Tehnološke sposobnosti i kompetentnosti
U procesu razvoja strategije se uspostavljaju interaktivne veze između tehnoloških sposobnosti i kompetentnosti, same strategije i iskustva do kog se dolazi kroz primenu i koje služi kao osnova za korigovanje prethodnih članova interaktivne veze. 
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Slika: Okvir tehnološke strategije zasnovan na sposobnostima organizacionog učenja
Firma se može posmatrati kao organizacija koja obavlja skup aktivnosti koristeći odgovarajuće inpute za proizvodnju određenih outputa. Neki resursi firme su vredni, retki, skupi za imitiranje i ne mogu se zameniti. Firme koje raspolažu takvim resursima mogu ostvariti profit veći od normalnog ako uspeju da te resurse zaštite od direktnog pristupa konkurenata.
Prema nekim autorima, resursi su sami po sebi izvor održivih konkurentskih prednosti  - pristup zasnovan na resursima. Drugi polaze od toga da je uloga kompetentnosti razvijenih u firmi ključna za profitabilnu upotrebu resursa – pristup zasnovan na kompetentnostima. Treći analiziraju koje su to sposobnosti koje su potrebne da bi firma razvila resurse koji su osnova konkurentskih prednosti – pristup zasnovan na sposobnostima.
Tokom vremena, organizacija razvija specifične  kompetentnosti koje se odnose na sposobnost da se na odgovarajući način reaguje na zahteve okruženja.

Nelson i Winter su značajni predstavnici evolutivnog pristupa tehnološkim promenama. Oni su razvili koncept organizacionih rutina. Organizacione rutine su baza aktivnosti firme i omogućavaju laku i efikasnu koordinaciju relativno kompleksnih zadataka. Rutine su obrasci koji se mogu pokazati kao uspešna rešenja za određene probleme, ali i ograničenje za fleksibilnost i sposobnost da se iskoriste nove aktivnosti i inovacije.

Nonaka i Takeuchi smatraju nevidljivu imovinu ključnim resursom za postizanje konkurentskih prednosti globalnog karaktera.

Sposobnosti su resursi firme koji su nevidljivi i implicitni i uključuju znanje, iskustvo i kvalifikacije zaposlenih u firmi i organizacione rutine.

Kompetentnosti se odnose na organizacione sposobnosti kombinovanja i obnavljanja imovine firme i sposobnosti radi sticanja i održavanja konkurentskih prednosti.
Razlika između kompetentnosti i sposobnosti se očituje u tome što je kod kompetentnosti naglasak na tome šta menadžment firme treba da radi da bi ostvario profit, a kod sposobnosti na tome kako firma razvija svoje sposobnosti i koju ulogu one imaju u organizacionoj stukturi.

Resursi firme obuhvataju imovinu i sposobnosti. Resursi mogu biti izvor konkurentskih prednosti, ali i korišćenje sposobnosti zavisi od procesa rutinizacije. Uspešnost ostvarenja performansi poslovnja iznad uobičajenih zavisi od veštine da se upravlja sposobnostima koje su limitirane ograničenjima i pogodnostima u okruženju firme. Te menadžerske aktivnosti se nazivaju kompetentnost firme.
Organizaciona kompetentnost uključuje sledeće važne komponente:

· alokativna kompetentnost, odlučivanje o tome šta proizvoditi, za koje tržišta i po kojim cenama

· transakciona kompetentnost, odlučivanje o tome da li nešto proizvoditi ili kupiti

· funkcionalna kompetentnost, sposobnost efikasnog upravljanja različitim aktivnostima unutar firme

· administrativna kompetentnost, kako dizajnirati organizacionu strukturu i politiku radi osposobljavanja za postizanje što veće efikasnosti performansi.

Jezgra kompetentnosti

Prahalad i Hamel smatraju da je pristup koji će omogućiti kompaniji da bude konkurentna u novim okolnostima na globalnom planu, ostao nevidljiv za mnoge od njih. Tokom 1990-ih menadžeri su se suočili sa potrebom da identifikuju, razvijaju i koriste jezgra kompetentnosti koja će omogućiti uspešno funkcionisanje i rast što, u krajnjoj liniji, zahteva preispitivanje koncepta korporacije samog po sebi.

Jezgra kompetentnosti su izvor razvoja novih poslovnih aktivnosti. Jezgro kompetentnosti je kompetentnost ključnih tehnologija, znanja i veština koje se mogu koristiti u mnogo proizvoda.
Kratkoročno, konkurentnost kompanije se izvodi iz odnosa cena i karakteristika postojećih proizvoda. Dugoročno, konkurentnost je rezultat kompanijske sposobnosti da izgradi, uz niže cene i znatno brže od konkurenata, jezgra kompetentnosti koja će rezultirati uspešnim novim proizvodima. Realni izvor prednosti je razvoj sposobnosti menadžmenta da integriše tehnologije i proizvodna znanja i veštine u komponentnosti koje omogućavaju pojedinačnoj poslovnoj aktivnosti da se brzo adaptira na promenjene aktivnosti.
Koren konkurentske prednosti

Stablo i velike grane su ključni proizvodi, manje grane su poslovne jedinice; lišće, cvetovi i plodovi su finalni proizvodi. Korenski sistem koji obezbeđuje ishranu i stabilnost su jezgra kompetentnosti. Pogrešne su procene snage konkurenata koje polaze od onoga što je vidljivo – finalnih proizvoda, kao što je pogrešno procenjivati snagu i vitalnost drveta samo na osnovu lišća.
Jezgra kompetentnosti su kolektivno učenje u organizaciji koje se posebno odnosi na to kako da se koordinišu različita proizvodna znanja i veštine i integrišu sa tokovima tehnologija. Jezgra kompetentnosti su komunikaciono, široko i duboko angažovanje koje prolazi kroz organizacione granice.

Jezgra kompetentnosti imaju ključnoobeležje nevidljive imovine i tehnologije prema endogenoj teoriji rasta – rastuće prinose. Ona ne samo da se upotrebom ne smanjuju, nego se primenom i deljenjem povećavaju. Kompetentnosti slabe ukoliko se ne koriste.

Tri su ključna obeležja koja omogućavaju identifikaciju jezgra kompetentnosti kompanije:

1) jezgra kompenentnosti omogućavaju potencijalno širok pristup različitim tržištima

2) jezgra kompetentnosti značajno doprinose povećanju vidljivih koristi za potrošače od finalnih proizvoda

3) konkurenti teško mogu imitirati jezgra kompetentnosti.

Koreni konkurentnosti:

                                        Finalni proizvodi
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 SHAPE  \* MERGEFORMAT 
[image: image3]Korporacija kao drvo raste iz svog korena. Ključni proizvodi se hrane kompetentnostima i prouzrokuju BU  čiji plodovi su finalni proizvodi.
Ključni proizvodi
Vidljiva veza između identifikovanih jezgara kompetentnosti i finalnih proizvoda se iskazuje putem ključnih proizvoda.

Ključni proizvodi su fizičko opredmećenje jednog ili više jezgara kompetentnosti. Ključni proizvodi su komponente ili podsklopovi koji stvarno doprinose vrednosti finalnih proizvoda.

Razlika između jezgra kompetentnosti, ključnih proizvoda i finalnih proizvoda je važna zato što se globalna konkurencija odvija po različitim pravilima igre na svakom nivou. Na nivou jezgra kompetentnosti cilj je da se postigne svetsko vođstvo u dizajnu i razvoju specifičnih grupa funkcionalnosti proizvoda, koje se može održati u određenoj oblasti jezgra kompetentnosti maksimiranjem učešća u ključnim proizvodima na svetskom nivou.

Jezgra kompetentnosti i SBU (strateška poslovna jedinica)

Novi pristup konkurentskim prednostima ne može se na odgovarajući način razumeti korišćenjem analitičkih metoda i tehnika razvijenih pre tridesetak godina kada je konkurencija bila prvenstveno vezana za teritoriju države i svi ključni učesnici koristili isti menadžment pristup. 

Stari recepti mogu u novoj situaciji imati toksičan efekat. Potreba za novim pristupom je jasnija u kompanijama koje su organizovane prvenstveno polazeći od logike SBU. 

Kompanija se ne posmatra kao portfolio proizvoda i portfolio biznisa, nego pre svega kao portfolio kompetentnosti.

Ukoliko kompanija uspe da prednjači u izgradnji jezgra kompetentnosti, ona će gotovo sigurno biti uspešnija u odnosu na svoje konkurente u razvoju novih poslovnih aktivnosti.

Ukoliko kompanija bude uspešnija osvajanjem većeg udela u svetskoj proizvodnji ključnih proizvoda, ona će prevazići konkurente poboljšanjem karakteristika proizvoda i količnika cene/performanse.

Strateška arhitektura

Strateška arhitektura je mapa puta kojom se identifikuje koja će se jezgra kompetentnosti razvijati u budućnosti i koje su konstitutivne tehnologije tih jezgara. Strateška arhitektura stvara osnovu za diverzifikciju proizvoda i tržišta i utvrđuje prioritete za transparentnu alokaciju resursa u organizaciji kao celini.

Korisno je posmatrati korporaciju kao stablo koje se grana oko ključnih proizvoda i jezgara kompetentnosti. Kvalitet i snaga tog korena zavisi od toga kako se odgovori na sledeća fundamentalna pitanja:

1) Koliko dugo kompanija može saguvati konkurentnost u datoj poslovnoj aktivnosti ukoliko ne kontroliše određena jezgra kompetentnosti?

2) Koja su jezgra kompetentnosti centralna za zadovoljenje registrovanih potreba potrošača?

3) Koje buduće koristi mogu biti izgubljene ukoliko dođe do gubitka određene kompetentnosti?

Prisvajanje profita od inovacija

Za aktivnost menadžera u oblasti novih tehnologija i inovacija je bitno da identifikuje faktore koji utiču na to ko će ostvariti profit od inovacija: firma koja je prva bila na tržištu, firma sledbenik, ili firma koja ima sposobnosti koje inovacija zahteva.

Različiti faktori utiču na distribuciju rezulteta inovacione aktivnosti. Teece smatra da su za objašnjenje tokova inovacione aktivnosti bitne sledeće grupe ključnih faktora:

· dinamičke sposobnosti

· režim prisvojivosti

· komplementarna imovina

· paradigma dominantnog dizajna.

Dinamičke sposobnosti

Dinamičke sposobnosti su one sposobnosti koje omogućavaju:
a) da razumeju i predvide i zatim iskoriste nove povoljne prilike

b) da se rekonfigurišu i zaštite imovinu zasnovanu na znanju, kompetentnosti, komplementarnu imovinu i tehnologiju radi postizanja održivih konkurentskih prednosti.

Firma se može posmatrati polazeći od dinamičkih sposobnosti i sposobnosti upravljanja internom i eksternom imovinom kao osnove stvaranja i prisvajanja vrednosti. Dinamičke sposobnosti odražavaju preduzetničku stranu menadžmenta.
Odgovarajuća struktura, podsticaji menadžment mogu pomoći firmi da stvara inovacije i izgrađuje nevidljivu imovinu, a da je zatim upotrebljava i koristi u svojoj poslovnoj aktivnosti.

Konkurentske prednosti se ne odnose samo na vlasništvo nevidljive imovine i ostale komplementarne imovine, nego i na sposobnost njene kombinacije sa ostalim oblicima imovine koji su neophodni radi stvaranja vrednosti u profitnom lancu. Koju imovinu razvijati a koju napustiti je kritično znanje u jednačini uspeha, a dinamičke sposobnosti kritičan faktor u okolnostima kada je nevidljiva imovina osnovna podrška održivim konkurentskim prednostima.
Da bi organizacija pokazala dinamičke sposobnosti, ona mora razumeti, predvideti povoljne prilike i potrebu za promenama, brzo reagujući preduzimanjem adekvatne akcije i investiranjem, te kretanjem ka novom režimu efikasnosti i sposobnosti.

Kada su uspešno izvedene otvara se mogućnost za uspostavljanje kvalitetne veze sa okruženjem i investicije resursa u profitabilne projekte radi ostvarivanja superiornog profita.

Razumevanje poslovne aktivnosti, tržišta i tehnoloških trendova je predmet prijema i interpretacije informacija, kao i identifikacija relevantnih tehnologija u okruženju i mogućnost njihovog angažovanja u poslovnoj aktivnosti firme.

 Režimi prisvojivosti

Režimi prisvojivosti se odnose na faktore okruženja, isključujući straukturu firme i tržišta, koji utiču na sposobnost inovatora da prisvoji profit koji je rezultat inovacije. Najvažnije dimenzije ovog režima su karakter tehnologije i efikasnost pravnih instrumenata zaštite.
Režim prisvojivosti, ključne dimenzije:

	Pravni instrumenti
	Karakter tehnologije

	Patenti
	Proizvod

	Autorska prava
	Proces

	Poslovne tajne
	Nekodifikovana

Kodifikovana


U čvrstom sistemu prisvojivosti (zaštita tehnologije je relativno laka), inovator može relativno lako prisvojiti profit pošto može zahvaljujući efikasnim pravnim instrumentima i karakteristikama tehnologije, da spreči ostale učesnike da to uspešno urade.
U režimu slabe prisvojivosti (zaštita tehnologije je gotovo nemoguća) kooperacija sa ostalim firmama je od suštinskog značaja za firmu inovatora ako želi da prisvoji bar jedan deo rezultata vlastite inovacione aktivnosti.

Verovatnoća uspešnog prisvajanja rezultata inovacione aktivnosti je veća kada je tehnologija teška za kopiranje i sistem intelektualne svojine pravnim barijerama uspešno štiti od imitacije. Verovatnoća uspešnog prisvajanja rezultata inovacione aktivnosti je slaba kada je tehnologija sama po sebi laka za kopiranje i sistem intelektualne svojine ne postoji ili nije efikasan.
Režimi prisvojivosti kod imovine zasnovane na znanju:
	
	
	Inherentnost kopiranja

	
	
	Slaba
	Jaka

	Prava intelektualne svojine
	Labava
	Slaba prisvojivost
	Umerena prisvojivost

	
	Čvrsta
	Umerena prisvojivost
	Snažna prisvojivost


Razmenljivost vidljive i nevidljive imovine:

	
	Vidljiva
	Nevidljiva

	Relativno laka za trgovinu
	Zemlja

Kapital

Oprema
	Prava svojine

Robna marka

Patenti

Informacije

	Relativno teška za trgovinu
	
	Znanje

Kultura

Iskustvo

Reputacija

Rutine i procedure


  Kopiranje i imitiranje

Kopiranje uključuje transferisanje ili prebacivanje kompetentnosti iz jednog ekonomskog okruženja u drugo. Kako je tipično proizvodno znanje opredmećeno, ne može se transferisati prostim prenosom informacija. Samo u slučaju kada je svo relevantno znanje potpuno kodifikovano i razumljivo može se kopiranje svesti na relativno jednostavan problem transfera informacija. Kopiranje i transfer su često nemogući bez transfera ljudi.
Imitacija je prosto kopiranje izvedeno od strane konkurenata.

Nevidljiva imovina je uobičajeno prilično teška za kopiranje. Obuhvatno razumevanje organizacione logike i ključnih karakteristika je kritično za proces uspešne imitacije. lakoća imitiranja utiče na smanjenje profita.

Postoje najmanje dve vrste strateških tokova vrednosti važnih za proces kopiranja. Prvo je sposobnost podrške geografskoj ekspanziji i ekspanziji linija proizvoda. Kopiranje će doneti odgovarajuće rezultate ako se u oba slučaja vodi računa o zahtevima i potrebama potrošača. Drugo, sposobnost kopiranja ukazuje na to da firma poseduje osnove za proces učenja i usavršavanja.

Faktori koji otežavaju kopiranje čine teškim i proces imitacije. Što je proizvodno znanje firme implicitno, to ga je teže kopirati bilo od same te firme, bilo od konkurenata. 

  Komplementarna imovina

Aktivnosti kao što su marketing, konkurentska prerađivačka industrija i postprodajna podrška i servisi su skoro uvek neophodni i deo su komplementarne imovine koja je specijalizovana.

Odnos komplementarne imovine i režima prisvojivosti  utiče na mogućnost ostvarenja profita od inovacione aktivnosti. U mnogim slučajevima, najveći deo koristi od inovacione aktivnosti nije ostvarila firma koja se pojavila prva na tržištu sa novim proizvodom, nego firma koja je imala odgovarajuću komplementarnu imovinu.

Komplementarna imovina može biti generička, specijalizovana  i kospecijalizovana.


Generička imovina je imovina opšteg tipa koja ne zahteva posebno prilagođavanje prema inovaciji koja je u pitanju. 

Specijalizovana imovina je ona kod koje postoji unilateralna veza između inovacije i komplementarne imovine.

Kospecijalizovana imovina je ona kod koje postoji bilateralana zavisnost između inovacije i komplementarne imovine. 

Pristup različitim oblicima komplementarne imovine je od izuzetnog značaja. Ako je vlasnik inovacije ujedno i vlasnik komplementarne imovine, to pitanje nije bitno. Ako to nije slučaj, vlasniku inovacije preostaje da sam razvije i izgradi ili kupi komplementarnu imovinu. Svojina nad komplementarnom imovinom koja se može teško kopirati predstavlja drugu liniju odbrane protiv imitatora i važan izvor konkurentske prednosti.

Paradigma dominantnog dizajna

Postoji nekoliko zajedničkih obeležja kod različitih modela inovacija:
· promene proizvoda (od radikalnih ka inkrementalnim);

· promene konkurentske situacije (od velikog broja firmi ka malom broju firmi, od profitabilnih ka manje profitabilnim);

· promene privrednih delatnosti (od inovacije proizvoda ka inovaciji procesa);

· promena poslovanja firme (od fokusa proizvoda ka fokusu procesa).

Inovacija tokom proizvod/delatnost životnog ciklusa:   (tri osnovne faze)

Stopa inovacija
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Predparadigmatska                Paradigmatska

      faza dizajna                       faza dizajna

Prva faza je period fleksibilnosti, u kome je preduzeće u treganju za načinom na koji može da kapitalizuje svoje prednosti i učini ih što značajnijim i profitabilnijim. U narednoj fazi, glavni proizvodi poprimaju obeležja dominantnog dizajna i široko se koriste. U trećoj fazi pune zrelosti ostvaruje se liderstvo u nekoliko osnovnih proizvoda i tehnologija.
U ranoj fluidnoj fazi razvoja delatnosti, dizajn proizvoda je fluidan, proces proizvodnje je labavo i prilagodljivo organizovan, zbog čega su promene glavnih proizvoda česte. Zbog visokog stepena tehničke neizvesnosti, fokus R&D (istraživanje i razvoj) aktivnosti nije specifičan. Postoje dva važna uzroka koji onemogućavaju da se realno proceni značaj svakog R&D napora: neizvesnost cilja i tehnološka neizvesnost. Zbog suočavanja sa ta dva tipa neizvesnosti menadžerska struktura se ne rado odlučuje za ozbiljnije investicije u formalnu R&D aktivnost u ovoj fazi. Oprema je opšte namene, zahteva kvalifikovan rad, a fabrička postrojenja malog obima. Troškovi procesa promene su niski, broj konkurenata mali, ali rastući sa širokom fluktuacijom tržišnog udela.

U tranzicionoj fazi, inovacije se usmeravaju ka promenama glavnih procesa izazvanih rastućom tražnjom, čiji su nosioci sami industrijalci ali i korisnici. Kod R&D aktivnosti, fokus se usmerava na specifične karakteristike proizvoda odmah nakon pojave dominantnog dizajna, oprema se automatizuje, a fabrike su opšte namene sa specijalizovanim delovima. Troškovi promene rastu, ali su još uvek umereni.

U specifičnoj fazi najvažnije postaju inkrementalne inovacije za proizvode sa kumulativnim poboljšavanjem u produktivnosti i kvalitetu, a izvori inovacionih inicijativa su često snadbevači. Proizvodi postaju standardni i uglavnom nediferencirani. Proizvodni proces je efikasan, kapitalno intenzivan i rigidan, zbog čega su troškovi promena visoki. R&D aktivnost je usmerena ka inkrementalnim proizvodnim tehnologijama. Oprema je specijalne namene i visoko automatizovana.
Tehnološka S kriva
Svaka tehnologija ima svoj životni ciklus koji sledi krivu oblika S, odnosno „zmije u skoku“. Performanse su u osnovi determinisane fizičkim granicama tehnologije.

Promena performansi proizvoda se u ranoj fazi razvoja tehnologije odvija relativno sporo, a prinosi u odnosu na uložena sredstva i napor su mali. kada je poboljšano razumevanje, kontrola i difuzija stopa tehnološke promene raste. Kada je izvršen izbor između više varijanti i razvijen dominantni dizajn, progres postaje znatno brži. U zreloj fazi razvoja tehnološka kriva se asimptotski približava prirodnim ili fizičkim granicama. Dalji napredak proizvodnih performansi zahteva sve duži vremenski period ili sve veće napore i ulaganja.
Tehnološka S kriva:

Performanse
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                                                                                                             Napor
Kada se dođe do tačke kada prinosi opadaju u odnosu na uloženi napor, proizilazi strateška implikacija da je verovatno vreme za prelazak na novu S krivu. Firma, prema Fosteru, mora preći na novu S krivu onda kada su dostignute fizičke granice stare tehnologije, dok Abernathy i Utterback smatraju da novi ciklus počinje onda kada su dostignute granice dominantnog dizajna proizvoda. Firma, prema tome, mora da napravi skok između tehnologija, odnosno skok između različitih dominantnih dizajna.
To i jeste ključna tačka tehnološke strategije firme. Ona mora da, polazeći od karakteristika S krive proizvoda, predvidi najpovoljniji momenat za prelazak sa zastarele na prosperitetnu tehnologiju, sa zastarelog dominantnog dizajna na onaj koji će biti osnova konkurentske prednosti u narednom periodu.

Christensen u izučavanju obeležja tehnološke S krive koristi primer industrije diskova i disk jedinica. On polazi od četiri pretpostavke o korisnosti S krive za menadžere u tehnološkom razvoju i smatra da je primer industrije diskova arhetipski za širok broj privrednih delatnosti čiji su proizvodi kompleksan skup komponenti:

· S kriva nudi prilično ubedljiva objašnjenja o tome koje su alternativne tehnologije te koje mogu a koje ne mogu učiniti značajan prodor u odnosu na postojeće dominantne tehnologije;

· Za tehnološkog ili istraživačkog menadžera, tehnološka S kriva će biti operativno korisna ako mu pomaže u planiranju razvojih programa arhitekturnih i komponentnih tehnologija;

· Kada se koristi za procenu poboljšanja na trajektoriji komponentnih tehnologija, S kriva može biti korisna u opisu iskustva pojedinačne firme, ali ima i ozbiljne nedostatke ako se koristi za predviđenje pravaca i usmeravanje budućih programa istraživanja;

· Tehnološke promene u industriji diskova kod kojih firme napadači demonstriraju strateške prednosti, arhitekturne su u suštini. Tipičan model S, u kome kriva S nove tehnologije raste ispod i u preseku sa performansama koje se odnose na zrele tehnologije, teži ka modelu arhitekturnih inovacija samo u tehnološkom značenju. Christensen je predložo alternativni okvir S krive za procenu arhitekturnih promena. 
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