Pozicioniranje

Nemojte nikad zaboraviti ono po cemu ste postali cuveni...
Fokus je kriticna tocka u svijetu konkurencije.

Jack Trout

Sazetak: Pozicioniranje je kao pojam preuzet iz ratne koncepcije “zauzimanja teritorija”
iz ¢ega se razvila analogija “borba za trziste”. Autori te koncepcije su to definirali kao
“borbu za ljudski mozak’, pa se najprije izlazu njihove temeljne ideje. U toj se borbi na-
stoje stvoriti konkurentska prednost kojima ¢e se nadmasiti konkurenciju na odabranom
podrudju. Druga je ideja vodilja autora fokusiranje na podrudja koja potro$aci smatraju
klju¢nim identitetom marke. Naime, $irenjem na druga podrudja, kako navode isti autori,
narusava se imidz i rasipaju snage. Proces pozicioniranja pocinje segmentiranjem, koje se
smatralo temeljem svake operacije na trzi$tu, a ovdje su prikazana i ogranicenja, koja se
danas zaobilaze lateralnom tehnikom, te ukazuje na nuznost glavne koncepcije u kojoj se
istice teznja da se utvrdi KOME je marka namijenjena i razlozi potro$nje - ZASTO?



Pozicioniranje je proces kojim se, posredstvom marketinskog miksa, utjece
na percepciju potrosac¢a o marki u odnosu prema drugim markama i alterna-
tivi. Prema toj koncepciji, i definicija koja je dugo vremena bila aktualna u kon-
kurentskoj borbi na trzistu, tezi se zauzimanju podrucja u kojemu stratezi zele
biti dominantni s obzirom na druge marke, §to bi u Zargonu ratne strategije bilo
zauzimanje teritorija. Stratezi ¢e pritom postaviti dvije zadace: (1) utvrdivanje sa-
dasnje pozicije u kojoj se nalaze marke; (2) utvrdivanje pozicije koju se zeli zado-
biti. Sadasnja pozicija znaci utvrdivanje stanja — gdje smo sada, kako nas doziv-
ljavaju potrosaci, gdje smo u odnosu prema konkurenciji. Naravno, to se odnosi
na situaciju koja se procjenjuje u sklopu redovnoga marketinga u tvrtkama, a u
novim pothvatima proucavaju se nie koje nisu pretjerano zauzete i koje pruzaju
izgledne mogu¢nosti. Kreativni smisao pozicioniranja je “zauzimanje” novog te-
ritorija u kojemu se procjenjuje dobitna kombinacija ili mogu¢nost za uspjeh. To
podrudje nije samo geografsko, ve¢ to moze biti i grupa potrosaca, segment koji
se tezi pridobiti. U stvaranju novog teritorija u kojemu se trazi podrucje djelova-
nja, analiziraju se i definiraju tri klju¢na elementa: (1) cijena ulaza, tj. znaci koje
atribute odabrati da bi se doslo do Zeljenog teritorija; (2) trendovi koji vladaju
u podrucju koje se zeli zauzeti; (3) trendovi koji se mogu predvidjeti. Pritom se
mora polaziti od temelja, a to je misija.
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POZICIONIRANJE

Temeljni model pozicioniranja



Prva strelica je “punja¢” procesa pozicioniranja. To je podruéje u kojemu se
nalazi inspiracija u potro$a¢ima, trendovima, konkurentskom ponasanju. Kad se
odredi segment, onda se dublje proucavaju motivacija, emocije i racionalni ra-
zlozi, uocavaju se ponasanja, zivotni stil. Druga strelica pokazuje razvoj strategije
usmjerene prema odabranoj, ciljanoj skupini. Pritom se nastoje procijeniti vlasti-
te snage, uociti slabe tocke protivnika, a ako je njegovo ponasanje za nas bitno,
ispraviti slabosti nakon cega slijedi akcija. Za uspostavljanje strategije postavljaju
se ciljevi, ciljana skupina, a na sve se to nadovezuje komunikacijska platforma.

Strelicom koja je usmjerena prema misiji Zeli se istaknuti da i pozicioniranje
djeluje na misiju — potvrduje je, jaca, slabi ili trazi promjene. Proces je reverzibi-
lan, jer se ve¢ samom misijom trazi mjesto, teritorij gdje se odigrava “bitka” za
potrosace. Obrnuto, pozicioniranjem se odreduje i misija, jer se trazi mjesto gdje
¢e stratezi usmjeriti snage prema postoje¢im prigodama na tom podrudju. Pri sa-
mom pozicioniranju treba procijeniti cijenu ulaza, trendove, definirati teritorij u
kojemu ¢e do¢i do izrazaja obiljezja marke i njezine jedinstvene prednosti, a tom
klasi¢nom pristupu valja dodati asocijacije, emocionalne veze, ideje koje marka
nosi i koje ¢e povesti potrosace. Iz toga se moze oblikovati model kao proces po-
zicioniranja.

Cijena ulaza Trzigni trendovi Teritorij marke koji treba zauzeti
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Zahtjevi Potrebe potrosaca,
kategorije trendovi iz kojih se
za igraca stvara pozicioniranje
na trzistu

REPOZICIONIRANJE IZ DOSADNE KATEGORIJE - PRST U PEKMEZU

Ovaj se prikaz odnosi na vrijeme od prije desetak godina. U praksi se projekt
nije realizirao u cijelosti pa se moze postaviti kao hipotet-
ski primjer koji se odnosi na kategoriju voca i povréa.

Najprije se Zeljelo utvrditi postojece stanje u kategoriji
i poziciju Podravke. Prema rezultatima ispitivanja dvije
fokusne skupine” u Hrvatskoj i Sloveniji, ispitanici su naj-

Podravka Apel: Rezultati fokus skupine u Zagrebu i Ljubljani, Zagreb, prosinac 1998.



vise povezivali Podravku s Vegetom (84 posto), juhama (69 posto), a s konzer-
viranim vo¢em mnogo manje (16 posto). Potro$aci su povoljno ocijenili kvali-
tetu (viSu od konkurenata), dobar izbor, vjeru u tradiciju (“Kad je od Podravke,
mora biti dobro”). No, cijelu su kategoriju - konzervirano voce - ocijenili do-
sadnom (“Nista se ne dogada”, “Stalno jedno te isto..”) — suprotno sje¢anjima
na dane kad je marmelada bila namirnica koju se s nestrpljenjem i$c¢ekivalo, iz
vlastite (bakine, mamine) radionice ili kao dar kupljen u prodavaonici. Prema
procjenama iz tih dana, konzervirano voce je bilo pretezito namijenjeno mla-
dima, koji su ga jeli sa slas¢u (nestrpljivo se dijete znalo uhvatiti s “prstom u
pekmezu”), a starijima je bila funkcionalna hrana. No, iz spomenutog istrazi-
vanja provedenog 1998." proizlazilo je da u Hrvatskoj i Sloveniji populacija do
35 godina sudjeluje sa svega 23 posto potrosnje u toj kategoriji.

Razgovori sa slu¢ajnim kupcima kao i s ispitanicima u fokus-grupama potvr-
dili su da potrosaci uopce nisu inspirirani kategorijom, da im je dosadna, da su
izgubili zanimanje i osjecaj ukljucenosti u vezi s tim proizvodima. Ta je katego-
rija slabo obuhvatila i mladu, nadolaze¢u populaciju.

Pri pokusaju objasnjavanja takvih stavova kupaca uzete su u obzir nove ten-
dencije u ponasanju i prehrambenim navikama - reduciranje slatkog, pojava
supstituta koje predvode namazi od ¢okolade, ljesnjaka i mlijeka (u toj je kate-
goriji u svjetskim razmjerima najjac¢a Nutella). Raste svijest o cijenama i ona je
jace izrazena ¢im se marka priblizava pojmu generi¢nosti (funkcionalni odnos
u kojemu nije izrazena preferencija marke). Podravka se percipira kao kompa-
nija s proizvodima visoke kvalitete i visokih cijena, ali je nizak stupanj svijesti
o marki preradenog voca i povréa vezanoj uz Podravku kao krovnu i izravnu
marku. Iz toga se mogu izvuci elementi za novo pozicioniranje i to je odli¢na
inspiracija za kreativne poteze.

Kad bi se Zeljelo promijeniti tu poziciju, moralo bi se po¢i od misije. Misija Po-
dravke, kao krovne institucije pozicioniranja, u to je vrijeme govorila o kreativ-
nom kulinarstvu, o kulinarskoj evoluciji medu ljudima $irom svijeta koji dijele
kulinarske korijene te o Zelji da se lokalni okusi osvjeze i ozive. To je poletna
podloga i ¢initelj na kojima se razvija kreativnost, oblikuje strategija, a kasnije
i komunikacijska platforma.

Sada bi trebalo nastupiti Zeljeno pozicioniranje. Kreativnost ¢e poceti kad se
pozicija “dosadnog” preokrene u poziciju veselja, radosti, iznenadenja, rado-
znalosti. Inspiracija se, primjerice, moze traziti u Zivotu obitelji kad je na oku-
pu, kad se bez svakodnevne uzurbanosti veseli i uziva (npr., vikend, blagdani,
izleti). Za to se mogu prirediti iznenadujuci okusi koji traze inovativnost kao i
iznenadujuca, atraktivna pakiranja s dodatnim vrijednostima, kolaci i masto-
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viti obroci. Na taj se nacin istice eksperimentalni pristup i dozivljaj. Funkcio-
nalni pristup, koji zahtijeva promjenu receptura, dizajna, moze slijediti nakon
toga. To su modificirani nacini razmisljanja koje klasici pozicioniranja nisu
stavljali u prvi plan. Medutim, takvu logiku namecu postavke na kojima se
temelje emocionalne veze i lateralni pristup kreativnosti.

Time bi se dobila podloga za prvu strelicu koja izlazi iz krovne misije, a po-
tom slijedi razrada druge strelice, tj. oblikovanje strategije. No, najprije valja
utvrditi ciljane skupine, npr.: primarnu ciljanu skupinu s kojom se komunicira
- mlade obitelji s djecom; sekundarnu — mlade koji ulaze u zrele godine; do-
datnu skupinu - starije jer oni sudjeluju sa 77 posto u sadasnjoj potro$nji. To su
mogucnosti, ali treba odabrati temeljnu (primarnu) skupinu za koju se razvija
proizvod, okusi, pakiranja, komunikacijske aktivnosti. To su kreativne obitelji,
veseli i mastoviti mali$ani, dinami¢na “studentarija’... Za dodatnu se skupinu
mogu razviti specifi¢ne funkcionalne strukture proizvoda u kojima se reducira
Secer, ali to je u prvom trenutku sekundarno.

U oblikovanju strategije moraju se procjenjivati vlastite snage (SWOT analiza),
kao $to je krovna marka, jaka distribucija, kompetentnost tvrtke, vjestine u
marketingu, R&D i dr. Ni$e na trzi$tu su mladi, koje nisu “osvojili” konkurenti,
pa to podrudje jo§ nudi nove moguénosti. Prepreke su: smanjeno zanimanje za
kategoriju, supstituti koji su u kategoriji zamijenili uzivanje vo¢nih slastica (¢o-
koladne kreme), a $eéer vise nema dobar imidz. Sto u tome moze prevladati?
Emocionalno nad racionalnim i - “prst u pekmezu”.

U ovom se procesu prikazuje kako spoznajom sadasnjeg stanja, pozicije, do-
lazi do sagledavanja novih mogu¢nosti - repozicioniranja, a ujedno i to kako se
na tim podlogama mogu razvijati inspiracija i kreativnost. Za kreativnost se moze
re¢i da ne dolazi sama od sebe, ve¢ treba razviti podlogu za inspiraciju iz koje ¢e
se razviti inventivnost i imaginacija. To bi bio doprinos tvrdnji da je marketing
spoj sistemati¢nosti i kreativnosti.

Slijedimo li autore pozicioniranja i njihovu misao o pronalazenja najbolje pozicije
u “glavi potrosa¢a” na konkurentskom trzi$tu, onda se mora obratiti pozornost
na podrucja konkurentskih prednosti. Pozicioniranje se kao koncepcija u bran-
dingu pripisuje J. Troutu i Alu Riesu, kojima se kasnije pridruzio S. Rivkin. Prva
dvojica su 1986. objavila ve¢ spomenutu knjigu: Positioning, The Batlle for your



Mind" - prvu koncepciju o komunikacijama u drustvu koje je previse zasi¢eno
tom pojavom (overcommunicated). Prema njihovu pristupu, marka stvara polozaj
(“poziciju”) u glavi potro$aca (zato i definiraju pozicioniranje kao - bitku za vas
um, nazor, sklonost) u kojoj se reflektiraju snage i slabosti tvrtke i njezine kon-
kurencije. Marka ¢e uspjeti ako pronade svoje mjesto, prazninu koju nije zauzela
konkurencija. Kasnije je Ries zajedno s Rivkinom objavio The New Positioning:
The Battle for Your Mind Escalates’, koja ve¢ u naslovu naglasava eskalaciju bit-
ke za naklonost potrosaca. Iz sadrzaja se moze razaznati kako se “rupe” sve vise
pune, nastaje kaos pa se treba $to viSe fokusirati kako bi se postigla jasna identifi-
kacija, raspoznavanje, specijalizacija. Buducnost ¢e pripasti onima koji tako rade,
naglasavaju autori i priklanjaju se stratezima koji zagovaraju analogiju poslovne i
vojne strategije. Njihova temeljna ideja nije u tome da mora pobijediti onaj tko
raspolaze vecom snagom koja stoji iza marke, ve¢ kako se ta snaga koristi, a to
znaci sposobnost marke da se pozicionira u glavi potrosaca s prednostima koje
ima u usporedbi s konkurencijom.

Pozicioniranje je svojedobno bilo pravi hit marketinga, jer se smatralo da su
sve faze koje slijede iz tog procesa samo “vrh sante leda’, a pogotovo komunika-
cije koje se oslanjaju na komunikacijsku platformu temeljenu na koncepciji pozi-
cioniranja. No ipak su neke postavke u danasnje vrijeme pretrpjele promjene, a
to se pogotovo odnosi na podrucje segmentiranja. I saim Kotler je dosao do spo-
znaje da “fragmentirano trZiste ostavlja malo prostora za nove proizvode koji
su klju¢na sastavnica za kompanije koje Zele rasti”’ To zahtjeva intervenciju i
u segmentaciji — ona treba djelomi¢no ustupiti mjesto razumijevanju potrosaca.
To ipak ne eliminira temeljnu zamisao pozicioniranja jer, i prema Kotleru, kor-
poracija mora u sadrzaju misije utvrditi podrucja u kojima ¢e djelovati, a birat
¢e podrudje u kojemu ¢e sa svojim snagama i sposobnostima postati superiorna
u usporedbi s drugima. Neke ¢e djelovati samo u jednoj djelatnosti, a druge ¢e
kombinirati razli¢ite (industrijska dobra, potro$na dobra, usluge i dr.). Podrucje
trziSnog segmenta obuhvaca vrstu trzista ili kupaca koje korporacija zeli opsluzi-
vati (ekskluzivni automobili - Porsche, djeca — Gerber).*

Iz tih razmisljanja proizlazi da proizvod mora nositi obiljezja koje ta ciljana
skupina moze valorizirati i prepoznati ih kao za sebe prikladne u pogledu atri-
buta, cijene, estetike, a marka je usmjerena na dozivljaj koji potrosaci ocekuju
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od nje. Tu dozivljajnu stranu se ne smije zanemariti u suvremenim tendencijama
pozicioniranja.

USPJESNI PRIMJERI

Kako bismo bolje razumjeli temeljnu misao pozicioniranja, dobro je prostudirati
uspjesne slucajeve iz prakse. Oni su ve¢ djelomi¢no spomenuti kad je bilo rijeci
o personifikaciji, jer je to emocionalni ¢initelj koji snazno djeluje na percepciju
potro$aca i njegov odnos prema marki. Tako je Absolut vodka uspjela s pozicijom
artizam prema etabliranim vodkama koje su imale visoki drustveni rang ili oznaku
porijekla. Harley Davidson je stil Zivota u odnosu prema funkcionalnosti japanskih
motora. The Body Shop je prirodna kozmetika u usporedbi s jakim markama kao
§to su Revlon, LOreal, Nivea i dr. Vegeta je kreativnost u usporedbi s funkcional-
nim dodacima jelu. To su tipi¢ni emocionalni ¢initelji kojima se ostvarila pozitivna
veza s potro$a¢ima i niama koje bi se mogle odrediti kao grupe koje iskazuju Zelju
za kreativno$¢u, slobodom, artizmom, mastovito$¢u. Tipi¢no dozivljajno pozici-
oniranje primijenile su i druge tvrtke — Virgin, Kinder jaja, YouTube, iPhone... (u
podrucju iPhone mogao bi se odigravati zanimljiv razvoj — hoce li se multinamjena
te stvarcice pokazati uspje$nom, ili je to samo privremeni hit kojim se, prema kon-
cepciji autora pozicioniranja — izgubio fokus?)

Nesto zaokruzenije se mogu navesti jo§ dva primjera u kojima se jako naglagava
klasi¢an pristup u trazenju konkurentskih prednosti.

Jedan od uspjes$nijih primjera pozicioniranja je Wal Mart i to ne samo zbog nacina
razmisljanja koje je primjereno velikom, zahtjevnom trziStu, ve¢ i zato jer se taj
model moze primijeniti u brojnim situacijama kao poslovna strategija. Ideja dolazi
od Sam Waltona, utemeljitelja Wal Marta. Krenuo je od toga da u predgradima
nema skupih butika, ve¢ jeftinih hipermarketa. U butike se ide u centar grada, a u
masovnu kupnju u predgrada, gdje Zivi stanovnistvo slabije kupovne mo¢i. Zato se
Wal Mart isklju¢ivo usmjerio na predgrada te zadrzao niske cijene ne samo svojih
privatnih marki ve¢ i poznatih. On je, zajedno s P&~G-om, uveo koncepciju “Every
day low price” i tako su strategiju niskih troskova podredili izboru marki i jedinica
s visokim obrtajem (prema koncepciji category managementa koju je prvi uveo i to
opet zajedno s P&G), distribucijom bez skladista i velikim obujmom prodaje.

Drugi je lansiranje Macintosha 1984.

U pozicioniranju tehnic¢kih dobara cesto susre¢emo
polaziste koje racionalno konfrontira kvalitete proi-
zvoda konkurencije. U Macintoshovoj definiciji, pri-
godom lansiranja 1984., to je bilo drukéije i posebno,
jer se u njoj odrazava vrijednost proizvoda koja se




temelji na elementima proslosti, dinamike, izazova i proaktivnosti. To je $kol-
ski jasna definicija pozicioniranja, jer je kratka i elegantna, distinktivna, a zbog
promisljeno definiranih atributa treba je pro¢itati i u originalu: “Macintosh is
advanced personal productivity tool for knowledge workers”.

Evo i objasnjenja tih elemenata koji su kasnije bili tiskani u Macintoshovim
publikacijama.

Napredno: Primjenjuje se tehnologija (interno je zovu “Lisa”) koja odreduje
nisku cijenu zbog niskih troskova, a standardi vrijednosti su vrlo visoki. Nave-
deni su i elementi po kojima se u to vrijeme Macintosh razlikovao od drugih:
menu, grafika, windows, “integriraju¢a implikacija’, mi$ i dr. To omogucu-
je brzo ucenje i pocetnicima i stru¢njacima, $to sigurno obecava i osigurava
uspjeh u buduénosti.

Osobno: Tu prednost u to vrijeme izrazavaju prikladno$¢u za manipulaciju (za-
uzima 30 posto prostora i tezine u usporedbi s tadasnjim IBM-om), te moguc-
noscu prikljucivanja u razne sustave. Osobnost isticu sloganom:”Macintosh
fits. On your desk and in your live”.

Sredstvo za produktivnost: Ovdje isti¢u koliko PC djeluje na povecanje pro-
duktivnosti, ali posebno naglasavaju dimenziju koja je izazvala pozornost i
interes za Macintosh: usporedba s telefonom, “desk appliance”. Ta se njihova vi-
zija, ili bolje re¢eno pozicioniranje iz 1983., i ostvarilo. Danas moderni ¢ovjek
zaista ne moze ni zamisliti Zivot bez PC-a — na svom stolu i u svom Zzivotu.

“Knowledge workers”: Definiraju se u svojim personalnim sistematizacijama
kao profesionalno izvjezbane osobe koje su plac¢ene da procesuiraju informa-
cije i ideje u planove, izvje$c¢a, analize i budzete. Smatraju da su to ljudi koji
su kompjutorski “naivci’, te trebaju brzo i lako uciti, a onda ¢e modi i lakse
obavljati svoj posao. I taj dio vizije se ostvario tako da ni u jednoj ozbiljnoj
kompaniji takvi zaposlenici ne mogu biti bez kompjutora.

Ciljana grupa: U svom su programu potencijalne potrosace (“Knowledge
workers”) procijenili po vaznosti i podijelili ih u tri grupe: 27 posto u velikim
kompanijama, 27 posto u malima i 46 posto u srednjima. Tome su dodali znan-
stvene ustanove i potro$ace koji ¢e PC imati kod kuce.



Usmjerenja poznatih marki se takoder odnose na segmente: Benetton je za
mlade, koji Zele biti veseli, $areni, cool; Boss je za poslovne ljude koji zele biti ele-
gantni, u trendu odijevanja a marka nosi i simbol statusa. Mora se znati i tko je
konkurencija: Mercedes se ne¢e okomiti na Fiat, ve¢ na BMW; Podravka ¢e u po-
dru¢ju marmelada promatrati Donu i dolazece iz inozemstva, a Kras Milku. Po-
stoji ¢itava skala putova i nacina na koji se konkurira i za to se razvijaju strategije
na svim podru¢jima koje obuhvaca tvrtka: proizvod, marka, distribucija, cijene
i dr., ali se mora znati kome je namijenjena usluga, proizvod (segmenti) i s kim
se natjece (konkurenti). Za to su potrebni izvori i sposobnosti kako bi se moglo
graditi konkurentske prednosti koje ¢e biti djelotvorne i snazne na odabranom
podrudju, a isto tako i odrzive u suceljavanju s promjenama u okruzenju i djelo-
vanjem konkurencije.

Samo pozicioniranje je specifican nac¢in djelovanja zbog toga da snage tvrtke
dodu do izrazaja u odabranom podrudju i da se izraze kao prednosti. Armstrong i
Kotler naglasavaju’ da je “kljuc za pridobivanje ciljane skupine potrosaca i izgrad-
nju profitabilnih odnosa s njima - razumijevanje njihovih potreba bolje nego $to
to radi konkurencija i sposobnost da im se isporucuje vise vrijednosti... superi-
orne vrijednosti... ¢ime se postize konkurentska prednost” Ve¢ina autora smatra
da je pozicioniranje isticanje pojedinih obiljezja proizvoda kako ih dozivljavaju
potrosaci u usporedbi s proizvodima konkurencije, a strateski pristup treba od-
govoriti kako se u tom podrudju uspjesno boriti s konkurencijom unutar ciljane
skupine. Primjerice, Urban i Star® navode da je “..pozicioniranje smjesteno u ci-
ljani trzidni segment i govori nam kako se mozemo najucinkovitije natjecati u
tom segmentu.”

T. Levitt u knjizi Thinking About Management iz 1990. upozorava:” “Diferen-
cijacija je najvaznije takticko i stratesko sredstvo koje kompanija mora angazira-
ti konstantno... Sve se moze diferencirati — sapun, pivo, banke, kreditne kartice,
obrazovanje, servisi... Nema razloga za bilo koju kompaniju da upadne u stupicu
obi¢ne trgovacke robe i tako joj za konkurentsku borbu preostaje samo cijena. Po-
vijesno gledaju¢i, kompanije koje su odabrale taj put i ostale na toj stazi, iako jako
snizuju troskove - gase se” Diferencijacija se postize na mnogo nacina, kao §to
su: inovativnost, nastojanje da se bude prvi, dodavanjem atributa marki, zadobi-
vanjem povjerenja, biti u trendu ili kreirati novi trend, otkriti i skrivene potrebe,?

Armstrong i Kotler, Marketing: an Introduction, n. dj., 209.

¢ G.L.UrbaniS$. H. Star (1991.) Advanced Marketing Strategy. New Jersey: Prentice-Hall, 134.

Prema navodima iz J. Trout, Differentiate or Die, n. dj., 25.

To su potrebe koje nisu izrazene i iznenaduju kupce kad se ponudi beZi¢no glacalo, skoro ne¢ujni automo-
bil, kava i ¢aj u vre¢icama i dr.



uklju¢ivanjem potro$aca, visokom razinom usluznosti,” zadobivanjem sklonosti
malih u pobjedi velikih itd. Tome jo$ treba dodati stupanj emocionalnosti marke,
zatim marke kao dozivljaja i marke kao ideje, pa se tako onda moze osuvremeniti
prijasnja koncepcija pozicioniranja.

U zajedni¢kom knjizi Armstrong i Kotler'® smatraju da je “..pozicija proizvoda
put, nacin kako potro$a¢ definira njegove atribute — mjesto koje zauzima proizvod
u potrosacevoj svijesti u u usporedbi s proizvodima konkurencije” Navode da se
u postupku pozicioniranja mora utvrditi misiju i viziju kako bi se znalo kako ¢e
marke djelovati i $to ¢e biti.'"! Time se potvrduje teza da u procesu stvaranja mar-
ke treba primijeniti holisticki pristup, koji pocinje vizijom a temelj mu je misija.
Autori smatraju da iza jake marke stoji pozicioniranje na temelju njezinih atributa
i koristi, te da koristi u pozicioniranju imaju visi rang od atributa. To obrazlazu
primjerom Dovea koji ima atribut kreme za ¢is¢enje koze, ali ¢e u komunikacijama
jace djelovati korist za potrosaca — mekana koza. U komunikaciji uspjesnih marki
agencije se manje oslanjaju na atribute koje se moze uociti racionalno, a vise na
stvaranje iznenadenja, strasti i odusevljenja.'? Takva je evolucija u pristupu jasno
vidljiva - iz funkcionalne u emocionalnu korist - $to potvrduje i Dove u akciji
“Stvarna ljepota” kojom je taj pojam protegao na sve Zene ¢ime se odmaknuo od
naglasavanja koristi, te naglasio dozivljaj koji valorizira zensku ljepotu.

Ovdje treba upozoriti i na nedostatak te koncepcije koji se ogleda u tome §to
se sve poduzima i dogada - dodatna vrijednost, korist, atributi i prednosti - u
usporedbi s konkurencijom. To je priznao i sam Kotler, govoreci o potrebi late-
ralnog nacina razmisljanja, tj. o potrebi osuvremenjivanja koncepcije, pa je kao
novum naveo stvaranje novih trzista ($to je ucinio Ferrero s Kinder jajem, a onda
i YouTube, Red Bull i dr.). Dakle, nova koncepcija je novo trziste ili nova ideja
koju se slijedi, a ne vi$e usporedbe s konkurencijom. Nije rije¢ samo o promje-
ni paradigme, koja moze biti prevladavajuca u poslovanju, ve¢ i o samoj situaciji
koja se mora uociti kao prigoda za strateski potez. Razlika je u odnosu prema
strategiji. Pozicioniranje, onako kako je prvotno zamisljeno, zagovara fokusiranje
na proizvod ili segment. Cim se skrene s fokusa na postojecu kategoriju, narusava
se identitet (Podravka nije kava, Franck nisu juhe, Pliva nije prehrana, Microsoft
nisu lokomotive...), kadrovi gube fokus i ne udubljuju se u potrosace u svojoj
domeni, sredstva i izvori se raspr$uju.

Trgovacki lanac Tesco se u svijetu pro¢uo po usluznosti kupcima — Every Little Help.
Arsmtrong i Kotler, Marketing..., n. dj., 205.

1 TIsto, 242.

Isto.



Medutim, u lateralnom razmisljanju dolazi se do ideja koje mogu biti izvan
prijasnjih fokusa. Internetsko poslovanje je razvilo ideju internetske kupnje. Knji-
ge se ne moraju prodavati samo u knjizarama, ve¢ i preko interneta. Isto tako se
mogu narucivati putne karte, rezervirati ljetovanje, poslovati s bankama itd. Do-
lazi se i do druk¢ijih ideja gdje se poslovi sinergijski povezuju. Primjer su banke
koje se povezuju s osiguranjem - ili s ve¢ postoje¢im poznatim osiguravaju¢im
ku¢ama (Zagrebacka — Allianz; Podravska, PBZ, Istarska, Medimurska, General-
turist — Generali). Tu ne treba biti iskljuciv kao $to su to zagovornici opcija koje
zagovaraju kreativnost i emocionalnost, ve¢ bi trebalo dopustiti da se opcije mogu
birati i kombinirati.

Evo kako Kotler sada razmislja: “Pozicioniranje podrazumijeva izbor odrede-
nih znacenja i njihovo isticanje. Selekcioniranjem logi¢nog znacenja nekog pro-
izvoda moze se ograniciti u otkrivanju novih koncepcija’.** To je samo znak da
se uz postavke klasi¢nog pozicioniranja mora usvojiti nacelo lateralnog raz-
misljanja koje dopusta izlaze iz okvira, kao i to da se diferencijacija ne temelji
samo na logi¢nim i funkcionalnim svojstvima. Razlika u idejama nije razlika u
proizvodu, ve¢ moze biti dozivljajna ili organizacijska u smislu - kako organizira-
ti biznis? Hipotetski primjer — dva restorana. Oba imaju veliki izbor, ali u jednom
se konobari odijevaju drukéije za rucak, veceru i praznike, u pristupu gostima
uvijek nesto posebno istaknu. Ovaj drugi ima ideju, doZivljaj i o tome se prica pa
moZe nastati ¢ak i mit. Pogledajte na internetu ponudu hotela (primjerice na slici:
Jungbrunn, Austrija): jedne predstavljaju samo lijepe zgrade dok se u drugima
domacini smijeSe, prireduju dogadanja, izlaze gostima u susret. To je ideja koja
privladi.

Kad se pozicioniranje shvati na suvremeniji na¢in, onda se moze re¢i da je ono
svrsishodna sastavnica ideje marke i temelj za komunikacijsku platformu. S ogla-
$avanjem se moze poceti tek kad se dovrsi podloga za proces pozicioniranja. Bez
te podloge profesionalne oglasivacke agencije ne mogu zapoceti komunikacijski
proces (doslo bi do tzv. ¢initelja neobveznosti koji spominju Ries i Rivkin), a taj
posao mora zavrsiti oglasivac. Kad se promatra logika stvaranja procesa pozicio-
niranja, onda se moze zakljuciti da na njega utjecu cinitelji iz okruzenja (potrebe
i zelje potrosaca, motivacije, trendovi, konkurencija), ali i iz podrucja menad-
zmenta — proizvod (kvaliteta, aplikativnost, dizajn), cijena (razina), prezentacija
(pakiranje, prodajno mjesto), podru¢je distribucije i mjesto gdje se prodaje, ko-
munikacijske aktivnosti. Okruzenje, dakle objektivne ¢initelje, treba dobro proa-
nalizirati i prikupiti relevantne ¢injenice koje ¢e se odabrati za zariste djelovanja i

B Ph. Kotler i Trias de Bes, Lateral Thinking, n. dj., 34.



to se onda prenosi na podruc¢je menadzmenta gdje se oblikuju aktivnosti kojima
¢e se odgovoriti na zahtjeve trzi$tu, a to su subjektivni ¢initelji u kojima dolazi do
izrazaja sustavni pristup, razumijevanje potrosaca, kreativnost, sposobnost, volja
kao i raspolozivost izvora.

Segmentacija je kriti¢na toc¢ka u pozicioniranju, jer se po-
gre$nim ili povr$nim odredivanjem ciljeva moze promasiti
cijela komunikacijska strategija i to od biranja medija, sred-
stava i rje¢nika kojim se obraca auditoriju. Postavke i svrha
segmentacije proizlaze iz tvrdnje da razli¢itim segmentima
odgovaraju razlicite strategije pozicioniranja, komunici-
ranja i, konacno, razli¢iti identiteti marke, pa prema tome

titeta. Kad se dobije takav pregled, onda se u sljedecoj fazi odabire ciljana skupina
ili skupine, odnosno segmenti koji su prikladni kao ciljevi za poslovnu aktivnost
i s kojom ¢e se komunicirati. Tada se utvrduje pozicija u toj skupini koja govori
o polozaju u usporedbi s konkurencijom, kako su prihva¢ene marka i poruka u
ocima potrosaca.

I tu se mora uociti ogranic¢avajuce podrudje, jer se homogenizirane skupine
dobivaju sve teze. Stoga ne treba pretjerivati i pod svaku cijenu sve potrosace
razvrstavati, jer su ve¢ i oni na razli¢itim geografskim podrucjima postali sli¢ni
zbog globalnih tendencija u komunikaciji uopce. Kreiranje ideje koju se prihvaca
i koju se slijedi postaje sve vaznije, a §to je uoceno jo$ u doba kad se stvarao po-
jam new marketing na globalnom planu, pa se spominje “za potrosace koji se vole
poistovjecivati s umjetno$éu” (Absolut)...”biti kreativni u kulinarstvu” (Vegeta)...
“traziti slobodu” (H. Davidson)... “pripadnik nove generacije” (Pepsi) itd. Takve
se ideje onda usmjeruju na Sire podrudje, na potrosace koji se svrstavaju uz njih.
Taj je pristup karakteristi¢an za emocionalni i kulturoloski branding.

Segmentacija i nacela pozicioniranja su i dalje korisni, ali su nedostatni te im
je potrebno dodati dimenziju kreativnosti. Stoga vie nisu dovoljni samo klasi¢ni
pristupi istrazivanja trzista, ve¢ valja uci dublje u dusu potrosaca, zivjeti s njima,
razumjeti njihove teznje i Zelje, ali i strahovanja, frustracije koje proizlaze iz Zivo-
ta u suvremenom drustvu. Za to je potrebna i $ira kultura, novi nacini djelovanja,
promatranja, razgovora, psiholoski, antropoloski i socijalni pristup, mogu¢nost
predvidanja dolazeceg. Prikaz potrosaca kao broja je samo gledanje unatrag,



ako se uz to ne razvija dimenzija jaceg pronicanja u psihologiju pojedinca i u
drustvene odnose.

Pristup segmentaciji koji se danas ¢esto koristi u marketinskoj terminologiji
i prakti¢noj primjeni, definirali su Bonoma i Shapiro jo§ 1983.,' a aktualan je i
danas. Taj model obuhvaca nekoliko vrsta segmentacija: geografsku, segmentaci-
ju prema ponasanju potro$aca, demografsku, psihografsku, segmentaciju prema
korisnosti (tzv. benefit segmentacija). U teorijskom pristupu, u praksi instituta za
istrazivanje trziSta kao i oglasivackih agencija susrecu se razlicite inacice i podje-
le. Rocco i sam kaze da “.. postoje nebrojene moguc¢nosti segmentacije”, pa pre-
porucuje model podjele prema znac¢ajkama potrosaca (geografska, demografska i
psihografska segmentacija), zatim prema obiljezjima situacija kupnje, kao $to su
ocekivane koristi, uporaba, poznavanje i namjena, te uvjeti kupnje.'”

Geografska segmentacija je najjednostavniji na¢in odabira trzista. To moze
biti usko, lokalno trziste, regionalno ili dio medunarodnoga na koje se tvrtka (ili
marka) fokusira u svom poslovanju. Na tim podru¢jima se odabiru posebne cilja-
ne skupine potrosaca i detaljno se navode njihova obiljezja.

Segmentacija prema ponasanju potrosaca (behavioral segmentation). Pri
istrazivanju trzista tezi se identificirati skupine prema ucestalosti trosenja ($to
je jako naglaseno u ponudama istrazivackih institucija), tj. uocava se potrosa-
¢e koji Cesto trose proizvod, marku. Oni su vazni kao ciljana skupina jer imaju
svoju ekonomsku tezinu. Medutim, kao ciljana skupina u komuniciranju mogu
se odabrati i potrosaci koji tro§e manje, pogotovo ako se Zeli prosiriti krug po-
trosaca, povecati prodaja utjecajem na takvu skupinu, §to izaziva promjene i u
pozicioniranju marke, jer joj se moraju dodati nove vrijednosti kako bi se ona
privukla.

Demografska segmentacija odnosi se na standardne statisticke pokazatelje
neke populacije, npr.: godine, spol, zanimanje, etnicka pripadnost, mjesto stano-
vanja (grad - selo), itd. Kao ciljana skupina mogu se navesti, npr. djeca, mladi,
sredovjecni, kucanice, itd., no to nije dovoljno i ne govori nista onome tko mora
donositi odluke. Stoga bi takva segmentacija trebala biti i suptilnija ili specifi¢ni-
ja, npr. “upravo vjencani’, umirovljenici, mladi bra¢ni parovi, obitelji s djecom,
samci, majke itd. Suptilnost je rezultat kreativnijeg razmisljanja koje se kasnije
izrazava u oblikovanju proizvoda i pakiranja i u komunikacijskoj aktivnosti. Nije
vazno samo reci da je marka namijenjena djeci, nego kako je ona za njih pozicio-
nirana i stoga se preporucuje specifi¢nija segmentacija.

4 T.V.Bonoma i B. Shapiro (1983.) Segmenting the Industrial Market. New York: Free Press.

5 F Rocco, Marketinsko upravljanje, n. dj., 76.177.



Psihografska segmentacija se temelji na osobnosti potrosaca i njihovoj mo-
tivaciji u potrosnji. Poznavanjem motivacija moze se sigurnije predvidjeti $to ¢e
potrosaci kupovati, kako ¢e reagirati na poruke u komunikacijskoj aktivnosti.
Razvrstavanjem prema motivima nastoji se identificirati skupine, koje ipak pove-
zuje nesto zajednicko, cemu se moze prilagoditi rje¢nik komunikacije. Medutim,
ni to se ne moze prihvatiti mehanicki, jer je motivacija usko povezana s osobom
koja odlucuje o kupnji. A. Palmer smatra da se u praksi rijetko dogada da se odlu-
ke o kupnji donose individualno, bez ikakvih referenci prema drugima. Upucuje
na jedinicu u kojoj se donose odluke (decision-making unit) i u kojoj su udruzeni
oni koji, kao reference, utje¢u na kupnju, oni koji “otvaraju vrata” (gatekeepers), a
to su u vecini slucajeva komercijalisti u trgovinama, zatim su u jedinci jo$ i kupci,
te krajnji potrosaci, kao i oni koji donose odluke, $to je analogno ponasanju u
obitelji. Palmer tu sloZenu interaktivnu situaciju obja$njava na primjeru djece na
koje se utjece odgojem, kao i oglagavanjem, gdje se cesto postavlja pitanje eti¢no-
sti jer se zna da djeca rade pritiske.'® To se osobito moze primijetiti kad mladi lju-
di dolaze u butike u drustvu s vr$njacima, dugo prevréu robu, a potom se vracaju
s roditeljima i s njima donose odluku o kupnji.!” Iz toga proizlazi da se motivacija
mora usko povezati sa segmentima, a unutar toga treba prepoznati tko utje¢e na
kupnju i odlucuje o njoj. Zlouporaba utjecaja postavlja se kao pitanje eti¢cnog od-
nosa prodavaca prema kupcima.

Segmentacija prema korisnosti uzima u obzir stajali§ta potrosaca prema mo-
delu uporabe, odnosno prema korisnosti koju oni percipiraju na odredenom tr-
zistu. Korisnost je termin iz podrudja tradicionalnog marketinga koji polazi od
teorije korisnosti prema kojoj potrosa¢ svjesno odabire ($to nije u skladu s psi-
holoskim postavkama o prevazi emocija pri odabiru). Koristi dolaze iz svojstava
proizvoda ili njegovih performansi. Potrosa¢, prema tom modelu, procjenjuje
svojstva prema vaznosti i odabire proizvode s najve¢im zbrojem korisnosti. Sve
$to ide u taj okvir naziva se ucinak ili imidz marke. Benefiti ili blagodati proizvo-
da su zapravo njegova obiljezja: brzina i kapacitet za prijevozna sredstva, zastita i
bjelilo za zubne paste, TV - jasnoca slike, za osobna rac¢unala brzina, teZina, va-
rijacije izvodenja, veze; za automobile snaga motora, izgled, pouzdanost, za pra-
$ak za pranje namjena i djelovanje, itd. Kad se uzmu u obzir definicije svojstava
proizvoda onda bi se, prema takvim teorijama, na tome trebala graditi i dife-
rencijacija. No kad M. Porter opisuje diferencijaciju u kontekstu konkurentskih
prednosti, onda govori da ta obiljezja moraju biti “Siroko vrednovana od strane

' Prema A. Palmer, Principles of Marketing, n. dj., 176-178.
7 Vi$e o tome u Z. Pavlek, Uspjesna prodavaonica, n. dj.



potrosac¢a’'® To vrednovanje ipak ve¢ pripada u svijet doZivljaja, emocija, vjero-
vanja, jer Dove moze biti za 40 posto skuplji od sapuna istih svojstava privatne ili
manje poznate marke.

Ta segmentacija prema korisnosti trebala bi otvoriti temeljno pitanje opredje-
lienja za marku - ZASTO? No to ipak ima samo ograniceni domet jer se ni odluke
o kupnji na temelje samo na racionalnim analizama i usporedbama, a ni uporaba
nije vezana isklju¢ivo uz korisnost. Kupnja i uporaba su vezane uz asocijacije koje
odrazavaju emocionalni odnos potro$a¢a prema marki. Podravka juhe su vezane
uz rucak (toplina doma), telefonske kompanije se bore za “smanjenje udaljeno-
sti’, uporaba laganih i dijetalnih proizvoda upucuje na zdravlje, vitku liniju. Marke
odjevnih predmeta upucuju na izgled, pripadnost i ponasanje, a to se izrazava kao
sportski stil, sve¢ani izgled, hipi, konzervativni, seksi itd. U prehrani je karakteri-
sti¢no vrijeme konzumiranja, kreativnost kuc¢anice. Laka uporaba' i jednostavnost
sve su vazniji argumenti za primjenu tehnickih sredstava, kao i u prehrani.

Najveci problem za istrazivace su uvijek bili odgovori potrosaca kojima se oni
zapravo ne otkrivaju, ve¢ odgovaraju onako kako bi htjeli da ih dozive okruzenje
ili anketar. Zato u potrosace treba proniknuti na drugi nacin: ulazenjem u pojedi-
ne skupine, drustva, bliskim druzenjem, razgovorima, razumijevanjem njihovih
osjecaja, htijenja, strahova i frustracija. U sustavnom pristupu i istrazivanju su
prikladne projektivne tehnike, a pogotovo personalizacija kojom se najbolje ot-
kriva odnos potrosaca i marke.

Keller napominje da potro$aci cesto rangiraju marke prema njihovoj cjenovnoj
skali u kategoriji. Prema tome, “.. politika cijena moze izazivati asocijacije po-
tro$aca kao razinu ranga u kategoriji kao i tome odgovarajuce promjene i inacice.
Drugim rije¢ima, strategija cijena moze diktirati kako ¢e potrosaci kategorizirati
cijenu prema marki (nisku, umjerenu ili visoku) i kako ¢e tvrtka ili fleksibilni po-
tro$aci dozivljavati cijenu (s ve¢om ili manjom suzdrzanosti).”*

18 M. Porter (1985.) Competitiv Strategy. New York: The Free Press, 14.
¥ Prije dvadesetak godina su propagandne poruke o brzoj i lakoj pripremi jela izazivale suprotan ucinak
- osjecaj krivnje, a kucanica koja kupuje takvu hranu se smatrala “lijenom”. Danas se, medutim, naglagave
$tednja na vremenu, uz brzu pripremu i lijep izgled ukusnog jela $to potice kreativnost kuc¢anica. “Lako za
uporabu” i Porter navodi kao element diverzifikacije.

2 K. L. Keller, Strategic..., n. dj., 183.



Iz toga proizlazi da je cijena vazan dio identiteta marke, a to je posebno izra-
zeno u modi, automobilima, nakitu, luksuznim proizvodima uopce. Razina cijene
odgovara percepciji potrosaca, pogotovo za automobile. BMW je skuplji od marki
iste klase, Toyota je u srednjoj kategoriji, a u donjoj Kia. Mercedes je skuplji od
Lexusa istih performansi jer njegova cijena proizlazi iz kumuliranog vjerovanja
u kvalitetu i status. Cilj menadzmenta je da razina dozivljaja marke, imidza bude
vaznija od cijene, ali je cijena, kao vazan dio identiteta, indikator kvalitete u per-
cepciji potrosaca. Niza cijena izaziva nepovjerenje, ali odgovara segmentu kupaca
s manjim prihodima. Visoka cijena ulijeva povjerenje, a vrlo visoka je samo za
usku niSu. Za Rolex nije vazna cijena, vazno je — imati ga. Armstrong i Kotler na-
glagavaju da ¢e “..na kraju potrosa¢ odluciti je li cijena prava ili ne. Kad potrosa¢
kupuje proizvod, on mijenja nesto od vrijednosti (cijena) da bi dobio nesto od
vrijednosti”*

Granice u odlucivanju prema cijeni nisu uvijek jasne, jer se potrosac pri odluci
o kupnji opredjeljuje racionalno ili emocionalno, a tu je problem razgranicenja.
Npr., moglo bi se reci da se racionalne odluke o kupnji jeftinih proizvoda donose
na temelju raspolozivih sredstava i povoljnih cijena, a skupih proizvoda na te-
melju odnosa percipirane kvalitete i cijene, te informacija koje su za potrosaca
posebno zanimljive, kao i posebnih usluga. Emocionalne odluke o kupnji jefti-
nih proizvoda temelje se na utjecaju masovnih komunikacija, dozivljaju kupnje i
imidZu s obzirom na moguc¢nosti i raspolozivosti, zatim modu i trend, a o kupnji
skupljih proizvoda na temelju snaznog interesa, savjeta, posebno izrazenog imid-
za kvalitete, visoke mode, prestiZa, zZelje da se promovira ili potvrdi status i priuste
dozivljaji koji omogucuje pripadnost visem drustvenom ili kupovnom rangu.

Cijene djeluju pozitivno na imidZ ne samo zbog motiva i statusa potro$aca ve¢
i na percepciju kvalitete zato jer u kupaca stvaraju osjecaj sigurnost i izazivaju po-
vjerenje. U Hrvatskoj su kupci lojalni proizvodima poput Vegete, iako je najsku-
plja u svojoj kategoriji kao i Franckovoj kavi i vitaminskim pripravcima Cedevite.
Kad je rije¢ o takvim markama konkurenciji ne pomaze maksimalno sniZavanje
cijena, $to dokazuje ogranic¢ena potro$nja konkurentskih marki iz inozemstva ili
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domacih koje ni s nizim cijenama ne mogu oteti primat etabliranim markama.
Prema navedenim kriterijima, pri odluci o kupnji prevladavaju emocionalni ra-
zlozi.

Percipirana kvaliteta vazan je element vrijednosti marke, a ona je ujedno i
klju¢na strateska varijabla za mnoge tvrtke. Stoga se kvaliteta ¢esto navodi u misi-
jama kao vazna zadaca tvrtke, a ona je i klju¢ni element u pozicioniranju marke.
Percipirana kvaliteta je usko povezana s cijenom, ali se cijena mora i opravdati - i
to uvjerenjem u kvalitetu. Neke kategorije mogu prijeci u prestizne marke (pre-
mium price brands), ako je kvaliteta u percepciji potrosaca jaka, inace idu u tzv.
cjenovnu kategoriju gdje je motiv za kupnju - jeftinoc¢a. U tom pogledu sli¢na
stajalista zastupa i T. Kesi¢*?, koja navodi da cijena oznacuje kvalitetu proizvoda u
svijesti ve¢ine potrosaca. Uvodi jo$ jedan pojam - “posteno cjenovno pozicioni-
ranje” marke proizvoda koje se postavlja na temelju prihvatljive tocke koja mora
biti prethodno utvrdena na temelju istrazivanja. T. Kesi¢ navodi da se prestizno
cjenovno pozicioniranje postize na temelju spremnosti potrosaca da plati visu ci-
jenu radi dobivanja odredene marke proizvoda.”

Niske se cijene primjenjuju kad nema drugih argumenata koji bi bili uvjerljivi
za potro$ace, kao $to se to navelo u zapazanjima autora New Positioning. Medutim,
ni to podrudje nije tako jednostavno. Niska cijena i povjerenje idu zajedno ako je
to rezultat drugih kompleksnih aktivnosti. Npr., Wal-Mart u cijelome svijetu ima
niske cijene (“Svaki dan niska cijena” ili “Uvijek niska cijena”), kao i P&G. Me-
dutim, iza toga stoje akcije, promocije, uvjeravanja da je kvaliteta ostala, a da se
ustedjelo eliminiranjem nepotrebnih troskova. Niza cijena ne mora uvijek znaciti
urusavanje imidza, kao $to to dokazuje i primjer Virgin Atlantic Airwaysa koji ima
nize cijene od British Airwaysa, a k tome nudi jo$ i dozivljaj zabave i humora.

Trendovi se moraju vrlo dobro poznavati; treba znati $to je vazno i aktualno odre-
denoj skupini potrosaca ili ¢ak ¢itavu drustvu. Potrebno je promatrati, slijediti i
pratiti Sto se dogada, a onda istraziti, odnosno analizirati dobivene elemente radi
odredivanja njihove vaznosti i tezine u utjecaju na poslovanje, kreiranje marke i
komuniciranje. Trendovi su stalno podlozni promjenama. Potro$aci stalno mije-
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njaju paradigme pa je za pozicioniranje vazno - biti u tren-
du, pratiti nove tendencije i redoslijed vrijednosti, pa ako
se moze, a to se osobito odnosi na globalne marke, stvarati
trendove koji drugi slijede.
I u nasoj zemlji sve veli prostor u $irokoj potros$nji dobivaju
inozemni trgovacki lanci koji privlace kupca na dozivljaj kupnje pa se u njima
ljudi zadrzavaju i po nekoliko sati, §to znaci da nastaje novi utjecaj na promjene
u zivotnom stilu. To je vrlo izrazeno ¢ak i u prehrani, jer se u hipermarketima
otvaraju nove mogucnosti i novi izazovi (npr., gotova jela od morskih plodova,
salate, losos, sirevi...).

U pogledu komuniciranja s potrosa¢em doslo je takoder do velikih promjena.
Potrosacu se vide niSta ne moze nametnuti; on Zeli $to vise odlucivati sam, zeli

dobiti osjec¢aj ukljucenosti, Zeli zivot uzeti u svoje ruke. Stoga je u komunicira-
nju ukljucivanje potrosaca dobilo na vaznosti, pa raste broj klubova potrosaca u
prodaji (Tengelmann, Tesco i dr.) klubova proizvodaca (Harley Davidson, Swatch,
IKEA, Buitoni, The Body Shop).

Pracenjem trendova moze se zapaziti okretanje od globalnog prema pojedi-
na¢nom identitetu. To je bjezanje od masovnosti, uniformiranosti, jednoobrazno-
sti, prema traZenju korijena, nacionalnih i kulturoloskih vrijednosti, a u tome se
javlja individualizam, nacionalizam, povratak religiji i duhovnim vrijednostima
uopce. Danas je u svijetu sve izrazeniji trend (ponovnog!) posje¢ivanja kazali-
$ta, koncerata ozbiljne glazbe, pa se prema tome usmjerilo i sponzoriranje, koje
je u tim djelatnostima pocelo dosezati razinu sporta®. Opcenito se ekonomija
globalizira kao i Zivotni stil, no kultura se nacionalizira. Rusenje hijerarhijskog
reda u organizacijama i u komuniciranju u drustvu uopce uocljivo je u uspjesnim
organizacijama i u ponasanju mladih narastaja, a pristup informacijama omogu-
¢uje ravnopravno sudjelovanje u odlucivanju. U trendovska bi se kretanja mogla
ubrojiti i davanje vaznosti biologiji, informatici, komunikacijama, obrazovanju i
karijeri, zatim zdravlju - fitness, aerobik, sve vi$e Zena na odgovornim duznosti-
ma i mjestima odlucivanja, itd. O tome treba voditi ra¢una u procesu pozicioni-
ranja, jer se na taj nac¢in stvara osjecaj aktualnosti, zadovoljavanja potreba koje su
u skladu s vremenom i okruzenjem.

Moze li se i¢i i ispred trendova?

U otkrivanju i stvaranju marki ikona otkriva se i tko kreira trendove. Oni koji
udu u takve procese primjenjuju strateske pristupe u kojima stje¢u prednosti. Kad
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se ide uz trendove to bi, prema Kotlerovoj definiciji, bilo vertikalno razmisljanje,
a ako se ide ispred trendova, ulazi se u podrucdje lateralnog razmisljanja koje se
Cesto ¢ini nelogi¢nim, ali je izvoriste inspiracija i inkubacija za kreativnost. Pri-
mjerice, slijediti trendove je u redu u situacijama kad se treba prihvatiti stvarnost
i realnost vladajucih paradigmi u ponasanju ljudi u pogledu odijevanja, jela, dru-
zenja i sl. U zargonu je to biti “in”. Ali “netko” je kreirao minice, iPod, Amazon,
Viagru... to je traZenje, istrazivanje izvan poznatog i izvan onoga §to je u tijeku.
Trendovi mogu ogranicavati istrazivanja, a vidljivo obiljeZje naseg vremena su
stalne promjene $to moze biti i znak kaoti¢nosti.

Naime razlika je u izvoru inspiracije koji je neobi¢no vazan za kreiranje mar-
ki. To moze slikovito predoc¢iti odnos prema potrosa¢ima. U klasi¢nom istraziva-
nju se zapravo trazi sada$nja pozicija — navike, koliko se kupuje, $to, zasto, gdje,
kako cesto... pa se moze re¢i da ljudi izbjegavaju tesku hranu i, da bi se bilo u
trendu, mora im se nuditi laganu. To je u redu, ali ljude treba promatrati, razu-
mjeti i u tom procesu oni mogu potaknuti kreativna razmisljanja. Zamka u pra-
¢enju trendova je svodenje na prosjecnog potrosaca ili na postoje¢e segmente
koji imaju svoje navike. Medutim, pojedinac kao dio drustva nije “prosjecan” i
logican, pa ga zato treba razumjeti, potaknuti i ukljuciti. Potrebe nisu uvijek ot-
krivene, a pogotovo se stjece pogresna slika na temelju izravnih odgovora. Zato
u istrazivanju ili sustavu koji danas sve vi$e napreduje — neuromraketingu treba
primijeniti projektivne tehnike kojima se dopire do “duse” potrosaca.

Neuromarketing se temelji na klinickim testovima koji objasnjavaju kako mo-
zak odgovara na odredene poticaje u marketinskoj komunikaciji. No ni to jos
nece dati odgovore za uspjeh u budu¢nosti. U tom pogledu lateralni pristup ima
prednost jer daje mnogo poticaja i slobode u kreativnosti pa nastaju nove ideje.

Put do odluke prema postavkama neuromarketinga®

Dva su osnovna izvorista inspiracije i kreativnosti, koje valja otkrivati i prou-
¢avati: svakodnevni Zivot (pogotovo u potro$nji i primjeni proizvoda) te trazenje
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odgovora na pitanja - koje probleme, potrebe i Zelje ljudi mozemo rijesiti svojim
proizvodima/markama i nac¢inima prodaje. To je onda anticipacija buducnosti.

Temeljna ideja pozicioniranja od koje treba poci jest — kojem se auditoriju
treba obratiti, pri ¢emu treba imati na umu i ogranicenja jer se pozicioniranje
u vedini slu¢ajeva svodi na trazenje dodatne koristi i vrijednosti u usporedbi s
konkurencijom. Moderni branding, koji naglasava potrebu emocionalnog i kul-
turoloskog pristupa, kao i lateralni marketing, otvaraju nove putove kreativnosti,
nuzne u svijetu brzih promjena.

ImidZz marke, kao njezina zateCena pozicija, sadasnja percepcija, moze biti pozi-
tivan ili negativan, a elementi koji ga odreduju mogu biti izrazeni intenzivnije ili
slabije. Mijenjanje percepcije, imidza je dugotrajan proces, jer se stvara novi iden-
titet marke i tako se dolazi do novih vrijednosnih propozicija, a to znaci stvaranje
i novih atributa, dozivljaja, osjecaja, asocijacija, §to ¢e, dalje, mijenjati percepciju
potrosaca. Pozicioniranje je implementacija marke, pa se bez toga ne moze napra-
viti sljedeci korak u komunikaciji s potrosac¢ima. Proces pozicioniranja se odvija
u fazama i to, kako navodi Palmer, sljede¢im redoslijedom: (1) analizom pozicije
se provjeravaju prigode s obzirom na snage kompanije - SWOT; (2) evaluacija
mogucih pozicija i izbor najprikladnije; (3) razvoj marketinskog miksa za komu-
niciranje prema odabranoj poziciji. Medutim, moze se dogoditi da se precijene
vlastite konkurentske prednosti, mogu se dogoditi greske u procjenama segmena-
ta, greske u politici cijena, mogu se promijeniti navike u potro$nji, pa je potrebno
poduzeti repozicioniranje. %

Palmer, doduse, ne navodi kako, ali se to moze logic¢ki zakljuciti iz procesa
pozicioniranja: (1) utvrditi imidz proizvoda; (2) utvrditi elemente imidza pre-
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ma pojedinoj skupini proizvoda (dolazi se do spoznaje o poziciji); (3) promjena
strukture identiteta — atributi, asocijacije, dozivljajni aspekti i u¢inci. Nakon toga
slijedi komunikacija koja potice stvaranje Zeljene slike o marki i prihvacanje ideje
od strane projektiranog segmenta potrosaca.

U klasi¢nom pristupu je pozeljna pozicija marke ona koja moze izraziti pred-
nosti u korisnostima pred drugima, konkurentskim markama, a kriti¢na tocka
u tome je ona pozicija u kojoj marka demonstrira svoju superiornost. To znaci
da marke moraju nositi obiljezja distinkcije, razlic¢itosti od konkurentskih i treba
teziti za originalno$¢u, a pogotovo ako se Zeli da budu snazno (premium) istaknu-
te... No, to jos nije dovoljno i zato treba istaknuti da prednosti marke moraju biti
relevantne, da ih moraju prihvatiti kupci, potrosaci a tome se mora dodati emoci-
onalna veza, pogotovo kod vrijednosti marke.

Relevantnost Aaker definira kao “percipiranu potrebu ili Zelju potrosaca za
kategorijom ili subkategorijom definiranu kombinacijom atributa, aplikacijom,
uporabom ili drugim distinktivnim obiljezjima”* Prihvacenost znaci da marke
moraju nai¢i na odjek kod potrosaca, a on ¢e ih prihvatiti ako mu pruzaju ne samo
ocekivane koristi ve¢ i dozivljaj, ako odgovaraju njegovu statusu i moguénostima
(pri ¢emu treba dodati da su Zelje ¢esto iznad spoznaje mogu¢énosti). To je evoluci-
ja u teoriji marketinga i spoznaji da jedinstvene znacajke proizvoda (jedinstve-
ne prodajne propozicije) nisu dovoljne same po sebi, ve¢ da one moraju postati
znacajne za odabranu, ciljanu skupinu potrosaca sto ukljucuje i sferu doziv-
ljavanja, osjecaja. Dakle, nije dovoljno isticati samo prednosti marke u pogledu
njezine razlicitosti ve¢ i one koje se odnose na relevantnost, kao i afektivne ucin-
ke koji proizlaze iz dozivljaja marke, osjecaja prema marki. Tim se emocionalnim
¢initeljima onda zaokruzuje proces pozicioniranja i izgradnje vrijednosti marke.
Tome treba dodati i ideju marke $to nadilazi klasi¢no gledanje na korisnost, ali je
rije¢ o povezanosti s potrosacima, $to podize razinu vrijednosti marke.

Odluka o pozicioniranju temelji se na ¢initeljima o kojima ovisi uspjeh proi-
zvoda i marke na trzi$tu. Potencijal trzista je prvi ¢initelj o kojemu ovisi uspjeh.
Potencijal se mora postaviti u omjer s procjenom mogu¢nosti prodora, §to znaci
usporedivati ocekivane uc¢inke s potrebnim ulaganjima. To je pristup koji proizla-
zi iz ekonomske logike. Tako dugo dok se ne definiraju ta dva ¢initelja, rezultat
uopce nije moguce predvidjeti.

U suocavanju s trzi$tem postoje dva razli¢ita pristupa, prema kojima se razvija
i razlicita strategija. Na postoje¢em su trzi$tu potrosaci kojima se nude postojece
marke. Oni ve¢ imaju stvorene navike koje treba “razbiti” i preokrenuti ih u korist
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nove marke. U klasi¢cnom se komunikacijskom pristupu naglasavaju prednosti
proizvoda nad konkurentskim i navode koristi koje ¢e potro$aci imati od kupnje
nove marke, dok se u novom pristupu trazi novo mjesto u “glavi” potrosaca, novi
dozivljaj, kao $to ¢e se vidjeti na primjerima Dolcele i Zlatne koke i, posebno, na
primjeru Kinder jaja.

Uspjeh pozicioniranja ovisi o tomu kako ¢e projektiranu koncepciju prihvatiti
potrosaci. Pritom se naglasava nacelo da je komuniciranje nastavak pozicionira-
nja i njegov vidljivi oblik. Zato se i pozicioniranje, logi¢no, mora osloniti na pra-
vila komuniciranja. Pozicija marke mora biti takva da je potrosaci razumiju,
prihvate i da je mogu sami izraziti; mora biti jasna, jednostavna, a ne konfu-
zna i proturjecna. Stoga pozicioniranje treba podvr¢i kriterijima na temelju kojih
¢e se provoditi selekcija u projektiranju pozicije i kreiranju poruke, a to su: razu-
mljivost, komunikativnost, zanimljivost za potro$ace, snaga marke te dozivljajna
strana. Za potro$ace je zanimljivo ono $to izaziva pozornost, §to odgovara potre-
bama skupine, segmenta, §to je u njihovu dosegu, u skladu s njihovim statusom,
motivima, kupovnom modi. U konkurentskim uvjetima se isticu i konkurentske
prednosti (funkcionalne, emocionalne, dozivljajne — primjer Dove) koje moraju
biti izraZene jasno jer inace potro$aci marku i proizvod svrstavaju u isti polozaj s
konkurencijom (ta opasnost nastaje kad marka postane genericka). Ti se kriteriji
temelje na nacelima komuniciranja, jer se pri pozicioniranju mora ra¢unati na
svrhu, tj. poveznicu s potrosacima.

Ako se pri pozicioniranju dogodi promasaj, onda slijede napori za preustroj
percepcije potrosaca koji tesko mijenja svoja uvjerenja. Korejskim ¢e automobi-
lima jos trebati dugo vremena da postignu rang koji uzivaju japanski ili njemacki
automobili. Skoda moZe biti na istoj razini cijene kao i VW, ali potrosac to ne bi
prihvatio. Stoga se u repozicioniranju moraju jasno izraziti dodatne moguc¢nosti
u odnosu prema konkurenciji koje ¢e za potrosaca biti relevantne, koje ¢e prihva-
titi oni $to, prema Palmerovu modelu, utje¢u u “jedinici odlucivanja” koji ¢e onda
postati reference. Potrodace se mora zainteresirati da steknu iskustvo koje e biti
relevantno i za druge, kao referenca. Tu se mogu primijeniti nacela koja isticu Aa-
ker i Joachimstahler, za implementaciju strategije marke, koja se mora “.. fokusi-
rati na stvaranje ili unapredenje vidljivosti, asocijacije i diferencijaciju, te duboke
odnose s kupcima. Svaka od tih zadaca je vodena identitetom marke i njezinom
pozicijom”?® Ti se ¢initelji moraju uzeti u obzir i u repozicioniranju, a komunici-
ranje mora biti uvjerljivo, pri ¢emu treba istaknuti i doZivljajnu stranu, a obeca-
nje mora biti realno i zanimljivo potrosacima. To se moze dovesti u vezu s ista-
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knutim problemom u Hrvatskoj gdje, primjerice, autori pod vidljivo§¢u smatraju
prepoznavanje marke, prisjecanje i status “top-of-mind” (prva marka koja padne
na pamet). To je aplicirano u istrazivanju GfK-a, gdje taj status nije povoljan za
budu¢nost, $to znaci da je potrebno uéi u proces pozicioniranja na domacem i
vanjskom trzi$tu kao i na repozicioniranje kako bi mladi u budu¢nosti prihvatili
domace marke koje ¢e im biti relevantne i koje ¢e nuditi distinktivne ideje.

Emocije, inspiracije, osjecaji, osjeti, mogu pokretati ljude na akciju, pridonijeti
zapazenosti i relevantnosti marke, stvarati lojalnost. U strateskom smislu - da bi
se postigla razlicitost, prepoznatljivost, identitet - moze se uspje$no pozicionirati
tako da se razmislja i na nekonvencionalan nacin, po¢i sasvim suprotnim putem
od konkurencije, pa bi se tako spomenuta uzrecica C. Fessera Let’s turn left when
the competition turns right mogla protumaciti i kao — plivati protiv struje, jer to
zahtijeva i druk¢ije ponasanje i napore. Drugi tipi¢an primjer je Red Bull koji tek
u zadnje vrijeme oglasava na klasi¢an nacin, ali oduvijek sponzorira neobi¢ne do-
gadaje (Flugtag je skakanje s visine od 10 m u vodu na ru¢no izradenim letjeli-
cama), subkulturu (plesove na ulici) pri ¢emu komunicira s ciljanom skupinom,
ali to ve¢ drugima ne odgovara, jer imaju i drugi identitet. Pogotovo se moze biti
druk¢iji ako se uspje$no primjenjuje personifikacija koja pomaze da marka posta-
ne bliska ljudima i dobije osobnost.

I"“--______..J

Zasto Smirnoff moze u SAD-u biti uspje$an iako je staromodan, a za Absolut
bi to bila katastrofa? Zasto Dolcela ne treba biti tako autoritativna kao Dr. Oetker
i gdje joj je Sansa? Zasto Benetton ne moze biti obiteljski? Kakve odlike bi trebalo
imati, npr., osiguranje Sunce ili Zagreb da ude u ve¢ zauzeto dvoriste Croatia osi-
guranja? Zasto u nas ne moze strana jeftina juha nadmasiti skuplju Podravkinu?
Moze li jeftiniji proizvod potisnuti Cedevitu? Mogu li drugi proizvodi, koji poku-



$avaju nizom cijenom konkurirati skupljoj etabliranoj marki, uspjeti na drugi na-
¢in? Tesko je dobiti bitku frontalnim napadom na jake. Potrosaci su u etablirane
marke stekli povjerenje, usvojili su ih, kupuju ih iz navika koje se tesko mijenjaju,
a zasto bi sada trebali kupovati nesto drugo? Navike su velika prepreka prodoru
novih, jer su rezultat iskustva potros$aca, dugoro¢nog ulaganja vlasnika marke, pa
kako to onda promijeniti — kako ¢e se povjerovati neCemu drugom?

Zato treba razmisljati drukcije, “zaploviti protiv struje”, srusiti kodeks
kategorije. Ako se i po funkcionalnim obiljezjima dostigne velikoga, zasto bi se
potros$aci okrenuli od njega? Uspjesni primjeri govore da se racionalnim uvjera-
vanjem ne postiZe rezultat. Mora se po¢i drugim putem - emocionalnim. Perso-
nifikacija u tome zaista pomaze. To je prigoda za izazivace svugdje pa i u Repu-
blici Hrvatskoj.

Primjerice, tradicijska osiguravaju¢a drustva, banke ili poste imaju povjerenje
svojih korisnika, iako su pomalo dosadni, birokratski i uljuljani. Pokusa li se per-
sonificirati bilo koga od njih, najbolje ¢e ih opisati sljede¢i pojmovi: tradicija, si-
gurnost, ali i staromodnost, nesuvremenost, lijenost, nepokretnost, dosada, pa i bi-
rokratizam. Nasuprot tome su pojmovi koji personificiraju druk¢iji tip poslovanja:
dinamicnost, brzina, susretljivost, radost, veselje, privlacnost, “in’, itd. To druk¢ije
je ono ¢emu tezi strate$ko upravljanje, a to je — stvaranje prigode koju treba kori-
stiti (pritom treba i podrska u stvarnosti, a to je onda pitanje pozicioniranja).

Ovo je vrlo vazno za na$e prilike, pa mozemo malo i “zagrepsti” po njima i
navesti dva primjera, od kojih je jedan postavljen samo teorijski (Kutina), a drugi
je realiziran u stvarnosti. Kucanice koje uzgajaju cvije¢e dobrim se dijelom opre-
djeljuju za strana gnojiva, jer se Tvornica gnojiva u Kutini percipira kao tvornica
koja ne vodi racuna o okoli$u. Zasto ne bi i iz Kutine potekao svjezi vjetar u oko-
1i§? Ne doslovce - iz dimnjaka. Neka Kutina doista pridonese uljep$avanju okoli-
$a, Sirenju kulture cvijeca, travnjaka...Tako se mijenja percepcija, nastaje poziti-
van, emocionalni odnos s potro$a¢ima, koji ¢e se onda, zainteresirati, ukljuciti u
novi trend”’? Drugi primjer je Dolcela. Tesko se moze parirati Dr. Oetkeru, a ako
ga se personificira, on je muski, autoritativan, funkcionalan, jasan, uvijek uspije-
va. Suprotno tome je Zensko, mastovito, kreativno, involvirajuce, iznenadujuce...
Tako se doslo do Dolcele.*

Koji se elementi mogu koristiti za kreiranje osobnosti koja se koristi pri pozi-
cioniranju? Kako ti slucajevi izgledaju u praksi ili kako bi to trebalo koncipirati?

#  Rezultati radionice na seminaru o marketinskim planovima koji su se interpretirali na radionicama (autor
i moderator Z. Pavlek): Ucinkovito planiranje marketinga i promocije proizvoda, CPE, Ekonomski fakultet,
Zagreb, 2000.

% Na temelju rada fokusnih skupina i radionica u zemljama Srednje Europe tijekom 1997.



Koje korake bi trebalo poduzeti?

Na temelju analize uspje$nosti pojedinih tvrtki i marki u kojima se izrazito
primjenjuje personifikacija, mogu se navesti podrucja i uvjeti u kojima se ovaj
fenomen moze aplicirati:

Valja ukljuciti korisnike koji su simbol identiteta — sportasi, mladi, kuc¢ani-
ce, obitelj, seksi sofisticirane osobe (Calvin Klein), djeca i roditelji (Johnson
& Johnson);

Sponzorirati dinami¢ne osobe (Milka, Jamnica i Janica) koje pridonose
stvaranju identiteta dinamic¢nosti;

Povezati veselje uz mladost (Apple), a serioznost uz tradiciju (IBM);
Organizirati akcije potpore koje ¢e pridonijeti stvaranju osobnosti (tipican
primjer je McDonald’s koji prireduje djecje rodendane, akcije Happy Meals,
zatim postavlja zanimljive ogromne lutke);

Moze se utjecati na stil Zivota kao Harley Davidson, Simpa ili Levi’s Strau-
sS;

Ukljuciti potrosace u kreativnost (Vegeta, Dolcela, klubovi potrosaca);
Mijenjati staromodni pristup, nepokretnost, birokratizam, dosadu (osigu-
ranje, banke);

Unapredivati eti¢nost, kompetentnost, odgovornost, povjerljivost, kvalitetu;
Dodati svjezinu, suvremenost, inovativnost, odlu¢nost i energi¢nost.

Kako je to stvarno izgledalo u praksi, moze se vidjeti iz primjera Dolcele koji
se ovdje iznosi cjelovito kao proces brandinga.

POZICIONIRANJE DOLCELE

Jedan od uspjesnih nadina pozicioniranja,
personifikacije i emocionalnog brandinga
moze se vidjeti iz primjera Dolcele. Podrav-
ka je marku Dr. Oetker uvela 1969. na trziste
kojim je dominirala. Kad je vlasnik njemac-
ke tvrtke odlucio da ¢e u Hrvatskoj nastupiti
samostalno, postavilo se pitanje: Moze li se
nastaviti proizvodnja i prodaja takvih proi-

zvoda i dalje? Budu¢i da je to bio veliki izazov, osnovali smo “Tim za projek-
tiranje pozicije Podravke u budu¢nosti”. Izazov je bila i kategorija pa se posta-
vilo pitanje: Nastavak bez Oetkera samo pod krovnom markom Podravka ili
i¢i u vrh kategorije? Slijedilo se misiju i njezina nacela: uklju¢ivanje potrosaca,



posebnost, odnosno jaka distinkcija od konkurencije, izvornost, kreativnost i

osjecaj topline.

Bio je to ne samo veliki izazov, ve¢ i velika prigoda. U tim su bili ukljuceni i
kreativni ljudi agencije Publicis iz Amsterdama, koji su postavili zanimljiva

pitanja:

e Je li Titanic slu¢ajno postao najve¢im uspjehom filmske industrije ili je

unaprijed pazljivo planiran?

e Kako je upravo Sony mogao lansirati Walkman.... ili Play Station?

e Zasto bas Ferrero i Kinder jaja?

e Je li stvaranje necega jacega, novoga, distinktivnijeg rezervirano samo za
velike kompanije (u Zargonu bismo rekli "velike dec¢ke")? Mozemo li i uci-

niti podvig?

U timu su proklamirane sljedece strateske smjernice: biti drukéiji od Oetkera,
fokusirati se na relevantne tocke, zaobi¢i i ne tuéi izravno, pronalaziti svoje
putove. Pri postavljanju ciljeva i strategije postojale su dvije moguénosti: (1)
odabrati takticke ciljeve i i¢i pouzdanim putem bez mnogo rizika; (2) opredije-
liti se za strateske ciljeve koji su mnogo zahtjevniji i rizi¢niji. Te bi moguénosti

izgledale ovako:

STRATESKI CILJEVI

+  Poslovanje u usponu

«  Kreiranje diferencijacije i
emocionalne veze

- Razvijanje nove kategorije

« Jasna distinkcija marke

+  Rezultat je neizvjestan, rizi¢an, ali
se vodi aktivna uloga na trzistu

»  Stavaranje dugoroc¢nog potencijala
za razvoj proizvoda

- Jacanje konkurentskih prednosti
»  Opcija premijske cijene, imidz
kategorije i marke raste

« Integrirana komunikacija, novi
identitet i personifikacija

«  Upravljanje markom u klju¢nom
timu - brand management

TAKTICKI CILJEVI

«  “Kozmeticke” promjene proizvoda

«  Razvijanje neophodnih akcija za
blokiranje konkurencije

. Ostati u komplotu s
konkurencijom

»  Kompilacija (“Me-To")

«  Rezultat je siguran, ali je uloga
pasivna - prilagodavanje

»  Kratkoro¢ne mjere u oponasanju i
prilagodavanju

+  Gubitak konkurentske prednosti

« Ratcijena, imidz marke se
destruira

«  Promotivne akcije - privremena
sklonost za kupnju

«  Upravljanje proizvodom ad hoc,
dominira utjecaj prodaje



Tim se opredijelio za stratesku opciju i slijed ovih kriterija misije. Odlucili smo
se za distinkciju, originalnost, uklju¢ivanje potrosaca, kreativnost.

Sljedeca faza rada tima je bila - odredivanje izvora iz kojih ¢e se crpiti inspi-
racije, ideje na temelju kojih ¢e se kreirati prigode za dalji razvoj programa. Ti
izvori formulirani su prema sljede¢em redoslijedu:

Misija — kulinarska kreativnost

Trendovi — prakti¢nost vs. tradicionalne kucanice

Usmjerenje na potrosaca — tradicija domaceg, emotivne asocijacije

Vrijeme za konzumaciju - slatki trenuci u domu, blagdanski tretman

Razvoj u drugim kategorijama i zemljama — prodajno mjesto i zemlja slastica

Otkrivanje slabih to¢aka konkurencije - klasi¢na pakiranja, autoritativnost

Metode prikupljanja informacija:

fokus-skupine u glavnim gradovima na svim kljuénim trzistima
kvalitativna istrazivanja (takoder glavni gradovi)

provjera prodajnih mjesta (“store check” u svim glavnim gradovima)
brainstorming na razini skupine, a i na razinama zaposlenika, kuc¢anica i dr.
studij trendova

zapaZanja potro$aca, skupljanje napisa o kategoriji, konkurenciji, oglasa,
pakiranja i dr.

Rezultati su sistematizirani prema navedenim izvorima, a relevantno je bilo
sljedece:

prakti¢nost, tradicionalnost kuc¢anice (manje se pripremaju teski kolaci
za koje treba vi$e vremena)

povratak osjecaja ponosa (“to sam ja pripremila, ali to je sada u trendu
jer je lagano i ukusno, a treba imati i mastu”)

kuéanica je vezana uz pripremu, ona u nju unosi sebe, svoju emotivnost
§to prenosi i na druge

u konzumaciji prevladaju trenuci u danu kad je blagdanski tretman,
opusteno ozracje, nakon objeda

ne konzumira se zbog osje¢aja gladi, ve¢ zbog drustva

zemlja slastica je Italija koja moze biti inspiracija za razvoj situacija, no-
vih proizvoda i aranziranja, kreativnost

slabe konkurentske tocke su tradicionalna ponuda i autoritativni nastup.



U timu smo razmatrali dva pristupa pozicioniranju marke, odnosno okvi-
re u kojima je trebalo na¢i Zeljeni polozaj. Najprije se sistematiziralo klju¢ne
elemente koji utje¢u na pozicioniranje marke, a to su: ciljana skupina, marka
sama po sebi, pakiranje proizvoda, pozicija na polici, te ukupna komunikacij-
ska strategija.

To su poznati, klasi¢ni elementi koji se ne mogu zaobiéi niti preskociti. No
cijela je aktivnost bila usmjerena na trazenje posebnog, jake distinkcije, odno-
sno trazio se “svjez pogled na svijet” Tim se odlucio za trazenje posebnog kroz
krsenje koda kategorije, $to znaci da se izlazi iz klasi¢nih oblika i okvira, ide se
suprotnim smjerom od konkurencije, dakle strategijom zaobilazenja, u ¢emu
su emocionalni ¢initelji i mastovitost nadvladali racionalne. U tome je trebalo
vrlo jasno oznaciti vlastiti teritorij (pozicioniranje), a u cijelom pristupu pro-
daje snazno djelovati na prodajnom mjestu i vidljivim obiljezavanjem skrenuti
pozornost kupaca te izazvati Zelju za kupnjom.

U sljede¢em se prikazu vidi kako se moze ostvariti ono $to se navodi u na-
¢elima personifikacije, pozicioniranja i traZenja suprotnog puta. To moZe biti
primjer za pristupe kad se suocava s ja¢im, snaznijim, etabliranim.

Postojece pozicioniranje Zeljeno pakiranje
(“Musko”) (“Zensko®)

- Konzervativho + Inspirirajuce

« Autoritativho - Spontano

« Funkcionalno « Kreativho

+ Konzervativno pakiranje « Emotivno (mastovito,
« Autoritativha imena zavodljivo)

« Zenstveno pakiranje
- Drazesno, slatko ime

Dr.Oetker
£3

Gty

To su okviri iz kojih je onda kasnije proizaslo ime, oblik kutije, komunikacijska
platforma i strategija. Ove naznake mogu se postaviti u ilustrativni model, u
kojemu se vidi da je stvoren vrlo distinktivan pristup i vrlo zahtjevan vlastiti
teritorij:



e Postojece pozicioniranje: Podravka se primjenjivala kao marka na pudin-
zima i sl. nakon raskida ugovora s Dr. Oetkerom, no nije imala svoj jasni
identitet (juhe - puding?).

o Zeljeno pozicioniranje: “Osmijeh i slatki dodir maste” — dakle distinkcija i
originalnost prema strogom i autoritativnom imenu Dr. Oetker.

Proces zauzimanja teritorija postavio se prema sljede¢em modelu:

Cijena ulaza Trzisni trend Ciljani teritorij marke

+ Lako Masta i carobnost
za spremanje . ) Involvirajuée
+ Upute + Lagano, ne teski kolaci Zenstvenost
i sugestije * Instant proizvodi Kreativna
praktiénost

za spremanje

Veselo

Vrlo zahtjevno pozicioniranje trazilo je i poseban sustav odabiranja imena, oblika
pakiranja, a kad se ispune ti uvjeti, onda se mogu primijeniti i premijske cijene.

Nakon zavr$enog pozicioniranja, iz njega se onda mogu izvu¢i naznake za ko-
munikacijsku platformu:

e Komunikacijski ciljevi:
- lansirati novu marku koja ¢e revitalizirati cijelu kategoriju i dati pred-
nost novoj alternativi prema konzervativnhom dr. Oetkeru;
- etablirati “slatku kulinarsku instituciju” koja ¢e biti jamstvo kvalitete, a

isto tako i izvor za stvaranje iznenadujucih novih proizvoda i recepata
koji ¢e omoguciti potrosacima da budu kreativni u pripremi slastica.

e Izvori poslovanja - marke u kategoriji, postojeci i novi potrosaci:

— Dr. Oetker, Franck, Royal i druge lokalne marke, domac¢i deserti, nove
prigode za konzumacije (party time, doru¢ak vikendom, jubileji....).

e Ciljana skupina:

- uglavnom mladi potrosaci koji se definiraju globalno: oni koji Zele biti
kreativni, mastoviti, ponosni... (“oni koji Zele uzivati u mastovitim za-
vodljivim slasticama” — tako bi trebalo stajati u brifingu agenciji).

e DPozicioniranje (potrosaci) i obecanje:

- nova marka je — osmijeh i slatki dodir fantazije u svakom obroku

- svaki put kad obitelj ili gosti pozele slatki desert, nova marka izazovno
mami na spontanost, kreativnost, desert se lako priprema, pruza mo-
gu¢énost mastovitih kombinacija, lagane slastice.



e Potpora obecanju:

- zaokruzeni rang iznenadujucih proizvoda
- laka priprema, a impresivni rezultat
- uvijek nes$to novo $to odusevljava.

e Izvr$ni zahtjevi:

- zenski stil i tonalitet

- mnogo maste, prozra¢ni tonovi boja i glazbe

- dah lako¢e u kulinarskom pristupu (laka priprema, lagani i rahli proi-
zvod...).

Iz prikaza pozicioniranja moglo se zapaziti da je ime personificirano kao Zen-
sko, da je kao inspiracija za slatko odabrana Italija kao zemlja slastica. U bra-
instormingu se otvorio proces asocijacija na zZensko, poznato, slatko, mastovito,
lako pamtljivo, a u “lijevak razvoja inovacija” stavljeno je oko 50 imena do ko-
jih se doslo prisje¢anjem prema zadanim elementima.

Nakon prve faze u lijevku’ unutar tima je organizirana radionica u kojoj je
pozitivou ocjenu dobilo ime koje je vezano uz Zeljenu asocijaciju. Pet odabra-
nih imena testirano je u pet zemalja. U Ceskoj, Slovackoj, Sloveniji i Hrvatskoj
prevladalo je ime Dolcela, a Contesa je bila na drugom mjestu. U Poljskoj je
prevladala Contesa tako da je ime utjecalo na ukupni skor. Kad su se zbrojile
sve testirane zemlje, postoci su izgledali ovako:

Contesa 41 %
Dolcela 38%
Alissa 9%
Alina 6 %
Maja 6 %

Dosljedna primjena tih rezultata znacila bi odabir imena Contesa. U timu su odlu-
¢ili da Contesa dode u drugi plan, jer je veliku ve¢inu dobila (59%) samo u Poljskoj,
a i zato $to ne asocira na slastice. Tako je odabrano ime Dolcela, jer asocira na
slatko. Oblik je proiza$ao iz zahtjeva Zenstvenosti, a usto se trebala demonstrirati
vitkost. Tako se doslo do prijedloga za kutiju koja je “vitka” i “Zenstvena”. Logo je
odgovarao zahtjevu iz brifinga: “Ledena pirueta, pokret prsta kroz kremu”. Boje
su odabrane prema zahtjevu iz brifinga: svjezina, masta. Stilizirana ilustracija na
ambalazi (food styling) je proizasla iz postavljenog brifinga u kojemu se govori o
mastovitosti, privlacnosti, kreativnosti ... lagano, svjeze...

Model se nalazi u prethodnom poglavlju.



Marka je popracena dogadajima (event marketing) koji su bili iznenadenje za
publiku i novinare. Dolcela je najprije lansirana u Madarskoj (1998.) kao poku-
snom trzistu. Ostvaren je dogadaj (event) na kojemu je sudjelovalo 60 hostesa
i 58 izvodaca (svaki proizvod je imao svoju tocku) i priredeno je 167 slastica
na duljini od nekoliko stotina metara. Trgovci su nakon toga odmah omoguéili
ulaz proizvoda u prodaju.

U primjeru Docele postoji nekoliko dokaza teza koje su iznesene u radu, a po-
sebice sljedece:

TrazZenje razliditosti, suprotnih puteva (strategija diverzifikacije i zaobila-
zenja) od onih koji su dobro etablirani na trzistu (Oetker).

Uskladenost s misijom koja zagovara kreativnost u kulinarstvu, mastovi-
tost, ukljucivanje, iznenadenja.

Pozicioniranje je provedeno prema odabranim potrosacima.

Prvi put je u nas provedena metoda personifikacije u kreiranju identiteta
marke.

U razvoju proizvoda i marke postovana su nacela procesne organizacije,
gdje su se sudionici u pojedinim fazama povezali medu sobom i njihove
odluke nisu morale ¢ekati na odobrenje njihovih direktora prema funkcio-
nalnoj hijerarhiji.

Upravljanje markom u klju¢nom timu (brand management), koji je imao
formalni autoritet za ukljucivanje drugih funkcija.

Postovani su pristupi prodajnom mjestu koje je za Dolcelu dizajnirano
tako da djeluje impulzivno.

Dogadaji u Madarskoj i kasnije u Hrvatskoj izazvali su publicitet, pa jeiu
nas dokazano da je PR vazniji za uvodenje nove marke od klasi¢nog ogla-
Savanja.

Dolcela je pretekla dobro etablirani Oetker i 2001. imala vode¢i udio na
hrvatskom trzistu.

Dokaz uspjes$nosti aktivne strategija koja zahtijeva mnogo kreativnosti
i trazi iskorak iz klasi¢nih okvira, lomljenje ustaljenih normi, zaokret u
drugom smjeru, istrazivanje neutrtih podrucja.

Dolcela je bila najbrze uvedena marka u Hrvatskoj, a i na ovim prostorima
uopce.



NAGLASCI

e Pozicioniranje ima ishodi$nu to¢ku u viziji i misiji koje znace izbor smjera
kojim ¢e se kretati i odrediti tocke diferencijacije, a i obrnuto - pozicionira-
njem se odabiru vizija i misija.

e Prvobitna zamisao pozicioniranja je bila zauzimanje pozicije "u glavi po-
trosaca” i to u borbi s konkurencijom. Prepoznatljivost i identitet se moze
sacuvati ako se snage usmjere tamo gdje ih potrosac najbolje prihvaca i gdje
postoji pozitivan imidz. ProSirenjem na druga podrudja urusava se identi-
tet i razina dosegnutog imidza, unosi se konfuzija u glavu potrosaca.

e Nedostaci tog pristupa su fokusiranje na postojece trziste i traZenje pred-
nosti u borbi s konkurencijom, dok suvremeni pristup upucuje na to da se
lateralnim razmisljanjem mogu stvarati nove ideje i nova trzista. Ovi nedo-
staci proizlaze iz toga $to se za pozicioniranje uzimaju funkcionalna svoj-
stva proizvoda, $to se moze prevladati tako da se u prvi plan istakne ideja.
Razlike u idejama ne moraju biti razlike u proizvodu i to je razlogom zasto
se od dva sli¢na proizvoda jedan cijeni vise.

e Ishodi$na tocka pozicioniranja je segmantacija koja znaci odabir homo-
genih grupa kojima se namjenjuje proizvod, marka i komuniciranje. Ne-
dostaci su u tome §to je trziSte previSe fragmentirano, a segmentaciojm se
ljude nastoji pretvoriti u homogene skupine, svrstati u brojke, ¢ime se gubi
potrebna dimenzija razumijevanja potro$aca.

e U suvremenom se pristupu ponovno stavlja u prvi plan ideja koju potrosaci
prihvacaju, pa ¢ak i $irom svijeta, na globalnom planu, i na taj se nacin
stvaraju zajednice koje ne moraju biti nuzno homogene.

e Glavna ideja segmentacije mora ipak ostati, jer se mora znati kome je pro-
izvod namijenjen, kojem trzistu, koji rjecnik potrosaci razumiju i koji je
prikladan za pojedinu sredinu i generaciju. Taj su pristup usvojile ¢ak i glo-
balne kompanije.





