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STRATEGIJE KONKURENTNOSTI U USLOVIMA

HIPERFRAGMENTISANOG TRZISTA

SAZETAK

Glavni ¢inioci organizacije za ostvarivanje konkurentske prednosti na
trziStu su dobro promisljene investicije i odgovaraju¢i metodi za njihovu
implementaciju.

Kljué¢ne reci: Hiperfragmentisano trZiste, konkurencija, investicije, stra-
tegije, razvoj.

1. Uvod

Poslovanje preduzetnickih organizacija na hiperfragmentisanom i turbu-
lentnom trzistu, koje karakteriSe danasnje doba sve je rizi¢nije i neizvesnije.
Trzista skoro svih roba za Siroku potros$nju, kao i za preradu, uglavhom su
hipersegmentisana, hiperfragmentisana i zasi¢ena. Kada se izuzetno desi
da se otkrije neko nezadovoljeno trZiste, ili bar interesantna trziSna niSa na
kome se moZe praviti unosan biznis, problem se otvara u tome $to, pored
preduzetnicke organizacije, prosperitetno trziste ili niSu, pre ili kasnije, ot-
kriju i konkurenti. Ciljno usmereni i agresivni konkurenti mogu, sa razlic¢itim
metodama privlacenja istih kupaca, istisnuti preduzetnicku organizaciju ili
smanjiti njenu prodaju na nizi i neisplativ nivo. Uspesno izveden napad kon-
kurenata ¢e, po prirodnom toku stvari, ugroziti rentabilitet poslovanja i bi-
znis inicijalne preduzetnicke organizacije, sa negativnim ishodom Kkoji je u
takvim situacijama uvek izvestan.

Poseban problem koji se u navedenom domenu otvara svakako je i
problem izbora odgovarajucih investicija opredeljenih za ulaganje u nove
projekte, sa kojima preduzetnicka organizacija treba da ostvari odgovara-
juéu konkurentsku prednost na trzitu. Cinjenica je da su dobro odabrane
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investicije osnov napretka i razvoja organizacije. Neopravdane investicije su
medutim osnov propasti i biznisa i organizacije.

Upravo tri navedena pitanja: 1) odnos prema investicijama, 2) odnos
prema konkurentima i 3) strateski koncept poslovanja i uslovima izrazene
konkurencije, predstavljaju tematski sadrzaj ovog rada na kome ¢emo po-
kusSati da prikazemo osnovne faktore konkurentnosti na trzistu.

2. Investicije

O investicijama je u nasoj nau¢noj, privrednoj i politi¢koj javnosti dosta
napisano pa ovdje ne¢emo ponavljati neke detalje. Podsje¢amo na cinjeni-
cu da se investiciona ulaganja mogu razvrstavati i klasifikovati po razli¢itim
osnovama. Prema jednoj podjeli investicije se mogu podeliti na samostalne
i partnerske, Sto opredeljuje i karakter investicionog ulaganja i druga bitna
odredenja konkretnog investiranja. Ukoliko se menadzment preduzetnic-
ke organizacije opredeli za samostalan investicioni nastup, u tom slucaju
i ostvarene efekte od investiranja organizacija koristi sama. Svakako u toj
situaciji snosi i rizike, koji mogu nastupiti zbog loSe procjene isplativosti
ulaganja bilo zbog nepredvidenog dejstva viSe sile.

U sluc¢aju partnerskog (ortackog) nastupa i efekt i rizici se dele. Ceo kon-
cept se zasniva na partnerskom investicionom dogovoru i zaklju¢enom spo-
razumu, kojim se utvrduju “pravila igre”, tj. medusobni odnosi u projektu koji
¢e biti predmet investicione implementacije. Osnovni cilj investicionog do-
govaranja i sporazumevanja sa jednim ili viSe partnera na podrucju razvoja
tehnickih kapaciteta, osvajanja novih proizvoda za potrebe domace potraznje
ili izvoza je taj, da se putem procesa dogovaranja eliminiSu pogresne i Stetne
osnovne odluke kojima bi se razvijali kapaciteti koji prelaze okvire objektivnih
mogucnosti zadovoljenja drustvenih potreba, kao i potreba za intenzifikaci-
jom izvoza; da se neutraliSu slucajevi izgradnje paralelnih kapaciteta i sli¢-
ne pojave Sto vode neracionalnom troSenju investicionih sredstava. Isto tako
treba naglasiti, da proces investicionog dogovaranja i sporazumevanja teze
osiguranju uslova i moguénosti da ucesnici u stvaranju ponude u okviru istih
ili sli¢nih skupina proizvoda koriste prikladne oblike poslovne saradnje, koja
poznaje brojne sadrzaje kao S$to su: podela rada, zajednicki nastup na doma-
¢em ili stranom trziStu. Zajednicka ulaganja u razvoj sirovinske osnove ili radi
supstitucije uvoza, razvoj tehnice kooperacije, zajednicko finansiranje istraZi-
vackog rada i sl. Medutim, u praksi u mnogim sredinama uoc¢avamo, nazalost,
dosta spor proces orjentacije osnovne i razvojne politike u pravcu trasiranja
dugoroc¢nije usmjerenih koncepcija na podrucju strateSkog programiranja
zajednickog ili usko koordiniranog razvoja. I ako postoje na tom podrucju
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dobri primeri, ipak, procesi teku presporo. Jedan od uzroka takvog stanja je i
izraZen strah od promasenih investicija. Pojavu mozemo dosta lako razumeti
s obzirom na ¢injenicu da ulaganje u razvoj, strateSko programiranje razvoja i
rasta, opseg ulaganja u procese inovacija, u razvoj istraZzivackog rada i drugo,
nisu jo$ u mnogim poslovnim sredinama dobili potrebno mesto i znacaj.

3. Konkurencija

Konkurencija se u mnogim preduzec¢ima smatra kao glavna opasnost
za biznis firme. Opravdanje za prenaglaseni strah od konkurencije ne mo-
Zemo naci ukoliko podrudje stratesSkog razvoja i rasta, a time i usko poveza-
no podrucje inovacije proizvoda, posmatramo kao osmisljeni i kontinuirani
proces. Politika proizvoda, a posebno strategija inovacija proizvoda, ima
upravo u tome strateski znacaj Sto sistematskim i kontinuiranim ulaganjem
u ovo podrucje svaka firma dobija moguénost da obeleZja vlastite ponude
proizvoda i usluga na trzistu diferencira, da u koncepciju inovacionih zahva-
ta ugraduju komponente prema kojima ¢e se njeni proizvodi razlikovati od
obeleZja proizvoda neposrednih konkurenata ili trziStnih supstituta.

Jasno je, da obeleZja navedenog diferenciranja trebaju biti usaglaSene-
na s obelezima trziSne potraznje, ona moraju sadrZavati pozitivha saznanja
o odredenim prednostima i pogodnostima proizvoda jedne organizacije i
proizvoda konkurenata firme.

Ugradivanje elemenata pomocu kojih se proizvodi iste genericke skupine
medusobno razlikuju, ne iscrpljuju se cenovnim diferenciranjem, nego poci-
nje upravo tamo, gde se postupno oblikuje ideja o inovaciji, 0 novom proi-
zvodu, koji-pored ostalih osobina-treba da ima (ako je to s proizvodno tehno-
loskog i trziSno ekonomskog aspekta moguce i korisno) specifi¢na svojstva
koja ¢e ga diferencirati (ili distancirati) u pozitivnom smislu (tog pojma) od
srodnih proizvoda konkurenata. Prema tome u sredinama gde se pristup ino-
vaciji proizvoda temelji na savremenim, trziSno usmerenim komponentama,
na rezultatima svestranog istrazivanja trzista, potreba, razvoja potraznje i po-
tro$nje, na analizi svojstava proizvoda konkurentnih firmi, dolazi, naravno, do
"ugradivanja” u osobine novih upotrebnih vrednosti odgovarajuc¢ih obeleZja
po kojima se takvi proizvodi razlikuju od ostalih sli¢nih supstituta. Kako je
postupak diferenciranja proizvoda u svim inovacijskim poduhvatima jedan
od bitnih sadrzaja procesa inovacije jedna od komponenata prema kojoj me-
nadzment firme prosuduju ili manji stupanj opravdanosti ili rizika ulaska u
inovacijski zahvat, strah od konkurencije ne bi trebao ugrozavati, niti dovoditi
u pitanje poslovni uslov inovatora, ukoliko svi drugi elementi trziSne analize i
prognoze govore u prilog prihvatanja inovacijske zamisli.
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Strah od konkurencije i njenog uticajaima puno opravdanje u slu¢ajevima
kada preduzece razvija Cisti plagijat ili ulazi u proizvodnju novog proizvoda
koji ¢e po odredenim svojstvima biti inferioran u poredenju s ve¢ postoje¢im
proizvodima na trzistu, a da pri tome racuna u normalnim uslovima prozi-
manje ponude i potraZnje, da ¢e inovacija doneti pozitivan poslovni ucinak.
Prema tome, organizacija-inovator- koja, razradujuc¢i koncepciju novog pro-
izvoda na savremenim nacelima istraZivanja, ograduje u novi proizvod ,,ono
nesto”-suzava podrucje straha od konkurencije. Opasnost naravno postoji
ukoliko se proces razvoja novog proizvoda razvuce tako dugo, da konku-
rentska firma koja raspolaze dinamicnijim i sadrZajnijim resursima pretekne
inovaciju i osvoji proizvodnju proizvoda koji je po odredenim svojstvima jo$
bolji i prilagodeniji trziSnoj potraznji od onog, koji neefikasno razvija druga
organizacija. Vrlo bitne pretpostavke inovacija ¢ine: novina, svezina proizvo-
da, nov nacin zadovoljenja potreba, pa ako organizacija-inovator ugraduje
te elemente u novi proizvod i vodi rac¢una u racionalnosti postizanja vise ili
manje ,,uoc¢jivosti” inovacijskih osobina proizvoda, takva organizacija nema
razloga za strahovanje od ucinka konkurenata tako dugo, dok neko od njih
ne razvije proizvod koji je jo$ bolji, savremeniji, efikasniji, po moguénosti
i jeftiniji od prethodnog. Medutim, takav stav i odnos prema konkurenciji
mozZe imati i odrzavati ona organizacija koja sistematski i kontinuirano ugra-
duje elemente poboljSava odgovarajucih svojstava svojih proizvoda, vodeci
racuna o zahtevima, potrebama i preferencijama potrosaca i aktivhostima,
uspesima i neuspesima na tom podrucju konkurentnih organizacija.

U svim prilikama, osim u uslovima monopolistickog poloZaja proizvodaca
na trzistu, svaki proizvod susrece proizvode konkurenata. Pretpostavka je, da
izbor vrsi kupac-potroSac-pod uticajem elemenata na osnovi kojih se obli-
kuju njegove kupovne navike i motivacije u potrosnji odredenih proizvoda.
Jedan od elemenata u tom procesu moze biti okolnost, da li odredeni proi-
zvod ima izrazite komponente prema kojima se razlikuje od drugih sli¢nih ili
srodnih proizvoda ili ne poseduje takva svojstva. Na tom podrucju ne moraju
uvek biti najbitniji uticaji odredenih svojstava samog proizvoda, jer prevagu
pri izboru proizvoda mogu posti¢i drugi faktori i elementi ocena ili sazna-
nja potencijalnog kupca: razlike u ceni, uticaji drugih (osobe koje su imale
prethodno pozitivna iskustva pri kupovini proizvoda odredene marke, uticaj
ekonomske propagande, uticaj sugestije prodajnog osoblja; saznanjem da se
radi o proizvodu organizacije koja ima dobar,image” na trzistu, dobar servis
i sl. ). Za obradu ove teme bitno je utvrditi, da u okviru odredene skupine
proizvoda na trziStu ima proizvoda koji poseduju odredena obeleZja prema
kojima se oni, u saznanjima potroSaca, razlikuju od sli¢nih proizvoda konku-
rencije, odnosno na trzistu susre¢emo i proizvode koji nemaju takve osobine.
Prirodno je pretpostavljati, da proizvodi koji imaju ,specifi¢na ,, obeleZja za-
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uzimaju posebno mjesto na trzistu, jer nude ,, neSto posebno” sto drugi pro-
izvodi ne mogu. PoloZaj proizvoda koji nemaju izraZajnih karakteristika je, u
pravilu, tezi izuzev slucajeva kada potro$aci ne pridaju znacaj ,prednostima”.
Podrucje izu¢avanja ovog pitanja leZi u domenu psiholoskih ispitivanja, od-
nosno ispitivanja motivacija. Bit istrazivackog pristupa svodi se kod proizvoda
Siroke potro$nje na stvaranje saznanja o tome, koja su to temeljna svojstva
odredenog proizvoda koja su posebno cenjena i dopadljiva za potroSace tog
proizvoda; u kakvom se odnosu nalaze prema konkretnom proizvodu drugi
srodni proizvodi konkurenata i kakav je njihov polozaj na trzistu sa stanovi-
Sta intenziteta potraznje obeleZja stalnih potroSaca tih proizvoda. U procesu
inovacije proizvode, osobito kod razvoja novih proizvoda, ovo podrucje traZi
posebne sadrzaje i napore istraZivackog rada u cilju utvrdivanja ,pozicije”
srodnih proizvoda na trzistu, odnosno radi pravilnog ,pozicioniranja” budu-
¢eg novog proizvoda s obzirom na formiranje ovih svojstava, koja se traze na
trziStu, koja ne poseduju ostali proizvodi konkurentnih firmi.

U obradi strateSkih pretpostavki koje organizacije-inovator mora imati
na umu kad izgraduje trziSno orjentisanu strategiju rasta i razvoja. Treba
imati u vidu da na trziStu postoje tri temeljna oblika konkurencije.

Konkurencija generi¢nog karaktera nastaje izmedu svih proizvoda koji
mogu zadovoljavati istu osnovnu potrebu. Prema tome, podrucje osnov-
nih potreba- pre nego li oblik ili druga svojstva proizvoda oblikuje tu vrstu
konkurentskih odnosa na trzistu. U nasim razmatranjima mozZemo smatrati
da taj oblik konkurencije nastaje izmedu organizacija koje proizvode iste
proizvode, tj. izmedu organizacija koje pripadaju uzem mati¢nom trzistu.
Konkurencija srodnih proizvoda i marki nastaje kada se na trziStu susre¢u
proizvodi koji imaju sli¢ne funkcije ili oblike. Kao primer mogu se navesti:
televizori koji se medusobno razlikuju prema velicini ekrana, crno-belog ili
kolor-tehnici, dizajnu, kvalitetu ali sve te varijacije ¢ine u mislima potrosaca
saznanje da se radi o istovrsnim proizvodima.

Filip Kotler smatra da ovaj pristup treba upotpuniti ¢injenicom da se
takvi proizvodi, kao pripadnici iste genericke skupine, mogu naci u kon-
kurentskim odnosima sa drugim razli¢itim proizvodima, koji zadovoljavaju
sli¢cnu namenu, kao Sto su radio-aparati, stereo-uredaji, tranzistori, knjige
kao i drugi izvori razonode.

[zraZena konkurencija izmedu organizacije tj, izmedu preduzeca nasta-
je u trenutku kad isporucuju srodne proizvode pod razli¢itim markama. Kao
primer mogu posluziti proizvodaci automobila, razli¢itih marki, koji repre-
zentiraju dogovarajuce firme.
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U pogledu konkurentskih odnosa izmedu organizacija-firmi- Kotler ra-
zlikuje, obradujudi specifi¢nosti trzisSnih odnosa u zemljama izrazito trziSne
privrede, Cetiri vrste konkurenata:

- Konkurente - to su firme koje proizvode iste ili vrlo sli¢ne proizvode;

- ,suparnike” (Rivals) to su firme koje proizvode razlic¢ite proizvode, ali na
trzisStu konkuriSu u odnosima prema istim kupcima , potrosacima;

- Protivnike (,Opponents”)-to su firme koje nastoje ometati aktivnosti
druge firme;

- Neprijatelje-firme koje teze stvaranju teSkoca ili unistenju drugog predu-
zeca.

Za utvrdivanje stanja i odnosa konkurencije na trzistu bitno je, prema
navodima navedenog autora, raspolagati slede¢im podacima:

- Koliki je broj firmi prisutan na trzistu;
- Kolika im je relativna velic¢ina i kakav ucinak;
- Koje karakteristike poseduje njihov konkurentski ,,image” na trzistu.

U tom sklopu razraduju se odredene postavke u vezi s mogucénostima
izbora puta i oblikom strategije razvoja malih i velikih,, dominantnih” firmi.
Odnosi konkurentnosti izmedu takvih sudionika na trzistu zanimljivi su za
nas s obzirom na susretanje takvih odnosa i podjela, osobito kod prodora
nasih izvoznika na odredena strana trzista. Razmotri¢emo stoga u sazetom
obliku navedene stavove.

4. Strategija

Male firme u uslovima postojanja imperfektne konkurencije na trzistu na-
stoje pri izboru programa vlastite strategije razvoja i delovanja na trzistu ,,otr-
gnuti” od velikih ono, $to se moZe otrgnuti. U tom procesu vide odrzavanje
vlastitog udela na trZiStu i stabilizovanja programa razvoja i rasta na odrede-
nom nivou razvoja trziSne potraznje. Za strategiju razvoja malih firmi, kako
navode brojni autori, opasno je krenuti putem oponasanja drugih. One mora-
ju obavezno prihvatiti proces diferenciranja vlastite ponude od drugih konku-
renata na trzistu. Takve firme traze segmente trziSta na kojima mogu ostvariti
odredene prednosti. Najznacajniji faktor u tome su proizvodi koje razvijaju i
nude trziStu. Mogu li takve firme pomosljati o poboljSanju svojstava vlastitih
proizvoda u uporedenju sa svojstvima istih ili sli¢cnih proizvoda jake konku-
rencije? Zakljuc¢uje se da mogu, ali pod uslovom da se u trziSnim aktivhostima
takve firme orjentiSu prema segmentima ili delovima pojedinih trzi$nih se-
gmenata (kupci, korisnici, potrosaci) koji nisu zahvaceni (ili nisu u potpunosti
obuhvaceni) uticajem velikih firmi, jer su to za njih po pravilu male musterije
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i male poslovne mogu¢nosti. Osim diferenciranja putem obelezja proizvoda,
manje firme mogu koristiti i druge moguc¢nosti, kao naprimer specifi¢ne pute-
ve penetracije na trziSte(one, koje po pravilu velike firme zaobilaze). Posebni
koncept razvoja procesa komuniciranja, odnosa s javno$c¢u, publiciteta, ra-
zvoja organizacije licne prodaje i drugo, takode stvaraju malim organizaci-
jama mogucnost odrZzavanja poZeljnog intenziteta poslovanja na odabranim
trziStima ili trziSnim segmentima. Dalju mogué¢nost stavljaju u izgled: primena
specijalnih pakovanja proizvoda, pruzanje posebnih usluga potro$acima, si-
stematsko unapredenje tehnike plasmana i metoda obrade trzista.

Interesantna su razmi$ljanja i ocene nekih autora u pogledu strategije
koje koriste velike, dominantne firme na trzistu. Prema tim misljenima one
mogu birati jednu od Cetiri moguce strategije:

- Strategija razvoja inovacija, u prvom redu je aktivna, ofanzivna strategija;

- Strategija ,utvrdivanja” (,Strategy of Fortification”), rekli bismo strate-
gija “bunkera”, jer se organizacija “uc¢vrséuje” na onim podrucjima na
kojima je izuzetno jaka, pa moZe u tom smislu odrzavati stabilnost po-
loZaja i udela na trziStu i bez snaznije orjentacije u procesima inovacije
po pravilu, takve firme koriste koncenpciju disperziranog proizvodnog
programa (Multibrand Strategy), jer nude trzistu veci broj proizvoda, na-
stojedi tim putem suzbijatikonkurenciju (tako npr: proizvoda¢ sapuna
proizvodi sve vrste deterdenata, razvija kozmetiku, prodaje dezinfek-
cijska sredstva itd. Jednu varijantu te strategije razvoja predstavlja “ek-
spanzija marke” . Naime, dobro uvedenu marku proizvoda podhranjuje
takva organizacija razvojem korisnih nadopuna i proSirenja, stvarajuci
na taj nacin zaokruzZeni sistem vlastite ponude ili “porodicu proizvoda”
u takvoj Sirini asortimanskih obelezja, cenovnih varijacija, ili nacina pa-
kovanja koja pokrivaju potrebe znacajnih segmenata potraznje. Takvi
dodaci ne moraju uvek nostiti obeleZja inovacije proizvoda, nego ¢eSce
modifikaciju oblika ili nekih svojstava osnovnog proizvoda. Medutim,
tom strategijom takve firme pokrivaju Siroki front zadovoljenja potreba
trzista i stvaraju sliku jakog ponudaca, koji raspolaZe znacajnom Sirinom
i dubinom ponude odredenih proizvoda na nacin, da uspostavlja konzi-
stentnost odnosa izmedu ponude i trziSnih potreba.

- Strategiju konfrontacije praktikuju firme koje vode u biti defanzivnu
strategiju razvoja i izbegavaju znacajnije zahvate na podrucju inovacije
proizvoda. Konfrontacija je usmerena ,,sukobu” sa odredenom firmom
- konkurentnom. Ona se cCesto razlikuje smiSljenim programom jakog
komunikativhog miha (znac¢ajna ulaganja u podrucje ekonomske propa-
gande i drugih oblika promocije), kojeg ne mogu u toj mjeri slediti firme
konkurenata. Rat na podrucju cena je drugi oblik te strategije, odnosno
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konfrontacije. Praksa poznaje jos i ostri oblik konfrontacije, koja se naziva
strategijom proganjanja (“Persecution strategy”). Poznata je praksa kapi-
talistickih firmi, a sastoji se u tome da se preduzece povezuje s dobavlja-
¢ima odredenih sirovina i “zakupljuje” proizvodnju, onemogucavajuci na
taj nac¢in konkurenciju da koristi iste izvore nabavke ili da lako dode do
potrebnih sirovina. U tumacenju navedenih stavova u pogledu strategije
malih i srednjih preduzeca na trzistu treba imati u vidu da su u mnogim
razvijenim kapitalistickim zemljama mala i srednja preduzeca vrlo cesto
veca od nasih organizacija. Nadalje ona imaju, po pravilu, potreban kadar
za uspesSno programiranje strategije razvoja i realizaciju programa ino-
vacije proizvoda, ili pak koriste usluge odgovarajucih trzisnih institucija-
agencija za istrazivanje trzista, za konsalting, za promociju i drugih.

5. Zakljucak

Nesumljivo je da su investicije, konkurenti i primenjene strategije ra-

zvoja i marketinga bazi¢ni ¢inioci koji opredeljuju uspeh ili neuspeh pre-
duzetnicke organizacije na savremenom trzisStu. Svakako tu je i kontekst
(situacija) u kome se opredeljeni biznis planira i implementira. Promisljena
i adekvatna strategija razvoja treba svakako da uvaZava i da na pravi nacin
tretira navedene cinioce, kako bi preduzetnicka organizacija koja je pred-
met razvojnog tretiranja, ostvarila i na srednjim i na dugi rok zadovoljavaju-
Ce rezultate-finansijske i razvojne.
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