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Konkurentske strategije u uslovima digitalne ekonomije

UDK: 339.137.2:005.21 ; 004.738.5:339]::005

Vesna Milicevi¢, Bojan Ili¢

Fakultet organizacionih nauka Univerziteta u Beogradu

ve njegovog daljeg razvoja.

Rad se odnosi na kompleksnost kreiranja i realizovanja konkurentske strategije u uslovima digitalne ekonomi-
je. Preispituju se karakteristike digitalne ekonomije i promene koje ona donosi sa aspekta strategijskog menadz-
menta. Posebno su analizirane specificnosti poslovnog okruzenja, mrezne infrastrukture i prirode konkurencije.
U fokusu su znanje, informacije i ideje kao resursi. Predstavljeni su aktuelni pristupi faktorima konkurentnosti,
kreiranju i ostvarenju konkurentskih prednosti i dati konkretni primeri uspesnog Internet biznisa, uz perspekti-

1. Uvod

Razvoj digitalne ekonomija donosi izazove vezane za
istrazivanje i predvidanje Sansi u eksternom okruze-
nju preduzeca i za originalne pristupe poslovanju. Im-
plikacije promena u strategijskom razmisljanju su ve-
zane za redefinisanje industrijske strukture, odnosno
granica pojedinih delatnosti, pre svega sa aspekta in-
puta. Razmena informacija preko Interneta, ekstrane-
ta iintraneta se moZze posmatrati kao izvor kreiranja
vrednosti.

Savremeno, u velikoj meri Web bazirano okruzenje
koje karakteriSe rastuca orijentacija preduzeca, nje-
govih kupaca, snabdevaca i konkurenata na elektron-
sko poslovanje, podrazumeva promene u strategij-
skom i operativnom menadZzmentu i posebno u nacinu
kako preduzeca konkuriSu. Zahvaljujuci Internetu
doslo je do rusenja barijera prostora i vremena, pri Ce-
mu se smanjuje znacaj fizicke lokacije biznisa. U digi-
talnoj ekonomiji dominantni resursi su znanje, infor-
macije 1 ideje.

U ovom kontekstu bitan je originalni pristup vezan za
Webonomiju koja se bavi izu¢avanjem proizvodnje,
distribucije i potros$nje proizvoda, usluga i ideja preko
Web-a [1]. Dolazi do izrazaja interaktivan odnos pred-
uzecai eksternih stejkoldera. On podrazumeva sve in-
tenzivnije umrezavanje. Menadzeri donose poslovne
odluke u okruzenju koga karakteriSe mrezna infra-
struktura koja se odnosi na hardver i softver koji se ko-
riste u komunikaciji. Mobilno poslovanje podrazume-
va i nove Sanse koje pruza konvergencija medija.

Rastuci deo ekonomske vrednosti u digitalnoj ekono-
miji je proizvod elektronskih sredstava. Nova “pravila
igre” zahtevaju brzinu, fleksibilnost i inovativnost.
Tradicionalna preduzeca moraju da promene svoju
strategijsku orijentaciju i poslovne operacije da bi
ostala konkurentna u izmenjenim uslovima uz novu
elektronsku infrastrukturu.

Za nastanak i razvoj digitalne ekonomije bitna je eks-
panzija industrija znanja i primena informacionih i
komunikacionih tehnologija (IKT). Preduzeca bazira-
na na informacijama, poznata kao “meke* (soft) kom-
panije povecavaju svoj udeo u kreiranju vrednosti u
mnogim privredama. Ovo se pre svega odnosi na fir-
me iz proizvodnje softvera, telekomunikacija, finan-
sijskih usluga, oglasavanja i medija.

2. Dinamicki pristup kreiranju i realizovanju
konkurentske strategije

Sa aspekta povecanja konkurentnosti pojam strategi-
je se odnosi na usmeravanje preduzeca u odnosu na
konkurentske uslove kako bi se stekla preimucstva,
pri ¢emu se podrazumeva usmeravanje ne samo u od-
nosu na kupce ili korisnike usluga, ve¢iu odnosu na
sve ono $to osigurava prednost na domacem ili ino-
stranom trziStu. Kada je u pitanju nastup na elektron-
skom trzistu izgledi na uspeh su veci ukoliko mena-
dzeri razvijaju konkurentsku strategiju uzimajuci u
obzir kompleksnost promena koje donosi digitalna
ekonomija..

Danas u svetu najuspesnija preduzeca imaju strategi-
je koje se medusobno razlikuju. Medutim, generalno
posmatrano preduzeca sticu konkurentske prednosti
kroz inovacije $ire shvacene, koje se mogu manifesto-
vati kao nov proizvod/usluga, nova tehnologija ili nov
marketinski prilaz, pri ¢emu su mnoge inovacije po-
stepene. Na medunarodnom trzi$tu inovacije koje do-
nose konkurentske prednosti ¢esto anticipiraju doma-
ce iinostrane potrebe. Pri tome informacije imaju po-
sebno znacajnu ulogu u procesu inoviranja i usavrsa-
vanja, i to informacije koje nisu dostupne konkurenti-
ma ili koje oni ne traZe. Osim toga, kada preduzece
dostigne konkurentsku prednost kroz inovaciju, ono
je moze odrzati samo kroz stalno usavr$avanje, posto
se mora imati u vidu da je moguce imitirati svaku ino-
vaciju. Na ovaj nacin, ukoliko je unapreduje, preduze-
¢e odrzava konkurentsku prednost na inostranom trzi-
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$tu. Stoga kreiranje trajnijih prednosti ¢esto znaci da
preduzece mora da ucini svoje postojece prednosti za-
starelim, jer ce u protivnom to uraditi konkurenti. Na
ovaj nacin su povezane inovacija i promena.

Posebno je bitno pitanje faktora proizvodnje, cija je
raspoloziva koli¢ina u odredenom vremenu manje
znacajna od stope 1 efikasnosti kojom se kreiraju i
usavr$avaju ovi faktori u odredenim industrijama.
Ovo se prvenstveno odnosi na danas veoma znacajne
faktore kao §to su naucna baza ili kvalifikovani ljudski
resursi.

Karakteristi¢no je da nedostatak preimucstava u sta-
tickom modelu konkurencije moze postati prednost u
dinami¢kom. Kada se, na primer, preduzece suoci sa
odredenom nepovoljnoscu kao S§to je visoka cena ili
nedostatak odredenog resursa, ono je ¢esto u situaci-
jida mora da inovirai da se usavrsava da bi bilo kon-
kurentno.

Poseban znacaj sa stanoviSta ostvarenja konkurent-
skih prednosti ima kreativnost. Tri komponente:
struénost, vestine kreativnog razmisljanja i motivacija
u svom “preklapanju” rezultiraju u kreativnost koja
¢esto generiSe kljucne faktore uspeha odredenog bi-
znisa [2].

Dinamicki pristup podrazumeva da je formulisanje i
sprovodenje konkurentske strategije stalno evoluira-
judi proces brzog adaptiranja promenljivim okolnosti-
ma, posto se uslovi u eksternom okruzenju cesto me-
njaju pre nego §to izabrana strategija moZe u potpuno-
sti da se sprovede. Ovakav dinamicki proces obuhvata
tri nezavisna i istovremena ciklusa koji su vezani za
analizu konkurentskog okruZenja, razvoj i preispitiva-
nje alternativnih strategijskih opcija i za razmatranje
samog sprovodenja strategije u praksu. Na ovaj nacin
reSenje je u formulisanju novih strategijskih varijanti
kontinuelno tokom procesa adaptacije preduzeca di-
nami¢kom konkurentskom okruzenju, kao i u menja-
nju strategija tokom njihove realizacije. Pri tome su
relevantni efektivno strategijsko vodenje, posebno
strategijska vizija, pragmatizam i komunikacione mre-
ze. Ovo rezultira u novom strategijskom izazovu sa
aspekta menadzmenta. Promena samih poslovnih pro-
cesa u konkretnim uslovima turbulentnog okruzenja je
kompleksna. U ovom kontekstu se mora uzeti u obzir
koncept organizacije koja uci (learning organization).

Relevantno je stalno peispitivanje konkurentskog
okruzenja da bi se na vreme uocili znaci saturacije tra-
Znje, supstitucije tehnologije, promena u strukturi po-
tro$nje, socijalnih diskontinuiteta. Ukoliko se nazire

da ce neko trziste biti neprofitabilno u buducem peri-
odu, firma ce traziti Sansu na nekom novom $irem do-
macem ili inostranom trzistu ili na uzem trziSnom seg-
mentu.

Uvid u dinamicku prirodu konkurentskog okruzenja
podrazumeva fokusiranje na njegove posebno znacaj-
ne aspekte koji se menjaju, kao i razmatranje da li su
ove promene strategijski relevantne. Zatim se ekspli-
citno preispituju pojedinacni uticaji i vr$i strukturna
analiza kojom se identifikuju kljucne sile iz spoljneg
konkurentskog okruzenja. Na ovaj nacin se dolazi do
odredivanja i analize konkurentske pozicije preduze-
¢a u odnosu na druge organizacije koje konkuri§u za
odredene resurse, odnosno koje plasiraju svoje proiz-
vode/usluge istim kupcima. Pri tome se koristi analiza
strategijske grupacije konkurenata u smislu sli¢nosti i
razlika strategija koje oni realizuju, kao i odgovaraju-
¢a analiza trziSnog uc¢esca. Finalni korak je preispitiva-
nje da li su identifikovane pojave Sanse ili pretnje sa
stanovista buduceg poslovanja firme, odnosno sagle-
davanje saglasnosti strategije i strukture sa razvojem
u eksternom okruzenju. Na ovaj nacin nastaje slika
uticaja iz okruZenja koja je vazna prilikom procene
strategije s obzirom da se strategijske odluke, po svo-
joj sustinskoj prirodi, donose u digitalnoj ekonomiji u
situaciji neizvesnosti.

Cilj procesa promene strategije je da se identifikuje
strategijski jaz (strategic gap) kojim se odreduje ras-
korak izmedu sadasnje strategijske pozicije organiza-
cije i pozicije odredene svakom pojedinom strategij-
skom opcijom, kao i da se izvr$i terminiranje sprovo-
denja izabrane varijante. U celini posmatrano, proces
promene konkurentske strategije je znacajan posto is-
tice na bazi koje od strategijskih opcija proizilazi naj-
povoljnija pozicija za preduzece i da li se ona moze
sprovesti u praksu u okviru datog vremenskog perio-
da. Prednost dinamickog formulisanja strategije je u
stalnom preispitivanju varijanti i u utvrdivanju strate-
gijskog jaza ¢ime se eliminiSu potencijalne pretnje u
situaciji iskori§¢avanja novih Sansi.

Sve ovo zahteva da mentalni modeli odrazavaju sloze-
nost realnog sveta prilikom dinamickog razvoja strate-
gije, §to vodi u proces kontinuiranog prilagodavanja.
Pored “tvrdih” podataka, znacajni su i “meki” podaci
koji se odnose na vrednosti, principe, identitet predu-
zeca, izazove. Bitno je naglasiti da menadZeri koriste i
heuristicke metode zbog tipa neizvesnosti koji je inhe-
rentan strategijskim problemima.

Da bi bila uspesna organizacija mora da kreira vred-
nost za svoje kupce/korisnike usluga i ostale stejkhol-
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dere na neki distinktivan nacin kroz konkurentsko po-
zicioniranje i integralnu uslugu koju nudi. U ovom
kontekstu konkurentska strategija se moze odrediti i
kao ,vestina“ kreiranja vrednosti koja u krajnjoj in-
stanci omogucava menadzerima da identifikuju Sanse
za pruzanje vrednosti kupcima uz prisvajanje profita
od strane preduzeca. U okviru poslovnih mreZa razni
akteri deluju tako da zajednicki stvaraju vrednost u
novim formama, §to implicira potpuno novu logiku
vrednosti u uslovima digitalne ekonomije. Pri tome su
vazne kompetencije preduzeca koje se odnose prven-
stveno na tehnologiju, posebno na primenu informaci-
onih i konunikacionih tehnologija, na specificna eks-
pertska znanja i nove poslovne procese koji su aku-
muliralani tokom vremena i koji su inkorporirani u
“paket” ponude odredenoe firme. U uslovima inten-
zivne konkurencije znacajno je postojanje volja kupa-
ca da kupi kupi proizvode preduzeca, ali i da za njih
plati, §to podrazumeva i mogucnost elektronskog pla-
canja. Stoga je bitno preimucstvo svakog preduzeca
uspostavljena baza kupaca.

Sve je veci broj preduteca koja ukljucuju kupce u pro-
ces projektovanja proizvoda da bi se sagledale potre-
be iz realnog sveta, To se ¢esto reflektuje na integrisa-
nje marketinga i istrazivacko-razvojne funkcije [3].
Efektivnost konkurentske strategije se u novijem pe-
riodu meri i preko indikatora koji se odnosi na profi-
tabilnost po kupcima.

3. Relevantnost znanja kao resursa

Za ostvarenje konkurentske prednosti je od izutzetne
vaznosti menadZzment znanja. Poslednjih godina su
delenje i primena znanja identifikovani kao kljucni iz-
vori odrzive konkurentske prednosti. UsavrSavanje i
strategijski izbor podrazumevaju ucenje neceg novog,
narocito u uslovima brzo promenljivog poslovnog
okruzenja koje karakteriSe savremena ekonomija ba-
zirana na znanju.

U ovom kontekstu je bitno istaci znacaj karte izbalan-
siranih merila performansi (Balanced Scorecard - BSC)
kao jednog od novijih modela merenja performansi
preduzeca [4]. Primena BSC je posebno aktuelna sa
aspekta povecanja uloge znanja kao neopipljivog re-
sursa koji ¢esto dovodi do znacajnih inovacija i u tom
smislu BSC omogucava uspes$no sagledavanje rezultata
poslovanja iz perspektive inovativnosti i uéenja [5].

Neophodno je da se u cilju povecanja konkurentno-
sti, u uslovima stalnih promena koje podrazumeva
razvoj digitalne ekonomije, u procesu ucenja maksi-
malno otvore granice preduzeca, da se stimuli$e raz-

mena ideja preko projektnih timova i susreta sa kup-
cima i snabdevacima, $§to povecava mogucnost uspe-
$nog sagledavanja konkurentskih perspektiva. U uslo-
vima ovakvog podrzavajuceg, otvorenog okruZenja,
uspesno se mogu razvijati forumi za ucenje kao §to su
strategijska ispitivanja promenljivog konkurentskog
okruzenja, portfolia proizvoda/usluga, tehnoloskih
promena i trZiSne pozicije preduzeca; analiza medu-
funkcionalnih procesa i sistema isporuke; proucavanje
konkurentskih strategija najuspes$nijih kompanija da
bi se bolje razumele njihove distinktivnhe kompetenci-
je, promene u instrumentima marketing-miksa, rezul-
tirajuci porast trziSnog udela i osvajanje novih trzista.

Sa stanoviSta kreiranja konkurentske prednosti zna-
¢ajno je da zaposleni budu podstaknuti na kreativnost
i inovativnost u smislu novih i boljih nacina proizvod-
nje, odnosno pruzanja usluga kupcima. Inovacije mo-
gu rezultirati i u nizim tro$kovima, diferencijaciji ili
brzem odgovoru na $anse i pretnje iz eksternog okru-
Zenja, pri ¢emu mora doci do izrazaja jezgro kompe-
tentnosti i sposobnosti organizacije. Realizovanje
konkurentske prednosti je olak§ano dobrim internim i
eksternim komunikacijama bez ¢ega organizacija ne
moZze da nauci najbolja prakti¢na resenja.

Organizacija u¢i o potrebi da se menja na bazi opserva-
cijeiinterpretacije dogadaja u okruzenju u kome se na-
laze eksterni stejkholderi - drzava sa merama ekonom-
ske politike, finansijske institucije, snabdevaci, kupci,
konkurenti. Na osnovu ovoga rezultiraju odluke mena-
dzera o akcijama koje bi trebalo da preduzmu iz cega
sledi sprovodenje potrebnih promena. Ove promene,
sa svoje strane, uticu na ostale organizacije (konkuren-
te, snabdevace, kupce) u situaciji koju neki nazivaju
“okruzenje konkurentskog haosa”. U povratnoj sprezi
oni reaguju, a preduzece ponovo u¢i o uticaju i ishodu
svojih odluka. Na ovaj nacin je pokazano da ucenje ima
bitan znacaj u formulisanju i realizaciji konkurentske
strategije. Sa ovog aspekta je potrebno ukazati na zna-
¢ajnu ulogu menadzment konsaltinga [6].

U celini posmatrano, ono $to se deSava izvan preduze-
ca ima veci uticaj na ostvarenje konkurentnosti nego
ikada ranije. Ovaj eksterni svet pun izazova u sve ve-
¢oj meri ukljucuje proizvode i usluge supstitute, pro-
mene u privredi i konjunkturi, rezultate delatnosti ko-
je su indirektno povezane sa preduzecem i nove naci-
ne ponasanja ljudi, ukljucujuci i nove nacine komuni-
ciranja putem Interneta. Evidentno je da informacio-
ne i komunikacione tehnologije imaju uticaj na sve
navedeno. Kupci u uslovima digitalne ekonomije ima-
ju pristup vecem broju informacija, izrazena je po-
vratna sprega i oni su ¢esto viSe zahtevni.Svakako da
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ove promene mogu doneti $anse za ostvarenje budu-
¢ih konkurentskih prednosti. Konkurentska inteligen-
cija (competitive intelligence — CI), kao svojevrsni me-
nadZerski alat je posebno znacajna za proaktivno de-
lovanje menadzera u odnosu na konkurente [7]. Ona
omogucava pravovremeno sagledavanje promena u
eksternoj realnosti. Konkurentska inteligencija se fak-
ticki odnosi na znanje o celokupnom okruzenju i daje
akciono orijentisane odgovore menadzerima koji do-

nose strategijske odluke koje se ticu konkurentskog
pozicioniranja u buducnosti, pri ¢emu je neophodno
da se oni pripreme za mnoge aspekte drugacijeg po-
slovanja, $to u strategijskom menadzmentu moze da
podrazumeva i nove nadine razmisljanja koji u svojoj
osnovi imaju ,pogled ka spolja“. Ovo moZe rezultirati
u delovanju, odnosno u poslovnim aktivnostima pred-
uzeca koje konkurenti ne o¢ekuju ili dovoljno ne pre-
poznaju.

8
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4. Konkurentske prednosti u uslovima digitalne
ekonomije

Brz razvoj IKT je rezultirao u promenama nacina
proizvodnje dobara i pruZanja usluga , u prirodi sa-
mih proizvoda i usluga, kao i u kanalima distribuci-
je. Tokom poslednje decenije digitalna ekonomija
je bila bitan pokreta¢ strukturnih promena i pri-
vrednog razvoja industrijskih zemalja i pojedinih
regiona [8]. Mnogi privredni sektori se transformisu
brzim razvojem, prihvatanjem i primenom inovacije
iz sfere informacionih i komunikacionih tehnologi-
ja. Posebno su upecatljive promene u domenu eks-
pandirajucih usluznih delatnosti. Sa stanovista
preduzeca i privrede u celini u prvi plan dolazi uti-
caj IKT na sniZzenenje transakcionih troskova. Zna-
¢ajna postaje lokacija preduzeca u slu¢aju stvaranja
IKT klastera.

Prilikom kreiranja odgovarajuce strategije konku-
rentnosti u uslovima digitalne ekonomije menadze-
ri bi trebalo da preispitaju poziciju preduzeca u od-
nosu na konkurente u sferi elektronskog poslova-
nja. Bitna je i odluka o odgovarajucoj ulozi elek-
tronskog poslovanja u tradicionalnim preduzecima.
Moraju se objektivno sagledati sposobnosti firme u
domenu informacionih i komunikacionih tehnologi-
ja, kao i potrebe za finansijskim resursima. Ocekuje
se da ce u buducem periodu sve vise dolaziti do izra-
Zaja razvoj u podruc¢ju mobilnih komunikacija.

Sa aspekta konkurentskih strategija je bitna i klasi-
fikacija biznisa u novoj ekonomiji polazeci od ka-
rakteristika “fizicko/digitalno” [9]. Proizvod moze
biti fizicki ili digitalan, proces takodje moze biti fi-
zi¢ki ili digitalan, $to je slucaj i sa posrednikom. Ovo
rezultita u devet razli¢itih tipova biznisa, od onih
koji su ¢isto “fizickog karaktera © do u potpunosti
digitalnih biznisa kod kojih su sam proizvod, kao i
proces, isporuka i placanje digitalni.

U digitalnoj ekonomiji Internet je doveo i do pro-
mene konfigurcije pojedinih delatnosti, kao i balan-
sa moci izmedju proizvodjaca, posrednika i potrosa-
¢a. Karakteristi¢no je da kupac postaje "kralj” no-
ve ekonomije [10]. On je zahvaljujuci Internetu ve-
oma dobro informisan o ponudama raznih proizvo-
djaca, odnosno davalaca usluga, uz relativno niske
troSkove pretrazivanja, §to mu omogucava da brzo
vrs§i kompariranje i da izabere proizvod onog kvali-
teta, dizajna i cene koji njemu odgovara, ¢ak i u glo-
balnim okvirima.

Obavljanje poslovanja na Internetu ukljucuje ne sa-
mo kupovinu i prodaju, vec i pruzanje usluga kupci-
ma i saradivanje sa poslovnim partnerima. Ono se
diferencira u odnosu na tradicionalno poslovanje i
po tome §to eliminiSe problem vremenske razlike i
geografske udaljenosti izmedu poslovnih partnera
vezan za narucivanje i placanje robe, a u slucaju od-
redenih proizvoda to se odnosi i na isporuku. Na
ovaj nacin granice poslovanja se proSiruju na elek-
tronske produkte. Medutim, sa ekonomskog aspek-
ta, bitno je da se poveca prinos na investicije u elek-
tronsku trgovinu. Potrosaci bi trebalo da dobiju
kvalitetnije proizvode prilagodene njihovim potre-
bama, po nizim cenama i uz bolje usluge. Pri tome
je neophodan odgovarajuci softver koji dovodi do
maksimiziranja efektivnosti kroz novi nacin poslo-
vanja. Njegove prednosti su vezane za povecanje
kvaliteta, agilnosti, za dodatne usluge sa jedne stra-
ne, i za sniZenje tro$kova i prodajnih cena, smanje-
nje vremena izlaska na trziSte, odnosno realizovanja
transakcija sa druge strane, §to je posebno vazno u
uslovima svetske ekonomske krize i oporavka. Od
znacaja je menadzersko odlucivanje u domenu for-
miranja prodajnih cena [11].

Karakteristi¢no je da su u skora$njem periodu mno-
ga preduzaca ostvarila znacajan poslovni uspeh pri-
menjujuci, uz tradicionalni biznis, i novi model elek-
tronske trgovine. Tipi¢an primer je poznata americ-
ka maloprodajna kompanija Wal-Mart Stores [12].

Na trzi§tu opreme za umrezavanjeje je prisutna in-
tenzivna konkurencija u globalnim okvirima. Ilu-
strativan je primer Alcatel-Lucent-a, gde je kod iz-
vora konkurentskih prednosti akcenat na tehnolo-
$kim unapredenjima, kvalitetu proizvoda i usluga,
pozdanoj i blagovremenoj isporuci, konkurentnim
proizvodnim troSkovima, fleksibilnim proizvodnim
kapacitetima, lokalnom prisustvu i dugoro¢nim od-
nosima sa kupcima [13]. Vazan faktor diferenciranja
u odnosu na konkurente u recesionim uslovima mo-
Ze biti Zelja i sposobnost da se ponude odredene for-
me finansirasnja.

U okviru svojih strategijskih opredeljenja kompani-
ja Samsung posebno u Evropi afirmise koncept “pa-
metnijeg zivota“ (Smarter Life Concept). On se ba-
zira na pametnom dizajnu (smart design) koji pove-
cava funkcionalnost proizvoda za potroSace, pamet-
nim iskustvima (smart experiences) i pametnim po-
vezanostima (smart connections) koje ée omoguditi
da se Samsung uredaji medusobno automatski po-
vezu, dele sadrzaje i unaprede korisni¢ko iskustvo
[14].
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Bitno je naglasiti da se, uprkos ranijem neuspehu
mnogih dot.com firmi do koga je doslo nakon po-
¢etnog “buma”, cCista dot-.com strategija pokazala
u najnovijem periodu u mnogim slucajevima uspe-
$nom. Ovo je karakteristicno i za mnoge on-line
aukcije.

Nove poslovne strategije na Internetu fokusiraju
znacaj informacija. Ekonomika informacija se fun-
damentalno razlikuje od ekonomike “stvari”. Kada
se proda fizicki proizvod, on se vise ne poseduje,
dok se nakon prodaje informacija zadrzava vlasni-
$tvo 1 one se mogu dalje prodavati. Fizicka stvar se
moze kopirati, ali to kosta skoro isto kao proizvod-
nja ,originala”. Sa druge strane, troskovi multipliko-
vanja informacija su veoma niski, uz uvazavanje ini-
cijalnih troskova istraZivanja, razvoja, eksperimen-
tisanja, testiranja. Dok se stvari vremenom trose ili
habaju, informacije mogu da zastare, ali mogu upo-
trebom i da postanu vrednije. Evidentno je da opi-
pljivi proizvodi postoje u vremenu i prostoru, pa se
mogu brojati ili drzati na zalihama, dok se informa-
cije mogu nadi ‘bilo gde i u bilo koje vreme” [15].

Sinergijski efekti kroz saradnju preduzeca dolaze
do izrazaja na prvom evropskom B2B Internet trzi-
Stu za industrije potro$nih dobara od 2000. godine.
Inicijativa je potekla od kompanija Nestlé¢ i Dano-
ne Group kao lidera u prehrambenoj industriji, a us-
postavili su ga, pored ove dve kompanije i Henkel i
SAP Markets na mySAP.com e-business platformi
[16].

Rastuci deo ekonomske vrednosti u digitalnoj eko-
nomiji je proizvod elektronskih sredstava. U novoj
ekonomiji, koja je dinamicka, globalna i umreZena,
najznacajniji faktori konkurentnosti su inovacije,
kvalitet proizvoda i usluga, vreme i niski troskovi.
Sa ekonomskog aspekta je znac¢ajno da su za digital-
ne proizvode marginalni troskovi proizvodnje i di-
stribucije veoma niski. To se odnosi na softver, mu-
ziku, elektronske knjige i ¢asopise, filmove.

Povecava se znacaj inovacija i tehnologija koje
omogucavaju povezanosti, po$to su u osnovi on-line
poslovanja komunikacije. Neki autori koriste izraz
“klikni ovde” ekonomija (click here economy) vezu-
judi ga za vedi izbor potrosaca zahvaljujuci korisce-
nju Interneta. Ista logika vazi u sluc¢aju poslovanja
koje se odnosi na transakcije izmedu dve organiza-
cije-B2B (business-to-business), gde elektronski ka-
talozi i direktne elektronske veze uti¢u na promenu
nabavne prakse preduzeca. 1z svega do sada analizi-
ranog prozilazi da je presudan prvi korak u kreira-
nju konkurentske strategije u elektronskoj ekono-

miji razumevanje da Internet potrosa¢ predstavlja
potpuno novi entitet za koga je tipicno on-line po-
nasanje.

U slucaju “novih” potrosaca menja se predmet nji-
hove kupovine (opipljivi i elektronski proizvodi),
razlog kupovine i na¢in kupovine. Oni imaju druga-
¢ija ocekivanja kada su u interaktivnoj komunikaci-
ji sa preduzecem na Internetu. Tu dolazi do izrazaja
shvatanje “Irziste je konverzacija”. Kupci ocekuju
proizvod ili uslugu koji su u procesu kastomizacije
njima specijalno prilagodeni. Pri svemu tome oni
mogu udobno obaviti kupovinu iz svoje sobe ili kan-
celarije 24 sata dnevno, 7 dana u nedelji, Sto je u
okviru “digitalnog pejzaza” poznato kao “24x7”.

Kada su u pitanju alternativne konkurentske strate-
gije elektronskog poslovanja, praksa je pokazala da
se od strane menadzera Cesto kreiraju strategije ko-
je, polazeci od modela generickih konkurentskih
strategija M Porter-a, simultano slede orijentaciju
ka niskim troSkovima, diferencijaciji i fokusiranju
[17]. Relevantan je i originalni pristup A.Haxa i
D.Wilde-a koji su predlozili nov okvir za genericke
strategije u uslovima savremene, na znanju bazira-
ne, globalne ekonomije — Delta model u obliku tro-
ugla c¢ija tri temena predstavljaju tri tipa novih stra-
tegija: najbolji proizvod, reSenja za kupce i poveza-
nosti [18]. Strategijska opcija razvijanja najboljeg
proizvoda je vezana za tradicionalne izvore konku-
remtskih prednosti na bazi nizih troskova u odnosu
na konkurente i diferencijaciju. Druga strategijska
alternativa se razvija u slucaju Sireg koncepta ponu-
de proizvoda i usluga koji zadovoljavaju vecinu ili
¢ak sve potrebe kupaca. Ovde je fokus na kupcu, a
ne na proizvodu. Ovo je u velikoj meri izvodljivo
zahvaljujuci mogucénostima direktnog komunicira-
nja sa kupcima putem Interneta. Sa aspekta uspe-
$nog kreiranja i realizacije ove strategije od poseb-
nog znacaja je relacioni marketing. Preduzece tezi
da obezbedi povezanu grupu proizvoda i usluga sa
ciljem da poveca sposobnost kupaca da kreiraju
sopstvenu ekonomsku vrednost. Inovativni proces
je usmeren na zajednicki razvoj distinktivnih proiz-
voda sa kupcima u sklopu izgradnje i odrzavanja du-
goro¢nih odnosa sa njima. Najsiri opseg ima treca
strategijska opcija koja polazi od sistemskog pristu-
pa biznisu, pri ¢emu se uzimaju u obzir svi koji do-
prinose stvaranju ekonomske vrednosti.

Koncept strategije baziran na resursima se pre sve-
ga odnosi na problematiku kako da preduzece obez-
bedi faktore potrebne za kreiranje jezgra kompe-
tencija koje ¢ini bazu za uspostavljanje postojanih
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konkurentskih prednosti u slozenom procesu imple-
mentacije strategije. Strategija se shvata i kao funk-
cija kvaliteta i kvantiteta sposobnosti preduzeca bez
kojih ona u osnovi ,nema snagu“. Novouspostavlje-
ni odnosi izmedu preduzeca razli¢itih veli¢ina, nji-
hova saradnja i ulaZenje u poslovne mrezZe su utica-
li na stvaranje novog mentalnog prostora i na prime-
nu originalnih poslovnih modela u globalnim okviri-
ma. Razvoj poslovnih povezanosti dovodi i do prak-
se autsorsinga inovacija. Pored toga, inovativni pro-
cesi zahtevaju fleksibilne i kastomozirane reakcije i
odgovore, kontinuirano eksperimentisanje i testira-
nje. U uslovima digitalizacije sve viSe se proizvodi
izraduju po porudzbini, a informacije su krajnje
personalizovane [19]. Jedna od klju¢nih reé¢i novog
strategijskog pristupa je strategijski okvir u kome su
tipi¢ni nelinerarnost, promenljive granice preduze-
ca, holisticko poimanje poslovanja, uklju¢enost u
industriijske klastere, otvorene inovacije i kontinui-
rano preispitivanje poslovnih modela. Inspirativna
je analogija sa biologijom preko shvatanja ekosiste-
ma biznisa, kao 1 anlogiija sa fizikom kroz kategori-
je vezane za energiju.

Relevantan je noviji pristup ,uravnotezene strategi-
je“ (poised strategy) i njoj odgovarajuceg nacina
merenja performansi [20]. UravnoteZena strategija
je povezana sa dinami¢ckom sposobnos$cu organiza-
cije u ¢ijoj su osnovi specifi¢an nacin razmisljanja,
menadzerske vestine balansiranja, kao i sposobnosti
da se organizacija sama energizira, revitalizuje i
promeni. Ovakvu organizaciju karakteriSe kreativ-
na energija i dinamika kroz ,kretanja“ u drugacjim
ili novonastalim prilikama. U praksi uravnotezena
strategija podrazumeva veci broj poslovnih modela
u smislu portfolia tradicionalnih i novih poslovnih
modela da bi se ostvarile inovacije vrednosti za kup-
ce proizvoda, odnosno korisnike usluga koje im
preduzece nudi. Bitne su iinkrementalne, i prodor-
ne inovacioni sposobnosti u poslovnim mrezama ko-
je se oznacavaju i kao poslovni ekosistemi.

Prostor sposobnosti (capability space), kao poseban
vid mentalnog prostora, obuhvata stav prema resur-
sima, kompetencijama i dinamici inovacija i naroci-
to dolazi do izrazaja kada je u fokusu menadzera
povecanje konkurentnosti. Neopipljiva intelektual-
na imovina postaje od presudne vaznosti kao faktor
konkurentnosti na pocetku 21.veka. Posvecenost
ucenju, sticanju i delenju znanja je imanentna ino-
vativnim preduzedima. UmreZavanje znanja se od-
vijaiunutar, iizvan preduzeca, uz otvorenost inova-
cionih procesa. UravnoteZena strategija se fokusira
na svojevrsno podmladivanje preduzeca kroz iza-

zovno dinamicko re-energiziranje zasnovano na
mnogostrukim poslovnim modelima u razli¢itim po-
slovnim ekosistemima koji su vezani za viSe privred-
nih delatnosti, pogodni za multidisciplinarna i multi-
dimenziona znanja uz prihvatanje odgovarajucih
uticaja, $to u osnovi predstavlja vitalisticki pristup
biznisu i njegovim organskim povezanostima.

Za preduzeca koja su orijentisane na kreiranje kon-
kurentskih prednosti na bazi inovacije narocit iza-
zov je vezan za ljudske resurse - za pronalazenje i
razvoj inovatora koji ce kreirati vazno otkrice kao
prekretnicu u razvojnom smislu, posto je talenat re-
dak resurs. Procena je da u savremenim korporaci-
jama 5-10% menadzZera sa visokim potencijalom u
bilo kom datom vremenskom periodu imaju vestine
i osobine da postanu inovatori [21]. U velikom bro-
ju proizvodnih i usluznih delatnosti stvaranje jake
baze talenata preduzeca i izgradnja intelektualnog
kapitala se smatraju presudnim za zadovoljavajuce
sprovodenje konkurentske strategije i za ostvarenje
planiranih ciljeva. Mnoge uspes$ne kompanije imaju
intenzivne procese upravljanja talentima. Ove inici-
jative mogu rezultirati u stvaranju svojevrsnog ino-
vacionog ¢vorista iz ¢ije perspektive inovatori mogu
bolje da sagledaju kako postojeci proizvodi, usluge,
ideje, ljudski resursi ili celokupan biznis mogu biti
rekombinovani na nove nacine koji dodaju vred-
nost.

Analiza Bloomberg Businessweek liste najinovativ-
nijih kompanija u svetu u 2010. godini pokazuje da
su ,top 12“ najinovativnijih bile sledece kompanije:
Apple, Google, Microsoft, IBM, Toyota Motor,
Amazon.com, LG Electronics, BYD, General Elec-
tric, Sony, Samsung Electronics, Intel [22]. Karakte-
risti¢no je da su na ovoj listi i mnoge azijske kompa-
nije koje su inovativne u globalnim okvirima. Veci-
na navedenih kompanija spada u najkonkurentni-
je kompanije kada je re¢ o ponudi na globalnom tr-
ZiStu sa aspekta zahteva digitalne ekonomije. Bitno
je naglasiti da je na Sestom mestu dot.com kompani-
ja Amazon.com koja je uspeSno primenila strategi-
ju diverzifikacije i strategiju povecanja konkurent-
nosti na bazi snizenja odredenih kategorija trosko-
va. Najvece stope rasta prihoda medu ,top 12“ u pe-
riodu od 2006. do 2009. godine (u%) su imale kom-
panije BYD (42%), Google (31%), Apple (30%) i
Amazon.com (29%).

Strategijska orijentacija kompanije Apple ukljucuje
posvecenost najboljem korisnickom iskustvu njenih
kupaca kroz inovativni hardver, softver, racunarske
periferije, usluge i Internet ponudu. U fokusu je
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sposobnost kompanije da projektuje i razvije sop-
stvene operativne sisteme, hardver, aplikativni soft-
ver i usluge, da bi obezbedila kupcima nove proiz-
vode i reSenja sa superiornom lakocdom koriscenja,
kompatibilnoScu novih verzija softvera i inovativ-
nim industrijskim dizajnom [23]. Na ovaj nacin su
sa aspekta konkurentnosti implementirani novi
koncepti koji su ranije prezentirani u ovom radu, a
relevantni su u uslovima digitalne ekonomije. Po-
sebno se isti¢e da je kompanija Apple uspesno pozi-
cionirana u odnosu na konkurente, da nudi super-
iorna i dobro integrisana reSenja vezana za ono $to
u novijem periodu predstavlja digitalni Zivotni stil
(digital lifestyle) 1i, $to je posebno znacajno, za po-
vecanje efikasnosti. Ostvarenje konkurentnosti u
velikoj meri zavisi od sposobnosti da se osigura kon-
tinuirano uvodenje inovativnih proizvoda i tehnolo-
gija na trziSte. Kompanija Apple je prepoznatljiva
po projektovanju i razvijanju skoro celovitog rese-
nja za svoje proizvode, ukljucujuci hardver, opera-
tivni sistem, brojne softverske aplikacije i povezane
usluge. Ovakva strategijska orijentacija implicira
znacajna ulaganja u istraZivanje i razvoj, koja su iz-
nosila 1,1 milijardu $ u 2008. godini; 1,3 milijarde $
u 2009. godini, dok su porasla na 1,8 milijardu dola-
ra u 2010.godini [23]. Pored toga, kompanija je ori-
jentisana na sticanje konkurentskih predmosti u
oblasti uredaja za mobilne komunikacije i medije,
ukljucujuci iPhone i iPad. Ovo je izuzetno kompeti-
tivna delatnost u kojoj uspesno posluje nekoliko ve-
likih, iskusnih i afirmisanih preduzeca. i oc¢ekuje se
dallje zao$travanje konkurencije. Ostvarenje kon-
kurentnosti u velikoj meri zavisi od sposobnosti da
se na duzi rok plasiraju novi proizvodi sa visokom
marginom profita.

5. Zaklju¢ak

Digitalna ekonomija sa razvijenim mreZama znanja
ima viSestruke implikacije na strategijsko razmi-
Sljanje menadZera koje rezultira u novim pristupi-
ma i nac¢inima formulisanja konkurentske strategije,
ali i na procese implementacije strategije. Posebno
je znacajno da ovo dovede do rezultata u praksi po-
slovanja preduzeca, kao i da doprinese odgovoru na
izazove i iskoris¢enju mogucnosti daljeg razvoja uz
prednosti nove elektronske infrastrukture.

Trzista u mnogim slucajevima karakteriSu cesto
uvodenje novih prizvoda i usluga, kao i brza tehno-
loska unapredenja. Niski troskovi i prodajne cene,
posebno u uslovima svetske ekonomske krize i opo-
ravka, ostaju znacajni faktori konkurentnosti, ali su
bitne i karakteristike proizvoda, posebno kvalitet i
pouzdanost, inovacije vezane za dizajn, marketin-

$ke sposobnosti, servis i podr§ka posle prodaje,
brend i reputacija preduzeca.

Irazito jaka konkurencija je prisutna u mnogim
podru¢jima poslovanja u uslovima digitalne ekono-
mije. Izuzetno konkurentna trzita su karakteristic-
na po brzom tehnoloskom napretku, promenljivim
pristupima projektovanju, novim reSenjima u obla-
sti industrijskog dizajna, kratkim zivotnim ciklusima
i fizickih, i elektronskih proizvoda, alii po osetljivo-
sti na nivo cena od strane individualnih i poslovnih
kupaca i korisnika usluga.

Ocekuje se zaoStravanje konkurencije vezano za
razvoj racunarstva u oblacima (cloud computing)
koje je bitno sa aspekta evoluirajuce digitalne eko-
nomije. Inoviranje c¢e ostati jedan od strategijskiih
prioriteta mnogih kompanija, posebno iz IT sekto-
ra, i ubuducem periodu.
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