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uvoD

Sta je konkurentska prednost ?

Kada kompanija ostvaruje profit koji prevazilaziopek u svojoj grani
industrije, kaze se da ona poseduje konkurentndnpst u odnosu na svoje
suparnike. Cilj véine poslovnih strategija je da ostvare odrzivu koektnu
prednost. (Harvard Business School - InstituteStategy and Competitiveness -
www.isc.hbs.edu)

Warren Buffett, najpoznatiji privatni investitor revetu kaze da zeli da kupuje
samo one kompanije koji imaju perspektivu ostvaemdrzivog kreiranja
vrednosti. On sugeriSe da je kupovina kompanijeikagovina zamka okruzenog
odbrambenim prokopom, za koji Zeli da je dovoljndok i Sirok kako bi odbio
svu mogdu konkurenciju. Kako izmeriti odbrambeni prokop e@sSzamka
(kompanije)? Kako gadiniti Sirim i dubljim da vas odbrani od konkurere?j lli,
kako bi prepoznali stvarne uslove vasSeg poslovnkgizenja i reagovali kako
treba? Pre nego Stodemo u metodologiju, da vidimo Sta je Zamje pojma
konkurentna prednost?

Kada je kompanija sposobna da pruzi iste predriagicima kao i njena
konkurencija, ali po nizoj ceni, to je prednost €eAko je sposobna da ponudi
prednosti kupcima, koje prevazilaze prednosti koektnih proizvoda, onda je to
prednost razlikovanja. Oni se zovu prednosti pomnicanja i definiSu kompaniju
kao predvodnika, ili u ceni, ili u razlikovanju. R@dje postoji i pogled sa aspekta
resursa.

Ovo vazi za kompaniju koja na najbolji dra iskori¥ava svoje resurse
ostvaruju¢i konkurentnu prednost koja rezultira superiornireikanjem vrednosti.
To zna&i da kompanija mora imati resurse i sposobnoste k&j superiorne u
odnosu na njenu konkurenciju, a zovu se sposobramikovania.

Odgovor na pitanja o razlozima koji razlikuju divene u istom poslovnom
okruzenju, lezi u internoj strukturi firme. Jedna o@snovnih hipoteza naSeg
istrazivanja je da osnovni izvor konkurenstke pasdi ¢ini aktivnost(i) firme.
Strategija preduz@ predstavlja racionalno reagovanje organizacijgane sredine
na dogdaje iz njene sredine u kojoj ona obavlja svoju @smo— poslovnu i Siru



drustvenu misiju, gde sew poseban akcenat stadjePorterove konkurentske
strategije koje su u radu detaljno izloZzene.

Strategija preduZa predstavlja pravac ili ds kretanja preduza u
budunost radi dostizanja postavljenih ciljeva razvojaeduzeéa, i njome
preduzée definiSe odgovor kako se mozedéistilo zeljenih razvojnih ciljeva,a
prilikom kretanja u pravcu ispunjenja odemih strategisjskih ciljeva Kkoristi
razlicite metode, koncepte, ,alate* i tehnike, koje sajsvstrane doprinose da
strategijski menadzment predstavlja efikasan um&kil koncept. Prilikom
odredivanja strategije nagse se konkurenti posmatraju kao neprijatelji nasttzi
Sto je sasvim pogresno. ,Dobri“ konkurenti moguldaiu korisni za ostvarivanje
niza razléitin strateSkih ciljeva koji pov@vaju odrzivu konkurentsku prednost
firme i unapréuju strukturu privredne grane ili segmenta, te hednho tome u
firminom interesu da ima jednog ili viSe ,dobrihijghata , sa kojim eventualno
zajednéki uti¢u na trzistu.

U analizi konkurentskih strategija,, a radi laksegumevanja i shvatanja
sustine stvari za konkretan primer uzet je ,Frikamab jedna od velikih i poznatih
domaih firmi, te je raglanjivanjem poslovnih podataka pojasnjen veliki jbro
eventualnih nedoumica i nejasmooko stvaranja i odrzavanja konkurentske
prednosti.

Posebnu paznju posvetio sam delu koji se odnostundijsko istraziveki
rad , gde sam detaljno i uz veliki broj ge&ih prikaza analizirao kretenja cene
kukuruza na trziStu U Srbiji, kao i sve faktoreikog to utéu ali i na koji n&in ¢e
te promene uticati na celokupno trziSte Zitarikeetanje cena na berzi.

1. Predmet i polazista istazivanja

Postoji li univerzalan obrazac kojim mozemo uspefmmulisati n&ine da
u razl¢itim poslovnim ambijentima ostvarimo konkurentskregnost? Da i se
mogu izvesti opsSti zaklfici koji se mogu uspesno primeniti u raznovrsnim
situacijama? Kako da u istom vremenskom periodstaj privrednoj grani uéimo
razloge koji jednu firmu dovode do liderskog pol@ZaDa li se moze ustanoviti
metod kojim bi sistematski ispitivali korene kon&ntske prednosti i tako otkrili

porter,M.E. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing $tdes and Competitordilarvard Bussines
Review,2008.



sustinske razlike izndel firmi? Traganje za odgovorima na ova pitanja lsila
neposredni povod za izbor predmeta naseg istrgaivan

Predmet naSeg rada je istrazivanje odrédenih aktivnosti firme kao
osnovnih elemenata stvaranja i odrzavanja konkurergke prednosti.

Postoje raztiiti teorijski izvori koji obraiuju ovu oblast, od uopstenih koji
konkurentsku prednost definiSu kroz ¥elu i ostvareni udeo na trzisStu, posebnih
koja istrazuju razéite izvore konkurentske prednosti ali ih ne dovaderezu
satrenutnim udelom na trziStu, do nekonvencionalpdput Strategije plavog
okeana koja ukazuje na potrebu da se borba sa kEmijom napusti i da se
kompanije okrenu stvaranjemdeg) prostora na trzistu.

NasSa istrazivanja imaju okvir u radovima Porteteoakurentskoj prednosti
I konkurentskim strategijama kao jedno Sire tekadjsazmatranje. Kroz izabrani
primer u bliskom poslovnom okruzenju (primer FrikorAD. na domém trzistu
industrijskog sladoleda) sprovedena istrazivaojargila su Porterova gala.

2. Znacaj 1 aktuelnost istazivanja

Zn&aj nasih istrazivanja je u blizem razumevanju niogsti koje firma
ima u stvaranju i odrzavanju konkurentske prednosidnosu na ,5 faktora“ koji
odreduju prosénu profitabilnost jedne industrije.

Teoretska razmatranja u skladu sa Porterovom jdeori odrzive
konkurentnosti su polaziSte za analizu jedne kdnkr@oslovne situacije iznete u
primeru naSih istrazivanja. Kao primer uzeli smovasinje i odrzavanje
konkurentske prednosti na dofean trziStu industrijskog sladoleda u protekloj
poslovnoj 2007.godini. Ciljano smo odabrali isgatje u ovoj grani prehrambene
industrije kao izuzetno dinasmoj i u regionalnom i na globalnom nivou.
Vremenski period koji je izabran predstavlja i 9p€ou raskrsnicu ako znamo da
je u toj godini jedan od lidera kupljen od straregveceg proizva@aca hrane na
svetu, multinacionala Nestlé-a .

Peter Drucker je zaklfio ,da je najlogénija pretpostavka da ni jedna
trenutno uspesna poslovna teorijacaevaziti za 10 godina“Aktuelnost nasih
istrazivanja se time dodatno stavlja na proverup zaaSa istrazivanja usko
vremenski ogradavamo na prethodno navedeni primer.



3. Ciljevi istrazivanja

Cilj naSih istrazivanja je potvrda ispravnostirignPorterovih konkurentskih
strategija i njihove efikasne i efektivhe primene.

Osnovni izvor stvaranja i odrzavanja konkurentskedposti firme su
razlicite aktivnost(i) koje su vidljive, imaju materijanposledice i njima se moze
upravljati. Strategija postaje posebna konfigueageta aktivnosti koju firma
prepoznaje kao potrebne, usvaja i sprovodi i t&kgaano razlikuje od rivala.
Aktivnosti predstavljau most iznde strategije i njenog sprodenja. Posmatragu
firmu kao zbir specifinih aktivnosti, prethodne udiadjene razlike izm#u
strategije, taktike i organizacije se anulirajunta sagledavana kao zbir aktivnosti
pokazuje da je svako ko se u njoj nalazi deo gjijat@ resursi i funkcije postaju
delovi konkretnih aktivnosti.

Poseban cilj naSeg istrazivanja odnosio se nha amalprimer, kompaniju
Frikom AD gde smo istrazivali izvore i faktore kgu doveli do stvaranja i
odrzanja konkurentske prednosti na déema trziStu industrijskog sladoleda.

U radu se istrazuju aktivnosti koje je Frikom ADegduzeo na stvaranju i
odrzavanju danasnje konkurentske prednosti naurd@maeg sladoleda .

4. Hipoteze istrazivanja
U naSem ispitivanju sadrzano je niz pretpostavki:

» Konkurentska prednost predstavlja ispgavanje odrgéene vrednosti koju
firma moZze da stvori za svoje kupce a koja preaaritroSkove njenog
stvaranja;

» Konkurentske prednosti su rezultat kreativnosti aslgvnoj aktivnosti,
odnosno sposobnosti angazovanja Siroko &mnea poslovne inteligencije;

» Faktori koji su bitne determinante sticanja, odatga i poboljSavanja
konkurentskih pozicija su dinatki, promenljivi, sa razliitim znatajem i
uticajima u funkcionalnom, teritorijalnom i vreméwasn kontekstu

» Da bi pripremila efektivhu konkurentsku strategijirma mora da
identifikuje strategije, ciljeve, snage i slabo&bnkurenata korienjem
analiza koje se zasnivaju i na grani i na trzifiuma mora uzeti u obzir |
latentne konkurente



» lako je danas konkurentska orijentacija imperdinme ne treba da budu
previSe usmerene na konkurente , one moraju bibal@nsirane u
nastojanjima da stvore i zadrze potk@saogranée i anuliraju konkurenciju.

5. Metode istrazivanja

Uzimajui u obzir specifinosti prodavanog predmeta istrazivanja koristili
smo razkite metode kako bi zadovoljili osnovne metodoloSkahteve -
objektivnost, pouzdanost, opstost i sistetmatst?

Istrazivana su na&no-terijska saznanja, relevantna literatura i saerma
poslovna
praksa korienjem metodaindukcije, dedukcije, analize, sinteze, apstralgiuj
generalizacije, kompleksnog posmatranja i anadiaérzaja.

6. Struktura rada
Nasa istrazivanja prikazali smo u na slgahecin:

U UVODU izneli smo predmet i polaziste istrazivanja, ukiaza njihov
znaaj i aktuelnost, ustanovili opsti cilj (potvrda rspnosti teorije Porterovih
konkurentskih strategija), odredili poseban ciljsfrazivanje aktivnosti koje su
doprinele da izabrani primer iz naSe poslovne mraks st€ajne situacije kasnih
90-ih u 2007. dée u lidersku poziciju sa dominantim trziSnie&em), postavili
hipoteze, izneli metode istrazivanja i opisali ktowu rada.

U prvom delu - ANALIZI SREDINE ORGANIZACIJBbrazlozili smo
imperativnu potrebu poznavanja okruzenja, navedvantnu literaturu i razlite
teorijske pristupe u definisanju pojneredina organizacije opisali procese i
aktivnosti koji se primenjuju, izveli strukturu aktenja firme kao ambijent u kome
¢e se odvijati analize kroz:

1. analizu eksternog okruzenjagde smo ukazali na spectifosti analize opSteg
okruzenja uopsSte primenom PEST analize i konkskemnt okruzenja kroz
Porterov model 5 sila; izdvojilianalizu konkurencije— identifikovanje
konkurenata kori®&enjem analiza koje se zasnivaju i na grani i ngttrz uvel

2 pesi.M, Sociologija;Univerzitet ,Singidunum“ Beograd, 2007



koncept strategijskih grupakao analizu u Sirem kontekstu grupe kompanija sa
istom strategijom izdvojena je kao posebna idiaw vidu nas predmet
istrazivanja .

2. analizu internog okruzenja u kontekstu analize Lanca vrednosti i Pogleala n
firmu zasnovanim na resursima, kao doprinos konam sagledavanju interne
sredine naveli smo i osnovne elemente ocene prafsinfirme;

U trecem delu - KONKURENTSKE STRATEGIJ#itikazali smo razéite
definicije, pristupe i Skole strategija. Stvarangrzavanje konkurentske prednosti
posmatrali smo kao jednu @dtiri osnovne dimenzije strategije.

Naveli smo samo neke matrice koje se mogu kanspirocesu definisanja i
izrade strategije u funkciji stvaranja i odrzavaknkurentske prednosti:Ansoff
matricu, razkite protfolio matrice — BCG,McKinsey/GE,Shell i dr,

Detaljno smo izloZili Porterove genégke strategije sa osnovnim obelezjima,
uslovima kada se primenjuju,karaktedstm instrumentima za analizu datih
strategija, korake u definisanju strategije, odséivu odnosi na pet faktora i
njihovim moguim slabostima; Prikazali smo i efekte kombinovaRjarterovinh
strategija;

Analizirali smo razkite strategije zavisno od faze zivotnog ciklusa
preduzéa; izneli kao posebne startegije — Strategiju zetakrStrategiju Plavog
okeana, Strategije raziiih trziSnih pozicija (trziSnih lidera, trziSnihzazivaa,
trziSnih pratilaca, trziSnih niSera), naveli Pregimcke Strategije Wetiri pojavna
oblika po P.Drackeru, ukazali na Zaarazlcitih inovacionih strategija i njihovu
odrzivost u odnosu na 5 sila, posebno izdvojilagigiju Benchmarkinga.

U cetvrtom delu - SELEKCIJA KONKURENATADjasnili smo (sintezom
odabranih Porterovih radova) Sire Zeaje konkurencije, strategijske koristi koje
se mogu imati od konkurenata, ,dobra“ svojstva korkata i zamke koje se mogu
n&initi pogresSnim izborom konkurenata. Ukazali smo waznost selekcije
konkurenata kao i postizanje optimalne konfiguetifiSta u smislu nepozeljnosti
stoodstotnog trziSnog udela. Istakli smo i osnovelemente pokazatelja
konkurentnosti.

U petom delu - ODRZIVE KONKURENTSKE STRATEGIdEfinisali smo
pojam odrzive konkurentske prednosti, naveli oseomvore odrzivosti razlitih
konkurentskih strategija, posebno smo izdvojili zgte kompetentnosti kao
univerzalnu sposobnost koja moze dovesti do odikawvdurentske prednosi.



U Sestom delu - izneli smo PRIMER STAVARANJA | ODRZANJA
KONKURENTSKE STRATEGIJE NA PRIMERU FRIKOMApmmer stvaranja i
odrzavanja konkuretske prednosti na déema trziStu sladoleda. Kako je posrnuli
monopolista nakon uspeSne privatizacije primenontidigh strategija i promene
strukture postao moderan i respektabilan lider,lizrei smo kroz strukturu
preduzéa u 2007. Prikazali smo istorijat predéage viziju, misiju, filozofiju
preduzéa, glavne resurse, strukturu robnih grupa, orgaopa Semu, analizu,
primenjene strategije i ostvareno trziSneesie kao jedno od merljivih elemenata
postignute konkurentske prednosti. Kao ilustracijaveli smo retrospektivu
asortimana sladoleda u periodu 2003-2007. sa naaim % ostvarenog trziSnog
ucea prema zvakdhim podacimaMEMRB-a.

Na kraju je datZAKLJUCAK u skladu sa prethodno navedenim hipotezama
I analizom primera iz konkretnog poslovnog okruzerjzimaj¢i da je merilo
uspeha kompanije postizanje odrzive konkurentskedmosti u definisanim
koordinatama poslovnog okruzenja, zakljusmo da su u skladu sa Porterovim
teorijama, aktivnosti firme osnovni elementi poatig ove Vvizije i cilja.
Impresivni skok Frikoma-ad je analiziran kao pretlisgazivanja, nakokega su
zakljucci potvrdili opravdanost nasih postavljenih hipatez

Dali smo i prilog giji se sadrzaj odnosi na analizu kretanja cene kagaina
svetskom trziStu kao i na aktuelne cene zitaricgihovo kretanje na dondam
trzistu zitarica.

Dat je i pregled koriéeneLITERATURE.

1. KONKURENTSKE STRATEGIJE

Strategija preduza predstavlja racionalno reagovanje organizacijejene
sredine na dogfje iz njene sredine u kojoj ona obavlja svoju @smo- poslovnu
I Siru druStvenu misiju. [19]. Strategija predéaepredstavlja pravac ili den
kretanja preduze u buddnost radi dostizanja postavljenih ciljeva razvoja
preduzéa, i njome preduze definiSe odgovor kako se mozecistlo zeljenih
razvojnih ciljeva®

Strategija je jedna od ri@Xe upotrebljavanih & u recniku menadzera.

3 Markovié¢,N. Konkurentska prednost, dostupno na www.bbs.edu.yu,26.02.2008




Ona je relativno nov koncept koji u poslovnoj tg@oripraksi preduzéa
pacinje da se koristi od sredine pedesetih godina XKkav

Strategija je gika r&, pozajmljena iz vojne terminologije, gde strategos
zn&i general, odnosno vojskoda. R& strategija, prema tome, doslovno &na
"vestina generala” (the art of the general)

Poslovna strategija obuhvata utvdivanje razli¢itih puteva (nacina) za
ostvarivanje misije i ciljeva preduzeta, odnosno organizacije u Sirem smislu

U tom smislu, prof. dr M. Milisavljev¥i piSe da je strategija nauka i vestina
koris¢enja nd&ina da se ostvare ciljevi i da strategija predgavhcionalno
reagovanje preduza na dogdaje u sredini u kojoj obavljaju svoju poslovnu
aktivnost.*

Nova konkurencija, nove tehnologije i novi stil di& zahtevaju sasvim novi
menadzment John A. Young Strategija je jedna ofegag upotrebljavanih & u
recniku menadzera. Ona je relativno nov koncept kgpioglovnoj teoriji i praksi
preduzéa painje da se koristi od sredine pedesetih godina XKav Strategija je
greka reg, pozajmljena iz vojne terminologije, gde stratego&i general, odnosno
vojskovaia?

Kada govorimo o strategijama predéaepo pravilu gubimo iz vida ljudsku
komponentu. ,VesStina pokdevanja®“ Dzeka Veata nas vréa na taj osnovni izvor.

Lverujem da je najv@ izazov u pobéivanju. Jer kada kompanije pahgu
I ljudi u njima se razvijaju i rastu. Na sve stranea svakog se otvaraju se nova
radna mesta i prilike. Ljudi su ispuinjeni entuzijgom kada razmisljaju o
budunosti. Pobdivanje im pruza priliku da neSto bitno doprinesudrustvu.
Pobeiivanje uzdiZe sve koje dotakne — svet jednostawstage bolje mesto“.

1.1 Definisanje strategije

4 Prof. dr Branislav Masi¢, Strategijski menadzment , Univerzitet Singidunum, Beograd 2009

5 Dr Jelena Dordevi¢ Boljanovi¢ ,STRATEGIJSKI I OPERATIVNI MENAD ZMENT,Univerzitet
Singidunum, Beograd, 2010

6 Vel¢.].,: Winning ,Vestina pobedivanja (2005). [prevod Branislava Vuki¢ i Marijana Curguz]- Novi Sad:
Adidzes,2007
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Postoje razfiite definicije strategije preduz@, za koje ocenjujemo da ih je

potrebno navesti u ovom delu nasSeg rada , obzi@m djih mozemo ubti pravce
formulisanja strategija kao najosetljivije fazeasdgijskog menadzmenta.

« Steiner, George (1979) : Strategic Plannin8trategija je ono Sto top
menadzment smatra de je od nég/&aznosti za organizaciju. Strategija se
odnosi na bazne odluke usmeravanja ka svrhi i im&jategija odgovara na
pitanje: Sta treba da radi organizacija3ta je domet nasih usmeravanja i
kako da ga dostignemo?

* Mintzberg, Henry (1994) : The rise and Fall of é&é&gic Planning:
Strategija je perspektiva dakle vizija i pravac delovanja. Strategija je
pozicija dakle ona reflektuje odluke da se ponude ospbiizvodi i usluge
na posebnim trziStima. Strategijap&n ,kako* - sredstvo da se de od
sadasnje pozicije do postavljene. Strategija jezdor u akcijama kroz vreme
kao namera za sudare sa, i prild@anje promenjenoj realnosti.

* Michael Porter (1996) : What is Strategj80]. Kompetitivha strategija je
kako biti razli¢it; Strategija je promisljen izbor ragliog skupa aktivnosti
da se isporti jedinstven miks vrednostiStrategija je kompetitivho
pozicioniranje i diferencijacija’

Razliti pristupi strategijii procesima strategijskog menadzmenta, dako

su zngajni za uvod u formulisanje konkurentskih strategyvhittington (2001)
Strategy as Practiceazlikujecetiri moguwa pristupa procesu strategije:

1.

Klasiéni pristup procesu strategijepodrazumeva procese kalkulacija, analiza i
racionalnog donosSenja odluka top menadzmenta, ksletk® implementacija i
menjanje strukture;

. Sistemski pristup procesu strategijaisiovljava da ovaj proces zavisi od

posebnosti socijalnog sistema u kome se tgeastrategija kompanije;

. Evolucionarni pristup procesu strategije:smatra da okruzenje definiSe

opstanak, a pitanje strateSkih procesa organizgcijevazno;

. Procesni pristup procesu strategijaimesto formalnog procesa planiranja

strateSki proces oztiava pragmtino wenje i pravljenje kompomisa, Sto taleo
moZze da uobtdi strategiju

7 Porter, M.E.(1985) Competitive Advantage Konkurentska prednost: ostvarivanje i o¢uvanje vrhunskjih
poslovnih rezultata ; [prevod Mira i Vera Gligorijevi¢]- Novi Sad: Adidzes,2007
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U iznalazenju adekvatne poslovne strategije mnogtwdataka i amaliza
idalje ne garantuje adekvatan izbor.rdzli¢ite Skole stvaranja strategije
postavljaju razliite prioritete, koje ovom prilikom ukratko navodimo

1) Dizajn Skola — Selznik 1957., Andrews 1965Proces koncepcije —

strategija kao sprega snaga/slabosti i ndagati/opasnosti. VisSi
menadzeri formuliSu jasne i jednostavne ¥edia implementaciju.

2) Skola planiranja— Ansoff 1965. — Strategija predstavlja formalnbqes,

formalno planiranje: gde su jasni proceégk liste, metode i tehnike

3) Poziciona skola Purdue 1970., Porter 1980.,198%trategija predstavlja

analitcki proces, trziSno pozicioniranje kompanije posletatine |
intenzivne analize trziSne situacije

4) Skola wenja Prahalad & Hamel 1990. Pojam iskrsnule strategije,

strategija nastaje na svim nivoima organizacije,rmifdacije i
implementacija su nezavisne ,PokuSaj, neuspetenja i ponovo
pokusaj*

Postojerazlic¢ite vrste strategijaa prema tome i viSe tiaa za njihovo

formulisanje:

1) Vrste srtategija na razditim organizacionim nivoimanivo korporacije; nivo
poslovne jedinice; funkcionalni nivo

2) Vrste strategija prema karakteru promena:revitatiga, restruktuiranje,
preorijentacija

3) Vrste strategija prema odnosu sa konkurentinséanzivne, defanzivne,
saradnja, autonomne. Prikazane su na slici 5.

Mogucnosti, sanse
[Dpportunities)

o

Strategija Agresivna Jake strane, prednosti

Slabe strane, skabosti preokreta strategija [ Strenghts)
h,

[Weaknesszes)

Odbrambena Strategija
=trategija diversifikacije

Opasnodt, pretrie
[Threats)

slika 5.1zbor strategija prema SWOT analizi
Stvaranje i odrzavanje konkurentske prednosti nefumje klju¢ strategije

preduzéa. Obzirom na izbor predmenat naseg istrazivamgkygali smo da blize
usmerimo koje odlimenzija strategija blize prokavati. Prof. Tipud kao jednu
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od dimenzija strategije vidi kao potragu za konkigskom prednosti, prikazano na
slici 6.8

Uskladivanje
Preduzeca
Sa okruzenjem

Preduzetnicki
prednosti preduze éa

Konzistencija u
Ponasanju
preduzeca

slika 6. Dimenzije strategije

1.2 Izbor strategije

Da bi organizacija primenjufii koncept strategijskog menadzemta, bila
sposobna da odgovori promenama i izazovima kojazioliz okruzenja, tj. da
osigura svoj kontinuirani uspeh i obezbedi se ockrmaienja, neophodno je da u
procesu strategijske analize, startegijskog izbosdrategijske promene Koristi
razlicite metode, koncepte, ,alate* i tehnike, koje sajsvstrane doprinose da
strategijski menadzment predstavlja efikasan upaé&kil koncept. U nastavku
ukratko ¢emo izneti samo neke koji mogu biti od za@ za definisanje
konkurentskih strategija.

1.2.1. Ansoff matrica

Ansoff-ova matrica predstavlja bami, statéki alat koji posmatra
konkurentsku situaciju i koji uguwje na pravce delovanja unutar moéega
proizvodnog portfolia. Ansoffova matrica (slikazugima u obzir dva kljgna
elementa: proizvod (Sta se prodaje) i trziSte (kemerodaje) .

Igor Ansoff, istaknuti profesor koga mnogi s pravazng&avaju guruom
strategijskog menadzmenta, definiSe strategijskinadément kao sistematski

8 Tipuri¢,D., StrateSki menadZment, dostupno na dtipuric@efzg.hr. 26.03.2008.

9 Porter,M.E. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing stdes and CompetitorsiHarvard Bussines
Review,2008.
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pristup, glavne i pou@&ne vazne odgovornosti generalnog menadzmentecijpozi
povezanosti organizacije s njenim okruZzenjem né&nnkoji ¢e obezbediti njen
kontinuirani uspeh i obezbienje od iznendenjal®

Okolnosti koje se uzimaju u obzir omdgwaju lakSe razumevanje
problematike u okviru koje se donose pre svegatesta ciljevi marketinga.
Matrica daje 4 strateSke magosti:

1. TrziSnja penetracija prodavati postoje proizvode na postajen trziStima
2. Razvoj trziSta -Siriti postoj&e proizvode na nova trzista

3. Razvoj novih proizvoda razvijati nove proizvode za postégetrziSta

4. Diversifikovanje trziSta azvijati nove proizvode za nova trzista

Postojeci PROIZVODI Nowi

P
o
s
Tt Penetracija Razvoj
;.’ trzista proizvoda
R e
¢
Z a
!
s Razvoj = i o
N tryicta Diversifikacija
T o
¥
va @

Slika 7. Ansoffova matrica

Prema misljenju Ansoffa portfolio strategiju korita cetiri osnovne
komponente koje su sadrzane u matricama:
1. Vektor rasta- koji ozn&ava pravac budieg poslovanja kompanije,
2. Konkurentsku prednost

10Prof. dr Branislav Masi¢, Strategijski menadZment , Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
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3. Zajedntko delovanje— koje bi preduz&e trebalo da trazi unutar podja
budwtih poslovnih aktivnosti

4. Strategijska fleksibilnost podrazumeva fleksibilnost u domenu geografskog
prostora poslovne aktivnosti i fleksibilnim uslowarproizvodnje

Prednosti ovakvog sagledavanja su brojne: u sitaoar analizi za
sagledavanje pozicijesvakog proizvoda ili organ@macg dela, u formulisanju
strategije, u finansijskom planiranju, za donoSergéuka o alokaciji resursa, za
nagrativanje, upravljanje marketingom, rast i razvoj itd.

1.2.2 BCG matrica

BCG Portfolio matrica
Istrazivanja koje je sprovela BCG (Boston Consgltéroup) , zakljgeno je
da se strategijska pozicija posla atine prema dva obelezja:
» relativnog trziSnog ¢ega, i
= stope rasta trzista.

Pod relativnim trziSnim ¢e&em podrazumeva se trziSnéese proizvoda
odreienog proizvdaca u odnosu na najieg (vodéeg) konkurenta!

Bazikna BCG portfolio matrica predstavlja dvodimenzionalmatricu, u
literaturi ozn&enu i kao ,rast/te&e“ matrical? Ova matrica koju je razvila
Boston Consalting Group ima dimenzije ,relativnoidno &ese” na x osi i ,rast
trziSta na y osi. Prikazana je na slici 8.

Ukupni obim prodaje preduzae
Relativno trZiSN0 de&e = —----mmmmmm oo
Ukupni obim prodaje vagky konkurenta

(Ukupni prgdana trziStu u periodu t+1) — (Ukupni
prodaja na trziStu u periodu t)
RASE trZiStam -=-=-==mmmmmmm e oo e e

11 Prof. dr Branislav Masi¢, Strategijski menadZzment , Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009
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Ukupni obim prodaje vagky konkurenta

The BCG Matrix
E ww waluebasedmanagement.net
high Select ? Remainder
afew = divestad
Business I ‘
growth | nvest
rate
low W widate
high low
Relative position (Market share)

Slika8. BCG matrica

U ovom modelu su mode cetiri razlicite strateSke pozicije datecetiri kvadranta
matrice:
1. ,Krave muzare® — proizvodi koji imaju visoko trziSno ¢eXe na sporo
rastwtim trzistima, zreli poslovi, izvori gotovine
2. Zvezde —proizvodi sa visokim trziSnim a@&em, visokom stopom rasta,
predstavljaju nosioce razvoja, ozagaju se i kao vode trzisni lideri . U
zavisnosti od promene trziSne pozicije mogu poskative muzare® ili doi
u poziciju ,pas*
3. Upitnici — proizvodi koji imaju nisko te&e na trzisStu koje je sa visokom
stopom rasta, to su proizvodi koji traZe invesijganrazvoj
4. Psi —proizvodi koji imaju nisko trziSnodese na sporo raséun trzistima.

Preduzée bi trebalo da elimiSe proizvode ,pse”, finasijskeedstva koja
obezbéuju proizvodi iz kvadranta ,krava muzara® usmeri ka
najperspektivnijim ,upitnicima® da bi oni dosli urateSku poziciju ,zvezda“
koje obezbéuje dugordnu rentabilnost.
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1.2.3 McKinsey/General Electric matrica

lz grupe novijjh matrica karakteristia je | matrica ,snaga
preduzéa/“atraktivnost grane“ poznata kao McKinsey/Gendtctric matrica,
prikazana na slici 9. Ona predstavlja plansku mreau9 polja baziranih na
koordinatama:

a) atraktivnosti grane \(arijable: rast trzista, velina industrije, profitabilnost,
konkurentnost, industrijski cikljusi, ekonomija aim, opSte varijable
okruzenja itd)

b) Snaga nrandinizm [ variiahla Aadrainiin tr7iénn Xada nrnizvindna nfillasnost

Nivo te GE / McKinsey Matrix P
Business Unit Strength programi buduirosti
visoka sroduja i
niska
ZOMNA T
trada q 7 = :
visoka F sofoktivii rast | selektiviiost
' ZONA3
5 - TRm profzvode treba gasiti
sredmja Selektiv, SatvadiSiti

sofekfivai 6 - 5 :
rast ; 4

niska »
sefokiiviost Wit
4 &

Market Attractiveness

Slika 9. McKinsey/General Electric matrica
1.2.4 Shell matrica — politike usmeravanja
Matrica politike usmeravanja, razvijen au okvirve$lChemicals Company,

operiSe sa koordinatama: perspektiva poslovnogoeeki pozicija preduza.
Prikazana je na slici 10.

Konkurentska pozicija — ja¢ina poslovne
BCG
Visoka Srednja Slaba
] - Pokusati Udvostrugiti
= - Lider . . - -
£ Visoka snaznije ili napustiti
g .
= . Rast - Fazno
E . Lider rast - . L.
= Srednja Cuvanje povlagenje
Z
B Stvaranje Fazno Dezinvestira
Slaba gotovine povlacene nje

17



Slika 10 Shell matrica

1.2.5 Ostale matrice

Vrednosno testiranje strategijskin opcija je rezmi zavisno od ugla
gledanja odréenih stejkholdera. Za sve njih je zajetka da moraju identifikovati
I pomcli u selekciji one strategije kog@ maksimirati vrednost akcijskog kapitala.

Savremena poslovna praksa svakodnevno iznalazi nog&umente
strategijskih analiza koje po pravilu obvjedinjavapzlcite fokuse: razumevanje
potreba, preferencije potra$g nameru i sposobnosti konkurentskih predaze
karakteristike ukupnog poslovnog okruzenja itd. &5eém radu nismo obuhvatili
navaienje brojnih portfolio matrica, koje ovom prilikosamo nabrajamo:

o] ADL matrica — konkurensta pozicija preddadaza zrelosti industrije
o] Borg-Warnerova matrica — poslovna snaga prethiagraktivnost trzista
o] Space matrica — Strategijska pozicija & Ocena akcij

1.3 Porterove konkurentske strategije

Tokom 1980-ih godina, normativni pristup strateggisnovanoj na reurima
bio je jako rasprostranjen. Porterov (1979,198%tpp napet sila(novi wesnici,
dobavlj&i, kupci, rivali, supstituti) igenerickih strategija ponudio je okvir za
objasnjenje zasto su neke delatnosti atraktivrdjeiugih i zaSto je pozicija neke
firme takva u odnosu na rivale, kao i za formuljsastratesSke akcije kojge imati
uticaj na atraktivnost delatnosti u celini i st&Me poziciju firmi pojedin&no.

Konkurentska strategijgastoji seod trzisnih inicijativa i poslovnih pristupa kako
bi:

1. Privukli i zadovoljili kupce

2. Oduprli se pritiski konkurencije

3. Ojtali poziciju na trzistu
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Konkurentska strategij@adrzi ofanzivne i defanzivhe poteze kako bi predeze
moglo da:

1. Odgovori na poteze konkurencije

2. Prilagodi resurse kako bi dug@érm osigurala poziciju na trzistu

3. odgovori na dominantne uslove na trzistu

Konkurentsku strategijmozemo osmislitako:
1. poznajemo teren na kome se borimo (trziste)
2. znamoc¢ime neprijatelj raspolaze (konkurentska analiza)
3. preduzmemo nesto Sto neprijatelj kekuje (konkurentska strategija)

1.3.1 Genericke konkurentne strategije

Majkl Porter je tvorac Skole konkurentske strategij uveo je kori&enje
ekonomskih istrazivanja i analize da bi oméigufirmi bolje razumevanje njenog
ekonomskog polozaja u industriji sa posebnim n&glasna polozaj konkurenata
kroz ceo lanac vredno&ti

Porter je uveo tri genéle strategije koje jedna firma mora da koristi u
savladavanju 5 faktora i postizanju konkurentslazlposti4

1. Pozicioniranje firme u provrednom segmentdreiuje da li¢e profitabilnost
firme biti veta ili manja u proseku na firme odgovaksgg provrednog
segmenta. Firma koja je sposobna da se dobro pomi@imoze da ostvaruje
visoke stope prinos&ak iako je struktura privrednog segmenta nepovadna
prose&na profitabilnost u njoj skromna.

2. Najzn&ajniji uslov za ostvarivanje dugahoih natprosénin rezultata
predstavlja odrziva konkurentska prednost lako u pordenju sa svojim
konkurentima firma moze da ima bezbroj prednostedostataka postoje dve
osnovne konkurentske prednosti koje moze da posedigki troSkovi i
diferencijacija. Znaaj bilo koje prednosti ili nedostatka firme je wjajoj liniji
posledica njihovog uticaja na relativhe troSkod#erencijaciju.

3. Dva osnovna vida konkurentske prednostisKi troskovi i diferencijacija)
zajednosa nizom aktivnostu okviru kojih se firma trudi da ih ostvari vode d

13 Kukrika,M. Skola konkurentske prednostgstupno navww.emagazin.co.yul8.02.2008.

14 porter,M.E. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing stdes and Competitordjarvard Bussines
Review,2008.
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tri genericke strategije za postizanje natprogah rezultata u nekom
privrednom segmentu (prikazane na slici 11):

1) Liderstvo u troSkovima

2) Diferencijac*~

: . COMPETITIVE ADVANTAGE
3) Fokusiranje S
Lower Cost Differentiation
1. Cost Leadership 2. Differentiation

Broad
Target

Marrow
Target

3B. Differentiation
Focus

COMPETITIVE SCOPE

3A. Cost Focus

Slika 1Porterove genetke strategijé.

1.3.2. Valstvo u troskovima

Troskovna prednost se ostvarugko firma aktivnosti koje stvaraju vrednost
obavlja uz niZe troskove od konkuren&ta.

Prva genetika strategija zahtevavrst skup mdusobno povezanih taktika koje
ukljucuju:

» Agresivnu konstrukciju kapaciteta visokog nivo&ka$inosti;

* Energtno smanjenje troSkova u skladu sa iskustvom;

« Cuvrstu kontrolu tro3kova i rezijskih troskova

» |zbegavanje kreditinih tana klijenata;

 Svadenje na minimum troSkova u svim aktivhostima firogn lanca

vrednosti, kaosto su R&D, usluge, prodaja i oglaggv.

15 Porter, M.E. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, Harvard
Bussines Review,2008

16 Porter,M.E.(1985)Competitive Advantage,Konkurentska prednost: ostaaje i auvanje vrhunskjih poslovnih
rezultata ;[prevod Mira i Vera Gligorijevd]- Novi Sad: AdidZes,2007.
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Osnovni instrumenti za analizu troSkovalLjgnac vrednosti (2.2.1.). Na slici
12. prikazujemo primer opSteg dsiva u troSkovima kroz odiene aktivnosti u
okviru lanca vrednosti [6].

Manje slojeva menadzmenta Standardizovana raunovod-
da bi se smaniili rezijski troSkovi stvena praksa da bi se smanjio \
potreban broj zaposlenih

Infrastruktura
firme

Menadsment Efektivnom poslovnom politikom Efektivna orijentacija i programi
o minimalizovati troskove u vezi obuke da bi se maksimalizovala
ljudskin resursa 5 kretanjem zaposlenih produktivnost zaposlenih
R Efektivna upotreba automatizovane Ekspertiza u procesnom inzenjeringu \ Z
azvoj . ‘ e : e =
tehnologije {ehno\ogue da bi se smanjio obim kak_o bi se smanijili troSkovi i
Skarta proizvodnje
Efikasne smernice za dobijanje Vise poslovnih jedinica sprovodi
Nabavka jeftinih sirovina (prihvatljivog nivoa zajedniCke operacije kupovine
kvaliteta)
Efektivan Efektivna Efektivno Kupovina Davanje smernica za temeljne/
raspored kontrola koriscenje | medijskog servisne popravke da bi se /
prijema od strane dostavnog | prostora u smanijili ponovljeni pozivi
inspekiora voznog velikim zbog problema
kvaliteta parka blokovima sa odrZavanjem ; <
da bi se N
smanjilo IskoriSéenost Koriscenje jednog tipa/ =
doradivanje prodajnih | vozila za popravke
finalnog kapaciteta je da bi se smanijili
proizvoda maksimalna trogkovi J
zbog teritorijalog
menadzmenta
Ulazna Operacije Izlazna Marketing Servis
logistika logistika i prodaja

Slika 12 Aktivnosti u okviru lanca vrednosti: Primeri opg§tvaistva u
troSkovima
Porter uvodi i pojangeneratora troSkovegde kao 10 glavnih generatora
prepoznaje:
1) Ekonomija obima
2) Ucenje
3) Obrazac iskorig&nja kapaciteta
4) Veze
5) Meduljudski odnosi
6) Integracija
7) Tajming
8) Poslovne politike
9) Lokacija
10) Institucionalni faktori
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Postoje dva osnovna ¢iaa po Porteru na koje firma moze da ostvari tregko
prednost:’
o] Kontrola generatora troSkovdirma moze da ostvari prednost u pogledu
generatora troSkova aktivnosti koja stvara vrednaspredstavlja zriajan

0]

deo ukupnih trosSkova.
Rekonfiguracija lanca vrednosittirma moze da usvoji drugg i
efikasniji n&in dizajniranja, proizvodnje, distribucije iliproggproizvoda.

Tipi¢ni generatori troskova prikazani su u tabeli 6.

FIZI CKA OBRADA
POSLOVANJE DISTRIBUCIJA NARUDZBINA
ZALIHE ZALIH
GENER ZALIH NEDOV IZID\/I:E)OD LOGI E JKUOTRI/IEFI; POTRAZ
ATOR E SIRO RSENE NI STICKI | GOTOV IVANJA
PRO KAPACI oG ' OD
VINA |IZVODN PON?O TETI PROIZ SII\%TE KUPACA
JE VODA
. - Kapacit | Velicina : Nacion | Velicina
OBIM Ob'm. Velicina et kapacitet R_eg|o_na alni | narudzbin
nabavki| pogona Ini obim :
pogona a obim a
Iskustvo| Iskustvo
v u u
UCENJ izgradnj| izgradnii
i kapacitet
pogona a
Plan
isporuk . Nivoi Politika
Lokacija . .
e skladi&ta zaliha placanja
VEZE | dobavl; . 'l distribut disributiv
o distrkan| = . )
aca ivnih nim
ala .
pakova kanala kanalima
nja
Obrazac Sezonske Sezonsk Sezonske Fluktua
iskori | cikliche ei I ciklicne | cija

o Porter,M.E.(1985)Competitive Advantage,Konkurentska prednost: ostaaje i a’uvanje vrhunskjih poslovnih
rezultata ;[prevod Mira i Vera Gligorijevd]- Novi Sad: AdidZes,2007.
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séenja fluktuacij | ciklicne | fluktuacij | traznje
kapacitet eu fluktuac e
a proizvod| ije u pr | isporuka
nji oizvodnj
[
Vertikaln | Vertikal | Vertikaln Vertikal
INTEG a na a na
RACIJA integraci | integrac| integracij integra
ja ija a cija
Datum
izgfradn| Tajming Vreme
TAIMI je,vreme izbora izbora
NG nabavke| tehnologi tehnolo
sredstav je gije
a
Intervent :
- Uslovi
ne zalihe o
Interve o placanja
Trajni ili .
ntne . Izbor L Politika
. tekwei Trajnii | lzbor .
zalihe . | tehnolo . kreditiran
Dinami zahtevi io Izbor tekuéi tehno 2 1Zbor
POLITI Izbor gl tehnologi| zahtevi | logije J .
ka .| Brzina : tehnologij
KE .. | tehnologi| . : je Vreme | Informa
placan;j : izgradnj gy : : e
je logistike | isporuke| cionog .
a : e . . Pracenja
. | Stabilnos kupcima| sistema ..
dobavl] t stope | Pogona potraziva
acima 1op nja od
proizvod K
: upaca
nje

Tabela 6: tipicni generatori iskorigenja sredstava za odfene aktivnosti koje
stvaraju vrednost

Vazan koncept u vezi sa strategijom opStegista u troSkovima
predstavljen je&krivom iskustva, koja pokazuje kako biznisi uporedo sa sticanjem
iskustva u proizvodnim procesima,cgf kako da smanjuju troSkove. Odnosno,
iskustvo pomaze da se troSkovi proizvodnje po jedsmanjuju kako raste autput
u najve&em broju delatnosti. Na slici 13. prikazano je gerge efekata krive
iskustva na primeru ING Direct, kompanije koja nfidansijske usluge.
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Slika 13 Porefenje efekata krive iskust@.

Qbim oroizvoy

Ova kompanija obavlja usluge bez ukrasne masSneaati u svojoj ponudi
ima veoma povoljne stope za Stednéuree i ostale usluge. ING Direct delinob
uspeva nud® paritet na osnovu diferencijacije i veoma velsaglasnost réauna,
omoguavajw’i jednostavnost i brzinu u otvaranju dana klijenata, kao i veoma
detaljne usluge onlajn kontrole stanjactaa i racunskih izvod#.

Porter napominje da kriva iskustva ipak nije koaignsvim situacijama. Da
li bazirati svoju strategiju na krivoj iskustva iie, to t&no zavisi od onoga Sto
uzrokuje pad u troskovima, na primer, ako troskoatlaju kao rezultat efikasnih
proizvodnih kapaciteta, a ne zbog iskustva, onkiasisena kriva nije korisna.

Strategija troSkovne prednossie koristi kada[37].:
» Cenovna konkurencija je Zestoka,;
» Proizvod je standardizovan i maguga je nabaviti od velikog broja dobavha
» Vedina kupaca koristi proizvod na istidia;
» Postoji malo né&na za diferenciranje;
» Troskovi prelaska na upotrebu konkurentskog praiavsu mali;
» Na trzistu postoji mali broj kupaca ali su jaki.

Razlkite tehnike Porter je sumirao u slédekorake u strateskoj analizi
troSkova:
1. identifikovati odgovarajéi lanac vrednosti i utvrditi njegove troSkove idstva
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2. utvrditi generatore troSkova za svaku aktivnostlksiyara vrednost kao i ¢ia
njihove interakcije

3. identifikovati lanac vrednosti konkurenata i odtedjihove relativhe troSkove i
izvore razlika u troskovima

4. razviti strategiju za smanjenje relativnih troSkqga@mau kontrole generatora
troSkova ili rekonfiguracije lanca vrednosti i/éiktivnosti kohe se obavljaju
nanize

5. obezbediti da napori koji se ulazu u smanjenje kobwd& ne naskode
diferencijaciji — ukoliko to nije svestan izbor

6. testirati odrzivost strategije za smanjenje troskov

Odrzivost strategije opSteg dstva u troSkovima u odnosu na pet faktora
A) u odnosu na konkurent®mmoguava firmi da ostvari prihode uprkos
jakoj konkurenciji i1 Stiti od napada rivala , jeozicija niskih troSkova
znal da firma ostvaruje prihod&k iako konkurencija zaostri rivalstvo i
na taj n&in umanji firmin profit;

u odnosu na kupcé&upci mogu ispoljiti mé da bi snizili cene, ali samo

do nivoa sled&g najefikasnijeg proizviata,

u odnosu na dobavl@ ovom strategijom kontroliSu se troSkovi

ulaganjacime firma dobija na fleksibilnosti u borbi sa zahtea manih

dobavlja&a,

D) u odnosu na ulazne barijer@aktori koji vode ka poziciji niskih troSkova
omoguavaju znaajne ulazne barijere u odnosu na ekonomiju obima i
prednosti troska

E) u odnosu na pojavu supstituta kori¥enjem strategije wistva u
troSkovima firma stie povoljniji polozaj kada je teo supstitutima koje
na trziSte uvode novi i post@jekonkurenti

Mnogo je dobrobiti od sprovnja strategije opSteg &stva u troSkovima,

ali postoje izamke koje treba prepoznati i izée

1) Prevelika usmerenost na jednu ili nekoliko aktithas lanca vrednosti—
potrebno je ispitati SVE aktivnosti lanca vrednostiljuc¢ujuéi i odnose meu
njima, posmatrajti ih sve ravnopravno — kao kandidate za redukegakiova;

2) Svirivali imaju zajedriki input ili sirovinski materijal- firme koje se taknie u
strategiji opSteg uistva u troskovima osetljive su na porast cena tofaka
proizvodnje, zbogega su i manje sposobne da nesmetano nastav shatju
porasta cena, jece se Klijenti lako odRiti da svoj biznis nastave sa
konkurentima koji imaju nize cene.

3) Strategija se moze lako imitirati
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4) Manjak pariteta po osnovi diferencijacije firme koje nastoje da zadobiju
prednosti vdstva u troSkovima treba da postignu i nivo paritpta osnovi
diferencijacije

5) Umanjenje prednosti troSkova kada Klijenti steknigtpp podacima o cenama
npr. posredstvom Interneta draniat se povéava koltina i obim informacija
o formiranju cene i strukturi troSkova, tako da @oestaju dostupne klijentima.

1.3.3 Diferencijacija

Firma se diferencira u odnosu na konkurente ukolikoze da bude
jedinstvena u nemu Sto ima vrednost za kupca koja prevazilazinakednost.
[28]. Diferencijacija omogéava firmi da diktira premijsku cenu, da prodajeevis
svojih proizvoda po odtkenoj ceni, ili da stekne neku drugu korist kao j&to
lojalnost kupaca tokom cikihog ili sezonskog pada aktivnosti. Porter za sve
koristi od diferencijacije koristi izrapremija na cenu.Diferencijacija donosi
izuzetne poslovne rezultate ukoliko ostvarena pgema cenu premasuje sve
dodatne trosSkove koje natdeejedinstvenost.

Oblici diferencijacije mogu biti razliti'®.:Prestizni ili brend imidz,
Tehnologija, Inovacija, Karakteristike, Usluge &htima, Mreza dilera

Diferencijacija nastajeiz lanca vrednosti firme, i to moze biti doslovno
svaka aktivnost koja stvara vrednost i potencijgnedstavlja izvor jedinstvenosti,
prikazano na slici 14.

INFRASTRUKTURA
FIRME

UPRAVLJANJE
LIUDSKIM
RESURSIMA

RAZVOJ
TEHNOLOGIJE

NABAVKA

E KETING I SERVISIRANJE
ULAZNA RADNE 1ZLAZNA MAR
LOGISTIKA OPERACIJE LOGISTIKA PRODAJA

19 pess, G.G., Lumpkin, G.T., Eisner, A.Bstrategic Managment and Cases(2007) Strategijskiatizment,
[prevod Jelena Vuji- Data Status, Beograd,2007.
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Slika 14 Tipicni izvori diferencijacije u lancu vrednosti

Analogno generatorima troskova u strategiji opstedstva u troskovima,
Porter u strategiji diferencijacije uvodi pojageneratora jedinstvenosti[28].
Generatori jedinstvenosti predstavljaju osnovnilagzzasto je neka aktivnost
jedinstvena. Ukoliko ih ne identifikuje, firma neode u ptpunosti da razvije
sredstva pomtu kojih ¢e stvoriti nove vidove diferencijacije, ili utvrdikoliko je
postoj€a diferencijacija odrziva.

Najvasniji generatori jedinstvenosti po pribliznoedosledu su slede
izbor politike
veze
tajming
lokacija
medusobni odnosi
ucenje i prelivanje znanja
integracija
obim
institucionalni faktori

©COoNOOhWNE

Jedinstvenost ne vodi u diferenciranost ukoliko aemednosti za kupca.
Firma smanjuje troSkove za kupca ili poboljSavagaje winak kroz uticaj svoga
lanca vrednosti na njegov lanac vrednosti, akazajkimogu ostvarittak i male
aktivnosti firme. Stoga je vrednost koju firma stvaa kupca oddenacitavim
nizom veza izméu lanaca vrednosti firme i lanaca vrednosti kugan Sto je
shematski prikazano na slici 15.

LANAC VREDNOSTI FIRME LANAC VREDNOSTI KUPCA
IF > \
ULJR ! ! ! \
RT e Tt \
N H . \
—1 "
“ f
aL PO IL. M+P_S _~aL PO IL M+P S
<
Legenda:
UL = ulazna logistika
IF = infrastruktura firme PO = proizvodne operacije
ULJR = upravljanje ljudskim resursima IL = izlazna logistika
RT = r1azvoj tehnologije M + P — marketing i prodaja

N = Mabavka S = servisiranje
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Slika 15.Tipiche veze iznak lanaca vrednosti firme i kupca
Strategija diferencijacijese koristi kad#.
» potrebe korisnika i r@ni upotrebe su brojni;
» postoje brojni n&ni za diferenciranje proizvoda,
» mali broj konkurenata diferencira proizvod nacinakoji je smo
izabrali
» stepen tehnoloSke promene je veliki

Porter navodi sledée korake u strateSkoj analiazneophodnoj za utdivanije

osnove za diferencijaciju i izbor odgovarggistrategije [28].:

hronPR

o U1

o

utvrdivanje stvarnog kupca

identifikovanje kugevog lanca vrednosti i uticaja firme na njega
utvrdivanje redosleda kuevih kriterijuma

procenjivanje postoggh i potencijalnih izvora jedinstvenosti u lancu
vrednosti firme

identifikovanje troSkova postajan i potencijalnih izvora diferencijacije

izbor konfiguracije aktivnosti koje stvaraju vredhoali i najvredniju
diferencijaciju za kupca u odnosu na troskove difeiranja

. provera odrzivosti izabrane stategije diferencj@ci
. Smanjenje troSkova u aktivnostima koje necwtina izabrane vidove

diferencijacije

Odrzivost strategije diferencijacije u odnosu natpaktora:

A) u odnosu na konkurentstrategija predstalja zastitu protiv napada
rivala, jer lojalnost brendu smanjuje klijentovietigvost na cenu i
podize Klijentove troSkove

B) u odnosu na ulazne barijerepodize barijere usled lojalnosti
klijenata i sposobnosti firme da ponudi jedinstvgmeizvode ili
usluge
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C) podizanjem marzi, njihova ndjose smanjuje jer postoji zéean
faktor prestiza koji nastaje jer dobavljprofitira od sameinjenice
da radi za proizwteca vidsokodiferenciranih proizvoda i usluga

D) u odnosu na kupceslabe moé kupaca jer kupci ne raspolazu sa
uporedivim alternativama pa postaju manje osethjaricenu

E) u odnosu na pojavu supstituta firma uziva veliku lojalnost
klijenata zbogcega je manje ugrozena od pojave supstituta u
odnosu na ostale konkurente.

Potencijalne zamke strategije diferencijacife

1. Jedinstvenost koja nema vrednostkdpci ne udavaju i ne prepoznaju
diferencirani proizvod, ili im on nije jednostavpotreban

2. SuviSe diferencijacije proizvod ostvaruje kvalitet ili uslugu koja je mgem
nivou od onoga Sto klijenti zele

3. suviSe visoka premijska cen&hjenti mogu Zeleti taj proizvod ili uslugu ali ih
odbija cena koja je premijska u pdemju sa cenama konkurenata

4. diferencijacija koja se lako imitira -stvorena diferencijacija je kratkotrajna, i
njena prednost se ,troSi“tokom vremena i gubi usddag imitiranja

5. slabljenje brendovske identifikacije kroz proSieeproizvodne linije 4dentitet
brenda se moze ukaljati novim dodatim proizvodithaislugama nizih cena i
slabijeg kvaliteta

6. kupci 1 prodavci mogu imati druggu percepciju diferencijacije —,lepota
postoji samo u &ma onoga koji gleda®, trziSna realnost neki zamfir
diferencirani proizvod kod kupaca udiava u obinu robu Siroke potrosnje.

1.4 Ostale konkurentske strategije

Stvaranje i odrzanje konkurentske prednosti je sfitptegije preduza. U
prethodnom delu naSeg rada analizirali smo Poréergeneiike strategije .
Medutim, savremena poslovna praksa obelezenatgim mnoStvom raztitih
strategija koje su u funkciji stvaranja i odrzak@kurentske prednosti. Neke od
tih strategija iznéemo u ovom poglavlju.

1.4.1 Strategije zaokreta

2l Dess, G.G., Lumpkin, G.T., Eisner, A.B.: Strategic Managment and Cases(2007) Strategijski menadZment,
[prevod Jelena Vuji¢]- Data Status, Beograd,2007
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Kada se dinak rada firme smanjuje, potrebne <$itrategije zaokreta
(engturnaround strategieskojima se takva situacija preokee a konkurenstka
pozicija poboljSava.. Naj¥ée broj ovakvih strategija iziskuje paZzljivu anakai
ukupno okruzenje. Eksterna analiza okruzenja imazadatak da identifikuje
segmente trzista ili grupe klijenata kojima je prmid joS atraktivan. Interna

analiza rezultuje akcijamaiji je cilj redukcija troSkova i pow&anje efikasnosti.

Strategije zaokreta podrazumevaju skup menadzerakilvnosti i odluka
kojima se uvode promene usmerena u pravcu zalustgvlprocesa propadanja i
oporavka preduza. Postoje razlite klasifikacije ovih strategija u radovima
Hofera, Slatera, Khandwalla. Da bi obavila pregkr&ma obtno treba da
preduzmetitavu kombinaciju razéitih poslovnih poteza .

Kao veoma uspesne, studija Hambriaka primeru 260 razlitih biznisa
kojima je potreban preokret, identifikovane su etedri strategije:

1. Odstranjivanje imovine i troskova,
2. Selektivno preéiSéavanje proizvoda i trzista
3. Sporo i oprezno unaptenje produktivnosti

Neki od osnovnih faktora uspeha strategije zaoksetakolcina promena,
balansiranost strategija i organizaciona transfoi@aU razltitim situacijama
potrebno je primeniti razlite strategije, i taj kontigentni pristup oden jke
dubinom krize i samim uzrocima krize.

1.4.2 Strategije za trziSne lidere

U Il delu naSeg rada, ukazali smo na klasifika@ijoi prema ulogama koje
imaju na ciljanim trziStima (trziSni lider, trziSmzaziva, trziSni pratilac, trzisni
niSer). Strategije koje se koriste za postizamerzanje odréene trziSne pozicije
imaju razltite mehanizme.

Konkurentske strategije za trziSne lidere primanjkpmpanije koje su
priznati kao trziSni lideri, one o#no ostvaruju najwe trziSno deke na
relevantnom trziStu i prednja u formiranju cena, udenju novih proizvoda,
distributivnoj pokrivenosti, promocijama itd.

TrziSnom lideru su potrebne akcije na tri froriaenju ukupnog trzista, vise
koris¢enja potroSnje, po¥anju trziSnog te&a ¢ak i ako veltina trziSta ostane
ista.
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Sirenje ukupnog trzista:trzidni lider treba da traga za novim kupcimaééem
koris¢enju od strane postdjd kupaca. Za iznalazenje novh i kupaca primenggu
razlicite strategije:

a) Strategija penetracije trziSta kupci do sada nisu koristili proizvod

b) Strategija novog trziSnog segmenrtaovi kupci nikada nisu koristili proizvod

c) Strategija geografske ekspanzienovi kupci se nalaze na nekom drugom
mestu.

ViSe korig‘enja : koristenje proizvoda moze da se péaeako se povéa nivo ili
kvantitet potrosnje ili ako se posee wtestalost potroSnje. Mognosti su sledes:

a) Poveanje ili redizajn pakovanja;

b) Identifikovanje dodatnih ili potpuno druggh nacina kori&€enja brenda

c) Promena percepcije potr@sao n&inu i dinamici kori€enja brenda

d) Razvoj proizvoda koji podsie nove vidove kori&enja

Odbrana trziSnog de&'a : trzisSni lider mora kontinuirano da brani svoje
poslovanje, n&e&e inovacijama.
Uspeh kompanije Caterpilfr zasnovan je na komvbinaciji nekoliko politika:
visoke performanse, ekstenzivan i intenzivan didiestem, superiorna usluga,
strategija pune linije, dobro finansiranje.

Za uspesnu odbranu pozicije trzisni lider moraagleda prioritete. Na slici
17. prikazano je Sest vrsta odmbrambenih strategija

{2) Bo¢na

{ (3) Iz predostroznosti T AU

. Pczicija

NAPADAC 4/ || (8) Suzavanje >

2(4) Protivnapad | S |
: | BRANILAC | 7

(5]
Mobilna

Slika 17.Sest vrsta odmbrambenih strated.

22 Kotler, F.The Dedaly Marketing Sins: Sings and Solutions(20f4evod MarijanaCurguz i Branislava Vuki]-
Novi Sad: AdidZes,2007
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Ove defanzivne strategije imaju za cilj da smargeovatnéu napada i da
napade preusmeri na manje osetljive oblasti i smanji njihov intenzitet. Ove
defanzivne strategije obuhvataju:

1. Odbranu pozicije- zauzimanje najpozeljnijeg trziSnog prostorawvess
potros&a;

2. Bocna odbrana— trzisni lider ima strategiju straze koja Stitivprliniju ili
sluzi kao baza za protivhapad (primer kompanijabitsn)

3. Odbrana iz predostroznostirapadpre nego Sto konkurent krene u ofanzivu

4. Odbrana u vidu protivhapadarazlicite forme protivhapada lidera

5. Mobilna odbrana -ider proteze svoje podéje na nove teritorije koje mogu
da posluze kao buducentri za defanzivu i ofanzivu kroz proSirenje i
diversifikaciju trzista

6. Odbrana u vidu suzavanja strategijsko povi&enje, prepustanje slabijih
teritorija i preraspodela resursa négderitorije.

Sirenje trziSnog de&'a: na mnogim trzidtima jedan poen (%@e&a vredi
mnogo. Postizanje ¥eg trziSnog teka moze znatno da premasi njegovu vrednost
u prihodima te kompanija mora da razmotri stedpre donosSenja takve odluke:
mogunost pokretanja antimonopolske akcije; ekonomskiSkovi; strategija
marketing miksa i uticaj po¥anog trziSnog ¢e&a na stvarni i percipirani kvalitet.

1.4.3 Strategija trzisSnih izaziva&a

Kompanije koje napadaju trziSnog lidera i ostalekwente radi ostvarenja
veceg trziSnog de&a nazivamo trzisSnim izazivana. Etape strategijskog napada
koje trziSni izazivéi mogu da koriste su sleék

1. Definisanje strategijskog cilja i protivnikaizaziva& mora da odléi kogace
da napadne

« Moze da napadne trziSnog lidera visokorizéna ali i isplativa strategija,
osnovana je ako lider ne zadovoljava trziSte doeolflobro. Alternativna
startegija je predn§&nje u inovacijama.

 Moze da napadne kompanije svoje &ieé koje ne posluju dobro i koje su
nedovoljno finansirane- takve kompanije imaju zastarele proizvode, wesok
cene ili ne zadovoljavaju potrebe kupaca

* MoZe da napadne male lokalne ili regionalne komjeani

2. lzbor opSte strategije napada kada se jasno utvrde protivnici i ciljevi
postoji pet strategija hapada:
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1) Frontalni napad— napada prati u svim delovima marketing miksa
lidera, princip snage ukazuje da strana koja imge budske resurse
pobeiuje.

2) Bocni napad — usmeren je na slabecka neprijatella duz dve
strategijske dimenzije: geografske i po segmentiowzaljavanje
nezadovoljenih trziSnih ponuda. 8o napad predstavlja najbolju
tradiciju savremenog marketinga.

3) Napad opkoljavanjem -podrazumeva veliku ofanzivu na nekoliko
frontova koja ¢e brzinom akcije zauzeti dobar deo teritorije
neprijatelja. Osnovana je ako izazaivaraspolaze superiornim
resursima.

4) Napad zaobilazenjem zaobilaZzenje neprijatelja i napadanje slabijin
trziSta radi povéanja baze resursa. Ta strategija ima ndagtri
pristupa: diversifikacija u proizvode koji nisu \vmzani,
diversifikacija u nova geografska trziSta i ,uskajgd u nove
tehnologije da bi se potisnuli postéjeproizvodi tzv. tehnoloSko
preticanje

5) Gerilski obra‘un — koriste se i konvencionalna i nekonvencionalna
sredstva kako bi se ostvarili mali, povremeni napsd ciljem
uznemiravanja i demoralisanja neprijatelja i napithsi obezbéivanja
stalnog uporista.

. Izbor odrefene strategije napada izaziva: pored ovih pet opstih strategija
treba da razvije i oddenije strategije:

Diskontna cena plasiranje slinog proizvoda po nizoj ceni,

Proizvodi nize cene proizvodi prosénog ili nizeg kvaliteta po nizoj ceni
Proizvodi i uslugeija se cena formira shodno vrednosti

Prestizni proizvod+ lansiranje kvalitetnijih proizvoda po viSim cema
Proliferacija proizvoda 4ansiranje véeg asortimana proizvoda
Inovacije proizvoda —

PoboljSane usluge

Inovacije u distribuciji

Smanjenje troSkova proizvodnje

Intenzivna propaganda

1.4.4 Strategija trziSnih pratilaca

Mnoge kompanije se opredeljuju na to da prateriagdidera umesto
da ga napadaju. Takve kompanije moraju da znajo kizkzadrze sadasnje
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kupce i pridobiju dobar deo novih kupaca. Svaktif@a pokuSava na svoje
cilano trziSte da uvede distinktivne prednosti ekdciju, uslugu,
finansiranje.

Posto je pratilac glavha meta napada onih kompdwje izazivaju
trziSte, on mora da svoje troSkove proizvodnje adazniskim a kvalitet
svojih proizvoda i usluga visokim. On tai@ mora da de na nova trzista
kada se ona pojave.

Pratilac mora da definiSe razvojnu putanju, alvtakoja née izazvati

odmazdu konkurenata. Postogiri opSte strategije:

1) Falksifikator — kopira proizvod i pakovanje lidera i prodaju obavipa
crnom trzistu ili preko dilera koji nemaju repuifaci

2) Kloner —imitira proizvode, ime i pakovanje lidera uz mangijacije

3) Imitator — kopira pojedine stvari od lidera ali odrzava dferiranost u
smislu pakovanja, propagande, cene itd.

4) Adapter —uzima proizvode od lidera i prilagava ih ili poboljSava.

Princip pr&enja lidera nijecesto zadovoljavajia razvojna putanja. |
Jack Welch je uveo pravilo da prezivljava samo glvdruga pozicija na
svom ili nekom drugom trzistu.

1.4.5 Strategija trziSnih niSera

Alternativa za pratioca na velikorfigtu je da bude lider na malom
trzistu ili lider niSe. [20].NiSeri imaju tri zaded: stvaranje niSe, Sirenje niSe i
zastitu niSa. Posto niSe mogu da oslabe komanija stalno da kreira nove.
Pomau inovativhog marketing&@ompanije mogu ostvariti ovui strategiju.

Za uspesSno poslovanje u trziSnim niSamadklgu je specijalizacija,
neke od mogéih su sledée:

» Specijalista za krajnjeg korisnika

» Specijalista za vertikalni nivo

» Specijalista za kupca odiene veltine

» Specijalista za oddene kupce

» Specijalista za geografsko podje

» Specijalista za proizvod ili liniju proizvoda

» Specijalista za karakteristike proizvoda

» Specijalista za oddene poslove

» Specijalista za kvalitet-cenu
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» Specijalista za uslugu
e Specijalista za kanal.

lako je konkurentska orijentacija vazna na danasmjlobalnim trzistima,
kompanije ne bi trebalo da budu previSe usmeren&om&urnte. One treba da
postignu dobar balans kada je u pitanjuerge i potroSé&a i konkurenata.

1.4.6 Strategija plavog okeana

Tvorci ovog pristup®. zagovaraju pristup da kompanije umesto
usresréenosti na konkurente i razvijanje strategije bogretiv konkurencije
(strategija crvenog okeafdreba da se okrenu stvaranjem prostora na trkigiu
konkurencijué¢ini nevaznom gtrategija plavog okeanaNa slici 18. prikazani su
osnovni principi na kojima @ivaju razlcitosti ove dve strategije:

Slika 18. Strategije crvenog i plavog okeafg&b].

U okviru ove strategije postoji skup analdih instrumenata i postupaka koji
su od kljinog zn&aja za stvaranje i osvajanje ,plavih okeana® , awga definiSu
kao platno strategije Ovaj dijagnostiki radni okvir ima dvostuku svrhu:
sagledavanje sadasSnjeg stanja na poznatom trzigmostoru i definisanjerive
vrednostit]. grafickog prikaza relativhog dnka kompanije u odnosu na faktore
kojima industrija konkuriSe. Strategijski fokus smora preusmeravati sa
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konkurenata na alternativu i sa kupaca na ne-kupuégar industrijske grane.

Struktura kupaca prikazana je na slici 19.

o ——

P

/

cale Drugi

/
‘/ / PWi\\ sloj

™~

Frell \ Prvi sloj: ,Uskoro ¢e postati“, ne-kupci na rubu
vaSeq trzista, kojfekaju da uskee na brod

Drugi sloj: Ne-kupci ,koji odbijaju”, svesno su

protiv vaSeg trzista

sloj

sloj )
Vase /
\\in/ / Tre¢i sloj: ,Ne otkriveni ne-kupci koji su na
e trziStima daleko od vasih.

Slika 19. Tri sloja ne-kupac#35].

Metod cetiri akcije, prikazan na slici 20.

omogutava rekonstruisanje elemenata vrednosti

trebalo da se povecaju
znatno iznad standarda
industrijske grane?

Redukovati
i kupca u krivu novih vrednosti koje otvaraju horiz®n
e gEre? plavog okeana.
Cetiri akcije definisane su kao slege
—t & - 1. redukovati
E:m:m\sa;‘m i ﬁlva Ku:tbv\u!:;;ure 11
od ufmjw k%)é(xﬁdusmm novih trebalo stvoriti, a 2 Stvorltl
st ) I kel poude? 3. pove&ati
4. eliminisati
Poveéati
Koji faktori bi

Slika 20. Modelcetiri akcije. |

Ispravan strategijski redosledprikazan na D —

Korisnost za kupca

Postoji li u va3oj poslovnoj ideji Ne - ponovo
izrazita prednost za kupca? razmisliti

Cena
Da li je vasa cena dostupna Ne - ponovo
vecini kupaca? razmisliti

svoju strategiju plavog okeana prema stede
redosledu:

2) Cena

slici 21. ukazuje kompanijama kako treba da izfgrad Trosak
Da li moZete da dostignete Ne - ponovo
svoj ciljni troSak da biste isliti
zaradili na strategijskoj ceni? Hapedid
nal——
1) Kaorisnost za kupce Prihvatanje
Koje su prepreke prihvatanju u Ne - ponove
ostvarivanju vade poslovne ideje? isliti
Jeste li na njih unapred spremni? IRERiSEN

3) TroSak
4) prihvatani

Da

Komercijalno odriiva
ideja plavog okeana

Slika 21. Redosled strategije plavog okeana

Korek 1 dentiikovati koridor e 2 vl bro kupica Korak 2: Oredi cenu Kao dragoceni instrument strategije plavog okeana,

unutar koridera cene

razvijen je koridor cene za velikibroj kupacg

ista funkcija i funkcija, isti cilj pr|kazan na SI|C| 22 kOjIma se menadzerlma

Tri moguée vrste proizvoda/usluge
Isti oblik  Razlitit oblik, Razliéit oblik
O
(0]

O

| mf“‘koilm‘uwu e
N i ne za

- veliki hr@ri kupaca

(¢} O

o]

| Odreg;

- ﬁv»\
1 e
" n3jnz, o5 Nizak stepen pravne
) zadlle i zastite izvora
Lako za kopiranje

omogwava pronalazenje prave cene za jednu
neodoljivu ponudu, koja, uzgred, nije nuzno i niza
cena.

Instrument ukljduje dva razliita, ali mefusobno
povezana koraka:

1) Identifikovanje koridora cena

Visok stepen pravne
zastite i zasfite izvora
Tesko za kopiranje

yise 20
i oAl
Lgretid

zvestan stepen pravne

Udredivanje srednje cene e
\ddwalm ANz celie zatite | zagtite izvora

\ )

Velicina kruga proporcionalna je broju
kupaca koje priviaci proizvodusiuaa

2) Odrsadivanje cene unutar koridora cene



Slika 22. Koridor cene za veliki broj kupaca

Vizuelno prikazivanje strategije primenom
PMN  mape (pioniri,  migratori,naseljenici),
prikazanoj na slici 23.omogava komuniciranje i

Pioniri

razumevanje elemenata strategije svakom zaposlenom

a u velikoj meri moze ponéd u dijalogu izmeu
pojedinih poslovnih jedinica.

Pioniri: su poslovi koji nude nove, ranije nepostge
vrednosti, to su stratezi plavog okeana i najnijo
izvor profitnoqa rast

Strategijska cena

Ciljana dobit

Migratori

Naseljenici

Slika 23. PMN mapa

Model dobiti strategije plavog okeana

Ciljani trogak

Prirodni tok operacija i
inovacija cena b Partnerstvo
- [

1.4.7 Preduzetntke strategije

¥

B

Inovacija u
odredivanju cena

prikazan je na slici 24. gde je prikazano kako
inovacija vrednosti obho maksimizira dobit.
Poslovni model izgrden je po redosledu:
izuzetna korisnost, strategijsko odireanje cene i
ciljanje troSka, proizvodi inovaciju vrednosti.

Slika 24. Model dobiti strategije plavog okeaifizb].
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Sa nastankom prvih poslovnih Skola u Americi, @8l se i prve definicije
ovog pojma koje su primerene privrednim stilovithaDa bi preduzetika
organizacija ostvarila svoj cilj — prvo opsdtanakpromenljivom okruzenju, a
kasnije rast i razvoj — neophodna je vizija onog@a S Zeli posti a zatim
postavljanje odgovaragih ciljeva.

Po Peteru Drackenpostojecetiri specifétne preduzetike strategije:
1. Biti prvi ali istovremeno i najbolji;

2. Pogoditi ih tamo gde n&ekuju:
a) Kreativna imitacija
b) Preduzetniki dZudo

3. Pronalazenje i osvajanje specijalizovanih ,ekolbSkiSa
a) Strategija ,naplatne rampe*
b) Strategija specijalizovanih vestina — znanja
c) Strategija specijalizovanih trziSta
4. Promena ekonomskih karakteristika proizvoda, @zidt privredne
grane
a) Kreiranje koristi
b) Utvrdivanje odgovarajéih cena
c) Prilagaiavanje drustveno-ekonomskoj realnosti klijenata
d) Isporuka onoga Sto za klijenta zaista predstavhayvrednost
e) Preduzetniki dZzudo

1.4.8 Inovacione strategije (PTW i PNTL; proaktivra i reaktivna)

Inovacioni procesi su nesporno jedan od najamjin elemenata za
postizanje i odrzavanje konkurentske prednostiaBem radu nemamo prostora za
dublje iz&tavanje ovih multifaktorskih procesa @éemo ukazati samo na neke od
tipova strategija.

Inovacija je proces koji povezuje invencije, inoy@cperformanse i poslovni
uspeh, pricemu je potrebno naglasiti da svaka invencija neododo uspesne
inovacije, niti svaka inovacija ztigposlovni uspeh. [33].

24 jovanowt-Bozinov, M., Zivkovk, M., Langowé, A., i Veljkovi¢, D. PreduzetniStvolMiegatrend Univerzitet
primenjenih nauka, Beograd.2003.
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Inovacione strategij@maju svoju osnovu u poslovnoj strategiji, kojoj rao
biti podrska, tj. imati ulogu posrednika izéwe preduzéa i okruzenja u domenu
inovativnosti. Generalno postoje tri kijue oblasti u kojima se inovaciona
strategija vezuje za promenu poslovnog modela:

1. planirana vrednost Sta se prodaje i ispotwje trziStu, pre svega
priroda inovacije iznovacione matriceslika 24.

2. lanac snabdevanja kako se kreira i isportuje trziStu (relacije sa
snabdev@ma i kupcima, koji mogu biti i izvori ideja

3. ciljni kupci — kome se isporauje (uloga marketinga i izbora ciljnog

trzista)
Osnovna . , . , .
Kljuéne sposobnosti za menadzment inovacija
sposobnost
PREPOZNAVANJE Pretrazwan_je okruzenja za teldko i ekonomsko
usmeravanje promena
POSTAVLIANJE Obezbq‘erye skla@a (fit) izm#u globalne poslovne
strategije i predlozene promene
STICANJE Sposobnost povezivanja sa externim izvorima znanja,

informacija, opreme itd.

Posedovanje sposobnosti za kreiranje nekih aspekata

GENERISANJE | tehnologie ,u kui* = R&D

Istrazivanje i izbor najpogodnijeg odgovora na

BIRANJE : . -
dogafaje u okruzenju — strategija

IZVREAVANIE _Upravljan_Je prOJe_I_dlma razvoja r_10wh proizvoda od
ideje do finalizacije, monitoring i kontrola

IMPLEMENTACIIA Upravlkjar_ue uvd%njem promena u organizaciju, za
obezbédenje uspesnog akceptiranjua

UCENJE Posedpvqnje sposobnosti za evaluaciju | razumevanje
inovacionih procesa

RAZVOJ] Ugradnja efektivnih programa u predudee-

strukturu, procese, ponasanje

Tabela 8.. Inovacione matrice Tidd, J., Bessant, J., Pavitt, Managng
Innovation, John Wiley & Sons Chichester, 20819

% Stosi¢,B,, MenadZment inovacija eksperni sistemi, modeli i metodi. Univerzitet u Beogradu, Fakultet
organizacionih nauka, Beograd, 2007
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Odrzivost inovacione strategije u odnosu na petttaia:

A) u odnosu na ulazne barijerepreduzéa iste delatnosti imaju
mehanizme -patenti kojima se Stite firme sa visokim profitom i
spre&avaju dodatni rivali dadu na trziste

B) u odnosu na dobavlj@: poslovanje zahteva resurse, te se stvaraju

relacije kupac-snabde¥aizmeiu grane i1 frimi koje proizvode
sirovine za proizvod, jaki dobaviiamogu uticati dizanjem cena
sirovina i uzimanjem dela profita u datoj oblasti
u odnosu na kupcekada je uticaj kupaca veliki relacija prema
proizvodnoj delatnosti je blizu stanja koje se d@ava kao
monopson — asimetrdno trziSte na kome postoji mnogo
snabdevéa i jedan kupac koji moze da odtge cenu
D) u odnosu na pojavu supstitutakonkurencija izazvana pretnjom
supstiututa dolazi izvan date oblasti poslovcaejastiénost cena
ozna&ava pojavu viSe supstituta, traznja postaje €laigdi jer kupvi
imaju viSe alternativa, onemoggne firme iz oblasti da podignu
cenu
E) u odnosu na konkurentekoliko je indeks koncentracije visok
sledi da veliki trziSni udeo imaju nage firme, tj. poslovno
podritje je koncentrisano.
U zavisnosti od pozicije investicija u inovaciomogtrici (slika 25), identifikuju se
dva tipa inovacione strategije: [3frati da pobedi®TW eng.Playuing — to —
Win
1. Igrati da ne izgubi®NTL eng.Playuing — -Not - to — Lose

Strategija PTW ,Igrati da pobediSfje strategija inovacionog lidera koja se
moze posmatrati kroz dva pristupa:

» Radikalnog - sa cillem da se investira u prome&mmologije i poslovnog
modela sa cillem da se na temelju radikalne ingeatiude ispred
konkurenata,

» Alternativnog — do liderske pozicije se dolazi nanavu ponavljanja
razlicitih tipova inovacija: inkrementalnih, polu-radikéh i radikalnih.
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Kao primer uspeSnje PTW strategijesto se navodiAmazon.com ili Apple
Computersa(iPOD je tehnoloSka promena a iTunes je promendopasg
modela).

Strategija PNTL ,Igrati da ne izgubi$“ se koristi u sltajevima kada je
konkurentsko okruzenje veoma neizvesno, ili postagoka interna ogradenja.
PNTL strategija ukljauje visSe inkrementalnih inovacija u portoliju u @du na
PTW strategiju, sa ciljem da se predigeodrzi u postojeem okruzenju,
pomerajéi se polako i sa nizim rizicima.

Primeri Johnson&Johnsoili ponaSanje firmeHundayna pa&etku, pokazuje
uspesno ovladavanje PNTL strategije kroz strataggwacija u smislu oslanjanja
na ekstenziju linije, snizenje troskjova i akvigci

Autori Urban i HauseéP. kao jedan odtesto korigenih n&ina identifikacije
strategije inovacionog lidera/sledbenikaidentifikuju:

Proaktivnu strategiju (inovacioni lider)- preduzée se bavi preddanjem i nastoji
da anticipira promene u okruzenju i iskoristi mafnosti, takve strategije mogu
biti:

» Strategija bazirana na R&D

* Preduzetrika

» Akuviziciona ili strategija nabavke

» Strategija bazirana na marketingu
Reaktivnu strategiju (inovacioni sledbenik) preduzéa odgovaraju tj. reaguju na
zahteve i potrebe kupaca i aktivnosti konkurencinepglei tipovi reaktivne
strategije su:

* Responzivna

e Imitativha

* Drugi bolji

» Defanzivna

Klasifikacija Jones-a [15]dentifikuje cetiri osnovna tipa strategije udenja
novog proizvoda, Kkoji baziraju na spe&mfim svojstvima, komponentama
uspesnosti inovacije itd. prikazane u tabeli 9.

26 saren, M., ,Determinnts, Process and Strategie§ exthnological Innovation: Towards an Interactive
Paradigm®, u: The Strategic Managment of Technickignnovation, John Wiley & Sons, Chichester, 299
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Tip Karakteristike Primer

Inovativnost Pilkington-staklo

OFANZIVNA Intenzivno istrazivanje Du Pont — telefo
Visok rizik Polaroid — instant film
Prave informacije Hoover — vakuumsk

cistacn

Sledbenici Matsushita — VHS

DEFANZIVNA Inkrementalne video
inovacije IBM — kompjuteri
Kvalitetni proizvodi | WordPerfect — softver
TrziSna fokusiranost | Nissan - automobili
Niska cenga Compaq — kompjuteri

IMITATIVNA proizvodnje Molson — pivo
Licencirana Daewoo — automobili
tehnologija Samsung .
Nema R&D mikrotalasne pénice

Lokalna trziSta

TRADICIONALNA

Utvrdeno trziste
Stalni zahtevi
Sopstveno trziste

Barbour — odéa

Aga — tigan

Zippo — upaljai

Mont Blanck - olovke

Slabe tehnologije

Tabela 9 Inovacione strategije uvienja novog proizvodg83].

1.4.9 Strategije Bedmarkinga
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Bermarking (benchmarking) predstavlja tehniku komperst analize
vlastitog poslovanja sa poslovanjem najbolje orgacije?’ Sustina betmarkinga
je poredjenje sa drugima kako bi upoznali najogdaksu i popravili svoju
poziciju, poslovanje, performanse.

Mnoge kompanije razvijafil svoje modele konkurentskih strategija snazno
su implementirale bé&marking kao posebnu strategiju. Sam proce<iarkinga
podrazumeva nekoliko koraka [4].:
odredivanje kojece se funkcije analizirati benchmark tehnikom,
identifikovanje kljinih varijabli performanse kojée se meriti
identifikovanje kompanija koje su najbolje u klasi
merenje performansi kompanija koje su najboljeaskl
merenje performansi kompanije
specifikacija programa i akcija da bi se premogstas i
implementacija i pré&nje rezultata

Noo,RwWDE

Bermarking ima i raztiite i pojavne oblike. NajopStija podela je na inte
I eksterni (konkurentni) bémarking.

Eksterni bedmarking se dalje razvrstava®fa
1) Konkurentski poredjenje sa konkurentima, identifikovanje ngmp
proizvoda, usluge ili poslovanja. Najprostiji vié kupovina konkurentskog
proizvoda, njihova analiza i utdivanje konkurentskih prednosti strategija
kreativne imitacije
2) Funkcionalni —¢ini sStinu  besmarkinga, podrazumeva updireanje
poslovnih funkcija organizacije sa istim ili &im funkcijama u drugim
organizacijama iz raglitih delatnosti. Omogtuje sticanje novih korisnih
znanja
3) Genertki — pokriva viSe funkcionalnih podtja u potrazi za iskustvom
najboplje prakse, upataju se isklj¢ivo kljucni poslovni procesi koji su isti u
svim industrijama.
4) Kombinovani -donosi najbolje rezultate jer kombinuje dostigaminternog i
eksternog bemmarkinga
5) Strategijski- istrazuje i kopira najuspesniju strategiju.

27 McDonald, M, i Danbar,l.(1998Warket Segmentation — How to do it how to prafitd it; Segmentiranje trzista
od analize do profitalprevod Svetlana Stefanov]- Clio: Beograd,2003.
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2. SELEKCIJA KONKURENATA

NasSa istrazivanja bave se pitanjima stvaranja zadanja konkurentske
prednosti. Prethoda poglavlja posvetili smo anaiedine organizacije i razitim
oblicima konkurentskih strategija koje se mogu folisati i implementirati na bazi
prethodno obavljenih koraka u procesu strategijskegadzmenta. [19Medutim,
pitanje konkurenata i njihove selekcije prema kojgmeravamo nasS fokus,
zasluzuje poseban oswemu je posvéen ovaj deo rada.

Vecina firmi konkurente dozivljava kao pretnju i usmaes paznju na to kako
da uprkos njima stekne éeudeo na trziStu, a pre svega na to kako dacspji@ov
ulaizak na trzisté?® Po njima, konkurenti su neprijatelji i stoga marapiti
eliminisani. Pored toga, veudeo na trziStu se smatra boljim od manjeg, a to
misljenje podrzavaju i pobornici krive iskustva.

lako konkurenti zaista mogu da predstavlj@gretnju, u mnogim
privrednim granama ili segmentima dobro odabrannkkwenti mogu pre da
ojataju nego da oslabe konkurentni polozaj firme. ,[okonkurenti mogu da
budu korisni za ostvarivanje niza r&#ih strateSkih ciljeva koji povavaju
odrzivu konkurentsku prednost firme i unajup strukturu privredne grane ili
segmenta. Shodno tome, za firmuigsto pozeljno da ima jednog ili vise ,dobrih®
konkurenata, pdak i da se planski odrekne udela na trziStu, umeatpokuSava
da ga povéa. V€&i udeo na trziStu lako moze da bude gori od marijegtavljajdi
se na odgovaragu natin prema dobrim konkurentima, firma istovremend&rela
se usredsredi na borbu protiv ,loSih®. Tih princippaba da se pridrzavaju i trzisni
lideri i sledbenici.

2.1 Strategijske koristi od konkurenata

Prisustvo odgovarafih konkurenata moze da donese niz strateskih korist
koje se dele néetiri opSte kategorije [28].:

1. Pove&anje konkurentske prednosti

2. PoboljSanje postofe strukture privrednog segmenta

3. Poma u razvoju trzista

29 Porter,M.E.(1985)Competitive Advantage,Konkurentska prednost: ostaaje i auvanje vrhunskjih poslovnih
rezultata ;[prevod Mira i Vera Gligorijevd]- Novi Sad: AdidZes,2007.
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4. Odvratanje od ulaska na trziste.
U daljem delu naSeg radabiukratko opisani mehanizmi kojima se to postize.

4.1.1. Povéanje konkurentske prednosti

Postojanje konkurenata moze omaégufirmama povéanje konkurentske

prednosti na sleden&cin:

Apsorbovanje kolebanja traznje:prisustvo konkurenata u uslovima kolebanja
traznje, do kojih dolazi zbog konjuktirnih, sezoimsKi drugih uzroka, moze
firmi omoguiiti potpunije kori€enje kapaciteta tj. biti vid d@a kontrole
kori¢enja kapaciteta kao generatora troskova. PrepeStamjkurentima da
apsorbuju fluktuacijeéesto je pozeljnije od odrzavanja kapaciteta neopimozi
zadovoljenje traznje tokokitavog ciklusa.

Povefanje sposobnosti za diferencijacijutime Sto sluze kao standard za
poredenje, konkurenti mogu da paisgu sposobnost firme da se diferencira, uz
pretpostavku da se kupac razume u proizvod i dagduje razliku. Prisustvo
konkurenata pouvava diferencijaciju i u situaciji kada je firma &
nadmana u odnosu na ¥au rivala.

Zadovoljavanje potreba neatraktivnin segmenateeatraktivni segmenti su oni
koji su za firmu skupi, gde kupci imaju veliku poegraku maé i osetljivost na
cene, gde pozicija firme nije odrziva ili gd&esnici ugrozavaju njenu poziciju u
drugim, atraktivnijim segmentima.

Obezbdenje troSkovnog kiSobranaobi¢no se smatra da lideri u nekoj oblasti
sledbenicima obezldgju troskovni kiSobran. DopusStanje skupom konkurent
da odréuje cenu moZe da bude opasho zato Sto viSe cergdiquodlazak na
trziSte i1 drugih firmi. Da bi ova strategija bilapesSna, neophodne su izvesne
ulazne barijere. Taki® je vazno da skup konkurent stekne dovoljan udeo n
trziStu da bi na njemu opstao, posto bi njegovda@@nje privuklo ulazak loSeg
konkurenta.

PoboljSanje pregovargke pozicije u odnosu na sindikate i regulatornadeha
lidera se oliino vrSe pritisci d&ini ustupke, prisustvo konkurenata moze da
olakSa ove aktivnosti kada se onicuti delatnosti. Méutim, prisustvo
konkurenata moze i da o na takve zahteve, ako je taj konkurent manje
profitabilan i kapitalizovan, tj. manje sigurno poaniran.
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Maniji antitrustovski rizik: ove opasnosti navode lidere na obazrivost u
poslovanju, Sto ne ide u prilog njihovoj konkuréwjsprednosti. Ovu situaciju
popravlja prisustvo odrzivog konkurenta.

Povefanje motivacije: postojanje odrzivog konkurenta moze biti psiholoski
podsticajno za jednu organizaciju jer on motivis8 $manjenje troSkova,
poboljSanje proizvoda i drzanje koraka sa tehnato§kromenama. Sa druge
strane, istorijat nekih firmi koje su imale monaogal ili skoro monopolski
polozaj, poput nasSeg primera kompanije Frikom a@ih9godina, moze da
posluzi kao primer kako dominantna firma usled szadovoljstva postaje slepa
za promene i ne uspeva da rteaguje na njih.

4.1.2 PoboljSanje postojée strukture privrednog segmenta

Prisustvo konkurenata na rd#ie naine moze da doprinese i celokupnoj

strukturi jedne privredne grane ili segmenta:

Povefanje traznje u privrednoj grani ili segmentu:reklamiranje, novi
asortimani proizvoda i sl. mogu generisati traznju

Obezbdenje drugog ili trefeg izvora:postojanje konkurenta olakSava deaje
novih dobavljga inputacime se smanjuju pritisci na firmu.

Jac¢anje pozeljnih elemenata strukture privredne granelobar konkurent
velikim ulaganjem u reklamugestim uva@enjem novih proizvoda i odrzavanjem
stabilnih cena mozesmanijiti osetljivost kupca nauceublaziti rivalitet cena u
svojoj privrednoj grani ili segmentu

4.1.3 Pomé u razvoju trzista

Konkurenti mogu da pomognu u razvoju trziSta u thelstima u nastajanju

ili u delatnostimatija tehnologija proizvoda ili proizvodnog processklira. Ove
prednosti su prolazne jer postojanje viSe konkueema strateSkih razloga moze
koristiti razvoju novog trziSta ali je kasnije idea, da se taj broj smaniji.
Mehanizmi ovog delovanja su:

Podela troSkova razvoja trziSt&konkurenti mogu da smanje-podele troSkove
razvoja trzisSta za nove proizvode ili tehnologtf@Skove navdenja kupaca da
probaju proizvod, borbe protiv supstituta, ugiktanje sa zakonskim proipisima

, podsticanje razvoja infrastrukture itd.

Smanjenje rizika kupaca na novim trzistima konkurenti mogu obezbediti
alternativni izvor za kupce , kup&esto nisu spremni da kupe novi proizvod ako
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ga proizvodi samo jedna ili dve firme, kasnije pgistansa da se kupci uvere da
im taj drugi izvor nije potreban.

« Poma® u standardizaciji ili legitimizaciji tehnologije:uz konkurenta koji
koristi istu tehnologiju

 Promovisanje imidza delatnostidobri konkurenti mogu povati imidz cele
delatnosti.

2.1.4 Odvratanje od ulaska na trziste

Konkurenti igraju klj¢nu ulogu u odvré&anju drugih firmi od ulaska na
trziSte ili u j@&anju odrzive konkurentske prednosti firme. Dobrnkorenti mogu
da doprinose odbrambenoj strategiji na tadinaine:

* Pove&‘anje verovatnde i intenziteta odmazdedobar konkurent moze delovati
kao prva linija odbrane od novilResnika, boré se takvim sredstvima kao Sto
je npr. Snizenje cena, koje je za lidera suviSeskear joj generalno smanjuje
profit. Medutim, slabi konkurent i@ odvratiti druge firme od ulaska na trziste,
ve¢ ih moze »namamiti€ak i u situacijama u kojima se takva firma ne bi
usudila direktno da napadne lidera u jednoj dektno

» Ukazivanje na teSkée uspeSnog ulaska na trziSter odustvu tako dobrog
konkurenta, firma koja zeli dada na neko trziSte moze da potceni visinu
ulaznih barijera i konkurentsku snagu lidera.

« Blokiranje logi¢nih puteva za ulazak na trziSt&onkurenti mogu da popune i
niSe koje su same po sebi suviSe male za lidemuliiz nekog razloga ne
odgovaraju. Konkurenti koji popune ovakve niSe dodaotezavaju ulazak
novih firmi na trziSte, posSto bi ove bile primorada se pojave sa &him
proizvodom, umesto sa patentiranim, koji bi mogaoim obezbedi bazu za
Sirenje.

» ZagusSenje distributivnih kanalaprisustvo konkurenata moze novim firmama
da nametne mnogo é&e troSkove pristupa distributivnim kanalima ako vet
imaju kompletan asortiman brendova. Isgoranje proizvoda kojice se
prodavati s komercijalnim nazivom tgovca za lideraze da bude pozeljno i
kao defanzivan korak — ukoliko ne postoji dobarkument koji bi to @inio.

2.2 Osobine ,dobrog“ konkurenta
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Dobar konkurent imgitav niz karakterisitka. Mdutim posto njegovi ciljevi,
strategija i sposobnosti nisu staii procena da li je konkurent dobar ili oS moze
da se menja[28]. Dobar konkurent poseduje skedsobine:

Kredibilitet i sposobnost,

Jasne udjive slabosti

Razumevanje pravila

Realne pretpostavke

Poznavanje troskova

Startegija koja unapdeje strukturu privredne grane ili segmenta
Inherentno ogragenje strateskjog koncepta
Umerene izlazne barijere

UsaglaSenost ciljeva

Poseduje umerene strateske interese u privredanj gr
Ima uporediv prinos na investiciju kao cilj

Prihvata tekte profitabilnosti

Zainteresovan je za generisanje gotovinme

Ima kratak vremenski horizont planiranja

Izbegava rizike

O 0000000000 O0OO0O0oOO0o

Posto niko ne poseduje sve karakteristike dobrogkilenta, mora se
utvrditi da li pozeljne karakteristike konkureng@tezu nad onima koje bi mogle
da ugroze industriju ili polozaj firme.

2.3. Tktika za izbor konkurenta

Princip selekcije konkurenata ukazuje na to dadimora mnogo pazljivije
da sagleda svoje konkurente nego Sto térabiini. To komece firma konkurisati
odreduje ¢itav niz faktora od kojih su mnogi u velikoj mezvian njene kontrole.

Izbor konkurenata ne zahteva samo da s uta obrazac ulaska na trziste,
ved i na to koji¢e konkurenti na tom trziStu sieudeo potreban da bi se odrzali i u
kojim segmentimae konkurisati. U mnogim industrijama se primenjgjadee
taktike za izbor konkurenata
» Licenciranje tehnologije —dobrim konkurentima firma moze rano i pod
povoljnim uslovima da odobri licencu za kde#je svoje tehnologije, ako
izabere prave konkurente, dalji ulazak na trziste¢erefikasno da se sgre
» Sleketivho uzvrdanje — firma moze Zestoko da uzvrati loSim konkurentima,
dopustajdi istovremeno dobrim konkurentima da neometado nia trziSte i na
njemu steknu udeo.
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» Selektivno odvrdanje od ulaska na trziSte firma moze da se uzdrzi od
investiranja u stvaranje ulaznih barijera u segmemtu kojima prisustvo
dobrog konkurenta moze da poboljSa njen polozagikRie sastoji u tome Sto
loSe odabran konkurent, u okviru jedne ambiciozretegyije koju namerava da
sprovede, zauzima nebranjene segmente.

« Kaoalicija za privla*enje novih firmi na trziSte -firma moze da potpiSe ugovor
sa dobrim potencijalnim konkurethom o snabdevargkim proizvodima iz
njegovog asortimana, kaje se prodavati preko njenih distributivnin kanala.

Cesto je tesko boriti se protiv l0sih konkurenatdaase ta borba ne prosiri i
ne ugrozi i one dobre. Slabljenje dobrog konkurent&Ze negatrivno da g8 na
atraktivnost industrije ili da otvori vrata ulaskevih firmi. Stoga je vazno da se
ofanzivne ili defanzivne mere u odnosu na loSe koskte sprovode tako da se
minimizira njihov uticaj na dobre konkurente. Vazeada dobri konkurenti shvate
da oni nisu meta napada, kako ka@nja ne bi promenili svoje ciljeve. Firma
takade mora da spte moguwnost da zbog stalnog rivaliteta dobri konkurenti
postanu loSi i promene svoje ciljeve.

LoSi konkurenti mogu ponekad da se pretvore u ddbogba moze da bude
neophodna zato da bi se konkuretnu skrenula panjgegovu relativhu slabost,
ili da bi se ubedio da firma e tlerisati ugroZzavanje svog polozaja, lako mogu da
budu skupe, takve bitke su 6bo jevtinije od troSkova produzenog rovovskog rata
koji, kada su u pitanju loSi konkurentiesto predsdstavlja tia Zivota u jednoj
industriji.

Neki loSi konkurenti nikada e postati dobri. Za ovakve konkurentze da bi
se zadrzala konkurentska prednost i izbeglo podjevatrukture industrije, be
neophodne sve ofanzivne i defanzivne strategije.

2.4  Optimalna konfiguracija trzista

Nepozeljnost stoodstotnog udela su na osnovu valjazloga ueili Bloom
i Kotler3® Oni navode probleme sa antitrustovskim zakonimagugiouticaj
visokog udela na privienje novih firmi i rizike od napada potr@&é ili drugih
javnih interesnih organizacija s kojima se firmevehkim udelom sudavaju.

30 Porter,M.E.(1985)Competitive Advantage,Konkurentska prednost: ostaaje i auvanje vrhunskjih poslovnih
rezultata ;[prevod Mira i Vera Gligorijevd]- Novi Sad: AdidZes,2007.
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Optimalni udeo firme u delu industrije kiju targetitrebalo bi da bude
dovoljno veliki da konkurente ne dovede u iskusalgge napadne. Da bi odrzala
ravnotezu u industriji, firma treba da posedujevaljnu prednost u pogledu udela
na trziStu (zajedno sa ostalim konkurentskim pretin@ koje nisu povezane sa
udelom).

Na optimalni udeo lidera ute citav niz stukturnih karakteristika prikazanih u¢éb
10.

Faktori koji ukazuju da je za
lidere optimalniji manji udeo na
trzisStu

Faktori koji podrazumevaju veliki
optimalni udeo lidera na trzistu

* Zna‘ajna ekonomija obima * Nedovoljna ekonomija obima
« Strma  kriva  patentiranoge Skromna kriva éenja

znanja » Postojanje neatraktivnih
* Mala segmentacija industrije segmenata
e Kupci spremni da kupuju iz Kupci zahtevaju drugi ili tré
jednog izvora izvor
* Ni jedan distributivni kanal nee Distibutivni kanali poseduju
gomila razleite brendove pregovaraku mae i Zele vise
e Konkurenti koji mogu da dele dobavljaa
aktivnosti koje stvarajue Konkurenti posluju samo |
vrednost sa odgovarajim jednoj oblasti i ne mogu da dele
poslovnim jedinicamg, aktivnosti

ukazuj¢i na to da se njihoye Sledbenici su neophodni kao
mali udeo moze iskoristiti kgo uverljivo odvraanje opasnijih
efikasna osnova za napad na firmi od ulaska na trziste

lidera  Sledbeniku je potreban
» Druge visoke ulazne barijere zna‘ajan udeo na trziStu da bi
opstao

* Industrija je vé imala
probleme sa zakonom protiv
trustova, ili joj od njih preti
opasnost

Tabela 10. Faktori za izbor optimalnog udela lidera
Firma mora dobro da vodi ¢dana o zdravlju svojih dobrih konkurenata.

Udeo na trziStu neophodan da bi konkurent opstacavad industrije do industrije
zavisno od ulaznih barijera i mobilnosti. Firma mata zna kakav je polozaj na
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trziStu potreban njenim dobrim konkurentima da pstali, kao i kako taj polozaj
moZze da se menja usled strukturne evolucije ingleistdz to, ona mora dobrim
konkurentima da dozvoli da postignu dovoljan uspahbi ih navela da i dalje
primenjuju iste strategije a ne da ih &ewe sa problemima stalno menjaju.

Slika 25. pokazuje konfiguraciju konkurenata bdtsost industrije.

STEPEN DIFERENCIIACIIE/SEGMENTACILIE
nizak visok

stabilnost

dobri

w2 Mmoo g R - e X

Slika 25. Konfiguracija konkurenata i stabilnost industrije
2.5. Zamke u izboru konkurenata

Firme moraju da konkuriSu agresivrianali neselektivno, n&se zamke
u koje firme upadaju zbog pogresnog izbora konkatesu sledee:

* Propust da se ubrazlika izme&u dobrog i loSeg konkurenta

* Dovaienje konkurenata docajanja

* Preveliki udeo

* Napad na dobrog lidera

» Ulazak u delatnosti sa suvise losih konkurenata

2.6 Pokazatelji konkurentnosti

Stvaranje i odrzavanje konkurentske prednosti j@wuspstanka i
generator ekonomskog razvoja prediazze Sire. Obzirom na ragite privredne
segmente, subjekte, faktore i mehanizme delovgmastavlja se pitanje da li
postoji univerzalni pokazatelj konkurentnosti kbji mogao agregatno pokazati
uspesnost primenjene strategije bez obzira nadmaoazlike .
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Svetski ekonomski forum konkurentnosti prati pokfee konkurentnosti
preko dve dimenzije, tj. dva indeksa: indeksa kwoeknog rasta i Indeksa
mikroekonomske konkurentnosti.

1. Index konkurentnog rastge pokazatelj sposobnosti jedne privrede da
ostvari stabilan rast u srednjénom poeriodu, préemu je odrzivost
konkurentnog rasta odtena kvalitetom makroekonomskog
okruzenja, javnim institucijama i tehnologijom (raxijama)

2. Indeks mikroekonomske konkurentnostse prikazuje preko dva
subindeksa : subindeks poslovne strategij€pokazuje stepen
poslovanja u preduza) i subindeksa poslovnog okruzepakazuije
kvlaitet klime u kojoj preduz@ posluju)

Svake godine Svetski ekonomski forunprikazuje rezultate svojih
lostrazivanja koji se odnose na rangiranje privrpdema rastu konkurentnosti.
[44].

3. ODRZIVOST KONKURENTSKE STRATEGIJE

Konkurentnost nije izolovan fenomen, ¢vanterdisciplinarna pojava koja
proizilazi iz internog i eksternog okruzenja i peug poslovnu strategiju,
makroekonomsku politiku, pravnu i regulatornu refar obrazovanje,
motivisanost menadzmenta i radnika i mnostvo dstakonomskih, poslovnih i
druStvenih faktora na stvaranju jedinstvenog gfipkeog plana i politike
konkurentnosti u cilju stvaranja é& dodatne vrednost.

Odrziva kokurentska prednost obediye odrzavanje i poboljSavanje
konkurentske pozicije preduze na trziStu u odnosu na konkurente u duzem
vremenskom periodu. lzvori konkurentske prednostiraju da budu odrzivi u
skladu sa kriterijumima odrzivosti .

Majkl Porter smatra da se odrziva konkurentska mpetine moze ostvariti
samo kroz operativnu efikasnost. & popularnih inovacija koje su menadzeri
uveli u poslednjih dvadeset godina kao Sto suriokaalitet, redizajniranje procesa
posla éng. reengineeringjzast-in-tajm €ng.just-in-timg definisanje referentne

32 Prof. Dr. Milorad Unkovi¢, Prof.Dr. D. Cvjeti¢anin,Beograd, 2010.
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tatke (eng.benchmarkingi angazovanje spoljnih firmi , & se operativhe
efikasnosti. Sve ove jeste vazno, ali ne dovodpalstizanja odrzivih prednosti nad
konkurencijom iz prostog razloga Sto se svi njitaes.

Postizanje odrzive konkurentske prednosti ndegie samo ako obavljate
drug&ije radnje od svojih rivala ili obavljate &fie radnje, ali na mnogo bolji
n&cin.

Razumevanje konkurencije pretpostavljacamanje i definisanje njenih
osnovnih elemenatd.Elementi konkurentske prednosti su:

1. ucéesnici — preduzéa koja melusobno konkuriSu odnosno kojéine
konkurentsku mrezu rivaliteta. Pored sopstvenogymeéa to ukljuiiuje sve
druge @esnike u poslovanju (investitore, potrdSadistibutere, dobavke,
proizvodace supstituta i komplementarna prediae

2. dodajna vrednost —neto pluiseva i minusa koje svaktasnik donosi
konkurenciji. Da se izmeri ukupna dodajna vredrosiduzéa prvo treba
proceniti vrednost koju stvara svako od njih, ameata se proceni koliko bi
se ona smanjila ukoliko se eliminiSe to predize

3. pravila koja ¢ine strukturu i sistem — u okviru kojih se odvija
konkurencija. Pravila mogu biti napisana (regulattrzave i ugovori) ili
nepisana (oldaj, kultura, préutni dogovori)

4. taktike / manevri preduzeta — u nastojanju da ostvari dobitak ili stekne
konkurentsku prednosCetri opsta tipa taktike su predugemje, napad,
dekuraziranje i reagovanije.

5. Sirina — odnosi se na granice konkurencije.

3.1 O odrzivoj konkurentskoj prednosti

Mnogi radovi su posueni stvaranju i odrzavanju konkurentske prednesti,
ono Sto je svima zajediki imenitel] to je duboka svest o nestalnom karakte
jednom postignute konkurentske prednosti. Ocemilo otrebnim da navedemo
nekoliko razmisSljanja autoriteta iz ove oblasti[37]

33 Milosavljevi¢.M, Konkurentska prednost i dinamika konkurendijasopis Marketing, vol.33, Beograd. 2002.
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Majkl E. Porter, Profesor na institutu za strategiju i kokurentnpsit
Harvardskoj poslovnoj sSkoliKonkurencija je kljg uspeha ili neuspeha
firme.

C.K. Prahalad, Teoretéar menadzmenta i profesor korporativne strategije
na University of MichiganKakvu god da imate prednost, net® vam je
oduzeti.

Peter Senge Teorettar menadzmenta ,The Fifth Discipline“Sposobnost
preduzéa da i brze od svojih konkurenata je verovatno jedinazo
konkurentska prednost.

Lew Platt, BivSi predsednik, predsednik borda direktora ir$ow direktor
Hewlett-PackardaSta god da je omogilo vas uspeh u proslosti, && vam
omoguiti uspeh u budénosti.

Gary Hamel, Teorettar menadzmenta i profesor strategijskog menadzmenta
na London Business Shool; C.K.Prahal8dstina strategije je u sposobnosti
stvaranja sutrasnjin konkurentskih prednosti brzegm Sto konkurencija
moZe da imitira one koje danas posedujete.

Lewis Caroll, pisac ,Alise u zemljguda“: Ovde je, kako vidi$, potrebno da
tréiS najbrze Sto mozes, ako zelis da ostaneS na istestu. Ako zelis da
dospes negde drugo, moraéat najmanje dvostruko brze.

3.2 Odrzivost konkurentske prednosti

U svojim radovima Porter navodi osnovne izvore koektske prednosti u

liderstvu u troSkovima, diferencijaciji i fokusu.v® strategije mogu dovesti do
natproseénih poslovnih rezultata samo ako je firma sposotb@ah odrzi i nastavi
dalje da razvija.

Stepen odrzivosti konkurentske prednosti u funkejemena moze se

prikazati sledém dijagramom , slika 26., gde identifikujemo tennda3*

1. period izgradnje — kada strategijski potezi dovode do postizanja
konkurentske prednosti;

2. period uzivanja koristi — kada stepen ostvarene konkurentske
prednosti dozivljava maksimum, i

3. period erozije — kada potezi konkurencije poniStavaju postignutu
konkurentsku prednost.
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Period izgradn;el Period uZivanja koristi Period erozije

Stepen konkurentske prednosti

|||||

Vrijeme

Slika 26. Vremenski dijagram odrzive konkurentske prednosti
Odrzivost troSkovne prednosti

TroSkovna prednost je odrziva ukoliko postoje leaej za ulazak ili
mobilnost koje spr&vaju konkurente da kopiraju njene izvore. Odrziw@sira u
zavisnosti od generatora troSkova i provrednog segan Meutim, neki generatori
ispoljavaju véu odrzivost od drugih:

 Obim. Obim je klj& za barijere za ulazak na trziSte i mobilnost &kowi
repliciranja obima sudesto visoki zato Sto konkurenti moraju da kupe udeo

* Medusobni odnosi. Meduisobni odnosi s poslovnim jedinicama — sestrama
mogu da primoraju konkurenta na diversifikaciju &ddt ostvario istu troSkovnu
prednost. Ukoliko postaje ulazne barijere za srognievredne segmente ,
odrzivost troskovne prednosti moze da bude visoka.

* Veze.Firme cesto teSko otkrivaju veze, zbagga su potrebne koordinacija
organizacionih linija ili koordinacija s nezavisnoebavlj&ima i distributivnim
kanalima.

« Patentirano wenje. Uéenje se u praksi teSko ostvaruje: ukoliko je znanje
patentirano konkurtentima moze da bude teSko da do njega.

* lzbor politike za stvaranje patentiranog proizvodk tehnoloSkog procesa.
Repliciranje inovativninh proizvoda ili novih proiadnih procesacesto
predstavlja veliki problem za kjonkurente ako sovicije zastiene patentima
ili se ¢uvaju kao poslovna tajna. Inovacije procesacssto odrzivije od
inovacija proizvoda, jer se u njihovom &hju poslovna tajna lak3eiva.

* Tajming i integracije.Ove aktivnbosti se uglavhom tesko odrzavajugunien
efekat njihove odrzivosti se znatno péaea u sldajevima kada se predvode u
porednosti zasnovane na obimu ili znanju.
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Odrzivost ne zavisi samo od izvora troskovne pretin® i od njihovog broja.
Ukoliko izvori ostanu malobrojni postaju primamljodj za imitiranje konkurenata.

Stvaranje novog ili rekonfiguracija postoieg lanca vrednostije kon&an
izvor odrzivosti troSkovne prednosti. Konkurenti Sero neizbezno sdavaju s
visokim troSkovima u pokus$aju da pariraju rekonficanom lanct#®

3.2.2 Odrzivost diferencijacije

Odrzivost diferencijacije zavisi od trajnosti pregpavljene vrednosti za
kupca i nemogénosti konkurenata da je podrazavaju.duem, stalno je prisutan
rizik da bi potrebe ili percepcije kupaca mogle sk promene i da eliminiSu
vrednost odréenog néina diferencijacije.

Diferencijacijace biti odrzivija pood sledém uslovima:

* lzvori jedinstvenosti firme ukljduju Dbarijere.Patentirano znanje, veze,.
Medusobni odnosi i prednosti koje secatiranim ulaskom na trziSte @hbio su
odrziviji generatori jedinstvenosti od jednostvaneluke da se u nekoj
aktivnosti bude jedinstven.

e TroSkovna prednost u diferenciranju.Firma sa odrzivom troSkovnom
prednogu u obavljanju aktoivnosti koje vode diferencijadgtvarte i mnogo
vecu odrzivost.

» Dioferencijacija nhamee troSkove preorijentacijeFiksni troSkovi koje kupac
snosi kada promeni dobawim omoguédavaju firmi da zadrzi premiju na cenu
cak i kada je njen proizvod isti kao konkurentskikoA diferencijacija
istovremeno stvara troSkove preorijentacije, odigiv diferencijacije se
povesava.

3.2.3 Odrzivost fokusirane strategije
Firma na osnovu atraktivnosti segmenata i njihombiusobnih odnosa

moze da se opredeli za jedan ili manji broj segreemnala se na njih fokusira.
Odrzivost fokusirane strategije odrgu tri faktora:

% Cvetkovi¢, M., (2010), Strategija konkurentnosti Srbije, Beograd
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Odrzivost u odnosu na konkurente orijentisane na&isegmenatavelicina i
odrzivost konkurentske prednosti koja je zahvafjufokusu stéena u odnosu
na firme koje posluju u viSe segmenata

Odrzivost u odnosu na imitatordoarijere mobilnosti koje sp¥avaju imitiranje
fokusirane strategije ili mogunost da se konkureniji je cilj uzi bolje fokusira
Odrzivost u odnosu na supstitucijuizik od moguénosti da se segmenti koe
firma ne opsluzuje privuku kupce.

3.3 Jezgro konkurentnosti

Jezgro kompetentnosti smo svrstali u ovaj deo naddg, jer po svojoj

prirodi ono ima snagu odrzive konkurentske predrsmno ako se kontinuirano i
potpuno produbljuje i primenjuje. Mnogi savrememinkepti mogu biti u ovom
smislu specifino ,jezgro kompetentnosti“ — dobra proidaska praksa, programi
obuke i usavrSavanja, standardizacije, menadzmemémja, programi TQM-a,
sistem selekcija, programi unagemja i kontrole kvaliteta, korporativna kultura,

itd.

Definicije pojma kompetentnost usmeravaju na uzamrgevanje :
Kompetentnost dng.competeciens)— predstavlja najzgajnije interne
sposobnosti preduza koje ono obavlja bolje od drugih sposobnosti;
Jedinstvene kometentnostieng.distinctive competeciens) - predstavlja
najzna&ajnije interne sposobnosti preddaekoje ono obavlja bolje od drugih
konkurenata
Jezgro kompetentnosterig.core competence — interna sposobnost koja je
centralna za strategiju, konkurentnost i profitatt preduzea

Jezgro kompetentnosti predstavlja jedan od koneematanizacije za

sticanje konkurentske predno®ti. . DefiniSe se kao kolektivno ¢anje u
organizaciji, posebno o tome kako koordinisatiitdte proizvodne sposobnosti i
vestine, i integrisati tehnoloSke multi tokove. Kpetentnost ne postoji samo u
odrelenoj, pojedinanoj sposobnosti ili vestini, ¥e u nizu sposobnosti i
tehnologija. Integracija sposobnosti, vestina, ¢dbgija i znanjacine jezgo
kompetentnosti. [19].

Da bi odre@ene organizacione sposobnosti imale status ,jeagaaju biti :
1. vredna— pomazu da se iskoriste Sanse ili neutraliSu @étrokruzenja

1. 36 Levi-Jaksé,M. i Komazec,G.Menadzment operacijaMegatrend Univerzitet primenjenih nauka,
Beograd.2008
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2. retka — poseduje ih svega nekoliko konkurenata (ili niko)
3. skupa za imitiranje -
4. nezamenljiva —sposobnosti koje nemaju startegijski ekvivalent

Osnovne karakteristike jezgra kompetentnosti su:

1) klju¢ne kompetentnosti se prostiru preko viSe posloyadizvoda firme;

2) postoji ,vremenska dominacija“ kompetentnosti nadizvodima u pogledu
trajanja njihovog zivotnog ciklusa;

3) kompetentnosti nastaju ,kolektivnim ¢enjem” u firmi | nargito
koordinisanjem diversifikovanih proizvodnih vestinaintegrisanju brojnih
tehnoloskih tokova;

4) jezgro kompetentnosti se ne vidi u bilansu predaza&e podleze ,troSenju”
ilako vremenom moze da izugubi na vrednosti.

Stvaranje specinog jezgra kompetentnosti upravo je pomoglo konjpani
naseg primera, Frikomu ad da ostvari i zadrzi koektsku prednost na dodem
trziStu sladoleda, demuce biti naredno poglavlje naseg rada .

4. STVARANJE | ODRZIVANJE KONKURENTSKE PREDNOSTI
PRIMER FRIKOM ad,

Istorijat preduzeéa Frikom-a ad:

Frikom AD. je akcionarsko drustvo koje se bavi praidnjom, prodajom i
prometom sladoleda i smrznute hrane (peyvrvaie,testo i riba). Preduze je
inicijalno osnovano 1976. godine kao zajé#tni ulaganje (joint venture)
Poljopriviednog Kombinata Beograd (,PKBY), | Unier, Rotterdam
International Finance Corpoeration, Washingtoi§;.[§,IFC*).

Unilever je imao 46% te&a u kapitalu Preduza na osnovu transfera
tehnologije i investicija u know-how. Postajisankcije Ujedninjenih Nacija protiv
Savezne Republike Jugoslavije, Unilever i IFC supseukli iz zajednikog
ulaganja sa PKB-om 1992. godine. Predezg bilo trziSni lider na prostorima
SFRJ , pokrivalo je oko 62% jugoslovenskog trzistadoleda , dok se trzisSno
uceke smrznutog pova i testa kretalo na nivou 55% ukupnog trziSnogsia.
Preduzée je tr€inu proizvodnje smrznutog pada izvozilo u zapadnu i juznu
Evropu.
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Prvi problemi u funkcionisanju preduze pad traznje za njegovim
proizvodima, udavaju se 1996, od kada se ono nalazi na silazrtenpuU tom
periodu , Frikom postaje pasivni igrana trziStu pod naletom agresivne i
narastajde konkurencije, bremenit internim slabostima. Fmkoije prepoznao
dramaténa deSavanja u okruzenju i nastavio je da se pdkedanonopol, Sto je
dovelo do drastnog pada trziSnogées'a sladoleda na 24%.

Agresija NATO alijanse 1999. i pad zivotnog stami@adodatno su uticali na
pad traznje za proizvodima, a interne slabostiyme dovele su do predstgnog
postupka, formiran je klub poverilaca i definisaprinvaten Sanacioni program
koji je trebalo da u periodu 1999-2003. revitaleyreduzée i pripremi ga za
privatizaciju.

Polovinom 2002. zapget je proces privatizacije Frikom-a. Prijavom na
tender, odnosno otkupom tenderske dokumentacijgerasovanost za napges
proizvadaca smrznute hrane u regionu, pokazalo je nekolilets&kih kompanija.

Nakon uspesno sprovedenog postupka privatizacijg.2Brikom je postao
sastavni deo hrvatskog koncerna Agrokora. Od tadagjelo novo poglavlje u
istoriji preduzéa, koje ima sled®l strukturu robnih grupa u ostvarenju prihoda,
posmatrano za 2007.

Fish

Pastry 8%

3%

Vegetable&Frui
21%

Ice cream
68%

Product share in total realization 2007. t€)
Ostvareno trzisno &e&e sladoleda na teritoriji Srbije, prema podacima
MEMRB-a, [40]. pokazuju sled&as raspodelu izm& dva glavna konkurenta
Frikoma i Delte:
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39%

40%

289

29%

30%
20%
10% -

@ Frikom
m Delta

i

0%

2003.

2004.

2005.

2006.

2007.

aodine

Takav progresivan rast i koé@ne strategije i restruktuiranje predéaebile
Su podsticaj za izbor teme nasSeq istrazivanja. iBpeosti strukture i poslovnog
okruzenja zahtevala su podrobnu analizu ispitivargacujuéin faktora koji su
doprineli ovakvim promenama. U daljem pregledu Séeo neke od nijih.

Organizaciona struktura Frikoma ad u 2007.

GENERALNI DIREKTOR

SLUZBA LJUDSKIH
RESURSA
7

SLUZBA OSIGURANJA |
KONTROLE KVALITETA
25

SLUZBA POSLOVNOG
PLANIRANJA

8 r

]

)

N

SEKTOR PRAVNIH |
OPSTIH POSLOVA

1 SEKTOR PROIZVODNJE | SEKTOR FINANSIJA SEKTOR NABAVKE
TEHNIKE 59 14

SEKTOR PRODAJE SEKTOR MARKETINGA
432 RAZVOJA
14

—

Sluzba pravnih poslova PCBeograd .} : PC Novi Pazar Razvoj marki Proizvodnja | Sluzba finansijske._|
sladoleda operative
Proizvodnja  :_|
Sluzba za bezbednost i Frigoservis L PC Subotica Razvoj novih povréa Sluzba s
zdravlie na radu proizvoda knjigovodstva
Proizvodnja test;
PC Vranje
Sluzba opstih poslova PCNE .| Pl |
Tehnik e |
[_Kontinuirana kontrola popisa PC Catak A Sluzba T+
Sirovinska sluzba __|
PC Sabac
| PC Novi Sad
= ticij o "
Priprema rada ) Ukupno zaposlenih
908
L Sluzba centralne
logistike Page 1

Vizija Frikoma je:

« Postati moderna i dinatima kompanija sa vodem trziSnom pozicijom u
Sirem regionu, izgenim stabilnim odnosima sa partnerima i W
ulogom u socijalnoj i ekonomskoj stabilnosti drus\zajednice

» Da kvalitetom i inovativha&i proizvoda i usluga nametne nove standarde na
trziStu jugoisténe Evrope i postane faktor socijalne i ekonomskbiktosti
na doméem trzistu

« Odrazavanje pozicije regionalnog lidera uz vabkiorak na inostrana trzista
uz moderan i dinaman razvoj u poslovnom okruzenju na zadovoljstvo
partnera, zaposlenih i cele zajednice
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Rehabilitacija Frikoma, stvaranje lojalnosti zdpagh prema Frikomu, tj.
stvaranje osmja pripadnosti jednoj porodici

Misija Frikoma :

e da proizvodnjom sladoleda i smrznute hrane zadovafrebe kupaca i
stvori snazan i kvalitetan brend

» da proizvodi i plasira sladoled i smrznutu hrantilgm stvaranja dodatne
vrednosti na trzistu

« da zadovolji zahteve trziSta za sladoledom i smm@m hranom, po
kvalitetu proizvoda, usluga i obimu njihovih poteeb

» da zadovolji potreba trziSta za proizvodom vrhkagskvaliteta i primerene
cene. Realizacija te potrebe kroz vrhunsku distijau

Filozofija Frikoma:

» Da pruzanjem kvalitetnog proizvoda i usluge, komabijom tradicije i
liderstva u inovacijama ostvari dodatnu vrednogtdkna;

e Agresivan pristup uz postovanje tradicije i konsaanrazvoj svih
elemenata poslovanja

» Postavljanje vrhunskih standarda u organizacijih seiemenata u
Frikomu (marketiong, proizvodnja, prodaja)

 Biti prisutan kroz sve Sto ima pozitivan predznakirustvu (kultura,
obrazovanje, nauka, sport...)

* Negovanje tradicije koju Frikom poseduje kroz aktivkomunikaciju
sa trzistem.

* Permanentna teznja liderstvu

Glavni resursi:

.,Nase zaposlene smatramo najvrednijim delom komear®ni su nasa
stalna prednost u trziSnoj utakmici i pokkgtaovih dostignda.” lvica Todor¢,
Predsednik Agrokor Koncerna

SWOT ANALIZA, trziste sladoleda Frikom ad, 2007:

SNAGE SLABOSTI
* Prepoznatljivost Frikomm « Ciklichost proizvodnje
brenda » Sezonski karakter poslovanja
» Kvalitet proizvoda * Nerazvijena prodaja U
» Razvijena distribucija ugostiteljstvu
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Marka koja je
napredovala na
smrznute hrane
Poznavanje donigg trziSta
Inovativni i kompetentn
R&D

Korporativna kultura
Investiciona ulaganja
Dobra proizvaiacka praksa

trzist

najvise

Osetljiva distribucija

Zablude potroSéa 0
sladoledu
Osetljivost na cen
proizvoda

Komercijalni aranzmani s
trgovackim lancima
Opremljenost laboratorija

MOGUCNOSTI
Osvajanje novih trziSta
Prostor za povéanje
trziSnog ves'a
Pove*anje potroSnje
sladoleda
Rast potroSnje smrznute
hrane
Rast zivotnog standarda
Imidz sigurnog proizvoda
Modernizacija
Funkcionalni program
proizvoda
Neometan transfer
tehnologija unutar koncerng

L

PRETNJE
Nestabilne ekonomske
politicke prilike u zemlji
Uvodenje me&unarodnih
standarda kvaliteta
Konkurencija
Lateralna konkurencija
Ogranicenje resursa
Fluktuacija ljudskih resursa

Others

Svetsko trziSte sladoleda

Unilever

Nestlé

Masterfoods

Own label

Hédagen Dazs™

Globalno trziSno te&‘e sladoleda,
% vrednosti

Izvor: Euromonitor{38].

Segmentacija globalnog trzista
sladoleda,po kategorijama proizvoda
Izvor: Euromonitor{38].
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90 95 100 105 110 115 120

Asia Pacific | ‘ ‘ ‘ 600 ._
Eastern Europ.e 500 1_ ﬁ
Australasia Aan = ———
Latin America 360 ,—Ek— !— ! -
Africa and Middle East 200,—! _-— _-— _-— SR T
North Ameri E == E=E ———
Western Europe LlE ==
7 008 2008 2007
Prognozirani index rasta trziSta Uce&e novih/izmenjenih proizvoda u
sladoleda,2005-2010. Ukupnoj svetskoj ponudi sladoleda
Izvor: Euromonitor{38]. 2005-2007.I1zvor: Euromonitdi38].

TrziSte sladoleda Srbije

TrziSte u Srbiji broji oko 7.844.645 stanovnika. o$&na potrosnja
sledoleda po glavi stanovnika u Srbiji iznosi 1[#2(podaci ne uklj@uju ulicnu
prodaju). U poréenju sa globalnim trendovima u potroSnji sladolédaste Srbije
spada u u grupu zemalja sa izuzetno malom potnosrgtadoleda po glavi
stanovnika (u Hrvatskoj je potroSnja sladoleda [awigstanovnika u 2006. godini
iznosila 4,75 L)

Stanovnistvo Republike Srbije po velikim starogpiapama i polu**:

Struktura u %
Star " =
ot sve mus zeng
ga lko ko
0 15, 16,7 15,0
14 [85 1 4
0 - 22, 23,4 21,1
19 27 7 4
20 26,
39 7 27,6 25,8
40 - 28, **|zvor:
Republeki |59 7 29 284 zavod za statistiku,
Republika 17, 14,8 19,1 Srbija
65+ |04 1 A Analiza
Ukup konkurencije na
trzistu no 104 100 100 | domaceg sladoleda u

2007.
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Glavni konkurent su dva globalna lidera u proizvjodiadoleda, Delta sa
64% trziSnog te&a i Unilever sa 3% trziSnogceka. Unilever ostvaruje 17%
svetske prodaje sladoleda a Nestlé 9% svetske jpreldaloleda.

Patetkom 2007. Nestlé S.A. je postigao dogovor sadDebldings S.A. o
preuzimanju fabrike Delta Ice Cream S.A. od strislestlé Hellas S.A. za oko 240
miliona evra. Preuzimanjée zn&ajno oja&ati poziciju fabrike Nestlé na ragsem
trziStu sladoleda od 2008, tokom 2007. nisu izvaSam&ajnija restruktuiranja

Komparacija Frikom/Delta, domace trziSte sladoleda 200722].

POSLOVNI SNAGE SLABOSTI KONKURENT
SMER SKA
POZICIJA
Jaki brendovi, Maniji broj JakaDruga
' : Agresivna | uredaja;lzgubljeno pozicija sa
— S\ jacanje promocija,Vrh ucese,Visoke ostvarenim
Nestle unski kvalitet,| cene,Nekompletan trziSnim
Imidz asortiman, ucesg’em
relativno visoke
cene sladoleda
visok kvalitet | maniji broj frizidera
slabljenje poznatost za\(isnost od ranjiva
marke dobavlja‘a odsustva ’
sladoleda marketinske
aktivnosti
TrziSno | Broj Asortiman Novi
uces’e prodajnih proizvodi
mesta
FRIKOM 64% 51.000 105proizvoda 31%
DELTA/NESTLE 29% 26.000 85 proizvoda 18%

Strategijska analiza Frikoma ad, 2007 Balanced Scorecard
Primena izbalansirane liste merila u Frikomu ad

Finansije: stabilan cash flow, povanje trziSnog

VIZIJA |
STRATEGIJA

Kako ¢emo se odnositi |

prema ka)

pitalu?

KUPCI

Kekav imamo stav arema
nagim kupcima?

~

l INTERNI PROCESI f—

uce¥a i stope prinosa na kapitalrsta kontrola

troSkova,

Kupci:uspeh novih proizvoda, smanjenje
reklamacija,ispunjavanje komercijalnih
ugovora,atraktivne kampanje, moderni i
funkcionalni proizvodi, HACCP i ISO standard
Interni procesi efektivho poslovno planiranje,
kooperantski odnosi sa dobaujma, sinergija
procesa, optimalizacija distribucije, smanjenje
troSkova, objedinjene nabavke,sistem kontrole




Konkurentske Strategije Frikoma ad, 2007

Integrisana Strategija opSteg
vadstva u troSkovima |
diferencijacije

Karakteristike

Asortiman proizvoda

Bogat, mix tradicionalnog i reaubg

Slogan .Kad zelite najbolje*

Kvalitet Vrhunski u datoj kategoriji
Dizajn Atraktivan, prepoznatljiv
Politika cena U funkciji maksimizacije profita
Kanali prodaje Uvadenje novih kanala prodaje
Promocija Jedinstvena,sveobuhvatna

PoboljSano snabdevanje

IT u svim fazama distvinaig lanca

Efikasno 1 efektivno upravljanj
troSkovima

eSistem , Aurora”

Operativna efikasnost

Automatizacija, optimalizad&g@paciteta

ReinzZenjering procesa

Novi tehnoloSki postupcizwainje

Zastita intelektualne imovine

ZasStita brendovagpata i licenci

Standardi u funkciji kvaliteta

HACCP, ISO, Organic

Jacanje veza

Kooperantski odnosi sa strate§

dobavljasima

kim

Smanjenje troSkova kupaca

Smanijenje rizika od reaigpsti

Identifikacija kriterijjuma kupaca

TGl analize, senza panel istrazivanja

Smnanjenje troSkova nabavke

Objedinjena nabavkavoa koncerna

Smanjenje troskova R&D

Zajedki projekti razv. novih pr.s;

je )

dobavljaiima
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Programi obuke i usavrSavanja

Obuhvataju 45% zaguhl po utvifenim
planovima

Timski rad

Strdni  operativni  timovi  internih
eksperata

Situacijsko vastvo

Primenjeni stil liderstva

Program mentorstva, Futura 9

Brzo i uspesno uklg@a@®% pripravnika
u str.zapos.

Strw’no usavrSavanje

Programi str.jezika,spec.usavrSgvan

UsavrSavanje prodajnog osoblja

Programi unaggrja i usavrSavanj
tehnike prodaje

} >

Standardizacija

Na svim nivoima

Odrzivost strategija u odnosu na 5 sila:

U odnosu na dobavljée: stvaranje strateskih
alijansi,Zajednéki razvoj novih inputa, Frikom kao
kupac je respektabilna referenca,viSestruki izbori
minimalni broj jedinstvenih dobavija, objedinjene
nabavke,Standardizovane procedure izbora i
operativnog rada sa dobavlana

U odnosu na konkurentekonkurenti
nemaju fizéke resurse za odgovor,

Bdas o superiorna ponuda i $irina asortimana

Superiorna distributivna mreza i proces

distribucije

Dobavijagi ﬁ

Industrijski
suparnici

h Kupei

Jatina suparnistva

U odnosu na pojavu supstitutastvaranje jedinstvene
Vrednosti koja se teSko imitira, dobro poznavanje
potreba potroSé&a, etno i funkcionalni koncept
proizvoda, usmereni R&D

Supstituti

U odnosu na kupcejedinstven odnos cena/kvali

tet,

diferencirana ponuda jedinstveni proizvodi za koje

konkurencija nema pandan, kupci rani prihvata

ocCi —

dobro reaguju, cena nije u prvom planu, generacija

funkcionalnih proizvoc
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Postizanje konkurentske prednosti na désna trziStu Frikom nije
jednostavno ostvario. Kokigne su raztite strategije koje su na kraju rezultovale
superiornom pozicijom na doam trziStu sladoleda, posmatrano kroz zauzimanje
trzista.

Neke opsSte karakteristike primenjivanih strategy@smatrano po godinama,
bile su:

1. 2003 Prva godina nakon privatizacije, privatizacijaresfgdena u sredini
prodajne sezone, ¥@a trziSta izgubljena, niska lojalnost kupaca, ta@ED
asortiman bez definisane segmentacije, mala svgsbzoavanju specifnih
potreba potrog@, intenzivno restruktuiranje i konsolidacij@guzéa u svim
segmentima

2. 2004 Uvedeni novi brendovi, inoviran asortiman, defami segmenti trzista,
stvaranje novog distributivnog sistema u funkcipva filozofije prodaje,
kompletan asortiman na svim prodajnim mestima, asgle marketinSke
aktivnosti, izgradnja novog imidZza kompanije, sarge partnerskih odnosa sa
dobavlj@&ima, presedan u dotadasSnjoh proizvodnji — uvoz okalbegorija
proizvoda za koje se ne moze u rabj proizvodnji obezbediti vrhunski
kvalitet, opsti prioritet : Kvalitet bez kompromls®rvi put nakon 9 godina
ostvareno vée trziSno dee Frikoma

3. 2005 Snazno proSirenje asortimana, naglasene R&D raddiv, prestizna
nagradna igra, Frikom sponzor koSarkaske repreagntantegrisane strategije
vodstva u troSkovima i diferewncijacije, strategij&i$nih lidera, iskorak u
potpuno nove koncepte proizvoda (prvi funkciondilgiht proizvodi), zndajna
investiciona ulaganja, vrhunsko pakovanje

4. 2006 Intenzivno Sirenje trziSta, paleta jedinstvenitoiproda ne samo na
regionalnom vé i svetskom trziStu sladoleda (proizvodi bez glateprvi
probiotski sladoled u juznoj Evropi, prvi sladoled dodatkom minerala i
vitamina sa spectfnom aplikacijom jedinstvenom u svetu), transfembm/a —
opsti svetski trend mixomanija zastupljena i u as@nu (sladoleddokoladni
ili konditorski premijum proizvod: Griotte, Jaffaeks, Plazma) , brizljivo
negovani odnosi sa kupcima, naglasak na primenienmedIT,modernizacija
laboratorija i sertifikacija za obavljanje analiza

5. 2007. Nastavak proSirenja asortimana proizvoda i razvepvih trziSta uz
odrzavanje i poboljSanje prethodno implementirastrategijskin promena,
jacanje diversifikacije, naglasak na HR resursima
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PRODAJA

Razvoj
trzista

Prosirenje
asortimana

Progor
na trziste

Rast

Razvoj
Uvodenje proizvoda

Razvoj
novog proizvoda Diversifikacija

| | £,

VREME

Kontrola rasta proizvod§21].

Zapda:ieta investiciona ulaganja od 2003. pa na dalje,
svake godine permanentno, vrhunac u pustanju urpogo
nove fabrike sladoleda, maja 2007, sa dupléime
kapacitetima, naj\@m u juznoj Evropi, instalisani
kapacitet 60 millit/god; najmodernija oprema
renomiranih svetskih proizdaca, prvi put u Evropi
implementirana nova generacija anikiti ureiaja za
industrijsku proizvodnju sladoleda.

Fabrika dobila HACCP i ISO sertifikat.

2003.

28% 40% 45%

2007.

58% 64% ?

Retrospektiva asortimana sladoleda.Frikoma 2003-200

PRILOG
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Analiza kretanja cene kukuruza

10.1. Aktuelna deSavanja na trziStu Zitarica

Kriza na trziStu hipotekarnih kredita u SAD, uzdrmala je ¢itav
finansijski sistem ne samo u SAD wei mnogo Sire. Informacije o panici na
manje-vise svim svetskim berzama pomalo su bacile maborav ne manje
dramati éna deSavanja na robnom berzanskom trziStu pre godundana.

Naruseni bilansi na trziStu zitarica u smislu nesrarno brzeg rasta traznje u
odnosu na proizvodnju doveli su do prave eksplozgma na svim svetskim
berzama. Tako je berza @ikagu zabeleZila apsolutni pedesetogodidnji cenovni
maksimum na trziStu pSenice krajem februara, kadata dostigla cenu od preko
470 dolara po toni. Sino je bilo i sa kukuruzom. Efekat deSavanja na godim
nivou, i te kako se osetio i u Evropi, pa i kod.nmasna psenice od 23,50 din/kg bez
PDV najvé&a je cena na naSem trziStu od kada se prate d¢daven
organizovanom robnom trzistu. Kukuruz je u jekuveé& ponude u vreme berbe
oktobra meseca prosle godine dostigao cenu od pi@ke0 din/kg bez PDV.
Eskalacija cena zitarica otvorila je niz zabrinjaédn pitanja od kojih su dva
dominantna : Da I¢e biti dovoljno hrane i po kojoj ceke se kupovati? Koliko se
ovom problemu ozbiljno prislo, najbolje govatinjenica da je Evropska unija
ozbiljno korigovala svoju agrarnu politiku u pravgslobatanja” vetih povrsina
za proizvodnju ratarskih kultura, dok su SAD znapw/rSine koje su bile na
rezimu ,odmaranja”“ odobrili za ispaSu stoke kakedustedeo kukuruz koji se sve
viSe plasira u proizvodnju bioetanola.

Dobro organizovan trzisni sistem u sektoru robaavijenim ekonomijama
po ko zna koji put aktivirao je sve svoje mehanizd@aedobro preraspodeli sve
trziSne viskove u skladu sa potrebama trziSta.&koi¢ prinudien da kupuje zitarice
proSle godine, skupo ih je platio, a ko je posedadaticnu robu mogao je sasvim
dobro da zaradi.

Ova godina, dijametralno je rastia od prethodne. Naime, p&ni
proSlogodisSnjim deSavanjima, sve ozbiljne agrarkenemije podigle su nivo
gotovosti svih svojih potencijala i kao rezultag@aimamo bitno & ukupan rod,
pa samim tim i ponudu Zzitarica, a Sto je opet dowil naglog pada cena. Kako to
izgleda na vaznijim svetskim terminskim berzamaadap@etkom oktobra meseca
najbolje govore sledepodaci o cenama prevedenih po srednjem kursunaeiske
iznose : pSenica na berziCikagu 13,52 din/kg, na berzi u Parizu 12,44 dinfka,
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berzi u Budimpesti 10,46 din/kg, a cena na ,Prodakberzi® u Novom Sadu
13,50 din/kg. Jasno je koliki je to pad u odnoswprasiu godinu. Sto se kukuruza
tice pad cene je jo$ drasiiji : Cikago — 10,47 din/kg, Pariz — 10,75 din/kg,
Budimpesta 7,37 din/kg i Novi Sad 7,90 din/kg.

Medutim, ne zaboravimo konstataciju o krizi na finggliem berzama sa
pocetka teksta, koja opominje da bi uzrok iste mogtadve glasnije pominjana
recesija ametke, pa i svetske privrede. Zasto je ova konstatdmina za sektor
robnih trziSta ? Naime, upravo prosle godine kadag pomenuti cenovni rekord
pSenice uCikagu dostigao nesteno velike vrednosti, vodesvetski analitiari
berzanskih kretanja su se oglasili sa podatkomudapsavo potencijalni gubitnici
na veé uzdrmanom hipotekarnom trzistu, jednostavno ,ptibegsigurnije vode i
svoj kapital preselili na robna trzista. Naravneliki priliv kapitala na strani
traznje, samo je ubrzao uzlazne cenovne tokoveyrSio dodatni pritisak na
ponudu, Sto je konsekventno efektuiralo i rastomacea robnim berzama. Ti isti
investitori, po najavi Ametke centralne banke o smanjenju kamata, procenili su
da je ponovo unosnije ulagati na trziSte kapitédasu se vrlo brzo povukli sa
robnog trziSta i to tako Sto su kao dobri markegkere ,napravili“ trziSte na robnoj
cikaskoj berzi po svojoj meri, isforsirali ekstremwvisoke cene, a onda se povukli i
cene su naglo gele da padaju.

Moze li se sa prethodnom pom povi€i paralela sa aktuelnim deSavanjima
na vodeéim finansijskim i robnim berzama u svetu danas?k8vaiza je prda za
sebe, ali oprez analiara u pogledu relevantnosti cena na robnim berzawrame
kada finansijske berze prezivljavaju tako dubokwzbiljnu krizu, navodi na
zakljucak da se ne isklfiuje moguénost ,prelivanja“ krize i na robna trzista. Kako
¢e se ovaj put osetiti taj uticaj prepustimo angipgoja ponekad mdutim ume |
da zavara trag.

Zbog toga, pozovimo se na elementarnu trziSnu logdgranéenu na
tumaienje relacija ponude i traznje. To je ono Sto jeowom trenutku ipak,
najpouzdanije. Ta logika govori nam slédepsSenice je u svetu rodilo oko 680
miliona tona ili 10% viSe nego prosle godine i posinogo godina prinos pSenice
vedi je od aekivane potroSnje, za razliku od kukurugp je ukupan prinos oko
780 miliona tona, Sto je priblizno proslogodisnjerdu, uz podatak da je traznja na
trziStu kukuruza bitno povanja u odnosu na prethodnu godinu. Ove naznake
bilansnih kretanja na trziStu pSenice i kukuruzengaupéuju da bi ove godine
trziSte pSenice moglo da bude @nio stabilno, dok bi se na trziStu kukuruza mogla
oc¢ekivati iznendenja. Na zalost trenutno smo na ,donjoj* granicigaaenja, ali
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verujem da strpljenje, pogotovo na trziStu kukuroaaduzi vremenski period moze
da se isplati.

Sta mozemo dagekujemo u narednoj ekonomskoj godini od kukuruza?

Nastupajdu ekonomsku godinu dekujemo prognozama sa jednim od
najvetih svetskih prinosa od oko 790 miliona tona kukarugaravno, ravnhoteznu
trziSnu cenu mozemo profiasamo ako uzmemo u obzir i drugu stranu trziSne
vage, a to je traznja. Sto se kukuruzm tibalans ove trzisne vage, sve wge
zavisiti od traznje. Veoma Sirok dijapazon primeaekuruza ne samo u sferi
statarske proizvodnje, ¥ei u domenu energetike, kao sirovine za proizvodnju
bioetanola, ovaj artikal svrstavaju dweproizvodecija traznja iz godine u godinu
mnogo brze raste nego traznja ostalih poljoprivitedwltura. Zato, ne mora da
zn&i da ¢e veliki rod automatski zgdi i pad cene na svetskom trziStu. Naprotiv,
oporavak cene sirove nafte na svetskom trziStulgako moze da generiSe rast cene
kukuruza, obzirom dae traznja za kukuruzom biti ¥& srazmerno rastu cene
nafte, obzirom da tada bioetanoitgj: kukuruz) postaje vrlo atraktivna alternativa
skupoj nafti. Sve u svemuekuju nas interesantna deSavanja na trziStu kukuwruz
narednom periodu. Ma koliko sada nasS proda¢obio nezadovoljan aktuelnom
cenom kukuruza nije na odmet konstatovati da jezu prethodnih godina trajno
naruSen paritet cena na realciji pSenica — kukutoizi korist kukuruza.

Umesto zakljtika mozda bi na ovom mestu bilo bolje otvoriti jecthuigu temu.
Naime, lepo je biti u drustvu TOP 10 svetskih izwéa kukuruza, méutim, zar ne
bi bilo lepSe da naS kvalitetan kukuruz valorizugeilkroz proizvode viSe faze
prerade i svoju izvoznu strategiju usmerimo kaatpiem izvozu svinjskog ili
goveieg mesa.

10.2. Kukuruz - hit na svetskom robnom trziStu

Odavno jedna roba na svetskom trziStu nije izazvalatoliko paznje kao
kukuruz tokom protekle godine. Ova konstatacija moda i ne bi zavredela
neku posebnu i dublju elaboraciju, da tek godine ped nama ne najavljuju
pravu trziSnu eksploziju na ovom trziStu. Dakle, om Sto je ranije bilo
rezervisano za proizvode iz sfere visokosofisticirah industrija kao Sto su
elektronska industrija, industrija kompjuterske opr eme il
telekomunikacionih uredaja, danas ustupa mesto ni manje ni viSe, ¥gednoj
od najstarijin roba kojim se trgovalo na robnim berzama joS u povoju
njihovog nastanka.
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Sta se to desilo sa ovom, &@aomiljenom berzanskom robom? Najkompententniji
podatak o razmerama trziSne aktivnosti i cenovr@Baslanja na trzistu kukuruza
svakako su najéa terminska robna berza u svetu CBOTCikaska berza,
odnosno, jedna od naji SPOT berzi na svetu — MGEX — berza u Miniapolisu
Dakle, na berzi Cikagu fjuters cena kukuruza je u periodu odigtiza septembra
2006. godine, pa do sredine januara 2007. godiresfaosa 97,63 $/t na 156,06 $/t
ili za neverovatnih 59,85%. Da nije u pitanju &m sezonski rast cena, ukazuje i
podatak da je recimo fiiers na kukuruz* 30.01.2006. godine ( préntagodinu
dana) bio 82,12 $/t, tako da, ako bi se uzeo pgandar 2006. — januar 2007. taj
rast bi biocak 90,03%. Spot cena na berzi u Miniapolisu kaedena ponderisana
cena na bazi proseka dnevnih otkupnih cena prék@02Zavnih skladista u SAD
porasla je sa 80,61 $/t od 01.09.2006. godine 42a32 $/t sa 15.01.2007. godine,
Sto je rast od 76,55%.

Kretanje fju ¢ers cene kukuruza na CBOT u periodu septembar 2005. januar
2007.
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Kretanje cene kukuruza na berzi u Miniapolisu u perodu XII 2004. — 1 2007.
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Posledice ovakvih trziSnih deSavanja vrlo su preigei. Neke se osaju v& sada,

a to je osim dobre zarade kod berzanskih Spekwaarmivéanje setvenih povrsSina
pod kukuruzom u narednoj ekonomskoj godini pre aveod dva najuwea svetska
proizvadaca SAD i Kine koji u u ukupnoj svetskoj proizvodrgarticipiraju sa
preko 50% ukupne proizvodnje, a zatim i ostalih agan Posledice kojée se
osetiti tek kasnije i kojee imati i svoje ,produzeno dejstvo” i@ svakako
snhazniji odjek u svetskoj ekonomiji. Kada se ovaeanajpre se misli na globalnu
preraspodelu profita u korist sektora primarnegmiyredne proizvodnje u odnosu
na st@arstvo i mesnu predavacku industriju. Kakvete posledice proizvesti dalja
cenovna spirala moze se samo naslutiti. Koaakonsekvenca ovih deSavanja
prema najpesimisiikijim prognozama efektuit@ na krajnjim korisnicima —
konzumentima, a ona moze da glasi : gawge cena hrane — paianje siromastva

I gladi najugrozenijih delovéovetanstva.

Predvidati mogue scenarije posledica paamje cena kukuruza moZze biti
interesantan posao. M&tim, suStinacitave prte je ,Sta je uzrok ovih trziSnih
deSavanja i kako ga kontrolisati da se pesitikistiprognoze iz prethodnog dela
teksta ne bi ostvarile u svojoj najgoroj formi?* Wy Sta je uzrok napred
pomenutih cenovnih skokova? Odgovor se nalazi wwsy premisi trziSne
logike: povéana traznja — rast cene. Da ne idemo u dalekugatp§ogledajmo
svetske potrebe za kukuruzom u zadnje tri godira@mni u 2005. godini te potrebe
su bile 685 mil.tona, u 2006. godine one su izeo&ll0,9 mil. tona, dok se u 2006.
godini te potrebe iznosile rekordnih 725,8 mil.don
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Konano, Sta je dovelo do pova&ne traznje? Najzad, dolazimo do sustinskog
razloga ove trziSne drame oko kukuruza.

Godina za nama ( 2006. godina), definitivho je kdiodala kukuruz kao jednu od
najznaajnijih sirovina za proizvodnju etanola.

Naravno, prva drzava koja je ozbiljno krenula urade kukuruza u etanol su SAD.
Ve¢ sada, SAD oko 13% svoje ukupne proizvodnje kukardaje za proizvodnju
etanola. Sta planira najsiesvetski proizvda? i izvoznik kukuruza? Po procenama
USDA do 2015. godine, 23% amgke proizvodnje kukuruzae apsorbovati
fabrike etanola, dok je po izjavi Bila Hejla predsi&ka Severnoameike
asocijacije za izvoz Zitarica taj procertak 39%. Prevedeno u apsolutne iznose, tj
tone to je preko 100 miliona tona kukuruza godiSK@iko je proizvodnja etanola
od kukuruza uzelo maha u SAD najbolje pokazuje eriyjove, drzave iz tzv.
~Kukuruznog pojasa“ koja vesada ima 25 destilerija etanola, a u planu jeaidgja
joS 26 novih destillerija. Ekonomista sa drzavnagvdrziteta u Ajovi Bob Visner
predvida da bi po izgradnji pomenutih destilerija iz ovezave kompletna
proizvodnja kukuruza iSla za proizvodnju etanol&o/se pri tom uzme u obzir
¢injenica da izvozni viSak SAD pokriva 70% ukupnietskih izvoznih viskova,
jasno je do kakvilde poreméaja na svetskom trzistu tek@doTrend SAD-a pratile
su i ostale zemlje u svetu. Dakle u pitanju jeandtugo do sukob dve strategije :
strategije proizvodnje energije i poljoprivredneagtgije. Ili, kako je to slikovito
rekao ametiki analiticar Lester Braun u magazinu ,Fortune®. ,Svet se¢guca
sukobom izméu 800 miliona motorizovanih koji zele da zastit®jsvmobilnost i

2 milijarde najsiromasnijih ljudi koji prosto zetia prezive.” Dilema, ako to uopste
jeste, vrlo je potresna. Najjednostavnijauaica ,humane ekonomije“ pokazuje da
je za proizvodnju bio-goriva za jedan pun rezenah®5 galona, potrebno Zitarica
dovoljno za prehranu doveka za godinu dana. Pobednik u ovoj neravnopjavno
utakmici nazalost unapred je poznat.
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Koliko cela prta ima reperkusija na naSe trziSte? Obzirom da bdansi
proizvodnje i potrosnje kukuruza ukazuju na to d® sni izvoznici ove kulture,
kretanja cena na svetskim trziStima nemaju takcosregglan i direktan efekat na
kretanje cena kao Sto je to & kod uvozno zavisnih zemalja. Najneposredniji
uticaj na kretanje cena na dotean trziStu deSava se na relacijama upravo tih nasih
internih bilansa u smislu : visok prinos — velikanpda — mala cena i obratno.
Medutim, upravo iz razloga Sto se i Srbija kao lidepmwizvodnji kukuruza u
regionu pojavljuje kao zritajan izvoznik, efekti deSavanja na svetskom traideu
kako imaju uticaja na kretanje doéita cena. Logino je da izvoznici vrlo brzo
reaguju na promene cena u svetu i tako formiragguoju izvoznu cenu. Sa druge
strane, kao eho efekat raste cena i dusebnim trgovinskim transakcijama unutar
domaeg trzista. Koliko su dobro informisani i spremiai ihcionalno odreaguju na
aktuelna deSavanja na trziStu kukuruza u svetyprems trgovci su pokazali joS
letos kada su kao nikada ranije bili zainteresovamikupovinu kukuruza ,na
zeleno® preko ,Produktne berze® po veoma povoljoepi. Sve u svemu svetski
cenovni trendovi posredno, ali vrlo jasno kreirg@novnu politiku | kod nas.
Koliko je izrazena ta korelacija svetske i da@maene ukazuje upravo trend cena
kukuruza na ,Produktnoj berzi“ u Novom Sadu , koja sasvim istu liniju trenda
rasta cena kao i 2 nagesvetske berze :

rede It cena kuRureza ez pdv-a dinikg e

Z"M

/

Fiothiklig Derzia

Podséanja radi treba napomenuti da na déema trziStu ovo nije prvi put da
kukuruz ima ovako skokovite cenovne promene. Paoglgulit to se desilo 2004.
godine, kada je krajem avgusta meseca cena kukwoaza2003. godine dostigla
nivo od bezmalo 14,00 din/kg. Metim, taj skok bio je posledica izrazito male
ponude usled loSeg prinosa u 2003. godini i nij@dnu osnovi deSavanja na
svetskom trziStu. Zbog toga, danasnja cenovna dagana naSem trzisStu u koja su
u velikoj meri utkana deSavanja na svetskoj pifmeba shvatiti vrlo ozbiljno.
ReSenje za ovu delikathu situaciju treba trazite @vega u jednoj ozbiljnoj
izbalansiranoj strategiji proizvodnje i zaStite kukza kao kulture namenjene pre
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svega kao komponente za &ta hranu, ali i kao perspektivne sirovine za
proizvodnju etanola. Sve u svemu zasto Srbija ké@rentni proizvdac u regionu
ne bi iskoristila priliku i joS bolje se pozicioaia na svetskom trziStu kukuruza?
Kako bi samo bilo dobro i korisno imati razvijermbno berzansko trziSte u Srbiji
1?7 Tema za odgovorne kreatore ekonomske politike.

10.3. TRZISTE KUKURUZA | ANALIZA KRETANJA CENE

Mala ponuda prirodno suvog kukuruza zbog obilnidgyna u vreme setve |
pocetka vegetacije kukuruza, uslovila je rast cenadamaem trziStu a time i
manji izvoz u aprilu i maju. Procenjuje se da sméie cene u prvoj dekadi juna
dostigle svoj maksimum te dée poboljSanjem vremenskih uslova ¢dado
povetane ponude kukuruza i pada cene Sto bi moglo iuntatz izvoz.

Prema bilansu kukuruza za ekonomsku 2009/2010.godiprocena
Ministarstva poljoprivrede, Sumarstva i vodoprivegd dace se izvesti 1,5 miliona
tona zrna kukuruza. Na osnovu podataka ,Zita Stbijd oktobra 2009.godine do
marta 2010.godine u proseku izvoz je bidiva oko 30%, u odnosu na isti period
proSle godine. Znatno je slabiji izvoz ostvarenujeaprilu i maju ove godine.
Ukupan izvoz kukuruza od oktobra 2009.godine doanz4)10.godine. iznosio je
1.061.083 tona, a u istom periodu prosle godinB8L4 tone (grafikon 1).

Izvoz kukuruza rod 2008 i 2009 godine iz Srbije pmesecima

Grafikon 1.
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Zastoj u izvozu moze uticati na ukupni izvozni féaiuido nove berbe tim pre
Sto se moZe akivati ponuda manje kvalitetne pSenice na trzigtigude Srbija
tradicionalno izvozi kukuruz.

Kretanje cene kukuruza rod 2009.godine na domgm trzistu
Grafikon 2
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Cene kukuruza na domam trziStu poetkom juna dostigle su nivo izrhe
13,60 — 14,00 din/kg bez PDV-a Sto se procenjugedenovni maksimum. FHers
cene kukuruza na evropskim berzama, na dan 044gL@.godine, ukazuju na blagi
pad cena za isporuke u periodu nove berbe, pa dauk da se i na dordem
trziStu moze &ekivati blagi pad cene kukuruza.

Izvozna orjentisanost ove robe, je jasan putokae @eba da potrazimo
fundamentalne razloge za procenu trzista u naredpernodu. To je svakako
svetsko trziste. Slno kao i kod nas protekla godina nije bila nakloajé&ukuruzu
u svetu. Najplodonosniji pojas napeg svetskog proizvdaa kukuruza, tzv.
Velike Ravnice u centralnom delu SAD-a podbacilusprinosu, Sto se odrazilo na
ukupan procenjeni ovogodiSnji svetski rod kukuru2encena je dae ovogodisnji
svetski prinos iznositi oko 860 miliona tona. g8k posmatrano, to je apsolutno
najveli ukupan prinos, ali da tie i biti dovoljan da udovolji narastoj traznji — to
je pitanje. Ne zaboravimo da kukuruz osim u prelfr@mo; ima primenu i u
industriji bioetanola. Agresivan rast traznje jetmy da ovo budeéetvrta godina u
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nizu kada bi traznja premasila ukupnu ponudu, éneaveo na dvadestogodisSnji
minimum od svega 13,50% mereno odnosom zaliha puégyotrosnje. Sve to je
uticalo na relativno visoke cenovne pozicije kukaaruna svetskim berzama.

UsaglaSavajti cene na nasem trziStu sa cenama na svetskoj py&aruza, cena
kod nas je u jednom momentu sredinom jula msecégisvoj desetogodisniji
maksimum od 24,00 din/kg bez PDV ili 231,45 EUR&Nzije na ovom trziStu joS
viSe je podgrevalo vrelo avgustovsko sunce i vebk&a koji su upiivali na
smanjen rod. Ipak, kako je berbatpla, ponuda kukuruza je paamna. @ekivano,
cena je péela da pada. Danas, na berzi u Novom Sadu mozerkorddatujemo
da se cena kukuruza joS nije ,namestila”, pa séskmerasponu od 16,50 din/kg bez
PDV, pa do 17,40 din/kg bez PDV.

Sta moZemo &kivati na ovom trzistu?

Pomenimo najpre argumente za rast cene. Na svetSk@tu to su vé pomenute
problemattno niske zalihe. Na dordam trziStu, to je osim vekonstatovanog
uticaja méunarodnog trziSta i ekivanje povéane izvozne traznje, koja je u
velikoj meri ovih dana onemogena izuzetno niskim vodostajem Dunava. Sa
druge strane Sta bi moglo dadetida cena kukuruza ne raste? U poslednje vreme to
je sve naglasSeniji efekat potencijalne nove reeesyetske ekonomije, koja bi
neposredno uticala ( to seév@eSava) na smanjenu traznju za kukuruzom u sektoru
energetike, ali i smanjenu traznju za kukuruzomeltau sténe hrane kao
posledice pada opSteg Zivotnog standarda u svetu.

Koji ¢e tas prevagnuti na ovoj globalnoj klackalici, ppdé@ vreme, albéekivanja
idu u pravcu relativno stabilne i relativno solidne cene kukuruza u
nastupajuéoj ekonomskoj 2011./12. godiniKoliko ¢e to biti soilidna cena u
ovom momentu tesko je predvideti.

Berba kukuruza je na samom pdetku i trziSte ove robe joS nije
profunkcionisalo u punom kapacitetu. To je osnovnrazlog malog prometa na
,Produktnoj berzi" u periodu 12.09.-16.09.2011. gothe. Naime, realizovan je
promet od svega 524 tona robe, Sto je Zak 73,85% manje od obima prometa
u prethodnoj nedelji, dok je finansijska vrednost pometa iznosila
12.237.820,00 dinara ili 72,90% manje nego prethoémedelje.

Rani hibridi kukuruza su prvi koji su se pojavil rziStu ove robe ovogodisnjeg
roda i po pravilu cena koju je taj kukuruz postiga@ovaien je inercijom cene
proSlogodiSnjeg roda i bila je veoma dobra. Naipmea trgovanja ovom robom pre
nedelju dana su realizovana po ceni od 18,10 dihé&gPDV, da bi u nedelji za
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nama cena kukuruza ovogodisSnjeg roda pala na gansavo od 17,54 bez PDV.
Inace, cena je na @etku nedelje startovala sa nivoa 17,80 din/kg @Y ,Riok je
nedeljno trgovanje zakljeno po ceni od 17,30 din/kg. Od sredine nedelje
trgovanje je skoro potpuno stalo, s obzirom dagsle toga realizovan joS samo
jedan kupoprodajni ugovor. Razlog je jednostavaazmja nije viSe spremna da
plati cenu koja prelazi 17,00 din/kg bez PDV, sigbm da su ¢ekivanja da usled
vece ponude u jeku berbe cena padne na nivo dmjizadovoljiti kalkulaciju
kupaca, izvoznika pre svega. Realna je procenged@na oko 16,50 din/kg biti ta
o¢ekivana ravnotezna cena koja bi mogla ozbiljnijeotori ovo trziSte i
intenzivira trgovanje.

Cena pSenice je toliko stabilna da ovo trziSte ahlybru osnovu za dugahoe
projekcije cene hleba i ostalih proizvoda viSihadgmoizvodnje. Treba li ponoviti
da je cena 18,90 din/kg ( 17,50 bez PDV)? U ovommeru jedini ozbiljniji
cenovni pokretapsenice bi u daljoj perspektivi mogao da bude dkukuruz, koji
bi ovu robu mogao da pove u sektor stine hrane i tako pova nivo traznje za
njom. Meiutim, s obzirom da se trziSte kukuruza tek defire®e nastupajtu
ekonomsku 2011./2012. godinu, nije realnéelovati da ovaj trziSni faktor u
skorije vreme pokrene cenu pSenice na vise.

Suprotno kukuruzu, kako odde zZetva, tako cena soje raste. U nedelji za nama
soja se preko novosadske berze prodavala po gmseeni od 38,52 din/kg (
35,67 bez PDV). To je u odnosu na prethodnu neda§tiod 4,59%. Podbaj u
prinosu ove poljoprivredne kulture i te kako sedasea trziStu i ova cenovna
deSavanja u toku same zetve samo su posledicacgyledmijeg sudavanja sa
veoma malim prinosima soje kao direktne posledalike avgustovske suse.

Od ostalih roba predmet trgovanja bilo je i minecatubrivo NP 10:46 i to po ceni
od 54,43 din/kg.

PRODEX je u padu kao direktna posledica pada cekarkiza. Naime poslednjeg
dana trgovanja u protekloj nedelji vrednost ovodeksa se zaustavila na poziciji
205,70 indeksnih poena, Sto je za 0,86 indeksnidn@omanja vrednost nego
proslog petka.

Cena kukuruza je, s obzirom na njegov veoma velikilijapazon primenjivosti,
u svetskim razmerama. Dinaméni rast traznje na svetskom trziStu generiiSe
jednu veoma dobru, sigurnu i na duzi rok stabilnu vsoku cenu na svetskom
strziStu. S obzirom da Srbija ulazi u red najvéih svetskih izvoznika
kukuruza, ta cena vrlo bitno uti¢e i na cenu na doméem trziStu i mi u
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kontinuitetu u poslednjih Sest meseci imamo kukuruzoji je oko 200 eura po
toni ili 20 dinara po kilogramu, sa nekim manjim razlikama. To je
perspektivno dobra trziSna pozicija kukuruza u duggo¢nom narednom
periodu. Sliéna situacija je i sa sojom, dok trziSta ostalih indstrijskih billjaka,
kao Sto su suncokret, uljana repica i druge, u \@oj meri zavise od svetskih
cenovnih pozicija.

ZAKLJUCAK

Za ostvarivanje ciljeva poslovanja predéaeu uslovima sve ve trzisSne
nestabilnosti postofeh poslova, od kljgnog zn&aja za opstanak i uspeh su dobro
osmiSljene i implementirane strategije predazeStrategija, kao teorija biznisa
organizacije, definiSe strategijski izbor izéiealternativnih strategija, wekivanju
da ¢e preduzée ostvariti cilieve i efikasno odgovori na promerzeokruzenja.
Promene koje dolaze sa trziSta su snazestp nepredvidive sa stanovista trajanja i
shage uticaja na poslovanje, dovode do destahjkzpcocesa, gubljenja trziSne
pozicije i trziSnog zaostajanja.

lzgradnja odrzive konkurentske prednosti je duganoproces, preduze
¢ini posebnim u odnosu na konkurentska, ondaga mu da lakSe prebrodi krizu
poput svetske ekonomske krize ( SEK) i da promenaupaslovanju, kao odgovor
na probleme koji dolaze sa trziSta, nastavi uspesanoj postojéih i novo
kreiranih poslova.

Smatra se da je jedan od osnovnih faktora @mwa konkurentnosti
kompanija stalno uvanje njihovog intelektualnog kapitala. Ali i ovontu&ju
intelektualni kapital i inovaciona sposobnost neggm@gedno bez drugog. Palanje
intelektualnog kapitala omogi¢e vam da lakSe dolazite do novih ideja,calivam
jedino povéana inovaciona sposobnost ométuda te nove profitabilne ideje
sprovedete u delo. Sta vam vredi znanje ako seimepjuje?

Skola konkurentske strategije¢semaglu biznisa ekonomskim analizama.
Voda ove Skole, Majkl Porter, koristi ekonomska istragja i analize da bi
omoguio firmi bolje razumevanje njenog ekonomskog pojaza industriji, sa
posebnim naglaskom na polozaj konkurenata krozlaac vrednosti. Poruka je:
ako ste sugeni sa nepotpunim informacijama izvucite koliko gatbzete iz
informacije koju imate.

Uticaj strategije na odrziv rast i razvoj predéee na njegov stepen
konkurentnosti, posebno u nestabilnim i kriznimougha privrelivanja, znéajan
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je utoliko viSe Sto su starategije podlozne préignju | prilagatavanju zavisno od
vrste, stepena i intenziteta promena. Neka redek{ga govore o uticaju strategije
na konkurentnost predusze delegiraju strateSkom menadzmentu ddju
odgovornost za postizanje Euwvanje odrzive konkurentnosti. Stalno ¢enje |
preizsitivanje stanja u kontekstu, analiziranjeaja, preispitivanje namere kako bi
izvrSen izbor strategije bio potden ili izabrana druga adekvatna strategija koja
ukljuc¢uje reSavanje problema usled nastalih nestabilnogtiomena, uslov su
uspesnosti projektovane segmentacije i izgradngdistgénog stava preduza o

svojoj budénosti. Neke od preporuka zauwanje i postizanje konkurentnosti
mogu £i u pravcu:

- Usredsrdivanje samo na one segmente u kojima je medstvariti vodéu

- Inovirati postojéi program proizvoda ili kreirati novi proizvod zagment u
kome je preduze ostvarilo planirani nivo konkurentnosti i postalbiljan
takmac u odnosu na konkurente,

- Preispitivanje i analiziranje procesa u oganjzacedukacija zaposlebnih
kako bi se postigao nivo razumavanja za procededo@yrinosi odrzanju i
pove&anju konkurentnosti,

- Eliminisanje kanala nabavke resursa koji necupuna sigurnog, pouzdanog
I sertifikovanog dobavlja,

SusStina strategije je da omdgwreduzéu da ostavari postavljene ciljeve.
Zato strategijske aktivnosti treba usmeravati naiSme segmente gde je
organizacija stekla odgovarajunivo poverenja korisnika, identifikovati i izgreid
nove kako bi se zadrzao obim aktivnostiduealo poverenje identifikovanih i
neidentifikovanih korisnika i planirani nivo konlamtnosti.

Prikazana je i strategija  konkurentnosti jednogoedsog preduza
FRIKOM Beograd.
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