Kilde: Hjemmeside til Lars Sørgard (2003), Konkurransestrategi, Fagbokforlaget





STRATEGISKE INVESTERINGER





Def.:	Beslutninger av langsiktig karakter som har til 			hensikt å påvirke den framtidige konkurransen





Eksempler(?):





�EMBED Equation.3���	Diplom-Is intensiverte sine reklamekampanjer for å møte 	konkurranse fra GB Glace





�EMBED Equation.3���	Tine importerer yoghurt fra franske Soodial for å demme 	opp for private importører





�EMBED Equation.3���	Nora og Orkla fusjonerte for å forberede seg på 	konkurransen som ville ‘skylle inn over Norge’





�EMBED Equation.3���	SAS tilbyr mange avganger på ruten Oslo-København for 	å gjøre det lite lønnsomt for nye å etablere seg





�EMBED Equation.3���	Toro satser betydelige ressurser på reklame i TV med det 	formål å beholde sin dominerende posisjon





MEN:  Er slike strategier TROVERDIGE?





Kan betraktes som et to-trinns spill:


�


Trinn 1			Irreversibel			Strategiske


				beslutning			bindinger


�





�Trinn 2			Pris- eller			Møtes


				kvantums-			   i


				konkurranse			markedet





Irreversible beslutninger:





-	Kostnader forbundet med å reversere beslutningen fordi





	(1)	tar tid å reversere beslutningen


	(2)	får ikke tilbake hele beløpet som er investert





�EMBED Equation.3���	Element av ‘sunk cost’





Beslutninger tolkes vidt:


-	produksjonsanlegg


-	reklame


-	vertikal integrasjon


-	fusjon


-	langsiktige kontrakter


�
Eksempel: SAS forut for liberaliseringen våren 94





-	Truet med å starte ‘prisdumping’ for å opprettholde høye 	markedsandeler





�EMBED Equation.3���	Braathens SAFE burde ikke gått tungt inn på ruter der 	SAS hadde en dominerende posisjon?


��


���


���


��


����Nykommer


��


���


�





Gitt nyetablering, er etablertes beste respons ‘fred’





�EMBED Equation.3���	Trusselen om ‘krig’ er ikke troverdig, men derimot en 	tom trussel (ikke delspillperfekt likevekt)





I etablertes egeninteresse å velge ‘fred’ hvis nyetablering





�EMBED Equation.3���	Potensielle nykommer gjennomskuer dette, og lar seg 	derfor ikke avskrekke av trussel om priskrig


Kan påvirke den framtidige konkurransen (når de møtes i markedet på trinn 2) dersom:





1.	Beslutningen ikke kan omgjøres i neste periode


	�EMBED Equation.3���	Må være en troverdig binding





2.	Handler før motparten, slik at han kan reagere


	�EMBED Equation.3���	Må være observerbar handling





Trussel om priskrig oppfyller 2, men ikke 1


-------------





En etablert kan foreta en irreversibel beslutning før en potensiell nykommer velger etablering eller ikke





Den etablerte har to valgmuligheter:





1.	Avskrekke nykommeren (‘Deterrence’)





	-	Investere slik at det er ulønnsomt for nykommer å 		etablere seg





2.	Tillate nyetablering (‘Accommodation’)


-	Investere slik at nykommeren ikke opptrer aggressivt


�
Den etablerte velger den av de to strategiene (avskrekke vs. tillate nyetablering) som gir høyest profitt





Bør den etablerte ut fra strategiske hensyn investere mer eller mindre enn hva han ellers ville gjort?





En bedrift kan påvirke den framtidig konkurransen på to ulike måter:





1.	Direkte effekt


��


�	Irreversibel				Endrer rivalenes


	beslutning				framtidige adferd





-	Den irreversible beslutningen har en direkte effekt på 	rivalenes profitt og dermed på deres adferd





To former for direkte effekt:





(A)	Øke nykommerens kostnader [raising rivals’ costs]


	[se boken s. 407-415]





(i)	Kjøpe opp råvareleverandører


	Eks.:	ALCOA (alumin.prod.) kjøpte opp 					vannfall, uten å bruke det til å produsere strøm


�
(ii)	Direkte sabotasje


	Eks.:	British Airways satte ut rykter om forsinkelse 			m.m. for Virgin Airlines [liten rival]





(iii)	Påvirke offentlige reguleringer


	Eks.:	Hydro samarbeidet med Ås (NLH) om å utvikle 			standarder for kunstgjødsel





(iv)	Øke det generelle kostnadsnivået i næringen





Hvis felles lønnsnivå, kan en kapitalintensiv bedrift ha fordel av å tillate realtivt høy lønn


	�EMBED Equation.3���	Rammer rival hardere enn en selv, dersom den er 		relativt arbeidsintensiv 





(B)	Redusere markedsstørrelsen tilgjengelig for potensiell 	nykommer





(v)	Investering i reklame fører til at den etablerte får flere 	lojale kunder


	�EMBED Equation.3���	Restmarkedet åpent for nykommer reduseres





(vi)	Vertikal integrasjon mot detaljister [eneforhandlere]


	�EMBED Equation.3���	Stenger nykommer ute fra å nå enkelte 				kundegrupper


I henhold til den direkte effekten bør en etablert bedrift investere mye for å avskrekke potensiell nykommer





-	Oppkjøp og reklame for å redusere restmarkedet og/eller 	øke den potensielle nykommerens kostnader





2.	Strategisk effekt


���


��Irreversibel		Endrer egen			Endrer rivalenes


beslutning		framtidig adferd		framtidige adferd





Hvis avskrekking som strategi, bør den etablerte binde seg opp til å opptre mest mulig aggressivt


	-	sette en lav pris (hvis Bertrand), eller


	-	selge et stort kvantum (hvis Cournot)





�EMBED Equation.3���	Redusert profitt for nykommer





Eksempel:  Investering i kostnadsreduksjoner





Lavere grensekostnad innebærer at en vil ønske å selge mer (evt. sette en lavere pris) enn hva en ellers ville gjort





Troverdig form for binding til aggressiv adferd, og dermed kan det avskrekke potensiell nykommer


�
Illustrasjon: Cournot-konkurranse og homogene produkter





Effekt av redusert C1 (grensekost for etablert)





�


	      Q2





�           �EMBED Equation.3���


		         R1(Q2)





�         �EMBED Equation.3���


		


				                      R2(Q1)


�


			 	     �EMBED Equation.3���	        �EMBED Equation.3���	 	       Q1


Når den etablerte binder seg opp til å selge mer





-	Optimalt for potensiell nykommer å selge mindre


-	Prisen i markedet reduseres





�EMBED Equation.3���	Nykommer får mindre salg og lavere pris





Hvis den etablerte tilstrekkelig aggressiv, vil den nykommer ikke få dekket sine etableringskostnader





�EMBED Equation.3��� Kostnadsreduksjoner troverdig avskrekkingsstrategi


MEN:	Ikke alltid fornuftig å investere mye for å avskrekke





Eksempel: Investering i reklame





Mer lojale kunder fører til at den etablettre vil ønske å sette en høyere pris





�EMBED Equation.3���	Strategisk effekt innebærer at investering i reklame kan gi 	nykommeren en mer vennlig velkomst i markedet





På den annen side:	Reklame kan redusere restmarkedet (den 				direkte effekten)





Hvis en ønsker å avskrekke:


-	Må investere i reklame for å omfordele markedsandeler i 	stedet for å gjøre egne kunder mer lojale





Norsk Iskrem AS i kampen mot GB Glace:





(i)	Bygget opp  gode, gamle merker i folks bevissthet (Pin 	Up, Lollipop, Gullpinn)





(ii)	Sådde tvil om kvaliteten på isen til GB Glace





(ii) bidro utvilsomt til avskrekking, mens (i) er mer tvilsom


�
Men hva dersom en vet at rivalen vil være i markedet i framtiden (tillate i stedet for å avskrekke nyetablering)?





En må investere slik på trinn 1 at rivalen på trinn 2





-	setter høyere pris [hvis Bertrand], eller


-	selger et mindre kvantum [hvis Cournot]





Ved å oppmuntre rivalen til å opptre mindre aggressivt, vil en selv indirekte tjene på dette





Cournot:	Binde seg opp til å være aggressiv (selge mye) for å 		oppmuntre rivalen til å være føyelig (selge lite)





�EMBED Equation.3���	‘Overinvestering’ i kapasitet [= Cournot-konk.] gunstig 	både ved 	avskrekking og tilpasning





Bertrand:		Binde seg opp til å være føyelig (sette 					høy pris) for å oppmuntre rivalen til å 					være føyelig (sette høy pris)





�EMBED Equation.3���	‘Overinvestering’ i reklame som skaper merkelojalitet 	dersom tilpasning, men ikke dersom avskrekking





Ergo: konkurranseformen viktig når en tillater nyetablering


�
Eksempel på avskrekking: Mange varianter





En etablert bedrift og en potensiell nykommer


Utviklingskostnad for hver variant = 350


Produksjonskostnad for hver variant = 0


Hver bedrift selger kun en enhet av hver variant





P  =  600  -  100N





der P er pris for hver variant og N ant. varianter i markedet





Følgende profitt for to bedrifter dersom hver av dem tilbyr henholdsvis en, to eller tre varianter:





��								BEDRIFT 2


��						INGEN	   EN	   TO


��


�			INGEN		  0,0	 	  0,150	   0,100


�BEDRIFT 1	EN			150,0	  50,50	 -50,-100


�			TO			100,0	-100,-50	-300,-300


								


									  (Bedrift 1, Bedrift 2)





Hvis de handler simultant:	





�EMBED Equation.3���	{EN, EN} er Nash-likevekt














�
Hvis bedrift 1 er monopolist:





Tilbyr EN variant





Men bør den etablerte forut for potensiell nykommers valg introdusere en variant nummer to?





�EMBED Equation.3���	Sekvensielt spill





Payoff for den potensielle nykommeren, gitt at den etablerte har utviklet to varianter:





							


�					              		Etablering	  - 50





				           		 Nykommer


���


		      	   Nytt		           	           		Ingen


		  	produkt			 	etablering   	    0


�      Etablert		


�		       Ikke nytt			            	Etablering         + 50


		     	  produkt		


				          Nykommer


��


					                		 Ingen	                0


						 		 etablering


	





Hvis den etablerte introduserer ny variant





�EMBED Equation.3���	Potensielle nykommers beste valg er ingen etablering





I så fall tjener den etablerte 100, mot 50 hvis den ikke introduserer ny variant og dermed tillater nyetablering





Ergo:	Lønnsomt for den etablerte å monopolisere markedet ved å introdusere mange varianter





Eksempel 1:	Kellogg's frokostblandinger i USA





§	Introduserte svært mange varianter





§	Konkurransemyndighetene vurderte å gripe inn, men droppet saken 








Eksempel 2:	Orkla vaskemidler





§	Potensiell konkurranse fra Procter & Gamble





Ifølge adm. dir. Stenstadvold er bedriften opptatt av å handle i forkant av Procter & Gambler:





' Vi konkurrerer også mot dem som ikke er i det norske markedet på våre områder, .. .  Slik sett er det for oss ikke så interessant hvorvidt importen av produktet ... er startet eller ikke, eller om vi mener å kunne konstatere at det nå er under forberedelse.  Skulle vi vente på det, ville vi være for sent ute og bli dømt til å tape.  Derfor forholder vi oss overfor den som vil bli vår farligste konkurrent, vel så meget som ovenfor den som er'





Hvordan handler selskapet i forkant?





Stenstadvold:	'Vi fyller alle sorte hull ved å ha mange varianter innen markedet for vaskemidler'





[Sitat fra konferanse arrangert av Prisdirektoratet i mars 1993]





Eksempel på hvordan en bedrift kan monopolisere markedet








�
Eksempel 3:	SAS-avganger mellom nordiske hovedsteder





Deregulert våren 1993





ifølge Dagens Næringsliv januar 1993:	





'SAS har fylt opp rutene i den grad at det er meningsløst for andre selskaper å åpne ruter.  Til gjengjeld har SAS' marginer falt drastisk'.





SAS sine morgenavganger Oslo-København





Januar 1992 [SAS som legalt monopol]:





��������������


��








Januar 1993 [SAS rett før deregulering]:








��������������


��





����


��August 1995 :


�


�


������������


��








Ingen nye selskaper etablerte seg på strekningen Oslo-København etter liberaliseringen i 1993





Hva er situasjonen nå?








�
MEN:	Er det troverdig med mange produktvarianter?





Anta:	Den etablerte har mulighet til å trekke en variant tilbake dersom nyetablering faktisk skjer





�EMBED Equation.3���   =	Andelen av utviklingskostnadene som ikke fås 	tilbake dersom en variant trekkes tilbake





Gitt at nykommeren faktisk har etablert seg, vil den etablerte stå i følgende valgsituasjon og få følgende payoff:





�			Selg en variant


���Etablert


���


			


Hvis stor grad av irreversibilitet ( �EMBED Equation.3��� > 0.57)


§	Det er troverdig av den etablerte å tilby to varianter, fordi den får lite igjen av utviklingskostnadene ved å trekke en variant tilbake














Hvis liten grad av irreversibilitet (�EMBED Equation.3���  < 0.57):


§	Tom trussel å introdusere ny variant, fordi den etablertes beste valg gitt nyetablering er å trekke en tilbake 





Ergo:	Ikke troverdig med avskrekking hvis lave 'exit'- kost for etablerte ved å trekke en variant tilbake





Hvorfor?	


-	Den etablerte vil overføre noe av salget til sin 	eksisterende variant 





�EMBED Equation.3���	I dens egeninteresse med tilbaketrekking 





(Minst) to forhold påvirker kostnad ved tilbaketrekking:





(1)	Graden av irreversibilitet i utviklingskostnaden


(2)	Hvorvidt tilbaketrekking skaper rykte om dårlig kvalitet

















Troverdig med mange varianter for ORKLA vaskemidler?





(1)	Irreversible utviklingskostnader


(2)	Dårlig signal om egen kvalitet hvis responsen på nyetablering er tilbaketrekking





Tom trussel med mange avganger av SAS?





(1)	Fly er 'capital on wings' (reversibel beslutning)


(2)	Liten grunn til å tvile på SAS sin kvalitet, f.eks. sikkerhet, hvis en rute legges ned





Men hvorfor lyktes de Oslo-København?





Knapphet på landingsrettigheter på Fornebu





�EMBED Equation.3���	Nye hadde begrenset adgang til å opprette ruter, og de hadde dermed begrenset adgang til å teste troverdigheten i SAS sin strategi





Hva skjedde etter at Gardermoen åpnet?
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400 + (1 -�EMBED Equation.3���)350





Selg to varianter
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