazumijeva genericki proizvod te minimalne uvjete koje potrosac zahtijeva kako
bi obavio kupnju. Autor navodi kako su to dostava, uvjeti poslovanja, korisni¢ka podrska te
nove ideje za poboljSanje efikasnosti i smanjenje troskova koriStenja proizvoda. Naziva se
oc¢ekivani iz razloga jer u sluc¢aju da poduzece ne zadovolji potrosaceva ocekivanja, potrosac
ne¢e obaviti kupovinu. Pro$ireni proizvod dodatno proSiruje proizvod na one elemente,
odnosno dodatne pogodnosti kojima se potroSsa¢ ne nada. Autor kao primjer navodi
proizvodaca racunala koji svojim kupcima nudi i komponentu unutar proizvoda koja potrosacu
dijagnosticira gresku ukoliko proizvod prestane funkcionirati. Elementi ovog dijela proizvoda
su vrlo rizi¢ni jer svi potroSaci ne Zele dodatne pogodnosti. Postoji dio potrosaca koji Zele nizu
cijenu. Kao vanjski dio kruga na prethodnom prikazu javlja se potencijalni proizvod. On
obuhvacda sve namjene da se potrosaci privuku i zadrze. Autor navodi kako su to tehnoloske
promjene, nalazi istrazivanja koji pogoduju potrosacima, nove ideje, nove metode u uporabi i

daljnjoj preradi i ostalo.

Vezano za procese, Kkorisna je definicija karakteristika procesa koje obiljezava
nediferenciranost koju je naveo Stewart (1997). On navodi kako nisu posebno vezani za neku
djelatnost te su lako usvojivi. Takvi procesi nisu od posebne vaznosti za neko specifi¢no
poduzece. Dakle, nediferencirana ponuda obuhvaca ne samo fizi¢ki objekt (proizvod), ve¢ je
potrebno promatrati i popratne procese koji se obavljaju kako bi se pruzala vrijednost. U tu
svrhu, Huang et al. (2007) navode razliku izmedu klju¢nih kompetencija i commodity procesa.
Klju¢ne kompetencije, kako navode, predstavljaju jedinstvena obiljezja kao izvor
diferencijacije dok su commodity procesi standardizirani unutar industrije. Dakle, kljucne
kompetencije su one aktivnosti koje se razlikuju od poduzeca do poduzeca, dok commodity
procesi za poduzeée imaju manje znacenje. Moze se navesti kako klju¢ne kompetencije
stvaraju vrijednost za kupca, dok su commodity procesi percipirani samo kao potpora

poslovanju.

Huang et al.(2007) navode kako je osnovni pristup poduzeca da kod commodity procesa
primjenjuju strategiju niskih troskova zbog toga Sto percipiraju kako stvaraju ogranic¢enu

vrijednost. Dodaju kako zbog toga ti procesi budu provodeni od strane vanjske firme jer im ne
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predstavlja nikakvno znacenje ukoliko ih sami provode. Takav pristup prema aktivnostima

dovodi u situaciju gdje nema razlika izmedu poduzeca u industriji u provodenju tih aktivnosti.

Tablica 2. Razlike izmedu klju¢nih kompetencija i commodity procesa

Kljuéne kompetencije

Nisu dostupni na otvorenom
trzistu, cesto se usvajaju preko
spajanja i pripajanja

Dostupnost

Commodity procesi

Dostupni na otvorenom trziStu po niZim
troSkovima nego da se provode u
poduzedu

Vrijedni, rijetki, ne mogu se
imitirati, ne mogu se supstituirati

Cesti, tvore troskovne centre, ¢esto
standardni unutar industrije i lako se

supstituiraju
Vodeni efikasnoséu troskova

Pristup
menadZmenta
Alokacija
resursa
Vrijednost

Zahtijeva stalne investicije za
kontinuiranu strateSku obnovu
Unutar poduzeca

Unutar ili izvan poduzeéa

Obiljeja

Strateska i Siroka Operativna i ograni¢ena
Izvor: Huang et al. (2007:399)

Huang et al. (2007) navode podjelu vrijednosti koju poduzeée stvara putem provodenja
aktivnosti. U skladu s time, vrijednost se dijeli na motivirajucu i sterilnu (eng. Motivator &
hygiene). Motiviraju¢a vrijednost je ona koja privlaci potrosa¢e da kupuju od odredenog
poduzeca, dok su procesi kojima se stvara higijenska vrijednost obi¢no jednaki bez obzira o
kojem se poduzecu radilo. U skladu s time, neki komoditizirani procesi mogu poprimiti

motivirajucu vrijednost te tako stvoriti dodatni izvor diferencijacije.

2.4.2. Mogucnosti diferencijacije nediferenciranih proizvoda

Ukoliko je potencijal za genericki proizvod malen, poduzece izvor diferencijacije mora traziti
u drugim elementima. Kako bi se uvidio potencijal diferencijacije, za analizu je potrebno uzeti
cjelokupnu ponudu, odnosno ukupni proizvod. Koristi se rije¢ ponuda jer je Siri pojam od
proizvoda. Klju¢ni razlog za to je Sto se u kolokvijalnom govoru pojam proizvod odnosi na
fizicki objekt koji se nudi na trzistu. Pri koristenju rije¢i ponuda, termin se odnosi i na aktivnosti
1 nematerijalne elemente koje se vezu uz kupnju i koristenje proizvoda. Upravo u tom dijelu

poduzece moze pronaci izvore diferencijacije.
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Poduzece treba obratiti paznju na aktivnosti za koje se smatra da su sterilne te ne pruzaju
nikakvu vrijednost potrosacu. Upravo te aktivnosti mogu se iskoristiti kako bi stvarale
vrijednost 1 doprinosile diferencijaciji (Huang et al. 2007). Diferencijacija se najvise isti¢e u
vidljivim elementima proizvoda, medutim klju¢ diferencijacije lezi u nacinu na koji se
aktivnosti odvijaju; to je na¢in kako da se izbjegne commodity zamka (Levitt, 1980). Gilmore
& Pine (2002), vezano za navedeni primjer iz ugostiteljstva, navode kako se commodity zamka
izbjegava na nacin da se na hotele gleda kao na pruzatelje iskustva, odnosno na mjesto stvaranja
iskustva. Time zeli istaknuti kako je potrosacko iskustvo ono na $to poduzeca trebaju obratiti
pozornost. Ujedno navodi i kako je, osim stvaranja ugodnog iskustva u svakom dijelu pruzanja

usluge, najbolji nacin da se stvori nezaboravan dogadaj stvaranje negativnog iskustva.

Gilmore & Pine (2002) navode primjer u ugostiteljstvu gdje je MGM Grand Hotel & Casino
od aktivnosti koje je smatrao sterilnima uspio stvoriti aktivnosti koje ga diferenciraju od
konkurencije. Poziv za budenje u hotelu prije je bio samo jo$ jedna aktivnost koja se pruzala
bez da je donosila neku znacajnu vrijednost. Medutim, tada je hotel odlu¢io snimiti glasove
slavnih osoba. Svako jutro bi glas razli€itih slavnih osoba budio goste hotela. U situaciji kada
svi hoteli rade aktivnosti na isti nacin, njihova ponuda postane komoditizirana (eng.
Commoditized). Navedeni primjer iz prakse ukazuje na promjenu fokusa pri stvaranju
vrijednosti. Dok je prije naglasak bio na pruZanju vrijednosti putem proizvoda, sada je fokus
na stvaranju korisni¢kog iskustva. Zna€ajan doprinos u popularizaciji iskustva kao kljucne
odrednice pruZanja vrijednosti donijeli su Pine & Gilmore (1999) u svom djelu ,,Welcome to

Experience Economy*.

Za kavu se moze rec¢i kako se radi o nediferenciranom proizvodu (Levitt, 1980). Ipak, Starbuck
kompanija €iji je glavni proizvod kava uspijeva biti na 35. mjestu na listi najvrjednijih marki
na svijetu u trenutku pisanja ovog rada’. Medutim njihov fokus je na posluzivanju ljudi, a ne
kave. To se najbolje vidi u izreci Howarda Schultza, osobe koji je zasluzan za uspjeh
Starbucksa. ,,Mi se ne bavimo poslovanjem kavom, sluzeé¢i ljude. Mi se bavimo ljudima,

posluzujuci kavu“ (Talpau & Boscor, 2011:53)

Ovaj dio rada za cilj je imao analizirati strategije poduzeca. Naglasak je bio na diferencijaciji
kao nacinu putem kojeg poduzeca mogu stvarati konkurentsku prednost kroz upravljanje
percepcijama ljudi te tako u konacnici izgraditi percepcijski monopol. U nastavku, rad ¢e se

bazirati na nacinima izgradnje percepcijskog monopola putem upravljanja iskustvom

" Dostupno na https://www.forbes.com/powerful-brands/list/#tab:rank_search:starbucks, otvoreno 8.9.2019
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potrosaca. Fokus je na nediferenciranim proizvodima s obzirom da imaju manjak potencijala
diferencijacije te ne pruzaju znacajnu vrijednost. Nastavak rada donosi i istrazivanje koje za

cilj ima anlizirati upravljanje iskustvom potrosaca u kontekstu nediferenciranih proizvoda.

3. Upravljanje iskustvom potrosaca

U posljednje je vrijeme u akademskim krugovima sve popularniji pojam korisnickog iskustva
(Klaus & Maklan, 2012; Meyer & Schwager, 2007; Rawson & Duncan, 2013; Koetz, 2018 i
dr.). Poslovni svijet takoder sve veci naglasak stavlja na poboljsanje korisnickog iskustva, pa
se tako velika poduzeca poput KPMG-a, Amazon-a i Google-a uvele funkciju Chief Customer
Expereience Officer-a, odnosno direktora za korisnicko iskustvo (Lemon & Verhoef, 2016),
Jedan od razloga za to je povecanje mjesta i nacina putem kojih se odvija interakcija izmedu

potrosaca i poduzeéa (Edelman & Singer, 2015).

Prije nego se rad dotakne iskustva potroSaca i upravljanja istim, potrebno je prvo razumjeti

kognitivne faze koje prolazi potrosa¢ u procesu donosenja odluke o kupovini.

3.1. Proces donosenja odluke o kupovini

Proces donoSenja odluke o kupovini nekog proizvoda ili usluge za potroSaca podrazumijeva
mnogo vi$e nego sam ¢in odabira izmedu alternativa neke kategorije na prodajnom mjestu.
Proces obuhvaca aktivnosti prije i poslije samog ¢ina kupnje. Postoji viSe klasifikacija u
literaturi, medutim svaka bi se mogla podijeliti u 3 generalne faze — prijekupovno ponasanje,
kupnja i postkupovno ponasanje. Previsi¢ i Dosen (2007) definiraju proces kao lanac utjecaja
i odluka koje su unaprijed odredene a dovode do Zeljene akcije. Isti autori navode kako potrosac
u proces ulazi s 3 raspoloZiva resursa — vremenom, novcem te sposobno$¢u prihvacanja i

procesuiranja informacija.

56



3.1.1. Tradicionalni model procesa donoSenja odluke o kupovini

Kesi¢ (1999) proces donosenja odluke o kupovini dijeli na sljedece faze:

e Spoznaja problema

e Trazenje informacija

e Vrednovanje informacija
e Kupovina

e Poslijekupovno ponaSanje

Prikaz 16. Proces dono$enja odluke o kupovini

Spoznaja |:I\> TraZenje :> Vrednovanje :(> . :(> Poslijekupovno
potrebe informacija alternativa P ponasanje

Izvor: Stankevich (2007:10)

U nastavku ¢e biti objaSnjene sve faze procesa.
3.1.1.1. Spoznaja problema

,»Spoznaja problema ili potrebe nastaje kada potrosa¢ uoci znacajnu raliku izmedu stvarnog
stanja (potroSaceve trenutacne situacije) 1 zeljenog stanja (situacije u kojoj se potrosac zeli
naci)“ (Kesi¢, 1999:271). Primjerice, ukoliko je osoba Zedna (Sto oznacava stvarno stanje) u
tolikoj mjeru da Zeli eliminirati zed (Sto oznacava Zeljeno stanje), razlika izmedu stanja je
dovoljno znacajna da se kod potrosaca stvori motiv za neku akciju. Osoba spoznaje da ima
potrebu kada na nju djeluje neki interni ili eksterni podrazaj, koji djeluje kroz svih 5 ¢ula
Covjeka — interne podrazaje osoba osjeti, dok eksterni dolaze iz okruéenja (Lamb, Hair &

McDaniel, 2014).
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Prikaz 17. Proces spoznaje potrebe

Zeljeno stanje Stvarno stanje
Ispod Na ili iznad
spoznajnog 4—{ Stupan] razlike }—* spoznajnog
praga L praga

Potreba nije Potreba
—> prepoznata prepoznata «—

Izvor: Kesi¢, 1999:271

Ukoliko stupanj razlike nije dovoljno znacajan, tada potreba nece biti prepoznata. Ukoliko
osoba naprimjer ima veliku Zelju i potrebu za kupnjom automobila, mora zadovoljiti financijski
uvjet da si to moZze priustiti. Ukoliko nema financijsku mo¢ da to ucini, tada nec¢e moc¢i prijeci
u sljedecu fazu procesa donoSenja odluke o kupovini. U tom slucaju, navodi Kesi¢ (1999)
potreba je bila prepoznata ali na nju mogu utjecati i ostali ¢imbenici koji mogu zaustaviti daljne

aktivnosti potroSaca.

Isti autor navodi podjelu spoznaje problema na aktivne i neaktivne. Aktivni problemi su oni
kojih je potrosac svjestan, dok su neaktivni oni kojih trenutno nije. Za marketinske stru¢njake
su, pri stvaranju trZiSta, interesantni neaktivni s obzirom da postoje nacini kako posvijestiti
osobi za odredeni problem. Promocija je jedan od nacina kako marketinski struc¢njaci

posvjescuju potrosac¢ima odredeni problem te ih time poti¢u na prvu ili ponovljenu kupnju.

Keller 1 Kotler (2015) navode kako marketinSki strunjaci putem istrazivanja trziSta moraju
otkriti koje to okolnosti potic¢u stvaranje odredene potrebe. Na taj nac¢in mogu efikasnije

provoditi komunikaciju.
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Kesi¢ (1999) navodi sljedece elemente kao ¢imbenike koji utjeu na spoznaju problema:

e Neadekvatne ili potroSene zalihe

e Nezadovoljstvo posoje¢im zalihama proizvoda
e Teznja potrosaca za ne¢im novim

e Promjene okruzja i Zivotnih uvjeta

e Referentna grupa

e Individualne razlike

e Promjena financijskih uvjeta

e MarketinSke aktivnosti

Poduzece mora aktivno utjecati na potrosaca da spozna potrebu za proizvodom. Ukoliko
poduzeée ne sudjeluje u ovoj fazi procesa donoSenja odluke o kupovini, trziSte prepusta
slu¢ajnom spletu okolnosti u kojem potrosa¢ moze i ne mora spoznati problem. Ako potrosac
ne spozna problem, vrlo je velika vjerojatnost da u konacnici nece ni kupiti rjeSenje koje

poduzece nudi. Nasrecu, poznati su elementi putem kojih poduze¢e moze utjecati.
3.1.1.2. TraZenje informacija

TraZenje informacija je faza koja dolazi nakon spoznaje problema. Potrosa¢ u ovoj fazi
pokusava pronaci nacine kako rijesiti odredeni problem. Vrijeme koje provodi u ovoj fazi ovisi
0 kakvom se problemu radi. Keller i Kotler (2015) navode kako su istrazivanja pokazala 50%
potroSaca prilikom kupnje kucanskih aparata odlaze u samo jednu trgovinu, dok samo 30%

potroSaca pretrazuje proizvode vise od jedne marke.

Kesi¢ (1999) navodi kako se s aspekta izvora informacija traZenje informacija dijeli na interno
i eksterno. Interno trazenje dolazi odmah nakon spoznaje problema, a odnosi se na
pretrazivanje informacija unutar kognitivne memotrije potroSaca. Autor navodi kako je interno
pretrazivanje znacajno za odabir trgovine u kojoj ¢e potrosac kupovati te dodaje kako potrosac
rijetko razmislja o pretrazi informacija vezanoj uz promjenu trgovine. Eksterno trazenje se

odnosi na traZenje informacija iz eksternih izvora kao $to su rodbina, Internet, ¢asopisi i slicno.
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Prikaz 18. Uzastopni skupovi ukljuéeni u proces donosenja odluke o kupovini

‘ Ukupni skup —» Skup vezan uz svijest —» Skup za razmatranje — Skup za odabir —  Odluka ‘

p— Apple Apple Apple ?
Dell Dell Dell Dell
Hewlett-Packard Hewlett-Packard Toshiba
Toshiba Toshiba
Compaq Compag
NEC

Izvor: Kotler & Keller, 2015:196

Ukupni skup sastoji se od svih marki koje su dostupne za rjeSavanje odredenog problema.
Javlja se asimetrija informacija te je potroSac svjestan za postojanje samo nekih marki. Iz skupa
marki za koje je svjestan da postoje odabire neke koje odlaze u skup marki za razmatranje koje
zadovoljavaju zadane kriterije. Daljnim traZenjem informacija potroSa¢ eliminira neke marke

te mu ostane skup samo nekoliko marki koji mu je temelj za donoSenje odluke.

3.1.1.3.Vrednovanje informacija

Nakon zavrSetka trazenja informacija potrosa¢ dolazi u fazu u kojoj mora vrednovati
alternative. Keller i Kotler (2015) navode kako je potrebno odrediti koji je redoslijed atributa
prema kojima pojedini potroSaci donose odluku. Navode kako najdominantniji atribut pomaze
kako bi se potrosaci svrstali u skupine. Primjerice, ukoliko potrosac¢ prvo filtrira marke prema
cijeni, on je cjenovno dominantan, a ako prvo odabire marku znaci da je dominantan prema
marki. Na taj nacin, ukoliko marka ne pripada u skup marki prema odredenom atributu koji je
dominantan potroSacu, marka moze izgubiti konkurentsku utakmicu odmah u prvom

rangiranju.

Kesi¢ (1999) isti¢e kako se marka moZe naci unutar neprihvatljivog skupa marki, te se u tom

slu¢aju marketinski stru¢njak moze odluciti za neku od sljedecih strategija:

1. Izmjena komunikacijskih obiljezja proizvoda — podrazumijeva promjenu klju¢nog

komunikacijskog obiljezja proizvoda
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2. Promjena slijeda informacijskih vrijednosti — podrazumijeva edukaciju trziSta o

smjestanju odredene marke u pojedini skup

Tim nacinima poduzece pokuSava maknuti marku iz neprihvatljivog skupa, kako bi i ona bila
jedna od marki koju potrosac vrednuje. Isti autor navodi kako se veci broj kriterija prilikom
vrednovanja koristi kod kupnje trajnih i skupih proizvoda, te navodi kako su klju¢ni kriteriji
prilikom vrednovanja cijena, marka proizvoda, zemlja podrijetla i klju¢no obiljezje. Svaki
potrosac ima svoje kljucno obiljezje koje mu presuduje u vrednovanju alternativa, a na njega

se moze utjecati.

Vrednovanje alternativa u posljednje vrijeme biljezi velike promjene. Digitalizacija i
popularizacija Internet trgovine donijela je ve¢u moc¢ potrosac¢ima. Brojni autori ukazuju na
pojavu showrooming-a (Keller i Kotler, 2015; Lemon & Verhoef, 2016; Hair et al., 2016).
Showrooming je pojava u kojoj potrosa¢ vrednuje alternative u jednoj trgovini, a kupnju obavi
preko interneta ili u nekoj drugoj trgovini (Keller & Kotler, 2015). Autori navode kako online
trgovine pruzaju mogucénosti dostave te 24/7 ,,radnog vremena“ §to potroSacu omogucuje da
narucuje bilo kada, a ne mora fizi¢ki odlaziti u trgovinu. Osnovni razlog ove pojave je trazenje

nize cijene, a pojava mobitela dodatno je olaksala trazenje informacija potroSacima.

Hair et al. (2016) navode kako je jedno istrazivanje pokazalo da vise od pola potrosaca koristi

mobitel dok kupuje u trgovinama. Isticu tri glavna razloga za to:

1. Zvanje prijatelja u svrhu savjetovanja (38%)
2. TrazZenje recenzija proizvoda online (24%)

3. Usporedivanje cijena, primjerice sa Amazonovim sustavom skeniranja cijena (25%)

Iz prethodnih istrazivanja mozZe se uociti kako je trend koriStenja mobitela kao sredstva za
traZzenje nizih cijena na drugim mjestima prisutan. Trgovacki lanci koji imaju samo fizicke
trgovine u buduénosti mogu ocekivati prijetnje od konkurencije koja nudi niZe cijene online ili
u fizickim trgovinama te iste cijene ¢ini lako dostupnima za pregledavanje potrosacima. Time
se mijenjaju pretpostavke na kojima funkcionira cijela industrija trgovine. U kontekstu
konkurentske prednosti, fizicki trgovacki lanci time gube na vaznosti 1 postaju samo izlozi.
Kako bi se obranili od konkurencije koja ima strategiju niskih cijena, trgovacki lanci bi trebali
veci naglasak stavljati na potroSacko iskustvo. Spustanjem cijena lanci ¢e gubiti na profitnoj
marzi za koju se, zbog nediferenciranosti medu lancima, moze pretpostaviti kako nije visoka.

Potrosacu treba pruziti izvanredno iskustvo kako mu odlazak u trgovinu bio viSe nego trazenje
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informacija. Iskustvo moze biti jedan od elemenata na kojima trgovacki lanci mogu graditi
konkurentsku prednost, jer, zbog manjih troskova online trgovina cijena nije optimalni odabir.
U kontekstu procesa donosenja odluke o kupovini, trgovacki lanci time “izgube” potrosaca u
klju¢nom dijelu, a to je faza akon vrednovanja alterantiva - kupovina. Pruzanjem dodatne
vrijednosti, osim dosadasnje funkcije izloga proizvoda, lanci mogu potrosaca pridobiti i u

kupovini.

3.1.1.4. Kupovina

Kupovina je predzadnja faza u tradicionalnom modelu procesa donosenja odluke o kupovini.
Aktivnosti koje su prethodile kupovini imale su za cilj specificirati najbolje rjeSenje koje ¢e
zadovoljiti potrebu. Medutim, faze koje su prethodile kupovini ne moraju biti konstantne.

Kotler i Keller (2006) navode dva faktora koji na to utjecu:

e Stavovi drugih — potrosaceva promjena misljenja mijenja se ovisno o intenzitetu osobe
Ciji stav utjeCe na nju te o volji potroSaca da se uskladi s stavovima druge osobe
e Neprevideni situacijski ¢imbenici — osobi se mogu promijeniti financijski uvjeti $to

znatno utjece na cjenovni rang proizvoda prilikom kupovine

Prikaz 19. Koraci izmedu vrednovanja alternativa i kupovine

Vrednovanje
alternativa
A 4
Namijera
kupovine
Nepredvideni
Stavovi drugih situacijski
¢imbenici
Y
Odluka o
kupvini

Izvor: Keller i Kotler (2015:199)
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Kotler i Keller (2006) navode kako znacajnu ulogu na donosenje odluke o kupovini imaju
spercipirani rizici. Poduzeée mora prije stavljanja proizvoda na trZiste razraditi sve moguce

negativne scenarije kako bi smanjilo stupanj rizika. Autori navode sljedece rizike:

e Funkcionalni rizik — proizvod nece funkcionirati na nacin kako je potrosa¢ o¢ekivao

e Fizicki rizik — proizvod predstavlja opasnost za zdravlje ili po Zivot

e Financijski rizik — proizvod nece opravdati cijenu

e Drustveni rizik — proizvod ¢e potrosaca posramiti pred ostalima

e Psiholoski rizik — proizvod ¢e loSe utjecati na mentalno zdravlje potrosaca

e Vremenski rizik — ukoliko proizvod nece valjati, javlja se oportunitetni troSak traZzenja

drugog proizvoda

Izbor prodavaonice jedna je od odluka koju potrosa¢ mora donijeti prilikom kupnje. Odabirom
prodavaonice potrosa¢ znacajno utjece na rezultat kupnje s obzirom da sve prodavaonice ne
raspolazu istom ponudom, informacijama te ne nude isto korisnic¢ko iskustvo. Kesi¢ (1999)

navodi kako sljedec¢i ¢imbenici utje¢i na potrosacev izbor:

e Lokacija prodavaonice

e Mikrolokacija prodavaonice

e Makrolokacija prodavaonice

e Dizajn i opremljenost

e Sirina asortimana

e Propaganda i prodajna promocija
e Zaposleno osoblje

e Usluge potrosacu

Kako bi maksimalno utjecao na potrosaca u kontekstu procesa donosenja odluke o kupovini,
poduzece se mora pobrinuti kako bi iskustvo potrosaca u kontaktu sa bilo kojim od elemenata
bilo pozitivno i usmjereno na postizanje kupovine. Isti autor navodi i ¢imbenike koji utjecu na
kupovno ponasanje unutar prodavaonice, a to su: izgled i tokovi kretanja, unapredenje prodaje
na mjestu kupovine, smjestanje proizvoda, cjenovna strategija, kuponi te pakovanje koji samo

dodatno utjecu na ¢injenicu da odabir prodavaonice znacajno utjece na konac¢ni ishod kupovine.
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3.1.1.5. Poslijekupovno ponasanje

Nakon S$to je potrosa¢ obavio kupovinu, moze se pojaviti kognitivna disonanca ukoliko
potrosac Cuje negativne kritike o proizvodu (Kotler i Keller, 2006). ,,Spoznajna disonanca
predstavlja razliku izmedu potrosaceva ocekivanja i onoga §to je dobio u procesu kupovine
(Kesi¢, 1999:320). Marketinski stru¢njaci zbog toga trebaju nadgledati i kontrolirati
potrosacevo zadovoljstvo, akcije te koriStenje i odlaganje proizvoda (Kotler i Keller, 2016).
Zadnje navedeni element ima utjecaj na prihode poduzeca; Sto krace traje vremenski okvir
koriStenja proizvoda, to ¢e potrosa¢ ponovo obaviti kupnju istog (uz pretpostavku da je

zadovoljan i da ponovo ima istu potrebu.

Kesi¢ (1999) navodi kako zadovoljstvo ovisi o prethodnim oceivanjima koja se mogu odnositi

na:

e Prirodu i performanse proizvoda ili usluge
e Troskove i1 ulozeni napor prije dobivanja proizvoda

e Drustvene koristi koje kupac ocekuje

U nastavku slijedi prikaz procesa vrednovanja kupovine, a najbitnije je navesti kako se radi o

kontinuiranom procesu a ne procesu koji ima pocetak i kraj.

Prikaz 20. Procesi vrednovanja kupovine

Vrednovanje
alternativa
4
Kupovina
A4 4
Ocekivanja od e Prihvacanje ili e Performanse
proizvoda odbijanje proizvoda
v v
Zadovoljstvo Nezadovoljstvo

Izvor: Kesi¢ (1999:317)
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3.1.2. AIDA model

U prethodnom poglavlju je razjasnjen tradicionalni model procesa donoSenja odluke o
kupovini. Time je pokazano koji je proces kojeg potrosac prolazi od spoznaje do zadovoljenja
potrebe. U komunikaciji se na tradicionalni model nadovezuje i AIDA model. AIDA model je
koncept ukljucenost potrosaca u komunikacijsku poruku dijeli na odredene faze (Lamb, Hair
& McDaniel, 2016). Te faze su redom pozornost, interes, zelja i akcija (eng. attention, interest,

desire, i action). AIDA kao termin je zapravo akronim faza koje podrazumijeva.

Koristi se u oglasavanju, a definirao ga je E.ST. Elmo Lewis, jedan od pionira oglaSavanja,
1898. godine. Model je baziran na istrazivanjima na trzi$tu zivotnih osiguranja, a osnovna
pretpostavka govori kako, da dobije motivaciju za neku akciju te je u konaénici i odradi, osoba
treba pro¢i odredene kognitivne faze (Michaelson & Stacks, 2011). Hassan, Zaleha Ahmad
Nadzim & Shiratuddin (2015) navode kako je AIDA model Siroko prihvacen od strane

marketinskih stru¢njaka u formuliranju strategije marketinga.

Prikaz 21. AIDA model

Pozornost

Interes

Zelja

Izvor: Li, J. & Yu, H (2013:48)
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a) Pozornost (eng. Attention)

Pozornost predstavlja prvu fazu AIDA modela. Ona obuhvada nastojanja oglaSivaca da
zaokupe i zadrze pozornost ciljane skupine. (Lamb, Hair & McDaniel, 2016). Ukoliko se
nadovezemo na prikaz uzastopnih skupova ukljucenih u proces donosenja odluke o kupovini
(prikazan u prethodnom poglavlju), mozemo zakljuciti da se kupovina odredenog proizvoda
nece dogoditi ukoliko se marka ne nalazi u prvom, ukupnom skupu marki kojih je potrosac¢
svjestan. Razlog tome je Sto kupnja zapoc€inje od trena kada potrosac jo$ ni ne zna za odredenu

marku (Pashootanizadeh & Khalilian, 2018).
b) Interes (eng. Interest)

U sljedecoj fazi modela, oglaSiva¢ mora stvoriti interes za odredenom markom. Jedan od nacina
da se stvori interes je pruzanje nade i rjeSenja za problem, a najbolji nacin je putem
komunikacija znacajki i prednosti koje proizvod donosi (Pashootanizadeh & Khalilian, 2018).
Printani oglas ne moZe komunicirati sve prednosti, stoga je Apple koristio probe novih
proizvoda i ciljane poruke kako bi stvorio interes kod inovatora i ranih usvajaca (potrosaca koji

su prvi spremni probati novi proizvod) (Lamb, Hair & McDaniel, 2016).
¢) Zelja (eng. Desire)

Ukoliko potrosac dode u ovu fazu, potroSac je motiviran i ima interes za proizvodom. Medutim,
mogu se javiti sumnje u relevantnost komunikacijske poruke. Oglasiva¢ u ovoj fazi stoga mora
dodatno pojasniti i uvjeriti potrosaca u prednosti rjeSenja koje nudi (Pashootanizadeh &
Khalilian, 2018).

d) Akcija

Akcija obuhvaca posljednju fazu modela u kojoj se od potrosaca trazi da poduzme neku akciju.
Ta akcija moze biti kupovina proizvoda, ali i preuzimanje neke datoteke ili posjet na neku
stranicu. Apple je u ovoj fazi, prilikom promocije novog proizvoda iPad-a, nastavio sa
komunikacijom znacajki 1 prednosti proizvoda, kako bi potaknuo ljude koji su ve¢ bili

motivirani na kupnju, medutim nisu je ostvarili (Lamb, Hair & McDaniel, 2016).

Lamb, Hair & McDaniel (2016), navode kako oglasavanje ima najvec¢u ulogu u zadobivanju
pozornosti, dok u ostalim fazama modela nije toliko efikasno. Odnosi s javnoscu su takoder
efikasni najvise u zadobivanju pozornosti. Kao efikasna aktivnost za stvaranje Zelje i namjere

kupovine javlja se unapredenje prodaje, kao 1 osobna prodaja. Autori dodaju kako je
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komunikacija druStvenim mrezama efikasna u stvaranju pozornosti i zelje, posebno ukoliko

sadrzaj koji je objavljen postane viralan.

Tradicionalni model procesa donoSenja odluke o kupovini ima 5 faza, medu kojima zadnja faza
oznacava poslijekupovno ponaSanja. AIDA model ima 4 faze, od kojih zadnju fazu predstavlja
akcija, odnosno u vecini slucajeva kupovina. Usporedbom tih dvaju procesa koji prate
potrosaca u donosenju odluke o kupovini moze se zakljuciti kako AIDA model zapostavlja
ponasanje kupca nakon obavljenje kupovine. Nakon S§to kupac obavi kupnju on moze biti
zadovoljan proizvodom te ponoviti kupnju, Sto se moze pretpostaviti da je zelja veline
poduzecéa. Sukladno prethodno navedenom, predlaze se dodavanje faze lojalnosti u AIDA

model, ¢ime on postaje AIDAL model.

3.2. Koncept korisni¢kog putovanja kao pristupa upravljanju iskustvom potrosaca

Potrosa¢ je u stalnoj interakciji sa poduzecem, bilo direktno ili indirektno. Prethodno je
navedeno kako signalizacija igra klju¢nu ulogu u percepciji vrijednosti potrosaca, stoga se u
ovom dijelu rada prilazi analizi interakcije poduzeca i potrosaca kako bi se sustavno prikazalo

na koje sve nacine poduzece signalizacijom moze utjecati na percepciju.

3.2.1. Definiranje korisni¢kog iskustva

Korisnicko iskustvo definirano je na razne nacine. Meyer i Schwager (2007:2) navode kako je
to ,.interni i subjektivni odgovor potrosaca na bilo kakav direktni ili indirektni kontakt s

poduzecem®. Gentile et al. (2007:397) navode sljedece:

,, Korisnicko iskustvo izvire iz seta interakcija izmedu korisnika i proizvoda, poduzeca ili dijela
organizacije, koje poticu reakciju. Ono je izricito osobno i implicira korisnicku ukljucenost na
bilo kojoj razini (racionalnoj, emocionalnoj, osjetilnoj, fizickoj i spiritualnoj). Njena
evaluacija ovisi 0 usporedbu izmedu ocekivanja i podrazaja koja dolazi iz interakcije s

poduzecem i njegovom ponudom u vezi sa razlicitim trenucima kontakta ili dodirnih tocaka *.

Pine & Gilmore (1998:98) navode kako iskustvo ,,nije bezobli¢ni konstrukt®, ve¢ da se radi o

stvarnoj ponudi koja se moze usporedivati sa bilo kojim proizvodom ili uslugom. Andajani
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(2015:630) navodi kako ,,korisnicko iskustvo nije ograni¢eno na aktivnosti prije ili poslije
kupovine, ve¢ pokriva sve aktivnosti koje mogu utjecati na potroSaceve odluke i aktivnosti u
buduénosti®. Bitno je naglasiti i da je korisni¢ko iskustvo zapravo potrosaceva interpretacija

interakcije sa poduzecem, te je zbog toga vrlo subjektivno (Stein & Ramaseshan, 2016).

Vecina literature o korisni¢kom iskustvu kao klju¢an element spominje tocke kontaka izmedu
poduzeca i potrosaca, odnosno dodirne toc¢ke (eng. Touch points) kao kljuéne momente u
kojima se korisnicko iskustvo stvara. Meyer & Schwager (2007) koriste termin ,,koridor
kupaca“ (eng. Customer corridor) kao niz dodirnih to¢aka. Navode kako se znacajne dodirne
tocke mijenjaju tokom zivota jednog potroSaca, te kako sve tocke nemaju istu vrijednost.
Nadodaju kako veliku ulogu igraju oc¢ekivanja; ljudi usporeduju nova iskustva sa prijasnjima
te na temelju toga stvaraju dojam o iskustvu. Dodirne tocke predstavljaju interakciju iz
potroSaceve perspektive, a predstavljaju interakciju ne samo sa poduzecem direktno, vec¢ i
indirektno, primjerice prilikom citanja recenzija i vijesti o proizvodu (Stein & Ranaseshan,
2016). Lemon & Verhoef (2016) konstatiraju sli¢no, navode¢i kako su neke dodirne tocke
povezane s drugim potroSa¢ima, partnerima ili drugim zajednicama, pa je upravljanje

iskustvom potroSaca izazovan posao.

3.2.2. Definiranje korisni¢kog putovanja

Korisnicko iskustvo se stvara u svakoj dodirnoj tocci, stoga se, navodi Koetz (2018), kao
najkorisniji model za upravljanje korisnickim iskustvom pojavljuje ,korisni¢ko putovanje*
(eng. Customer journey). Korisnicko putovanje je zapravo svaka interakcija potrosaca sa
dodirnim tockama (Rawson & Duncan, 2013). Cilj upravljanja korisni¢kim putovanjem je
razumijevanje velikog broja mogucih puteva koje prolazi korisnik kako bi zadovoljio potrebu
(Lemon & Verhoef, 2016). U osnovi, korisnicko putovanje temelji se na dizajniranju usluga
koje se pruzaju potrosacu. Ukoliko poduzece ne razumije ili ne zna za neke puteve, nema
potpunu kontrolu nad stvaranjem korisnickog iskustva potroSaca §to u konacnici donosi
negativne posljedice na poslovni rezultat. Marketinski struénjaci na korisnicko putovanje
gledaju kao na proizvod koji nude, te stvaraju puteve koje Zele da korisnici prolaze (Edelman
& Singer, 2015). Uspje$no upravljanje korisnickim iskustvom u konac¢nici donosi povecano
zadovoljstvo potrosaca, smanjeno gubljenje kupaca, povecane prihode i vece zadovoljstvo

radnika (Rawson & Duncan, 2013).
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S obzirom da dodirne tocke ¢ine kljucan element korisni¢kog putovanja, Lemon & Verhoef

(2016) ih Kklasificiraju na sljedeci nacin:

1) Dodirne tocke u vlasnistvu marke (eng. Brand-owned touch points)

Ove dodirne tocke su u kontroli poduzeca. Odnose se na medije koji su u vlasnistvu
poduzeca te na bilo koji element marketinskog miksa.

2) Dodirne tocke u vlasnistvu partnera (eng. Partner-owned touch points)
Podrazumijevaju interakciju potrosaca sa nekim od partnera poduzeca. Partneri
poduze¢a imaju kontrolu nad njima. Partnerni mogu biti marketinSke agencije,
distribucijski partneri i ostali.

3) Dodirne tocke u vlasnistvu potrosaca (eng. Customer-owned touch points)
Podrazumijevaju dodirne to¢ke nad kojima niti poduzece niti njegovi partneri nemaju
kontrolu. Kao primjer autori navode pretkupovnu fazu u kojoj potroSa¢ razmislja o
svojim potrebama.

4) Drustvene/eksterne dodirne tocke (eng. Social/external touch points)

Igraju znacajnu ulogu u stvaranju korisni¢kog iskustva. Odnose se na eksterne dodirne
tocke koje utjecu na potroSaca. Primjerice, radi se o drugim potroSacima, okruzju i
ostalima. Jedna skupina eksternih dodirnih tofaka su i stranice sa recenzijama i

drustvene mreze koje imaju znacajan utjecaj na potrosaca.

Potrebno je navesti kako i drugaciju podjelu dodirnih to¢aka, koju ¢ine ad-hoc dodirne tocke,
devijacijske tocke koje nastaju zbog pogreskog odabira vremena, nepostojale dodirne tocke i
pogresne dodirne to¢ke (Halvorsrud, Kvale & Folstad, 2016). Analiza korisnickog putovanja
iz te perspektive predstavlja bolju moguénost trazenja dodirnih to¢aka koje kreiraju negativno
iskustvo. Podjela je interesantna §to u obzir uzima da negativno iskustvo ne stvaraju samo lose
kreirane dodirne toCke ve¢ 1 one koje ne postoje. Primjerice, ukoliko potrosac¢ nije nikada ¢uo
za neku marku (nedostatak druStvenih dodirnih tocaka), moze se pretpostaviti kako Ce teze

stvoriti povjerenje prema njoj.

Edelman 1 Singer (2013) navode 4 klju¢ne sposobnosti poduzeca u kreiranju najefikasnijih
putovanja: automatizaciju, proaktivnu personalizaciju, kontekstualnu interakciju i inovacije
putovanja. Automatizaciju karakterizira digitalizacija i pojednostavljenje koraka u putovanju.
Automatizacija omoguéava da se putovanja, koja su prije bila kompleksna, odvijaju

jednostavno i1 brzo. Proaktivna personalizacija se gradi na temeljima automatizacije i
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mogucnosti prikupljanja podataka ¢ime se moze personalizirati pristup potrosacu. Kao dobar
primjer personalizacije navodi se Amazonom sustav preporuke koji se temelji na algoritmu
koji predvida stvari koje bi ti mogle zatrebati a istovremeno zna §to koristi§ i $to ti zapravo
treba. Kontekstualna interakcija je vezana uz znanje poduzeca o tome u kojem se dijelu
korisnickog putovanja osoba kako. Radi se o korisnim informacijama koje omogucuju
poduzecu da potice potrosaca na sljedeci korak putovanja. U konacnici, inovacije kao cilj imaju
pruziti vecu vrijednost poduzecu i potrosacu, a temelje se na uocavanju prilika preko analiza

potroSacevih potreba, tehnologije i usluga.

Osim prethodno navedene pozicije Chief Customer Experience Officer-a kao pozicije koja je
stvorena zbog veceg fokusa na iskustvo korisnika, Edelman & Singer (2015) navode novu
poziciju menadzera putovanja (eng Journey Product Manager). Drugi termini te funkcije su
menadzeri rjeSenja (eng. Solution managers), menadzeri iskustva (eng. Experience managers)
te menadzeri ciljanih skupina (eng. Segment managers). Njihov zadatak je upravljanje
iskustvom, odnosno korisni¢kim putovanjem odredenog segmenta, a vode ih kao zasebni
proizvod. Njihov rezultat je mjerljiv i prate se odredeni pokazatelji, poput ROI-a. Izmedu
ostalog, zadaci su im povecanje ukljucenosti potrosaca, optimizacija korisni¢kog putovanja,
smanjenje troSkova i digitalizacija. Kako navode Edelman i Singer (2015), vode ,,scrum

timove Cije su karatkeristike agilnost, razlicost funkcija, orijentiranost na akciju 1 konstantno

poboljsanje.

3.2.3. Mapiranje (analiziranje) korisni¢kog putovanja

toga dobro razumjeti i analizirati kako izgleda sadasnje korisnicko putovanje ciljane skupine.
Jedna od tehnika mapiranja usluga je service blueprint. Service blueprint je, kako navode
Lemon & Verhoef (2016) pristup prema inoviranju i poboljsanju usluga usmjeren na kupca.
Bazira se na pretpostavci da poduzeca vise ne mogu zadovoljavati potrebe potrosaca putem
proizvoda, ve¢ moraju staviti fokus na izgradnju korisnickog iskustva i emocionalnih odnosa

sa potroSac¢ima (Bitner, Ostrom & Morgan, 2008).

Service blueprint tehnika, navode Patricio, Fisk & Falcdo e Cunha (2008) podrazumijeva
mapiranje svih klju¢nih aktivnosti u proizvodnji i isporuci usluga. Dodaju kako u mapiranje

moraju biti ukljuceni svi fizicki objekti, vrijeme ¢ekanja i tocke neuspjeha (eng. Points of
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failure). Rezultat service blueprinting-a je ,,vizualni zapis za prikazivanje poslovnih procesa
preko simbola koji predstavljaju osobe i aktivnost™ (Bitner, Ostrom & Morgan, 2008:71). Taj
prikaz je zapravo spoj korisnickog putovanja sa organizacijskom strukturom poduzeca. Lemon
& Verhoef (2016) navode kako service blueprint prikazuje cijeli proces isporuke proizvoda od
unutranjih procesa u poduzec¢u pa do direktne interakcije s potrosa¢em. lako se radi o pristupu
koji je usmjeren na kupca, u obzir uzima aktivnosti koje se moraju odviti kako bi se usluga
isporucila kupcu. Nakon §to se analizira organizacijska struktura i korisnicko putovanje,
poduzece moze jednostavnije utvrditi §to treba popraviti. Patricio, Fisk & Falcdo e Cunha
(2008) navode kako service blueprint tehnika putem dizajniranja interakcije potrosaca sa

dodirnim to¢kama zapravo optimizira korisnilko isksutvo.

Service blueprint omogucuje poduzeé¢ima usporedbu procesa sa konkurencijom, ¢ime mogu
identificirati klju¢ne razlike u kvaliteti te konkurentsku poziciju (Bitner, Ostrom & Morgan,
2008). S obzirom da service blueprint uzima potrosacevu perspektivu putovanja odnosno
interakcije s poduzeéem, potrebno je prikupiti informacije o potrosackim percepcijma (Lemon

& Verhoef, 2016)
Service blueprint se sastoji od 5 komponenti (Bitner, Ostrom & Morgan, 2008):

1. Akcije potroSaca
Podrazumijevaju sve korake koje potrosa¢i moraju proci kako bi usluga bila isporucena.
Navedene su na vrhu prikaza. Ono $to ovu tehniku razlikuje od ostalih je to §to se akcije
potrosaca stavljaju u prvi plan, dok se sve ostale aktivnosti tretiraju kao potporne
aktivnosti.

2. Vidljive akcije kontakt zaposlenika (eng. onstage/visible contact employee actions)

Radi se o aktivnostima zaposlenika koji su u direktnom kontaktu sa potrosacem, a od
akcija potrosaca su na prikazu odvojene sa linijom interakcije. U tom dijelu pojavljuje
se pojam ,,trenutak istine” (eng. Moment of truth). Trenutak istine pojavljuje se svaki
puta kada akcija potrosaca prode liniju interakcije, odnosno kada potrosa¢ stupi u
kontakt sa zaposlenikom poduzeca. Ova tehnika posvjescuje poduzecu da odluci o tome

Sto ¢e potrosac vidjeti a §to ne u svakom trenutku istine.

3. Nevidljive akcije kontakt zaposlenika (eng. backstage/invisible contact employee

actions)
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U ovom dijelu prikaza pojavljuje se jo§ jedna linija — linija vidljivosti (eng. Line of
visibility). Linija oznacava granicu do koje (gledavsi s gornje strane) potroSa¢ vidi
procese koji se odvijaju. Sve ispod te granice potroSa¢ ne moze vidjeti. Primjer
nevidljive akcije zaposlenika je telefonski poziv.

4. Procesi potpore

Procesi potrpore su na prikazu odvojeni linijom interne interakcije. Radi se o procesima
koje izvrsavaju ljudi koji ne dolaze u kontakt s potrosac¢em, medutim moraju se odvijati

kako bi se u konacnici usluga i isporucila.
5. Fizicki objekti (eng. physical evidence)

Elementi koji su navedeni na vrhu prikaza. Radi se o svim fizickim objektima s kojima

potrosac¢ dolazi u kontakt.

Prikaz 22. Service blueprint komponente

FiziCki
objekti

Akcije
potrosaca
Linija interakcije

Vidijive
akcije
kontakt
zaposienika Linija vidljivosti
Nevidljive
akcije
kontakt
zaposienika Linija interne interakcije

Procesi
potpore

Izvor: Bitner, Ostrom & Morgan (2008:73)

Kako bi se upravljalo korisni¢kim iskustvom uzimajuéi u obzir sve elemente putem kojih
potrosa¢ moze primati podrazaje, Schmitt (1999) je razvio okvir, odnosno alat kojeg je nazvao

,,Strateski iskustveni modul“. Njegovi elementi su senzorska iskustva (Sense), afektivna
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iskustva (Feel), kognitivna iskustva (think), fizicka iskustva, ponasanja i zivotni stil (act), te u
konacnici poistovjeivanje (relate). Sense obuhvaca stvaranje iskustva putem vida, zvuka,
okusa 1 mirisa. Feel obuhvaéa razumijevanje podrazaja koji uzrokuju emocije i stavljanje
potrosaca u kontekst da suosjeca sa komunikacijskom porukom. Think obuhvaéa nastojanje da
se putem iznenadenja, intrige i provokacije cilja potrosaceva ukljuc¢enost sa markom. Act je
vezan uz nastojanje da se potroSacima pokazu alternativni nacini kojima se neke svari mogu
raditi. Relate je vezan uz nastojanje da se pojedinac poistovjeti s ne¢im te stvori Zelju za

poboljsanjem samog sebe. (Za detalje modula pogledati autorov rad ,,Experiential Marketing®)

Kako bi se korisnicko putovanje, zbog svoje velike vaznosti, ugradilo u poslovni model
poduzecéa potrebno je pratiti sljedece faze upravljanja korisnickim putovanjem (Rawson &

Duncan, 2013):
1. Identificiranje korisnickih putovanja

Kako bi se mogli odrediti elementi korisnickih putovanja koji zahtijevaju promjene, potrebno
je prvo definirati trenutno korisni¢ko putovanje. Jedan od nacina je tehnika service blueprinting
koja je opisana u prethodnom dijelu poglavlja. Unapredenje korisni¢kog putovanja najbolje se
odvija putem identifircaranja kriticnih toc¢ki trenutnog korisni¢kog putovanja. Te tocke su
situacije u kojima korisnik ima neki problem radi kojega doZivljava negativno iskustvo koje
lose utjece na ukupni dojam i odnos s poduzecem. Kako bi se analiziralo iskustvo potrosaca,
potrebno je analizirati trenutnu 1 dizajnirati novu mapu za svako putovanje koja sadrZi
implikacije na poslovanje. Neke kompanije koriste i regresijske modele kako bi uocili koji dio

putovanja najvise utje¢e na poslovni rezultat ili zadovoljstvo korisnika.
2. Razumijevanje trenutnih performansi korisni¢kog putovanja

U ovoj fazi, nakon $to se definiralo trenutno korisnicko putovanje, potrebno je u¢i dublje u srz
svakog elementa. Potrebno je provesti dodatna istrazivanja putem fokus grupa te pracenjem
poziva korisnicke sluzbe. Faza omogucuje da se utvrde koji su to procesi u poduzecu koji

nenamjerno stvaraju probleme za potrosace.
3. Redizajniranje iskustva

Autori navode kako redizajniranje iskustva ne mogu raditi pojedinci. Ono moze poceti tek
nakon $to se timovi iz razli¢itih podrucja okupe i analiziraju kako bi pojedina promjena utjecala

na pojedino podruc¢je. Time se sagledava poslovanje iz vise perspektiva $to bi u konacnici
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trebalo donijeti bolje rezultate. Bitno je naglasiti kako se korisni¢ko putovanje moze dizajnirati
za svaku varijaciju odredenog problema. Primjerice, pri izgradnji stambenog objekta, moguce
je napraviti korisni¢ko putovanje za osobu koja gradi kuéu za sebe, kucéu za obitelj, poslovni
objekt ili nesto drugo. U osnovi, svi oni imaju potrebu izgradnje stambenog objekta, medutim
razliCite varijacije potrebe dovest ¢e do razli¢itih koraka u korisniCkom putovanju stoga je
poterbno gledati svako zasebno, ukoliko se utvrdi da je znacajno. Dakle, najbitnije je

redizajnirati iskustvo na onim tockama u putovanju korisnika na kojima se dogadaju uska grla.
4. Omogucavanje skaliranja putem kulturoloskih promjena

Redizajniranje korisnickog putovanja potrebno je sagledati iz svih perspektiva. Nije dovoljno
samo promijeniti dodirne to¢ke zasebno kako bi se pruzilo bolje iskustvo, ve¢ je potrebno i
promijeniti organizacijsku strukturu i procese kako bi podrzavali pruZzanje jedinstvenog
iskustva potrosacu. To zahtijeva i definiranje odredenih pokazatelja kojima Ce se lakse pratiti i

utjecati na poboljSanje ukupnog korisnickog putovanja.

Takve promjene zahtijevaju ne samo promjenu procesa i strukture poduzeca, ve¢ i kulturoloske
promjene medu zaposlenicima. Stavljanjem fokusa na korisni¢ko putovanje kao glavni element
odnosa prema korisniku, bitno se mijenja nacin na koji zaposlenici rade. Iz tradicionalne
strukture u kojima svaka funkcija djeluje zasebno, fokus na korisnicko putovanje zahtijeva
medusobnu suradnju timova u kojoj funkcije gube na vaznosti. Medutim, ukoliko poduzece
mijenja organizacijsku strukturu, nuzan uvjet za funkcioniranje poslovanja je uvodenje mjernih
sustava 1 pokazatelja kako bi se u konacnici sustavno pristupilo izgradnji jedinstvenih
korisni¢kih putovanja.To zahtijeva premjeStanje fokusa s dodirnih tocki kao zasebnih jedinica
unutar poduzeca na korisnicka putovanja razli€itih vrsta potroSaca u cjelosti. Edelman i Singer
(2013) navode kako je promjena zahtjevna, medutim u konacnici dovodi do povecanja

zadovoljstva potrosaca i zaposlenika, povecanja prihoda te snizavanje troSkova.

3.3. Upravljanje iskustvom potrosaca u procesu donosenja odluke o kupovini

U prethodnom poglavlju definiran je koncept korisnickog putovanja kao nacina putem kojeg
se moze upravljati iskustvom potroSaca. Ukoliko se usporede proces donoSenja odluke o
kupovini i dodirne tocke, moZze se navesti kako su dodirne tocke jace koncentrirane okolo faza

procesa donosenja odluke o kupovini. Primjerice, prilikom faze kupovine potrosa¢ ¢e stupiti
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viSe u kontakt s poduzeéem, kao i u slucaju problema koji se javi u poslijekupovnom ponasanju
ili eventualno ponovljene kupnje. Stoga, dizajniranje dodirnih toCaka klju¢na je stvar u

nastojanju stvaranja jedinstvenog i nezaboravnog korisni¢kog iskustva.

Svrha izgradnje percepcijskog monopola upravljanje je svije$éu potrosaca kako bi se u
konacnici stvorila znacajna konkurentska prednost. Uzevsi u obzir prethodno navedenu tezu
kako trziSte postoji samo u svijesti potrosaca, potrebno je definirati kako poduzec¢e moze
upravljati trzistima u svrhu kreiranja jedinstvenog korisni¢kog iskustva. Kako bi to uspijevalo,

poduzece treba zauzeti trziSnu orijentaciju.

Apple predstavlja primjer poduzeéa koje upravlja iskustvom potrosaca u cjelokupnom procesu
donosenja odluke o kupovini. Meyer & Schwager (2007) navode kako upravljanje pocinje u
ranoj fazi. Jedan od elemenata je samo pakiranje proizvoda koje je moguce reciklirati te je
slozeno kao origami, a na poledini piSe da je proizvod dizajniran u Kaliforniji a proizveden u
Kini ¢ime Apple daje izjavu Apple proizvodi proizvod ali zeli drzati troskove niskima. Autor

navodi kako je svaki Apple-ov proizvod stvoren s ulogom stvaranja ugodnog iskustva.

3.3.1. Orijentacija poduzeéa kao preduvjet uspjeha

Fokusiranjem na upravljanje trziStima poduzece razvija trZiSnu orijentaciju. TrZiSna
orijentacija definirana je kao ucenje trzista koje se stalno mijenjam, dijeljejne nauéenih znanja
u poduzecu te prilagodavanje ponude istima (Jaworski, Kohli & Sahay, 2000). Slater i Narver
(2000:69) navode kako je trzisna orijentacija ,,poslovna kultura koja proizvodi izvanredne
performanse preko svoje posvecenosti stvaranju superiorne vrijednosti za potrosace*. Kohli i

Jaworski (1990:3) isticu sljedece:

., TrZisna orijentacija obuhvaca a) jedan ili vise odjela koji su ukljuceni u aktivnosti s namjerom
razumijevanja potroSacevih sadasnjih i buducih potreba i faktora koji na njih utjecu, b)
dijeljenje istog sa svim odjelima u poduzecu te c) ukljucenost raznih odjela u aktivnosti

dizajnirane kako bi zadovoljile odredene potrebe potrosaca.

Narver i Slater (1990) navode kako je trziSna orijentacija kljucan element pomocu kojega se
kreira superiorna vrijednost za potrosace. TrziSna orijentacija se uobicajeno, navode Kohli i

Jaworski (1990), temelji na 3 klju¢na elementa — fokus na potrosaca, koordinirani marketing i
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profitabilnost. Fokus na potrosaca bazira se ne trzi$noj inteligenciji — konceptu koji u analizu
uzima egzogene varijable koje utjeCu na sadasnje 1 buduce potrebe i preferencije potrosaca.
Trzi$na inteligencija se ne temelji samo na anketama ve¢ primjerice i na savjetima sekundarnih
izvora. Koordinirani marketing podrazumijeva kako marketing nije jedini odjel u poduzeéu
koji treba biti upoznat sa potrebama potrosaca i sudjelovati u njihovom zadovoljavanju.

Profitabilnost je, kako navode autori, viSe posljedica nego komponenta trziSne orijentacije.

Narver 1 Slater (1990) navode kako trziSna orijentacija podrazumijeva orijentaciju na
potrosaca, konkurenciju i medufunkcijsku koordinaciju (kao bihevioralne elemente), te

dugoro¢ni fokus i profitabilnost (kao kriterije za donoSenje odluka).

Prikaz 23. Osnovni elementi trzi$ne orijentacije

Orijentacija na
potro3aca

Dugorocni fokus
Profitabilnost

Orijentacija na
konkurenciju

Medufunkcijska
koordinacija

CILJANO TRZISTE

Izvor: Narver i Slater (1990:21)

Trzisna orijentacija u literaturi predstavljena je kao karakteristika koja se veze uz dobre
poslovne rezultate poduzeca. Profitabilnost kao posljedicu trziSne orijentacije navode Slater &
Narver (2000). Autori su provedenim istrazivanjem utvrdili kako postoji pozitivna korelacija
izmedu ta dva elementa. Kohli i Jaworski (1990) su definirali odnose trziSne orijentacije i

drugih elemenata poslovanja. Ta orijentacija ima pozitivne ucinke, a neki od odnosa su sljedec¢i:
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e Veca averzija rizika dovodi do manje trzi$ne orijentacije

e Bolje obrazovno postignuce i nizi socioekonomski status menadzera dovode do vece
trziSne orijentacije

e Vise konflikata izmedurazli¢itih odjela dovodi do manje trzi$ne orijentacije

e Veca pozitivnost glede promjena dovodi do vece trziSne orijentacije

e Veca briga o idejama iz drugih odjela dovodi do vece trziSne orijentacije

e Vece oslanjanje na trziSne faktore pri evaluaciji i nagradivanju menadzera dovode do
vece trziSne orijentacije

e Veca trziSna orijentacija dovodi do veéeg zadovoljstva i ukljucenosti zaposlenika

e Veca trziSna orijentacija dovodi do boljih poslovnih rezultata

e Veza trzidna orijentacija dovodi do veéeg zadovoljstva potrosaca i u¢estalije kupnje

e Vece tehnoloske promjene, trziSna kolebanja i konkurencija dovode do jace veze
izmedu trzi$ne orijentacije 1 poslovnih rezultata

e Slabija ekonomija drzave dovodi do jace veze izmedu trziSne orijentacije i poslovnih

rezultata

Osim trziSne orijentacije, u literaturi se pojavljuje primjerice i orijentacija na interakciju
(Ramani & Kumar, 2008:41). Autori koji su definirali navedenu orijentaciju navode kako se

ona razlikuje od trzisne u sljede¢im elementima:

e Poduzeca koja su orijentirana na interakciju vjeruju da je individualni potrosac subjekt
analize, a ne cijelo trziSte

e Marketinske aktivnosti se poduzimaju sa potroSacem a ne za potroSaca

e Veze izmedu potroSaca su vrlo vazne

e Utvrdena je monetarna odgovornost za marketinski nastup

U kontekstu rada bitna je 1 orijentacija na interakciju s obzirom da se korisnicko iskustvo stvara
interakcijom. Taj pristup koriste poduzeca koja stavljaju naglasak na korisni¢ko putovanje, te

na korisnicko iskustvo gledaju kao na svaki drugi proizvod.
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3.3.2. ,,Market driving vs. Market-driven* strategije upravljanja potrosac¢ima

Trzisna orijentacija, kao §to je prethodno navedeno, svakako donosi prednosti za poduzece.
Zadovoljstvo potrosaca jedan je od elemenata koji je relevantan za ovaj dio rada. Medutim,
pojam trzi$na orijentacija ¢esto se u literaturi odnosi na pristup u kojemu je poduzeée vodeno
trziStem (eng. Market-driven), odnosno situaciju u kojemu poduzece prilagodava ponudu
postojec¢im preferencijama potrosaca. Jaworski, Kohli & Sahay (2000) zbog toga u svome radu
¢ine distinkciju izmedu dva moguca pristupa trzisnoj orijentaciji — market driven te market
driving. Drugi oblik trziSne orijentacije, kako navode je market-driving pristup, odnosno

upravljanje/vodenje trzista.

Prikaz 24. Dva oblika trzi$ne orijentacije

Mijenjanje ‘9/-4
“
Struktura %
trzidta /,?9
Prihvacanje Market-Dnven
Prihvacanje Mijenjanje

Pona3anje trzista
Izvor: Jaworski, Kohli & Sahay (2000:46)

Autori navode kako strategija vodenja trzistem (eng. Market-driven) podrazumijeva
prihvacanje postojece strukture trzista i prihvacanje preferencija i prihvaéanje i prilagodavanje
ponaSanju igraca u toj industriji. Kumar et al. (2011) za promjenu strukture trZiSta govori u
promjeni pravila igre. Upravljanje trzisStem (eng. Market-driving) podrazumijeva proaktivno
mijenjanje sastava igraca u odredenoj konkurentskoj utakmici, odnosno u odredenoj industriji.
Obuhvaca i1 edukaciju trzista, odnosno mijenjanje preferencija ¢ime se razlikuje od strategije

vodenja trziStem.
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Autori dodaju kako se kod market-driven strategije poduzeéa bore kako bi promijenili
percepciju potrosaca o trenutnoj ponudi poduzeca naspram ponude drugih poduzeca, prema
onim atributima za koje se smatra da su vazni potrosa¢ima u tom trenutku. Market-driving
strategija podrazumijeva stvaranje pozitivne percepcije potroSaca o ponudi, medutim prema

atributima za koje jo§ nemaju stvorenu percepciju ili nisu bili razmatrani od strane kupaca.

Iz perspektive percepcijskog monopola, upravljanje trziStem, odnosno preferencijama je
upravo ono Sto poduzeca moraju ¢initi kako bi se u konacnici i1 stvorio percepcijski monopol.
Zauzimanje pozicija koje su ,daleko* od konkurencije odmice poduzeca od ,bliske*

konkurentske borbe i negativnih posljedica koje ona donosi.

Christensen & Bower (1996) diskutiraju kako poduzeca koja podlijezu tehnoloskim
promjenama ne propadaju zbog vjestina koje posjeduju o novim tehnologijama ve¢ zato Sto
previse sluSaju i1 rade ono §to komuniciraju potroSaci. Kumar et al. (2011) kritizira trZiSnu
orijentaciju (market driven strategiju) te navodi kako takva orijentacija vodi do preuskog
fokusa na postojece potrebe, marketinske miopije te uspijeva samo ako ne postoji konkurencija
koja imitira poduzeée u strategiji. Filieri (2015:240), navodi kako market-driven pristup
,»ostavlja poduzece podlozZno tiraniji opsluzivanog trziSta na kojem menadZeri vide svijet samo
kroz o€i potrosaca“. Slater & Narver (1998) navode kako je problem market-driven pristupa u
tome §to je fokus na kratki rok te kao posljedicu ima adaptivnost a ne generativno ucenje. Filieri
(2015) takoder kritizira market-driven pristup te navodi primjer Benetton-a, marke robne
odjece. Naime, Benetton se dugo vremena vodio market-driving pristupom, a vodem uspjesima
Zara-e i H&M-a i opadajuc¢im prihodima odlucio je zauzeti market-driven pristup. Ta promjena
znacila je brze odgovore na zahtjeve trzista (potroSaca) po pitanju modnih trendova. Benetton
Grupa je uspjela preokrenuti trend pada prihoda, medutim to je kratko trajalo, te, kako navodi
istrazivanje, nisu uspjeli odrzati konkurentsku prednost u dugom roku. To je dokazalo kako
koristenje market-driven pristupa uspijeva samo kod trzisnog pionira, u ovom slucaju Zara-e,

dok Benetton kao imitator nije uspio odrzati konkurentsku prednost.

Potrebno je povezati slu¢aj Benetton-a sa analizom pozicioniranja koja se u ovom radu nalazi
u poglavlju 2.2.1.4. Naime, kod definiranja percepcijskog monopola navedeno je kako trziSni
pionir koji se uspije pozicionirati drugacije od konkurencije moze samo profitirati ukoliko se
pojavi konkurencija koja se Zeli pozicionirati na isti nacin. MoZe se zakljuciti kako je Benetton,

koji je bio pozicioniran drugacije od konkurencije (koriste¢i market-driving strategiju), u
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poku$aju da se, iz vizualne perspektive govoreéi, pozicionira blizu Zara-e ucinio veliku

pogresku.

Kako bi se bolje razumio market-driving pristup, u nastavku slijede 3 genericka pristupa koje
su definirali Jaworski, Kohli & Sahay (2000):

1. Promjena strukture trziSta

a. Dekonstrukcija
Odnosi se na uklanjanje pojedinih igraca (veleprodaje, distributora, klju¢nih
utjecajnika ili komplementarnih subjekata) sa trziSta. Autori navode kako
uklanjanje nije doslovan pojam, ve¢ se radi o promjeni ponaSanja potrosaca
¢ime im odredeni igra¢ ne pruza znacajnu vrijednost.

b. Konstrukcija
Odnosi se na dodavanje novih igra¢a u lanac vrijednosti industrije. Autori
posebno isti¢u izgradnju nove mreze igraca te situaciju u kojoj uspjeh pojedinog
poduzeca ovisi o tome Cija ¢e ,,paukova mreza“ (pojam koji koristi za sustav
igraca u lancu vrijednosti) biti snaznija.

c. Funkcionalna modifikacija
Odnosi se na promjenu funkcija koje pojedini igraci na trziStu obnasaju. To
primjer za to bila bi integracija unaprijed ili nazad. Primjer iz prakse je slucaj
kada je poduzece Virgin Megastores stvorilo jedinstveno iskustvo za potroSaca
putem okruzja koje je ukljucivalo glazbu, kioske i ostale elemente.

2. Promjena ponaSanja trziSta

a. Direktno
Putem stvaranja ili ukidanja ogranicenja za potrosace 1 konkurenciju.

b. Indirektno
Putem stvaranja ili preoblikovanja preferencija potroSacima. Autori navode
primjer Wildfire osobnog asistenta — softvera koji je primao glasovne naredbe.
Poduzece je iskomuniciralo proizvod kao osobnu sekretaricu te na taj nacin
promijenilo referentnu tocku potroSacima. U tako stvorenoj kategoriji
proizvoda, Wildfire nije imao direktnu konkurenciju. Kumar et al. (2000) za
oblikovanje preferencija navodi kako klju¢an zadatak prodajnog odjela nije
prodaja ve¢ kontinuirano ucéenje potroSaca konzumaciji i prednostima

odredenog proizvoda.
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Navedeni nacini pruzaju su vrlo bitni u stvaranju percepcijskog monopola. Predstavljaju
mogucnosti putem kojih poduzeée moze upravljati trziStima kako bi u konacnici stvorilo
monopolsku poziciju i postalo vazan sudionik trzi§ne utakmice. Ukoliko se konkurencija unisti
ili se stvori pozicija u kojoj je konkurencija nevazna, lakSe je utjecati na stvaranje percepcije

monopola.

Pozicioniranje Wildfire softverskog programa moglo bi posluziti kao primjer percepcijskog
monopola. Naime, poduzece je moglo pozicionirati Wildfire kao softverski problem, $to je u
sustini 1 bio. Medutim, poduzete je promjenom referentne toCke potrosa¢ima uspjelo
pozicionirati Wildfire kao osobnu sekretaricu. Time su automatski utjecali na iskustvo
potroSaca. Naime, osoba je percpirala kako posjeduje osobnu sekretaricu, $to se moze
okarakterizirati jedinstveno$¢u. Vizualno govore¢i, Wildfire se smjestio na percepcijsku mapu
kao trzis$ni pionir, kako su ga potrosaci i percipirali. Takva pozicija omogucavala mu je kvazi-

monopolska obiljezja.

Potrebno je naglasiti kako upravljanje trziStem nije dihotomna varijabla — moze se
okarakterizirati brojem promjena i intenzitetom promjena u strukturi trzista. Stoga, poduzece
koje je znaajno promijenilo pretpostavke na kojima pociva industrija bolje upravlja trziStem
nego poduzece koje je slabije (ili manje) promijenilo prepostavki (Jaworski, Kohli & Sahay,
2000). lako novija literatura uglavnom govori 0 prednostima upravljanja trzistem, potrebno je

naglasiti kako se radi u visoko-riziénom pristupu (Kumar et al. 2000).

3.4. Specificnosti upravljanja iskustvom potrosa¢a u kontekstu nediferenciranih

proizvoda

TrziSna orijentacija, odnosno preciznije market-driving strategija pregledom literature
predstavlja bolju inac¢icu market-driven strategije, iako one nisu iskljucive veé
komplementarne (Jaworski, Kohli & Sahay, 2000). Ujedno predsavlja i pristup putem kojega
se kotinuirano stvara superiorna vrijednost za potroSaca (Narver & Slater, 1990). Poduzece
moze istovremeno koristiti oba pristupa. Kumar et al. (2000) navodi kako poduzeée moze
prilikom borbe s konkurencijom postaviti cijenu slicnih proizvoda znacajno nizu od
konkuretne. Time konkurencija mora mijenjati poslovni model kako bi opstala, $to je vrlo tesko

u kratkom roku. Navedeni primjer mozZe biti primjer za borbu s konkurencijom putem market-
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driven pristupa, dok s druge strane poduzece moze graditi poslovanje putem market-driving

pristupa te postaviti cijene vise nego potrosaci plac¢aju za zadovoljenje te potrebe.

U kontekstu upravljanja iskustvom potrosaca, potrebno je promotriti slucaj nediferencirane
ponude. S obzirom da imaju malen potencijal stvaranja jedinstvenog iskustva putem
generickog proizvoda, poduzeéa moraju upravljati trziStem putem subjektivnih, nefizickih

znacajki proizvoda.

Prikaz 25. Razvoj ekonomske vrijednosti

Diferencirana Sceniranje
iskustva
PruZanje
usluga
KONKURENTSKA
POZICUA 7'
Proizvodnja
dobara
Vadenje
sirovina
Nediferencirana

Tréiéna Premijska

CIJENA

Izvor: Pine & Gilmore, 1998:98

Navedeni prikaz prikazuje kako se pruzanje ekonomske vrijednosti razvijalo tokom vremena.
Pocevsi sa vadenjem sirovina, fokus je bio na nediferenciranoj ponudi koja se pruza uz trzisnu
cijenu. Razlog tome je upravo nediferenciranost jer proces proizvodnje ne stvara znacajnu
vrijednost. Sirovine su, zbog fizickih karakteristika 1 manjka potencijala za diferencijacijom,
jednake na svakom trziStu stoga poduzece nema uporiSte za postavljanjem premijske cijene.
Autori za rije¢ sirovine koriste termin commodities. Bitno je napraviti distinkciju od znacenja
rije¢i commodity koji se spominjao u radu. Dok se u ovom smislu commodity koristio za
sirovine, u prethodnom dijelu rada koristi se za kao pojam koji oznacava jednoli¢nost, odnosno
manjak diferencijacije medu konkurentskom ponudom — bilo da se radilo o proizvodima,

uslugama ili procesima.

Nakon vadenja sirovina, na rast vrijednosti je utjecala prerada u procesu proizvodnje dobara

¢ime su poduzeca stvarala vecu vrijednost i uspjevala postaviti viSu cijenu. Medutim,
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obiljezavala ih je konkurentska borba relativno nediferenciranih proizvoda. To je kao
posljedicu imalo razvoj pruzanja usluga, Sto je povecalo vrijednost koja se pruzala. U
konacnici, kao zadnji oblik pruzanja ekonomske vrijednosti spominje se sceniranje iskustva
(sl.prijevod, eng. Stage experience). Autor navodi i pojmove agrarna ekonomija, industrijska
ekonomija, ekonomija usluga te ekonomija iskustva kao termine koji prati razvoj ekonomske

vrijednosti.

Skolski primjer navedenog koncepta mozemo vidjeti na primjeru kave. Pine & Gilmore (1999)
navode da se unato¢ tome S$to je kava nediferencirani proizvod, fokusom na jedinstveno

iskustvo potrosaca, mogu ostvariti visoke profitne marze.

Prikaz 26. Razvoj ekonomske vrijednosti u sklopu proizvodnje kave

65

5%

43

3

23

1$

Sirovina Proizvod Usluga Iskustvo

Izvor: Pine & Gilmore (1999:2)

Autori navode kako se jedna funta (Ibs) zrna kave prodavala za 1 dolar, $to iznosi cent ili dva
po Salici. Njenim mljevenjem i prodajom u ducan cijena za potrosaca se penje na 5 do 25 centi
po salici. U posebnim ugostiteljskim objektima usluga pijenja kave diseze 50 centi po Salici. U
konacnici, kava se moze posluzivati uz specijalni ambijent u profinjenim restoranima i za 2 do
5 dolara po salici. Ljudi su za takvo nezaboravno iskustvo spremni platiti premijsku cijenu.

Time se, kako kazu, pruza veca vrijednost i moze se Usitini postaviti visa cijena. U konacnici,
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dovoljno je usporediti prodajnu cijenu Salice kave ako se prodaje kao sirovina od 1-2 centa te

Salicu kave koja se prodaje uz jedinstveno iskustvo za 2.5 dolara.

Narver i Slater (1990) za komoditizirana poduzeca (ona koja prodaju proizvode poput
Sperploce i klada, koji su sustinski identi¢na u kvaliteti i performansama) isticu kako bi trebala
svarati superiornu vrijednost putem izrazito trziSne orijentacije. U tom slucaju, kako navode,

rezultat pruzanja vrijednosti bio bi dobar i za jednu i za drugu stranu.

Promatravsi proizvod iz perspektive ukupnog proizvoda (termina koji je definirao Levitt,
1980), poduzeca koja nude nediferencirane proizvode moraju usredotociti na pruzanje
prosirenog proizvoda koji ukljucuje one aktivnosti koje se fokusiraju na stvaranje jedinstvenog
iskustva. U takvom slucaju genericki proizvod kao temelj poslovanja gubi na vaznosti te
postaje samo ,,stalak®, odnosno podloga na kojemu poduzece moze izgraditi sustav koji stvara

superiornu vrijednost.
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4. Istrazivanje o nacinima upravljanju iskustvom potroSaca u kontekstu

nediferenciranih proizvoda

4.1. Predmet i ciljevi istraZivanja

1z perspektive percepcijske mape, poduzeéa zauzimaju pozicije na njoj, a nerijetko se dogodi
da prema odredenim dimenzijama zauzmu poziciju koja je relativnho blizu poziciji
konkurencije. To stvara trzi$ne klastere u kojima poduzeca direktno konkuriraju jedna drugima
te zele stvoriti konkurentsku prednost na temelju istih izvora. Diferencijacija se u tom slucaju
predstavlja kao rjeSenje, medutim u situaciji kada genericki proizvod ima ograni¢en potencijal
diferencijacije proizvodna diferencijacija ne moze donijeti znacajne rezultate. U takvim
situacijama, upravljanje korisnickim iskustvom se predstavlja kao rjeSenje, a njegov ekstrem

je monopol percepcija potrosaca o nekim dimenzijama.

Zbog toga §to kod nediferenciranih proizvoda upravo korisni¢ko iskustvo dolazi do izrazaja,
predmet ovog istraZivanje je istraziti na koje nacine stru¢njaci u industriji koju karakterizira
nediferenciranost upravljaju korisnickim iskustvom u pokusaju stvaranja diferenciranih
ponuda. S obzirom da neke kompanije uspijevaju stvoriti diferencijaciju na taj nacin, cilj
istrazivanja utvrditi je koje su to pretpostavke na kojima se temelji rad stru¢njaka iz bankarske
industrije, ne bi li se uvidio prostor za pobolj$anjem. FoKus istrazivanja je na iskustvu potroSaca

u dijelu kreditiranja.
U skladu s prethodno navedenim, istrazivacka pitanja su:

IP1: Na koje nacine stru¢njaci upravljaju korisnickim iskustvom u kontekstu nediferenciranih

proizvoda?
IP2: Kakvo je stajaliSte stru¢njaka o diferencijaciji poduzeca?

IP3: Kako su stajalista stru¢njaka o konkurenciji i percepciji potroSaca o diferencijaciji?
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4.2. Metodologija istrazivanja

Istrazivanje se provodilo putem dubinskih intervjua na prigodnom uzorku eksperata na
podrucju upravljanja korisnickim iskustvom u bankarskom sektoru. Podsjetnik za intervju je

imao sljedecu strukturu:

Prikaz 27. Struktura istrazivanja

BANKA KONEKURENCIJA

ISPORUKA ISPORUKA

DIFERENCIJACIJA

PROIZVOD PROCES / ISKUSTVO
ISFORUKA
@ PERCEPCIJA
TRZISTE

Izvor: lzrada autora

Navedena struktura sastoji se od 3 skupine koje djeluju na iskustvo potrosaca — banke,
konkurencije te potroSaca. Banka je subjekt koji isporucuje ponudu, koju karakterizira proivod
te proces kojim se on isporucuje, odnosno iskustvo koje se pritom stvara. Medutim,
istovremeno 1 konkurentske banke isporucuju ponudu koja se koncipira na isti nacin. Donji dio
prikaza vezan je za potrosaca, odnosno trziste kojem se ta ponuda isporucuje, a na temelju
nacina na koji se ona isporucila ono stvara percepciju o njoj. Percepcija ukupne ponude u ovom

dijelu znac¢ajno je uvjetovana nacinom isporuke odnosno stvorenim iskustvom.

Prvi dio podsjetnika za intervju za cilj je imao otkriti kakav je stav ispitanika prema
diferencijaciji. Sukladno tome, pitanjima se Zeljelo ispitati da li su ispitanici svjesni potrebe za
diferencijacijom s obzirom da je kreditiranje izrazito nediferencirani proizvod. Osim toga,

pitanja su bila usmjerena tako da se analizira na koji nacin se provodi upravljanje iskustvom
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potrosaca te kako je strukturirana kompanija u svrhu pruzanja vrijednosti korisniku. Drugi dio
podsjetnika za cilj je imao vidjeti na koji nain se odvija trziSna utakmica, odnosno na koji
nacin se kompanija odnosi prema konkurenciji. Radi se takoder o klju¢nom dijelu s obzirom
da nediferenciranost upravo izvire iz toga Sto kompanije teze imitiranju ponude koje nude.
Osim pitanja o imitiranju konkurencije, ovaj dio vezan je i za definiranje konkurencije kako bi
se eventualno otkrila marketinska miopija. Trec¢i dio za cilj je imao utvrditi kakva je percepcija
potrosaca iz perspektive strucnjaka. Pitanjima se zeljela utvrditi moguénost cjenovne
diskriminacije, odnosno razlika u cjenovnim osjetljivostima u odnosu na vrijednost koju
odredena ponuda pruza. Radi se o izri¢itom misljenju strué¢njaka o tome kakva je percepcija

potroSaca o razlikama, klju¢nim faktorima kod donosenja odluke te konkurenciji.

Istrazivanje se provodilo u rujnu 2019. godine. Podaci su se prikupljali putem biljeski
istrazivaca pri ¢emu se osigurala anonimnost ispitanika. Interpretacija dobivenih podataka
provodila se analizom individualnih odgovora u pokusaju trazenja individualnih specifi¢nosti
te skupnom analizom kako bi se utvrdili obrasci razmisljanja koji se pojavljuju kod svih
strué¢njaka. U konacnici su se pokuSale donijeti klju¢ni obrasci ponasanja i razmisljanja koji

utjeCu na stru¢njake prilikom stvaranja korisnickog iskustva.

Prilikom provodenja dubinskih intervjua, fokus nije bio na tome da ispitanik odgovori na svako
pitanje kako bi se u konac¢nici moglo kvantificirati odgovore. Klju¢na stvar je bila u tome da
se prikupe kvalitetni i iscrpni podaci koji su dovoljno objasnjeni od strane iskusnih osoba kako

bi se iz njih mogla utvrditi obrazlozenja pojedinih obrazaca i donijeti zakljucci.

4.3. Rezultati istrazivanja

Istrazivanje je provedeno na strucnjacima na podrucju upravljanja iskustvom potroSaca u
bankarskoj industriji. Istrazivanjem su obuhvacene 3 od 5 banaka sa najvec¢im trzisnim udjelom
na podrucju Republike Hrvatske. Ono Sto odlikuje ispitanike je direktna moguénost utjecaja na
korisnicko iskustvo korisnika u bankama u kojima rade te viSe od 10 godina iskustva u tom

podrucju. Provedena su 3 iscrpna dubinska intervjua.

S obzirom na prethodno navedenu strukturu intervjua, rezultati istrazivanja ¢e biti prikazani u
tri dijela. Prvi dio biti ¢e vezan za svjesnost potrebe za diferencijacijom te procese kojima se

kompanije bave, drugi dio ¢e biti vezan za konkurenciju te ¢e tre¢i dio biti vezan za percepciju
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strucnjaka o potrosa¢ima. Nakon $to se predstave rezultati istrazivanji, fokus ¢e se staviti na
predstavljanje ogranicenja koja su definirana na temelju rezultata. Radi se o ograni¢enjima koja

koce banke da stvaraju percepcijski monopol.

4.3.1. Diferencijacija i korisnic¢ko iskustvo u bankama

Uzevsi u obzir pretpostavku da je diferencijacija nuzan preduvjet za stvaranje konkurentske
prednosti, na pocetku samog intervjua kod ispitanika se zeljelo provjeriti postoji li svjesnost
potrebe za diferencijacijom. Kao §to je bilo 1 ocekivano, svi ispitanici naveli su kako je
potrebno Kkoristiti strategiju diferencijacije kako kako bi banka uopée usla na trziste ili napravila
neki pomak na sada$njem trzistu. Osim diferencijacije, ispitanici su navodili kako poduzeca
paralelno pokuSavaju smanjivati troskove, ¢ime se aludira na strategiju niskih troSkova. Kao
jedan od razloga ispitanik broj 1 naveo je kako prihodi nisu dovoljno veliki stoga se pristupa
optimizaciji. Medutim, iako je od ispitanika trazeno da utvrde primjenjuje li se strategija nizih
troskova, upitno je radi li se pravoj strategiji niskih troskova koju je definirao Porter.
Namjestanje rashoda, ili kako je ispitanik broj 1 naveo ,,optimizacija““ zbog premalih prihoda
kako bi profit u konacnici bio ve¢i zapravo nije primjena strategije niskih troSkova (troSkovnog
vodstva) ve¢ se radi o kratkoro¢noj taktici koja za svrhu ima povecati profit. lako se ne moze
tvrditi sa sigurno$¢u, ovaj detalj predstavlja indikacije da su banke zapravo ,,zapele u sredini‘.
Ta tvrdnja Zeli se argumentirati pretpostavkom da banke ne uspijevaju efikasno primjenjivati
strategiju diferencijacije, a prema odgovorima ispitanika zapravo ne koriste ni efikasno
strategiju niskih troSkova (da se radi o pravoj strategiji vodstva u troskovima, ona bi bila
dugoro¢no utemeljena u svim aktivnostima). S obzirom da se radi o indikaciji, preporuca se
napraviti istrazivanje potrosaca koje bi pokazalo percipiraju li potrosaci diferencijacije medu
bankama te napraviti dodatne analize kako bi se ustanovilo ima li naznaka o efikasnom
provodenju strategije niskih troSkova. Kao nadopunu prethodnoj tvrdnji o tome da banke imaju
problem zaglavljivanjem u sredini (pokusaju implementacije diferencijacije 1 niskih troskova
medutim bez ikakvih znacajnih odmaka u bilo kojoj strategiji), ispitanik 2 navodi primjer
odredene banke koja je ulagala veliku svotu novaca u promociju kako bi se diferencirali,
medutim kako navodi ,,kada ude$ u banku shvati§ da nema nikakve* razlike, zakljucivsi kako
su banke potpuno iste ,,po proizvodu, iskustvu i svemu ostalome®. Ispitanik broj 2 navodi i

problem struke sa nerazlikovanjem ciljeva i posljedica, a ispitanik broj 1 govori o problemu
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nerazlikovanja strategije 1 taktike Sto govori kako struka nije sposobna suStinski stvarati

vrijednost za potrosace.

Sljedeci element vezan je uz diferenciranost banaka na trziStu. Moze se rec¢i kako struc¢njaci
bankarske industrije ne vide znacajnu razliku medu bankama. U istrazivanju izuzetak je
ispitanik broj 3 koji navodi kako se odredena banka razlikuje od ostalih. Kao izvore
diferencijacije navodi cijenu i rizi¢nost (koja opet odreduje cijenu). Ti elementi su sastavni
dijelovi proizvoda, a za proizvod se ispitanik slozio kako nema nikakve razlike, stoga se javlja
nekonzistenost misljenja. Isti ispitanik navodi kako se banka razlikuje u korisnickom iskustvu,
medutim bez relevantnih tvrdnji koje bi to potkrijepile, stoga se na temelju istrazivanja moze
navesti kako stru¢njaci koji su vezani uz bankarsku industriju ne misle da se banke na trzi$tu

razlikuju.

Ukoliko se marketinSke aktivnosti banke baziraju samo na promociji (Sto prema nekim
tvrdnjama stru¢njaka u bankarskom sektoru vrijedi), tada je vrlo tesko napraviti ikakav odmak
od konkurencije. Naime, promocija je samo alat koji sluzi kao potpora strategiji, viziji i misiji
poduzeca. Ukoliko banka nije konzistentna, odnosno ukoliko komunicira nesto $to zapravo ne
pruZza, tada se potroSac osjeca razo€arano Sto loSe utjece na iskustvo i reputaciju. Medutim,
unato¢ tome 2 ispitanika su implicitno navodila na to da je jo§ uvijek promocija veliki dio
ukupnog marketinga banaka. Kao pozitivan pomak, oboje su naveli kako su se stvari pocele

mijenjati nabolje.

Iduéi korak bila su pitanja o strukturi odjela koji brine o iskustvu potroSaca i marketinga
opc¢enito kako bi se provjerilo moze li organizacijska struktura podupirati pruzanje
diferencirane vrijednosti. Osnovna pretpostavka je da strategija diferencijacije zahtijeva
integirirani pristup poslovanju, odnosno prilagodbu svih aktivnosti poslovanja. Osim problema
sa marketingom kao vecinski promocijom istrazivanje je otkrilo i problem manjka autonomije
u pojedinim organizacijama. Naime, ispitanik broj 1 je naveo kako razvoj proizvoda, kao jedan
od klju¢nih odjela banke igra znacajnu ulogu pri stvaranju ponude za potroSaca. Bankarski
sektor je specifican Sto se ti¢e izrade proizvoda, stoga zahtijeva velik udio stru¢njaka
informacijskih tehnologija. Ispitanik broj 1 nadalje navodi kako marketing, odnosno odjel
upravljanja iskustvom ptoroSaca, nema znacajnu sposobnost ko-kreacije ponuda sa odjelom
razvoja proizvoda. lako je razumljivo kako razvoj bankarskog proizvoda zahtijeva ne samo
strucnjake informacijskih tehnologija ve¢ 1 matematiCare 1 statistiCare, marketinsko

razmiSljanje je veoma korisno u toj fazi. Naime, ponuda bi trebala biti razvijena tako da
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efikasno zadovoljava potrebe i stvara trziSte, za §to je potrebno marketinsko razmisljanje.
Kumar et al. (2011) je naveo da trziSna orijentacija vodi do preuskog pristupa koji vodi
marketin§koj miopiji, a moze biti uspjeSna samo ako ne postoji konkurencija koja imitira
ponudu. S obzirom da se radi o nediferenciranoj industriji, taj uvjet nije zadovoljen. lako
postoji odredena razina utjecaja marketinga na cijeli lanac vrijednosti (ili kako je ispitanik broj
3 naveo ,,dovoljna“ razina utjecaja), marketing se ukljucuje u proces razvoja ponude tek u
kasnijoj fazi, gdje viSe ne postoji moguénosti za znac¢ajnim promjenama (Vidi Tablicu 3 za
detaljnije objasnjenje). S obzirom da tada jedino Sto preostaje je iskomunicirati proizvod, ova
teza moze indicirati razlog zaSto se marketing svodi samo na promociju. Potrebno je naglasiti
da bi, iako je ispitanik broj 2 naveo nesto slicno, banke na hrvatskom trzistu trebale koristiti
svoju poziciju podruznica za testiranje novih stvari. S obzirom da je veéina banaka na trzistu
zapravo podruznica veé¢e mati¢ne kompanije, ne radi se o velikom udjelu stoga bi mati¢ne
organizacije trebale biti spremne na ve¢i rizik 1 autonomiju banaka na hrvatskom trzistu. U
konacnici, ukoliko se pokaze kao uspjesan, projekt koji se pokrene na hrvatskom trzistu moze
se preslikati na sva trzi$ta na kojima odredena banka posluje. lako nije bilo postavljeno kao
pitanje, interesantna je tvrdnja ispitanika broj 1 o tome kako se pozicioniranje odredene banke
radi globalno. Banka na hrvatskom trzistu u tom trenutku dobiva smjernice, a jedini nacin gdje
se moze neSto mijenjati je u interpretaciji s obzirom da se prilikom komunikacije smjernice
prevode na hrvatski stoga komunikacija predstavlja moguce oblike manipulacije. Medutim,

sustina globalnog pozicioniranja mora ostati netaknuta.

Jedno od ogranicenja koje se moglo uociti kod ispitanika je stati€an pristup cijelom procesu.
Svi ispitanici indirektno i direktno promatraju banku kao nuznu potrebu. Svi ispitanici navode
tvrdnju kako s bankom pocinje§ poslovati kada zivotna situacija to zahtijeva, odnosno da je
nuznost jedini faktor koji utje¢e na potraznju za bankama. To se moze okarakterizirati kao ne
sudjelovanje u cijelom procesu donosenja odluke o kupovini ve¢ pojavljivanje tek u dijelu
vrednovanja alternativa — koje se u konacnici svede na cijenu zbog nediferenciranosti
industrije. Ispitanik broj 1 navodi kako banka ne moze predstavljati zivotni stil te kako nema
nikakve moguénosti da se potrosac poistovjecuje sa odredenom misijom neke banke; ide§ tamo
gdje ti je blize ili jeftinije. Ti elementi utjecu na to da banke zauzimaju stati¢an pristup stvaranju
vrijednosti. Kao jedan od razloga ispitanik navodi kako banke vise ne zele nuditi Stednju zbog
stanja aktiva koje imaju — Zele plasirati ta nov€ana sredstva u obliku kreditiranja kako bi mogli

zaradivati na kamatnim stopama. Kamatne stope na Stednju stanovnistva su priblizne nuli, §to
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samo potvrduje navedenu tezu. Problem je Sto to nisu jedina ograni¢enja koja su tokom

istrazivanja dijagnosticirana (u nastavku ¢e biti navedena i ostala).

Svi ispitanici naveli su NPS kao klju¢an mehanizam mjerenja iskustva potrosaca. KoriStenje
skale na kojoj korisnik mora odrediti razinu zadovoljstva ili volje za preporukom pokazalo se
kao standard industrije. Kod mjerenja iskustva potroSaca potrebno je naglasiti kako kod
ispitanika postoji odredena doza prividne konkurentske prednosti temeljene na mjerenju
iskustva. Naime, svi ispitanici naveli su instant feedback sustav kao znacajan napredak u
mjerenju iskustva. lako se radi o napretku, istrazivanje je pokazalo kako ve¢ svi ispitanici
koriste taj sustav. Sustav je namijenjen promptnom ispitivanju zadovoljstva korisnika gdje se
unutar 24 sata pojedini korisnici kontaktiraju kako bi izrazili svoje ne/zadovoljstvo. Time se
uklanja problem koji se dogada ukoliko se korisnika upita za zadovoljstvo prilikom sljedeceg
kontakta; naime, korisnik moze zaboraviti dio iskustva stoga taj sustav pruza moguénost brzog

biljezenja reakcija.

Svi ispitanici navode kako se promatraju dodirne tocke. Potrebno je izdvojiti kako je ispitanik
broj 1 izjavio da ,,dodirne toc¢ke u teoriji zvuce romanti¢no, medutim u praksi se svode na
poslovnicu ili web®. Svi ispitanici navode kako je poslovnica jo§ uvijek uvjerljivo klju¢na
dodirna tocka, te da o¢ekuju da ¢e se u buduénosti mozda to promijeniti — primarno zbog
drugacijih navika mladih generacija. Ispitanik broj 3 navodi kako u manjim mjestima ljudi
dolaze u poslovnicu kako bi se ispricali sa sluZzbenicima, dok u urbanijim mjestima dolaze
vecinom stariji ljudi koji imaju vremena, ¢ime se aludira na socijalnu komponentu koju banka

1 njeni sluZbenici nude potro$acima

Sto se upravljanja korisni¢kim putovanjem ti¢e, ispitanik broj 1 je naveo kako ga banka kreira
prema proizvodu, dok su ispitanici 2 i 3 naveli kako ga banka kreira prema segmentima. U tom
dijelu, nije moguce zakljuciti koji je pristup bolji; 1ako ispitanici nisu spominjali tu opciju,
kreacija ili barem mapiranje korisnickog putovanja prema proizvodu i prema segmentu moze
biti od koristi. Ispitanik broj 2 nadodaje kako se korisnicko putovanje mapira prema
segmentima kako bi se omogucio fokus na Zivotnu vrijednost korisnika. Navodi kako je u tom
pristupu ,,novac down the road“, odnosno da se time ocekuje vrijednost od korisnika u

buduénosti.
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4.3.2. Konkurentske sile

U ovom dijelu istrazivanja, zeljela se utvrditi perspektiva struénjaka o poziciji banaka u kojima
rade u odnosu na konkurenciju. Kao klju¢ni koncepti pojavljuju se imitacija ponuda te oblici

konkurencije.

Odgovori na pitanje ,,Koliko je vazno imitirati trzisSne ponude?“ bili su veoma sli¢ni. U osnovi,
ispitanici broj 1 i 3 navode kako to sve banke rade; ispitanik broj 2 se malo izdvaja time $to
konstatira kako ne treba imitirati ve¢ promatrati. Ispitanik broj 3 donosi zanimljivu perspektivu
na imitiranje - navodi da se kopiranje pojavljuje vrlo rijetko. Postojanje relativno istih
proizvoda na trziStu opisuje preko odredenog primjera. Naime, navodi kako u trenu kada
odredena banka izbaci neki proizvod na trZiSte, nije pitanje tko ¢e je kopirati, ve¢ koliko ¢e im
vremena trebati da izbace slican proizvod na trziste; to objasnjava sa tvrdnjom da su u trenu
izbacivanja ,,neCeg novog™ konkurentske banke su to ve¢ razvijale jer se radi o ,,slijedu
bankarstva i necega Sto se korisniku mora ponuditi“. U cijelu tvrdnju ubacuje i faktor
inozemstva, te navodi kako nesto Sto se pojavi na hrvatskom trzistu ve¢ postoji u inozemstvu.
Inozemne prakse prema tome predstavljaju izvore inspiracije za stvaranje novih ponuda.
Ispitanik broj 1 pak navodi kako je klju€na stvar u poslovanju banaka koliko brzo mozes stvoriti

ponudu; jesi li prvi na tom trziStu ili koliko brzo moze$ osmisliti imitaciju odredene ponude.

Svi ispitanici su naveli kako se konkurentske ponude promatraju unutar svakog odjela,
medutim klju¢an izvor informacija o konkurenciji daju im trzi$na istrazivanja kojima pristup
imaju sve banke; jedan dio kroz primarna istraZivanja, a drugi dio kroz istraZivanja koja su

provodena od strane agencija za istraZivanje pa su dostupna svima.

Kako bi se utvrdilo kako ispitanici gledaju na fintech startupove poput Revolut-a, postavljeno
im je pitanje ,,U koliko mjeri su fintech startupovi konkurencija bankama?‘. Time se Zeljelo
vidjeti na kojem trziStu banke vide fintech startupove koji pruzaju financijske usluge. Svi
ispitanici naveli su kako ih smatraju konkurencijom. Ispitanik broj 2 navodi kako se primjerice
Revolut ne zeli definirati kao banka zbog toga Sto bi u takvom slucaju bili podlozni
kompleksnoj regulativi koja je vezana za banku. Time, kako ispitanik navodi, Zele biti manje
podlozni kontroli 1 regulativama. Ispitanik broj 1 navodi kako se ne radi o bankama, ve¢ o

ina¢icama banke, medutim navodi kako ih svejedno vidi na istom trZzistu.
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4.3.3. Percepcija o potrosacima

Ovaj dio rada predstaviti ¢e rezultate istrazivanja o percepciji potrosaca iz perspektive
strunjaka iz industrije. Dakle radi se o tome kako stru¢njaci smatraju percepciju potrosaca u

bankarskoj industriji.

Postoje razlike u misljenjima stru¢njaka iz industrije o percepcija potrosaca. Naime, misljenje
ispitanika broja 3 su razli¢ita od ostalih. Ispitanici broj 1 i 2 navode kako potrosa¢ vidi banku
i fintech startup na istom trzistu; ispitanik broj 2 eksplicitno navodi tu tezu, a posebno istice
situaciju kod osvijestenog potrosaca, dok ispitanik broj 1 navodi kako prosjec¢ni klijent (,,koji
nije zavrsio ekonomski fakultet*) ne vidi razliku izmedu fintech startupa i banke te ide tamo
gdje je cijena najpovoljnija. Ispitanik 3 se u ovom pitanju razlike te navodi kako je to tesko

odrediti, medutim ipak da to nije slucaj.

Moze se uociti kako taj novi oblik konkurencije (Startupovi) zapravo utjece na poziciju koju su
banke imale dugo vremena. Naime, ispitanik broj 1 navodi kako povjerenje koje je dugo
vremena igralo znacajnu ulogu u bankarstvu pocinje gubiti na vaznosti. PotroSa¢ moze svoja
sredstva drzati bilo gdje te mu primjerice kod Revolut-a povjerenje ne igra znacajnu ulogu.
Ono $to mu Revolut nudi je jednostavnost otvaranja racuna i povoljnije cijene. Ispitanik broj 2
navodi kako konkurentska prednost Revolut-a lezi u povoljnoj cijeni (interbankarski tecaj), te
u dodatnim uslugama poput putnog osigranja te jednokratne kartice za online kupovanje ¢ime
su maknuli rizik koji odredeni potrosaci percipiraju prilikom online kupovine. Sve to je
potroSacu dostupno putem mobitela, a ispitanik broj 2 nadalje navodi kako Revolut ima jednu
od najboljih komunikacija u bankarskom sektoru koja po€iva na sustavu preporuka. Naime,
Revolut korisnicima daje pogodnosti ukoliko dovedu dodatne korisnike; upravo preporuka
drugih je jedna od stvari za koju je ispitanik broj 3 naveo da igra ulogu prilikom odabira prve
banke. S druge strane, ispitanik broj 3 navodi kako mediji jo§ nisu dovoljno iskomunicirali i
educirali trziste o takvom obliku konkurencije. Moze se zakljuciti kako digitalno obrazovaniji

dio ljudi zapravo s manje rizika gleda na Revolut.

Ispitanik broj 2 navodi kako se uz cijenu kao bitan faktor pojavljuje i jednostavnost. lako
relativno Sirok pojam, predstavlja potencijal za stvaranje diferencijacije. Ispitanik broj 1 navodi
kako potrosaci prilikom vrednovanja alternativa bankarskih kredita posjete nekoliko banaka ne
bi li nasli najpovoljniju kamatnu stopu, aludirajuci na vaznost cijene u odabiru banke. Dodatno,

navodi da postoji dio potrosaca koji se zna vratiti u banku u kojoj je ve¢ jednom trazio
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informacije te pokusava pregovarati o cijeni; kao temelj za pregovarac¢ku moc¢ uzima ¢injenicu
da je kod druge banke kamatna stopa niza. To predstavlja vrlo nepovoljnu situaciju za banke
na trziStu, i samo dodatno ukazuje na nediferenciranost. Naime, radi se vrlo ekstremnoj razini
nediferenciranosti koja ukazuje na ¢injenicu da banke nisu u moguénosti stvoriti nikakvu
dodatnu vrijednost za potrosaca. Ukoliko nijedna banka ne moZze pruziti nista drugacije za
potrosaca, logi¢no je da ¢e se pojaviti navedena situacija. Gledavsi na razini industrije, to stvara
pritisak na cijene Sto u konacnici vodi manjim profitima svih banaka. Ukoliko potrosac uspije
ugovoriti povoljniju cijenu kod samo jedne banke pokrenut ¢e spiralu smanjivanja cijena,
odnosno rat cijena. Jednom kada banka spusti cijenu vrlo teSko ¢e s viemenom moci podignuti
je. Jedan razlog je $to se potroSac relativno lako navikne na nizu cijenu 1 ne trpi povecanje, a
drugi je da bi povecanje razine cijena na visu razinu moglo podi¢i cijene iznad konkurentske;
u toj situaciji, potrosa¢ bi s obzirom da ne percipira dodatnu vrijednost presao kod

konkurencije. Efekt regulacije cijene s obzirom na konkurenciju potvrdilo je dvoje ispitanika.

Ispitanik broj 3 je naveo relativno drugaciju sliku procesa donosenja odluke o kupovini. Naime,
navodi kako pri odabiru banke potroSa¢ ne moze uociti razliku medu bankama. U toj fazi je
dostupnost, odnosno blizina banke za privatnog korisnika znacajan faktor koji utjece na
donosenje odluke o kupovini, dok je to kod poslovnih korisnika reputacija banke. Dodaje kako
u toj fazi eventualno moze utjecati preporuka neke osobe ili Isti ispitanik navodi kako se u
drugoj fazi, kada potrosa¢ postane klijent banke, promjeni situacija; tada cijena viSe nije
presudan faktor da klijent ostane u banci te banka moZe mijenjat cijenu bez da izgubi korisnika.
To se moze interpretirati postojanjem visokog troska prelaska iz jedne u drugu banku. Drugi
razlozi mogu biti primjerice loSa reputacija banke ili letargicnost potrosaca koje su svi ispitanici
navodili u drugim kontekstima. Ispitanik broj 2 je, takoder u drugom konktekstu naveo kako je
potrosac vrlo letargican te nesklon promjeni. Navodi kako potroSaci ne znaju za neka prava
koja imaju, a i ako ih znaju nemaju volje zapoduzimanjem i¢ega po tom pitanju. Kod ispitanika
11 2 primijetilo se kako je upravo ta letargi¢nost potrosaca ograni¢enje koje im daje privid da

se ne mora nista znacajno mijenjati jer ¢e potrosaci svejedno kupovati bankarske proizvode.

U istrazivanju se Zeljelo utvrditi kako ispitanici percipiraju osjetljivost cijena potrosaca. Na
pitanje ,,Smatrate li da bi potroSaci bili spmreni platiti vise ukoliko bi iskustvo neke banke
percipirali boljim?* ispitanici su u globalu dali pozitivne odgovore, medutim navode neke
razlike medu potroSac¢ima. Ispitanik broj 1 navodi kako su samo ,,premium* segmenti spremni
platiti viSe za bolje iskustvo. ,,Mass market”, kako ga ispitanik broj 1 naziva, uglavnom nije

spreman platiti viSe ve¢ samo razmislja o tome da je cijena niza. Njega ¢ini vecina trzista, a
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odlikuju ga niska primanja. Ispitanik broj 3 navodi kako su uglavnom potrosaci spremni platiti
vise za bolje iskustvo, uz poseban naglasak na potrosace koji ne koriste samo osnovne usluge
bankarstva poput otvaranja rauna i transakcija. Kod jednostavnih usluga (primjerice
transakcija), kako navodi, potrosac ni ne vidi razlike medu bankama, a spoznaje ih kada pocinje
koristiti vise usluga i proizvoda. Ispitanik broj 2 eksplicitno navodi kako su svi spremni platiti
vise. Dakle, moze se reci kako se smatra da su potrosaci spremni platiti vise za bolje iskustvo
koje bi im banka dovela. Posebno je interesantna podjela koju navodi ispitanik broj 3 za
poslovno trziste. Naime, navodi kako manja poduzeca imaju jednu banku kojoj su lojalni, dok
velika poduzeca konstantno posluju sa vise banka ¢ime si osiguravaju minimalni rizik i najbolje
uvjete. [ako ispitanik nije naveo razloge tome, to se moze interpretirati na nacin da kod manjih
poduzeca osoba koja vodi financije (Sto moze biti i sam vlasnik) ima dosta drugih obaveza
stoga jednom kada odabere banku nema vremena i volje traziti dalje. Kod velikih poduzeca s
druge postoji poseban odjel za financije gdje se moze dogoditi da postoji osoba koja je
zaduzena samo za jednu stvar. To znantno mijenja kljuéne faktore donoSenja odluke o
kupovini. U takvoj situaciji, moze se prepostaviti, osoba koja donosi odluku vodena je
isklju¢ivo cijenom kao znacajnim faktorom s obzirom da u kontekstu cijele organizacije
iskustvo koje ona ima ne igra nikakvu ulogu. Njen zadatak je financiranje kompanije a upravu

u konacnici zanimaju kvantitativni pokazatelji.

4.3.4. Diskusija o mogucnosti stvaranja percepcijskog monopola

Prethodno su navedeni klju¢ni rezultati provedenog istraZivanja. U konacnici, cilj ovog
istrazivanja bio je utvrditi mogucénosti stvaranja percepcijskog monopola u bankarskoj
industriji. Utvrdeno je kako iz perspektive strucnjaka, a i na temelju osnovnih trzi$nih kretanja
i potroSackih navika koje su naveli, ne postoji banka koja je na hrvatskom trzistu uspjela stvoriti
znacajnu diferencijacju, a kamoli percepcijski monopol. Kako bi ovaj rad imao veci doprinos
shvacanju stvaranja percepcijskog monopola u kontekstu nediferenciranih proizvoda, u
nastavku slijede klju¢na ograni¢enja koja bankama, odnosno osobama koje upravljaju

iskustvom potroSaca ne dopustaju stvaranje istog.

Ogranic¢enja su utvrdena analizom intervjua. U nastavku su prikazana uz navodenje tvrdnji ili
citata na kojima se ona temelje, nakon ¢ega su dodatno pojasnjena. Uz neke tvrdnje u

zagradama je navedena napomena autora koja poblize daje razlog zasto je ta tvrdnja temelj
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odredenog ogranicenja. Potrebno je naglasiti kako su neka od ograni¢enja povezana, te su

definirana na temelju svih dobivenih podataka od ispitanika, dok su klju¢ne tvrdnje navedene.

Tablica 3. Ogranicenja pri stvaranju percepcijskog monopola

Ogranicenje

Tvrdnje i citati na kojima se ogranicenje bazira

Ne razlikovanje
strategije i taktike

Ispitanik 1
e Ljudi koji imaju vodece pozicije ne razlikuju razliku izmedu
strategije i taktike
Ispitanik 2
e Poduzeca grijese u tome $to ne razlikuju Sto je cilj a $to je
posljedica, te zapravo ne znaju odrediti strategiju

Zaglavljeni u Ispitanik 1
sredini e ,.Smanjuje$ troSkove jer mora$ — prihodi ti nisu dovoljno
veliki pa se ide u optimizaciju®
e Sve banke se pokuSavaju diferencirati, ali nijednoj to ne
uspijeva — ,,all banks are alike*
Ispitanik 2
e ,Smanjivanje troSkova je prisutno svugdje*
e Diferencijacija je potrebna da bi uspio, medutim nijedna
banka na trziStu se nije uspjela diferencirati
e Sve banke su iste — po iskustvu i po svemu ostalom
Ispitanik 3
e Potrebno je primjenjivati strategiju diferencijacije
e Banke se ne razlikuju u proizvodima uopée — sve banke nude
sve isto
Prekasno Ispitanik 1
ukljucivanje u e U bankarstvu dodirne tocke pocinju kada ve¢ spozna$
proces donoSenja potrebu

odluke o kupovini

e Tesko je stvoriti potrebu za bankarskim proizvodom — ,,kada
prodajes losion moze$ posvjestiti potrebu na temelju
buduc¢eg dobra, a u banci ne*

e Odjel marketinga se svodi na promociju

Ispitanik 2

e Fokus je na poslovnici — poslovnica je uvjerljivo najbitniji

dio korisni¢kog iskustva
Ispitanik 3
e Korisnik moze spoznati razliku tek kada dode u poslovnicu

Statican pristup
gradenja
korisnickog
iskustva

Ispitanik 1
¢ Ne postoji banka koja se diferencira
e PotroSac¢ se ne moze poistovjecivati s bankom i banka ne
moze predstavljati Zivotni stil
e (esto promjena ostane samo na pokusaju — ,.Zakljuc¢is da
veéinu ne moze§ napraviti, previse kosSta i onda ostane$ na
tome §to imas*
e Potrosa¢i mijenjaju banku zbog iskustva, medutim
marketing se u bankama jos uvijek svodi samo na promociju
Ispitanik 2
¢ Ne postoji banka koja se diferencira
e Hrvatsko trziste je letargi¢éno — nije sklono promjenama
(Napomena — to se uzima kao pretpostavka koja se ne moze
mijenjati)
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e Postoji banka koja je komunicirala razliku, medutim kada
potrosac stupi u interakciju ne percipira razliku jer banka nije
dobra u izgradnji korisni¢kog iskustva

e Bankarstvo je tradicionalno i nema prostora za nove stvari

e Banka je nesto Sto ti kad tad zatreba

Ispitanik 3

e Korisnik moZe spoznati razliku u bankama tek kada pocne
koristiti kompleksnije usluge (Napomena - medutim svi
ispitanici navode kako ne postoji razlika medu bankama; ne
uspijeva se izgraditi jedinstveno iskustvo)

e Mala poduzeca obi¢no imaju jednu banku i nemaju s ¢ime
usporediti korisnicko iskustvo (Napomena — klijent ne zna
Sto moze ocekivati od neke banke pa je odluka prepustena

slucaju)
Ispitanik 1
e _ Premium i private segmenti su spremni platiti vise za bolje
Nemoguénost korisni¢ko iskustvo (Napomena - a navodi kako nema
iskori$tavanja diferencijacije)
cjenovne Ispitanik 2
(ne)osjetljivosti e Potrosa¢i su spremni platiti vise za bolje iskustvo
(Napomena - navodi kako unato¢ tome nema diferencijacije)
Ispitanik 3

e Potrosac je za bolje iskustvo spreman platiti vise
o Kada osoba postane klijent, cijena mu vise nije presudni
faktor
e Mala poduzeca su obi¢no lojalna jednoj banci
Drzavna regulativa | Ispitanik 1
e Odjel pravnih poslova igra veliku ulogu s obzirom na
regulativu
Ispitanik 2
o Odjel pravnih poslova mora biti ukljucen u cijeli proces zbog
puno zakona i propisa

Ispitanik 3
o Postoji veliki broj propisa i zakona koji reguliraju poslovanje
banka

o Karakteristike proizvoda su dobrim dijelom propisane
regulativom (Primjerice instrumenti osiguranja)
Izvor: Izrada autora na temelju provedenog istrazivanja

1. Ne razlikovanje strategije i taktike

Ispitanici broj 1 i 2 navode kako su zabrinuti oko toga da ljudi u industriji ne razumiju razliku
izmedu strategije 1 taktike, te izmedu cilja 1 posljedice. Svi ispitanici naveli su kako je
diferencijacija potrebna, medutim nijedna banka nema utemeljen strateski smjer putem kojega
¢e stvoriti diferencijaciju ve¢ je fokus na promociji. U konacnici, to je jedan od razloga zasto
banke zauzimaju sli¢ne/iste pozicije na trzistu (ta teza moZe se potkrijepiti time §to su ispitanici

navodili kako nema razlike medu bankama).
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2. Zaglavljeni u sredini

Drugo ograni¢enje je zaglavljenje banaka u sredini — iako banke zele primjenjivati i
diferencijaciju 1 strategiju niskih troSkova banke ne uspijevaju niti u jednoj od navedenih
strategija. Tome u prilog prvenstveno idu tvrdnje svih ispitanika kako potrosaci ne percipiraju
razlike medu bankama. Nadalje, ta tvrdnja temelji se i na izjavi ispitanika broj 1 kako banke
kratkorocno smanjuju troskove kada prihodi nisu dovoljno veliki. U teorijskom dijelu rada
navedeno je kako je osnova za ostvarenje konkurentske prednosti kvalitetna primjena barem
jedne od strategija. Problem banaka je u tome da ne uspijevaju kapitalizirati na niti jednoj od

strategija.

U ovom dijelu savjetuje se da banke porade na odredivanju strateskih smjernica kako bi
pronasle svoju jedinstvenu poziciju na trzistu; prvenstveno kroz diferencijaciju, a kao dodatna
moguénost javlja se 1 strategija niskih troSkova, koja ne smije anulirati nastojanja
diferencijacije. Ovo ograni¢enje povezano je s prethodnim; postoji mogucnost kako zbog

problema u razlikovanju strategije i taktike banke uop¢e nemaju odredene strategije.

3. Prekasno ukljucivanje u proces donosenja odluke o kupovini

Prilikom provodenja istrazivanja moglo se zakljuciti kako banke pokuSavaju pobijediti
konkurenciju tek u kasnijoj fazi procesa donosenja odluke o kupovini. Nekoliko je tvrdnji na
temelju kojih je donesen taj zakljucak. Ispitanik broj 1 naveo je kako dodirne tocke u
bankarstvu pocinju tek kada potrosac¢ spozna potrebu, $to znac¢i da banke ne pokuSavaju utjecati
na potroSace u fazi spoznaje potrebe. Dodatno, to se potkrepljuje tvrdnjom ispitanika broj jedan
kako je vrlo tesko na bankarskom trzi$tu posvjestiti potrebu te tvrdnjom ispitanika broj 2 kako
je banka nesto Sto ti kad-tad zatreba. Navedena tvrdnja ispitanika broj 2 pokazuje kako
stru¢njaci u bankarskoj industriji uzimaju pretpostavku da su potrebe potroSaca varijabla koja
se ne moZe mijenjati te cijelu trziSnu utakmicu temelje na tome. Ispitanik broj 3 navodi kako
korisnik moze spoznati razliku medu bankama tek kada dode u poslovnicu ili tek kada pocinje
koristiti kompleksnije usluge. Time zapravo govori kako banke ili ne utjecu ili nisu sposobne
utjecati na potroSaca sve do trenutka kada on stupi u poslovnicu; svi procesi do tog trenutka

prepusteni su slucaju.

U ovom dijelu predlaze se edukacija potrosaca o pozitivnim efektima posjedovanja znanja o
vodenju financija u kuc¢anstvu. Posebno se naglasak moze staviti na mlade stanovnistvo kako

bi banka stvarala odnos s njim i prije nego osoba spozna potrebu za bankarskim uslugama te
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da dodatno posvjesti tu potrebu. Prijedlog se temelji na konceptu Zivotne vrijednosti kupca u

kojem se potrosac gleda dugoro¢no; kao buduéi izvor prihoda.
4, Statican pristup izgradnji korisni¢kog iskustva

Vrlo velik problem industrije je nediferenciranost, koja se moze navesti kao posljedica kod
svakog ograni¢enja. Statian pristup gradenja korisnickog iskustva jedno je od ogranic¢enja koje
je izvor nediferenciranosti. Prethodno je navedeno kako potrosaci ne percipiraju razlike medu
bankama ¢ime se odluka bazira primarno na cijeni te djelomi¢no na nekom drugom faktoru.
Konkurencija u cijeni vodi industrijskom kolebanju cijena koje u konac¢nici donosi negativne
posljedice za sve konkurente. To nam govori kako banka ne uspijeva/pokusava izgraditi
korisnicko iskustvo koje ¢e je diferencirati od konkurencije. Ispitanik 2 navodi primjer banke
koja je komunicirala razlike, medutim nisu poradili na korisnickom iskustvo $to je dovelo do
toga da se potrosac razocarao prilikom dolaska u banku. Nadalje, ispitanik 2 navodi kako je
bankarstvo tradicionalno i nema prostora za nove stvari, te da je ono nesto Sto ti kad tad zatreba.
Ispitanik 1 nadalje navodi kako se potrosa¢ ne moze poistovjecivati s bankom te da ona ne
moze predstavljati zivotni stil. Obje tvrdnje mogu biti pogubne prilikom kreiranja korisnickog
iskustva; ukoliko osoba smatra da je nesto predodredeno ne¢e moci znatno utjecati na istu stvar.
Dakle, stati¢nom pristupu uzrok moze biti misljenje stru¢njaka kako u industriji nema mjesta
promjenama. Dodatno, to se moZe potkrijepiti tvrdnjom ispitanika broj 2 kako je trziSte

letargi¢no 1 nije sklono promjeni.

Bitan dio prilikom izgradnje jedinstvenog korisnickog iskustva je i komunikacija istog.
Ispitanik broj 3 navodi kako mala poduzeca posluju sa jednom bankom iz razloga $to nemaju
s ¢ime usporediti korisni¢ko iskustvo koje im ta banka pruZza, te tako nisu ni svjesni ako je
nesto losije nego Sto konkurencija nudi. Ta tvrdnja govori o tome kako banke ne uspijevaju
dobro komunicirati iskustvo koje nude (izuzetak je naveden primjer ispitanika broj 2, medutim

ta banka je prema njegovim rijeCima komunicirala nesto $to ne posjeduje).
5. Nemogucénost iskoriStavanja cjenovne (ne)osjetljivosti

Kljuc¢na pretpostavka na kojoj ovo ogranicenje pociva su tvrdnje svih ispitanika kako je barem
jedan dio potroSaca spreman platiti viSe za bolje iskustvo (ispitanici broj 2 i 3 navode kako su
svi spremni platiti viSe, dok ispitanik broj 1 navodi kako se radi samo o viSem sloju gradana —
»premium i privatni segmenti). Te tvrdnje vezane su za privatni sektor; u poslovnom sektoru,

kako navodi ispitanik broj 3, mala poduzeca su izrazito lojalna jednoj banci. Uz pretpostavku
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a) da se financijskim uslugama jednim dijelom baci i vlasnik koji ima mnogo drugih obveza,
b) da mu je korisnicko iskustvo vazno kod bankarskih usluga te ¢) da je tvrdnja da mala
poduzeca posluju samo s jednom bankom kojoj su lojalni, banka ima moguénost stvoriti
jedinstveno korisnicko iskustvo specijalizirano za mala poduzeca uz postavljenje premijske
cijene za isto. Medutim, svi ispitanici su naveli kako je cijena kljucan faktor kod poslovanja s
bankom $to ukazuje na to da poduzeca prilikom poslovanja ne koriste cjenovnu osjetljivost kao

jednu od varijabli koja djeluje njima u korist.

Dodatno, ispitanik broj 3 navodi kako kod klijenata, nakon $to postanu to postanu, postavljanje
relativno viSe cijene neée rezultirati odlaskom klijenta u drugu banku. Ta tvrdnja je takoder

jedna od pretpostavki na kojoj se bazira ovo ogranicenje.

6. Drzavna regulativa

Svi ispitanici su naveli kako drzavna regulativa igra znacajnu ulogu u poslovanju banaka.
Ispitanici broj 1 i 2 posebno su isticali kako odjel pravnih poslova mora biti ukljucen u sve
aktivnosti banke s obzirom na ogroman broj zakona i propisa kojih se banke moraju pridrzavati.
Ispitanik broj 3 navodi kako drzavna regulativa direktno utjece na karakteristike proizvoda s
obzirom da su neke od njih preodredene; time banke imaju izrazito ograni¢en potencijal

proizvodne diferencijacije.

Dodatni problem koji se moze javiti zbog kompleksne drzavne regulative je i taj da stru¢njaci
prestaju s nastojanjima da nesto promjene s obzirom da postoji Sansa da ¢e pokusaj promjene
mozda zavrSiti obustavljanjem istog od strane odjela pravnih poslova s obzirom da zakoni to

zabranjuju.

Ispitanik broj 3 navodi kako drzavna regulativa stavlja banke u nepovoljan poloZaj u odnosu
na nova fintech poduzeca. Navodi kako primjerice Revolut ne podlijeZe zakonima kao i banka,

medutim nudi financijske usluge.

4.4. Ogranienja istraZivanja

Razmatranjem navedenih rezultat istraZivanja potrebno je imatu u vidu kako istrazivanje sa
sobom nosi odredena ograni¢enja. Primarno ograni¢enje ovog istrazivanja je relativno malen

prigodni uzorak. Naime, za donoSenje relevantnijih zakljucaka potrebno bi bilo povecati
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uzorak. lako cilj istrazivanja nije bio donijeti skupne podatke ve¢ pronaci odredene elemente,

povecanje uzorka svakako bi doprinijelo relevantnosti istrazivanja.

Iako se radilo o ekspertima koji imaju znacajnu ulogu u stvaranju korisnickog iskustva u
bankarskoj industriji, u istrazivanje bi trebalo ukljuciti i osobe koje rade i na operativnim

pozicijama kako bi se dobio integrirani prikaz cjelokupnog procesa stvaranja iskustva.

Nadalje, potrebno je navesti i subjektivnost ispitanika kao jedan od ograniéenja istrazivanja. S
obzirom da se tokom istrazivanja nisu koristile skale 1 kvantitativna mjerila, rezultati ne mogu
biti kvantificirani i podlozni su faktorima koji kod ispitanika mogu uzrokovati subjektivnost i

pristranost.

Istrazivanje donosi perspektivu stru¢njaka iz bankarske industrije s fokusom na diferencijaciju.
1z njihovih odgovora doslo se do odredenih zakljucaka o nediferenciranosti industrije, medutim
kako bi se sa stopostotnom sigurno$¢u moglo utvrditi stanje industrije, potrebno je napraviti
analizu percepcije klijenata banaka o razlikama u industriji. Time bi se dobio pogled o obje
strane industrije ¢ija bi analiza i usporedba mogla donijeti zanimljive rezultate. Preporuca se
daljnje istrazivanje upravo na temu percepcija potroSaca o diferenciranosti industrije ¢ime bi

se znatno doprinijelo odabranoj temi.

5. Zakljucak

Korisni¢ko iskustvo kao nacin diferencijacije u novije vrijeme dobiva na vaznosti, iako je
»ekonomija iskustva® u literaturi pojam poznat ve¢ dvadesetak godina. Posebna vaznost
korisni¢kog iskustva pronalazi se u industrijama koje karakterizira nediferencirast proizvoda,
odnosno ogranicen potencijal diferencijacije u samom proizvodu. U nekim slucajevima,
iskustvo postaje sam proizvod koji se nudi potrosacima, iako ne posjeduje nijedno fizicko
obiljezje. Unato¢ tome, poduzeca danas Cesto zauzimaju iste/slicne pozicije na trziStu te
konkurentsku prednost zele temeljiti na istim elementima. To vodi u situaciju gdje zbog manjka
diferencijacije cijena postaje glavni faktor u procesu donosenja odluke o kupovini. Osim $to
poduzece ne uspijeva stvarati visoke profite, potrosa¢ ne dobiva dodanu vrijednost ¢ime se taj
proizvod/usluga pretvara isklju¢ivo u funkcionalan. Potrosacu treba konstantno pruzati vec¢u
vrijednost jer se konkurentskim imitiranjem njegova percepcija o jedinstvenosti oslabljuje. U
takvoj situaciji je neophodno da poduzece ima kvalitetno implementiranu strategiju koja sadrzi

1 upute kako osigurati odrzivost u takvom turbulentnom okruZzju.
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Teorijski dio rada predstavio je kljucne koncepte i pojmove koji su vrlo bitni u stvaranju
percepcijskog monopola, situacije u kojoj poduzece uziva brojne prednosti na temeljenu
jedinstvene pozicije na trziStu. Za cilj je imao omoguciti shvacanje nacina na koji poduzece
moze ostvariti odrzivu konkurentsku prednost. Bitno je naglasiti kako predstavljeni koncept
percepcijskog monopola bazira svoje djelovanje na temelju Cinjenice da je potrosac vrlo
subjektivan 1 iracionalan te da se marketinski pristup kreiranju ponude mora temeljiti na
pruzanju jedinstvene vrijednosti koja se ostvaruje kroz odnos sa potroSacem na temelju cega
se stvara percepcija. Kao §to ljudi imaju osobu koja im je najdraza u neCemu, primjerice kada
Zzena svog muskarca zbog odredenih razloga voli vise od svih ostalih te ne ramiSlja o
konkurenciji, tako i1 percepcijski monopol predstavlja moguénost poduze¢ima da stvore sli¢an

odnos sa svojim potroSacima.

Nakon teorijskog okvira, rad predstavlja provedeno istrazivanje koje je za cilj imalo ustanoviti
postoji li situacija znacajne diferencijacije na bankarskom trziStu u Republici Hrvatskoj.
Rezultati su pokazali kako stru¢njaci u toj industriji unato¢ tome S$to smatraju da je
diferencijacija bitna ne uspijevaju u tom nastojanju. Kroz analizu njihovih obrazaca ponaSanja
utvrdena su glavna ogranienja u stvaranju percepcijskog monopola — nerazlikovanje strategije
1 taktike, zaglavljenje u sredini, prekasno uklju¢ivanje u proces donosenja odluke o kupovini,
statiCan pristup upravljanju korisnickim iskustvom, nemoguénost iskoriStavanja cjenovne

(ne)osjetljivosti, te u konacnici drzavne regulative.

Dok jedan dio ograniCenja lezi u samom djelovanju stru¢njaka, jedan dio lezi i u drzavnim
regulativama koje izvana utjecu na banke. Za ocekivati je da ¢e se bankarska industrija poceti
mijenjati s obzirom na pojavu novog oblike konkurencije, odnosno fintech startupova koji su
dos¢i na trziste sa drugacijim poslovnim modelom i fokusom. Njihova pozicija gdje nisu toliko
nadlezni drzavnoj regulativi daje im prednost, ali njihova najve¢a prednost je u pruzanju
jednostavnog i razli¢itog korisni¢kog iskustva te privlac¢enje niZim cijenama. S obzirom da se
radi o promjenama, teSko je predvidjeti kako ¢e trziSna utakmica u buduénosti izgledati i koja
pravila ¢e morati ili ne morati pratiti poduzeca koja ¢e Zeljeti nuditi usluge bankarstva

potrosacima.

Zakljucno, preporuca se bankama da stavljaju veci naglasak na korisnicko iskustvo kako bi u

konacnici mogli ostvarivati vise profite. Testiranje odredenih pretpostavki koje su ispitanici u

102



istrazivanju naveli, a koje mogu znaciti vise profite te uspjesnu diferencijaciju i vise je nego
potrebno. Neka od ograniCenja zahtijevaju promjene od samog vrha banaka kako bi se
promjene mogle kvalitetno integrirati u cijelu kulturu i sustav banke. Za pocetak, potrebno je
(re)definirati strategiju banke, a nakon toga mapirati korisnicko putovanje kako bi se utvrdili

temelji za stvaranje znaCajne diferencijacije, odnosno percepcijskog monopola u konacnici.
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PRILOZI

Prilog 1. Podsjetnik za intervju

BANKA

1. Mislite li da je potrebno biti razli¢it na trzistu, odnosno pruzati diferenciranu ponudu
da bi banka uspjela?
2. Dali je banka u kojoj radite drugacija od drugih?
a. Ako nije
i. Postoji li banka koja je drugacija?

1. Po &emu je ona drugacija? Sto je glavni izvor?

b. Ako je

i. Sto je glavni izvor i za§to?

1. Na Sto se stavlja naglasak prilikom stvaranju diferencirane
proizvoda? Postoji li neka stvar prema kojoj se prilagodava
cijela ponuda?

3. Procesi vezani za ,,customer journey“ u kompaniji

a. Kako je strukturiran odjel marketinga u banci/odjel koji je fokusiran na
iskustvo potrosaca?

b. U koje dijelove lanca vrijednosti se marketing upli¢e pri stvaranju
ponude/vrijednosti za potrosaca? Koliku slobodu ima u upravljanju iskustvom
potroSaca?

i. U odjelu razvoja proizvoda, koji je stupanj kooperacije s CX odjelom?
ii. U kojoj mjeri podruznice banaka imaju slobodu u stvaranju ponuda i
kreaciji korisnickog iskustva?

c. Na koji nacin se mjeri iskustvo potrosaca?

i. Na koji nacin se pristupa rjesavanju odredenih problema koji se utvrde
da postoje kod potrosaca?
Na koje nacine predvidate i utvrdujete promjene koje se deSavaju na trzistu?
Koji dio korisni¢kog putovanja korisnika vam je najbitniji? Zasto?
Kako se trziSte segmentira?
Gradi li se iskustvo potrosaca prema proizvodu, segmentu ili procesuZz'
Za koje procese u banci bi rekli da su sterilni, odnosno da nisu uopée bitni za
korisnika?
i. Koliko vas drzava ograni¢ava u poslovanju?

KONKURENCHUA

S@ oo

Koliko je vazno imitirati trziSne ponude?

Na koji nac¢in osiguravate da se najbolje prakse od konkurencije kopiraju? Zasto?

U kojim aktivnostima smatrate da konkurencija najvise imitira vase poteze?

Pri odredivanju uvjeta ponude koju ima relativno svaka banka (primjerice zajam za
kredit) - koliko utjece ponuda konkurentskih banaka?

5. U kojoj mjeri su PayPal i fintech startupovi konkurencija bankama? Na kojem trzistu
posluju?

Howbdpe
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a. (B/K/T) Sto smatrate da je klju¢an element zbog kojeg su znacajni
potrosacima, a da banka to ne posjeduje?
b. Sto smatrate, na koje trziSte potro$a¢i smjestaju PayPal i fintech?

TRZISTE

1. U kojoj mjeri smatrate da potrosaci percipiraju razlike medu bankama?

2. Mozete li navesti neke elemente ponude vaSe banke za koje mislite da su u ofima
potrosaca diferencirane, a koje su nediferencirane?

3. Sto smatrate da je potrodadima najbitnije kod bankarskih usluga? Primjerice, kada
osoba uzima kredit, Sto joj je prva stvar o kojoj razmislja dok trazi informacije i
vrednuje alternative banaka?

4. Koliko mislite da je potrosac¢ima bitno iskustvo pri uzimanju kredita?

5. Smatrate li da bi potrosaci bili spremni platiti vise ukoliko bi iskustvo kod neke banke
percipirali boljim?

6. Sto ¢e najvise utjecati na buduénost iskustva potrodaca po pitanju bankarskih usluga?

7. Sto smatrate da je potroga¢ima najbitnija faza u cijelom procesu korisni¢kog putovanja?

8. Sto mislite kako potro$aci percipiraju online bankarstvo? Da li tu percipiraju PayPal
kao konkurenciju bankama?
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