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TEHNOLOSKE PROMENE U FUNKCIJI UNAPREPENJA KONKURENTSKIH
STRATEGIJA

TECHNOLOGICAL CHANGES AS A FUNCTION OF
IMPROVING COMPETITIVESTRATEGY

Kristina Cvetkovic’l, Ljiljana Arsic’z, Jelena Premovié®

Rezime: Ulazak u eru ekonomije znanja i sve vecih zahteva konkurencije postavljaju pred svaku organizaciju
izazov za oc¢uvanjem odrzivosti i uspeha u trzisnoj utakmici. Kako bi ostale u toj trci, od svake organizacije se
zahteva: proaktivni pristup, upravijanje tehnoloskim promenama, balansiranje izmedu ekonomskog rasta i
ekoloske odrzivosti, dozivotno ucenje svakog zaposlenog, kao i drustevno odgovorno poslovanje. Promene u
strategiji organizacije su neizbezne, pri cemu orijentacija ka efektivnosti sve vise dobija na znacaju. U radu ce
biti data analiza uticaja tehnoloskih promena na redefinisanje konkurentske strategije preduzeca.

Kljucne reci: promena, konkurentska strategija, proaktivnost

Abstract:  Entering the era of knowledge economy and the increasing demands of competition facinga
challenge every organization to preserve the viability and success in the market. How to stay in the race, from
every organization is required: a proactive approach, management of technological change, balancing between
economic growth and environmentalsustainability, lifelong learning of every employee, and socially responsible
business.Changes in strategy of the organization are inevitable, with an orientation towardeffectiveness is
gaining in importance. The paper analyzed the effect of technological change on the redefinition of the
competitivestrategy of the company.
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UVOD

,»TehnoloSka promena unapreduje strukturu privredne grane u celini. Tehnoloska promena koja
unapreduje strukturu privredne grane u celini poZeljna je ¢ak i u slucaju da ju je lako kopirati(Brien
2004).”

Tehnoloske promene su jedan od glavnih generatora konkurencije. One igraju najznacajniju
ulogu u promeni strukture postojec¢ih, kao i kreiranju novih privrednih grana. Tehnoloske promene su
jedan od najznacajnijih faktora koji mogu da promene pravila konkurencije. Odnos izmedu tehnologije
i konkurencije Cesto se pogresno shvata. Tehnologija, odnosno tehnoloske promene nisu znacajne
same po sebi, one nisu nesto Sto ima vrednost svojim postojanjem. Tehnoloske promene su vazne i
imaju vrednost ukoliko uti¢u na konkurentsku prednost. Naime, visoke tehnologije nisu garancija
profitabilnosti preduzeca. Vrlo Cesto ulaganja u visoku tehnologiju mogu pogorsati konkurentsku
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poziciju preduzeca. Kako je tehnologija uklju¢ena u sve aktivnosti preduzeca koje stvaraju neku
vrednost, proizilazi da tehnologija, zahvaljujuéi tom svom uticaju, uslovljava poveéanje
konkurentnosti preduzeca. Svaka aktivnost koja stvara vrednost mora da koristi neku tehnologiju, koja
omogucava da organizacija kombinovanjem ljudskih resursa i kupljenih inputa proizvede neki novi
proizvod. Tehnologija moZe da bude veoma jednostavna, a najéeSce je skup viSe subtehnologija.
Naravno, to ne znaci da je tehnologija uklju¢ena samo u osnovnu aktivnost - proizvodnju vrednosti.
Naprotiv, tehnologija je prisutna i u svim pomoc¢nim aktivnostima preduzeca (nabavka, projektovanje,
ljudski resursi, kontrola, pravni poslovi, marketing, saobracaj i dr.).

Tehnologije koje ucestvuju u stvaranju vrednosti su medusobno zavisne, tako da izbor jedne
povlaci Cesto za sobom opredeljenje za izbor i drugih tehnologija. Isto tako tehnologija koju
upotrebljava kompanija je povezana sa tehnologijama njenih kupaca, tj. tehnologija proizvoda
kompanije uti¢e na tehnologiju proizvoda i procesa kupca, ali i obratno. Ali, i tehnologije dobavljaca
uticu na tehnologiju preduzeéa. Razvoj tehnologije u jednom preduzeéu vrSi uticaj na razvoj
tehnologija u drugim industrijama. Brze tehnoloske promene c¢ine da svakim danom veliki
broj proizvoda, usluga, strategija =zastarevaju 1 zahtevaju inoviranje. Slavni ekonomista
Dzozef Sumpeter uveo je koncept ,,oluja kreativne destrukcije* koji
je postao opste prihvacéen, a koji je stvoren zbog stalne Covekove teznje da osvaja neotkriveno, da
stvori ono Sto do tada nije videno i $to je dovelo svet u stanje da vise niko ne moze da shvati brzinu
odvijanja procesa u svim oblastima delovanja. Dakle, inovacija je suStinski element dugotrajne
konkurentske prednosti.

TEHNOLOSKE PROMENE I KONKURENTNOST

Sinergija izmedu tehnoloske promene i konkurentske prednosti ukazuje na potrebu za ces¢im
proverama pozeljnosti pravca tehnoloskih promena. Tehnoloske promene koje preduzece sprovodi
vode do odrzive konkurentske prednosti pod slede¢im uslovima:

v Tehnolo$ka promena sama po sebi smanjuje troskove ili povecava diferencijaciju i

v Tehnolo$ka prednost preduzeca je odrziva.

Tehnoloska promena povecava konkurentsku prednost ukoliko omogucava nize troskove ili
diferencijaciju i ako moze da bude zaStiCena od podrazavanja. TehnoloSka promena preusmerava
generatore troskova ili jedinstvenosti u korist preduzeca. Promena tehnologije aktivnosti koja stvara
vrednost, ili promena proizvoda koja uti¢e na tu aktivnost, moZe da utiCe i na njene generatore
troSkova ili jedinstvenosti. Tehnoloska promena ¢e zato, ¢ak i ako se podrazava, doneti preduzecu
konkurentsku prednost ukoliko generatore preusmeri u njenu korist.

Tehnologija utice na konkurentsku prednost ako ima znacajnu ulogu u odredivanju relativne
troSkovne pozicije ili u diferencijaciji. Buduéi da je uklju¢ena u svaku aktivnost koja stvara vrednost,
kao i u povezivanje tih aktivnosti, tehnologija moze da ima ogroman uticaj i na troSkove i na
diferencijaciju. Ona C¢e uticati na troskove ili diferencijaciju ukoliko utice na generatore troskova ili
jedinstvenosti aktivnosti koje stvaraju vrednost. Tehnologija koja moze biti uklju¢ena u aktivnost koja
stvara vrednost Cesto je rezultat drugih genertora, kao $to su obim, tajming, ili medusobni odnosi. ,,
Tehnologija koris¢ena u nekoj aktivnosti koja stvara vrednost sama po sebi lako moze da bude
generator, ako odrazava izbor politike u¢injen nezavisno od ostalih generator (Porter & Bauer, 2000)”.

Savremeno preduzeée polazi od potrebe uspostavljanja inovativne organizacije, koja je u
svakom trenutku otvorena ka promeni i sposobna da promenu u $to kracem roku apsorbuje radi
ocuvanja vitalnosti i konkurentnosti na trzistu (Mili¢evi¢, 2011). Preduzece stice konkurentsku
prednost ako je sposobno da otkrije tehnologiju koja ¢e mu omoguéiti da neku akivnost obavlja bolje
od svojih konkurenata. Pored toga $to sama po sebi uti¢e na troSkove ili na diferencijaciju, tehnologija
na konkurentsku prednost utice i time $to menja ili utice na druge generatore trosSkova ili
jedinstvenosti. Tehnoloski razvoj moZe da povecéa ili smanji ekonomiju obima, da omoguci
uspostavljanje medusobnih odnosa tamo gde ranije nisu postojali, da stvori mogucnosti za sticanje
prednosti na osnovu tajminga i da utiCe na gotovo sve ostale generatore troskova ili jedinstvenosti.
Zahvaljujuéi tome, preduzece moze da koristi tehnoloski razvoj kako bi generatore preusmerilo u
svoju korist, ili da bude prvo, a mozda i jedino, koje ¢e iskoristiti neki odredeni generator.
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Znacajan tehnoloski razvoj ne mora da ukljucuje veliko naucno otkrice, pa ¢ak ni tehnologije
koje ranije nisu bile Siroko dostupne. Konkurentska prednost se ¢esto zasniva na obi¢nim promenama
nacina na koji preduzeée obavlja aktivnosti ili kombinuje dostupne tehnologije. Posto tehnologija
preduzeca i tehnologija njegovih kupaca Cesto zavise jedna od druge, tehnoloska promena koju uvede
kupac moze da uti¢e na konkurentsku prednost, isto kao i ona koju uvedi preduzeée. Ovo je posebno
tacno kada je re¢ o strategijama diferencijacije.

Od konkurentskih prednosti do konkurentskih strategija

Broj konurentskih strategija je ograni¢en. Pored tradicionalnog pristupa postoje i dva
savremena pristupa. Tradicionalni pristupi koriS¢eni za definisanje konkurentskih strategija su:
adaptivne strategije Majlsa i Snoua i Porterove genericke strategije. Postoje Cetiri adaptivne strategije

(tabela 1.) a to su (Couter, 2010):

Tabela 1. Adaptivne konkurentske strategije i njihove karakteristike

Strategija

Karakteristike

IstarZivac

v
v

AN

Organizacija tezi inovaciji.

Demonstrirana sposobnost da ispita delimi¢no okruzenje i razvije
nove proizvode-usluge koji ¢e zadovoljiti zahteve promenjljivog
okruzenja.

Cesto i kontinuelno inovira, razvija i testira nove proizvode-usluge.
Konkurenti ne mogu sigurno da predvide kakve ¢e biti buduce
strategijske odluke i akcije istrazivaca.

Branilac

AN

AN

Traga za istrazenom stabilnoscu.

Proizvodi samo ograniceni proizvodni program za uzan trzis$ni
segment celokupnog potencijalnog trzista.

Tezi da zastiti svoj dobro razraden posao.

Preduzima sve neophodne mere da bi agresivno sprecio ulazak
konkurenata na svoju teritoriju.

Moze da se izbori za prevlast i da je zadrzi u izvesnim trzi$nim
niSama u svojoj privrednoj delatnosti na kojima ¢e konkurentima biti
tesko da prodru.

Analiti¢ar

AN

Strategija analize i imitacije.

Detaljno analizira nove poslovne ideje, pre nego $to odluci da ih
realizuje.

Nastoji da uci i prekopira perspektivne i uspesne ideje istrazivaca.

Reaktor

ANANENAN

<\

Nedostaje mu koherentan strategijski plan.

Ne preduzima nista vec¢ prosto reaguje na promene u okruzZenju.
Vrsi odredene ispravke u strategijskom smislu samo kada je stvarno
primoran na to.

Nije u stanju da brzo odreaguje na promene u okruzZenju jer mu
nedostaju resursi-sposobnosti ili one, pak nisu razvijene ili
iskori§¢ene na adekvatan nacin.

[98)

Strategija istraZivaca-strategija ¢ijom primenom organizacija neprestano uvodi novine
pronalazenjem i iskori§¢avanjem novih moguénosti u pogledu proizvoda-trzista.

Strategija branioca: koriste je organizacije koje bi zadrzale svoj trenutni udeo na
trziStu, podsticuci prodaju postojecih proizvoda i nude¢i samo ogranien proizvodni

program.

Strategija analiti¢ara-strategija koja se sastoji od analize 1 imitacije.
Strategija reaktora: karakteriSe nedostatak koherentnog strategijskog plana ili
konkretnih nadmetanja.
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Porter analiziraju¢i snagu konkurentske prednosti prezentira tri genericke strategije Cije
dimenzije su konkuretska prednost i stepen pokrivenosti trzi§ta. Osnovne generiCke strategije su
(Stosi¢, 2007.):

% strategija niskih troskova,

*» strategija diferenciranja i
» strategija fokusiranja.

Strategijom niskih troskova organizacija nastoji da na bazi konkurentske prednosti u nizim
troSkovima ostvari rast trziSnog uceséa, odnosno rast broja ciljnih trzisnih segmenata. Preduzeé¢e ovom
stategijom nastoji da na bazi efekta krive iskustva, efikasnog troSenja resursa, ekonomije obima, ¢vrste
kontrole troskova i povoljnih pristupa inputima snizi cene kosStanja proizvoda, ¢ime ¢e ostvariti svoju
konkurentsku prednost.

Strategija diferenciranja zasniva se na diferencijaciji kao osnovnoj konkurentskoj prednosti.
Cilj je pruziti proizvode i usluge razlicite od ostalih u grani uz pokrivanje $to veceg broja trzisnih
segmenata. U slu¢aju da je diferenciranje izvrSeno uspesno, preduzeéu se pruzaju Sanse kao $to su:

» odredivanje nadprose¢nih cena za svoje proizvode (premium cena),

» obezbedenje kupceve lojalnosti i

» povecanje obima prodaje.

Strategija fokusiranja se realizuje na fokusiranom trziSnom segmentu, a ne na trziStu u celini.
Fokusiranjem se direktno zadovoljavaju potrebe samo odredene grupe kupaca. OgraniCenje trzisnih
segmenata se moze definisati ili geografski ili na bazi proizvodne linije. Strategija fokusiranja je
hibridna strategija, koja nastaje iz dve osnovne (strategije niskih troskova i strategije fokusiranja) i
moze biti(Arsi¢ i dr. 2011):

v" fokusiranje na bazi niskih troskova,

v’ fokusiranje na bazi diferencijacije.

Strategija fokusiranja na bazi niskih troskova je zasnovana na proizvodnji proizvoda (usluga)
koji su identi¢nih ili slicnih karakteristika kao i konkurentski, ali po nizim cenama (zbog nizih
tro§kova proizvodnje) na izdvojenom trziSnom segmentu.

Strategija fokusiranja na bazi diferenciranja podrazumeva proizvodnju proizvoda (usluga)
razli¢itih od konkurentskih (zadovoljavanje specificnih potreba kupca) u izdvojenom trziSnom
segmentu.

Strategija fokusiranja je izuzetno atraktivna za mala i srednja preduzeca i ona zahteva
kreativnost i inovativnost kod odredivanja posebnih trziSnih niSa u kojima je moguce ostvariti
prednost nad transnacionalnim kompanijama. Izborom strategije fokusiranja organizacija je zastiCena
od konkurenata, jer kupcima obezbeduje specificne proizvode koje oni ne mogu ponuditi.

Nedostatak predstavlja proizvodnja u malim koli¢inama koja uzrokuje poskupljenje proizvodnje
i smanjenje profitabilnosti, a samim tim i osnovu za inovacije i investicije koje su distinktivne
konkurentnosti preduzeca orjentisanih na fokusiranje. Slabost ove strategije je izraZena i u situacijama
kada dolazi do promena u tehnologiji, i zahtevima i ponaSanju kupca. Preduzeca sprovodenjem
strategije fokusiranja postaju zavisna od grupe kupaca kojoj su usmereni i u slu¢aju promene njihovih
zahteva ili promene u tehnologiji, otezano je pomeranje ka drugim trziSnim segmentima (Arsic i dr.
2011).

Dakle, pomenuti pristup generickih strategija polazi od dva osnovna izvora konkurentske
prednosti. To su niski troskovi i jedinstvenost. Profesor Miller (1998) navodi jo$ jedan izvor
konkurentske prednosti - brzu reakciju ili brz odgovor, re¢ je o sposobnosti preduzeéa da prepoznaje
promene u potrebama, stavovima i preferencijama potrosaca i da na iste reaguje brze od konkurenata.
Reakcija se svodi na ponudu novih proizvoda, poboljSanog proizvoda ili nove usluge potroSaca.
Preduzece koje uspe da iskoristi neki od izvora konkurentske prednosti u prilici je da ostvari bolje
poslovne performanse.

Pored tradicionalnog postoje i dva savremena gledista o konurentskoj strategiji: prvo se zasniva
na konceptu integrisane strategije niskih troskova i diferencijacije, koja podrazumeva realizaciju
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niskih troskova i visokog nivoa diferencijacije. Neka preduzca su uspela da sprovedu ovu strategiju
zahvaljujuci tehnologiji koju poseduju.

Drugo savremeno shvatanje vezuje se za Mincbergove genericke konkurentske strategije. On je
misljenja da preduzece moze da bira izmedu strategije diferencijacije i nedifrencirane strategije.
Dakle, osnova svake konkurentske strategije mora da bude obezbedenje konkurentske prednosti.

Izazov implementacije konkurentskih strategija

Izazov implementiranja konkurentske strategije je stvaranje i odrzavanje konkurentske
prednosti. Konkurentska prednost proizilazi iz sposobnosti jedne organizacije da iskoristi svoje resurse
nebi li razvijala sposobnosti koje za uzvrat mogu postati distiktivne. Sve se to realizuje posredstvom
funkcionalnih strategija koje se primenjuju. Funkcionalne strategije imaju dvojnu ulogu pri
implementiranju konkurentske strategije. Prvo, za svaku konkurentsku strategiju neophodno je
posedovati izvesna znanja, resurse i sposobnosti da bi se stekla odrziva konkurentska prednost. Drugo,
neophodno je obezbediti sredstva pomocu kojih se konkurentska strategija implementira.

Funkcionalne strategije koje se primenjuju trebalo bi da podrZze svaku konkurentsku prednost i
svaku konkurentsku strategiju. Dakle, funkcionalne strategije u jednom preduzecu igraju presudnu
ulogu pri implementaciji njene konkurentske strategije. Sam proces iplementiranja odvija se primenom
konkurentskih akcija koje mogu biti:

e Ofanzivni potezi - pokuSaji jedne oraganizacije da iskoristi i ojata svoju konkurentsku
poziciju napadanjem pozicije nekog od svojih konkurenata.
e Defanzivni potezi — pokuSaji jedne organizacije da zastiti svoju konkurentsku prednost i
teritoriju.
Konkurentske akcije 1 reakcije koje organizacija implementira skupom razli¢itih funkcionalnih
strategija moraju se kontrolisati 1 procenjivati da bi se utvrdio stepen efektivnosti i efikasnosti u radu.
Naime, “sprovodenje strategije sastoji se od nekoliko kljucnih elemenata, a jedan od njih je merenje.
Trebate meriti ucinak u svim aspektima strategije i drzati ljude odgovornima. Jednom kad odlucite
Sta je potrebno poboljsati, morate to izmeriti, morate ljude drzati odgovornima, a ljudi koji ne
ostvare rezultate moraju oti¢i.” — napominje M. Porter otac moderne strategije i1 najuticajniji mislilac
kad je re¢ o menadzmentu i konkurentnosti”.

Konkurentska borba je realnost koja se odvija na trziStu, jer je konkurencija neizostavna za
preduzeca svih vrsta i svih veli¢ina. Preduzeéa mogu da pobede ukoliko izaberu adekvatnu
konkurentsku strategiju koja podrzava i iskoriS¢ava njihovu konkurentsku prednost.

ZAKLJUCAK

Konkurencija je svuda oko nas. Danas$nje konkurentsko poslovno okruzenje predstavlja
okruzenje hiperkonkurencije. Nastojeéi da stvori i odrzi konkurentsku prednost preduzece zeli da
pronade nacin da se izdvoji od ostalih ida bude konkurentno. To postize primenom adekvatne
konkurentske strategije koja moZze biti strategija: istrazivaca, branioca, analitiCara i reaktora.
Konkurentske strategije se implementiraju putem funkcionalnih strategija, pri ¢emu funkcionalne
strategije podrazavaju konkurentsku prednost i strategiju organizacije. Ove strategije implementiraju
se primenom konkurentskih akcija koje mogu biti ofanzivne i defanzivne, dok se evaluacija
konkurentskih strategija izvodi se na osnovu rezultata ostvarenih performansi. Dakle, da bi svaremeno
preduze¢e moglo da bude konkurentno i profitabilno mora da razvija iimplementira adekvatne
konkurentske strategije i racionalno da koristi svoje resurse.
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