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Apstrakt

U savremenoj privredi uslovi za stvaranje konkurentske prednosti podlozni su ¢estim promenama pa je
zbog toga ona dinamicna kategorija i zahteva kontinuiranu analizu i adekvatno reagovanje preduzeca u
pronalazenju onih podruéja aktivnosti na kojima postoje znacajnije Sanse za postizanje poslovnog
uspeha na trzistu, a uz izbegavanje poslova gde su prednosti na strani konkurencije. Ostvarivanje ciljeva
i pravaca rasta preduzeca obuhvata znaclajne investicije u proSirenje postojecih kapaciteta, ali i u
izgradnju novih. Rast preduzeca podrazumeva jacanje osnovne delatnosti i/ili ulazak u nova podrucja
poslovanja i samim tim i oS$triju konkurenciju. Kreiranje odrzive konkurentske prednosti pretpostavlja
sinergijsko delovanje vrednosnih i troSkovnih pokretala, kao i izvora i sposobnosti koje stvaraju
pokretaci. U isto vieme od menadzZmenta preduzeca se o¢ekuje da kreira takvu strategiju koja ¢e spreciti
ili znatno umanijiti imitacije proizvoda ili proizvodnih procesa od strane konkurenata, kao i da obrazuje
kupce kako se ne bi orijentisali ka supstitutima koje proizvode konkurenti. Znacajan faktor
kompetentnosti i uslov za ostvarenje konkurentne prednosti savremenog preduzeca jesu njegovi
resursi, pa je ono konkurentno u meri u kojoj efektivno eksploatiSe svoje resurse i onemogucava
konkurente da imitiraju njegove strategije. Od strategijskog menadZmenta se ocekuje da, raspolazuci
sa relevantnim signalima koji nose poruke iz okruzenja, uvek uspostavlja takav odnos sa sredinom koji
¢e mu omoguciti da ima prave ciljeve, da deluje u skladu sa mogucnostima i bude uvek u pripravnosti
da deluje prema novim okolnostima i zahtevima okruZenja. NajvaZnije za rast, pa Cak i za sam opstanak
preduzeca je iznalaZenje pozicije na trZiStu koja je manje izloZena opasnosti od napada direktnih
protivnika, bilo da se radi o vec¢ afirmisanim ili novim preduzecéima, odnosno manje ugroZena od strane
direktnih kupaca, dobavljaCa i supstituta. Ovakva
pozicija mozZe da se uspostavija na razlicite nacine
medu kojima se mogu izdvojiti  sledeci:
ucvrscivanjem odnosa sa najvaZnijim klijentima,
diferencijacijom proizvoda, uspostavljanjem
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tehnoloskog liderstva u grani ili stupanjem u strategijske poslovne saveze kako bi se iskoristile
sinergijske prednosti preduzec¢a na odredenoj trzisnoj poziciji.

Kljuéne reci: strategijski menadZzment, rast, preduzece, konkurentnost i kompetentnost.
Abstract

In today's economy, conditions for creating competitive advantage are subject to frequent changes,
which is why it is a dynamic category and requires continuous analysis and the adequate reaction of
companies in finding those areas of activity where there are significant chances of achieving business
success in the market while avoiding jobs where they are advantages on the competition side. Achieving
the goals and directions of growth of the company includes significant investments in expanding existing
capacities, but also in building new ones. The growth of a business involves strengthening its core
business and/or entering new areas of business and therefore tougher competition. Creating a
sustainable competitive advantage presupposes the synergistic action of value and cost drivers, as well
as the resources and capabilities created by the drivers. At the same time, the management of the
company is expected to create such a strategy that will prevent or significantly reduce imitation of
products or production processes by competitors, as well as educate customers so as not to orient
themselves to substitutes produced by competitors. A significant factor of competence and a condition
for realizing the competitive advantage of a modern enterprise are its resources, so it is competitive to
the extent that it effectively exploits its resources and prevents competitors from imitating its strategies.
Strategic management is expected to always, with relevant signals carrying messages from the
environment, establish such a relationship with the environment that will enable it to have the right goals,
to act by its capabilities and to always be ready to respond to new circumstances and requirements
surroundings. The most important thing for the growth and even the survival of the company is finding
a position in the market that is less exposed to the threat of direct adversaries, be it already established
or new companies, or less threatened by direct customers, suppliers, and substitutes. Such a position
can be established in various ways, among which are the following: consolidating relationships with the
most important customers, differentiating products, establishing technological leadership in the industry
or joining strategic business alliances to take advantage of the synergistic advantages of a company in
a particular market position.

Keywords: strategic management, growth, enterprise, competitiveness, and competence.

segmentima, smanjenje trodkova inputa, promene
1 UvVOD u zakonskim regulativama i dr.
U savremenim uslovima poslovanja, preduzeca
moraju svakodnevno da pronalaze nova resenja

kako bi odrzala i povecala svoju konkurentnost,

Poslovni uspeh preduzeéa ne lezi samo u
realizaciji njegove vizije, aspiracija i misije, nego

o . predstavlja rezultat pazljive analize njegovih
koja je osnova za uspeh ili neuspeh svakog . .

reduzeca (Porter, 2009) sposobnosti i kompetentnosti u savremenom
P ' ' okruzenju. Naime, konkurentska prednost,

Preduzece stvara konkurentsku prednost tragajuéi
za novim i boljim nalinima za odrZzanjem svoje
konkurentske sposobnosti na postojecéim trzistima
i za osvajanjem novih frziSta. To implicira
odgovarajuce inovativne aktivnosti u pogledu
promena u proizvodima ili uslugama, promenama
u poslovnim procesima, novih pristupa
marketingu, novim oblicima distribucije, novim
koncepcijama ekonomije raznovrsnosti. NajceS¢e
inovacije koje vode stvaranju i odrzavanju
konkurentske prednosti odnose se na upotrebu

zasnovana na distinktivhim sposobnostima koje
preduzece mozZe u velikoj meri da kontroliSe i
razvija sve viSe postaje osnova njegovog
poslovhog uspeha. Savremena preduzeca
stvaraju vrednost uspesSnim realizovanjem
odnosno primenom svojih kljuénih kompetentnosti
u dinami¢nom eksternom okruzZenju.

2 POSLOVNI MENADZMENT

MenadZzment je konstantan proces kojim se
pokreCe i usmerava poslovna aktivnost radi

nove tehnologije, promene u zahtevima L .
“ x . . . ostvarenja ciljeva poslovanja. Rezultat procesa
potroSaca, potrebe za novim privrednim L - R
usmeravanja je upravljatka odluka i njeno
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sprovodenje u poslovnoj aktivnosti. Od poslovnog
menadzmenta se ocekuje da, raspolazudi
relevantnim signalima koji nose poruke iz
okruzenja, uvek uspostavlja takav odnos sa
sredinom koji ¢e mu omoguciti da ima prave
cilieve, da deluje u skladu sa moguénostima i bude
uvek u pripravnosti da deluje prema novim
okolnostima i zahtevima okruzenja.

Za razliku od planiranja koje se kao periodi¢na
aktivnost preduzima da bi se preduzece suocilo sa
promenama u okruzenju, poslovni menadzment
ukljuCuje kako odluke tako i poslovno ponasanje.
(Pogi¢, 2007) Promene u sredini se posmatraju
viSe kao mogucénost nego kao opasnost za
preduzece.

Proces poslovnog menadzmenta se moze opisati
kao tok istrazivanja i kreiranja reSenja za
ponasanje preduzecéa kao i njihovo sankcionisanje
relevantnim odlukama, uklju€ujucii obezbedivanje
uslova za njihovu harmoni¢nu i pravovremenu
implementaciju. Proces poslovhog menadzmenta
ukljuCuje nekoliko aktivnosti kojima se upravlja
poslovanjem preduzeca. Te aktivnosti su (Buricin

& Janosevic, 2006):

1. Definisanje vizije i misije preduzeca, odnosno
utvrdivanje osnovnih stavova za ostvarivanje
uloge u datom sistemu privredivanja (misija).

2. Analiza i predvidanje promena u okruZenju
koja treba da na najbolji nain postavi
postojece strategijske pozicije preduzeca.

3. Analiza i projekcija internih mogucnosti
preduzeca, odnosno realisttko sagledavanje
resursnih mogucénosti preduzec¢a kao uslova
za njihovo aktiviranje ili pribavljanje.

4. Definisanje cilieva, odnosno odgovarajuce
opredeljivanje sa kojim poslovnim
performansama ostvariti efektivho i efikasno
poslovanje preduzeca.

5. Sagledavanje uslova i radnji koje preduzece
mora ispuniti da bi poslovalo u odredenom
podrudju delatnosti, u odnosu na koje ¢e se
tragati za izvorima za sticanje konkurentske
prednosti.

6. ldentifikovanje i ocena strategijskih opcija i
izbor strategije, odnosno istrazivanje mogucih
pravaca, nacina i instrumenata za
ostvarivanje ciljeva, te shodno ocenjenim

7. Implementacija strategije tj. nastojanje da se
kroz adekvatno kreiranje planova obezbedi

harmoni€no i nesmetano ostvarivanje
strategije poslovanja.
8. Kontrola i revizija, realnoo sagledavanje

planiranog i ostvarenog.

Iz svega navedenog proizilazi da proces

strategijskog menadZzmenta treba da usaglasi i

odgovori na sledece izazove:

1. Lokalitet, vizija i svrhs misije preduzece,

2. Koje performanse i na kom nivou ostvariti
cilieve preduzeca,

3. Kojim putem sti¢i i nacin izabra strategija
preduzeca,

4. Kako implementirati strategiju preduzec¢a,

5. Na koji nacin prilagoditi upravljacki proces
prema postoje¢im resursima.

2.1 Opcije rasta preduzeca

U literaturi postoje brojne i razliCite klasifikacije
strategija rasta. Na osnovu teorije zasnovane na
resursima, u predvidanju rasta preduze¢a mogu
se razlikovati dva pravca. Pravac istrazivanja se
fokusira na poslovnu strategiju, odnosno procese
analize i formulisanja strategije. Preduzece treba
da izabere strategiju koja na najbolji nacin koristi
resurse i sposobnosti u odnosu na eksterne
sanse. Postoji empirijska potvrda da resursi

preduzeéa utiCu u odredenoj meri na izbor
strategije rasta uopdte, a ne samo na
diversifikaciju.
ODLUKE
BAZIRANE NA
- INOVACIUAMA
ODLUKE 3
BAZIRANE A AN
NA RAST ) ( NA
ijl%ﬁﬁt/ PREDUZECA TRZISNOJ
EKSPAZIJI
ODLUKE
BAZIRANE NA

SPOSOBNOSTIMA

S8ansama, opasnostima i moguénostima _ ) ) )

preduzeéa, opredeljivanje moguée poslovne Slika 1. Strategijska opcija rasta preduzeca

strategije. Izvor: Autor
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Ansoff razlikuje Cetiri strategije rasta (slika 1):
trzidnu penetraciju, razvoj trzidta, razvoj proizvoda
i diversifikaciju (koncentriénu, horizontalnu i
konglomeratsku). Rast ostvaren u prethodnom
periodu nije pokazatelj buduceg rasta i uspeha
preduzeca. (Ansoff, 1984)

U pomenutom istrazivanju Canals identifikovao je
Cetiri osnovne opcije rasta: ozdravljenje, inovacije,
proSirenje sposobnosti (putem alijansi i akvizicija)
i trziSna ekspanzija. (Canalis, 2001)

UspeSan rast omoguc¢ava simultano koriS¢enje
dimenzija trziSta i sposobnosti preduzeca, a
tabela 1 ilustruje nacine rasta.

Tabela 1. Sposobnosti i trzista - dualni pristup rastu preduzeca

Trzista/potrosaci

Osnovna poruka navedene Klasifikacije je da je
neophodno zajedno razmatrati eksterne faktore
(privrednu granu, trzista i potroSace) i interne
faktore preduzeta (resurse i sposobnosti).
Jedinstveni atributi eksternog i internog konteksta
oblikuju Cetiri navedene opcije. Ozdravljenje je
faktor rasta u situaciji kada preduzece pokusava
da kori§¢enjem postojecih resursa i trzidta ostvari
rast. Inovacije su opcija u kojoj preduzeca sa
postojec¢im resursima pokuSavaju da privuku nove
potroSaCe. Neka preduzeca pokuSavaju da rastu
putem merdzera, akvizicija i strategijskih alijansi.

Empirijskim istrazivanjem su identifikovane
sledeCe strategije rasta:" inovacije proizvoda i
usluga, interno investiranje, akvizicije, razvoj
trziSta, poslovna i organizaciona Kkontrola i
zajedni¢ka ulaganja. Na osnovu istrazivanja
relevantne literature mozZemo zakljuditi da
strategijski pristup trzistu, potroSacima,
konkurenciji i drugim navedenim segmentima
obuhvata izbor jedne od Cetiri moguce opcije.
(David, 2003, str. 62)

Opcija 1 obuhvata strategijske alternative
smanjivanja/rasta  zastupliene u literaturi
strategijskog marketinga i  menadzmenta.
Strategije smanjenja ukazuju na redukciju
odredene strategijske pozicije preduzeca, dok rast
oznaCava povecanje, ekspanziju ili ulazak
preduzec¢a na odredenu strategijsku poziciju.

Opcija 2 se odreduje na osnhovu dimenzija
proizvod/trziSte. Na osnovu ove dve dimenzije
mogu se formulisati Cetiri strategijske opcije:
penetracija trzista, razvoj trzista, razvoj proizvoda
i diversifikacija. Penetracija trziSta se zasniva na
postoje¢im proizvodima i postojec¢im trzistima.
Rast preduzeéa se moze ostvariti kroz

Postojeci Novi
Resursi i sposobnosti Postojeci Ozdravljenje Inovacija
preduzeca Novi Prosirenje sposobnosti Trzi$na ekspanzija
Izvor: Autor

neposrednu ekspanziju (povecavanje budzeta za
promociju, povecanje proizvodnje i/ili povecanje
obima kupovina) ili putem preuzimanja postojecih
konkurenata. Razvoj trziSta obuhvata promociju
postojecih proizvoda na nova trzista i povecanje
obima poslovanja, a ostvaruje se na tri osnovna
nacina:

- afirmacijom novih upotreba proizvoda,

- novim kanalima prodaje i/ili

- geografskom ekspanzijom.

Razvoj proizvoda obi¢no obuhvata ponudu novog
ili modifikovanog proizvoda. Medutim, realno je
oCekivati da ¢e preduzete u krizi ispoljiti
kontraktivno ponaSanje u odnosu na navedene
Cetiri  pozicije. Suprotno ekspanziji ili trziSnoj
penetraciji je strategija Zetve ili pokusaj da se
"proda" trziSha pozicija putem povecanja
kratkoro€nih prihoda u zamenu za smanjenje
trziSnog uceS¢a. Ovo se postize redukcijom
troSkova. Nasuprot razvoju trZiSta je trZidna
konsolidacija, strategija kojom se smanjuje broj
opsluzenih trziSnih segmenata. Nasuprot razvoju
proizvoda je strategija racionalizacije.

Opcija 3 obuhvata strategijske varijante u
koordinatama ekspanzija/smanjenje i stabilnost u
odnosu na proizvode/trzista i funkcije. Interni rast
se zasniva na sopstvenim sposobnostima
preduzeca, a eksterni se moze ostvariti
akvizicijama, merdZerima i zajednickim
ulaganjima. Strategije smanjenja mogu imati
sledece dimenzije: poboljSanje performansi
smanjivanjem nivoa i/ili obima ciljeva, redukcija
troSkova i smanjenje obima aktivnosti kroz
dezinvestiranje i smanjenje broja funkcija. Na ove
strategije se moze primeniti interni i eksterni
koncept. Interno smanjenje je u sustini "operativni

Published: April 2020
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zaokret” koji se ogleda u redukciji troSkova,
povec¢anju prihoda, smanjivanju sredstava i
reorganizaciji proizvoda if/ili trzista u cilju
povecanja efikasnosti. Eksterno smanjenje
obuhvata ozbiljnije oblike zaokreta kao Sto su
dezinvestiranje i likvidacija.

Opcija 4 uzima u razmatranje Porterove generi¢ke
strategije. Za sticanje i odrzanje konkurentske
prednosti postoje tri opcije: diferencijacija,
fokusiranje i liderstvo u troSkovima. Diferencijacija
obuhvata proizvod ili uslugu sa jedinstvenim
karakteristikama u privrednoj grani. Strategija
fokusiranja se odnosi na definisanje i
dezagregaciju odredenog trzista, grupe potrosaca
ili trziSnog segmenta. Liderstvo u troSkovima se
odnosi na postizanje nizih troSkova u odnosu na
konkurente i zahteva efikasnost, kontrolu i
minimalizaciju troSkova kao $to su troSkovi za
istrazivanje i razvoj, prodaju i promociju.
Realizacija pojedinih pravaca rasta uslovljena je,
a neophodno je i da bude usaglaSena sa
sopstvenim mogucénostima preduzeca kao i sa
spremno$¢u drugih preduzeca i institucija da na
razliCite nacCine participiraju u odredenim
projektima. Nacini finansiranja rasta preduzeca iz
trziSno razvijenih zemalja i zemalja u tranziciji bili
su predmet istrazivanja koje je obuhvatilo oko
8.000 preduzeca iz 44 drzave u periodu od 1994.
do 2000. godine. Rast je finansiran iz kredita u
49% preduzeca, interni resursi u 29%, a emisija
novih akcija u 22% ispitivanih preduzeca. (Glen &
Singh, 2003) Korid¢enje kredita za finansiranje
rasta je znatno manje u zemljama u tranziciji. Nivo

razvijenosti  finansijskih  trziSta  determiniSe
koriS¢enje nove emisije akcija kao izvora
finansiranja rasta preduze¢a iz tranzicionih

drzava.

Pod metodom rasta preduzec¢a podrazumevaju se
nacini na koji menadzment pribavlja neophodne
resurse za realizaciju izabranih pravaca rasta.
Metod rasta je nacin na koji preduzeée realizuje
svoje definisane razvojne potrebe i ciljeve. U tom
smislu veoma znacajnu ulogu imaju odgovarajuée
metode rasta, posebno metoda koja je zashovana
na faktoru visine finansijskih sredstava na koje je
preduzece spremno da ulozi. Rast preduzeéa je
uvek uslovlien odgovaraju¢im materijalnim,
odnosno finansijskim ulaganjima.

2.2 Konkurentnost kao faktor razvoja

Nijedno preduzeé¢e ne moze reéi da je u nekom
trenutku dovoljno naucila o svojoj industriji,
konkurenciji ili na¢inima na koje moze da unapredi
svoju konkurentnu poziciju. StrateSka pozicija je
put, a ne fiksiran polozaj. (Popovcic¢-Avri¢, 2006)
Od menadzmenta se oCekuje strategijski pristup
razvoju preduzeca koji ¢e se dominantno zasnivati
na integralnoj fleksibilnosti. U  uslovima
naglasenog integralnog poslovnog ambijenta
potreba za fleksibilno§¢u postoji u svakoj fazi
lanca vrednosti.

Na najSirem nivou, mogucée je definisati dva
osnovna tipa konkurentske prednosti: niska cena,
diferencijacija i tri  osnovne  strategije
konkurentnosti (koje mogu biti koriSéene ili
individualno ili u kombinaciji) za kreiranje
strateSke pozicije u buducnosti:

- Strategija cenovna (troSkovne) prednost,

- Strategija diferencijacije,

- Strategija fokusiranja.

Konkurenti su svi - kupci, dobavljaci, potencijalni
novi u€esnici na trziStu i proizvodaci supstituta, a
u zavisnosti od grane mogu da budu manije ili vise
znacCajni ili aktivni. Konkurentska struktura jedne
industrije se moze analizirati na osnovu pet
konkurentnih sila koje su u literaturi najéeSce
oznacene kao Porterove sile. (Vuli¢, 2009, str. 4)
ZajedniCka snaga tih sila odreduje potencijalne
mogucnosti jedne delatnosti da ostvari profit. Cilj
menadZerskih timova koji kreiraju korporativhe
strategije je da u industriji steknu polozaj u kojem
kompanija mozZe najbolie da se brani od
opasnosti, a da iskoristi Sanse iz okruzenja.

Poznavanje osnovnih izvora konkurentskih

pritisaka obezbeduje osnovu za strateski akcioni

plan. Ti izvori ukazuju na najvaznije prednosti i

nedostatke preduzeéa, utiCu na pozicioniranje

preduzec¢a u konkretnoj grani i lociraju segmente

u kojima strateSke promene mogu doneti koristi.

Akcioni plan mozZe da ukljuéi:

- pozicioniranje koje preduzeéu obezbeduje
najbolju odbranu od konkurentskih snaga;

- uticanje strateSkim potezima na ravnotezu
sila, ¢ime se popravlja polozaj preduzeca;

- predvidanje znacajnih promena faktora na
kojima pocivaju konkurentske sile i
reagovanje na njih.
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Najvaznije za rast, pa ¢ak i za sam opstanak
preduzeca je iznalazenje pozicije na trzistu koja je
manje izlozena opasnosti od napada direktnih
protivnika, bilo da se radi o ve¢ afirmisanim ili
novim preduzeéima, odnosno manje ugrozena od
strane direktnih kupaca, dobavljaca i supstituta.
Ovakva pozicija moze da se uspostavija na
razliCite na€ine medu kojima se mogu izdvaoijiti
sledeci: ulvrdéivanjem odnosa sa najvaznijim
klijentima, diferencijacijom proizvoda,
uspostavljanjem tehnoloskog liderstva u grani ili
stupanjem u strategijske poslovne saveze kako bi
se iskoristile sinergijske prednosti preduze¢a na
odredenoj trziSnoj poziciji.

Stvaranje odrzive konkurentske prednosti se
uglavhom odvija uz pomeranje industrijskih
snaga. U razliitim fazama zivotnog ciklusa
industrije preduze¢a variraju vrednosne i
troSkovne pokretace kako bi unapredili svoj trzisni
polozaj. Ciklus dinami¢kog porasta na kome se
zasniva jaCanje trziSne pozicije poc€inje
investiranjem u inovacije proizvoda ili procesa
proizvodnje u cilju povec¢anja vrednosti, a
smanjenja  troSkova, C¢ime se povecava
produktivnost i raste dobit preduzeéa. Vecéa dobit
povecava profitabilnost, $to obezbeduje finansijski
potencijal za Sirenje kapaciteta i razvoj preduzeca.
Na osnovu razvoja vremenom se obezbeduje vide
izvora za inovacije, to dovodi do uspostavljanja
kontinuiranog ciklusa u kome se smenjuju veli€ina

preduzeca, inovativnost, profitabilnost i rast,
odnosno razvoj preduzeca
2.3  Znadaj kompetentnosti za

konkurentnost preduzeca

Cilj svakog uspeSnog menadzmenta je stvaranje i
razvijanje kompetencija. Sustina kompetentnosti
je stalno izrazavanje zelje i shvatanja, izu€avanja
procesa, kolektivnog ucenja u preduzecu.
(Buri€in, Janosevi¢, & Kali¢anin, 2009, str. 67)

Da bi se uspeSno ostvarila izabrana korporativna
strategija nuzno je da menadZment preduzeca

utvrdi ili definiSe eksplicitni plan akcije Kkoji
propisuje nacin alokacije resursa i drugih
aktivnosti u odnosima sa okruZzenjem i koji

pomaze preduzecu da ostvari svoje planirane
cilieve. Na osnovu izabrane strategije razvija se
jedinstvena (distinktivna) kompetentnost
preduzeca kao nesto $to ono posebno dobro radi
u odnosu na svoju konkurenciju i na &emu
ostvaruje konkurentsku prednost.

Svaka konkurentska prednost povezana je sa
kompetentnoScu kao setom specifiénih
sposobnosti preduzec¢a koji usmerava upotrebu i
razvoj njegovih resursa ka efikasnom ostvarenju
postavljenih ciljeva. Manifestuje se kroz serije
poslovnih procesa i rutina koje i €ini upotreba
raspolozivih resursa i pojavne interakcije izmedu
njih. Do konkurentske prednosti dovodi samo ona
kompetentnost koja omogucéava preduzeéu da
bude bolje od svojih konkurenata i ukoliko se ta
superiornost ostvari na trzistu. Ovakav pristup
stavlja sve veci naglasak na resurse specificne za
konkretno preduze¢e i njegov strategijski
menadzment i razvijen je kao pristup preduzecu
baziran na resursima

Resursno-bazirana teorija  preduzeéa kao
polaziste u formulisanju korporativne strategije
postavlja analizu internih resursa i sposobnosti
preduzeca. Radi se o tome da preduzeca sticu,
razvijaju i Sire svoje resurse vremenom, pri ¢emu
razli€iti razvojni putevi preduzeca zahtevaju i
razliGite resurse. Da bi iskoristila svoje specificne
resurse preduzeéa realizuju razliCite strategije.
Odrziva konkurentska prednost ostvaruje se
ukoliko preduzeée u procesu implementacije
korporativne strategije moze da koristi sopstvene
resurse i ukoliko konkurenti ne mogu da imitiraju
njegovu strategiju. Stoga detaljna analiza resursa
preduzeca, njegovih sposobnosti (aktivnosti koje
obavlja izuzetno dobro) i kompetencija rezultira
boliem razumevanju izvora konkurentske
prednosti 8to predstavlja preduslov za efikasnu
realizaciju formulisane korporativne strategije.

Za resursno baziranu korporativhu strategiju
eksterno okruzenje nije kljucni input strategijske
akcije preduzeéa. Svako preduzece predstavija
svojevrsnu kolekciju jedinstvenih resursa i
sposobnosti  koji su osnova za hjegovu
konkurentnu prednost i korporativhu strategiju.
Zbog toga se obavlja analiza koja pocinje
identifikovanjem izvora resursa i sposobnosti
preduzeca i sagledavanjem njegovih slabosti i
snaga u odnosu na konkurente (Sta je preduzece
u stanju da uradi bolje od konkurenata), zatim
treba utvrditi potencijalne resurse i sposobnosti za
ostvarenje  konkurentske prednosti, odrediti
atraktivnu privrednu oblast u kojoj je moguce
eksploatisati resurse i sposobnosti preduzeca i
formulisati i primeniti odgovarajuéu korporativnu
strategiju polazec¢i od trziSnih mogucnosti u
eksternom okruzenju. Ovako utvrdeni izvori i
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sposobnosti osnova su odrzive konkurentne
prednosti i natproseCnih rezultata preduzeca.
(Sekuli¢, 2006, str. 158)

Jezgro kompetentnosti predstavlja posebnu vrstu,
na znanju zasnovanih resursa (povezani set
vestina, sposobnosti i tehnologija) koji su rezultat
kolektivnog ucenja i akumuliranog znanja
preduzeca o tome kako uskladivati razliCite
proizvodne vestine, kako ih povezivati sa novim
tehnologijama i kako na tim osnovama ostvariti
odgovarajucu konkurentsku prednost i
korporativni uspeh preduzeéa. Kriterijumi za
identifikovanje jezgra kompetentnosti ukljuCuju
obezbedivanje potencijalnih sredstava za velika
trziSta, ostvarivanje znacajnog doprinosa od
odredenog proizvoda ili usluge u pogledu koristi
za potro$ace i nemoguénost imitiranja od strane
konkurenata. (Sekuli¢, 2006)

Putem razvoja vestina ili kompetencija u
preduzecu otvaraju se novi putevi njegovih Sansi i
uspeha na ciljnom trzistu.

Primena  koncepta jezgra kompetentnosti
transformiSe proces upravljanja koji polazi od
portfolija poslovnih jedinica i aktivnosti u
upravljanje portfoliom kompetentnosti i
konkurentnosti putem kompetentnosti. Pojavni
oblik jezgra kompetencije je neka funkcionalnost
koja jezgro proizvoda i finalni proizvod diferencira
u odnosu na konkurenciju i preduzeéu daje
konkurentnu prednost. Jezgra proizvoda su
komponente koje Cine osnovu za veliki broj
finalnih proizvoda koji se, najéeS¢e na osnovu
sliCnosti njihovih trziSta, grupiSu u poslovne
jedinice i predstavljaju ,fizicko otelotvorenje"
jednog ili viSe jezgara kompetentnosti i Cine vezu
izmedu jezgara kompetentnosti i finalnih
proizvoda. Zavrsni, pak, proizvodi su ,fizicka
oli¢enja" jezgara proizvoda.

Zadatak poslovnog menadZmenta je da odluci $ta
bi trebalo da bude jezgro kompetentnosti,
prvenstveno polazeéi od vestina i sposobnosti
preduzec¢a ali i dinami¢nih trZidnih kretanja.
Jednom doneta odluka zahteva potpuno
opredelienje  organizacije i  odgovarajuce
strategijske investicije, $to se teSko moze pravdati
samo tradicionalnim kriterijumima stope prinosa
na investicije. Zato se i efikasnost formulisanja i
primene strategije bazirane na resursima i
klju¢nim kompetentnostima vrednuje adekvatnom
kombinacijom postojecih kriterijuma efikasnosti,

pri ¢emu se, zbog slozenih relacija izmedu
kriterijuma, pri izboru merila vr8i odgovarajuca
.Kriterjumska“ analiza, kako bi se na pravi nacin
ocenila efikasnost.

3 ZAKLJUCAK

Od poslovnog menadzmenta se ocekuje da,
raspolazu¢i sa relevantnim signalima koji nose
poruke iz okruzenja, uvek uspostavlja takav odnos
sa sredinom koji ée mu omoguciti da ima prave
cilieve, da deluje u skladu sa moguénostima i bude
uvek u pripravnosti da deluje prema novim
okolnostima i zahtevima okruzZenja.

Ostvarivanje cilieva i pravaca rasta preduzeca
obuhvata znalajne investicije u proSirenje
postojecih kapaciteta, ali i u izgradnju novih. Rast
preduzeCa podrazumeva jaCanje oshovne
delatnosti i/ili ulazak u nova podrucja poslovanja i
samim tim i oStriju konkurenciju.

Kreiranje  odrzive  konkurentske  prednosti
pretpostavlja sinergijsko delovanje vrednosnih i
troSkovnih pokretaca, kao i izvora i sposobnosti
koje stvaraju pokretaci. U isto vreme od
menadzmenta preduzeéa se ocCekuje da kreira
takvu strategiju koja ¢e spreciti ili znatno umaniiti
imitacije proizvoda ili proizvodnih procesa od
strane konkurenata, kao i da obrazuje kupce kako
se ne bi orijentisali ka supstitutima koje proizvode
konkurenti.

Jezgro kompetentnosti je vrlo znacajna alatka za
analiticko ispitivanje i iskoriS¢avanje internih
snaga preduzec¢a. Identifikujuéi svoje jezgro
kompetentnosti preduzece moze da prede na
ispitivanje mogucih $ansi u kojima njegove klju¢ne
sposobnosti mogu da dovedu do novih proizvoda
ili novih trzista. Zahvaljujuéi jezgru kompetentnosti
preduze¢a ostvaruju vecu sinergiju izmedu
poslovnih jedinica kroz pronalazenje njihovih
zajednickih interesa, problema, sposobnosti ili
Sansi za efikasnije poslovanje. Smatra se da
svako preduzece koje uspesno plasira na trzistu
sa odgovaraju¢éom stopom dobiti  ostvaruje
konkurentnu prednost, u odnosu na konkurente.

Svaka konkurentska prednost povezana je sa
kompetentnoScu kao setom specifi¢nih
sposobnosti preduzec¢a koji usmerava upotrebu i
razvoj njegovih resursa ka efikasnom ostvarenju
postavljenih ciljeva. Manifestuje se kroz serije
poslovnih procesa i rutina koje i €ini upotreba
raspolozivih resursa i pojavne interakcije izmedu
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njih. Do konkurentske prednosti dovodi samo ona  Rast preduzeca je uvek uslovljen odgovaraju¢im
kompetentnost koja omogucéava preduzecu da  materijalnim, odnosno finansijskim ulaganjima.
bude bolje od svojih konkurenata i ukoliko se ta

superiornost ostvari na trzistu.
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