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Abstract: Automotive industry is one rare capital and technology intensive industry. It was
considered that this type of industry faced with incremental changes of competitive relations.
Emerge of Tesla as pioneer in electric vehicle segment has resulted in disruptive changes in
the industry. Technological, ecological and institutional factors have triggered restructuring of
business ecosystem in the industry. These changes have created business opportunities for late
followers from China. Chinese late followers have couple sources of competitive advantage.
First, strong position in large and fast-growing domestic market enable them to achieve
economy of scale. Economy of scale is important to created competitive advantage, due to
capital and technology intensive industry. Second, Chinese natural resources companies have
internationalized their operations, which result in safe and constant access to necessary natural
resources for Chinese electric vehicle producers. Third, Chinese electric vehicle producers
have created strategic alliances with tier suppliers from China and Asia-pacific region. Due to
that, their supply chains have been sustainable and flexible even during the Covid-19
pandemic. Four, demand for “value for money” products grow during a crisis and these
companies have capabilities to design and produce this type of products. Finally, these
companies use foreign alliances, minority and full acquisitions to obtain access to embedded
knowledge and intangible resources.
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STRATEGIJE KINESKIH PROIZVODACA ELEKRICNIH
AUTOMOBILA NA GLOBALNOM TRZISTU
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Rezime: Auto industrija predstavlja jednu retkih grana koje su po svojoj sustini kapitalno i
tehnoloski intenzivne. Dugo se smatralo da su ove vrste industrija podlozne samo
inkremantalnim promenama konkurentskih odnosa. Medutim, pojava kompanije Tesla kao
pionira u razvoju elektri¢nih vozila izazvala je radikalne promene u grani. Promene poslovnog
ekosistema u okviru grane su posledica delovanja tehnoloskih, ekoloskih 1 institucionalnih
faktora. Ove promene su otvorile prostor za pojavu kasnih sledbenika iz Kine. Ove kompanije
svoju konkurentsku prednost grade na nekoliko izvora. Prvo, veliko i rastu¢e domace trziste,
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na kome su dobro pozicionirane, pruza ovim kompanijama mogucénost ostvarivanja
ekonomije obima, koja je od sustinskog znaCaja zbog kapitalne i tehnoloske intenzivnosti
grane. Drugo, internacionalizacija kineskih kompanija koje se bave eksploatacijom prirodnih
resursa je obezbedila sigurnost snabdevanja prirodnim resursima. Trece, strateska partnerstva
sa dobavljacima iz Kine i azijsko-pacifickog regiona su ucinile lanac odrzivim, ¢ak i tokom
pandemije Covid-19. Cetvrto, kompanije su posedovale kompetencije u proizvodnji value for
money proizvoda, za kojima raste traznja tokom kriznih perioda. Kona¢no, ove kompanije su
kroz akvizicije, partnerstva i manjinske investicije obezbedile pristup znanju i nematerijalnim
resursima iz razvijenih zemalja.

Kljucne reci: elektri¢na vozila, strategija, kasni pratioci, Kina

1. UVOD

Proces globalizacije se ubrzao poslednjih nekoliko decenija. Ovaj proces nije doveo do
pune globalizacije ve¢ do tzv. poluglobalizacije (Ghemawat, 2003), pri ¢emu je stepen
globalizacije razli¢it u razli¢itim aspektima (Ghemawat & Altman, 2019). Globalizacija je
omogucila da mnoga trziSta u nastajanju postanu deo globalnih ekonomskih tokova. Kako bi
iskoristile moguénost efikasnijeg poslovanja veliki broj multinacionalnih kompanija je
preselio deo svojih poslovnih aktivnosti na trzista u nastajanju, $to je doprinelo brzom rastu
standarda u ovom zemljama (Milanovi¢, 2016). Kompanije sa trziSta u nastajanju su
iskoristile prisustvo MNK kompanija iz razvijenih zemalja kako bi se integrisali u njihove
lance snabdevanja, ¢ime su usled prelivanja stekle odredene kompetencije da kasnije
nastupaju i samostalno. Medutim, na pocetku ovog procesa ove kompanije su stekle samo
sposobnosti da proizvode tzv. frugale proizvode odnosno proizvode sa niskom dodatom
vredno$¢u, zbog ¢ega su bile uglavnom fokusirane na domacde ili ostala trziSta u nastajanju
(Panand, 2016). Tek poslednjih nekoliko godina kompanije iz ovih zemalja su razvile
sposobnosti da kreiraju ponudu koja moze da parira i konkurentima sa razvijenih trzista.
Treba napomenuti, da se ova vrsta kasnih izazivaca pojavljuje i u tehnoloski intenzivnim
granama gde su dominirale velike inovativno orijentisane multinacionalne kompanije.

Proces globalizacije je direktna posledica tehnoloskih inovacija, naro€ito onih u oblasti
transporta i komunikacije. Proces je naroCito intenziviran pojavom disruptivnih inovacija,
koje dovode do propadanja ili restrukturiranja pojedinih grana, odnosno pojave novih lidera
(Downes & Nunes, 2013). Dugo se smatralo da u tehnoloSki i kapitalno intenzivnim
industrijama, sa visokim stepenom lojalnosti brendova moze doé¢i samo da inkrementalnih
promena u konkurentskim odnosima. Medutim, pojavom disruptivnih tehnoloSkih inovacija 1
u ovim granama dolazi do rekonfiguracije konkurentskih odnosa (Abbosh et al., 2017). Jedna
od poslednjih grana u kojoj usled disurptivnih inovacija dolazi do rekonfiguracije
konkurentskih odnosa je auto industrija. Disruptivne inovacije u auto industriji se odnose na
procese digitalizacije 1 razvoja autonomnih i elektriénih vozila. Proces rekonfiguracije grane
je 1 posledica delovanja eksternin faktora, na koje konkurenti nemaju uticaj, kao $to su
poostravanje ekoloskih standarda 1 rast politickih rizika usled ,,razdvajanja“ ekonomija SAD 1
Kine.

Ovaj rad analizira strateSke odgovore kasnih sledbenika u uslovima visoke neizvesnosti,
usled nepredvidivog delovanja veceg broja eksternih faktora. U radu ¢e se na primeru
kineskih kasnih sledbenika u grani, dokazivati teza da kasni sledbenici kroz
internacionalizaciju poslovanja nastoje da kreiraju kompetencije kako bi ugrozili lidere koji
nisu jo$ uspeli da standardizuju tehnologiju na novom segmentu. Rad popunjava prazninu u
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prethodnim istrazivanjima koja nisu adekvatno objasnili strategije kasnih sledbenika u
granama koje se suocavaju sa disruptivnim inovacijama. Rad se sastoji iz dva poglavlja i
zaklju¢nog razmatranja. U prvom poglavlju se daje pregled tenedencija u auto industriji, koji
¢e u buduénosti definisati konkurentske odnose. Drugo poglavlje na primerima kineskih
kasnih sledbenika na segmentu elektri¢nih vozila, identifikuje i analizira specifi¢nosti
njihovog strategijskog odgovora.

2. PROCESI RESTRUKTURIRANJA AUTO INDUSTRIJE

Decenijama se auto industrija smatrala stabilnom, tehnoloski i kapitalno intenzivnom
industrijom, kojom dominiraju multinacionalne kompanije iz razvijenih zemalja. Ubrzanjem
procesa globalizacije doSlo je i do brzog razvoja ove industrije, a istovremeno se otvorio
prostor za opsluzivanje lokalnih trzi$ta putem investicionih strategija ulaska. Ulazak na nova
trziSta doveo je do konsolidacije u okviru grane, gde su velike MNK preuzimale lokalno
orijentisane konkurente ili su oni prestali da postoje usled gubitka nacionalnih pozicija (npr.
Dacia, Lada, Zastava, Skoda, Seat, itd.). Na ovaj nacin stvorio se prostor da auto kompanije
postepeno naprave zaokret od globalne ka regionalnim strategijama, kako bi u ve¢em stepenu
uvazavale lokalne preferencije potrosaca i trziSnog ambijenta, dok bi ocuvale efekte
standardizacije i ekonomije obima (Schlie & Yip, 2000).

Proces rekonfiguracije auto industrije je vezan za pocetak 21. veka. Naime, u ovom
periodu auto kompanije su se suocile sa disruptivnim procesima po vise osnova. Nastanak
Velike recesije 2007. godine doveo je do promene strukture grane koja do tada nije
zabelezena. Uzrok Velike recesije lezi u ekspanzivnoj monetarnoj politici u SAD.
Ekspanzivna monetarna politika u SAD, dovela je do viska likvidnosti na trziStu, a banke su u
cilju trazenja novih poslovnih moguénosti pocele da odobravaju kreditne linije i visoko
riziénim klijentima. Na ovaj naéin su mnogi kupci, koji to nisu mogli u realnim uslovima,
stekli mogucnost da sebi priuste nekretnine i skuplja vozila. Istovremeno, to je dovelo do rasta
finansijskog leveridza u industriji. Medutim, kada je doslo do ,pucanja balona“ na
finansijskom trzistu, doslo je do pada traznje i rasta krize poverenja. Kriza se prelila na ostale
zemlje, a narocito je pogodila industrije koje su usmerene na proizvodnju trajnih potroSnih
dobara, kao §to je auto industrija.

U analizi promene strukture auto industrije opredelili smo se da koristimo alat koji je
razvio i kasnije dopunjavao Porter (2008), pet konkurentskih sila. Ovaj model obuhvata
aktivnosti postoje¢ih konkurenata, moguc¢nost ulaska novih konkurenata u granu, snagu
kupaca i dobavljaca, i pojavu supstituta. Velika recesija je delovala na pojedine konkurentske
sile, ali je istovremeno promenila i njihove odnose.

Velika recesija je dominantno uticala na pad traznje za vozilima, ali 1 promenu
preferencija potrosac¢a. Naime, prethodni radovi su pokazali da u krizna vremena potroSaci
nemaju dovoljno sredstava za kupovinu trajnih potro$nih dobara, ali 1 da oni potro$aci koji
mogu da ih kupe odlazu njihovu kupovinu usled visokog stepena neizvesnosti (Flatters &
Willmott, 2009). Kada su u pitanju potrosac¢i u zapadnom svetu smanjena kreditna aktivnost,
pad zaposlenosti i visoka neizvesnost su rezultovali visokim padom prodaje vozila. Taj, pad je
u SAD iznosio skoro 50%, dok je u Zapadnoj Evropi pad bio postepen ali dugotrajniji
(www.oica.net pristupljeno 04.04.2023). Evropske vlade, naroCito zemlje sa velikim auto
kompanijama, su obezbedile znacajne subvencije kupcima, tako da je pad traznje bio postepen
1 dugotrajan. Takode, u zapadnim zemljama se usled krize povecala traznja za manjim,
energetski efikasnijim i vozilima prihvatljivog kvaliteta, odnosno doslo je do brzog rasta
value for money segmenta (Rakita et al., 2017). Sa druge strane Kina je iskoristila visoke
devizne rezerve, i sa oko 600 milijardi USD, subvencionisala domacu traznju jer se tokom
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krize pokazalo da kineska ekonomija u velikoj meri zavisi od inostrane traznje. Uz nizak
stepen razvoja trziSta i visoke subvencije, trziste vozila i tokom krize nastavilo da vrtoglavo
raste 1 postalo najvece svetsko trziSte za par godina. Prodaja je na ovom trzistu u periodu od
2007. do 2011. godine, porasla sa 6 miliona na preko 16 miliona vozila.

Promene traznje su se odrazile na nivo i tip konkurencije. U SAD domace kompanije su
se bile specijalizovale za proizvodnju vecih i manje efikasnih modela, koji su odgovarali
potrebama americkih potrosaca. Kada je otpocela kriza, preferencije potrosaca su se pomerile
ka manjim i energetski efikasnijim vozilima, americki proizvodaci su se nasli u problemu.
Umesto da probaju da naprave radikalan zaokret ka manjim modelima, oni su nastavili da
nude ve¢ postojec¢e modele sa diskontom, Sto je dodatno umanjilo finansijske performanse
(Schulze et al., 2015). Na kraju su GM i Chrysler proglasili bankrot, dok je Ford morao da se
spasava prodajom delova imovine i pojedinih brendova. Sa druge strane kompanije koje su
posedovale kompetencije u opsluzivanju value for money segmenta su prosperirale. Konacno,
multinacionalne auto kompanije koje su imale jaku poziciju na kineskom trziStu su
prosperirale od rastuce kineske traznje. Zahvaljujuéi kineskom trzistu VW i Toyota su zauzeli
lidersku poziciju u auto industriji, dok se BMW izborio za lidersku poziciju na premijum
segmentu.

Kada su u pitanju dobavljaci, tokom krize je porasla njihova pregovaracka snaga, a neki
su pokusali da iskoriste svoju poziciju kako bi se integrisali unapred. Proizvoda¢ auto delova
kanadska Magna je pokusala da iskoristi bankrotstvo GM i otkupi diviziju Opel, ali je usled
protivljenja drzavnih organa u SAD i pritiska svojih velikih kupaca, koji su pretili da ¢e
prekinuti saradnju ako dode do transakcije, odustala od preuzimanja. Sa druge strane kineski
auto dobavljaci su profitirali od rasta domaceg trzista, tako da su postali relevantni partneri i
liderima iz razvijenih zemalja.

Finansijski kolaps kompanija iz SAD je otvori prostor za preuzimanja i ulazak
konkurenata na trZiSta na kojima nisu poslovali do tada. Kineski Geely i indijska Tata su uz
finansijsku pomo¢ mati¢nih drzava preuzeli divizije Forda Volvo iz Svedske, odnosno Jaguar
Land Rover iz Velike Britanije. Volvo i Tata su u preuzete kompanije uneli svez kapital i
sposobnosti proizvodnje po niskim troskovima, dok su sa druge strane stekli pristup novim
tehnologijama, brendu i reputaciji koje ne bi mogli da izgrade sami. Fiat je iskoristio bankrot
Chryslera i preuzimanjem stekao pristup trzistu severne Amerike.

Supstituti pre krize nisu predstavljali jaku pretnju auto kompanijama. Tako je ostalo i
u periodu nakon Krize.

Izlazak iz krize nije doneo neophodnu stabilnost auto industriji. Naime, nakon izlaska
iz krize auto kompanije su se suocile sa disruptivnim inovacijama. Disruptivne inovacije u
auto industriji se odnose na razvoj autonomnih, digitalizovanih i elektri¢nih vozila, ali i
usluga mobilnosti (Markovi¢ & Mijuskovi¢, 2022). Na promene odnosa u grani se odnosi i
rastu¢i znacaj pitanja odrZivosti, odnosno drZzavnih mera po ovom pitanju. Primenjujuci
ponovo Porterov pristup analizi odnosa u grani vide¢emo da se konkurentski odnosi u grani
radikalno menjaju.

U ovom periodu se traznja veoma promenila. Naime, razvijena trzista su se oporavila
od pada traznje tokom krize, dok se kinesko trZiSte brzo razvijalo, postavsi ubedljivo najvece
pojedinacno trziSte. Istovremeno usled ubrzanog razvoja digitalizacije, potrosac¢i od
kompanija ocekuju da vozila obezbede zabavne digitalne sadrzaje i dodatne digitalne usluge
(npr. slobodna parking mesta, prepreke na putu itd), ali ¢esto nisu spremni da dodatno plate za
njih (Xu & Liu, 2018). Kada je u pitanju penetracija elektri¢nih vozila stavovi potrosaca o
ovim vozilima su pozitivni, ali ekoloski stavovi nisu dovoljni da bi se odrzao visok nivo
traznje (Higueras-Castilo et al. 2020), ve¢ su potrebni drzavni finansijski podsticaji.
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Deljenje voinji i

deljenje vozila

Drzavna intervencija

Slika 1. Konkurentska struktura auto industrije (Autori)

Kada je u pitanju stepen konkurencije u grani, treba imati u vidu da se u grani
nastavlja proces konsolidacije. Naime, francuski PSA je preuzeo Opel sa sedistem u
Nemackoj, da bi se par godina kasnije PSA spojio sa kompanijom Fiat-Chrysler, ¢ime nastaje
kompanija Stelantis. Sva ova spajanja realizovana sa ciljem da se ostvari ekonomija obima u
oblasti istrazivanja i razvoja, ali i da se udruze resurse kako bi se napravili proboji u razvoju
autonomnih i elektricnih vozila (Markovi¢, 2021).

Tehnoloske inovacije i drzavna regulativa su uticali i na pojavu novih konkurenata u
okviru grane. Naime, ameri¢ka kompanija Tesla je prva kompanija koja je odlucila da krene u
masovnu proizvodnju elektricnih vozila. Kompanija, je primenila mikro pristup ulaska na
trziste, tako Sto se fokusirala na mali brzo rastuci i veoma profitabilni segment koji je bio
zapostavljen od strane glavnih konkurenata u grani (Markman & Waldran, 2014).
Zahvaljujuc¢i ovome Tesla je imala dovoljno vremena da unapreduje svoja tehnoloSka reSenja
i da gradi mrezu dobavljaca koji poseduju kompetencije neophodne za podizanje efikasnosti
elektri¢nih baterija.

Disruptivne inovacije su takode uticale na lanac snabdevanja. Naime, u skladu sa
promenama traznje, auto kompanije su bile prinudene da u svoje lance snabdevanja integriSu
kompanije koje poseduju kompetencije u razvoju elektriénih baterija i digitalnih reSenja u
auto industriji (Ferras-Hernandez et al.,, 2017). Ukljucivanje dobavljata sa ovim
kompetencijama u lanac snabdevanja znaci da ¢e i njihov uticaj u buduénosti biti sve veci,
zbog Cega se pretpostavlja da ¢e softver u bliskoj buduénosti €initi oko 60% vrednosti vozila
(Xu & Liu, 2018). Pojedine od ovih kompanija imaju cilj da se vertikalno integriSu unapred i
udu u proizvodnju automobila, iako su se pokuSaji Google i Uber na razvoju autonomnih
vozila u prethodnom periodu pokazali neuspe$nim.

Konac¢no, na trzistu su se pojavili i realni supstituti posedovanju svog vozila. U pitanju
su tzv. usluge deljenja voznje 1 deljenja vozila. Stepen prihvatanja ove vrste usluga zavisi od
otvorenosti potroSaca da koriste inovacije, pozitivnom stavu o zastiti zivotne okoline i proceni
0 korisnosti ove vrste usluge (Wang et al, 2020). Takode, u pojedinim zemljama ova usluga
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nije u potpunosti zazivela zbog neadekvatnog zakonskog okvira. S obzirom na brojna
ogranicenja 1 lokalne specifi¢nosti, ova vrste usluge na pojedinim trziStima ima lokalni
karakter, a stepen iskoris¢enja vozila i profitabilnost nisu adekvatni.

Promene poslovnog ekosistema su bile radikalne, zbog c¢ega su tradicionalni
konkurenti morali da promene svoje poslovne modele i konkurentske strategije. Medutim,
istovremeno su ove promene pozitivno uticale na kasne sledbenike iz Kine, koji svoje
medunarodne konkurentske strategije grade i na znacaju domaceg trzista.

3. KONKURETSKE STRATEGIJE KASNIH SLEDBENIKA NA TRZISTU
ELEKTRICNIH VOZILA

Razvoj segmenta elektri¢nih vozila je u prethodnom periodu bio veoma dinamican.
Tehnoloske inovacije koje su u prethodnom periodu bili pokretaci razvoja segmenta su bile
unapredenje efikasnosti razvoja baterija, odnosno broja kilometara koji se mogu preci sa
punom baterijom. Tek od skora su pojedine kompanije su napravile znacajne tehnoloske
prodore po ovom pitanju. Drugo tehnoloski bitno pitanje je razvoj punjaca za baterije, sa
ciljem da se vreme punjenja smanji na prihvatljiv nivo. Medutim, konkurentske borba, oko
standarda punjaca, dovodi do toga da nema jedinstvenog rada na razvoju mreZe javnih
punjaca, §to usporava razvoj segmenta. Kada je u pitanju drzavna intervencija na polju
razvoja ovog segmenta ona je vise dimenzionalna. Sa jedne strane drzava namece regulativu
koja destimuliSe razvoj i upotrebu vozila sa unutraSnjim sagorevanjem (poostravanje
standarda emisije gasova, zabrana ulaska u gradska jezgra itd.), dok sa druge strane
obezbeduje direktne i indirektne podsticaje za kupovinu elektriénih vozila (direktne
subvencije, besplatna parking mesta, razvoj mreze brzih punjaca itd.). lako, nisu ostvareni
puni potencijalni segmenta u pitanju je segment koji nije prestao da raste ni tokom pandemija
Covid-19. Naime, na kraju 2022. godine u svetu je prodato ukupno 10.522 hiljada elektri¢nih
vozila, zbirno Cisto elektri¢nih i hibridnih, $to je ¢inilo 13% globalnog trzista. Sa slike 2 je
vidljivo da je najznacajnije kinesko trziSte koje ¢ini skoro 60% traznje. Veliko domace trziSte
je bilo i znacajna odsko¢na daska za kineske kompanije. Tako se danas medu pet najvecih
globalnih proizvodaca elektricnih vozila nalaze 2 kompanije iz Kine. BYD kao lider na
segmentu je tokom 2022. godine prodao 1,85 miliona vozila, dok je Geely -Volvo grupa kao
peta u grani prodala preko 530 hiljada vozila u istoj godini.

—
Ostali g 2022 ®2021 m2020 2019 m2018
Severna Amerika :
=
= ==
Kina ]
—
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[
0 2.000 4.000 6.000 8.000

Slika 2. Broj prodatih elektri¢nih vozila u 000 (www-ev-volumes.com)
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Segment elektricnih vozila se odlikuje Cestim i1 radikalnim promenama tehnoloskih
reSenja i preferencijama potroSaca, Sto otvara prostor za pojavu kasnih sledbenika (Suarez &
Lanzola, 2007). Naime, u ovakvim uslovima pioniri nemaju dovoljno resursa niti znanja da
izgrade barijere ulaska koje ¢e spreciti pojavu sledbenika. Koriste¢i ovakva kretanja u grani
BYD i Geely -Volvo grupa su pronasle nacine da probiju u sam vrh ovog segmenta. Videli
smo da je kinesko trziSte najvece auto trziSte i ubedljivo najvece trziste elektricnih vozila.
Prethodna istrazivanja su pokazala da konkurentska prednost kineskih multinacionalnih
kompanija u velikoj meri zavisi od specificnih prednosti matiéne zemlje, koja nije dostupna
stranim kompanijama koje posluju na kineskom trzistu. To moze biti pristup jeftinim
izvorima finansiranja, relativno jeftinoj, a produktivnoj radnoj snazi, saradnji sa domacéim
drzavnim institucijama i drzavnim preduzeé¢ima. Kineske kompanije su razvile sposobnost da
pristup ovim resursima sa domaceg trziSta pretvore u konkurentsku prednost na inostranim
trzistima (Hennart, 2012).

Kineska drzava je kroz intervenciju u auto industriji zelela da resi pitanje zagadenja, ali
i da unapredi konkurentnost domaé¢ih kompanija na inostranom trzistu (Altenburg et al.,
2022). Kada je u pitanju auto industrija i segment elektri¢nih vozila drZzavna intervencija se
odvijala na nekoliko koloseka. Naime, drzava je direktnom intervencijom podstakla
konsolidaciju doma¢ih kompanija u grani, kako bi se ostvarili efekti ekonomije obima (Eun &
Lee, 2002). Pored toga drzavni organi su obezbedili zna¢ajne subvencije za kupovinu novih
elektri¢nih vozila, dok su istovremeno investirali u razvoj infrastrukture neophodne za razvoj
stanica za punjenje vozila. Na ovaj naéin se podstice domaca traznja koja, omogucava
ostvarivanje ekonomije obima, koja je kriticna za komercijalizaciju inovacija. Konacno,
domad¢im kompanijama se daju na raspolaganje inovacije do kojih su dosla drzavna
preduzeca, a koja mogu biti od koristi za unapredenje efikasnosti elektri¢nih vozila.

Izrada elektri¢nih vozila se u velikoj meri bazira na novim materijalima, a od posebnog
znacaja je pristup litijumu, koji je neophodan za proizvodnju baterija. lako je Kina bogata
prirodnim resursima, narocito tzv. retkim metalima, njene rezerve nisu dovoljne kako bi se
odgovorilo na veoma visoku industrijsku proizvodnju. Stoga je jedan od glavnih pravaca
kineske industrijske politike pristup prirodnim resursima u inostranstvu. Na ovaj nacin
kineska drzava Cuva svoje resurse na dugi rok, smanjuje troSkove njihove eksploatacije i
konacno razvija dugoro¢ne odnose sa zemljama domacinima. Kineske kompanije su spremne
da realizuju 1 investicije u zemlje sa viSim politiCkim rizikom, jer im mati¢na drZava
omogucava politicku podrsku i obezbeduje osiguranje od investiranja u ove projekte (Rugman
et al., 2014). Takode, kineske kompanije kroz ulaganje u infrastrukturu (npr. Put svile) podizu
efikasnost ovih investicija.

Razvoj modernih vozila zahteva poslovne eko — sisteme koji su veoma fleksibilni.
Naime, poslovni eko-sistemi prevazilaze granice jedne industrije i podrazumevaju zajednicki
rad na razvoju novih proizvoda, unapredenju zadovljstva kupaca ili kreiranje novih, odnosno
unapredenje efikasnosti postoje¢ih poslovnih procesa (Moore, 1993). Stvaranje poslovnih eko
-sistema je u Kini posledica delovanja drzave koja podsti¢e saradnju kompanija u oblasti
visokih tehnologija. Takode, u Kini je razvijen sistem Guanxi mreZa, koje olakSavaju
¢lanicama da kroz saradnju ostvaruju svoje poslovne ciljeve. Kada su u pitanju proizvodaci
elektri¢nih vozila saradnja sa drugim clanovima poslovnog eko-sistema je narocito znacajna u
oblasti digitalizacije, elektrifikacije i pristupa mikro — ¢ipovima. U Kini su se ve¢ stvorili
tehnoloski klasteri i aglomeracije, npr. SenZen, koje kreiraju inovacije neophodne za modernu
industrijsku proizvodnju. Takode, pojava relevantnih digitalnih i drugih vrsta domacih
dobavljaca ucinila je kineske proizvodace elektricnih vozila manje osetljivim na eksterne
Sokove u odnosu na auto kompanije iz razvijenih zemalja. Ovo se odnosi kako na situaciju
nastalu tokom pandemije kada se pojavio nedostatak delova i mikro Cipova, tako i sada na
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situaciju kada vlada SAD uvodi razliCite vrste sankcija kineskim kompanijama. Naime, u
prvom slucaju strategija nearshoringa je omogucila sigurnost snabdevanja zbog koncentracije
proizvodnje na domacem trzistu. U slucaju sankcija domaca vlada je investirala velike svote i
pruzila razliCite vrste podrSke kako bi domace kompanije unapredile konkurentnost u
proizvodnji mikro Cipova. Zahvaljué¢i tome danas kineske kompanije poseduju znanja i
kapacitete da doma¢im kompanijama obezbede standardne mikro-Cipove, do 7 nanometra, Sto
garantuje kontinuitet proizvodnje.

Vecina kineskih proizvodaca elektri¢nih vozila je na pocetku svoga poslovanja u fokusu
imala segmente potroSaca sa ograni¢enim budzetskim sredstvima. S obzirom da su usmerene
na ove segmente kompanije su razvile sposobnost razumevanja potreba cenovno osetljivih
potrosaca, odnosno prilagodavanja performansi proizvoda njihovim potrebama. Biznis model
se uglavnom bazirao na inverznom inzenjeringu i visokoj efikasnosti lanca snabdevanja koji
se bazirao na obilju jeftine radne snage i1 kontroli kanala distribucije koji vode ka
siromasnijim potroSa¢ima. Vremenom se pokazalo da nije moguée graditi konkurentsku
prednost samo na tome, pa su se ove kompanije pomerile ka value for money segmentu. Na
ovom segmentu se ove kompanije takmice tako Sto: 1. nude tehnoloski intenzivne proizvode
po umerenim cenama, 2. nude dodatne usluge i modifikacije proizvoda po cenama za
masovno trziSte 1 3. proSiruju premijumske niSe u masovna trziSta (Williamson & Ming,
2009). Usled visoke domace traznje i drzavnih podsticaja razvoju tehnoloskih inovacija,
pojedine kineske kompanije su uspele da budu konkurentne i u tehnoloski intenzivnim
segmentima. Kineska kompanija BYD je svoje poslovanje otpocela kroz razvoj elektri¢nih
baterija. Svoju strategiju je bazirala na drzavnim podsticajima, tehnoloskim reSenjima sa
domaceg trzista po prihvatljivim cenama, oslanjanjem na domace trziste koje je brzo rastuce i
kona¢no sopstvenim inovacijama. Kada je ovladala proizvodnjom elektri¢nih baterija
kompanija se vertikalno integrisala unapred i uz Sirenje mreze dobavljaca usla u proizvodnju
vozila, da bi danas bila lider u proizvodnji elektri¢nih vozila. Snizavanjem cene proizvoda
BYD je doprineo tome da segment elektri¢nih vozila iz premijum prede u masovni segment,
Sto je povratno dodatno uticalo na smanjenje troskova. Kona¢no, BYD ima sposobnost da
usled kombinacije automatizacije i relativno jeftine radne snage, obezbedi dodatne usluge za
kupce, odnosno modifikacije i prilagodavanje proizvoda.

Oslanjanje isklju¢ivo na domace trziSte nije strategija koja garantuje dugoro¢nu
konkurentnost kineskih proizvodaca elektriénih vozila. Kod ovih kompanija kao motiv
internacionalizacije poslovanja dominira motiv pristupa strateS§koj imovini koja nije na
raspolaganju na domacem trzistu. Kroz trziSne transakcije kompanije sticu nematerijalnu
imovinu koju zatim kombinuju sa sopstvenim kompetencijama. Ove kompanije kroz trziSne
transakcije kupuju dizajnerska reSenja, angazuju pojedince sa specifiénim znanjima ili kupuju
tehnoloske licence (Barnard, 2010). Takode, kineski proizvodaci elektriénih vozila Cesto
koriste manjinske investicije kako bi stekli pristup pojedinoj imovini u inostranstvu. BYD je
prodao manjinski paket akcija investicionom fondu iza koga stoji Warren Buffett. Ova
investicija je pomogla kompanije da stekne kredibilitet na razvijenim trzistima, ali i da
uspostavi saradnju sa tehnoloskim kompanijama u kojima ovaj investitor ima svoje udele. Sa
druge strane Geely-Volvo je preuzeo manjinski paket akcija u kompaniji Daimler. Osim
reputacije, ovaj paket akcija je posluzio kao osnova za strateSko partnerstvo u oblasti razvoja
»pametnih vozila®.

U odnosu na lidere sa razvijenih trziSta kasni pratioci iz Kine Cesto ne poseduju
strateSku nematerijalnu imovinu, neophodnu za ulazak na viSe platezne segmente ili na
razvijena trziSta. Kako bi nadomestili ove nedostatke kasni pratioci iz Kine se ¢esto odlucuju
da realizuju medunarodne akvizicije kompanija sa razvijenih trziSta ili delova njihove
imovine. S obzirom da se mati¢no trziSte odlikuje visokom trziSnom i institucionalnom
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neizvesnoscu, kineske kompanije su razvile sposobnost brzog usvajanja novih kompetencija i
njihove kombinacije sa postoje¢im znanjima (Pattnaik et al., 2021). Ova karakteristika je
veoma bitna za uspesnu realizaciju medunarodnih akvizicija na razvijenim trzistima. Nakon
preuzimanja Volvoa kineski Geely se okrenuo ka prezimanju startapova sa razvijenih trzista
koji su radili na razvoju elektri¢nih vozila. Kroz ove manje akvizicije kompanija je sticala
iskustvo poslovanja na razvijenim trzistima, a nije se izlagala velikom riziku. Istovremeno
ove akvizicije su omogudéile pristup poslovnim eko sistemima na razvijenim trziStima,
odnosno pojedincima sa specificnim znanjima, dobavlja¢ima sa posebnim ekspertizama i
naucno istrazivackim centrima u razvijenim zemljama. Sa druge strane BYD je u pregovorima
oko otkupa proizvodnog pogona Forda u Nemackoj. Ova transakcija bi BYD omogucila brzu
penetraciju na trziSte EU, sticanje kvalifikovane radne snage i pristup dobavlja¢ima koji su
saradivali sa velikom multinacionalnom kompanijom.

4. ZAKLJUCAK

Dugo su postojeci konkurenti u auto industriji bili zastieni od pojave novih igraca u
grani, visokim barijerama ulaska kao §to su kapitalna i tehnoloska intenzivnost, i brend
lojalnost. Medutim, u poslednih 15 godina nekada stabilna struktura grane se ,,odmrzla“ usled
Velike recesije i disruptivnih inovacija u oblasti digitalizacije i elektrifikacije vozila. Ovi
procesi su olaksali pojavu kasnih sledbenika iz Kine, koji su se fokusirali na segment
elektriénih vozila. Danas Kina ima lidera u proizvodnji elektri¢nih vozila, ali i Cetvrtog
proizvodaca na ovom segmentu. Ove dve kompanije 1 ve¢i broj manjih pratilaca svoju
konkurentnost grade na nekoliko faktora. Domace trziste, najvece globalno trziste, se razvija
pod uticajem drzavnih mera, $to ovim kompanijama omogucava ostvarivanje ekonomije
obima $to je veoma bitno kod poslovnih modela koji se baziraju na inovacijama. Drzavni
organi ovim kompanijama obezbeduju pristup relativno jeftinom kapitalu, prirodnim
resursima iz inostranstva ali i podsti¢u saradnju sa kompanijama koje ¢ine poslovni eko-
sistem proizvodaca elektri¢nih vozila. Za sticanje konkurentnosti je naroc€ito bitna saradnja sa
kineskim dobavlja¢ima koji poseduju digitalne kompetencije i kompetencije u elektrifikaciji
vozila. Na ovaj nacin lanci snabdevanja postaju fleksibilniji 1 otporniji na eksterne Sokove.
Konacno, kako bi stekli pristup strateSkim resursima sa razvijenih trziSta ove kompanije
koriste kupovinu manjinskih paketa akcija inostranih kompanija, ali i potpuna preuzimanja.
Ipak, ove kompanije jo$ uvek dominantno zavise od domaceg trzista dok ¢e uspeh na
razvijenim trziStima zavisiti od sposobnosti da izgrade prepoznatljive brendove, razbiju
predrasude 0 svojoj zemlji porekla, ali i da upravljaju politi¢kim rizikom usled zao$travanja
odnosa izmedu Kine i zemalja zapada.
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