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1. UVODNA RAZMATRANJA

1.1. Definiranje predmeta i problema istraZzivanja

U podrucju strateSskog menadzmenta posljednjih se desetlje¢a dogadaju raznolike promjene. Od
ranih 1980-ih godina razvija se nekolicina vaznih istrazivackih pravaca. Kao najvaznije od njih
mogu se istaknuti strukturalna analiza (Porter, 1980), studije o vrhovnom menadzmentu
(Hambrick i Mason, 1984), istrazivanje strateskih grupa (Cool i Schendel 1987), resursna
teoriju (Barney, 1991), teorija igara (Brandeburger i Nabeluff, 1996), perspektiva dinamickih
sposobnosti (Teece, Pisano i Shuen, 1997) i konkurentska dinamika (Chen, 1992; Smith,
Grimm i Gannon, 1992). Upravo je konkurentska dinamika kao posljednja i najmanje istrazena

u fokusu istrazivanja ove disertacije.

Konkurentska dinamika kao pravac strateSkog menadzmenta relativno je nov pravac na
svjetskoj razini i u okviru njega postoji jos dosta prostora za napredak, a u Hrvatskoj se tek u
posljednje vrijeme pocinje sustavnije istrazivati. Do sada nisu provedena ciljana istrazivanja
odnosa konkurentske dinamike i performansi poduzeca putem dijadnog i akcijskog pristupa

kakav je koristen unutar istrazivanja u okviru ove doktorske disertacije.

Kada je rije¢ o razini dinami¢nosti, smatra se da odrzivost konkurentskih prednosti i postignute
performanse ovise o0 brzini i dijapazonu poduzimanja konkurentskih poteza te o razini njihove
frekvencije 1 raznovrsnosti. Ova pak obiljeZja uvelike ovise o uvjetima na trZistu, znacajkama
poduzeca i odlikama vrhovnog menadzmenta (D Aveni, 1994). Unutar konkurentskog
nadmetanja djelovanje mora biti brzo i permanentno, jer se konkurentska prednost vrlo brzo
gubi, ako se ne ide u korak s novonastalim trendovima i potezima konkurenata. Slijedom toga,
konkurentska dinamika postaje iznimno vrijedno podrucje istrazivanja poslovne strategije,
posebice zato sto omogucava dobar pristup razumijevanju i otkrivanju specificnosti u ponasanju

poduzeca koja su sudionici trzisne utakmice (Chen i Miller, 2012).

Konkurentska dinamika, odnosno njena obiljeZja, utje€u na polozaj i performanse poduzeca na
trzistu, a ovisno o tim postignu¢ima, definiraju se politike i kriteriji buduc¢eg ponasanja, te valja
istaknuti kako je istraZivanje povezanosti izmedu konkurentske dinamike i postignutih
performansi poduzeca sredi$nji problem koji ¢e se razmatrati unutar ove disertacije. Kako svako

poduzece posluje unutar odredenog okruzenja i ambijenta, zdani uvjeti zasigurno u odredenoj
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mjeri utjecu I na konkurentsko ponasanje. To vodi i do drugog problema istrazivanjem kojeg

se zeli otkriti utjecaj kontekstualnih faktora na obiljezja konkurentske dinamike.

Uzimajuci u obzir navedene istrazivacke probleme, ¢iji se osnovni ciljevi ogledaju u namjeri
utvrdivanja stupnja povezanosti konkurentske dinamike i performansi poduzeca unutar
odredenog okruzenja, postavlja se temeljno istrazivacko pitanje: Na Koji nacdin i s kojim
intenzitetom obiljeZja konkurentske dinamike unutar odredenog trZiSnog okruZenja

utjeu na performanse poduzeca?

1.2. Svrhai ciljevi istrazivanja

U ranijim istrazivanjima, predstavnici austrijske skole (Schumpeter, Kirzner)! smatrali su kako
je proces svrgavanja liderskih poduzeca odraz disekvilibrija, odnosno prestanka dominacije
trzisnih predvodnika (eng. incumbenta) koji su se nasli pred mnogobrojnim izazovima i
djelovanjem konkurenata. Vrijeme zacementiranog vodstva koje je gotovo nemoguce narusiti
potpuno je proslo i ako se poduzeca ne pripreme i nisu spremna adekvatno odgovoriti na nove

trzisne izazove bit ¢e vrlo brzo zbacena s trona i morat ¢e se suoditi s poslovnim neuspjehom.

Ciljevi istrazivanja koje se provodi u okviru ove doktorske disertacije jesu otkrivanje
dinami¢nih veza medu konkurentima na trzistu, istrazivanje razli¢itih segmenata njihove trziSne
utakmice, prirode njihovih konkurentskih poteza i odgovora te dobivanje jasne slike o
povezanosti s krajnjim efektima u vidu performansi promatranih poduzeca. Stoga se
istrazivanje konkurentskog ponasanja provodi dinami¢nim, dijadnim pristupom, fokusiranjem
na poduzete konkurentske poteze. Istrazivanjem konkurentske dinamike u okviru odabranog
uzorka planira se do¢i do odgovora na pitanja zasto se poduzeta u odredenom trziSnom
okruzenju i ambijentu nadmecu s manjim ili ve¢im intenzitetom, tj. u brojnosti i kompleksnosti
poduzetih konkurentskih poteza, te na kakav uc¢inak odredeni konkurentski potezi imaju na

performanse poduzeca.

L Austrijska $kola, odnosno austrijski ekonomisti promatraju konkurenciju kao dinamican proces koji proizlazi iz
poduzetni¢ke budnosti (eng. alertness) i spremnost na smislene i u¢inkovite akcije.



Znanstveno-spoznajni ciljevi

Osnovne veze koje ¢e istrazuju su one izmedu kontekstualnih faktora koji s obzirom na
karakteristike i situaciju utjecu na obiljezja poduzetih konkurentskih poteza i narav opcenite
interakcije medu poduzecima na trzistu, Sto u konacnici determinira performanse promatranih

poduzeca u industriji.
Glavni znanstveno-spoznajni ciljevi:

o lstrazivanje i analiza svih relevantnih pojmova i koncepata iz podruc¢ja konkurentske
dinamike kojima su opisani dosadasnji teorijski i empirijski nalazi u domeni razmatrane
problematike kao Sto su: obiljezja konkurentskih poteza, konkurentska interakcija,
kontekstualni  faktori, meduzavisnost konkurentske dinamike i postignutih

performansi,

o oblikovanje teorijskog i empirijskog modela s ciljem utvrdivanja zakonitosti, smjera,
intenziteta i principa povezanosti izmedu kontekstualnih faktora, konkurentskih poteza

i performansi,

o listrazivanje utjecaja promatranih kontekstualnih faktora na obiljezja konkurentskih
poteza 1 interakciju medu poduzecima te analiza utjecaja konkurentskih poteza na

performanse poduzeca,
o sistematizacija i klasifikacija pojmova i dogadaja od interesa za istraZivanje.

Doprinos navedenih znanstveno-spoznajnih ciljeva ocitovat ¢e Se u znanstvenim spoznajama o
utjecaju i meduodnosu obiljezja konkurentske dinamike, uzimaju¢i u obzir razmatrane
kontekstualne faktore, ¢ijim se rezultatima definira 1 uzro¢no-posljedicna veza s

performansama poslovanja.

Rezultati empirijskog istrazivanja koje se provodi u ovoj doktorskoj disertaciji omogucditi ¢e
bolje razumijevanje trziSnih odnosa medu hrvatskim poduzec¢ima i na¢ina na koji ona oblikuju
razliCite strategije ponaSanja na trzi$tu, u odnosu trzisnog lidera i njihovih izazivaca, te nastavno

na to kako konkurentska dinamika utjece na ostvarivanje performansi u poslovanju.



Operacionalni ciljevi

Operacionalni ciljevi istrazivanja ogledaju se u namjeri da se prikaze dinamicna trziSna
utakmica u svjetlu poduzimanja konkurentskih poteza koji ¢ine konkurentsku dinamiku i
posljedi¢no utjeCu na performanse poduzeca. Vazna je identifikacija klju¢nih kontekstualnih
faktora koji stvaraju ambijent i oblikuju narav konkurentskog ponaSanja, odnosno poduzetih
konkurentskih poteza. Takoder, treba definirati i klju¢ne pokazatelje u poslovanju koji ¢e sluziti
kao ,, benchmark* utjecaja konkurentskih poteza u odnosu na performanse. Od istrazivanja se

ocekuje da ponudi odgovore na niz pitanja, a kao glavna od njih navodimo:
o Kako obiljezja poduzeca utjecu na poduzimanje konkurentskih poteza?
o Kakav utjecaj na postignute performanse ima broj poduzetih konkurentskih poteza?
o Kakav je meduodnos trzi$ne okoline i poduzimanja konkurentskih poteza?

o Kakav je utjecaj obiljezja vrhovnog menadzmenta na osmisljavanje, donosSenje i

provedbu konkurentskih poteza u kompetitivnom trzisnom okruzenju?

o Je li za postizanje visokih performansi bolji pristup poduzimanja Sireg ili uzeg spektra

konkurentskih poteza?
o Na koji nacin obiljezja konkurentskih poteza determiniraju performanse poduzeca?

Ocekuje se da ¢e empirijski rezultati iz ovog istrazivanja pomoc¢i menadZerima u poduzeéima
na hrvatskom trzitu prilikom donoSenja odluka (takoder uzimajuéi u obzir kontekstualna
obiljezja) o poduzimanju konkurentskih poteza, njihovom tipu i uéestalosti, u svrhu postizanja

dobrih performansi i poslovanja njihovih poduzeca.

1.3. Metode istraZivanja

Zarealizaciju istrazivackih ciljeva ove doktorske disertacije koriStene su dvije temeljne skupine
metoda istrazivanja, istrazivanje za stolom i terensko istrazivanje. Buduc¢i da se metodoloski
pristupi izradi teorijskog i empirijskog dijela doktorske disertacije uvelike razlikuju, provedeno

je teorijsko 1 empirijsko istrazivanje te je koristen velik broj znanstvenih metoda.



Prilikom provodenja metode istrazivanja za stolom prikupljeni su sekundarni podaci o
razmatranoj tematici potrebni za izradu teorijskog dijela rada. Prikupljeni i sistematizirani
relevantni znanstveni radovi objavljeni su u renomiranim znanstvenim i stru¢nim ¢asopisima,
a potjecu iz relevantnih baza podataka medu kojima navodimo: EBSCOhost Blackwell Sinergy,
ScienceDirect, Cambrige Journals, Emerald Management Xtra, Oxford Journals, Proquest
ABI/INFORM Global, Science Direct, Springer, Wiley InterScience, Sage Journals Online,
JSTOR, itd.

Prilikom izrade teorijskog dijela doktorske disertacije koristeni su sljede¢i metodoloski
postupci: metoda kompilacije (postupak preuzimanja tudih rezultata znanstveno-istrazivackog
rada, odnosno tudih opazanja, stavova, zaklju¢aka i spoznaja); deskripcije (postupak
jednostavnog opisivanja ili ocrtavanja ¢injenica, procesa i predmeta te potvrdivanja njihovih
empirijskih odnosa i1 veza, ali bez znanstvenog tumacenja i objasnjavanja); komparacije
(postupak usporedivanja istih ili srodnih c¢injenica, pojava, procesa i odnosa, odnosno
utvrdivanja njihove sli€nosti u ponaSanju i intenzitetu i razlika medu njima); klasifikacije
(postupak sistematske podjele opéeg pojma na posebne); metoda analize (postupak
raS¢lanjivanja slozenih pojmova, sudova 1 zakljuaka na njihove jednostavnije sastavne
dijelove); metoda sinteze (postupak povezivanja jednostavnih tvrdnji u sloZenije i opcenitije
tvrdnje, zaklju¢ke 1 modele); metode indukcije 1 dedukcije (postupci kojima ¢e se donositi
zakljuCci o predmetnim pojavama, bilo da se izvode od opceg prema pojedinacnom U

teorijskom dijelu ili pak obrnutim slijedom u empirijskom dijelu rada).

Prilikom izrade empirijskog dijela doktorske disertacije koristeni su metodoloski postupci koji
uklju¢uju metode prikupljanja podataka (prikupljanje primarnih podataka putem intervjua i
anketa te sekundarnih podataka primjenom metode analize dokumentacije iz razli¢itih izvora)

i takoder razli¢itih statistickih metoda obrade podataka.

Prikupljeni podaci obradeni su pomoc¢u programskog paketa za tablicne prora¢une Microsoft
Excel te pomocu softverskog programskog paketa za statisticku obradu podataka STATA.
Statisti¢ka obrada podataka temeljila se na deskriptivnoj, korelacijskoj i panel analizi. Proveden
je niz dijagnosti¢kih testova: F-test, Hausmannov test, Hi-kvadrat test, analiza varijance
(ANOVA) te neparametrijska korelacija. Takoder su koriStene metode tabelarne i graficke

prezentacije dobivenih rezultata.



1.4. Sadrzaj i struktura rada

Doktorska se disertacija sastoji od Sest tematskih cjelina, odnosno osnovnih poglavlja. U
prvom, uvodnom poglavlju, definiran je i objas$njen predmet istrazivanja, istaknuta je vaznost i
aktualnost razmatrane problematike, definirani se ciljevi istrazivanja kao i znanstvene metode
koje su koristene u teorijskom i empirijskom dijelu istrazivanja. Takoder, obrazlozena je i
struktura rada, a u posljednjem dijelu ovog poglavlja opisan je o¢ekivani znanstveni doprinos

disertacije.

U drugom poglavlju prikazana je konkurentska dinamika kao $kola u podrucju istraZivanja
strateSkog menadzmenta te detaljan pregled istrazivanja iz podru¢ja konkurentske dinamike.
Objasnjene su teorijske pretpostavke razvoja istrazivackog pravca te su posebno analizirane i
elaborirane dominantne $kole koje su mu prethodile i na koje se pravac konkurentske dinamike
u odredenim dijelovima nadopunjavao. U poglavlju se naglasak stavlja na temeljne elemente

konkurentske dinamike te kriticki osvrt na podruéje konkurentske dinamike.

U tre¢em poglavlju objasnjene su kljune varijable promatrane u istrazivanju. Tako su
definirani konkurentski potezi, njihova identifikacija te njihova obiljezja (u vidu njihova
brojnosti i kompleksnosti). Nadalje, definirani su i objasnjeni kontekstualni faktori razmatrani
u istrazivanju; obiljeZja poduzeca (promatrana kroz veli¢inu, starost i ostvarene prijaSnje
rezultate poslovanja) te obiljezja vrhovnog menadZzmenta (predstavljeni kroz dob, kontinuitet
rada na poziciji i sklonost menadzera riziku). U zavr$nom dijelu ovog poglavlja predstavijene

su 1 objasnjene performanse poduzeca te indikatori kojima ¢e se performanse mjeriti.

U cetvrtom je poglavlju opisan model veza izmedu kontekstualnih faktora, konkurentske
dinamike i performansi poduzeca. Objasnjeni su klju¢ni odnosi u modelu, njegovi elementi i
operacionalizacija istoga. U nastavku ovog dijela prikazana je rasprava o pretpostavljenim
vezama unutar modela, dok su u zavrsnom dijelu poglavlja predstavljene kontrolne varijable u

modelu (trZi$ni udjeli, industrijski rast 1 marketinski izdaci). ,

U petom su poglavlju prije detaljne razradbe i prezentacije rezultata obrazlozene postavljene
istrazivacke hipoteze i1 elaborirani metodoloski aspekti istrazivanja. Definiran je opseg

istrazivanja te je opisan i mjerni instrument, kao i nacin prikupljanja i obrade podataka. Potom



su prikazani rezultati empirijskog istrazivanja unutar Kkojeg je istrazivana povezanost
konkurentske dinamike i performansi poduzeca na uzorku od 34 poduzeca u Republici
Hrvatskoj koja posluju u razli¢itim industrijama. Na Kraju su iznesene prosudbe hipoteza te

konacni rezultati istrazivanja.

U posljednjem, Sestom poglavlju ovog rada, predstavljen je sazeti prikaz ukupnih rezultata
istrazivanja, implikacija 1 zaklju¢aka do kojih se doslo u okviru istrazivanja, nakon ¢ega su
elaborirani kljucni doprinosi nastali empirijskom provjerom predloZzenog modela istrazivanja.
Na kraju poglavlja opisana su i ograni¢enja ovog istrazivanja, na temelju kojih se prikazuje Sire
razumijevanje problema istrazivanja i daju smjernice za budude istrazivacke aktivnosti unutar

podrucja konkurentske dinamike.

Nakon posljednjeg poglavlja slijedi popis literature koristene prilikom izrade rada, popis

prikaza i tablica, sazetak na hrvatskom i engleskom jeziku te prilozi radu.



2. TEORIJSKI OKVIR KONKURENTSKE DINAMIKE

Konkurentska dinamika namece se kao relativno nova, ali i propulzivna disciplina unutar
podrucja strateSkog menadzmenta. Shodno tome, zamjetan je sve veéi broj istrazivaca i
istrazivanja te zanimljivih radova u ovom smjeru, koji objasnjavaju prirodu ponasanja

konkurenata unutar trziSne utakmice te uzroke i posljedice koje proizlaze iz te interakcije.

Konkurentska dinamika prvenstveno se bavi analizom poduzetih konkurentskih poteza i
konkurentskih odgovora poduzeéa na jednom trzistu u odredenoj industriji.> Poduzeéa
poduzimaju konkurentske poteze kako bi povecala svoje profite, unaprijedila konkurentske
prednosti ili zadrzala svoje trziSne pozicije ako su zadovoljna njima. IstraZivanjima
konkurentske dinamike dobivaju se odgovori kako poduzeti konkurentski potezi utjeCu na
konkurente, njihove konkurentske prednosti i postignute performanse (Smith, Ferrier i Ndofor,
2001).

2.1. Teorijske pretpostavke razvoja istrazivackog pravca

2.1.1. Austrijska Skola

Schumpeterijanske ideje promicali su Young i dr. (1996) te Ferrier i dr. (1999) integrirajuci
austrijsku skolu u istrazivacki pravac konkurentske dinamike. Austrijanci su konkurentnost
opcenito smatrali viSe dinamickim nego statickim procesom, a konkurenciju su razmatrali
unutar dinamickog trzi§nog procesa, za razliku od uvrijeZenog staticnog pristupa trzistu, te su
stvorili stav kako su poduzetnicka otkri¢a zapravo uspjesne akcije pravilno usmjerenih resursa

direktno prema novonastalim potrebama kupaca (Jacobson, 1992; Schumpeter, 1934).

Predstavnici austrijske skole fokusirali su svoja istrazivanja na proucavanje procesa kojima se

trziste primice i odmice od uvjeta ravnoteze, pri cemu su tvrdili da se apsolutna ravnoteza (kao

2 Osim natjecanja na jednom jedinstvenom trZistu, poduzeca se simultano mogu nadmetati i na viSe trZista te se
tada radi o viSetrzi$nom rivalstvu (eng. multimarket contact).
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npr. nepromjenjive cijene, kvaliteta proizvoda itd.) dogada samo u uvjetima poslovanja na
trziStima bez konkurencije. Utvrdili su da se takvi uvjeti gotovo nikada ne postizu s obzirom na
to da profit kao glavni ¢imbenik poduzeca neprestano tjera na nove poteze i promjene u
poslovanju, odnosno dovodi trziSte u stanje disekvilibrija. Obja$njenja za takvo stanje
Austrijanci vide u ulozi poduzetnic¢kih otkrica za nove trziSne potencijale. Iz perspektive
konkurentske dinamike ta su poduzetni¢ka otkri¢a motivirala istraziva¢e da usmjere svoju
paznju na trziSne i financijske efekte inovativnih poteza, kao $to su radikalni potezi ili

proaktivno ponasanje naspram ostalih konkurenata.

Ostala interesna pitanja kojima se austrijska skola bavila bila su strateska fleksibilnost i
resursna raznovrsnost, a Jacobson (1992) je tvorac poznate izjave, kako silnice dinami¢ne
konkurencije razaraju svako poduzece koje samo nastoji odrzavati trenuta¢ni polozaj. Nastavno
na to, istaknuto je kako poduzeca posjeduju resurse i fleksibilnost pomoc¢u kojih imaju
mogucnost direktnog djelovanja i poduzimanja razlic¢itih konkurentskih poteza te da kona¢ni
rezultat ovisi o djelotvornosti njihovih strategija. Temelji za ,, kreativnu destrukciju** s jedne su
strane nedostatak strateSkog opredjeljenja i neaktivnost pasivnih poduzeca, ali isto tako i
resursno ogranicene mogucnosti za kontinuiranu inovativnost i agresivnu borbu s

konkurentima.

Schumpeter i ostali predstavnici austrijske Skole imali su kljuénu ulogu u razvoju vaznih
koncepata istrazivanja konkurentske dinamike. Tako su upravo Austrijanci stavili naglasak na
poduzete konkurentske poteze i odgovore konkurenata koji predstavljaju kljucne sastavnice
istrazivanja konkurentske dinamike. U njihovim istrazivanjima upravo je konkurentski potez
bio temeljna jedinica promatranja (Mises, 1949). Koncept pravovremenosti u poduzimanju
poteza takoder izdvajaju kao kljuc¢an u pogledu poduzetnickog rizika i eventualnih koristi koje
poduzetnici dobivaju kao inicijatori konkurentske aktivnosti (Kirzner, 1973). Industrijska

struktura, odnosno konkurentski trzi$ni odnosi, takoder su u fokusu austrijskih istrazivaca.

Shodno navedenome, mozemo zakljuciti kako su tri osnovne znacajke konkurentske dinamike
koje vuku korijene jo$ od austrijske skole. Prva od tih znacajki fokusiranje je na specifi¢ne
konkurentske poteze i stvarno konkurentsko ponasanje poduzeéa na trzistu. Utvrdeno je kako
su konkurentski potezi ti koji poduzec¢a pozicioniraju unutar odredene industrije i putem kojih
se ostvaruju konkurentske prednosti (Grimm i Smith, 1997). Konkurentski su potezi jedinstveni

po tome $to se odvijaju u odredenom vremenu i prostoru, tako da je svaki potez (promocija
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novog proizvoda, reklamna kampanja, smanjenje cijena itd.) specifican ovisno o tome kada je
poduzet i na kojem trzitu. S takvim pristupom koji naglasava konkurentski potez kao temeljni
element analize, pravovremenost poduzimanja postaje jedna od vaznih varijabli, isto kao i

opseg poduzetih poteza ovisno o rasponu korisnika na koje utjece (Chen, Smith i Grimm, 1992,

str. 449).

Druga vazna znaCajka na Kkoju je austrijska Skola imala utjecaja jest usmjeravanje na
medusobnu konkurentsku ovisnost. Tako je Schumpeter (1934) u svom istrazivanju utvrdio
kako efekti poslovnih strategija na postignute rezultate poduzeéa ovise o konkurentskom
kontekstu u kojem se poduzece nadmece i provodi svoje poslovne strategije. Zbog ovisnosti 0
konkurentima 1 okruZenju treba biti svjestan da poslovni rezultati poduzeca ne proizlaze samo
iz (ne)uspjesnosti strategije pojedinog poduzeéa, nego ti rezultati moraju biti sagledani

relativno i to upravo u odnosu na strategije konkurenata i njihovu interakciju.

Posljednja je znacajka prikazivanje posljedica poduzetih konkurentskih poteza, odgovora i
medusobne interakcije u odnosu na postignute poslovne performanse. Prema uéenju austrijske
Skole, zarada poduzeca ne ovisi toliko o preprekama za ulazak na trziste ili o posjedovanju
klju¢nih resursa, kao $to to naglasSavaju Porter ili predstavnici resursne teorije, ve¢ su kljuéni
faktori poduzetni¢ka otkri¢a, inovacije 1 spremnost na djelovanje. MoZe se re¢i kako su
Austrijanci zasluzni za vrijedna otkri¢a vezana uz konkurentsku prednost, posebice otkrivajuéi

vaznost inovacija i obiljezja konkurentskih poteza kao okosnica poslovnih strategija poduzeca.

2.1.2. Strukturalisti¢ki pristup i S-C-P paradigma

Ekonomska teorija navodi kako je industrijska struktura jedan od najvaznijih ¢imbenika koji
utjeCe na prirodu trziSnog natjecanja. Vrlo utjecajan pristup koji se bavi proucavanjem
industrijske strukture i njezinog utjecaja na ponasanje i performanse poduzeca svakako je
strukturalisticka teorija. Strukturalisticka teorija razvijena je na temelju Structure—Conduct-
Performance (S-C-P) paradigme koja naglaSava kako su performanse pojedine industrije
zapravo funkcija ponasanja kupaca i dobavljaca vodenih industrijskom strukturom. Srz je
paradigme da poduzece u koncentriranoj industriji automatski ima poticaj usvojiti poslovnu

praksu koja je nekonzistentna normama potpune konkurencije. Koncentracija industrije potice
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poduzeca na iskoriStavanje trzisSne moci koja je raspoloziva ovisno o strukturalnim obiljezjima

industrije (Tipuri¢, 2003).

Osnove teorije postavio je harvardski ekonomist Edward Manson 1930-ih godina. Mansonov
izazov daljnjeg empirijskog istrazivanja nastavio je njegovog student Joe S. Bain nesto kasnije,
1950-ih godina. Unato¢ tome $to je bio nadahnut Mansonovim radom, Bainova istrazivacka
metodologija znacajno se razlikovala. Tako je Bain koristio podatke na razini industrija, prema
¢emu je Manson bio skepti¢an. Nasuprot tome, Manson je vise preferirao studije slucaja koje
su ukljucivale konkretna poduzeca ili industrije. Upravo se Bainov rad, posebice na definiranju

i kvantifikaciji ulaznih barijera,® pokazao utjecajnijim u kreiranju daljnjeg tijeka razvoja teorije.

Strukturalisti¢ki pristup obi¢no se u literaturi naziva perspektiva ekonomike industrijske
organizacije (eng. industrial organisation economics), zato §to se temelji na pretpostavkama
tog pravca u ekonomskoj analizi, tj. njegovoj inacici, S-C-P paradigmi. Klju¢ni postulat
paradigme kauzalna je veza: brojnost i distribucija veli¢ine poduzeca u nekoj djelatnosti utjece
na konkurentsko ponasanje, koje pak utjece na performanse, tj. ostvarene rezultate koji se mogu
iskazivati u produktivnosti, alokativnoj sposobnosti, inovacijama i profitima. Djelovanje
poduzeca u industriji, politika cijena, proizvodne strategije i promidzba, politika istrazivanja i
razvoja, upravljanje inovacijama, investicije u postrojenja i dr., ovisno je 1 o postojecoj i o
buducoj industrijskoj strukturi, kao $to su npr. struktura suparnistva, proizvodna diferencijacija,
ulazne i izlazne barijere, odnosi s grani¢nim i suparnic¢kim industrijama i drugo (Tipuri¢, 2014,
str. 173).

Prva je varijabla S-C-P paradigme ,.structure, $to predstavlja strukturu industrije mjerenu
prema obiljezjima industrije u kojoj se poduzeca natjecu. Obiljezja koja se pritom uzimaju u

obzir su npr. broj poduzeéa na trzistu, heterogenost proizvoda, ulazne i izlazne barijere itd.

Druga varijabla ,, conduct *“ odnosi se na ponaSanje poduzeca na trziStu kao $to su npr. cjenovne
strategije, oglasavanje i promocija, diferencijacija proizvoda, istrazivanje i razvoj te moguca
suradnja medu konkurentima. Ovisno o obiljezjima poduzeca ona se natjeu svaka u svom stilu,

a to na kraju tvori poveznicu izmedu strukture 1 postignutih performansi.

3 Bain je definirao tri osnovne barijere za ulazak novih konkurenata: 1) apsolutna tro§kovna prednost postoje¢ih
poduzeca, 2) znacajan stupanj diversificiranosti proizvoda i 3) ekonomija veli¢ine.
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Posljednja varijabla , performance” ima dva znacenja, tako se u uzem smislu odnosi na

postignute performanse poduzeca, dok se u Sirem smislu odnosi na performanse nacionalne

ekonomije (Bain, 1968).

Prikaz 1: Model industrijske organizacije S-C-P

OSNOVNI TRZISNI UVIJETI

Potraznja Ponuda

Elasti¢nost potraznje Tehnologija

Supstituti, Sezonalnost Sirovine

Stopa rasta trzista Sindikati

Lokacija Trajnost proizvoda
Nacin kupovanja Lokacija

Ekonomija obujma, ekonomija razmjera

-

TRZISNA STRUKTURA

Broj kupaca i prodavaca
Diferenciranost proizvoda
Barijere ulaska
Vertikalna integracija
Diverzifikacija

4

PONASANJE POLITIKA VLADE

Cjenovne strategije
Planovi investiranja
Oglasavanje
R&D
Izbor proizvoda
Dogovaranje
Spajanje
Pravno dozvoljene taktike

-

Antitrustovska politika
Regulacija
Barijere ulaska
Porezi i subvencije
Poticanje investicija
Poticanje zaposSljavanja
Kontrola cijena
Kontrola nadnica
Makroekonomska politika

PERFORMANSE

Cijena

Alokativna i proizvodna efikasnost

Jednakost
TehnoloSki napredak

Kvaliteta proizvoda i usluga
Profit

Izvor: Prilagodeno prema Scherer i Ross (1990): Industrial market structure and economic performance,

Houghton Mifflin, Boston.

Odnos izmedu industrijske strukture i ostvarenih performansi proizasao je iz modela savrSene

konkurencije. Kako se radi o statickom modelu, konkurencija je promatrana u uvjetima
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ravnoteze ¢ije dugoro¢no postojanje za posljedicu ima optimalnu alokaciju resursa u ekonomiji.
Prema S-C-P paradigmi osnovna veza izmedu industrijske strukture i performansi pociva na
ulaznim industrijskim barijerama. Kada ne postoje dovoljno velike i snazne ulazne barijere
dugoro¢no nije moguce zadrzati natprosjecne profite, jer se uruSavaju kao posljedica ulaska
novih poduzeéa te dugoroCnog postizanja ravnoteze u ponudi i potraznji. Prema tome, U
industriji moraju postojati ulazne barijere kako bi se ostvarile natprosjecne stope profita, tj.
industrijska struktura ima dominantan utjecaj na postignute performanse poduzeca unutar

odredene industrije (Barney, 2002).

Strukturu industrije moguée je opisivati putem vise kriterija, a najbolji je prikaz onaj koji daje
uvid u razine konkurentnosti u industriji. Razina konkurentnosti dijeli se na cetiri glavne
kategorije: savrSena konkurencija, monopolisticka konkurencija, oligopoli i monopoli (Barney

i Hesterly, 2008).

Kada na trzistu djeluje mnogo potencijalnih kupaca i prodavaca te kada ne postoje ulazne i
izlazne barijere, trzi$na Se struktura moze opisati kao savrSena konkurencija. Poduzeéa koja se
natjeCu u ovakvim industrijama svoje aktivnosti fokusiraju uglavnom na cjenovnu politiku,
odnosno pravovremene odgovore na ponudu i potraznju. Poduzeéa su u ovakvim uvjetima

uglavnom ograni¢ena na ostvarivanje prosje¢nih ekonomskih profita.

Kada proizvoda¢i mogu utjecati na cijenu, iako se suocavaju s konkurencijom od strane drugih
proizvodaca, trziSna se struktura opisuje kao monopolisticka konkurencija. Takav oblik
konkurencije prisutan je u industrijama u okviru odredene trziSne nise, gdje se poduzeca
ponasaju monopolisticki, ali ipak uz prisutnost prijetnje u vidu potencijalnog agresivnog
ponasanja ostalih poduzeca. Ovakva industrijska struktura karakterizirana je velikim brojem
konkurentskih poduzeca i1 niskim barijerama ulaska ili izlaska iz industrije. U odnosu na
savrSenu konkurenciju, u ovom slu¢aju proizvodi nisu homogeni s obzirom na svoja svojstva.
Opcenito se moze zakljuciti, da ako ne postoje znacajnije barijere za ulazak i izlazak s trziSta te
ako svako od poduzec¢a ima odredenu kontrolu nad cijenom svoga proizvoda, tada se trziste
smatra trzistem monopolisti¢ke konkurencije. Shodno navedenom, poduzeca u monopolistickoj

konkurenciji mogu ostvarivati i natprosje¢ne ekonomske profite.

Oligopol se definira kao mala grupa poduzeca na trziStu na kojem postoje znacajne barijere
koje sprjeCavaju nove igrate da udu na trziSte. Karakterizira ih mali broj konkurentskih

poduzeca unutar jedne industrije uz prisutnost konkretnih ulaznih i izlaznih barijera. Poduzeca
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u ovakvoj industrijskoj strukturi mogu poduzimati znatan broj aktivnosti u cilju poboljsavanja

konkurentske pozicije, $to im omogucava ostvarenje natprosjec¢nih ekonomskih profita.

Kada jedno poduzece prodaje velikom broju kupaca, a novi proizvodaci ne mogu uéi na trziste,
poduzece ima monopol. Kod monopola se podrazumijeva dominantna uloga jednog poduzeca
unutar industrije. Ulazne su barijere vrlo visoke i ograni¢avaju ostalima ulazak na trziSte. S
obzirom na dominantnu ulogu koju monopolist uziva u mogucnosti je po volji manipulirati
cijenama i dizati svoje ekonomske profite. Monopoli postoje, ali ih drzave i ostali regulatori
trziSnog natjecanja putem razli¢itih institucionalnih mjera konstantno nastoje suzbiti ili bar

ograniciti.

S obzirom na postavke S-C-P paradigme, mozemo reci da je dodatno pridonijela razumijevanju
odnosa izmedu industrijske strukture i konkurentske aktivnosti poduzeca. Ipak postoje i
ogranicenja modela s obzirom na koriStenje staticke analize, §to u analizi odnosa izmedu
industrijske strukture i ostvarenih performansi podrazumijeva postojanje optimalnih uvjeta
tijekom cijelog vremena proucavanja. Kako se okruZenje neprestano mijenja, optimalne je
uvjete jako teSko odrzati, tako da je taj staticki pristup zapravo ograni¢en upravo dinamikom

koja se neprestano dogada.

Mozemo zakljuciti kako je S-C-P paradigma bila dominantni okvir u empirijskim
istrazivanjima vezanim za industrijsku organizaciju od ranih 1950-ih do ranih 1980-ih godina.
Njezin je utjecaj poceo slabjeti 1980-ih godina pojavom novih teorija koje su uklju¢ivale

dinamicke postavke u modelu i rezultirale nizom novih otkrica.

2.1.3. Resursna teorija strategije

Nakon strukturalisticke teorije, aktualizira se novi, resursni pristup teoriji strategije poduzeca
(eng. resource based view). Njezini korijeni sezu jos u 19. stoljece i Ricardova istrazivanja u
kojima je jo§ onda objasnjavao odredivanje ekonomske rente, koju danas tumac¢imo kao zaradu
iznad angaZiranog kapitala. [zvorima resursne teorije smatraju se radovi koji su isticali vaZznost
specificnih resursa poduzeca, a njihova zajedniCka karakteristika bila je proucavanje
heterogenosti poduzeca koja je pak bila temelj za stvaranje nesavrSene konkurencije i

ostvarivanje natprosjecnih profita.
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Ovaj pravac predstavlja kritiku eksterne orijentacije strategije i strukturalistickog (Porterova)
pristupa. Unutar ovog teorijskog pravca smatra se da industrijska privlacnost i pozicioniranje u
industriji nisu kljucne odrednice uspjeha poduzeca. Resursna teorija pretpostavlja da su neki
resursi koje poduzece koristi neelasti¢ni u ponudi te su tako mogu¢ izvor ekonomskih renti.
Prema pretpostavkama ove teorije, konkurentska prednost uvijek je vezana uz posjedovanje
posebno vrijednih resursa koji omogucuju poduzecu bolje ili jeftinije obavljanje poslovnih
aktivnosti od konkurenata.* Konkurentska prednost iz perspektive tog teorijskog pristupa
pociva na posjedovanju rijetkih, specijaliziranih resursa koje je teSko replicirati (Amit i

Schoemaker, 1993; Barney, 1991).

Learned (1969) je krajem 60-ih godina proslog stolje¢a bio jedan od prvih autora koji je
promovirao resursni pristup te je naglasavao kako svako poduzece ima postojece i potencijalne
snage 1 slabosti koje treba jasno definirati i razlikovati. Stoga je izveden zaklju€ak kako
aktivnosti poduzeca nisu samo predmet mogucih trzi$nih prilika, nego ovise i 0 resursima i
potencijalima koje poduzeca posjeduju. Upravo su identifikacija i uspje$na primjena postojecih

resursa i kompetencija klju¢ne za uspjesno poslovanje.

Daljnjem sustavnom razvoju ove teorije svojim istrazivanjima doprinose Penrose (1959) i
Wernerfeld (1984). Penrose poduzece prikazuje kao skup produktivnih resursa, naglasavajuci
da je poduzece nesto vise od administrativne jedinice. Resurse je definirao kao fizicke resurse
koje poduzece kupuje, unajmljuje ili proizvodi za svoje vlastite potrebe. Naglasak stavlja na
jedinstven karakter poduzeca koje umjesto homogenosti pomocu resursa Stvara heterogenost
produktivnih dijelova. Doprinos Wernerfelda ogleda se u vrednovanju poduzeca temeljeno na
resursima, Sto je tada bio znafajan otklon u odnosu na strukturalisticki pristup. Resurse
poduzeca definirao je kao sve potencijalne snage ili slabosti poduzeca koje su povezane sa
specifi¢nim resursima i ¢ije identificiranje omogucéava stvaranje ulaznih barijera, a koje pak

posljedi¢no pomaZzu u ostvarenju visokih profita (Tipuri¢, 2014).

Poduzeca se razvojem i oplemenjivanjem svojih strategija brane od prijetnji novih konkurenata
i odrZavaju svoje konkurentske prednosti. Poduzec¢a neprestano moraju iznalaziti nadine za
efikasno koristenje postojecih i razvoj novih resursa. Na temelju tih zakljucaka probudio se
interes za ovo podrucje, §to je imalo za posljedicu daljnja istrazivanja u podrucju resursne

teorije. Tako dolazi do sveobuhvatnog istrazivanja koje je proveo Barney (1991), a u kojem je

4 Tvz. VRIO okvir — prema kojem se smatra kako resursi da bi bili prednost, trebaju biti vrijedni, rijetki, teski za
imitiranje i organizacijski iskoristeni (Tipuri¢, 2011).
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prezentiran okvir za identificiranje potrebnih obiljezja resursa poduzeca s ciljem stvaranja
odrzive konkurentske prednosti. U istrazivanju su predlozena Cetiri kriterija pomocu kojih bi se
procjenjivao ekonomski utjecaj resursa na poslovanje poduzeca: vrijednost, rijetkost,
jedinstvenost i zamjenjivost. Vrijednost predstavlja najbolju kombinaciju resursa poduzeca i
vanjske okoline, S$to poduzeéu omogucéava iskoriStavanje ponudenih moguénosti i
neutraliziranje neprijateljske okoline. Rijetkost podrazumijeva da fizicki resursi koje poduzece
posjeduje nisu uobicajeni na trzi$tu te da ih konkurenti uglavnom nemaju. Jedinstvenost se
odnosi na specifi¢nost resursa poduzeca, $to mu omogucuje ostvarenje odredenih prednosti koje
konkurenti nisu u moguénosti posti¢i ili imitirati. Zamjenjivost uzima u obzir postojanje

supstituta za proizvode i resurse koje poduzece ima u posjedu.

Iz povijesnog pregleda razvoja teorije i njenih osnovnih postavki moze se zakljuciti da se
resursni pristup strategiji fokusira na specificna svojstva poduzeca, koja stvaraju visoke
troskovne barijere i time omogucéuju ostvarenje natprosjeénih ekonomskih profita, $to ih pak
¢ini kreatorima konkurentskih prednosti 1 posljedicno dobrih performansi. Dakle cilj poduzeca
jest identifikacija i oblikovanje specifi¢nih resursa i sposobnosti temeljem kojih ostvaruju
konkurentske prednosti. Osnovne poveznice unutar resursne teorije one su izmedu resursa,
sposobnosti, konkurentske prednosti i profitabilnosti. Nasuprot strukturalistickom pristupu,
koji je stavljao naglasak na proucavanje industrijske strukture kao osnove za donoSenje odluka,
U resursnom se pristupu naglasava Cinjenica da je poduzeée heterogen sustav sa specificnom

sposobnostima i resursima koje posjeduje.

Kada se govori o samim resursima, tada se misli na razli¢ite oblike imovine koju poduzece
posjeduje, a pod time se podrazumijeva nekoliko razli¢itih potkategorija kao $to su individualni
resursi, sposobnosti, temeljne kompetencije 1 znanje. Medu njima postoji velika
medupovezanost, a ponekad i preklapanje. Hoffer i Schendel (1978) resurse razvrstavaju u Sest
kategorija: fizicki resursi, ljudski resursi, tehnoloski resursi, organizacijski resursi, financijski

resursi i reputacija.

Fizic¢ki resursi podrazumijevaju veli¢inu poduzeca, njegova postrojenja i opremu, lokaciju i
zemljista, dostupnost sirovina i sl. Ovi resursi ograni¢avaju sposobnost prelaska poduzeca na
neku drugu vrstu proizvodnje i odreduju potencijal za stjecanje konkurentskih prednosti na
temelju kvalitete i cijene. Vazno je naglasiti da fizi¢ki resursi rijetko stvaraju dugoro¢no odrzive
konkurentske prednosti jer ih je (s izuzetkom tehnoloskih rjeSenja) relativno lako dobaviti |

trziStu ponuditi po sli€énim uvjetima i sa slicnim znacajkama.
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Ljudski se resursi sastoje od iskustva, tehnickih vjestina, odnosa unutar poduzecéa, sustava
edukacije itd. Ovi resursi svoj oslonac imaju u povijesnoj pozadini poduzeéa, obrazovanju i
medusobnim odnosima menadZzmenta kao klju¢nim dijelovima uspjeSnog rukovodenja
ljudskim resursima. Premda su ljudski resursi, ako se njima uspjes$no rukovodi, vazna varijabla
koju je teSko anulirati, barijere koje se stvaraju na ovaj nain, mogu se urusiti agresivnim
strateSkim ponaSanjem konkurenata u dijelu upravljanja ljudskim resursima, napose kroz
mjerenje efikasnosti te sustave edukacije i nagradivanja zaposlenika (ili preuzimanjem onih
djelatnika koja imaju najviSe razine znanja i mogu ih dalje prenijeti). Ljudski kapital kao resurs
treba biti vrlo promisljeno alociran unutar poduzeca i koriSten na najbolji moguci nacin.
Pravilno i efikasno upravljanje ljudskim resursima ima vaznu ulogu u kreiranju konkurentske

prednosti, posebice u slu¢ajevima prisutne globalizacije.

Tehnoloski resursi uklju¢uju tehnolosku imovinu koju poduzece posjeduje, kao i ekspertna
znanja u primjeni tehnologije. Ogledaju se kroz tehnoloski visoko razvijene proizvode koji
sadrze dio specifi¢nih znanja, a pridonose lak§em plasmanu proizvoda, postizanju boljih cijena
1 u konacnici dobrim performansama. Njihove tehnoloske znacajke proizlaze iz povecanih
ulaganja u istrazivanje, a rezultiraju ve¢im stupnjem proizvodne diferencijacije poduzeca i
izvozno orijentiranim poslovanjem. Specifi¢ni tehnoloski resursi, kao npr. patenti, vrlo

znacajno utjecu na kvalitetu ulazne barijere jer ih je tesko kopirati ili imitirati.

Organizacijski resursi proizlaze iz pravne, politicke i kulturalne tradicije. Definiraju ih razli¢ita
specifiéna administrativna naslijeda poduzeca iz razliCitih zemalja. Organizacijski resursi
podrazumijevaju strukturu izvjeStavanja unutar poduzeca, sustav planiranja, kontroling i
koordinaciju unutar sustava te neformalne odnose medu zaposlenicima. Posebno je vazna
fleksibilnost kod ucenja te prihvacanje novih znanja, pri ¢emu prednost uglavnom imaju

relativno novija i manja poduzeca u odnosu na one starije i birokratski ustrojene sustave.

Financijski resursi podrazumijevaju raspoloZivost kapitala i rejtinge kod financijskih institucija
s kojima se uspostavljaju partnerski aranzmani ovisno o financijskim pokazateljima i
kapacitetima poduzeca. Eventualni manjak financijskih sredstava znacajno moze utjecati na
strateSke odrednice poduzeca, koja u slucajevima deficita sredstava mogu biti prisiljena

korigirati svoje poslovne planove i reducirati odredene investicijske aktivnosti.

Reputacija predstavlja stvaranje dodatne vrijednosti kroz izgradnju imidza odredenog
poduzeca. Reputacija se stjeCe kroz dugorocne odnose s kupcima, dobavlja¢ima, kreditorima i

ostalim dionicima u poslovanju pojedinog poduze¢a. U vremenu tehnoloske intenzivnosti, u
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kojem velik broj konkurenata na trzi$tu nastupa s proizvodima sli¢nih karakteristika i cijena,
upravo je imidz jedan od mogucih presudnih faktora za uspjeh na trzistu i ostvarivanje dobrih
performansi. Istrazivanja su pokazala kako financijske performanse poduzeca vrlo visoko

koreliraju s reputacijom.

Samu reputaciju je prili¢no tesko izmjeriti,” jer se &esto radi o subjektivnom dojmu te je jedini

nacin za to ucestalo mjerenje i rangiranje od strane neovisnih industrijskih eksperata.

Osnova resursne teorije strategije po¢iva na razumijevanju odnosa izmedu resursa i sposobnosti
poduzeca, konkurentske prednosti i ostvarenih performansi u poslovanju. Srz je pristupa
povezivanje procesa oblikovanja i implementacije strategije u zajednicki proces, upravo ¢ime

se razlikuje od strukturalisti¢kog pristupa.

Prikaz 2: Koncept temeljnih razlika strukturalistickog i resursnog pristupa strategiji

Industrijska
koncentracija, Heterogenost i

troSkovi ulaska i izlaska, imobilnost resursa
diferencijacija

: : VRIN resursi,
Model pet konkurentskih sila izolacijski mehanizmi

+ -

Strategija: Strategija:
pozicioniranje poduzeca stvaranje i upravljanje
u industriji VRIN resursima
Odrziva konkurentska Odrziva konkurentska
prednost prednost
Strukturalisticki pristup Resursna teorija strategije
strategiji

Izvor: Prilagodeno prema Tipuri¢ (2014): Iluzija strategije

% Fisher (1996) je proveo istraZivanje na najve¢im poduze¢ima koja su rangirana u ¢asopisu Fortune te je izdvojio
osam najvaznijih indikatora koji odreduju reputaciju poduzeéa, a to su: kvaliteta menadZmenta, kvaliteta proizvoda
i usluga, sposobnost privlacenja, razvijanja i zadrzavanja kvalitetnog kadra, koriStenje korporativne aktive,
inovativnost, vrijednost kao dugoroc¢na investicija, odgovornost prema zajednici i okolisu te financijska snaga.
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Prema strukturalistickom pristupu osnova strateSkog ponasanja poduzeéa povezivanje je S
njegovom okolinom, odnosno industrijom, §to implicira da je potrebno analizirati industrijsku
strukturu ekonomije i odabrati najpogodniju industriju s najviSim prinosima. Klju¢ uspjeha
poduzeca pri tom traze u ostvarenju odrzive konkurentske prednosti unutar industrije, dok je u
okviru resursne teorije strategije osnovno podrucje interesa interna okolina poduzeca, odnosno
analiza resursa same organizacije, koju sa¢injavaju individualni resursi, znanje, SpPOSObnosti i
kljuéne kompetencije. Upravo resursi koje organizacija posjeduje predstavljaju osnovu za

ostvarivanje konkurentskih prednosti.

Resursna teorija strategije donijela je odredene nove poglede na problematiku strateskog
menadzmenta, osobito vezano uz pitanja koja se odnose na formulaciju i oblikovanje strategije.
Ipak, odredene kritike resursne teorije proizlaze iz preslikavanja pojedinih nacela u praksu
strateSkog menadzmenta. Jedna od njih odnosi se na nedostatak jasnog kriterija razgranicavanja
izmedu klju¢nih i ostalih kompetencija poduzeca, $to moze dovesti do zablude vrhovnog
menadZzmenta, odnosno tendencije da vrhovni menadzeri kao klju¢ne kompetencije definiraju
upravo one koje bi Zeljeli da budu, umjesto onih koje to zaista i jesu. Sljede¢i potencijalni
nedostatak resursne teorije lezi u Cinjenici da postoji skrivena opasnost od odvracanja
organizacije da provede nuzne promjene. Stavljajuci naglasak na prosla iskustva i stav kako su
promjene u okolini sloZene i teSke za provedbu, resursni pristup skriveno ohrabruje stagnaciju

u organizacijskom djelovanju i aktivnostima.

Zakljucno, odredeni kriticari tvrde kako odrziva konkurentska prednost koja se proklamira kao
okosnica poslovanja poduzeca sama po sebi nije moguca, jer je svaka prednost s obzirom na
trziSte 1 kontekst u kojem poduzece posluje, a koji su izrazito volatilni i nestabilni, Samo

privremeno postignuta.

2.14. Model klju¢nih kompetencija

Hamel i Prahalad (1989, str. 63-76.) na temelju klju¢nih kompetencija utemeljili su model
konkurentske prednosti, pomocu kojeg su pruzili novi pogled na tradicionalne pristupe
poslovnoj strategiji. Kao temeljnu pretpostavku za izgradnju konkurentskih prednosti oni
navode strateSku namjeru (eng. strategic intent), definiranu kao viziju koja je nerazmjerna

trenutno raspolozivim strateSkim resursima i sposobnostima, a koja sluzi kao dugoroc¢na
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strateSka orijentacija i temelj za uspostavljanje kriterija strateSkog uspjeha. Pojam strateske
namjere ne smije se tumaciti kao vizija bez realnog uporista, nego se konceptualizira kroz

nekoliko sastavnica (Alfirevi¢, 2003):

e usmjeravanje paznje Clanova organizacije na kljuéne cimbenike konkurentske
prednosti,

e motivaciju putem naglasavanja vrijednosti u temelju strateske namjere,

e stvaranje prostora za individualne i grupne uspjehe,

e prilagodavanje pocetnih postavki strateSke namjere kako bi se odrzao entuzijazam i

e konzistentno koriStenje strateSke namjere kao kriterija za alokaciju resursa.

StrateSka namjera podrazumijeva znac¢ajan nesrazmjer izmedu ciljeva, raspoloZivih resursa i
sposobnosti te je prema tome postojece resurse potrebno Siroko koristiti kako bi se doslo do
zeljenog stanja. Zbog toga poduzeéa moraju sustavno graditi nove strateSke sposobnosti i
koristiti ith za wulazak na razli¢ita trziSta proizvoda, mijenjajuéi uobiCajena pravila

konkurentskog nadmetanja.

Strateski pristup koji se temelji na modelu kljuénih kompetencija polazi od pretpostavke kako
poduzece moze uspjeti 1 bez prednosti koja se temelji (samo) na iskoriStavanju strukturalnih
obiljezja industrije i drugih segmenata okoline. Ako poduzeca zele opstati u slozenoj, jako
promjenjivoj, nesigurnoj i teSko predvidivoj okolini, nuzno se moraju prilagoditi tom
izazovnom okruzenju i optimirati svoja poslovna podrucja (resurse, funkcije, strukture, sustave,
umijeca, kompetencije) pomocu kojih mogu posti¢i vrhunske globalne rezultate i na njima
temeljiti svoje kompletno poslovanje. Poduzeca u bilo kojoj industriji suceljavaju se sa sli¢nim
snagama okoline pa razlike u njihovim akumuliranim umije¢ima i Sposobnostima mogu postati

odluc¢ujuci ¢imbenik koji utjeCe na razvitak konkurentskih prednosti (Tipuri¢, 1999).

Model klju¢nih kompetencija istrazuje kako je konkurentska prednost povezana s jedinstvenim
I posebnim resursima, potencijalom i sposobnostima poduzeca koje su uklju¢ene u Stvaranje
vrijednosti. Prema zagovornicima tog koncepta konkurentska prednost vezana je uz
posjedovanje posebno vrijednih resursa i ostalih sposobnosti, $to poduzeéu omogucava bolje ili

jeftinije obavljanje poslovnih aktivnosti od njegovih konkurenata (Tipuri¢, 1999).

Identifikacija tih klju¢nih kompetencija zasniva se na nekoliko postavki, prema kojima su
klju¢ne kompetencije one ¢ije posjedovanje omogucava nastup na brojnim i medusobno

razli¢itim trziStima proizvoda, i koje u velikoj mjeri doprinose percepciji vrijednosti krajnjeg
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proizvoda koji zbog odredenih specifi¢nosti nije lako imitirati (Hamel i Prahalad, 1989). Ipak,
postoje i odredene zapreke efikasnom koristenju klju¢nih kompetencija. To je slucaj kada se
vlasni$tvo korporacije podrazumijeva kao cjelina, a model je klju¢nih kompetencija zamisljen
kao niz potpuno autonomnih poslovnih jedinica, kojima vrhovni menadzment upravlja na

temelju financijskih pokazatelja i uspjesnosti u poslovanju.

Hamel i Prahalad (1990, str. 79-90) u svom radu naglasavaju kako su upravo kljuéne
kompetencije izvor konkurentske prednosti, a ne krajnji proizvod ili isporucene usluge. Neka
poduzeca na temelju jedne ili viSe strateSkih sposobnosti uspijevaju dominirati na trzistu
odredenih komponenti ili poluproizvoda iz kojih nastaju krajnji proizvodi za potroSace, premda

nisu direktno prisutni na trzistu tog odredenog proizvoda.®

Kada su resursi jednom identificirani treba ih na ispravan nacin koristiti, a prema Hamelu i
Prahaladu (1993) najvazniji nacini koriStenja resursa jesu efektivna koncentracija resursa na
odredenu strateSku namjeru, efikasna akumulacija resursa, ispravno kombiniranje razli¢itih
vrsta resursa u cilju stvaranja dodane vrijednosti, stednja resursa gdje za to postoji moguénost

te obnavljanje resursa u $to kra¢em moguéem roku.

Kada se govori o obiljezjima klju¢nih kompetencija, onda se moze re¢i da one predstavljaju
kombinaciju znanja, vjeStina i odredenih tehnologija. Klju¢ne kompetencije nisu imovina u
ra¢unovodstvenom smislu i nisu iskazane u bilanci poduzeca. One takoder nisu jedan od oblika
infrastrukture (tvornice, distribucijski kanali, marke, patenti i dr.), niti temeljne tehnologije koje
poduzeée koristi, ali mogu biti od o0sobite pomoc¢i pri upravljanju infrastrukturom i
tehnologijama. Poduzece mora biti sposobno upravljati slozenim poslovnim procesima, rabiti
raznovrsne tehnologije te integrirati procese ucenja i stjecanja znanja u sve vazne dijelove
organizacije, kako bi na ispravan nacin posjedovalo i upravljalo klju¢nim kompetencijama koje
se mogu zasnivati na raznovrsnim tehnologijama, ako su one integrirane tako da stvaraju nove
proizvode ili usluge. Kljuéne kompetencije nastaju u poduze¢ima kada ona nauce uskladiti
svoje tehnologije 1 ostvariti sinergijske uc¢inke od njihovih kombinacija (Prahalad i dr., 1994,
str. 262).

Nadalje, treba naglasiti kako kljuéne kompetencije nisu samo kombinacija tehnoloskih i
proizvodnih sposobnosti. One se ne mogu razviti, niti postojati bez spona i prepletanja s

marketin§kim i komunikacijskim umije¢ima, organizacijskom fleksibilno$¢u i prilagodljivoséu

® Primjer za to je poduzeée Matsushita, koje svoje kompresore ugraduje u niz proizvoda drugih poduzeéa ili ih
prodaje pod drugom trziSnom markom (npr. Panasonic rashladni uredaji).
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te dobro uspostavljenim sustavom strateskog planiranja. Menadzerske sposobnosti i timski rad
sastavnice su, a stvaranje koristi i vrijednosti za kupce temelj za odredivanje klju¢nih
kompetencija uspjeSnih poduzeéa. Vaznost kljucnih kompetencija iznimno je bitha za
oblikovanje strategije. Klju¢ne kompetencije temelj su strategije poduzeca i glavno sredstvo za
ostvarivanje odrzive konkurentske prednosti. Posjedovanjem kljuénih kompetencija poduzece
razvija sposobnost iskoristavanja prilike ne samo u postoje¢im nego i u novim industrijama i
na novim trzistima. Konkurentska prednost lakSe se stvara kada poduzeée ima kljucne
kompetencije u podru¢jima vaznim za trzi$ni uspjeh, kada suparnici ne mogu prevladati te
kompetencije te kada su imitacija ili postizanje alternativne kompetencije troskovno i

vremenski preveliko opterecenje za konkurente (Tipuri¢, 2014).

2.1.5. Dinamicke sposobnosti poduzeca

Neprestane promjene u uvjetima poslovanja uzrok su provedbe mnogih istrazivanja koja su
nastojala pronaci najbolju mogucu kombinaciju resursa i specificnih znanja, kako bi poduzeca

ostvarila dugoro¢nu konkurentsku prednost i poboljsala postignute performanse.

Podru¢je dinamickih sposobnosti (eng. dynamic capabilities) najprije je razvijeno u okviru
resursne teorije, no danas predstavlja samostalni istrazivacki pravac u podrucju strategije.
Koncept dinamickih sposobnosti oblikovali su Teece, Pisano i Shuen (1997, str. 509-533.) kao
pristup proucavanju izvora i metoda stvaranja vrijednosti u okolini koju obiljezavaju izrazito
brze tehnoloske promjene. Njihov pristup usredotocen je na organizacijske karakteristike 1
prakse koje je poduzece razvilo kvalitetnije ili efikasnije od konkurencije kako bi se nosilo s
brzim promjenama nesigurne okoline, §to mu u konacnici pomaze pri postizanju dugoro¢no
odrzive konkurentske prednosti zbog svoje sposobnosti stvaranja dodane vrijednosti na trziStu

(Tipuri¢, 2014).

Temeljni naglasak pristupa dinamickih sposobnosti lezi na pojmovima dinami¢nosti i
sposobnosti. Tako se dinami¢nost objasnjava kao kapacitet obnavljanja kompetencija, kako bi
se postigla uskladenost s promjenjivom poslovnom okolinom, dok se sposobnost odnosi na
vaznost uloge strateSkog menadzmenta u procesu prilagodbe, integracije 1 usavrSavanja
organizacijskih vjestina i resursa, kako bi se zadovoljili zahtjevi volatilne okoline. U mnogim

se istrazivanjima naglasak stavlja upravo na pojam sposobnosti s kojom su povezane dugoroc¢ne
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performanse poduzeca. Sposobnosti poduzec¢ima omogucuje efikasno poslovanje, a dinamicke
sposobnosti doprinose ostvarenju dinamicke efikasnosti. Dinamicke sposobnosti ukljucuju
mogucénosti ucenja, rjeSavanja problema i identificiranje novih problema. One su stoga
kapacitet koji poduzeéu omogucuje akumuliranje novih relevantnih kompetencija i znanja, bez

kojih se ono ne bi uspjelo prilagoditi promjenama okoline.

Dinamicke sposobnosti posjeduju ona poduzeca koja unutarnje i vanjske kompetencije mogu
integrirati, izgraditi i rekonfigurirati, kako bi odgovorila okolini koja se iznimno brzo mijenja.
One reflektiraju sposobnost poduze¢a u postizanju novih i inovativnih oblika konkurentske
prednosti te sposobnosti koje poduze¢ima omogucuju stvaranje, iskoriStavanje i zastitu
neopipljive imovine koja dugoro¢no potice ostvarivanje vrhunskih poslovnih rezultata (Teece,
Pisano i Shuen, 1997).

Medu istraziva¢ima uvrijeZen je stav kako se dinamicke sposobnosti sastoje od rutina koje
prepoznajemo kao kolektivne obrasce ponasanja. Teece (2007, str. 1319-1350) tvrdi kako su
dinamicke sposobnosti heterogene medu poduzeéima i zato mogu biti izvor konkurentske
prednosti. Nakon pocetnih postavki teorije koje su utvrdili Teece i dr., Eisenhardt i Martin
(2000), razvili su alternativno odredenje dinamickih sposobnosti kao postavku posebnih i
prepoznatljivih procesa pomocu kojih se resursi poduzeca integriraju, stjeCu ili otpustaju. Prema
njihovom misljenju dinamic¢ke sposobnosti umijece su izmjene i preinake resursne osnovice
poduzeca kako bi se adekvatno odgovorilo na trzisne promjene. Oni takve izmjene nazivaju
organizacijskim 1 strateSkim rutinama kojima poduzeca postizu novu konfiguraciju resursa,
ovisno o tome kako se trziSta radaju, dijele, razvijaju i umiru. Tako promatrane dinamic¢ne
sposobnosti mogu biti slicne medu poduze¢ima i potreban su, ali ne i dovoljan, uvjet za
konkurentsku prednost (Eisenhardt i Martin, 2000, str. 1105-1121).

Visok stupanj promjenjivosti okoline sukladnom tom principu nije ekskluzivni preduvijet za
postojanje dinamic¢nih sposobnosti te se smatra da originalna konceptualizacija Teecea i dr.
moze imati smisla samo na umjereno dinami¢nim trzistima, $to je u suprotnosti s originalnim
modelom. Kada su promjene na trzistu ucestale, dinamicke sposobnosti nisu odredene
slozenim, analitickim procesima, nego jednostavnim pravilima i nestabilnim procesima.
Shodno tome, dinamicke sposobnosti (prema konceptualizaciji Eisenhardta i Martina) ne mogu
biti adekvatan teorijski okvir za razumijevanje postizanja i ostvarivanja odrzive konkurentske

prednosti (Tipuri¢, 2014).
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Ipak, bez obzira na odredenu podijeljenost oko osnovnog konstrukta medu zagovornicima
dvaju razlicitih koncepata unutar podrucja dinamickih sposobnosti, mozemo reci da je osnovni

koncept dinamickih sposobnosti odreden trima faktorima: procesima, pozicijom i putevima.

Procesi - odnose se na menadzerske i organizacijske procese, odnosno nacine kako se obavljaju
odredene aktivnosti u poduzecu, $to ukljucuje rutinske aktivnosti i procedure, kao i procese
ucenja. Kljucni procesi koji generiraju dinamicke sposobnosti koordinacija su i integracija te

ucenje i rekonfiguriranje.

Menadzeri koordiniraju i integriraju aktivnosti unutar poduzeca. Pri tome je iznimno vazno
koliko efikasno se taj proces odvija, s obzirom na to da ostvarivanje konkurentske prednosti
podrazumijeva integraciju eksternih aktivnosti i tehnologija. Veliki broj istrazivanja potvrdio
je vaznost i znacaj kvalitetne koordinacije i integracije procesa kao temelja za postizanje

konkurentnosti i natprosje¢nih performansi u poslovanju.

Ucenje je proces u kojemu se kroz ponavljanje radnih aktivnosti i provodenjem
eksperimentalnih faza dolazi do potrebnih znanja, kako bi se odredene aktivnosti izvrSile brze
i kvalitetnije. Proces uéenja u organizaciji Cesto je izvor identifikacije novih proizvodnih
moguénosti. Taj proces ucenja u okviru odredene organizacije ima nekoliko bitnih
karakteristika: podrazumijeva koriStenje organizacijskih i individualnih vjestina, ucenje je
interaktivan i socijalan proces zasnovan na timskom pristupu rje$avanju problema, ucenje
zahtijeva zajednicki definirana pravila komunikacije i rjeSavanja problema, organizacijsko
znanje prikupljeno kroz proces ucenja u organizaciji osnova je za kreiranje novih

organizacijskih logika ili rutina (Tipuri¢, 2014).

Pozicija — ona se u okviru koncepta dinamickih sposobnosti objasnjava kroz mjesto koje
specifi¢na strateska imovina poduzec¢a zauzima u odnosu na istu takvu imovinu koju posjeduje
konkurencija. S obzirom na to da specifi¢na strateska imovina odreduje trzisni udio poduzeéa i
profitabilnost, vazno je utvrditi 1 zadrzati poziciju kao osnovu postizanja i1 zadrzavanja
konkurentske prednosti. Klju¢éna imovina ukljucuje tehnolosku imovinu, razli¢itu
komplementarnu imovinu, kao sto su distribucijski kanali i proizvodni kapaciteti, financijsku
imovinu, institucionalnu imovinu te znanje potrebno za koriStenje razlic¢itih tipova imovine. S
obzirom na to da je upravo tehnoloska imovina znacajan izvor diferencijacije poduzeca, ona
Cesto nisu voljna prodavati (a jos manje ustupati) tu imovinu te je ona Cesto zasticena razli¢itim
patentima 1 ostalim instrumentima zaStite intelektualnog vlasniStva. Financijska imovina i

mogucénost financiranja odredenih poduzetni¢kih pothvata mogu imati snazne ucinke na
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ostvarivanje konkurentskih prednosti, uzme li se u obzir da su financije ¢esto klju¢ne prilikom
poduzimanja konkurentskih poteza. Reputacijska imovina predstavlja ,,nevidljivu® imovinu
poduzeca. Ona se ogleda u imidZu i cijenjenosti proizvoda i usluga od strane kupaca (klijenata)
te visokom ugledu kod dobavljaca, financijskih institucija i drugih dionika. Institucionalna
imovina podrazumijeva utjecaje raznih drzavnih i vladinih institucija na poslovanje poduzeca.
Ovaj tip imovine prilicno ovisi o zemljopisnoj lokaciji odnosno gospodarskom kontekstu u
kojem poduzece posluje, a ¢esto se odnosi na grupu poduzeca koja posluje na odredenom trzistu
i samim time ostvaruju odredene konkurentske prednosti putem diferencijacije i beneficija koje

dobiva s tog trzista.

Putevi — naglasava se vaznost povijesti poduzeca te akumuliranog iskustva i znanja, sto zajedno
s ,,pozicijom* definira okvire unutar kojih se odredene kompetencije i sposobnosti mogu
razvijati. Prijedeni put poduzeca sastoji se od svih poslovnih poteza uéinjenih u povijesti i

usvojenih rutina koje usmjeravaju ponasanje poduzecéa u buduénosti.

Koncept dinamickih sposobnosti poduzeéa vrlo je vazan u vremenu u kojem inovacije ¢ine
osnovu za ostvarenje konkurentske prednosti poduzeéa. Ucestalost i radikalnost promjena
kojima su poduzeca izlozena utjeCu na to da dobro pripremljena poduzeca, spremna na
agresivnu okolinu, vremenom jac¢aju svoje prednosti, dok poduzeca koja nisu uspjela u ovom
strateSki vaznom zadatku S vremenom nestaju. Dogada se situaciju u kojoj dobra poduzeca
vremenom postaju izvrsna, a poduzeca koja se nisu uspjela prilagoditi trzi$noj utakmici nestaju
s trziSta. Pristup dinamickih sposobnosti ne naglaSava samo vaznost izgradnje kapaciteta i
sposobnosti poduzeca za dugoro¢ni opstanak na konkurentskoj sceni, nego i vaznost ,, kreativne
destrukcije* postoje¢ih kompetencija poduzeca u zadobivanju daljnje prednosti uz pomoc

inovacija Schumpeterova tipa (Teece, Pisano, Shuen, 1997).

Zakljucno, dinamicke sposobnosti predstavljaju organizacijska, strateska i specificna obiljezja
poduzeca koja se razvijaju interno u okviru pojedine organizacije. Stjecanje tih sposobnosti
odvija se kroz odredeno vrijeme te odredeni dio znanja i vjeStina prerasta u rutine i utkan je u
procese poslovanja poduzeca. Koncept dinamickih sposobnosti pruza drugaciji pogled na
koristenje resursa poduzeca prilikom ostvarivanju konkurentske prednosti, pri ¢emu proizvodi,
tehnologije 1 kompetencije evoluiraju u sinergijskoj ovisnosti te na taj nacin koherentno

doprinose konkurentskoj poziciji poduzeca.
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2.1.6. Teorija gornjih eSalona

Teorija gornjih eSalona (eng. upper echelon theory) razvijena je kako bi objasnila ulogu i
djelovanje vrhovnog menadzmenta na upravljanje poduzeCem. Nastala je na temelju
originalnog konceptualnog modela koji su Hambrick i Mason (1984) predstavili u svom
istrazivanju, a koji se sastoji od dvije srediSnje propozicije: 1) menadzeri djeluju na osnovu
svojih personaliziranih interpretacija strateskih situacija s kojima se suofavaju i 2)
personalizirane interpretacije funkcija su iskustva, vrijednosti i osobnosti menadzera. Teorija
gornjih eSalona usredotoCuje se na tim vrhovnih menadzera i njihovu ulogu u strateSkom
djelovanju. U slozenim organizacijama vodeca funkcija uvijek je zajednicka aktivnost vise ljudi
pa je nuzno razmatrati skupne kognicije, sposobnosti i interakcije tima vrhovnih menadzera.
Odluke tima vrhovnih menadzera u funkciji su ljudskog i socijalnog kapitala ¢lanova tima na
temelju njihovih prijasnjih iskustava koja oblikuju njihovu pojedina¢nu ili skupnu kogniciju

(Tipuri¢, 2014).

Teorija gornjih eSalona pojasnjava da se analizom skupine vrhovnih menadzera koji donose
najvaznije odluke (koje izravno utjecu na uspjes$nost poduzeca) dobivaju odgovori na pitanja o
tome zasSto 1 na koji na¢in poduzeca rade odredene stvari. Teorija gornjih eSalona usredotocuje
se na tim vrhovnih menadzera (eng. top management team) i njegovu ulogu u strateSkom

djelovanju.

Teorija postulira kako vrijednosti i kognicija vrhovnih menadZera u stvarnom zivotu nisu lako
mjerljive varijable pa je nuzno upotrijebiti lakse dostupne podatke i konstrukte. Premisa je kako
se demografska obiljezja (dob, spol, vrijeme provedeno na funkciji, edukacija 1 sl.) mogu uzeti
kao validne varijable kognitivnih okvira vrhovnih menadzera. Iskustvo, vrijednosti i 0sobnosti
vrhovnih menadzera utjeCu na nacin kako oni zamisljaju usmjerenje poduzeca, na ono §to

zbiljski percipiraju i kakvo znacenje pridaju onome $to percipiraju (Hambrick i Mason, 1984).

U okviru teorije gornjih eSalona razvijena su dva vazna konstrukta: koncept menadzerske
diskrecije (Hambrick i Finkelstein, 1987) i zahtjevnost menadzerskog posla (Hambrick,
Finkelstein i Mooney, 2005).

Menadzerska diskrecija (eng. managerial discretion) moze se definirati kao raspon i Sirina

poslovnih odluka i djelovanja vrhovnih menadzera. Velika diskrecija zna¢i da menadzeri mogu
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znacajno utjecati na strateSko ponasanje poduzeca, dok mala znaci suprotno, da menadzeri tek

neznatno mogu utjecati na stratesko ponasanje poduzeca (Tipuri¢, 2014).

Velika diskrecija proizlazi iz uvjeta u okolini (npr. obiljezja industrije i industrijski rast), potom
organizacijskih ¢imbenika (fragmentirana vlasni¢ka struktura, slab nadzorni odbor i sl.) te iz

osobina samih vrhovnih menadZera (npr. sklonost riziku i sl.).

Zahtjevnost menadzerskog posla (eng. executive job demands) razlikuje se od pozicije do
pozicije koje vrhovni menadzeri imaju. Ovisi o trima faktorima: 1) izazovima zadataka, koji
mogu biti tezi ako je npr. kontekst u kojem strategiju treba oblikovati slozen, 2) izazovima
performansi, kad npr. odbor postavlja visoke standarde u postizanju strateskih ciljeva i 3)
menadzerskim aspiracijama tj. razini predanosti i ambicioznosti vrthovnih menadzera. U nekim
situacijama vrhovni menadzeri svoj posao obavljaju u vrlo stabilnim i ne previse zahtjevnim
poslovnim uvjetima uz tim sposobnih suradnika, a nekad se njihov posao odvija u
kompleksnom i nejasnom strateSkom ambijentu uz brojne i tesko rjesive probleme (Tipurié,

2014).

Sto su poslovi koji su postavljeni pred menadzere zahtjevniji, vie ée rabiti mentalne precace,
tj. heuristike, i odluke ¢e viSe zasnivati na iskustvu i postoje¢im obrascima. Njihovo ponaSanje
u takvim situacijama viSe je odraz njihova iskustva i osobnosti nego kada djeluju u manje

zahtjevnim uvjetima.

Neka empirijska istrazivanja pokazala su vezu izmedu profila vrhovnih menadZera i strateskog
ponasanja te posljedi¢nih performansi poduzeca (Hambrick, 2007). Medutim, teorija gornjih
eSalona predvida samo jednosmjeran utjecaj i u svoja razmatranja ne uklju¢uje mogucu
kauzalnost. Profil vrhovnih menadZera ne treba promatrati samo kao uzorak, nego i kao

posljedicu uspjesnosti ili neuspjesnosti poduzeca (Tipuri¢, 2014).

Postulati teorije gornjih esalona svakako su isprepleteni i s onima iz konkurentske dinamike, s
obzirom na to da obiljezja tima vrhovnog menadzmenta i nacin njihova promisljanja i
djelovanja imaju znaCajan utjecaj na konkurentsko ponasanje poduzeca, poteze koje
poduzimaju i naposljetku performanse koje su rezultat djelovanja na osovini — tim vrhovnog

menadzmenta - konkurentska strategija - konkurentski potezi - poslovni rezultati.
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2.1.7. AMC model

Podrué¢je konkurentske dinamike profitiralo je od viSe strateSkih modela koji prosiruju
razumijevanje pokretackih sila konkurentnosti. U ovom dijelu predstavlja se ,,AMC model*
(eng. awareness-motivation-capability), tj. model ,,svjesnost-motivacija-sposobnost®, Koji
obuhva¢a mogucnosti povezivanja mikro i makro perspektive organizacija (Chen i Miller,
2012, str. 4).

Korijeni AMC modela potjecu iz literature o podrudju organizacijske aktivnosti, strateSke
meduovisnosti 1 resursne teorije poduzeca. Koriste¢i ovaj model dolazimo do kvalitetnijih
spoznaja o preduvjetima i pokretac¢ima koji utje¢u na konkurentsko ponasanje i aktivnost. 1z
AMC modela proizlazi da tri bihevioralna pokretac¢a imaju presudan utjecaj na odluke poduzeca
o0 konkurentskom djelovanju, a to su svjesnost, motivacija i sposobnost (Chen i dr., 2007, str.
102).

Svjesnost je definirana kao uoCavanje i prepoznavanje konkurentske aktivnosti izmedu
promatranog poduzeca i njegovih trziSnih suparnika (Baum i Korn, 1999). Odnosi se na to
koliko je promatrano poduzece upoznato sa svojim konkurentima, odnosno s pokretadima
konkurentske aktivnosti u industriji i generalnom konkurentskom okruzenju. Razina svjesnosti
vazna je jer utjeCe na doseg pojedinog poduzeéa u shvacanju posljedica svog konkurentskog

ponasanja u odredenom industrijskom i trzisnom kontekstu (Chen, 1996, str. 111).

Motivacija je povezana sa spremnoscu rivala da odgovore na poduzetu akciju (Ferrier, 2001).
Poduzece moze bit svjesno svojih rivala 1 konkurentskog okruZenja, ali bez konkretne
motivacije za konkurentsko djelovanje. Stoga se motivacija odnosi na uvidanje svih posljedica
(ne)djelovanja, Sto poduzece onda motivira na aktivnost. Stjecanjem uvida u moguce gubitke
ili propustene prilike dolazi do motivacijskog impulsa za konkurentsko djelovanje. Unutar
istrazivanja konkurentske dinamike organizacijska se obiljezja, kao §to su ostvareni prijasnji
rezultati poslovanja (eng. past performance) ili meduovisnost na vise trzista (eng. multimarket
contact), koriste kako bi se pokazao njihov utjecaj na razinu motivacije za djelovanje i

konkurentsku aktivnost.
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Sposobnost je definirana kao sposobnost trzisnih rivala za reakciju i poduzimanje
,kontranapada“ prema fokalnom poduzecu (Chen, 1996, str. 111; Ferrier, 2001). Konkurentski
potez mozemo promatrati kroz ciljana ulaganja u implementaciju odredenih aktivnosti, ali isto
tako dijelom i kao implementaciju strategije u procesu odlu¢ivanja u poduzeéu (Grimm i Smith,
1997). To znaci da sposobnost poduzeca i odlu¢nost menadzmenta utjecu na mogucnost
poduzeca da djeluje na konkurentskom trziStu. OgraniCeni organizacijski resursi utjeCu na
pasivnost poduzeca i nemogucénost odgovora na izazove konkurenata. Isto se tako i obiljezja
vrhovnog menadZmenta povezuje s obiljezjima konkurentskih poteza koji se poduzimaju. Iz
svega gore navedenoga moze se zakljuciti da poduzeca mogu biti i svjesna opasnosti i
motivirana za djelovanje, ali bez sposobnosti i kapaciteta za konkurentsko djelovanje sve to

moze biti nedovoljno i bez pravog rezultata.

Svaki od pokretaca ukomponiran je u Sirok spektar varijabli. Tako su prilikom razmatranja
svjesnosti kao pokretaca od vrlo vaznog znacaja varijable vidljivosti konkurentskih poteza i
veli¢ine poduzecéa koje zapravo najvise i utjeu na svjesnost (Chen i Miller, 1994, str. 88), dok
je motivacija bitna kod teritorijalnih interesa na razli¢itim trzistima. Sposobnost pak ima velik
utjecaj kada je rije¢ o problemima u izvrSenju i obradi podataka. Neke od varijabli, kao $to su
primjerice obiljezja vrhovnog menadzmenta (Ferrier, 2001, str. 862), mogu se podudarati s vise

osnovnih pokretaca.

Premda je AMC model koriSten u istrazivanjima o suparni¢kom ponasanju medu poduzecima,
moze ga se dodatno koristiti za analizu samih poduzeca prije bilo kakvog upustanja u
konkurentsko nadmetanje (Chen, 1996, str. 111). Putem AMC modela mogu se analizirati i
predvidjeti potencijalni odgovori konkurenata te se shodno tome moze anticipirati protivnika i

pripremiti nacine za njegovu neutralizaciju (Chen, Su i Tsai, 2007, str. 103).
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Prikaz 3: Shematski prikaz AMC modela

Dizajn proizvodnog sistema
Planiranje fleksibilnosti Svjesnost
(sli¢nost resursa)

Konkurentska

interakcija Performanse

Kognitivha shema Motivacija

Institucionalizirana

o¢ekivanja Sposobnost

Izvor: Albers, S. i Heuermann, C. (2013): Competitive Dynamics Across Industries: An Analysis of Inter-Industry
Competition in German Passenger Transportation, Schmalenbach Business Review, Vol. 65

U istrazivanjima se prikazuje dijadna priroda suparni§tva medu poduze¢ima uz primjenu tri
varijable izvedene iz samog AMC modela: razlika u veli¢ini, zajedni¢ko trziste i resursne
sli¢nosti. Veli¢ina poduze¢a smatra se vaznim konkurentskim obiljezjem te su istraZivanja
pokazala kako se veca poduzec¢a razlikuju od manjih po obiljezjima konkurentske aktivnosti,
kao Sto su primjerice spremnost za poduzimanje poteza i brzina njihova provodenja. Razlika u
veli¢ini reflektira se na aspekt svjesnosti unutar AMC modela. Nadalje, u istrazivanjima
konkurentske dinamike istie se i uloga obiljeZja trziSta te resursa koji oblikuju konkurentsku
aktivnost. Chen (1996, str. 114-116) tvrdi da je sli¢nost u dostupnim resursima medu
konkurentima jedna od vaznih komponenti sposobnosti i motivacije, buduéi da poduzece lakse
razumije 1 procjenjuje posljedice napada konkurenta sa sli¢nim resursnim moguénostima.
Utjecaj na konkurentovu reputaciju takoder je istaknut kao pokreta¢ svjesnosti, a temeljita
upoznatost s drugim konkurentom navedena je kao objasnjenje za smanjeni intenzitet rivalstva.
Motivacija za poduzimanje konkurentskih poteza ili odgovora ovisi o rasirenosti poslovanja
poduzeca. Tako ¢e poduzeca koja dominantno ovise 0 jednom trzistu biti spremna snaznije i
agresivnije braniti svoj konkurentski polozaj nego poduzecéa s diversificiranijim portfeljem
(Smith i dr., 2001). Konkurentska aktivnost ovisi o sva tri pokretaca, s obzirom na to da ona
imaju vazna svojstva o kojima ovisi ponaSanje poduzeéa i njihova interakcija. Dobrim
poznavanjem svakog pokretaca moze se predvidjeti konkurentska aktivnost i njezina obiljezja

koja u konacnici tvore konkurentsku dinamiku.
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2.1.8. Rezime suvremenih teorija strate§kog menadZmenta

Podrucje strateskog menadzmenta, promatrano u Sirokom smislu, osnova je istrazivanja u ovom
radu. Strateski menadZment nastao je kao posljedica ¢injenice da se u drugoj polovini 20.
stolje¢a nije mogao ignorirati sve veci utjecaj eksterne okoline u procesu donosenja dugoro¢nih
odluka, nego se morao izrazito respektirati (Buble, 2005). Naime, okolina u kojoj je tada
poduzece egzistiralo postajala je sve dinami¢nija, kompleksnija, heterogenija i neizvjesnija,
tako da je njezin utjecaj imao krucijalno znaCenje za opstanak poduzeca. Stoga se negdje
pocetkom 1960-ih godina pocinju sustavno provoditi i istrazivanja pa ovo podrué¢je spada u
relativno mladu akademsku disciplinu. Analizom povijesnog razvoja znanstvene discipline
moze se reéi da se nakon samih pocetaka disciplina intenzivno razvija u 1970-im godinama,
kada se strateski menadzment usmjerava prema oblikovanju i implementaciji strategija, a stopili
su se pojmovi ,dugoro¢no planiranje”, ,menadzment novih poslova®, ,planiranje,
programiranje, budzetiranje* 1 ,,poslovna politika“ te je tako proSiren pristup doveo do
promjene imena predmeta iz poslovne politike u strateSki menadzment (Buble, 2005). Potom
se u 1980-im godinama paznja usmjerava na utvrdivanje jakosti i mana te trazenje optimalne
pozicije poduzeca unutar odredenog trzista ili industrije u kojoj posluje. Zadnjih 20-ak godina
obiljeZeno je pojavom velikog broja novih teorija i pristupa strateSkom menadZzmentu. Njihova
je zajednicka karakteristika otklon od definiranja sadrzaja i procesa prema deskriptivnom
prikazu procesa oblikovanja strategija. Navedene deskriptivne Skole fokusiranije su na internu
okolinu poduzeca i nematerijalne elemente procesa kao $to su inovativnost, organizacijska

kultura, menadzersko upravljanje, sposobnost usvajanja novih znanja i vjestina, poslovna vizija
itd.

S obzirom na navedeno, moze se zakljuciti da teorije 1 Skole strateSkog menadZmenta mozemo
podijeliti na preskriptivnu i deskriptivnu Skolu. Detaljan pristup i analiza strateSkih teorija
prikazani su u radu Mintzberga i dr. (1998) koji su naveli 10 osnovnih pravaca i $kola strateskog
menadzmenta koje razliCito gledaju na formuliranje strategije poduzeca, svaka iz svoje

jedinstvene perspektive.

Tako definirane Skole po ovim autorima predstavljaju razli¢ite faze u razvoju strateSkog
menadzmenta, od kojih su neke ve¢ dosegle svoj vrhunac dok se druge tek razvijaju. Mintzberg

i dr. isti¢u kako je tih deset Skola moguce grupirati u tri skupine. U prvoj se skupini nalaze skole
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koje su preskriptivne u svojoj naravi, od kojih je prva bila temelj za razvoj drugih dviju Skola.
To su (Tipuri¢, 2014):

e 3kola dizajna (eng. the design school) u kojoj se stvaranje strategije promatra kao
proces zamisljanja tj. neformalnog dizajna (koncepcije);

e 3kola planiranja (eng. the planning school) u kojoj je stvaranje strategije formalni
proces sistemati¢nog planiranja te

¢ 3kola pozicioniranja (eng. the positioning school) koja formiranje strategije vidi kao
analiti¢ki proces, manje je orijentirana na proces stvaranja, a vise na pitanja sadrzaja
strategije, a takav naziv je dobila zato Sto joj je u fokusu izbor strateSkih pozicija

poduzeca.

U drugoj skupini je Sest deskriptivnih skola strateSkog menadZmenta koje razmatraju posebne

aspekte stvaranja strategija. To su (Tipuri¢, 2014):

¢ poduzetni¢ka Skola (eng. the entrepreneurial school) po kojoj se strategije kreiraju u
vizionarskom procesu koji obiljezava velike lidere,

e kognitivna Skola (eng. the cognitive school) koja naglasava mentalne procese u
stvaranju strategije 1 ulogu kognicije u kreaciji strateSkih obrazaca,

e Skola ucenja (eng. the learning school) u kojoj se strategije stvaraju u procesu
izranjanja: svojevrsnom adaptivnom procesu postupne organizacijske prilagodbe, izvan
potpunog nadzora vrhovnih menadzera,

e Skola mo¢i (eng. the power school) koja za razliku od prethodne isti¢e kolektivne
procese i kooperativnu dimenziju u stvaranju strategije,

e environmentalna $kola (eng. the environmental school) koja stavlja naglasak na
reaktivne procese kao izvore strateske kreacije, tj. ¢injenicu kako inicijativa strateskog
djelovanja ne lezi unutar poduzeca nego u vanjskom kontekstu koji ga okruzuje,

e Kkonfiguracijska Skola (eng. the configuration school), prema kojoj se strategije
stvaraju u procesu transformacije. Ta Skola prema autorima ima pretenzije postati
integrativna skola i zapravo predstavlja podrucje koje se u literaturi naziva ,,strateska

promjena“ (eng. strategic change).

Analiza razli¢itih pristupa strategiji upucuje na potrebu definiranja granice i razlikovanja

izmedu teorijskih pristupa. Svaki strateski proces mora uvazavati razlicite aspekte razvijenih
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teorijskin modela. Vazno je naglasiti da svaki model nije primjenjiv u svim moguc¢im

situacijama, nego ga treba prilagoditi potrebama odredene situacije, okoline, trenutka itd.

Nekolicina istrazivac¢a ovog pravca (Barney, 1991; Jenkins i dr., 2007; Foss i Mahnke, 2000),

navode osnovna pitanja koja se namecu u okviru strateSkog menadzmenta, kao $to su:

Zasto poduzeca postoje?

Zasto neka uspijevaju?

Zasto su poduzeca razlicita?
Sto odreduje granice poduzeca?

S kim se 1 na koji na¢in poduzeca natjecu?

© a0k~ 0w N e

Kako poduzeca odrzavaju konkurentsku prednost tijekom vremena, odnosno zasto su
neka poduzeca bolja od drugih?

7. Sto poduzeéa rade i kako rade to to rade?

8. Koja je uloga sredisnje organizacijske jedinice u slozenom diversificiranom poduzecu?

9. Koje su odrednice uspjeha ili neuspjeha poduzec¢a u medunarodnoj konkurenciji i sl.?

Svi odgovori na postavljena pitanja i moguce rasprave koje proizlaze iz njih (u smislu
moguénosti implementacije strategije, definiranja broja faza, racionalnosti u strateSkom
razmiSljanju itd.) dali su obol razvoju pristupa s fokusom na racionalnost procesa ili suprotno,
s fokusom na vizionarski pristup kao potpuni kontrast. Ta dva pristupa zapravo su obrnuto
proporcionalna i u potpunoj suprotnosti. Racionalni pristup karakterizira naglasak na tehnickoj
racionalnosti, kontroli procesa i logici kao osnovnim snagama, a nedostatak inovativnosti i
inspiracije smatra se osnovnim nedostatkom. Vizionarski pristup naglaSava iznimno snazne
organizacijske vrijednosti i dugoro¢ni pogled na poslovanje, ali ¢esto dolazi do problema s

definiranjem detalja potrebnih za uspje$nu implementaciju.

Racionalni se pristup strateSkom menadzmentu ponajprije fokusira na sadrzaj strateskog plana,
umjesto orijentacije na analizu i prikaz procesa potrebnog za realizaciju plana. Takav pristup
planiranju projekciju buduénosti zasniva prvenstveno na analizi proslosti, kako bi spoznao i
razumio sadasnjost. Shodno tome logi¢no je da takav pristup strateSkom menadzmentu veci
naglasak stavlja na projekciju kratkoro¢nih ciljeva nego na pokusSaj razumijevanja i pripreme

organizacije za ostvarivanje dugoro¢nih ciljeva i postignuca.

Nasuprot tome, vizionarski pristup strateSkom menadzmentu fokusiran je viSe na proces.

Vizionarskim se pristupom pokusava kroz ukljucivanje razlicitih organizacijskih razina i
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zaposlenika u proces strateskog promisljanja razviti organizacijski pogled na buduénost koji
svi zaposlenici prihvacaju i ponasaju se u skladu s njim. Kada postoji vizija koja je svima
zajednicka i prihvacena od cijele organizacije smatra se da ¢e i implementacija takve strategije

biti efikasna i efektivna.

Svaki od navedenih i1 ranije objaSnjenih pristupa i pravaca ima svoje specificnosti i
karakteristike, ali je zapravo od presudne vaznosti sagledavanje problematike strateSkog
menadzmenta i njegovih procesa s vise aspekata i iz razli¢itih kutova gledanja, kako bi se
spoznale prednosti i nedostatci pojedinog pristupa te kako bi se u odredenoj trzisnoj situaciji
odabrao onaj pristup ili kombinacija nekoliko njih uz pomo¢ kojih ¢e se ostvariti zadani

poslovni planovi i ciljevi.

Zaklju¢no, strateSki menadzment se kao koncept razvio tijekom vremena i dodatno iznjedrio
niz razli¢itih pristupa; promjene su cCeste, nema jedinstvene paradigme, ali ni jasno
suprotstavljenih paradigmi; teorijski diskursi su mnogobrojni, s ve¢im ili manjim stupnjem
dosljednosti; necjelovitost je obiljezje svakog od postojecih na¢ina teoretiziranja; eklekticizam
opisuje trenutacno stanje discipline. Stoga se namece zakljucak da je strategija novo, izazovno
i nedovoljno istrazeno podrucje. Sve kategorije i konstrukcije te modeli koji su dosad razvijeni
u okviru discipline kontekstabilni su i nepotpuni; prostora za kreativne, nadahnute i mastovite

istrazivace ima napretek (Tipuri¢, 2014).

2.2. Konkurentska dinamika kao teorijska Skola u strateSkom menadZmentu

Schumpeter je u svojoj teoriji ,, kreativne destrukcije “ (1942) naglasavao vaznost konkurentske
dinamike. Taj je proces opisao kao ,, visegodisnju oluju“ potaknutu natprosje¢nim profitima
ostvarenim kroz konkurentsko ponasanje onog poduzeca koje prvo poduzima potez u odnosu
na ostale konkurente. Zadrzana dobit generirana od strane lidera u industriji poti¢e konkurente
na iniciranje poteza ili odgovora s ciljem pokusaja detroniziranja lidera i zauzimanja njegove
pozicije. Schumpeter je tvrdio kako je rezultat procesa ,,kreativne destrukcije “ 0, $to niti jedno
poduzece nije poStedeno u trzisnoj utakmici konkurenata, odnosno da je za Sto bolje
razumijevanje konkurencije potrebno dobro analizirati uzajamno djelovanje i posljedice
konkurentskog ponasanja.

Porter (1980) navodi da je konkurencija sredis$nji predmet istrazivanja u podru¢ju organizacije

I strategije. Fokalni dio istrazivanja konkurentske dinamike upravo su konkurencija i odnosi
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medu poduzeé¢ima koja se natjecu unutar odredenog trzista (ili vise njih). Stoga ne ¢udi nagli
razvoj i popularizacija pravca konkurentske dinamike koji objasnjavamo na temelju nekoliko
vaznih argumenata. IstraZivanjima konkurentske dinamike mogu se dobiti vrijedni podaci i
otkri¢a koja objasnjavanju ponaSanje konkretnih poduzeca u trziSnom nadmetanju sa Svojim
direktnim konkurentima. Konkurentska dinamika proucava konkretne i mjerljive konkurentske
poteze te kao takva daje kumulativne rezultate. Ona takoder ispituje interakciju medu
konkurentima, usredotocujuéi se ne samo na poduzete konkurentske poteze jednog subjekta,
nego i na odgovore (odnosno protupoteze) drugih konkurenata. Konacno, podrucje
konkurentske dinamike prikazuje potencijal za stvaranje bliskijih veza s drugim podrué¢jima
strategije i organizacije (Chen i Miller, 2012, str. 3). Takoder, istrazivaci u podrucju
konkurentske dinamike paznju posveéuju i analizi konkurentskih tenzija i vidljivih
konkurentskih poteza te u¢incima koje konkurentsko djelovanje ima na njihove ostvarene
performanse (Chen, 1992, 1994; Young, Smith i Grimm, 1996; Ferrier, 1999, 2001).

Interes istrazivaca posvecen je tome kako pojedini konkurentski potezi utjeCu na vjerojatnost i
brzinu konkurentskog odgovora i kako poslovni rezultati i trziSne pozicije ovise o
konkurentskim potezima i obiljezjima strateSke interakcije poduzeca. Od posebnog su interesa

(Tipuri¢, 2014):

1) radikalnost u poduzimanju konkurentskih poteza (razina otklona od normi i
uobicajenog nacina poslovnog djelovanja),

2) zahtjevnost konkurentskog poteza (potrebni resursi za provedbu) i poteskoce u
odgovoru na potez suparnika,

3) obuhvat koji konkurentski potez ima (broj konkurenata na koje bi konkurentski potez
mogao utjecati),

4) intenzitet prijetnje koju provedeni potez predstavlja suparnicima,

5) ucestalost i brojnost konkurentskih poteza (broj konkurentskih poteza u nekom
razdoblju),

6) pravovremenost i brzina odgovora na poduzete konkurentske poteze (vrijeme u kojem
poduzeca reagiraju na poteze svojih suparnika),

7) konkurentski repertoar i raznolikost poteza (raspon u poduzimanju raznovrsnih i
razli¢itih strateskih aktivnosti) i njihova povezanost s performansama i drugim

kriterijima uspjesnosti.
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Konkurentska dinamika u najuzem smislu definira se kao niz konkurentskih poteza i odgovora
konkurenata na poduzeti potez ili set poteza. Poduzeca se ponasaju raznoliko, ovisno o
mogucénostima, navikama, odlikama menadZmenta, tradiciji itd., a sve u cilju postizanja dobrih
performansi, stjecanja konkurentske prednosti i trziSne pozicije. UspjeSno provedeni potezi
poduzeca izazivaju konkurentske odgovore, odnosno poti¢u konkurente na odgovor s ciljem
nadmasivanje, blokiranja ili imitiranja poteza poduzeéa. Istrazivacki model konkurentske
dinamike otkriva kako poduzeti potezi poduzeca utje¢u na konkurente, konkurentsku prednost
1 poslovnu uspjesnost poduzeca. Eskalacija medusobnih napada izmedu poduzeéa moze utjecati
na smanjenje industrijske profitabilnosti, ali s druge strane u odredenim situacijama moze biti
I profitabilna (Smith, Ferrier i Ndofor, 2001, str. 3).

Prikaz 4: Model konkurentske dinamike prema Smithu

Konkurentsko industrijsko okruZenje

M Poduzimatelj poteza Trzigni konkurent p-
¥ Konkurentski potez Konkurentski potez [t
T _'_,__,-o-"""_ff E

EH""'-\... _'_,_-"'---FF-FF '

_ ——— s
o Djelotvornost poslovanja -

—— Direktni u€inci
------ * Potencijalni uinci

Izvor: Prilagodeno prema: Albers, S. i Heuermann, C. (2013): Competitive Dynamics Across Industries: An
Analysis of Inter-Industry Competition in German Passenger Transportation, Schmalenbach Business Review, Vol.
65, listopad 2013.

Gornji prikaz pruza pregled modela konkurentske dinamike i pripadajucih veza. Veze prikazane
u modelu ukljuéuju nekoliko vaznih sastavnica kao §to su: poduzimatelj poteza (poduzece
koje poduzima konkurentski potez), konkurentski potez (vrsta i snaga ucinka konkretnog
poteza), konkurent (poduzeée koje reagira i odgovara) i konkurentski odgovor na poduzeti

potez. Posljednje dvije sastavnice ukljucuju industrijski kontekst konkurentske aktivnosti i
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ostvarene performanse kao posljedicu konkurentske interakcije. U nastavku poblize

objasnjavamo svaku od navedenih sastavnica kao bitnu determinantu konkurentske dinamike.

2.2.1. Poduzimatelj konkurentskog poteza

Poduzimatelj konkurentskih poteza je poduzece koje inicira konkurentsku aktivnost i poduzima
konkurentske poteze. U istrazivanjima konkurentske dinamike poduzimatelj je vazan faktor s
obzirom na to da je inicijator konkurentskog ponasanja (poduzimanja poteza), a posljedi¢no i
subjekt koji ubire rezultate u¢inka poduzetog konkurentskog poteza. Vazan dio istrazivanja
konkurentske dinamike usredotocen je na utjecaj koji obiljezja poduzimatelja imaju na obiljezja

konkurentskih poteza koje poduzeca odabiru unutar svojih poslovnih strategija.

Naime, smatra se da svako poduzece posjeduje odredene sposobnosti i slijedi odredena pravila
upravljanja i odlucivanja. Ako promatramo poduzeée kao repozitorij Sposobnosti i rutina, tada
upravo te sposobnosti i rutine odreduju rezultate ponaSanja poduzeca. Tijekom vremena te se
sposobnosti i pravila mijenjaju, kao rezultat namjerno i svjesno ulozenog napora, ali i kao
rezultat slucajnosti. Trzisni mehanizmi odreduju mjeru uspjeSnosti poduzeca te pokazuju
sklonost da se eliminiraju ona poduzec¢a koja su neprofitabilna i nespremna na trziSnu utakmicu
u korist onih dobro pripremljenih, koja ostvaruju dobre poslovne rezultate (Nelson i Winter,
1982).

Sukladno razli¢itim istrazivanjima postoje tri bitne organizacijske karakteristike odnosno
¢imbenika koji utje¢u na strateS§ko ponasanje poduzeca (Chen, 1996, str. 110). To su ¢imbenici
koji utjeu na svijest o kontekstu i izazovima koji proizlaze iz konkurentske meduovisnosti,
¢imbenici Koji potic¢u ili smanjuju motivaciju da poduzete poduzme odredene poteze te
¢imbenici na bazi resursnih moguénosti poduzeca koji utjeCu na mogucnost poduzimanja
akcija. Organizacijske karakteristike koje predvidaju obiljezja konkurentskih poteza mogu biti

siroko klasificirane kao funkcija navedena tri obiljezja.
Postoje 1 druga obiljeZja kojima se nastoji objasniti priroda ponasanja poduzeca. Tako se tvrdi

da se obiljezja konkurentskih poteza mijenjaju kroz vrijeme kao funkcija dinamicki

promjenjivog procesa. Daje se objasnjenje na koji nacin i uz koje pretpostavke poduzeée moze
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napredovati od statusa quo do toga da postane inicijator aktivnosti i konkurentskih poteza, pri

¢emu iz letargi¢nog i pasivnog konkurenta prerasta u agresivnog predatora.

Priroda i obiljezja konkurentskih poteza ukazuju i na razlike medu poduze¢ima, ali i na
Cinjenicu da postoje 1 odredeni mehanizmi koji sustavno smanjuju razlike izmedu
konkurentskih poteza poduzec¢a. Sukladno tome postoje jake silnice koje usmjeravaju poduzeca
prema strateskoj inertnosti (ponavljanje starih ve¢ uhodanih aktivnosti), kao i one koje

motiviraju poduzeca na aktivno i1 raznoliko konkurentsko ponasanje.

2.2.2.  Konkurentski potez

Vecina istrazivanja vezanih uz konkurentske poteze temelje se na austrijskoj skoli koja
konkurentske poteze promatra kao presudne pokretace u trzisnim procesima. Prema Kirzneru
(1973), poduzeca ostvaruju i brane svoje konkurentske prednosti pozicionirajuci se u odnosu
na svoje konkurente stvaraju¢i nove, inovativne nacine trziSnog ponasanja i1 iznalaZenja

mogucnosti za ostvarivanje daljnjih prednosti u odnosu na takmace.

S obzirom na navedene teorijske pretpostavke, mozemo rec¢i da istrazivanja konkurentske
dinamike postuliraju kako su strategije poduzeca zapravo sacinjene od konkurentskih poteza
koji poduzece pozicioniraju u konkurentskom okruzenju. Stoga se namece zakljucak da je
definiranje konkurentskih poteza vrlo bitno za istrazivacko podrucje konkurentske dinamike,
jer potvrduje osnovne koncepte istraZzivackog podru¢ja. Prema uvrijezenoj definiciji
Konkurentski potez mozemo definirati kao eksterno usmjeren, specifican i vidljiv potez iniciran
od strane odredenog poduzeca s ciljem poboljsanja svog relativnog konkurentskog polozaja
(Chen i dr., 1992, str. 440; Ferrier i dr., 1999, str. 373).

Jedan dio konkurentske dinamike bavi se istrazivanjem preduvjeta i kontekstualnih faktora koji
utjeCu na poduzimanje odredenih konkurentskih poteza ovisno o vrsti industrije u kojoj
poduzece djeluje. Sami konkurentski potezi razlikuju se ovisno o vrsti konkretno poduzetog
poteza, a kao najCeSce kategorije izdvajaju Se cjenovni, marketinski, novi proizvodi, nove
usluge, povecanje kapaciteta te signalni. Detaljniji prikaz svake od kategorija konkurentskih

poteza dat je u sljedecoj tablici:
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Tablica 1: Kategorizacija konkurentskih poteza poduzeca

KATEGORIJA

KONKURENTSKOG PRIMJERI KATEGORIJA KONKURENTSKIH POTEZA
POTEZA

Smanjivanje cijena novih proizvoda u odnosu na postojece konkurente
CJENOVNI Akcije
Promjene u strukturi cijena

Poticajni programi

Loyalty kartice

Marketinski programi u suradnji s distributerima i drugim poduze¢ima
Nagradne igre i sl.

MARKETINSKI

Uvodenje novih proizvoda

NOVI PROIZVODI PoboljSanje kvalitete i dodatna vrijednost postojecih proizvoda

Prilagodbe zahtjevima potroSaca
NOVE USLUGE Nove opcije i rjeSenja prilagodena kupcima
Promjene u organizacijskoj strukturi

Ulazak u novu djelatnost
Nabava nove tehnologije ili opreme kako bi se povecao usluzni kapacitet
Novi kapaciteti za ponudu proizvoda i/ili usluga

POVECANJE
KAPACITETA

Najava novih kampanja
SIGNALNI Najava novih proizvoda
Najava novih tehnoloskih rjeSenja

Izvor: Prilagodeno prema Ferrier i Lyon (2004): Competitive Repertoire Simplicity and Firm Performance: The

Moderating Role of Top Management Team Heterogeneity, Managerial and Decision Economics, 25 str. 322.

Upravo zahvaljujuéi istrazivanju obiljezja konkurentskih poteza pruzen je znacajan doprinos
ovom istraZzivatkom pravcu te moZemo re¢i da su izda$ni rezultati proizasli iz raznovrsnih
istrazivanja koja su uzimala u obzir razliCite pristupe obradivanju konkurentske interakcije
medu poduzeé¢ima. Pocletna istrazivanja konkurentske dinamike fokusirala su se na
karakteristike individualnih konkurentskih poteza, odgovora i njihove medusobne povezanosti.
Obiljezja pojedinih konkurentskih poteza (kao Sto su radikalnost, opseg, znacajnost,
ireverzibilnost i dr.), znacajno su utjecala na obiljezja poduzetih odgovora konkurenata
(vjerojatnost poduzimanja, brzinu u odgovoru i dr.). Druga su istrazivanja u prvi plan stavila
redoslijed poduzimanja konkurentskih poteza, ovisno o tome da li je poduzece odgovorilo
odmah ili tek naknadno (Smith i dr., 1992). Odredeni istrazivaci isticali su radikalnost kao
obiljezje poteza koje odreduje opseg poduzimanja poteza sukladno dotad poznatim nac¢elima u

konkurentskom ponasanju (Chen i MacMillan, 1992, str. 539). Upravo ¢e ovisno o stupnju
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radikalnosti potezi biti teze predvidljivi za konkurente, $to ih onemoguéuje u brzim i efikasnim

odgovorima.

Zahtjevnost u poduzimanju odredenog konkurentskog poteza odnosi se na raspolozive resurse
potrebne za njegovu implementaciju, dok opseg koji zahvaca podrazumijeva sve konkurente na
koje bi se poduzeti potez mogao odnositi i imati implikacije. Razina prijetnje koju izaziva
odredeni konkurentski potez u odnosu na konkurente mjeren je brojem potrosaca na koje potez
ima potencijalni u¢inak (Chen, Smith i Grimm, 1992, str. 448). Generalno je utvrdeno kako
porast opsega i zahtjevnosti poduzetih konkurentskih poteza suzava prostor konkurentima u
njihovim odgovorima, ali s druge strane tvrdi se i da ¢e s poveCanjem aktivnosti jednog
poduzeca biti jasnije prepoznata opasnost i povecana Vvjerojatnost konkurentskog odgovora, i to

u najkra¢em mogucem roku.

Nadalje, istrazivana su obiljezja i ucestalosti konkurentskih poteza i odgovora drugih poduzeca
u odredenim vremenskim periodima (Ferrier, Smith i Grimm, 1999, str. 67; Young, Smith i
Grimm, 1996, str. 252). Ta istrazivanja rezultirala su zaklju¢cima da ona poduzeca koja
poduzimaju veci broj konkurentskih poteza i brza su od ostalih konkurenata imaju visu

profitabilnost i ostvaruju veéi trzi$ni udio.

U daljnjim su istrazivanjima proucavana i obiljezja neprekinutog slijeda strateskih poteza
poduzetih u odredenom vremenu. Ta se istrazivanja podudaraju s prethodnima, u kojima je
strategija konceptualizirana kao logi¢no ujedinjen kronoloSki niz konkurentskih poteza
(Kirzner, 1973), ili kao koordinirani niz konkurentskih poteza (MacCrimmon, 1993), te kao
sekvencijalni skup velikog broja konkurentskih poteza (D Aveni, 1994). Tako su u jednom od
istrazivanja (Ferrier, 2001) identificirane i analizirane strukturne dimenzije niza strateskih
poteza i to na temelju nekoliko vaznih obiljezja kao Sto su broj konkurentskih poteza u
odredenom nizu, zatim prosjecno trajanje neprekinutih sljedova konkurentskih poteza, mjera u
kojoj su svi mogu¢i konkurentski potezi zastupljeni u odredenom nizu (predstavljajuci
kompleksnost) te varijabilnost unutar poduzeca koja predstavlja nepredvidivost odnosno
heterogenost u nizu strateskih poteza koje poduzece provodi u odredenom vremenskome

razdoblju.
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2.2.3. TrziSni konkurent

Poduzeca s jedne strane mogu biti inicijatori konkurentskih poteza, ali s druge strane mogu biti
i u ulozi trziSnih konkurenata koji odgovaraju na ve¢ poduzeti potez nekog poduzeca. Ta
poduzeca koja odgovaraju na poteze drugih, najé¢esce posjeduju sli¢na organizacijska obiljezja
1 znacajke koje ima i poduzece koje je inicijalno poduzelo konkurentski potez (npr. veli¢ina
poduzeca, demografska obiljezja tima vrhovnog menadzmenta itd.). U istrazivanjima
konkurentske dinamike izdvojene su i analizirane znacajke koje se odnose na sposobnost
obrade informacija od strane konkurenta koji odgovara na potez, $to je vrlo vazno kako bi

poduzeée moglo odgovoriti na ve¢ poduzeti konkurentski potez.

Perspektiva obrade informacija u analizi konkurentske dinamike pruza koristan okvir za
razumijevanje ponasanja konkurenta koji odgovara na poteze inicijatora (Smith, Grimm i
Gannon, 1992, str. 1-76). Svaki konkurentski potez nosi odredenu poruku, bez obzira radi li se
o smislu samog konkretnog poteza ili o signaliziranju generalnog strateSkog ponasSanja
konkurenta. Da bi se poduzece uspjesno nadmetalo s konkurentima treba biti u stanju prepoznati

poruku sadrZzanu u samom konkurentskom potezu.

Nacin na koji poduzeée dozivljava i interpretira konkurentske poteze konkurenata odreduje
prirodu i vrste njegovih odgovora. Stoga, percipiranje i tumacenje poruke implementirane U
sam konkurentski potez predstavlja kljuénu sposobnost poduzeca koje odgovara na
konkurentski potez. Kako bi poduzece moglo osmisliti, a kasnije 1 implementirati svoj
konkurentski odgovor, najprije mora uociti i prepoznati poduzeti konkurentski potez drugog
konkurenta (Smith i dr., 1991). Takva sposobnost prepoznavanja konkurentskih poteza

predstavlja sposobnost poduzec¢a da na ispravan nacin promatra okolinu u kojoj posluje.

Poduzeéa se ovisno o svojim obiljezjima i poslovnim politikama razlikuju po sposobnostima
prepoznavanja. Tako su ,pasivna poduzeéa™“ ona koja su uglavnom usredotocena na
proizvodnju i operativnu ucinkovitost, Sto ih ¢ini vise interno usmjerenima. Dok su s druge
strane ,,proaktivna poduzeca“ vise eksterno orijentirana poduzeca, buduci da aktivno analiziraju
okolinu u potrazi za novim prilikama (Milles i Snow, 1978). Izdasne i pravovremene
informacije o konkurentskim potezima beskorisne su za poduzece, ako ono nije u stanju

ispravno obraditi prikupljene informacije.
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Kapacitet za prijenos i analiticku obradu informacija uvelike je odreden internom strukturom
poduzeca. Organizacijska struktura utjee na broj hijerarhijskih razina u okviru kojih se podaci
obraduju i procesuiraju prije nego li dodu do donositelja odluka. Organizacije koje imaju
slozenu strukturu, imaju i slabiji potencijal za prijenos informacija te se moze ocekivati loSija

implementacija u konkurentskoj aktivnosti (Smith i dr., 1991).

2.2.4. Konkurentski odgovor

Poduzimanje konkurentskih poteza koji mogu generirati natprosje¢ne profite ili mogu ugroziti
trzisnu poziciju drugih poduzeéa u industriji potaknut ¢e konkurente na poduzimanje odgovora
(Schumpeter, 1942). Konkurentski odgovor definiran je kao jasan, uocljiv odgovor, odnosno
protupotez, koji poduzima drugo poduzece (ili viSe njih) s ciljem zadrzavanja ili poboljSanja

pozicije (Porter, 1980).

Istraziva¢i u podruéju konkurentske dinamike otkrili su moguée nacine pra¢enja odgovora
konkurenata na odredenom trZiStu. Nizom istraZivanja analizirana su neka od obiljezja
odgovora konkurenata. Tako su neki od njih mjerili vjerojatnost odgovora, vrste odgovora,
vremenski razmak od poduzetog konkurentskog poteza do odgovora kao i redoslijed odgovora
(Smith i dr., 1991), dok su drugi razvijali mjere poput prepoznavanja znacajnih odgovora,

opsega odgovora i brzine generiranja odgovora (Chen i Hambrick, 1995, str. 454-458).

Vjerojatnost poduzimanja konkurentskog odgovora predstavlja spremnost konkurenta da
odgovori na potez koji je poduzet, a njemu na bilo koji nacin predstavlja prijetnju. Mjeri se kao
povijesna proporcija broja odgovora konkurenta na potez inicijatora u odredenom razdoblju u
odnosu na ukupan broj moguénosti poduzeéa da odgovori, tocnije na to, koliko je puta poduzece
imalo priliku za odgovor. Kada se konkurenti odluc¢e odgovoriti na poduzeti konkurentski
potez, imaju vise opcija prilikom odabira vrste 1 pristupa odgovoru. Tako se otvara mogucnost
imitiranja ve¢ poduzetog konkurentskog poteza, cime se poduzimatelju daje do znanja, kako je

rival spreman snazno braniti svoje trzisne pozicije (Chen i MacMillan, 1992, str. 541).

Nadalje, vremenski odmak u poduzimanju odgovora ima jak utjecaj na konacne rezultate u

trziSnoj utakmici. Porter (1980) smatra kako je kljuan princip konkurentske interakcije
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zapravo poduzimanje onih strateskih poteza kojima se postize prednost, buduc¢i da njihova
obiljezja prisiljavaju konkurente na odmak i zakasnjelost u odgovoru. Sto je veéi vremenski
period koji protekne izmedu poduzimanja konkurentskog poteza i konkurentskog odgovora na
taj potez, poduzece koje je prvo poduzelo konkurentski potez ostvaruje vec¢e ekonomske rente,
pod uvjetom da je konkurentski potez uspjesno implementiran. Konkurentima koji sporo
reagiraju ili uopce ne reagiraju ¢esto se smanjuje trzi$ni udio ili prilika za ostvarivanje profita
proizaslog iz odgovora. Sto se odgovor konkurenata vise odgada povezanost izmedu

konkurentskog poteza i odgovora postaje manje o¢ita, ¢ime se smanjuje snaga odgovora.

Jos§ jedno od obiljezja konkurentskog odgovora redoslijed je poduzimanja odgovora. Budu¢i da
konkurentski potezi uglavnom utjecu na brojne konkurente, obi¢no vise poduzeca odgovara na
poduzeti konkurentski potez. Poduzece tako moze promptno reagirati na konkurentski potez,
kao prvo ili drugo, ili pri¢ekati i biti medu posljednjima po redoslijedu reakcija na potez.
Koncept redoslijeda odgovora konkurenata razlikuje se po vremenskog odmaku nastalom
izmedu poduzetog konkurentskog poteza i odgovora na taj potez (u smislu eventualne
zakasnjelosti i sl.). Redoslijed odgovora pri tom predstavlja redni broj poduzeca u nizu svih
odgovora konkurenata, a vremenski period oznacava vrijeme proteklo od trenutka kada je

strateska akcija poduzeta pa sve do reakcije konkurenata.’

2.2.5. Industrijsko okruZenje

Poduzeca koja danas posluju na trziStu imaju karakteristike otvorenog dinamicnog sustava,
odnosno podlozna su utjecajima iz okruzenja s kojim su u stalnoj interakciji. Okruzenje
neprestano stvara nove prilike, ali 1 nove opasnosti za poduze¢a. Menadzment poduzec¢a mora
biti upoznat 1 razumjeti okruZenje, kako bi identificirao sadasnje 1 buduce prilike 1 prijetnje koje
proizlaze iz njega, a koje mogu utjecati na sposobnost poduzeca da ostvari svoje ciljeve. Kada
utjecaj okruzenja postane prijetnja poduzecu i njegovoj poslovnoj strategiji, tada poduzece ulazi
u sfere nesigurnog i potencijalno problemati¢nog poslovanja. Zbog toga postoji potreba
neprekidnog analiziranja okoline, kako bi se na vrijeme uocile tekuce i potencijalne prilike i

prijetnje te pripremili adekvatni odgovori odnosno konkurentski potezi.

" Odgovor ne mora nuzno biti zakasnjel iako je poduzet nakon duZeg vremena, jer poduzeée koje reagira i dalje
moze potencijalno biti prvo po redoslijedu odgovora i ostvariti korist od ¢injenice da je prvo reagiralo na odredeni
konkurentski izazov, pa makar i s vremenskim odmakom.
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Poduzece nije moguce promatrati izolirano od njegove okoline, a posebice od industrije kojoj
pripada. Najvazniji dio okruzenja poduzeca jest industrijsko okruzenje (kupci, dobavljaci,
koncentracija, rast trzisSta, ulazne/izlazne barijere itd.). Svjesnost poduzeca o industrijskom
okruzenju jedna je od kljucnih pretpostavki prilikom oblikovanja strategije poduzec¢a. Analiza
konkurentskog polozaja i uspjesSnosti poslovanja poduzeéa ponajprije se zasnivaju na analizi

industrijske strukture i okruzenja unutar kojeg poduzece posluje.

Postojeca industrijska struktura uvjetuje i definira nacine odvijanja poslovnih procesa, oblike
suparnicke borbe, marketinska, tehnoloska i1 razvojna rjeSenja, kao i odabir dugorocnih
poslovnih strategija. Industrije se razlikuju po uvjetima za stvaranje i razvijanje konkurentnosti
poduzeca. Neke su motivirajuce, dok druge djeluju tako da pasiviziraju konkurentsko ponasanje

poduzeca i otupljuju konkurentsku agresivnost.

Analizom konkurentskog okruzenja vazno je odrediti klju¢ne ¢imbenike trziSnoga uspjeha i
predvidjeti njihove moguce promjene, kao i puteve i na¢ine moguceg ostvarivanja konkurentne
prednosti. Ona isto tako moze pomoci u kvalitetnoj ocjeni sadasnjih i procjeni potencijalnih
poslovnih prilika i prijetnji te biti jedan od naputaka i vodi¢a u donoSenju strateskih odluka

glavnih menadZera poduzeca (Tipuri¢, 2011).

Dugoroc¢na veca ili manja profitabilnost kao obiljezje konkurentnosti poduzeéa nije iskljucivo
rezultat razvoja i implementacije strateskih aktivnosti, nego ovisi i 0 industrijskoj strukturi, tj.
konkurentskom okruzenju u okviru kojeg se poduzeca natjecu. Stoga je kljucni zadatak
industrijske analize usmjeren na procjenu buduéih kretanja prosje¢ne industrijske profitabilnost
te istrazivanje konkurentnih mogucnosti poduzeca utjecajem na promjenu osnovnih obiljezja

industrijske strukture (Tipuri¢, 2011).

Najutjecajniji oblik strukturalne industrijske analize razvio je i razradio Porter (1979, 1980,
1985). Profitabilnost industrije ponajprije je odredena njezinim strukturalnim obiljezjima, tako
da se istrazivacki napori trebaju usmjeriti na ras¢lambu svih industrijskih komponenata i
njihovih stvarnih i moguc¢ih meduodnosa. Osnova analize model je industrijske strukture,
razvijen s pretpostavkom da dugoro¢na profitabilnost industrije, kao i poduzea unutar

industrije, ovisi o utjecaju sljedecih pet konkurentnih sila (Porter, 1979):

1) jacini konkurentnosti izmedu poduzeéa koja djeluju unutar promatrane industrije,
2) postojanju poduzeca koja su spremna uéi na trziste ako profitabilnost industrije bude

dovoljno velika (opasnost od potencijalnih konkurenata - pridoslica),
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3) prelasku kupaca na zamjenske proizvode (opasnost od supstituta),
4) pregovarackoj mo¢i kupaca,

5) pregovarackoj moci dobavljaca.

Zajednicka jacina ovih pet sila odreduje osnovni profitni potencijal industrije i definira
meduindustrijske razlike u dugoro¢nim profitima. Najjace konkurentne sile prevalentno
odreduju profitabilnost industrije. Profitabilnost industrije veca je ako industrija ima stabilnu
konkurentnu strukturu, povoljniji polozaj prema dobavlja¢ima, kupcima i zamjenskim
industrijama te je opasnost od ulaska drugih poduze¢a manja. S druge strane, profitabilnost
industrije manja je ako industrija ima promjenjivu i nedefiniranu konkurentnu strukturu, slabiji
polozaj prema dobavlja¢ima, kupcima i zamjenskim industrijama te ako postoji jaka opasnost

od ulaska drugih poduzeca.

Porterov model zahtjeva provedbu iscrpne strukturalne analize kako bi se doslo do
zadovoljavajuce spoznaje o industrijskoj profitabilnosti i kako bi se pronasli izvori i1 poticaji
svake od konkurentnih sila te se utvrdila mogucénost dugoro¢nog utjecaja na profitabilnost
industrije. Poznavanje industrijske strukture, uz provedenu unutarnju analizu poduzeca,
pomaze U boljem razumijevanju stvarne snage i slabosti poduzeca, izgradnji okvira za
pozicioniranje poduzeca u industriji, prepoznavanju podru¢ja U Kojima strateSke promjene
imaju najvecu isplativost i onih faktora za koje industrijski trendovi naglasavaju najveci znacaj

mogucénosti 1 prijetnji.

Cilj provedbe industrijske analize u poduze¢ima izravno je vezan uz oblikovanje ucinkovite
poslovne strategije iz koje se generiraju odmjereni i smisleni konkurentski potezi s kojima
poduzece nastupa na trzistu. StrateSko djelovanje poduzeca u industriji (npr. politika cijena,
proizvodna strategija i promidzba, istrazivanje i inovacije, investicije u postrojenja i dr.) ovisno
je o postoje¢oj 1 buducoj industrijskoj strukturi (konkurentnoj strukturi, proizvodnoj
diferencijaciji, ulaznim i izlaznim zaprekama, odnosima s grani¢nim i suparnickim industrijama
i dr.). Stoga je pri industrijskoj analizi cilj stratega i glavnih menadzera jasan - pronaci poziciju
u industriji gdje se poduzece moze najbolje obraniti od ovih sila i/ili gdje na njih dugorocno
moze najbolje utjecati. Svaka od pet sila koje znacajno utje¢u na industrijsko okruzenje ima

svoje specifi¢nosti i obiljezja, a one su predstavljene u narednom dijelu.

Jacina industrijskog suparniStva vazan je ¢imbenik industrijske profitabilnosti. Jacina
suparniStva determinira izbor konkurentske strategije poduzeca, pri ¢emu je temeljni cilj teznja

prema postizanju trziSnog uspjeha uz zauzimanje $to bolje pozicije poduzeca unutar trziSnog
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segmenta. Definira konkurentnost u uzem smislu i medusobno natjecanje poduzeca u industriji
u svrhu ostvarivanja sto je moguce boljeg tehnoloskog i trzignoga poloZaja. Sto su poduzeéa u
industriji izravniji konkurenti to je i industrijsko suparni$tvo ja¢e. U razmatranje ove
konkurentske sile, uz poduzeca iz domace industrije, potrebno je ukljuciti i poduzeca koja
obuhvacaju segment uvoza (ino-konkurenti i uvoznici) i koja su takoder suparnici u borbi za

trzi$ni udjel.

Kao najvaznije odrednice industrijskog suparniStva izdvajaju se industrijski rast, udjel fiksnih
troskova U odnosu na ukupnu dodanu vrijednost, stupanj proizvodne diferencijacije te

industrijska koncentracija i ravnoteza medu konkurentima.

Industrijsko suparni$tvo, barem na prvi pogled, obrnuto je razmjerno prosje¢nim profitima koji
se ostvaruju u industriji. Kada nije jako i kada nema intenzivnog nadmetanja poduzeca imaju
mogucnost za povecanje cijena i ostvarenje veéih (ekonomskih) profita. Jako industrijsko
suparni$tvo, nasuprot tome, moze inicirati cjenovne borbe koje mogu ograniciti profitabilnost

industrije smanjivanjem cijena (Tipuri¢, 2011).

Konkurentski potezi i odgovori rivala medusobno su uvjetovani i poduzimaju se po nacelu
akcije i reakcije, sto znaci da potezi ili akcije jednog poduzeca izazivaju uspjeSne ili manje
uspjesne protupoteze ili reakcije drugih poduzeéa. Reakcije ¢e ovisiti i 0 snazi rivalstva koje se
pojacava povecanjem broja konkurenata, usporavanjem rasta potraznje ili opadanjem potraznje
te poveéanjem proizvodnje. Jaca u situaciji kada su proizvodi ili usluge konkurenata sli¢ni 1
kada cijene presudno utjeCu na prodaju, ali i s raznolikoS¢u primijenjenih konkurentskih

strategija.

Opasnost od ulaska novih konkurenata ili ulazak novih poduzeca na trziste znacajna je
prijetnja za postoje¢a poduzeca. Pojava novih konkurenata izaziva poremecaje na
konkurentskom trzistu. Hocée 1i se ta prijetnja ostvariti ovisi ponajvise o karakteru ulaznih
barijera i reakciji ugrozenih poduzeca. Ulazne barijere mogu biti zakonske odredbe, ekoloski

zahtjevi itd.

Poduzeca koja bi mogla biti zainteresirana za natjecanje sa sli¢nim ili istim asortimanom, kao i

.....

industrijsku strukturu trziSnom ekspanzijom (ulaskom na posve novo trziste ili kvalitetnim

prosirenjem postojecega), proizvodnom ekspanzijom (prijenosom tehnoloskih i marketinskih
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znanja iz neke druge industrije), uzlaznom ili silaznom integracijom u industriju te Sirenjem

imovine, znanja i umijeca korporacije u bliske ili povezane industrije (Tipuri¢, 2011).

Najvazniji ¢imbenik pri razmatranju ove sile svakako su ulazne zapreke (barijere) u industriju.
Ulazne su barijere sile koje obeshrabruju poduzeca za ulazak u neku industriju i djelatnost koja
se doima privla¢nom. One $tite postoje¢e konkurente u industriji od lakog ulaska potencijalnih
pridoslica i Smanjuju opasnost od fragmentacije u razdobljima kada profiti nadrastaju troskove
kapitala. Ulazne su zapreke iznimno vazne u objasnjavanju industrijske koncentracije i jedan
su od izvora ekonomskih profita (Bain, 1968). To su ¢imbenici koji ulazak u industriju ¢ine
neprofitabilnim, dopustajuéi ve¢ postoje¢im poduzec¢ima u industriji da svoje cijene dizu iznad

grani¢nih troSkova i tako neprestano ostvaruju monopolne povrate od svojih ulaganja.

Proces suparni$tva izmedu postojeéih i potencijalnih konkurenata pocinje prije stvarnoga
ulaska potencijalnih konkurenata u industriju. Ulazne zapreke koje izravno stvaraju ili podupiru
poduzeéa koja se ve¢ nalaze u industriji imaju endogena obiljezja. Odvracanje potencijalnih

suparnika moze se provesti pojedina¢nim ili katkad zajedni¢kim akcijama poduzeca u industriji

(Tipuri¢, 2011).

Konkurentska snaga supstituta javlja se kada postoje zamjenski proizvodi na trzistu te
njihova cijena igra bitnu ulogu. Ti su proizvodi uglavnom povoljniji ili nude vecu vrijednost za
isti novac. Od proizvodaca primarnog proizvoda to zahtijeva Sirok dijapazon konkurentskih
aktivnosti, kao §to su diferencijacija proizvoda, unaprjedenje kvalitete, a ponekad i snizenje
cijene. Vaznu ulogu imaju i promjene preferencija kupaca, jer kupci jako brzo mijenjaju navike.

Zbog toga je neophodno stalno analizirati konkurentske pritiske.

Supstitutski proizvodi ispunjavanju istu ili sli¢nu funkciju kao i proizvodi industrije. To uopce
ne moraju biti fizicki sli¢ni proizvodi, niti se njihova zamjenjivost moze prepoznati na temelju
tehnicko-tehnoloskih karakteristika. Osnova identifikacije zamjenskih proizvoda u nekoj
industriji istovrsna je potrosacka ili korisnicka potreba koja se mora zadovoljiti. Sa stajalista
industrijske analize najvise paznje pobuduju zamjenski proizvodi kod kojih se stalno poboljsava

odnos cijene i izvedbe u odnosu na ostale proizvode u industriji (Porter, 1979).

Industrije supstitucijskih proizvoda utjeCu na promatranu industriju tako Sto ogranicavaju
njezin profitni potencijal. Postojanje zamjenskih proizvoda kupcima i potrosac¢ima uvijek pruza
moguénost da svoju potrebu zadovolje i na drugi na¢in. Snazni supstituti Smanjuju trzisSnu mo¢

industrije dodatno ograni¢avajuci utjecaj poduzeca na cijene. Cjenovna je meduovisnost dviju
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ili viSe industrija obostrana ili viSestrana i jace se olituje povecanjem cjenovne krizne
elasti¢nosti potraznje. Sto je u asortimanu industrije vise jakih supstituta, to je i njezin polozaj

slozeniji 1 tezi (Tipurié, 2011).

Negativni ucinci postojanja jakih supstituta uocljivi su sve dok je cjenovna krizna elasti¢nost
potraznje velika. Industrija ¢e zbog toga ostvarivati manje profite i ne¢e se moci Zeljeno

razvijati (Porter, 1979).

Vaznost ove konkurentske sile mijenja se tijekom vremena, stoga poduzeca u industriji moraju
kontinuirano analizirati konkurentske izazove zamjenskih proizvoda. Vazni pokazatelji
povecéanja prijetnje znacajan Su porast prodaje supstituta kao i planovi za povecanje kapaciteta

u industrijama zamjenskih proizvoda konkurenata.

Pregovaracka mo¢ kupaca ocituje se u rastu utjecaja kupaca, a u skladu s tim i jaanju njihove
pregovaracke snage. To je trzi$na situacija kada mali broj kupaca kupuje velike koli¢ine robe,
nadalje kada je rije¢ o najvecem ili pretezitom kupcu te kada postoji mogucnost istodobne
kupnje od vise proizvodaca. Kada se nalazi u takvom povoljnom poloZzaju, kupac robu dobiva

uz povoljnije uvjete kupnje, duze rokove placanja, i $to je najvaznije, nize cijene.

Pregovaracka mo¢ kupaca odreduje polozaj promatrane industrije u distribucijskim mrezama.
Mo¢ kupaca definira se njthovom sposobno$c¢u utjecaja na varijable odlu¢ivanja u strategijama
svojih dobavljaca. Ta se sposobnost najcesce izrazava poticanjem dobavlja¢a da promijene

svoje ponasanje, a u korist vlastitih ciljeva (Tipuri¢, 2011).

proizvod koji je nediferenciran, relativno skuplji u odnosu na njihove dohotke i kod kojeg
kvaliteta izvedbe ne igra vaznu ulogu. Kupovna je mo¢ trgovaca na malo u odnosu na njihove
dobavljace odredena istim pravilima, uz neke dodatke. Trgovci na malo mogu posti¢i znatnu

pregovaracku mo¢, ako mogu utjecati na potrosacevu odluku o kupnji (Porter, 1979).

Porter (1979) naglasava kako poduzece moze natprosjecno profitabilno prodavati moénim
kupcima, samo ako ima razmjerno niske troSkove u svojoj industriji ili ako je njegov proizvod
jedinstven. Ako poduzece ne moZe posti¢i konkurentni polozaj niskih troskova ili jedinstvenosti

proizvoda, potrebno je izbjegavati mocne, velike kupce i prodavati samo manjim kupcima.
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Ova konkurentna sila, kao i sve druge, mijenja se (1) tijekom vremena pod utjecajem
nekontroliranih strukturnih varijabli i (2) strateskim odlukama poduzeca, kojima se povecava

ili smanjuje kupovna mo¢ skupina (Porter, 1979).

Pregovaracka mo¢ dobavljaca vazna je jer dobavljaci znatno utjeCu na polozaj onih koje
opskrbljuju. Kvalitetom svojih materijala i sirovina, cijenom i pridrzavanjem dogovorenih
rokova isporuke utjeCu na proces proizvodnje, kvalitetu proizvoda, a time i na cijenu.
Pregovaracka pozicija dobavljaca raste s porastom snage nametanja vlastitih uvjeta uslijed
superiornosti njihovih proizvoda ili nestaSice sli¢nih, a to je pozicija u kojoj dobavlja¢i mogu
diktirati uvjete poslovanja. Pregovaracka mo¢ dobavljaca zrcalna je slika moc¢i kupaca.
Potrebno ju je definirati putem odnosa s dobavlja¢ima sirovina, materijala i oprema, ali i s
dobavljac¢ima iz financijske zajednice koji opskrbljuju poduzeée kapitalom te dobavljacima

radne snage.

Dobavljaci iskazuju pregovaracku mo¢ nad poduzecima u industriji snizavajuéi njihovu
profitabilnost i to putem prijetnje ili stvarnoga povecanja cijena svog asortimana i/ili smanjenja
kvalitete proizvoda i usluga pri istoj cijeni. Ja¢ina dobavljaca ovisi o tomu koliko su u stanju
definirati cijene koje reflektiraju vrijednost njihova asortimana kao inputa u promatranoj
industriji. Jaka pregovaracka mo¢ dobavljaca osobito je vazna ako industrija nije sposobna

pokriti tako nastale dodatne troskove povecanjem cijena vlastita asortimana (Tipuri¢, 2011).

Izbor skupina dobavljaca i kupaca krucijalna je strateska odluka svih poduzeca u industriji.
Porter (1980, 1985) istice kako svako poduzece u industriji treba poboljsavati svoj strateski

polozaj pronalaskom onih dobavljaca i kupaca koji posjeduju najmanju moc.

Razmatranje veli¢ina i odnosa pregovaracke moc¢i, medutim, ne moze biti jedini Kriterij
prilikom odabira dobavljata i kupaca. Razmatranje struktura moci, kao prevalentnih
konkurentnih ¢imbenika, treba uskladiti s vaznos¢u aspekta kooperativnih odnosa medu
grani¢nim industrijama. Dobavljaci i kupci Su u uvjetima sve vece turbulentnosti i brze izmjene
konkurentnih ¢imbenika sve vise vezani jedni za druge pa su stoga ponajprije partneri koji
suraduju kako bi opstali 1 ostvarili ekonomske profite, a tek onda konkurenti koji zaraduju jedni

naustrb drugih.
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Tablica 2: Porterov model pet konkurentskih snaga i cimbenici koji na njih utjecu

Konkurentska sila Cimbenici utjecaja

Izlazne barijere, broj i veli¢ina konkurenata,
fiksni troSkovi, stopa rasta industrije,
povremena prekapacitiranost, diferencijacija proizvoda,
troskovi prebacivanja, prepoznatljivost marke,
razli¢itost konkurenata, stratesSka vaznost

Stupanj suparnistva medu
postojeé¢im poduzec¢ima

Prednost apsolutnog troska, vlastita krivulja ucenja,
pristup inputima, politika vlada,
ekonomija razmjera, potreba za kapitalom,
prepoznatljivost marke, troSkovi prebacivanja,
pristup distribucijskim kanalima, oCekivana "osveta”,
vlastiti proizvodi

Opasnost od ulaska novih konkurenata

Troskovi prebacivanja, sklonost kupca supstitutima,

Prijetnja od supstitucijskih proizvoda utjecaj prelaska na supstitute, na cijenu proizvoda

Ukupni iznos kupnje, informacije o kupcima,
prepoznatljivost marke, osijetljivost na cijenu,
Pregovaracka moc kupca sposobnost kupaca za vertikalnu integraciju,
razli¢itost proizvoda, koncentracija kupca u odnosu
na industriju, dostupnost supstituta, motiviranost

Broj i koncentracija dobavljaca, osjetljivost
dobavljaca na koli¢inu, razli¢itost inputa, utjecaj
Pregovaracka mo¢ dobavljaca inputa na troskove ili razlicitost, troskovi prebacivanja,
dostupnost supstituta, sposobnost dobavljaca za vertikalnu

integraciju, trosak bitan za ukupnu kupnju u industriji

Izvor: Prilagodeno prema Porter (1980): Competitive strategy. Boston: Harvard Business School Press.

Industrijska analiza, kao vazan segment ukupne strateske analize, pomaZe nam u identifikaciji
strukturnih ¢imbenika koji utje¢u na dugoro¢nu profitabilnost poduzec¢a u industriji. Porterov
model industrijske strukture, temeljen na pet konkurentnih sila i njthovim meduodnosima,
naglaSava da bi se poduzeca prije svega trebala fokusirati na analizu industrija kojima pripadaju,
a tek onda na trzista koja usluzuju. Poduzeca treba ocjenjivati na temelju standarda industrija
kojima pripadaju, a ne izolirano od svoje najvaznije okoline. Model naglasava kako sve
konkurentne sile ne moraju biti jednako vazne. Industrijska evolucija 1 strateSko djelovanje
poduzec¢a mijenjaju industrijsku strukturu pa je uz model nuzno analizirati i industrijsku

dinamiku (Tipuri¢, 2011).
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Menadzment svakog poduzeéa mora osigurati trajno i uspjeSno poslovanje u okviru vrlo
slozenog sustava odnosa koji se uspostavljaju tijekom ostvarivanja interesa poduzeéa s jedne
strane i1 okruzenja poduzec¢a s druge strane. Okruzenje poduzeca definirano je kao ukupnost
¢imbenika koji svojim aktivnostima djeluju na poslovanje poduzeca, a koje menadzment mora
uvazavati prilikom donosenja poslovnih odluka. Promjene u okruzenju mogu djelovati
pozitivno (prilike) ili negativno (opasnosti) na poslovanje poduzeca. Stalne promjene u
okruzenju poti¢u menadzment na stalnu aktivnost, odnosno pracenje i1 predvidanje buducih

poslovnih promjena, jer se odluke moraju donijeti prije nego promjene nastupe.

2.2.6. Djelotvornost poslovanja

U podrudju strateSkog menadzmenta, bez obzira o kojoj $koli ili pravcu je rije¢, na kraju uvijek
treba sagledati i dio koji se odnosi na mjerenje postignutih rezultata i donosenje zakljuc¢aka
sukladno ostvarenjima. Zadatak je svakog poduzeca da uspostavi sustav mjerenja svoje
poslovne djelotvornosti koji osigurava potrebne povratne informacije za procjenu provedenih
aktivnosti u nekom vremenskom periodu. Kako bi sustav mjerenja djelotvornosti poslovanja
bio efikasan i prikladan, potrebno je definirati $to ¢e se i na koji nacin mjeriti te definirati mjerne

veliCine.

Vrlo je vazno istaknuti, kako je jedno od temeljnih pitanja kojima se konkurentska dinamika
bavi, otkrivanje odnosa izmedu obiljeZja konkurentskog ponaSanja i ukupne djelotvornosti
poslovanja. Najveci broj istraZivanja uzimao je u obzir financijske pokazatelje (profitabilnost,
ekonomicnost, cijene dionica na burzama itd.) koji su odabirani uzimajuci u obzir i specifi¢nosti

industrije® u kojoj konkretno poduzeée posluje.

Utjecaji konkurentske dinamike na organizacijsku djelotvornost prikazani su u mnogim
istrazivanjima (prvenstveno Chena, Ferriera, Smitha, Grimma 1 ostalih najrelevantnijih autora
u ovom podrucju), $to je rezultiralo s nekoliko zaklju¢aka vezanih uz djelotvornost. Ti su
zakljuCei tipicni za gotovo sva istrazivanja koja su proucavala veze medu spomenutim

varijablama.

8 Tako se primjerice za mjerenje utjecaja konkurentskih poteza na poslovne rezultate u industriji zrakoplovnog
prijevoza koriste specifi¢ne mjere uspjesnosti za tu industriju, kao $to je operativni prihod po dostupnoj prijedenoj
milji koji uzima u obzir u¢inkovitost, ¢imbenike zrakoplovnog opterecenja i prihode (Chen i Hambrick, 1995).
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Najprije se pokazalo da su vecu djelotvornost u poslovanju postigla ona poduzeéa koja su
agresivnija u poduzimanju konkurentskih poteza, odnosno koja poduzimaju veéi broj poteza u
odredenom razdoblju. Takoder, poduze¢a koja poduzimaju kompleksnije konkurentske
repertoare imaju viSu razinu djelotvornosti od poduzeéa koja poduzimaju jednostavnije

konkurentske repertoare.

Potom se pokazalo da i veli¢ina poduzeca igra vaznu ulogu u odnosu izmedu konkurentske
dinamike i djelotvornosti. Tako su manja poduzeca brzinom svojih odgovora odudarala od
industrijskih normi te su postizala slabiju razinu poslovne djelotvornosti (Chen i Hambrick,
1995, str. 455).

Vecu razinu poslovne djelotvornosti postizala su ona poduzeca ¢iji su konkurentski potezi
izazvali manje odgovora (Chen i Miller, 1994, str. 90). Logi¢no obrazlozenje takvog zakljucka
je da su poduzeca inicijatori bili toliko nadmo¢ni nad svojim konkurentima da nije niti bilo
pokusaja protuodgovora (ili ih je bilo u maloj mjeri) te su stoga mogla nesmetano ubirati rente

svojih dobro odmjerenih konkurentskih poteza.

Postoji jo§ niz drugih veza koje determiniraju odnose izmedu konkurentske dinamike i
djelotvornosti pa tako jos mozemo spomenuti da povecanu djelotvornost donosi brzina u
konkurentskom odgovoru, isto kao i nepredvidivost konkurentskog repertoara (Ferrier, 1999;
D Aveni, 1994).

2.3. Pregled dosadasnjih istrazivanja konkurentske dinamike

Ideja vodilja u istrazivanjima konkurentske dinamike potjece od Schumpeterove teorije iz 1942,
godine,® kojom se nastojalo prikazati dinamiéne trZi$ne procese i odnose koje su poduzeéa
uspostavljala na trzistu, a sve s ciljem prisvajanja potencijalnih trzis$nih prilika. Upravo zato,
teorija ,, kreativne destrukcije* objas$njavala je neizbjezan proces pada i detronizacije vodecih
poduzeca koji se dogadao pod utjecajem konkurentskih akcija i reakcija. U tom dinamickom
kontekstu akcije i reakcije koje poduzimaju subjekti na trziStu u potrazi za novim
mogucénostima odreduju nacin dugoro¢nog opstanka i medusobnog suzivota konkurenata. Na

tragu Schumpeterove teorije doslo se do zakljucka kako subjekti koji na trzistu djeluju brzo 1

°® Pojam ,, kreativha destrukcija“ prema Schumpeteru predstavlja stvaranje novih vrijednosti uni§tavanjem
postojecih trzisnih struktura.

54



proaktivno u odredenom razdoblju, biljeze izrazito visoke profite i to najces¢e zahvaljujuci

zaka$njelim odgovorima konkurenata (Nelson i Winter, 1982).

S obzirom na to da konkurencija nastaje kada god dvije ili viSe strana teZe neCemu $to ne mogu
svi imati (Stigler, 1957), jasno je da se razvojem trzista javlja sve viSe konkurentskih tenzija,
ali 1 meduovisnosti poduzeta koja posluju u odredenim trziSnim niSama. Istrazivaci
konkurentske dinamike posljedi¢éno su nastojali empirijski dokazati u¢inke konkurentskih
poteza koji rezultiraju ubiranjem koristi pri zaka$njelom ili nepravovremenom odgovoru
konkurenata (Chen, 1988; Smith i dr., 1991). Schumpeterova teorija vrlo zgodno prikazuje
direktno ,, head to head  rivalstvo medu poduzecima, u kojem se konkurenti neprestano natjecu
u zelji da budu ispred svojih protivnika. Trzi$ni lideri su pod stalnim pritiskom novih i
nepredvidljivih izazova konkurenata koji se agresivno namec¢u kako bi dosli do bolje pozicije
na trziStu. Stoga, bez obzira na liderski polozaj, moraju aktivno traziti nove poslovne
mogucénosti, kanale, usluge, proizvode i dr., kako bi zastitili svoj renome i lidersku poziciju

(Kirzner, 1973).

Osim izvedenih i obrazlozenih glavnih sastavnica ove $kole, mozemo re¢i da konkurentsku
dinamiku karakterizira i niz drugih ,,istrazivackih pristupa i tema‘“ kojima se bave istrazivaci

unutar ovog podrudja, a najistaknutije slijede u nastavku.

Konkurentska interakcija - istrazivanja na razini poduzetog konkurentskog poteza (eng.
action level studies). Kao sredisnje jedinice analize u istrazivanjima istaknuti su pojedinacni
konkurentski potezi i1 pokretaci konkurentskih odgovora. Sama strategija konceptualizirana je
kao niz konkurentskih poteza, a upravo njihov niz ¢ini konkurentski repertoar, odnosno $iri (ili

uzi) spektar konkurentskih poteza.

Fokus na razini specificnog pojedinog konkurentskog poteza ima implikacije i na teoretskoj
razini, s obzirom na to da u dosadasnjim istrazivanjima organizacije i poslovne strategije nije
obuhvacan tako uzak i konkretan nivo konkurentskog ponasanja. Prijasnja analiza konkurencije
bila je usmjerena na §iri interesni OpSeg na razini strateskih grupa, industrije itd. Stoga se upravo
kroz ,,mikro pristup“ konkurentske dinamike otkrivaju te fino profilirane i specificne veze u
interakciji medu konkurentima. Vrijedan doprinos istrazivanja konkurentske dinamike s
naglaskom na individualnim konkurentskim potezima ocituje se u tome da pokazuju srz svake

pojedine aktivnosti koja ¢ini konkurentsku interakciju.
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Ogranicenje ovakvog pristupa je $to individualni kontekst ponekad zanemaruje ¢injenicu da su
pojedina¢ne odluke Cesto zapravo dio strategije ili strateSkog repertoara te da pokretaci koji
stoje iza tih odluka, kao i odgovori na njih, moraju neminovno odrazavati poslovnu politiku

poduzeca.

IstraZivanja na razini poduzeca — ova se tema istrazivanja u okviru podruc¢ja konkurentske
dinamike fokusira na istrazivanja na razini poduzeca, premda i dalje uzima pojedinacni

konkurentski potez kao osnovni element konkurencije.

Istrazivanja u ovom dijelu konkurentske dinamike nastoje identificirati organizacijske i
kontekstualne antecedente kao nositelje, koji pokrecu konkurentsko ponasanje i konkurentski
repertoar, a kao rezultat dinamike medu konkurentima promatraju se postignute poslovne
performanse. Podaci na razini poduzecéa koji se koriste u ovoj vrsti istrazivanja nastali su na
temelju ispitivanja raznovrsnih konkurentskih poteza koja poduzec¢a poduzimaju u nadmetanju
s konkurentima. Nastoji se razumjeti strateSko ponasanje poduzeca uz pomo¢ sustavne analize
obiljezja koja objasnjava niz konkurentskih poteza i odgovora. Ovakvom analizom u fokus su
stavljena obiljezja ponasanja pojedinog poduzecéa kao §to su npr. sklonost djelovanju, odaziv,

brzina izvedbe i vidljivosti poduzetih konkurentskih poteza.

Tako dolazimo do zakljucka da je jedna od osnovnih premisa unutar istrazivanja konkurentske
dinamike ta da se konkurentski profil poduzeca ogleda u konkurentskim potezima i odgovorima

koje u okviru odredenog trzista poduzima naspram svojih konkurenata.

Konkurentski repertoar — neki od autora konkurentsku su strategiju definirali kao repertoar
mikro konkurentskog ponasanja (Ferrier, 2001; Ferrier 1 Lyon, 2004; Miller i Chen, 1994,
1996). Konkurentski je repertoar sa¢injen od ¢itavog niza konkurentskih poteza koje poduzeca
poduzimaju (npr. novi proizvodi, cjenovne inicijative, nove usluge itd.). Takav repertoarski
pogled usuglasen je s dugoro¢nim promatranjem strategije kao obrasca ponasanja

predstavljenog kroz niz odluka (Mintzberg, 1978).

Odredena vazna obiljezja poduzeca koja su prije bila zanemarivana identificirana su i izdvojena
u procesu proucavanja konkurentskih repertoara. Tako su izdvojeni pojmovi kao §to su

konkurentska inertnost (Miller i Chen, 1994), jednostavnost ili raznovrsnost u tipovima
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poduzetih konkurentskih poteza (Ferrier i Lyon, 2004; Ferrier, 2001), njihova neuskladenost ili
odmak od odredenih industrijskih normi (Miller i Chen, 1996, str. 419-439) i dr.

Vazno obiljezje konkurentskog ponasanja predstavlja jednostavnost konkurentskog repertoara
(eng. competitive simplicity), sto oznacava sklonost poduzeca fokusiranju na samo nekoliko
glavnih konkurentskih aktivnosti, pri ¢emu se razmatranje raznovrsnog konkurentskog
ponasanja zanemaruje (Miller i Chen, 1996). Ako se poduzece odlucuje na poduzimanje uskog
spektra konkurentskih poteza, moze osjetiti negativne posljedice svog ograni¢enog
konkurentskog repertoara. Razlozi koji poti¢u na ovakav pristup konkurentskom nadmetanju
mogu biti raznoliki: ostvareni dobri prijasnji rezultati poslovanja, zadovoljstvo postignutim
(Cesto upareno s veli¢inom i staro§¢u poduzeca), nedostatak svjezih ideja, manjak proaktivnosti

i sl. (Miller i Chen, 1996).

Drugo vazno obiljezje konkurentskog repertoara je i repertoarsko odstupanje od industrijskih
normi (eng. repertoire non-conformity), koje se odnosi na sklonost odstupanju konkurentskog
repertoara poduzecéa od uvrijezenih normi konkurentskog ponasanja u odredenoj industriji, a to
podrazumijeva cijeli set konkurentskih poteza netipi¢nih za konkretnu industriju. Repertoarsko
odstupanje sastoji je od razli¢itih vrsta konkurentskih poteza koje konkurenti rijetko koriste ili
su drugaciji od onih vrsta konkurentskih poteza koji se uobiCajeno koriste u odredenom
konkurentskom okruzenju (Miller i Chen, 1995, str. 256-260). Tromost ili inertnost
konkurentskog repertoara odnosi se na razinu aktivnosti koju poduzece pokazuje kada mijenja
svoje konkurentsko ponasanje u pogledu broja trzi$no orijentiranih poteza koje poduzima u

pokusaju da privuce kupce i nadmudri konkurente.

Koristenjem ,,repertoarskog pristupa” U istrazivanjima se doslo do novih spoznaja o tim
kljuénim konstruktima konkurentnosti, integrirale su se trzisne varijable (npr. raznolikost i rast)
S onima na razini poduzeca (npr. veli¢ina i starost) koje su pomogle u objaSnjenju uzroka
jednostavnosti repertoara, inertnosti i nesukladnosti. Nizom istrazivanja utvrdeno je kako
navedeni konstrukti imaju implikacije na postignute performanse u poslovanju. Tako su
primjerice Miller i Chen (1994), analiziraju¢i konkurentsku inertnost utvrdili da nepovoljni
ostvareni prijasnji rezultati poslovanja poduze¢a mogu potaknuti na poduzimanje taktickih
poteza, ali da s druge strane inertnost destimulira poteze na strateSkom nivou koji zahtijevaju

ozbiljnije promjene na razini donositelja odluka i teze se implementiraju.
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Konceptualne poveznice — ova tema u istrazivanjima konkurentske dinamike vrlo je znacajna
s obzirom na ¢injenicu da je literatura koja obraduje konkurentsku interakciju, konkurentsko

ponasanje i konkurentski repertoar, vrlo komplementarna i povezana.

Konceptualnim se poveznicama nastoji prikazati pristup na razini individualnih ,,mikro poteza“,
a isto tako i onaj slozeniji koji obuhvaca kombinacije ili repertoare u konkurentskoj aktivnosti.
Prvotni, uzi pristup, bio je blizi bihevioralnoj analizi analiti¢ara sklonih koristenju psiholoske
analize. Drugi, Siri pristup, izuc¢avan je od strane znanstvenika sklonijih koristenju ekonomske
i socioloske analize. Pravac konkurentske dinamike nastoji spojiti ova dva pristupa kroz
osmisljavanje zajednickih poveznica i sinergijskih koristi. Istrazivanja koja su analizirala i
davala znacaj konceptu ovisnosti o prijedenom putu (eng. path dependence), dobar su primjer

u kojem se povezuju i pristup na razini poteza i domena strateskih repertoara.

S obzirom na ponasanje i obiljezja poduzeca u prethodnom razdoblju, kao §to su npr. struktura
(Smith i dr., 1991), obiljeZja vrhovnog menadzmenta (Ferrier i Lyon, 2004; Hambrick i dr.,
1996), veli¢ina poduze¢a (Chen i Hambrick, 1995), inertnost (Miller 1 Chen, 1994),
jednostavnost repertoara (Ferrier i Lyon, 2004; Miller i Chen, 1996), nesukladnosti (Miller i
Chen, 1996) 1 agresivnosti (Ferrier, 2001; Ferrier 1 Lee, 2002), moze se ocekivati njihov utjecaj
i na buduce ponasSanje poduzeca. Svaki strateski potez poduzet od strane poduzeca dijelom je
ogranicen i oblikovan svojim prijasnjim potezima i sukladno tome poduzece moze oblikovati i
buduce poteze.

Ulaganja i aktivnost u proslim razdobljima mogu odrediti i oblikovati ponasanje poduzeca i
njegove strateske opcije u buducénosti, a isto tako posljedi¢no oblikovati i njihovu sposobnost i
ucinkovitost u stvaranju dodatne vrijednosti. Vazna implikacija istraZivanja konkurentske
dinamike je da povijesno ponasanje odredenog poduzeca ili industrije utire put i buducoj

konkurentskoj aktivnosti poduzeca te oblikuje konac¢ne ishode.

Konkurencija na viSe trziSta - neki se od konkurenata nadmecu na vise trzista povezanih kroz
znacajke resursa kao Sto su tehnologije, vjeStine i kompetencije. Tako se poduzeéa mogu
nadmetati na vise trziSta unutar iste industrije ili se nadmecu direktno u odredenom trziSnom
segmentu. Posljedica takvog ponasanja medu poduzecima jest da se na razliitim trziStima
natjeCu s raznim konkurentima (eng. multiple-point competition) ili situacija kada se ista
poduzeca medusobno simultano natjecu na viSe razli¢itih trzista (eng. multimarket

competition). Interes istraziva¢a za ovu temu koju je prvi potencirao Edwards (1955), i to
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istrazivanjem medusobne snosljivosti medu konkurentima (eng. mutual forbearance).
Snosljivost je predstavljala ideju da poduzeca koja posluju na istim trziStima prepoznaju
medusobnu zavisnost i kao rezultat prilagodavaju svoje konkurentske poteze, kako bi
minimalizirali rizike i izbjegli eventualnu eskalaciju sukoba i odmazdu od strane konkurenata.
Baum i Korn (1996, str. 261-263) otkrili su kako bliski konkurenti izbjegavaju upustanje u vrlo
intenzivno rivalstvo, ¢ak Stovise, poduzeéa koja se medusobno natjeCu na nekoliko trzista
manje su agresivna jedna naspram drugih nego ona koja se natjeu na jednom ili eventualno

dva trzista.

Gimeno i Woo (1996, 1999) pokazali su kako postoji pozitivna veza izmedu preklapanja vise
trziSta 1 cjenovnih, odnosno troSkovnih marzi konkurenata, pretpostavljaju¢i da porastom
kontakta na razli¢itim trziStima opada suparnistvo, dok s druge strane strateska sli¢nost medu
poduzec¢ima ili usporedivost u njihovim konkurentskim strategijama potice jacanje
medusobnog suparnistva. Takoder je utvrdeno kako konkurencija na vise trzista dovodi do
povecanja profitabilnosti, a ta pozitivna veza dodatno jac¢a kada se medusobni odnosi ostvaruju
na trziStima na Kkojima je moguce zajedni¢ki Kkoristiti resurse. Suparni§tvo medu
multinacionalnim poduzec¢ima vazan je ¢imbenik koji je istrazivanja konkurentske dinamike
prosirio i na medunarodne poslovne odnose. Tako su Yu i Canella (2007, str. 665-686) otkrili
da brzina odgovora jednog multinacionalnog poduzeca na potez i napad drugog ovisi 0 nizu

resursno povezanih ¢imbenika kao $to su udaljenost, politicke odluke itd.

Nakon §to su opisani glavni istrazivacki pravci konkurentske dinamike u nastavku ¢e biti

predstavljena i najznacajnija dostignuca na razini konkretnih radova i autora.

Istrazivanja o konkurentskoj dinamici zapocela su 1980-ih godina studijom MacMillana,
McCaffreyja i Van Wijka (1985), gdje se proucavalo vrijeme potrebno za poduzimanje
konkurentskog odgovora putem uzajamnog oponasanja prilikom uvodenja novih usluga i
proizvoda u bankarskoj industriji. Bettis i Weeks (1987) istrazivali su promjene na burzi
koristeci case study pristup, a analiziraju¢i konkurentske trzisSne poteze koje su poduzimali
Polaroid i Kodak u fotografskoj industriji. Nedugo potom Smith i dr. (1989) identificirali su
karakteristike konkurentskih poteza koje su izazivale brze odgovore poduzec¢a koja su poslovala
u visoko sofisticiranim industrijama. Istrazivanjem pojma inertnosti te znacajki poduzeca i
okoline koje su oblikovale inertnost Miller i Chen (1994) dosli su do spoznaja o posljedicama

vidljivim prilikom donoSenja odluka na takti¢koj i strateSskoj razini poduzeca i opcenitog
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konkurentskog ponasanja poduzeca. Isti su autori u svom istrazivanju (1996) obradili pojam
jednostavnosti konkurentskog repertoara te su operacionalizacijom internih i eksternih faktora
koji su djelovali na povecanje jednostavnosti dosli do spoznaja o njegovom utjecaju na
ostvarene rezultate poslovanja. Ispitivanjem veza dokazano je kako bez obzira na to $to
specijalizacija i fokusiranje na core business ponekad donosi korist poduzeéu, poduzeéa koja
se radije priklanjaju jednostavnijem konkurentskom repertoaru ipak cesto dozivljavaju

negativne posljedice za performanse, osobito u vrijeme velike nesigurnosti.

Chen (1996) je znacajno prosirio ranija istrazivanja Unutar istrazivackog pravca konkurentske
dinamike analizirajuci strukturalni kontekst prije poduzimanja konkurentskih poteza. Njegov
najznacajniji doprinos opisuje se putem dva konstrukta, trzisne povezanosti (eng. market
commonality) i resursne sli¢nosti (eng. resource similarity), izvedenim iz resursne teorije
poduzeca. Pojam trziSne povezanosti predstavlja stupanj prisutnosti koji konkurent ima na
trziStima koja dijeli s poduzecem, dok je s druge strane sli¢nost resursa stupanj do kojeg su
strateSki resursi nekog konkurenta usporedivi po vrsti 1 koli€ini s resursima poduzeca koje mu
konkurira. Pretpostavka je da svako poduzece posjeduje jedinstven trzi$ni profil i strateske
resurse te da usporedba s nekim konkurentom na temelju povezanosti trzista i sli¢nosti resursa
pomaze objasniti tenzije izmedu dvaju poduzeca te predvida njithovu mogucu interakciju na

trziStu (Tipuri¢, 2014).

Prema Chenovim konstruktima svako poduzeée ima poseban trzi$ni opus i stratesku resursnu
bazu. Temeljem proucavanja tih konstrukata znacajno se podiZze mjera predvidanja moguceg
konkurentskog ponaSanja u konkurentskoj utakmici medu poduzec¢ima. Nadalje, proucavanje
veza izmedu konkurentskih poteza i performansi poslovanja znacajno je napredovalo kroz
studiju Younga, Smitha i Grimma (1996) koji su empirijski utvrdili utjecaj stanja u industriji i
kooperativnih poduzetnickih mehanizama na razinu konkurentske aktivnosti i performansi
poslovanja. Takoder je kao vrlo bitan koncept konstruirana ve¢ spomenuta AMC perspektiva,
¢ije su sastavnice u literaturi iz podrucja konkurentske dinamike istaknute kao tri najvaznija

faktora koji pokrecu konkurentske poteze (Chen, 1996; Smith, Ferrier i Ndofor 2001).

U posljednje se vrijeme autor bave daljnjim razvojem istrazivackih struja unutar konkurentskih
dinamika. Tako su Chen, Su i Tsai (2007) istrazivali i afirmirali pojam ,tenzije medu
konkurentima“ (eng. competitive tension), odnosno napetosti izmedu promatranog poduzecéa na

trziStu i njegovih rivala koje rezultiraju poduzimanjem konkurentskih poteza. Cijeli proces
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prikazan je iz perspektive AMC modela, gdje se objasnjava na koji na¢in dozivljaj konkurentske
napetosti procijenjen od strane menadzmenta i svih ostalih interesno-utjecajnih skupina u
poduzecu utjece na intenzitet i obim napada te (ne)mogucnosti rivala da odgovore. Istrazivanje
je unaprijedilo postojec¢a znanja i iskustva AMC modela, detaljno otkrivaju¢i meduodnose
izmedu tih triju pokretaca. Svaki od njih ima utjecaja na onaj drugi, pri cemu motivacija ima
ulogu presudnog pokretaca ostalih pokretaca. Multiplikativna veza medu svim pokretacima
dovodi se u kontekst detektiranja i procjene tenzije koja kasnije pretkazuje situaciju i poteze

medu konkurentima.

Samu prirodu i smisao konkurentske dinamike i medukonkurentskih poteza koji dovode do
evolucije u poslovanju poduzeéa istrazivali su Lamberg i dr. (2008), prvenstveno fokusirajuci
se na konkurentske poteze koji su proizasli iz konzistencije u strategijama promatranih
poduzeca. Jednostavno su i logi¢no definirali konkurentske poteze kao odmak od postojece

pozicije prema nekoj drugoj unutar konkurentskog okruzenja.

Gnyawali, Fan i Penner (2010) proveli su plodonosno istrazivanje na uzorku online poduzeca
koja se bave formiranjem i razvojem drustvenih mreza.!’ Temeljna pitanja koja su istrazili
odnosila su se na definiranje konkretnih konkurentskih poteza koja su poduzeca iz te branse
poduzimala jedna spram drugih te na uc¢inak takvih poteza u poslovanju poduzeca. Objedinili
su literaturu koja se bavila informacijskim sustavima (IS) i strateskim menadzmentom te su
tako dobili dvije platforme na kojima su izgradili istrazivanje; prvu Koja je prikazala ko-kreaciju
i zajednicku izgradnju informacijskih sustava kao dobar nac¢in udruzivanja i stjecanja koristi te
drugu prema kojoj su se kompleksnije konkurentske akcije pokazale kao jamac kvalitetnijeg

poslovnog rezultata u konacnici.

Istrazivanje na srodnom polju proveli su i Chi, Holsapple i Srinivasan (2007) koji su prikazali
povezanost izmedu informacijskih sustava i konkurentskih akcija te su u konacnici otkrili kako
su poduzeca koja koriste naprednije informacijske sustave sklonija poduzimanju inovativnih
konkurentskih akcija od ostalih. Prilikom istrazivanja u¢inka konkurentske dinamike na odabir
adekvatnih poslovnih procesa u radu poduzeéa (Yang i Liu, 2010) provedena je analiza
uspjesSnosti 1 poboljSanja konkurentske sposobnosti na temelju dva pristupa poslovnim

procesima u poduzecu (sustav masovne proizvodnje 1 Toyotin proizvodni sustav).

10 Facebook, My Space, LinkedIn i sl. online platforme putem kojih milijuni ljudi diljem svijeta komuniciraju,
dijele informacije i datoteke i upoznaju se, a iz godine u godinu biljeze neprestani rast korisnika.
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Prikaz 5: Dinamicki i relativni koncept konkurencije

Svjesnost
Motivacija
| Sposobnost

Akcija ——> Reakcija Performanse

Ulazne
barijere

Poduzimatelj Branitelj

Izvor: Chen, M. J. (2009): Competitive Dynamics Research: An Insider's Odyssey, Asia Pacific Journal of

Management, 26 (1).

Konkurentski potez i posljedi¢ni odgovor naj¢esée su promatrani kao individualni potezi jednog
poduzecéa naspram drugoga. Istrazivanje odgovora poduzeca u trenutku kada se nalaze na udaru
mnogostrukih konkurentskih poteza motiviralo je studiju o ponasanju poduzeca koja se nalaze
pod pritiskom konkurenta (Zucchini i Kretschmer, 2011). Studija je bila pocetni korak u
otkrivanju reakcija poduzeca na mnogostruke akcije veceg broja konkurenata. Doneseni su
zakljucci kako poduzeca suocena s vise konkurentskih poteza poduzimaju znacajnije i ucestalije
odgovore. Osim toga, obuhvacen je i u¢inak pripadanja strateSskim grupama (eng. strategic
groups) pri izlozenosti konkurentskom pritisku, gdje je utvrdeno kako menadzeri dozivljavaju
veéi pritisak ako se radi o akcijama konkurenata usporedivih s njima samima (Chen, 1996;
Young i dr., 2000). Na magnitudu samih akcija viSe utjece broj poteza poduzetih od strane
izazivaca nego od strane lidera, i obrnuto. Takoder, valja istaknuti kako su i obiljezja vrhovnog
menadzmenta sve viSe u fokusu istrazivanja, S obzirom na njihov utjecaj na konkurentsko
ponasanje poduzeéa. Karakteristike vrhovnog menadzmenta koje znacajno definiraju i
konkurentske poteze, predmet su istrazivanja niza recentnih radova iz podrucja konkurentske
dinamike (Young i dr.; 1996, Ferrier i dr., 1999; Ferrier i Lyon, 2004, Derfus i dr., 2008).

Radovi koji su obradivali tematiku srodnu ovom istrazivanju iz podru¢ja su konkurentske

interakcije, a kategorizirani su kao ,,istrazivanja na razini poteza“ (eng. action level studies). U
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tim su radovima osnovna jedinica istrazivanja konkurentski potezi, odnosno analiza pokretaca

konkurentske aktivnosti.

Istrazivanja koja su u srediSte zanimanja stavila medusobno konkurentsko ponasanje poduzeca
kroz prizmu poduzetih akcija i reakcija imala su za cilj identificirati i empirijski dokazati
konkretne uzro¢ne faktore pomocu kojih se moglo predvidjeti konkurentsko ponaSanje na
trziStu i posljedi¢ni utjecaj na njihove performanse (Young, Smith i Grimm, 1996; Baum i Korn,
1999). Takvim istrazivanjima na razini poteza i konkurentskog repertoara, bavila se nekolicina
autora posebno fokusiranih na ovo podrucje. Najutjecajniji radovi iz tog podruéja predstavljeni

su u narednom dijelu.

Baum i Korn (1999) proveli su istrazivanje na temelju dinami¢nog, dijadnog i akcijski
usmjerenog pristupa rivalstvu medu poduzeé¢ima. Prosirili su prijasnja istrazivanja otkrivajuci
kako razvijeni odnosi medu poduzecima na trzistu utjecu na dinamiku konkurentskih interakcija
medu njima, prilikom ¢ega daju odgovore na pitanja zaSto se poduzeca medusobno natjecu s
manjom ili ve¢om Zestinom i kako neka poduzeca svojim konkurentskim djelovanjem kroz

odredeno vrijeme stjeCu konkurentske prednosti u odnosu na druga poduzeca.

Ferrier i dr. (1999) longitudinalnim su istrazivanjem objasnili razloge svrgavanja lidera i
smanjenje njihovih trzi$nih udjela. Istrazivanje se bavilo odnosom lider-izazivac u razdoblju od
1987. do 1993. unutar 41 razli¢ite industrije. Uzorak na kojem je istraZivanje provedeno bila su
poduzeca u SAD-u s godisnjim prihodima ve¢im od 500 milijuna dolara. Njihovo istrazivanje
pokazalo je da je razina vjerojatnosti opadanja trzisnog udjela lidera i njegove detronizacije bila
veca U situacijama kada su oni bili manje agresivni na trzistu, kada su poduzimali jednostavniji
repertoar konkurentskih poteza i njihove su odluke o poduzimanju konkurentskih poteza bile

spore 1 zakaSnjele, donesene sa zadrSkom.

Ferrier (2001) je proveo istraZivanje i testirao dinami¢ni proces konkurentske interakcije koji
se odvijao medu sudionicima na trziStu. Istrazivanje je provedeno na uzorku konkurentskih
poteza unutar nekolicine razlicitih industrija 1 glavni zakljucci koji su proizasli iz istrazivanja
sugerirali su kako su obiljezja konkurentskih poteza utjecala na njihove relativne performanse.
Pokazan je 1 utjecaj heterogenosti vrhovnog menadZmenta, nepotpunog iskoriStenja
organizacijskih resursa i odredenih industrijskih karakteristika na karakteristike poduzetih

nizova konkurentskih poteza. Dobiveni rezultati potvrduju D Avenijev (1994) pogled na
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hiperkonkurenciju, kojim se tvrdi kako su performanse poduzeéa povezane s razinom

konkurentske agresivnosti.

Young, Smith i Grimm (1996) polazeé¢i od pretpostavki austrijskih ekonomista i S-C-P
paradigme industrijske organizacije istrazivali su model konkurentske aktivnosti i postignutih
performansi. Za potrebe provodenja istrazivanja zabiljezeno je preko 1900 razli¢itih
konkurentskih poteza koji su poduzeti u industriji softwarea. Osnovni ciljevi u istraZivanju bili
su podijeljeni u dvije faze. Najprije su istrazili veze izmedu kooperativnih mehanizama'! na
razini industrije i poduzeca i konkurentske aktivnosti poduzeca, a u drugoj fazi posljedi¢ni
utjecaj konkurentske aktivnosti na ostvarene performanse poduzeca. Rezultati su pokazali kako
kooperativni mehanizmi na razini industrije nisu povezani s konkurentskom aktivno$éu
poduzeca, dok nasuprot tome kooperativni mehanizmi na razini poduzeca pozitivno utjecu na
konkurentsku aktivnost. Dokazan je i pozitivan utjecaj kooperativnih mehanizama na
konkurentsku aktivnost poduzeca te pozitivna veza konkurentske aktivnosti i performansi

poduzeca.

Boyd i Bresser (2008) proveli su istrazivanje na uzorku od 17 najveéih maloprodajnih lanaca.
S obzirom na to da su se u fokusu nalazili podaci o poslovanju velikih poduzeca, testiranje je
provedeno usporedbom rezultata poslovanja na temelju uvrijezenih indikatora (ROS i ROA).
Metodologija prikupljanja podataka ukljucivala je poznatu i ¢esto primjenjivanu metodu unutar
pravca konkurentske dinamike — strukturiranu analizu sadrzaja medijskih objava. Prikupljeni
su podaci grupirani putem predefinirane sheme kodiranja, kako bi se olakSala pretraga
elektronskih baza podataka za ba$ te specificne tipove akcija i reakcija, odnosno poduzetih
poteza. Glavni ciljevi istrazivanja bili su prikaz utjecaja tajminga i raznovrsnosti repertoara u
reakciji konkurenta na ve¢ poduzeti konkurentski potez te njihova utjecaja na postignute
performanse poduzeca. Interpretacijom dobivenih rezultata zakljucili su kako postoji pozitivna
veza izmedu performansi poduzeca i tajminga poduzimanja konkurentskih poteza, ali i kako
poduzeca ne Smiju preuranjeno reagirati, nego trebaju pricekati i procijeniti u¢inak poduzetog
poteza i tek onda na ispravan nacin odgovoriti, uzimaju¢i u obzir prikupljene relevantne

informacije.

11 Kooperativne mehanizme definirao je Porter (1980, 1985) kao akcije poduzete od strane jednog poduzeéa koje
oblikuju povezivanje ili udruzivanje s drugim poduzeé¢ima unutar industrije (Young, Smith i Grimm, 1996).
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Istrazivana su svojstva i obiljezja niza konstrukata koji ¢ine konkurentsku dinamiku i njihov
utjecaj na krajnji rezultat poslovanja svakog subjekta. Nastao kao prosirenje resursnog pristupa
strategiji poduzeca model konkurentske dinamike donosi nove koncepte i metodoloske okvire
u zanimljivom istrazivanju konkurentskog nadmetanja, suparniStva i razvijanja trziSta uz

snaznu interakciju poduzeca na jednom specifi¢cnom ili viSe raznovrsnih trzista.

U okruzenju koje obiljezavaju turbulencije i nesigurnost te brze i tesko predvidive tehnoloske i
trziSne promjene te aktivno djelovanje poduzeca, s brzo izvedenim, ucestalim i raznovrsnim
konkurentskim potezima, preduvjet je za svaki poslovni uspjeh. Poduzeée koje je agresivnije
od svojih rivala moc¢i ¢e iskoristiti vise trzisnih moguénosti i sprijeciti suparnike u poduzimanju

uspjesnih uzvratnih poteza (Tipuri¢, 2014).

Zakljucno, studijama i istrazivanjem o konkurentskoj dinamici znanstvenici se intenzivno bave
tek posljednje vrijeme i u tom je novijem razdoblju odredena, relativno zatvorena, ali svakako
utjecajna skupina znanstvenika utrla put modernom nacinu istrazivanja interakcija medu
konkurentima, poduzetih konkurentskih poteza, odgovora, kooperacije i ostalih zamrSenih

odnosa u trziSnom nadmetanju.
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Prikaz 6. Pregled najvaznijih dosadasnjih istraZivanja u vremenskom slijedu
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2.4. Kritika konkurentske dinamike

Premda se istrazivanja u podru¢ju konkurentske dinamike provode se u relativno kratkom
vremenskom razdoblju od 30-ak godina, svejedno su analize i zaklju¢ci u ovom razdoblju dali
mnoga korisna saznanja i znanstvene doprinose podrucju strateSkog menadzmenta. Podrucje
konkurentske dinamike ne stagnira, nego se permanentno razvija i evoluira svakim novim
istrazivanjem i njegovim doprinosima. Istrazivanja u okviru konkurentske dinamike daju uvide
u povezanost konkurentskih poteza i odgovora te obiljezja koja ih karakteriziraju (brzina,
intenzitet, kompleksnost, razina agresivnosti itd.) i to najces¢e u odnosu na postignute poslovne
rezultate. Istrazivanjima unutar podrucja konkurentske dinamike doslo se i do mnogih
zakljuCaka o vezama izmedu obiljezja unutarnjih i vanjskih faktora koji takoder utjeCu na

konkurentsko ponasanje.

Unato¢ tome $to se U podrucju otkrivanja pretpostavki, obiljeZja 1 ucinaka konkurentske
interakcije postiglo puno te toga Sto veliki dio nalaza nedvojbeno potvrduje razli¢ite zanimljive
uzajamne veze, konkurentska dinamika kao pravac podlijeze i odredenim kritikama

zasnovanim na odredenim manjkavostima.

Tako se u pocetnim istrazivanjima konkurentske dinamike kritizira preuzak uzorak koji ne
omogucuje dovoljnu Sirinu statisticke obrade podataka i1 izvodenja zakljucaka. Iako su
vremenom upotrebom metode strukturirane analize sadrzaja uzorci postali §iri te su provedena
istrazivanja na ve¢em uzorku poduzec¢a u mnogobrojnim industrijama, mnogi se autori ipak
slazu da i takvi uzorci nisu dostatni i relativno su mali s obzirom na kompleksnost modernih
industrijskih kretanja. Takoder se smatra da su istrazivanja previse limitirana na lokalna

poduzeda s pojedinog trzista.

Cinjenica je da je veliki broj dosadasnjih istrazivanja iz podrugja konkurentske dinamike, koja
su objavljena u najeminentnijim ¢asopisima iz menadzmenta, proveden na uzorku odabranih
americkih industrija (Tipuri¢, 2014). S jedne je strane takav odabir razumljiv, s obzirom na to
da konkurentska dinamika ima neke idiosinkraticke znacajke koje je ¢ine pogodnom za
istrazivanje, dok s druge strane fokusiranje na samo pojedine industrije u okviru jednog trzista
postepeno vodi generalizaciji istrazivackog pravca te je u istrazivanja ovog podrucja potrebno
ukljuciti i druge industrije. Ovaj problem bi se mogao rijesiti tako da se u uzorak dodatno

ukljucenje i globalni, multinacionalni igraci.
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Kada je u pitanju metodologija, moze se reci da je konkurentska dinamika kroz strukturiranu
analizu sadrzaja prikupljenog iz razlic¢itih medijskih izvora uvelike doprinijela definiranju i
iskazivanju konkurentskog ponasanja poduzeéa. Takva, vrlo zahtjevna istrazivanja daju
prili¢éno konzistentne i dobre rezultate, ali ovise 0 medijskoj pokrivenosti pojedine industrije i
poduzeca, te se moze dogoditi da odredena obiljezja konkurentske utakmice budu zanemarena
upravo zbog pomanjkanja medijskog interesa za odredene teme, koje istrazivac¢ima onda fale u
bazama podataka i koje ¢ine nedostajuce fragmente u odredenom istrazivanju. Prijedlog je da
se prilikom istrazivanja konstruiraju novi naé¢ini prikupljanja podataka i to direktno od vrhovnih
menadzera, Koji su u poduze¢ima odgovorni za provedbu konkurentskih poteza koji su bitni za
analizu. Tu se ponovno javlja odredeni problem objektivnosti i preciznosti pojedinog ispitanika
te u konacnici usporedivosti podataka prikupljenih od predstavnika menadzmenta razli¢itih

poduzeca.

Dosadasnja istrazivanja uglavnom su analizirala direktne i linearne veze izmedu uzroka i
posljedica konkurentskih poteza (Smith i dr., 1991), dok se u buduéim istraZzivanjima predlaze
da se osim ovih direktnih, linearnih veza u obzir uzmu $iri kontekst i sve one indirektne veze
koje dodatno otkrivaju odnose medu raznim obiljezjima i specifi¢nostima i koje utje¢u na

konkurentsku aktivnost i rezultate u trzi$noj utakmici.

lako je naveden odredeni broj ograniCenja i manjkavosti u istrazivanjima konkurentske
dinamike, istrazivaci se ipak slazu da uz uvazavanje odredenih prijedloga za prevladavanje
utvrdenih nedostataka, ovo podrucje ima velik potencijal za bududi rad i nova zanimljiva

Znanstvena otkrica.
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3. KONKURENTSKI POTEZI, KONTEKSTUALNI FAKTORI |
PERFORMANSE PODUZECA

3.1. Identifikacija konkurentskih poteza

Identifikacija konkurentskih poteza velik je izazov u istrazivanjima konkurentske dinamike
(Chen, Smith i Grimm, 1992). Stoga se posebna paznja pridaje pouzdanosti i konzistentnosti
izvora podataka, ispravnom i preciznom identificiranju i kategoriziranju poteza te njihovoj

prikladnosti za daljnju obradu u provodenju empirijskog istrazivanja.

U dosadas$njim relevantnim istrazivanjima konkurentske dinamike (Smith i dr., 1992; Young i
dr., 1996; Ferrier i dr., 1999), konkurentski je potez definiran kao ,,specifican i prepoznatljiv
novonastali potez (kao npr. uvodenje novog proizvoda) iniciran od strane odredenog poduzeca

kako bi zastitilo ili unaprijedilo svoju konkurentsku poziciju u odredenom trziSnom segmentu.*

S obzirom na to da je u ovom istrazivanju upravo konkurentski potez (ili odgovor na poduzeti
potez) izdvojen kao temeljni element i predmet istraZivanja, svakako se moze re¢i da je
kvalitetno sveobuhvatno prikupljanje, sortiranje i analiza svih relevantnih konkurentskih poteza
iznimno vazna zadaca. Pri tome treba voditi raCuna o odredenim znacajkama koje daju
relevantnosti promatranim potezima. Konkurentski potezi moraju biti jasno vidljivi
potroSacima, konkurentima i ostalim dionicima trzi$ne utakmice. Stoga se ,.interno“ poduzeti
konkurentski potezi unutar samih organizacija ne uzimaju u obzir, ve¢ su potezi koji se u ovom
istrazivanju analiziraju iskljuc¢ivo ,,eksterni*, budué¢i da su jedino oni vidljivi §iroj javnosti.
Kada je konkurentski potez adekvatno medijski popracen i objavljen, tada se moze ustvrditi da
se radi o relevantnom potezu koji se razlikuje od rutinskih poteza koja poduzeca poduzimaju
na dnevnoj bazi i koji najéeS¢e nisu poprac¢eni u medijima te kao takvi nisu prikladni za

uvrStenje u bazu podataka istrazivanja, niti za daljnju obradu.

U ovom se istrazivanju konkurentski potezi smatraju relevantnim ukoliko su objavljeni u bar
jednom od relevantnih medijskih izvora i ako spadaju u jedan od devet predefiniranih tipova
poduzetih poteza, sto je poblize objasnjeno u dijelu disertacije koji se bavi metodologijom

prikupljanja i obrade podataka.
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Procedura identifikacije konkurentskih poteza u ovom je istrazivanju strogo definirana. Najprije
je razvijena lista kljuénih rije¢i prema kojima su pretrazene medijske objave. To je postignuto
iSCitavanjem 1 analizom svih relevantnih objavljenih ¢lanaka, nakon cega su izdvojeni
konkurentski potezi i generirana lista klju¢nih rije¢i koje proizaslih iz naslova i podnaslova
tekstova. Nakon generiranja liste kljuénih rijeci, identificirane su sve medijske objave povezane
s odabranim poduze¢ima iz dijada koje sadrzavaju izdvojene kljuéne rijeci. Treba naglasiti kako
se velik broj prijasnjih istrazivanja temeljio na uzorku zrakoplovne industrije u SAD-u te su
kljucne rijeci stoga bile prilagodene toj specifi¢noj industriji. Zbog toga su klju¢ne rijeci morale
biti dodatno prilagodene ovom istrazivanju, a u odredenim specifi¢cnim dijadama napravljeno

je i dodatno ,,fino ugadanje.*

Prikupljeni podaci vezani uz konkurentske poteze detaljno su pregledani te su relevantni
konkurentski potezi izdvojeni putem strukturirane analize sadrzaja (Jauch i dr., 1980) i kodirani

prema uvrijezenoj tehnici s obzirom na dosadasnje iskustvo u provodenju slicnih tipova

istrazivanja (Ferrier, 1999; Young i dr., 1996; Smith i dr., 1991; Ferrier, 2014).

3.2. Obiljezja konkurentskih poteza

Konkurentski potezi smatraju se osnovom poslovne strategije i konkurentskog pozicioniranja
(Mintzberg, 1978; Porter, 1980; Thompson i Strickland, 1993), a sama bit istrazivacke struje
dinamicke strategije usmjerena je na odnos izmedu konkurentskih poteza i konkurentske
prednosti (Chen i dr., 1992; Bettis i Weeks, 1987; Chen, 2012).

Obiljezja konkurentskih poteza koji se pod utjecajem razli¢itih kontekstualnih faktora
poduzimaju vazna su za proucavanje odnosa unutar konkurentske dinamike. Dobro osmisljeni
konkurentski potezi mogu ugroziti trzi$ni udio i ostale rezultate poslovanja konkurenata (Baum
1 Korn, 1999; Boyd i Bresser, 2008; Chen 1 Miller, 1994; Smith, i dr., 1992). Proucavanje
konkurentskih poteza iznimno je vazno, jer na taj nacin dobivamo spoznaje o interaktivnom
trziSnom ponasanju medu poduzeéima u njihovoj borbi za konkurentske pozicije unutar
industrije (Caves, 1984; Porter, 1988).

Smatra se da ovisno o pristupima poduzimanju konkurentskih poteza, poduzeca ostvaruju i

razli¢ite rente odnosno performanse (Chen i Miller, 1994; Ketchen, D. J. i dr., 2004). Razli¢iti
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Su istrazivaci pridavali i razli¢itu vaznost odredenim znacajkama poteza. Tako su Chen, Smith
I Grimm (1992) istakli Cetiri najvaznije dimenzije konkurentskih poteza: intenzitet, slozenost,
ucinak i tip. S druge su strane Ferrier, Smith i Grimm (1999) ispitali Cetiri karakteristike koje
su oblikovale konkurentsko ponasanje izmedu lidera i izazivaca, a bile su povezane sa
smjenama u trziSnom predvodnistvu i medusobnom ugrozavanju trziSnog udjela. Istrazivanje
je provedeno na Sirokom uzorku razli¢itih industrija, a kao glavni konstrukti navedeni su broj

konkurentskih poteza, vremenski slijed, repertoar i raznolikost.

Moze se zakljuciti kako svaki pristup ima svoje specifi¢ne znacajke, a s obzirom na proucenu
literaturu i postavke u teorijskom modelu ove disertacije, formulirana se sljedeca dva konstrukta
koja ¢e se analizirati prilikom opisivanja konkurentskih poteza - ukupna konkurentska
aktivnost koja ¢e biti mjerena na temelju brojnosti poduzetih poteza i kompleksnost
konkurentskog repertoara koja ¢e biti predstavljena kroz razinu raznovrsnosti poduzetih

konkurentskih poteza.

Upravo su ova dva konstrukta, koja su predstavljena kroz brojnost i kompleksnost
konkurentskih poteza (eng. action volume i action repertoire), u vecini relevantnih istrazivanja
izdvojena kao klju¢na obiljezja u proucavanju konkurentske dinamike. Tim se spoznajama vodi
i ovo istrazivanje, S 0bzirom nato da je istrazivanje utjecaja brojnosti poduzetih poteza i njihove
kompleksnosti obuhvatilo i sve ostale Kkarakteristike. Obiljezja brojnosti odnosno
kompleksnosti, detaljnije su definirana u sljede¢im odlomcima, u kojima se brojnost izrazava
ukupnim brojem poduzetih konkurentskih poteza, dok se kompleksnost izrazava kroz
raznovrsnost poduzetih konkurentskih poteza kategoriziranih pomocu predefinirane sheme
kodiranja prikupljenih konkurentskih poteza, i to na temelju devet razlic¢itih tipova
konkurentskih poteza koji uz fino ugadanje daju prilicno jasnu sliku o karakteristikama

konkurentskog ponasanja poduzeca.

3.2.1. Ukupna konkurentska aktivnost

Ovo obiljezje definirano je kao ukupan broj konkurentskih poteza koje poduzeée poduzima u
promatranoj trzisnoj nisi u razdoblju od jedne godine. Izjednacavanje rezultata izmedu
konkurenata moguce je samo u situaciji kada uopée nema konkurentske aktivnosti (ili kada oni

imaju gotovo identi¢ne trziSne strategije). Iz danasnje perspektive takvo stanje na trzistu gotovo
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je nemoguce, jer su poduzeca trziSnim silnicama neprestano motivirana za poduzimanje poteza
I konkurentsko djelovanje, a profit je klju¢ni pokreta¢ konkurentske aktivnosti (Schumpeter,
1934, Kirzner, 1973).

Opcenito vlada misljenje kako broj konkurentskih poteza definira konkurentski stav i ponasanje
poduzeca na trziStu (Young i dr. 1996; D" Aveni, 1994). ViSestruko je dokazana veza izmedu
broja poduzetih konkurentskih poteza i proporcije trziSnog udjela (Young i dr., 1996) ili
poslovnih performansi poduzeca, kao npr. u istrazivanju Ferriera, Smitha i Grimma (1999), koji
su pokazali da trziSno vodstvo ovisi upravo o intenzitetu konkurentske aktivnosti, odnosno
broju konkurentskih poteza. Agresivnost, poduzetnost i odlu¢nost generatori su velikog broja
konkurentskih poteza koji dovode do povecane razine konkurentnosti, organizacijskog ucenja
(Ahuja i Katila, 2004), izgradnje dinamickih sposobnosti (Nelson i Winter, 1982; Teece, Pisano
i Shuen, 1997) i sl. Osim generiranja organizacijskog znanja, poduzeéa stjecu i iskustvo, koje
u kasnijim poslovnim pothvatima zna¢ajno pomaze u racionalizaciji poslovanja i Smanjenju

troSkova, brzoj provedbi poslovnih odluka i opcenito vecoj djelotvornost.

Niz je ¢imbenika koji djeluju na broj poduzetih konkurentskih poteza. Tako primjerice dobre
trzi$ne prilike i industrijski rast doprinose povec¢anju poduzetih konkurentskih poteza, buduéi
da menadzeri uvidaju priliku za dodatni dio trziSnog kolac¢a koji nastoje prisvojiti. U mnogim
relevantnim istrazivanjima smatra se da brzi industrijski rast ima pozitivan u¢inak na brojnost
konkurentskih poteza (Grimm i Smith, 1997; Porter, 1980). Nadalje, raznoliko trziste s
diversificiranim segmentima i trziSnim niSama preduvjet je za veéi broj poduzetih
konkurentskih poteza, jer ¢e poduzecéa nastojati prisvojiti raznolikiji portfelj trzisnih segmenata,

kako bi poboljsala svoj konkurentski polozaj (Levitt i March, 1988).

Veli¢ina poduzeéa najéeSce korelira s brojem poduzetih konkurentskih poteza. Veca su
poduzeca spremnija poduzeti velik broj poteza, jer im njihova resursna baza omoguc¢ava ulazak

u konkurentsku bitku u svakom momenta 1 u razli¢itim okolnostima (Collis, 1991).

Broj konkurentskih poteza znacajno ovisi i o prethodnim rezultatima poslovanja poduzeca. Tu
se opetovano javlja pojam inertnosti pri uspjesnom poslovanju koja smanjuje zainteresiranost i
sklonost proaktivnom konkurentskom ponaSanju. Suprotno tome, losi rezultati doprinose
povecanoj trzi$noj aktivnosti u potrazi za profitabilnoscu i boljim performansama. Poduzece
koje je prilikom poduzimanja konkurentskih poteza agresivnije od rivala moci ¢e iskoristiti vise

trziSnih mogucnosti, dok ¢e s druge strane konkurentu uskratiti moguc¢nosti da napadne. Ova je
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tvrdnja empirijski dokazana na temelju vise istrazivanja (Young, Smith i Grimm, 1996; Ferrier,
Smith i Grimm 1999).12

3.2.2. Kompleksnost konkurentskog repertoara

Austrijski ekonomisti definirali su kompleksnost kao sposobnost poduzeéa da poduzme Siri
raspon konkurentskih poteza od svojih konkurenata (Kirzner, 1973). Upravo se taj raspon
(spektar) poteza koja poduzeta poduzimaju kako bi ostvarila konkurentsku prednost nad
ostalim poduze¢ima naziva konkurentski repertoar. On predstavlja niz raznovrsnih
konkurentskih poteza poduzetih tijekom odredene godine kako bi poduzeéa privukla, usluzila i
zadrzala kupce (Miller i Chen, 1996, str. 419).

U ovisnosti 0 svojim preferencijama, iskustvu, menadzerskim uvjerenjima, dostupnim
resursima itd. neka poduzec¢a provode kompleksan repertoar konkurentskih poteza, neka
jednostavan, dok neka kombiniraju ovisno o procijenjenoj situaciji, a sve u cilju pobolj$anja
konkurentskog polozaja i performansi (Miller i Chen, 1996, str. 424). Dio istrazivaca tvrdio je
kako jednostavan konkurentski repertoar moze imati i pozitivan u¢inak na poslovanje poduzeca
S obzirom na ¢injenicu da se ona tada fokusiraju na odredene aktivnosti koje su procijenjene
kao najvaznije te sukladno tome alociraju i sredstva upravo prema tim aktivnostima. Ipak, takav
pristup uglavnom je u mogué¢ samo pri stabilnim uvjetima na trzistu koji danas gotovo da i ne
postoje, s obzirom na rastucu konkurenciju na svim poljima, §to poduze¢ima onemoguéava da
se fokusiraju samo na one aktivnosti koje donose najvise prinose, zbog opasnosti da ih

konkurenti nadjacaju u svim ostalim podrué¢jima (Miller i Chen, 1996).

Shodno tome se u vecini prijasnjih istrazivanja poduzeca koja poduzimaju kompleksniji
repertoar konkurentskih poteza smatraju agresivnijima i bolje pripremljenima za trzisnu
utakmicu. Njihovi se potezi doZivljavaju manje predvidljivima i stoga je na njih teze odgovoriti

pri eventualnom konkurentskom djelovanju (D Aveni, 1994). Kompleksan repertoar

12 Young i dr. (1996) istrazivali su na primjeru 1903 poteza poduzeta kroz 9-godisnje razdoblje u industriji
softwarea u SAD-u. Studija je pokazala kako su ona poduzeéa koja su poduzimala vise akcija ostvarivala bolje
poslovne performanse. Ferrier i dr. (1999) prikazali su kako su razlike u konkurentskoj aktivnosti izmedu trzi$nih
predvodnika i izazivaca direktno povezane s postojanjem trziSnog vodstva.
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konkurentskih poteza moze imati velik utjecaj na sposobnost poduzeca za prilagodbu trziSnim

prijetnjama i izazovima (Miller i Chen, 1996, str. 425).

Poduze¢a koja poduzimaju raznovrsne konkurentske poteze, upravo zbog tog Sirokog
dijapazona poduzetih poteza, mogu ostvariti bolje performanse. Raznovrsnost poteza
omogucuje ostvarenje razlicitih prednosti koje konkurenti puno teze mogu imitirati, a upitna je
i njihova spremnost da se nose s posljedicama otvorenog konkurentskog rata. Kompleksan
konkurentski repertoar dionicima pruza viSe informacija o snazi i sposobnostima poduzeca
upravo zbog toga, $to takav raznovrstan konkurentski repertoar zahtijeva vece resurse ili
specifi¢na znanja. U istrazivanjima se doslo i do zakljucaka da ako postoji pozitivna povezanost
izmedu kompleksnosti konkurentskog repertoara i performansi poduzeca, to ukazuje na iskusan

tim vrhovnih menadzera koji vodi poduzeée (Basdeo i dr., 2006).

Mnogi faktori oblikuju konkurentski repertoar, odnosno raznovrsnost konkurentskih poteza
koje poduzeca poduzimaju u konkurentskom nadmetanju. Pozitivni rezultati poslovanja iz
proteklog razdoblja mogu dovesti do inertnog ponaSanja i1 opadanja raznovrsnosti
konkurentskih poteza (Miller i Chen, 1999, str. 421). U suprotnim okolnostima negativni
poslovni rezultati motiviraju poduzeca na iznalaZenje alternativnih konkurentskih prilika i

opcija (Lant i Montgomery, 1987).

Industrijski rast moze demotivirati poduzeca za poduzimanje raznovrsnih poteza. Trzi$ni uvjeti
u kojima vlada povecana potraznja destimuliraju konkurente za dodatna ulaganja i
unaprjedivanje konkurentskog repertoara (Miller i Chen, 1996, str. 423). Razina suparnistva
takoder odreduje i repertoar konkurentskih poteza, pri ¢emu su suparni§tvo i raznovrsnost
poteza u proporcionalnom odnosu, odnosno drugim rije¢ima, $to su suparni$tvo i konkurentski
pritisak veci, to je veca I motivacija poduzeca za iznalazenje novih opcija, poteza i obrnuto

(Walsh, 1995).

Opcenito gledajuci, kompleksnost konkurentskog repertoara u funkciji je motivacije za
iznalaZzenje novih nacina konkurentskog nadmetanja. Upravo ta motivacija za alternativno
djelovanje doprinosi ucenju, stjecanju iskustva i kompetencija, Sto poduzeca ¢ini boljima i
konkurentnijima (Miller i Chen, 1996).
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3.3. Kontekstualni faktori

Obiljezja konteksta svakako odreduju i nacine kako se poduzeca ponasaju. Pravac koji opisuje
veze i odnose izmedu kontekstualnih faktora, procesa i atributa poduzeta nazvan je
kontingencijski pristup menadzmentu.®® S obzirom na to da kontingencijski ili situacijski faktori
formiraju kontekst unutar kojeg poduzeca posluju, naziv kontekstualni faktori Cesto se
upotrebljava kao njihov sinonim. Na temelju pojasnjenja sustavskog i kontingencijskog
pristupa menadzmentu razvidna je uloga i mjesto kontekstualnih faktora u njegovim
postulatima. Situacijski pristup menadzmentu doveo je do razumijevanja vaznosti
kontekstualnih faktora (internih i eksternih) i shvac¢anja da poduzecée funkcionira kao organizam
koji ne moze prezivjeti ako nije u kontinuiranoj interakciji s njima, odnosno ako se ne
prilagodava njihovim utjecajima. Opisane spoznaje rezultirale su razvojem kontekstualne
paradigme koja priznaje vaznost utjecaja internih (unutar poduzeca) i eksternih (izvan
poduzeca) faktora u objasnjavanju odvijanja brojnih procesa u poduzecéu, relevantnih za
njegovu opstojnost, rast i razvoj. Zauzimajuéi odredenu distancu od tradicionalnog shvacanja
nacina funkcioniranja poduzecéa, okosnicu kontekstualne paradigme ¢ini stav da ne postoji
univerzalno najbolji nacin ,,djelovanja“ u nekom segmentu poslovanja koji je primjenjiv u

svakoj situaciji, nego da okolnosti uvjetuju njegovu prikladnost (Pavi¢, 2010).

Nastanak razli¢itih situacija rezultat je postojanja razli¢itih kontekstualnih okvira u kojima se
odredeni dogadaj odvija. RazliCiti konteksti proizlaze iz djelovanja raznolikih faktora iz interne
i eksterne okoline poduzeca koji su u literaturi nazvani kontekstualnim faktorima. Provedena
su mnoga istrazivanja i dobiveni rezultati koji pruzaju dokaze o postojanju povezanosti izmedu
brojnih aktivnosti koje se odvijaju unutar poduzeca i konteksta u kojem to isto poduzece
posluje. Nastavno na to dobivene empirijske spoznaje upucuju na zakljucak o postojanju snazne

i pozitivne veze izmedu ponasanja poduzeca i kontekstualnih faktora.

13 Kontingencijski pristup menadZmentu - pristup menadZmentu prema kojem ne postoji jedan najbolji nacin
obavljanja stvari. Temelji se na rezultatima empirijskih istrazivanja 60-ih i 70-ih godina 20. stoljeca koja su se
bavila utjecajem odredenih faktora na menadzment poduzeca. Temeljno je polaziSte kontingencijskog pristupa da
ne postoji univerzalan nac¢in menadzmenta, ve¢ da je svaka situacija unikatna te da joj organizacijska struktura i
menadzment moraju biti primjereni, odnosno da neke situacije zahtijevaju autoritativan, a neke demokratski
pristup, iz ¢ega proizlazi da djelotvoran nac¢in menadzmenta u jednoj situaciji moze biti potpuno nedjelotvoran u
drugoj.

Prema kontingencijskoj teoriji primarna je uloga menadZmenta maksimiziranje podudarnosti izmedu organizacije
i njezine okoline te razli¢itih unutarnjih varijabli i podsustava. Uspjes$an je menadZment onaj koji brzo i precizno
prepoznaje kljucne faktore koji ¢ine odredenu situaciju, a potom primjenjuje odgovarajuée mjere (Mintzberg,
1978).
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Kontekst je definiran kao okruzje koje je povezano s razmatranim fenomenom (Capelli i
Scherer, 1991) i od presudne je vaznosti u odredivanju uspjeha ili neuspjeha bilo koje
organizacijske aktivnosti. Postoji niz identificiranih faktora utjecaja koji su klasificirani prema
razli¢itim kriterijima, a uvidom u razlicite problematike moze se zakljuciti kako postoje velike

razlike u dimenzijama konteksta i faktorima unutar njih.

Utvrdeno je i da je proces strateSkog upravljanja takoder pod utjecajem kontekstualnih faktora,
jer elementi konteksta utjecu na proces, sadrzaj i krajnji ishod procesa odlucivanja. Zastupljeno
je nekoliko razli¢itih nacina klasifikacije faktora koji utjecu na procese u strateskom
odlucivanju te je utvrdeno kako ne postoji najbolji pristup procesu odlucivanja s obzirom na

kontekst u kojem odluke trebaju biti donesene.

Pretpostavka je kako definirani kontekstualni faktori imaju znac¢ajan utjecaj na pozicioniranje
i ponasanje poduzeca u konkurentskom okruzenju. Smatra se da kontekstualni faktori imaju
bitan utjecaj na poduzimanje konkurentskih poteza i izbor poslovnih strategija te da
usmjeravaju u procesu donosenja odluka i oblikovanju ostalih klju¢nih odrednica poslovne
politike. Oc¢ekuje se kako ¢e tijekom trzisne utakmice svako od navedenih kontekstualnih
podrudja s pripadaju¢im svojstvima na odredeni nacin oblikovati pretpostavke za razliCite

pristupe i poslovne politike prilikom poduzimanja konkurentskih poteza (Pavi¢, 2010).

Sklonosti, trziSne specificnosti, konkurentski pritisak, dominantna ili izazivacka uloga svakako
odreduju specificnosti konkurentske dinamike, odnosno obiljezja poteza poduzeca. Sve
navedene varijable obuhvacaju ¢cimbenike koji definiraju poduzece i okruzenje u kojem posluje
— odnosno kontekstualne faktore. Njihovo uvodenje u istrazivacke modele bitno je za
razumijevanje konkurentskog ponaSanja poduzeéa. Proucavanje kontekstualnih faktora spaja i
otkriva dimenziju konkurentskog okruzja 1 dimenziju konkurentskog ponasanja, pri ¢emu se za
svako od obiljezja okruzja ispituje jaCina utjecaja na konkurentsko ponasanje, odnosno

poduzete konkurentske poteze.

U literaturi je zastupljeno nekoliko razli¢itih na¢ina klasifikacije faktora koji utje¢u na prirodu
odvijanja procesa strateSkog upravljanja, a svi su dio kontekstualnog pogleda na konkurentsku

dinamiku s obzirom na okolnosti u kojima se odvija.

Iz vec¢ine najpoznatijih istrazivanja moze se zakljuciti kako se najceS¢e namecu tri dimenzije
kontekstualnih faktora koje su vazna determinanta poslovnih procesa u poduzecu: dimenzija

vanjske okoline koja ukljucuje faktore kao Sto su jednostavnost, rutine, staticnost, predvidivost
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i sl., a potom organizacijska obiljezja poduzeca kao §to su veli¢ina poduzeca, vlasnistvo, starost
itd. te individualna obiljezja donositelja odluka (vrhovnog menadzmenta) koja ukljucuju socio-
demografska obiljezja i osobine li¢nosti menadzmenta (Pool i Koopman 1992; Rajagopalan i
dr., 1993).

Ovo se istrazivanje fokusiralo na dvije dimenzije kontekstualnih faktora koje se nastojalo
dovesti u vezu s konstruktima konkurentske dinamike, a to su obiljeZja poduzeca i obiljezja
vrhovnog menadZmenta, s obzirom na to da za dimenziju vanjske okoline nije bilo dovoljno
relevantnin podatka potrebnih za empirijsku obradu. Definiranjem osnovnih dimenzija
kontekstualnih faktora i kasnijom detaljnijom analizom svakog podru¢ja posebno formirana je
platforma za povezivanje obiljezja kontekstualnih dimenzija S obiljezjima poduzetih poteza

unutar konkurentske dinamike medu poduzecima.

3.3.1. Obiljezja poduzeéa

Konkurentski su potezi oni potezi koje poduzeéa poduzimaju na trzistu pod utjecajem razli¢itih
organizacijskih obiljeZja poduzeca. Gledano na razini organizacija, smatra se kako razlicita
obiljezja poduzeca imaju znacajnu ulogu u procesu odlu¢ivanja donositelja odluka, buduci da

svojim specifi¢nostima utjeu na konkurentski pristup.

Obiljezja poduzeca mogu se iskazivati na razini cijelog poduzeca ili na razini organizacijskih
jedinica. IstraZivanja su pokazala kako obiljeZja izraZzena na razini poduzeca imaju znatno veci

utjecaj prilikom donosenja odluka i konkurentskog ponasanja (Baum i Wally, 2003).

Velik je broj obiljezja koja su zastupljena u istraZivanjima iz podrucja strateSkog menadzmenta,
kao $to su npr. vlasnicka struktura poduzeca, organizacijska struktura, tip djelatnosti i dr., a u
ovom su radu obuhvacena ona obiljezja kod kojih je i u dosadasnjim istrazivanjima primijecena

relevantna povezanost s konkurentskom dinamikom i uc¢incima na ponasanje poduzeca.

Tako su kod dimenzije obiljezja poduzeca u razmatranje uzete sljedece varijable: veli¢ina, dob
I ostvareni prijas$nji rezultati poslovanja, buduci da se ofekuje kako one imaju znacajan

utjecaj na obiljezja poduzetih poteza unutar konkurentske dinamike.
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3.3.1.1. Velic¢ina poduzecéa

Veli¢ina se moze definirati prema viSe mogucih parametara kao Sto su broj zaposlenika,
ostvareni prihodi, udio na trziStu i sl. Treba naglasiti kako se u razli¢itim drzavama
upotrebljavaju i razliCiti kriteriji prilikom definiranja veli¢ine poduzeca. Premda postoji niz
pokazatelja kojima se definira veli¢ina poduzeca, broj zaposlenika se najces¢e uzima kao
primarni Kriterij, jer o njemu ovisi podjela rada, broj organizacijskih razina i jedinica, veéi ili
manyji stupanj specijalizacije, broj radnih mjesta te tip i nacin organizacije radnih mjesta (Smith,
1991).

Stoga je kriterij koji je uzet u obzir prilikom analize upravo ukupan broj zaposlenika kao mjera
veli¢ine poduzeca. Prema propisima Europske unije®* preporuka za izbor uzorka s obzirom na

veli¢inu odreden je ukupnim brojem zaposlenih, i to na sljedeci nacin:

o mala poduzeca — do 50 zaposlenih
o srednja poduzeca — 50 do 250 zaposlenih

o velika poduzeéa — vise od 250 zaposlenih

Velika su poduzeca u odnosu na mala vise formalizirana i decentralizirana te horizontalno i
vertikalno visoko specijalizirana. Karakterizira ih globalna orijentacija, rukovodenje po
principima menadZmenta, sveobuhvatno 1 sustavno planiranje, detaljne procedure u
komunikaciji, mala fleksibilnost i sl. Nasuprot tome mala poduzeca karakterizira regionalna
orijentacija, fleksibilnost, jednostavna organizacijska struktura, neformalniji odnosi izmedu
menadzmenta 1 zaposlenika, promptne reakcije na promjene, mala diferencijacija, individualno

vodenje itd.

Za velika se poduzec¢a podrazumijeva da koriste svoje konkurentske prednosti u vidu ekonomije
obujma, iskustva, imidZa i trzi$ne snage. Barnett i McKendrick (2004) otkrili su kako su velika
poduzeca, koja su Cesto i predvodnici u trzisnom udjelu, bila vrlo inventivna prilikom razvoja
novih proizvoda u industriji raCunalne opreme. Veli¢ina poduze¢a moze imati i mnoge druge
reperkusije na poduzimanje konkurentskih poteza. Tako velika poduzeéa uzivaju prednosti
zahvaljujuéi obilnim resursima koje posjeduju zbog svoje veli¢ine, no s druge strane bas ih ta
prednost u resursima i dominacija moze uspavati, otupiti konkurentsku agresivnost i dovesti do

potpune inertnosti (Miller i Chen, 1994, 1996). Veli¢ina i mo¢ koju posjeduju, odnosno

14 Preporuka Europske komisije 2003/361/EC
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/sme-definition/index_hr.htm
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samouvjerenosti 1 osjecaj nadmoci, Cesto su razlozi ignoriranja konkurenata. Veli¢ina tih
poduzeca Cesto dovodi i do povecane birokracije i usporavanja tijeka poslovnih procesa,
odnosno smanjenju konkurentske aktivnosti. Birokracija utje¢e na smanjenje organizacijske
ucinkovitosti te mogucnosti percepcije Sire okoline i anticipiranja dogadaja na trziStu te
pripreme na njih, $to moze biti jedan od razloga neaktivnog i manje sloZzenog konkurentskog

ponasanja.

Mala su poduzeca pak neprestano motivirana za trazenje novih konkurentskih prilika, kako bi
opstala i potencijalno raSirila svoje poslovanje (Aldrich i Auster, 1986). Mali poduzetnici ne
mogu si dopustiti inertnost, nego neprestanim agresivnim aktivnostima nastoje pomrsiti raéune
liderima. Nadalje, manja poduzeca imaju svoje karakteristicne prednosti koje se ogledaju u
visokoj proizvodnoj i cjenovnoj fleksibilnosti, brzoj reakciji na trziSne promjene i potrebe, ad
hoc komunikaciji na svim rukovoditeljskim razinama i sl. (Chen i Hambrick, 1995, str. 453-
482). Odluke o novim i raznovrsnim potezima u malim se poduze¢ima uglavnom donose na
razini operativnog djelovanja, dok se kod vec¢ih poduzeca takve odluke donose na upravljackoj
razini menadzmenta i to kroz dugotrajnu analizu i ulaganja. Samim time konkurentski potezi
kod velikih poduzeca vise su strateSke prirode, a Cesto su usmjereni na uzak spektar tih poteza,

Sto za sobom povlaci i manju kompleksnost konkurentskog repertoara (Miller i Chen, 1996).

Iz navedenog se moze zakljuciti kako postoje znatne razlike izmedu velikih i malih poduzeca.
Zbog toga je jasno, kako je veli¢ina poduzeca i njezin utjecaj na mnogobrojne poslovne
aktivnosti predmet mnogobrojnih istrazivanja. Taj utjecaj empirijski je ispitivan prilikom
odabira organizacijske strukture poduzeca, pri ¢emu se doslo do zakljucaka kako je veli¢ina
poduzeca presudan faktor utjecaja na izbor organizacijske strukture. Veli¢ina utjeCe 1 na
hijerarhizaciju u poduze¢ima s obzirom na broj (sub)organizacijskih jedinica koje ovise
ponajvise o veli¢ini poduzeca (Blau, 1977). Veli€ina poduzeca, takoder znacajno utjece na niz
drugih karakteristika kao S§to su inovativnost, adaptivnost, strategije, stilovi vodenja,
centralizacija itd. Vodenje poduzeca 1 stilovi konkurentskog ponasanja u malim poduze¢ima
najcesce su u rukama vlasnika koji je i glavni menadZer. Upravo zato §to je osobno i vlasnicki
involviran u upravljanje poduzeéem javljaju se problemi u delegiranju odgovornosti na nize
razine odlucivanja zbog nedovoljnog povjerenja u sve ostale razine upravljanja poduzeéem.
Njegovo uplitanje i u najsitnije dijelove operativnog poslovanja moze napraviti mentalni otklon
od velikih 1 strateski vaznih stvari koje bi trebale biti generator razvoja poduzeca, $to u
konacnici potencijalno dovodi do skretanja fokusa u poslovanju s krucijalnih na periferne

probleme i svakako onemogucava ispravno vodenje poduzeca.
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3.3.1.2. Starost poduzeca

Kada se govori o starosti poduzeca, tada se podrazumijevaju godine protekle od njegova
osnutka do dana promatranja. Dominira teza kako veca starost poduzeca doprinosi
nefleksibilnosti, povecanoj birokraciji i smanjenoj spremnosti za promjene i zaokrete u
poslovanju (Hannan i Freeman, 1977). Uloga starosti poduzec¢a kao varijabla unutar istrazivanja

o konkurentskoj dinamici bila je upitna i nedovoljno objaSnjena.

Utjecaj starosti na konkurentsko ponaSanje imao je proturje¢ne rezultate, tako su Miller i Chen
(1994) najprije pokazali da se konkurentski potezi poduzimaju neovisno o starosti poduzeca,
no isti su autori u kasnijem istrazivanju (Miller i Chen, 1996) ipak dosli do spoznaje kako je
starost negativno utjecala na zelju za kreativnim konkurentskim ponaSanjem, buduéi da su
dugogodisnjim poslovanjem na trzistu starija poduzeéa ve¢ formirala svoje favorizirane i
poznate taktike te uvjezbane konkurentske aktivnosti koje tesko mijenjaju s obzirom na navike

1 specijalizaciju u odredenim podrucjima.

Starija poduzeca slijede strateski smjer i ponavljaju konkurentske poteze koji su u proslosti
donosili dobre rezultate poslovanja te upravo stoga postaju manje svjesna svog konkurentskog
okruzenja i predvidljivija su u poduzimanju konkurentskih poteza, $to ih ¢ini lakSom metom
novih konkurenata koji su spremni ugrabiti svaku trzi$nu priliku i napasti ciljano poduzece ¢im

uvide da je pasivno i poduzima predvidljive poteze koje je lako osujetiti i anulirati.

Mlada poduzeca koja jo$ nisu potpuno formirala svoje standardne taktike i ustaljene rutine
spremnija su traziti nove, kreativne nacine konkurentskog ponasanja na trzistu. Takva poduzeca
motivirana su za stalnu analizu potencijalnih prilika (ali i prijetnji) na trzistu (Miller i Chen,
1996) te su spremna za prilagodbu novim situacijama i zahtjevima trzista. Njihovi se menadzeri
suoCavaju s ,,obveznom kreativno$¢u i invenciji, s obzirom na institucionalna i resursna
ograni¢enja koji proizlaze upravo iz njihove ,,mladosti“, te su to dodatni razlozi zbog kojih ¢e
takva poduzeca nastojati biti aktivna 1 raznovrsna u svom konkurentskom ponasanju kako bi
nadoknadila odredena (prvenstveno resursna) ograni¢enja koja starija ve¢ etablirana poduzeca

nemaju.

Rezultatima dobivenim iz prijasnjih istrazivanja doslo se do zakljucka kako ¢e starija poduzeca

vjerojatno biti manje spremna poduzeti konkurentski potez od mladih poduzeca. Za starija
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poduzeca predmnijeva se kako ¢e imati 1 jednostavniji konkurentski repertoar od mladih
poduzeca, s obzirom na njihovu manju sklonost riziku i konzervativniji pristup poslovanju
(Aldrich i Auster, 1986; Baker i Cullen, 1993, Young, Smith i Grimm, 1996).

3.3.1.3. Ostvareni rezultati poslovanja

Premda se varijabla ostvarenih rezultata poslovanja najéesce istrazuje kao zavisna u odnosu na
konkurentsku dinamiku, ostvareni rezultati poslovanja mogu imati znacajan utjecaj i na
trenutno konkurentsko ponasanje poduzeéa pa time posljedi¢no i na buduce performanse. Stoga
ne smijemo zanemariti niti njezin prethodni utjecaj, jer ovisno o prethodno postignutim
rezultatima raste ili pada razina buduée spremnosti i motivacije poduzeéa da poduzme

konkurentske poteze i bude agresivnije na trziStu (Ferrier, 2001, str. 862-863).

Istrazivanja provedena unutar podrucja organizacijskog ucenja objasnjavaju kako razlike
izmedu postavljenih ciljeva i postignutih performansi utjeCu na buduce ponasanje ili izgled
strateSkih promjena u okviru poduzeéa (Lant i dr., 1992). Dobri poslovni rezultati cesto
rezultiraju samozadovoljstvom trenutnim postignué¢ima te upravo dobri rezultati mogu dovesti
do inertnosti (Miller i Chen, 1994) i potencijalne opasnosti, jer trenutna uspjesnost prikriva i

umanjuje njezinu vaznost.'

Poduzeca s boljim rezultatima poslovanja uglavnom pokazuju manju sklonost povecéanju broja
konkurentskih poteza, jer im uspjesnost daje preveliko samopouzdanje, odnosno destimulira ih
da mijenjaju sebe i situaciju na trziStu na kojem posluju pod krilaticom ,,spavanja na
lovorikama* (Caves 1 Porter, 1977). Menadzment u takvim poduze¢ima (Cesto zavaravajuci se)
vjeruje kako njegovo poduzece ima jedinstvene prednosti nad ostalim konkurentima te to do

maksimuma iscrpljuje misleci da je nedodirljivo (Boyd i Bresser, 2008).

Takoder, vrijeme potrebno za poduzimanje poteza u ovisnosti je o dobrim poslovnim

rezultatima, tako da dobrostojeca poduzeca ne zure s konkurentskim potezima, nego posluju po

15 Poznat je primjer tragedije svemirskog broda ,,Challenger< kada su zbog pretjerane samouvjerenosti
menadzmenta NASA-e smanjene odredene sigurnosne norme i procedure. To je dovelo do katastrofe velikih
razmjera i tek nakon tog dogadaja NASA je podigla sve sigurnosne mehanizme na znacajno viSu razinu, no
nesagledive posljedice i Steta ve¢ su bili ucinjeni.
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principima dotadaS$njeg uspjeSnog poslovanja (Miller i Chen, 1994). Oni su zadovoljni
sadasnjim stanjem na trzi$tu koje im ide u prilog i nastoje ga zadrzati $to je duze moguce u vidu

statusa quo.

Poduzeca koja posluju losije i postizu skromne poslovne rezultate uglavnom se ponaSaju
potpuno suprotno (bar u fazi u kojoj se jo$ bore za opstanak, do trenutka kad vlasnici i
menadzment ne ,,dignu ruke od svega“). Takva poduzeca nastoje pospjesiti svoju poziciju na
trziStu i poslovne rezultate koji im ne idu u prilog te su sklonija strateSkim promjenama i
promjenama mentalnih modela dotadasnjeg pristupa konkurentskom nadmetanju. Takva
poduzeca sklonija su poduzimanju rizi¢nih i potencijalno impulsno-reaktivnih poteza. Ti potezi
jednim dijelom mogu biti i isprovocirani percepcijom o prijetnji, Sto slabija poduzeéa tjera na

promptne reakcije.

3.3.2. Obiljezja vrhovnog menadZmenta

Kada je rije¢ o dimenziji individualnih karakteristika postoji stav da je razumijevanje ponasanja
pojedinca od presudne vaznosti za ucinkovitost poduzeéa, a razli¢itost njihova ponasanja u
velikoj je mjeri uvjetovana individualnim karakteristikama. Uloga u konacnom ostvarenju
rezultata i ostvarenju ciljeva koju vrhovni menadzeri imaju u poduzeé¢ima kategorija je koja se
sve viSe prouc¢ava. Mnoge su empirijske studije potkrijepile vaznosti razumijevanja utjecaja
menadZzmenta na ukupno poslovanje i izvedbu poduze¢a (Hambrick i Mason, 1984). Njihova
teorija gornjih eSalona (eng. upper echelon theory) dala je izniman doprinos razumijevanju

navedenog podrucja.

Vrhovni menadzment odlucivanjem o poduzimanju konkurentskih poteza oblikuje i utjeCe na
¢itavi niz organizacijskih procesa i poslovnih ishoda. Kao primjer navodimo istrazivanja u
kojima je dokazano kako izrazito heterogen vrhovni menadzment brzim odazivom i reakcijom
proaktivno poduzima konkurentske akcije (Hambrick i dr., 1996). Daljnja istrazivanja pokazala
su kako heterogenost vrhovnog menadZmenta doprinosi brojnosti poduzimanja poteza 1 §irini
konkurentskog repertoara (Ferrier, 2001). Niz drugih studija pokazao je snaznu empirijski
dokazanu vezu izmedu konkurentskog ponasanja, obiljeZja konkurentskih poteza i njihovog

uc¢inka na performanse (Smith i dr., 1991; Young i dr., 1996; Ferrier i Lyon, 2004). Sve je to
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dovelo do zakljucka o nuznosti istrazivanja utjecaja obiljeZja vrhovnog menadZzmenta na

konkurentsku dinamiku i njihove implikacije u performansama poslovanja.

Menadzerske se karakteristike u literaturi pretezito podijeljene na dva najvaznija tipa —

demografske 1 psiholoske.

U istrazivanjima postoji podijeljen stav 0 tome koji tip karakteristika je pogodniji i relevantniji
za istrazivanje individualnih faktora. Tako jedan dio istrazivaca (Papadakis, 2006; Smith i dr.,
1994) istice kako su demografske karakteristike (dob, spol, edukacija, kontinuitet rada na
poziciji u poduzecu i sl.) vrhovnog menadzmenta najpogodnije za koristenje u istrazivanjima
te da su te karakteristike presudna determinanta u uspostavi i provodenju organizacijskih
procesa. Taj stav prvenstveno se temelji na objektivnosti koja je prisutna kod prikupljanja ovog
tipa podataka. Njihova mjerljivost i izrazavanje vrlo su egzaktni i ne ostavljaju prostora za bilo

kakve nedorecenosti, pristranosti i sl.

S druge strane postoji i misljenje kako su psiholoske karakteristike, definirane kao sklonosti,
stavovi, preferencije i sl., bolji prediktori ponaSanja vrhovnih menadZera, no konacan je
zakljucak kako je najbolje kombinirati obje dimenzije individualnih karakteristika, buduci da

se tako dobiva najpreciznija moguca slika o njihovom utjecaju na ostale nezavisne varijable.

U ovom su istrazivanju razmatrane dvije demografske karakteristike (dob i kontinuitet rada na
poziciju) te jedna psiholoska (sklonost riziku) karakteristika, od kojih se oc¢ekuje znacajan
utjecaj na obiljezja konkurentske interakcije i poduzimanje konkurentskih poteza.

3.3.2.1. Dob menadzmenta

Brojnim je istrazivanjima potvrdeno kako je dob faktor koji znacajno utjeCe na ponaSanje
pojedinaca u razli¢itim poslovnim situacijama i time determinira konkurentsko ponaSanje 1
poteze menadzmenta. Dob se smatra indikatorom iskustva te signalnom sklonosti riziku i

promjenama.

Starost se odlikuje konzervativno§¢u te smanjuje agresivnost i sklonost promjenama. Stariji

menadzeri manje su skloni rizicima i spremniji na donoSenje konzervativnih odluka u odnosu
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na mlade menadzere (Hambrick i Mason, 1984). Stariji Su menadzeri Cesto zadovoljni
trenutnom situacijom i zele je zadrzati, jer svaka veca ili nepredvidena promjena moze ugroziti

njihove dobro utvrdene pozicije, status, bonuse itd.

S godinama opada fleksibilnost, sklonost promjenama, inovativnom ponaSanju i sve ostalo,
Sto zapravo odlikuje mlade menadzere. Posljedi¢no tome, godine menadzera utjeCu na
perspektive strateskog odluéivanja i donesene odluke. Ove su znacajke vazne U analizi, jer u
konacnici utjeCu na postignute poslovne rezultate. Generalni je stav veéine istrazivaca da
porast broja godinama ima obrnuto proporcionalan u¢inak na fleksibilnost, sklonost rizi¢énim

potezima i ostale karakteristike znakovite za mlade menadzere.

Uvjerenja mladih 1 starijih menadZera uvelike se razlikuju i u pogledu vremena potrebnog za
donosenje odluke. Tako ¢e stariji menadZeri u odnosu na mlade uglavnom trebati viSe vremena
prilikom donosenja odluka, s obzirom na to da im je potrebna znatno veca koli¢ina informacija
I podataka, no i kod dostupnosti velikog broja podataka, oni ¢esto sporije reagiraju zbog

slabijeg poznavanja tehnoloskih alata i IT sustava (Taylor, 1975).

3.3.2.2. Kontinuitet rada na poziciji

Kontinuitet rada na istoj poziciji u poduzecu (eng. tenure) oznacava duzinu rada pojedinca
(menadzera) na istoj poziciji (Porth i Kathuria, 2004). Osnovna je misao da duZzina rada
menadzera na istoj poziciji u poduzecu utjece na njegovo poznavanje poslovnih procesa, ljudi,

odnosa, specifi¢nosti proizvoda i usluga i sl. (Gupta, 1984).

Istrazivanja pokazuju da kontinuitet rada na poziciji u poduzecu utjece na poslovne rezultate
poduzeca. To se objasnjava time $§to pojedinci koji duze rade u istom poduzeéu na istim ili
sli€énim pozicijama bolje razumiju njegovo interno i eksterno okruZenje. DuZina rada u slicnom
okruZenju pomaZe u upoznavanju sa svim aspektima poslovanja, Sto pak utjeCe na
konkurentsku aktivnost i dinamiku u trziSnim odnosima. Pojedinci se duZim kontinuitetom
rada u istoj radnoj sredini socijaliziraju i spremnije prihvacaju aktivnu ulogu sudjelovanja u
kreiranju i modifikaciji poslovnih procesa, planova, strategija itd. (Papadakis, 2006). To sve
ukazuje na koristi koje poduzeca mogu imati od iskusnih menadzera S ve¢ uhodanim

poslovnim rutinama i znanjima u okviru organizacije u kojoj rade. Njihova upoznatost sa svim

84



mogué¢im problemima, trziSnim signalima, poremecajima i sl. poduzeé¢ima svakako daje

sigurnost u poslovanju te ispravno usmjerenje u poduzimanju konkurentskih aktivnosti.

Ipak, smatra se da kontinuitet rada menadzera ima dvojaki utjecaj. Prvi, pozitivan utjecaj, u
smislu ve¢ spomenute upoznatosti s poslovanjem koja donosi koristi od njihova iskustva i
znanja o samoj organizaciji (laquinta i Fredrickson, 1989), ali i negativan, koji isti¢e inertnost
kao posljedicu dugogodisnjeg rada na istoj poziciji, koja destimulira menadZere na kreativne
promjene. Oni su tako ¢esto zadovoljni status quo situacijom i smatraju da je bolje raditi po
standardiziranim obrascima i normama, nego nesto radikalno mijenjati i ugroziti svoj siguran

polozaj i beneficije.

Takvi su menadzeri i znatno manje skloni prihvac¢anju inovacija i novih trendova. Oni postaju
U odredenom smislu limitirani, upravo zbog Karijera na istim pozicijama i dugotrajnog
ponavljanja istih ili sliénih procedura, mehanizama i poslovnih poteza, $to im ogranicava bazu
steCenog znanja i novih spoznaja. Shodno tome takvi menadZeri svoje procjene i odluke
temelje na manjoj koli¢ini informacija, $to svakako utjeCe na kvalitetu donesenih odluka
(Hambrick i Mason, 1984).

3.3.2.3. Sklonost menadZzmenta riziku

Sklonost menadzmenta riziku jedna je od vaznijih kontekstualnih varijabli koje utjecu na
obiljezja poteza koji se poduzimaju u konkurentskoj utakmici. Razumijevanje preuzimanja
rizika 1 rizi€nih situacija u istraZivackom je kontekstu prilicno heterogeno te se proteze od
podrucja ekonomije do psihologije. Premda se sklonost riziku ponajprije smatra individualnim
obiljeZjem, postoje i snazne poveznice izmedu individualnih karakteristika i kulturoloSkih
osobina poznatih pod pojmom ,,izbjegavanje neizvjesnosti.” Taj pojam oznaCava obiljezja
odredene kulture te definira spremnost i mehanizme kojima se nastoje izbjeci takve rizicne
situacije. U kulturama u kojima je razina izbjegavanja neizvjesnosti (time i rizika) visoka moze
se re¢i da ¢e menadZeri biti manje spremni na rizi¢ne poteze, improvizirana i hazarderska
rjeSenja, dok ¢e oni menadzeri koji rade u kulturama niskog izbjegavanja neizvjesnosti biti
spremniji na preuzimanje rizika, poduzimanje kreativnih i nekonvencionalnih poteza te ¢e
opcenito biti vise skloni potencijalno riskantnim situacijama za poduzece (Pavi¢ i Vojinié,

2012).
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Pristupi sklonosti riziku podijeljeni su na dva podrucja. Prvo od njih naziva se ,teorija
o¢ekivanog izbora® (eng. prospect theory) 1 koja zastupa tezu kako je pojedinac u odredenim
situacijama sklon riziku, dok u nekima ima averziju prema riziku, a sve s obzirom na moguce

ishode krajnjeg rezultata (Kahneman i Tversky, 1979).

Eksperimentalna istrazivanja unutar ove teorije ukazala su na odstupanja od temeljnih nacela
konvencionalne teorije oCekivane korisnosti pa se na temelju tih odstupanja razvila nova
alternativna teorija. Prema teoriji oéekivanog izbora, gubitak ima manju vrijednost u
apsolutnoj mjeri od dobitka iste vrijednosti pa u domeni gubitaka donositelj odluke tezi
preuzimanju rizika, dok u domeni dobitaka teZi izbjegavanju rizika. Nadalje, ova teorija
pretpostavlja se da ¢e donositelj odluke procijeniti svaku od razradenih alternativa i izabrati

alternativu koja ima najvecu vrijednost (Tipuri¢, 2011).

Teorija o¢ekivanog izbora potaknula je velik broj istrazivanja koja se odnose na preferencije i
sklonosti riziku u podru¢ju menadzerskog odlu¢ivanja. Njena vazna pretpostavka je da je
sklonost riziku pojedinca priliéno nekonzistentna u razli¢itim situacijama te da ne postoji
siguran odgovor na to kako ¢e se pojedinac ponasati u svakoj situaciji, Sto drugim rije¢ima

znaci da je sklonost riziku asimetri¢na u odnosu na poziciju menadzera koji donosi odluke.

Drugo podrucje u fokus stavlja donositelja odluka kao individuu koja prema svojim
karakteristikama reagira 1 prosuduje. Ovo podrucje zastupa stanoviste kako je sklonost riziku
pod utjecajem nesituacijskih faktora. Time se tvrdi da je sklonost riziku vise pod utjecajem
individualnih osobina, nego same situacije u kojoj se pojedinac nalazi (Zuckerman, 1964).
Sklonost preuzimanju rizika je ta koja definira konkurentsko ponaSanje, obiljezja
konkurentskih poteza, a naposljetku i performanse poduzeéa koja su bila (ne)sklonija
poduzimanju rizi¢nijih poteza. Na temelju provedenih istrazivanja sklonosti riziku, pokazalo

se kako sklonost riziku varira, uzimajuc¢i u obzir kako pojedince, tako i sam kontekst.

16 Teoriju o&ekivanog izbora (eng. prospect theory) razvili su Daniel Kahneman i Amos Tversky kao alternativu
klasi¢noj teoriji ocekivane korisnosti. Sredi$nji princip teorije ocekivanog izbora je da pojedinac svaku situaciju
odlucivanja promatra kao nezavisan dogadaj u terminima dobitka ili gubitka od situacijski referentne tocke (a ne
ukupnog bogatstva). Teorija postulira kako gubitak ima manju ,,vrijednost u apsolutnoj mjeri (za otprilike
dvostruko) od dobitka iste vrijednosti. Teorija o¢ekivanog izbora predvida ponasanje donositelja odluke na temelju
zakrivljenosti funkcije korisnosti. U domeni gubitaka donositelji odluke teZe preuzimanju rizika, a u domeni dobiti
teze izbjegavanju rizika. Autori teorije uvode nelinearnu funkciju tezine vjerojatnosti koja utjece na sklonost riziku
(Tipuri¢, 2011).
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U dosadasnjim istrazivanjima rizik je promatran kao funkcija nepredvidljivosti nastupanja
odredenih dogadaja i percipirane vrijednosti svakog mogucéeg ishoda. 1z perspektive vrhovnog
menadzmenta sklonost riziku podrazumijeva stupanj do kojeg je najvisi vrhovni menadzer u
poduzecu spreman sudjelovati u aktivnostima koje za posljedicu imaju nesigurne, a
potencijalno znacajne rezultate za poduzeée. Empirijska istrazivanja o sklonosti riziku
pokazala su kako sklonost prema riziku ovisi o individualnim karakteristikama pojedinaca i
kontekstu, odnosno situaciji u kojoj se odluka donosi. Ipak, prednja¢i misljenje kako je stav
prema riziku uglavnom funkcija aktera, a ne konteksta (Gupta, 1984). Inovativni vrhovni
menadzeri koji su skloniji riziku brze donose odluke i u procesu se odlu¢ivanja oslanjaju vise

na intuiciju nego na racionalnu analizu (Pavi¢, 2010).

Sklonost riziku izuzetno je vazno obiljeZje jer su strateSke odluke uvijek raznolike, donesene
u rizi¢nim uvjetima sa visokim stupnjem nesigurnosti i volatilnosti, uz nedostupnost potpunih
informacija itd. Stoga je razumijevanje odnosa sklonost riziku vrhovnog menadzmenta i
konkurentskog ponasanja vrlo bitna poveznica u ovom istrazivanju. Sklonost riziku mjerena
je na temelju analize odgovora ispitanika iz svih poduzeca iz uzorka, dobivenih iz intervjua
provedenih uz pomo¢ strukturiranog upitnika koji obuhvaca pitanja o njihovim preferencijama

i odnosu prema riziku u poslovanju u odredenim situacijama.

3.4. Performanse poduzeéa

Prilikom definiranja mjerne veli¢ine klju¢no je utvrditi podrucje mjerenja, odnosno odrediti
ono S§to je potrebno mjeriti, kako bi poduzece imalo informaciju o razni ostvarenja strateSkih
ciljeva. Sustav mjerenja strateskih performansi poduzeca predstavlja vaznu ulogu u procesu

transformacije poslovne strategije u rezultate poslovanja.

Od druge polovice 20. stolje¢a do danas pokazatelji uspjeSnosti poslovanja znacajno su se
promijenili, tako danas indikatori performansi poduzeca obuhvacaju razlic¢ite oblike mjerenja
kvalitete, fleksibilnosti, konkurentnosti, inovativnosti i znanja, osmisljene kako bi se postigla
uskladenost financijskih pokazatelja i kvalitete resursa. Poduzeca su danas suocena s izazovom
kreiranja takvog sustava mjerenja performansi koji mora biti razumljiv vecini zaposlenika u

odredenoj organizaciji, a posebno onim menadzerskim razinama koje su zaduzene za ostvarenje
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odredenih ciljeva. Nadalje, proces redovitog izvjeStavanja o ostvarenim rezultatima i
pripadaju¢a rasprava bitne su komponente organizacijskog ponaSanja. UravnoteZen sustav
mjerenja performansi poslovanja trebao bi tvoriti balans izmedu financijskih i nefinancijskih
pokazatelja, povezati mjerila uspjeSnosti na strateSkoj 1 operativnoj razini te kontinuirano

revidirati 1 po potrebi nadopunjavati mjerne velicine.

Definirati $to i kako mjeriti vrlo je vazna odluka poduzeca. Naravno da nije potrebno mjeriti
sve aktivnosti poduzeca, ali je potrebno definirati klju¢ne procese poduzeca i odrediti mjerne

veli¢ine koje najbolje opisuju kvalitetu obavljanja tih procesa.

Nakon definiranja mjernih veli¢ina potrebno je odrediti standarde uspjesnosti za pojedine
kategorije mjerenja. Definiranje standarda uspjesnosti vazan je proces prilikom odredivanja
procjene uspjeSnosti poduzeca. Standardi ili pokazatelji uspjeSnosti koriste se za mjerenje
ostvarenja, odnosno za procjenu uspjeSnosti poslovanja i kontrolu provodenja strategije.
Postavljeni standardi predstavljaju osnovne kriterije pomocu kojih se u postupku ocjenjivanja
performansi vr$i evaluacija i usporedivanje ostvarenih s planskim ili Zeljenim performansama.
Definiranje standarda uspjeSnosti poslovanja podrazumijeva odredivanje financijskih i

nefinancijskih pokazatelja uspjesnosti tj. kvantitativnih ili kvalitativnih pokazatelja poslovanja.

S obzirom na to da je performanse moguce mjeriti na mnogo razli¢itih nacina, prvenstveno
putem financijskih pokazatelja zasnovanih na izraCunima razliitih podataka iz temeljnih
financijskih izvjeStaja, odabiru se oni koji najbolje prikazuju promatrane odnose 1 ucinke
medudjelovanja odabranih varijabli. I dostupnost i relevantnost podataka takoder igra vaznu

ulogu prilikom izbora na¢ina mjerenja performansi (Rados, 2006).

Upravo je ucinak konkurentskih poteza (definiranih u prethodnom dijelu), u odnosu na
poslovne performanse, temeljni dio istrazivanja u ovoj disertaciji. U okviru dosadasnjih
istrazivanja i1z podrucja konkurentske dinamike identificirana je snazna veza izmedu
konkurentskih poteza 1 performansi poduzeca (Ferrier i dr., 1999; Miller 1 Chen, 1996; Ferrier,
2001). Postojanje ove veze iznimno je vazno U razvoju konceptualnog modela ovog

istrazivanja.

Performanse su iz aspekta konkurentske dinamike prikazane kao krajnji pokazatelj uc¢inaka
konkurentskog ponaSanja koje se odvija u nestabilnim, turbulentnim i nesigurnim uvjetima
poslovanja i prisiljava poduzeca na razli¢ite pristupe poslovanju kako bi uspjesno poslovala i

stvarala vrijednosti za sve dionike.
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Buduc¢i da se neto profitna marza tj. ROS (eng. return on sales) i povrat na imovinu tj. ROA
(eng. return on assets) po ucestalosti isticu kao mjerila performansi unutar istraZivanja iz
podrucja korporativnog poduzetniStva i strateSkog menadzmenta (Ferrier, 2001; Murphy,
Trailer i Hill, 1996; Boyd i Bresser, 2008) odluceno je upravo na temelju ta dva krucijalna

pokazatelja prikazati utjecaj obiljezja poduzetih konkurentskih poteza.

3.4.1. Neto profitna marza

Neto profitna marza odnosno skraceno ROS (eng. return on sales) predstavlja mjeru koja
pokazuje koliko je ostvareni rast bio efikasan i koja omogucuje usporedivost poduzeca iz
uzorka. Pretpostavlja se kako visoko profitabilna poduzeca ubiru vece koristi od konkurentskih
poteza od onih manje profitabilnih te s druge strane imaju bolje mehanizme za obranu od
konkurentskih napada (Smith i dr., 1992; Ferrier, 2000). ROS je kao pokazatelj prikladniji od
drugih ra¢unovodstvenih mjera, primjerice ROE (povrat na kapital) zato §to je ROS kao mjera
performansi manje ovisan o financijskoj strategiji tvrtke. Nadalje, budu¢i da su u fokusu
konkurentski potezi, koji su u pravilu usmjereni na povecanje prodaje, ovakav indikator vrlo je

prikladan za mjerenje performansi koje ovise o rezultatima prodaje (Boyd i Bresser, 2008).

ROS se mjeri tako da se u brojnik uvrsti neto dobit i podijeli s vrijedno$¢u poslovnih prihoda
te se pomnozi sa 100. Kao pokazatelj uspjeSnosti poslovanja poduzeé¢a ROS iskazuje koliku

zaradu poduzece ostvaruje po svakoj jedinici prodanih proizvoda ili usluga.

ROS kao pokazatelj moze znacajno varirati ¢ak i unutar pojedine industrije, buduci da ovisi 0
prodaji, kontroli tro§kova te cijenama proizvoda i usluga pojedinih poduzeca. Sto je veéa razina
profita koja se ostvaruje po jedinici prodaje, poduzece je financijski uspjesnije. Profitabilnost

se moZe poboljsati 1 dodatnim smanjivanjem odnosno kontrolom troskova.

3.4.2. Povrat naimovinu

Povrat na imovinu odnosno skraéeno ROA (eng. return on assets) predstavlja povrat od ulozene

imovine i pokazatelj je rentabilnosti odnosno profitabilnosti imovine. Drugim rije¢ima ROA
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prikazuje ,.sto drustvo moze uciniti s imovinom koju posjeduje®, npr. koliki iznos profita moze

ostvariti temeljem jedinice imovine u svom vlasnistvu.

ROA se mjeri tako da se u brojnik uvrsti neto dobit i podijeli s vrijedno$¢éu ukupne imovine
(Cesto se koristi prosjecna vrijednost imovine, a ponekad i vrijednost imovine iskazana na dan

31.12. odabrane godine) te se pomnozi sa 100.

Kako se ROA bitno razlikuje od industrije do industrije, ovaj je pokazatelj vrlo koristan pri
usporedbi drustava iz iste industrije. Tako drustva koja zahtijevaju velika ulaganja u imovinu
(kao na primjer distributeri komunalnih usluga) imaju u pravilu nizak prinos na imovinu, tim
viSe $to su troSkovi odrzavanja imovine (npr. distribucijske mreze) takoder visoki. S druge
strane kod industrija s malim potrebnim ulaganjima u imovinu prinos na imovinu u pravilu ¢e

biti veéi (kao kod drustva koje se bave proizvodnjom softwarea).
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4. KONCEPTUALNI MODEL VEZA IZMEDPU KONTEKSTUALNIH
FAKTORA, KONKURENTSKE DINAMIKE | PERFORMANSI
PODUZECA

U prethodnim poglavljima izneseni su teorijski aspekti i empirijske spoznaje temeljnih
koncepata istrazivacke problematike ove doktorske disertacije. U ovom ¢e poglavlju biti
predstavljen konceptualni model veze izmedu kontekstualnih faktora, konkurentske dinamike i
performansi poduzeca te ¢e se objasniti pretpostavljene veze unutar predlozenog modela. Na
temelju modela oblikovati ¢e se okvir za empirijsko istrazivanje povezanosti konkurentske
dinamike i performansi poduzeca, definirat ¢e se elementi modela i nacin njihove

operacionalizacije, kao i pretpostavljene veze unutar modela.

4.1. Prijedlog konceptualnog istrazivackog modela

Konkurentska dinamika poduzeéa unutar odredenog trziSta opisuje njihovu spremnost,
sposobnost 1 Zelju za poduzimanjem konkurentskih poteza prema svojim konkurentima. Ti su
potezi pod utjecajem razlicitih internih i eksternih kontekstualnih faktora. Niz je obiljezja
trziSta, poduzeca 1 menadzera koji utjeCu na konkurentsko ponasSanje i dinamiku medu

konkurentima.

Dio tih obiljeZja bit ¢e obuhvacen u ovom radu; definiranjem 1 istraZivanjem relacijskih veza
izmedu obiljezja poduzeca 1 obiljezZja vrhovnog menadZmenta u odnosu na konkurentsku
dinamiku poduzeca, koja se odreduje putem ve¢ navedenih konstrukata ukupne konkurentske

aktivnosti i kompleksnosti konkurentskog repertoara.

PredloZeni istrazivacki model u ovom radu razvijen je na temelju pretpostavki potvrdenih
ranijim istrazivanjima, kojima se tvrdi da obiljezja poduzeca i njegove okoline utjecu na prirodu
1 nacine konkurentskog djelovanja poduzeca, a koji pak posljedicno utjeCu na ostvarene
performanse. Obiljezja poduzeca u ovom istrazivanju prikazana su kroz veli€inu, starost i
ostvarene rezultate poslovanja te kroz obiljezja vrhovnog menadzmenta koja se temelje na tri
osnovne dimenzije: njihovoj dobi, kontinuitetu rada na poziciji i sklonosti prema riziku.

Ocekuje se da sve navedene varijable imaju utjecaj na obiljezja konkurentskih poteza, odnosno
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konkurentsku dinamiku, predstavljenu dvama konstruktima; konkurentskom aktivnoséu i

kompleksnos¢u repertoara.

Iako je proveden niz istrazivanja na temu konkurentskog ponasanja i performansi poduzeéa,
uvidom u opseznu znanstvenu i strunu literaturu iz podrucja strateSkog menadzmenta,
pokazalo se kako jo$ nije razvijen ovakav konceptualni model s navedenim varijablama,

primijenjenom metodologijom istrazivanja i odabranim uzorkom.

Stoga je na temelju ranije iznesenih teorijskih i empirijskih postavki i relevantne literature
oblikovan originalni teorijski 1 empirijski konceptualni model (prezentiran na sljedecoj
stranici), ¢ija je svrha utvrdivanje smjera i intenziteta veze izmedu kontekstualnih faktora i

obiljezja konkurentskih poteza te karakteristika tih poteza u odnosu na performanse poduzeca.
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Prikaz 7: Konceptualni model istrazivanja konkurentske dinamike i ucinka na performanse
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4.2. Elementi modela i njihova operacionalizacija

Nakon razmatranja dosada$njih teorijskih 1 empirijskih spoznaja temeljem kojih je razvijen
konceptualni model istrazivanja, moZze se nastaviti s detaljnim objasnjavanjem strukture
modela, odnosno svakog elementa i njegovih varijabli ponaosob. Navedene je elemente i
njihove varijable potrebno operacionalizirati s ciljem uspostavljanja veze medu njima, $to daje
uporiste empirijskoj verifikaciji predloZzenog konceptualnog modela omogucavajuéi ispravno

prosudivanje pretpostavljenih glavnih i pomo¢nih hipoteza u istrazivanju.

Pretpostavke o vezama izmedu elemenata prezentiranog modela moguce je promatrati na
temelju postavki i rezultata dosadasnjih istrazivanja. Prema tome, u nastavku se opisuju veze
izmedu temeljnih elemenata istrazivanja i njihovih varijabli koje ¢e biti empirijski provjerene i
obrazlozene u ovom radu. Odvojene su veze koje analiziraju odnos izmedu kontekstualnih
faktora i konkurentske dinamike te one koje analiziraju povezanost konkurentske dinamike s

postignutim performansama poduzeca.

Prvi element u konceptualnom modelu, kojeg predstavljaju kontekstualni faktori, podijeljen je
na vanjske i unutarnje ¢imbenike koji predefiniraju konkurentsko ponasanje. Premda, kako je
ve¢ ranije navedeno, postoji mnostvo varijabli koje bi mogli promatrati u smislu internih i
eksternih kontekstualnih faktora, odabrane su one najces¢e promatrane i koriStene u izu¢avanoj
literaturi, pri ¢emu je prilikom odabira uvazavana dostupnost i pouzdanost podataka, kako bi

istrazivanje imalo $to kvalitetniju empirijsku podlogu.

Tako se u eksternom dijelu kontekstualnih faktora u obzir uzimaju obiljezja poduzecéa koja se
operacionaliziraju putem tri varijable: veli¢ina, starost i ostvareni poslovni rezultati. Za potrebe
operacionalizacije koriSteni su instrumenti ve¢ rabljeni u istrazivanjima Ferriera (1999, 2001) i

Chena (1994, 1996) koji takoder u obzir uzimaju ove varijable.

Veli¢ina poduzeéa iskazana je brojem zaposlenika poduzeca na posljednji dan pojedine

godine, dobivenog na temelju podataka Financijske agencije (FINA)' koja je pouzdan izvor

17 Financijska agencija (FINA) - vodeca je hrvatska tvrtka na podru¢ju financijskog posredovanja. Nacionalna
pokrivenost, informati¢ki sustav prokuSan na najzahtjevnijim poslovima od nacionalne vaznosti te visoka
profesionalna razina struénih timova omogucuju pripremu i provedbu razli¢itih projekata, od jednostavnih
financijskih transakcija do najsofisticiranijih poslova u elektronickom poslovanju.

FINA je uz financijsku naknadu ustupila svoje sluzbene baze podataka strukturirane prema potrebama ovog
istrazivanja. Podaci su sluzbeni i verificirani od strane Republike Hrvatske, a posluzili su osim u ulozi izvornih
podataka takoder i prilikom izracuna odredenih pokazatelja, stavljaju¢i u meduodnos razlicite varijable kao §to su
prihodi, imovina i sl.
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podataka kada je rije¢ o znanstvenim istrazivanjima u kojima se trazi preciznost i dosljednost.
Veli¢inu je moguce odrediti na temelju niza poznatih kategorizacija, neovisno o tome radi li se
0 zakonskoj klasifikaciji ili nekoj prilagodenoj odredenom specificnom istrazivanju. Kako je iz
empirijske obrade podataka za potrebe modela uocljivo, kroz viSestruko simulirane testove
doslo se do spoznaje da veli¢inu poduzeca treba podijeliti U dvije kategorije; poduzeca koja
zaposljavaju manje od 1000 djelatnika i poduzeca koja zaposljavaju jednako ili vise od 1000
djelatnika. Na taj su na¢in obuhvacene specificnosti hrvatskog trzista, odnosno poduzeca koja

na njemu posluju, posebice u pogledu konkretnih primjera iz ovog uzorka.

Starost poduzeéa odredena je brojem godina proteklih od osnutka poduzeéa do trenutka
promatranja podatka u okviru empirijske analize. S obzirom na to da je u istraZivanjima o
konkurentskoj dinamici uloga starosti upitna i nedovoljno objasnjena, podaci koje ¢e se dobiti
proucavanjem odnosa ovog elementa modela i konkurentske dinamike bit ¢e vrijedno saznanje
i doprinos razumijevanju utjecaja starosti u konkurentskoj utakmici. Podaci o starosti takoder
su dobiveni od Financijske agencije koja nudi uvid u godinu osnutka, koja se potom oduzima
od aktualne godine u trenutku promatranja. Podaci su potom podijeljeni na pet skupina (manje
od 10 godina, 10-19, 20-29, 30-39, 40 i vise godina starosti). Budu¢i da je postojala mogucénost
da su odredena poduzeca naknadno preuzeta, spojena ili promijenila imena pa je time i
zabiljezen sluzbeni datum osnivanja upravo taj sa zadnjom promjenom kao korektivni faktor u
obzir su uzeti i odgovori prikupljeni od ispitanika iz svakog poduzeca posebno (pod uvjetom
da su poduzeca i dalje ostala u istoj bransi sa slicnim obiljezjima), kako bi se dobio realan

podatak i u analizi koristila stvarna godina osnutka i starost poduzeca.

Ostvareni rezultati poslovanja prikazuju se na temelju rezultata poslovanja iz razdoblja koje
je prethodilo godini samog istrazivanja. Kao mjera dosadas$njih ostvarenih performansi koristen
je pokazatelj ostvarenja neto dobiti u svakoj godini promatranoj unutar istrazivanja. Smatralo
se vaznim analizirati ovaj pokazatelj s obzirom na to da se ocekuje kako razina spremnosti
poduzeca na poduzimanje konkurentskih poteza ovisi o prethodnim rezultatima. Podatak je
kategoriziran u dvije skupine (ostvaren pozitivan ili negativan neto prihod). | ovaj je pokazatelj

dobiven od Financijske agencije koja je bila referentna za sve financijske pokazatelje.

Sve navedene varijable u modelu egzaktno su iskazane putem podatka o broju zaposlenika,
godini osnutka 1 profitabilnosti poduzeca i ne ostavljaju nikakve dvojbe prilikom
operacionalizacije i interpretacije te su kao takve vrlo pouzdane za donoSenje odredenih

zakljucaka temeljenih na njima.
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U dijelu koji se bavi internim kontekstualnim faktorima odabrana su obiljezja vrhovnog
menadzmenta, buduci da karakteristike vrhovnih menadzera u velikoj mjeri odreduju ponasanje
poduzeéa i njegove ostvarene rezultate. Smatra se da su poduzeca upravo odraz njihovih
vrhovnih menadZzera (Hambrick | Mason, 1984). Varijable koje su analizirane su dob,
kontinuitet rada na poziciji i sklonost menadzera riziku. Rezultati prijaSnjih istrazivanja koja su
obuhvacala te varijable nude razlicite rezultate o njihovoj povezanosti s konkurentskom
dinamikom (Derfus i dr., 2008; Ferrier i dr., 1999; Ferrier i Lyon, 2004; Hambrick i dr., 1996;
Young i dr., 1996), tako da se vaznim doprinosom smatraju upravo oni rezultati koji proizlaze

iz postavki u ovome dijelu modela.

Dob menadZmenta mjeri se prosje¢nim godinama zivota tima vrhovnog menadzmenta. Kada
se govori o timu vrhovnog menadzmenta podrazumijevaju se prvenstveno ¢lanovi uprave
poduzeca ili ¢lan uprave s izvr$nim direktorima u onim poduzec¢ima koja su ustrojena samo s
jednim ¢lanom-predsjednikom i odborom (izvr$nih) direktora. Njihova je dob podijeljena u pet
skupina (do 35 godina, 35-39, 40-44, 45-49 i preko 50 godina), ovisno o dobivenim prosje¢nim
vrijednostima. Sami podaci o godinama dobiveni su na temelju kvalitativnog istrazivanja

provedenog medu predstavnicima vrhovnog menadzmenta svakog poduzeca pojedinaéno.

Kontinuitet rada na poziciji iskazuje se na temelju broja godina od kada je tim vrhovnog
menadzmenta na svojim pozicijama. Tim koji ¢esto mijenja svoje ¢lanove ima nisku stabilnost
upravljacke strukture, dok onaj koji tijekom dugogodisnjeg razdoblja ima isti tim vrhovnih
menadzera odlikuje stabilnost i uhodanost poslovnih procesa. Podaci za ovu varijablu dobiveni
Su na temelju kvalitativnog istraZzivanja i1 odgovora ispitanika o duZzini staza vrhovnih
menadzera na njihovim pozicijama. Podaci su dalje, s obzirom na duzinu rada na odredenoj

poziciji, klasificirani u tri skupine (manje od 2 godine, 2-5 i vise od 5 godina).

Sklonost menadzera riziku posljednja je varijabla iz spektra internih kontekstualnih faktora.
Obiljezavaju je karakteristike samih menadZzera i njihove preferencije. Sklonost riziku mjeri se
na temelju niza pitanja (9) provedenih tijekom intervjua i odgovora svih ispitanika u pomno
strukturiranom dijelu upitnika koji se odnosi na njihovu sklonosti prema riziku.
Uprosjecavanjem njihovih odgovora na postavljena ciljana pitanja dobit ¢e se konkretni podaci
0 sklonosti prema riziku (na klasi¢noj Likertovoj skali s odgovorima u rasponu 1-5) tima

vrhovnog menadzmenta svakog pojedinog poduzeca.

Drugi temeljni element konceptualnog modela obiljezja su konkurentskih poteza koja

predstavljaju samu konkurentsku dinamiku. Ta obiljezja su predstavljena putem dvije varijable,
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ukupna konkurentske aktivnost i kompleksnost konkurentskog repertoara, posebno
konstruirane za potrebe ovog istrazivanja uz konzultiranje postavaka dosadasnjih relevantnih
radova iz ovog podrucja (Ferrier 2001; Ferrier i Lee, 2002; Ferrier i Lyon, 2004; Miller i Chen,
1994, 1996). Ove varijable ¢ine srz konkurentske dinamike 1 zapravo daju pravu sliku
konkurentskog ponaSanja pojedinog poduzec¢a. Njihovom analizom i uparivanjem dobivenih
rezultata mogu se ocijeniti spremnost poduzeca za konkurentsku aktivnosti, kao i temeljna

obiljezja o samim potezima koje poduzeca poduzimaju (njihovu brojnost i raznovrsnost).

Ukupna konkurentska aktivnost kao konstrukt definirana je kao ukupan broj konkurentskih
poteza koje poduzece poduzima u razdoblju od jedne godine. Svaki konkurentski potez €ini
aktivnost, a njihov niz u jednoj godini daje ukupnu konkurentsku aktivnost. Pracenje svih
poteza koje odredeno poduzeée poduzima u okviru jedne godine (neovisno o kojem se tipu
poteza radi) rezultira ukupnim brojem poteza, kojima se moze izraziti i njegova aktivnost.
Potezi su, kako je i navedeno, preuzimani iz relevantnih izvora, pratenjem najcitanijih
poslovnih portala, pazeci pri tome da je potez pripisan toénom odredenom poduzecu i da se isti

ne ponavlja s obzirom na vise izvora podataka.

Kompleksnost konkurentskog repertoara oznacava Sirinu repertoara konkurentskih poteza
koji poduzeéa poduzimaju. Kao i kod ukupne konkurentske aktivnosti i kompleksnost
konkurentskog repertoara racuna se na temelju dobivenih rezultata analize konkurentskih
poteza izdvojenih medijskih objava iz relevantnih izvora. Analiza je bazirana na godi§njim
prosjecima raznovrsnosti poduzimanja poteza, a prilagodena je u skladu s najboljim iskustvima
autora dosadas$njih radova iz tog podrucju (Ferrier i dr., 1999; Miller i Chen, 1996; Basdeo i
dr., 2006), koji su operacionalizirali ovu varijablu koriste¢i Herfindahlov indeks koncentracije.
Mjerenje raznovrsnosti konkurentskih poteza provedeno je uzimajuéi u obzir ponderiranu
raznovrsnost izmedu svih devet vrsta poteza, kako bi se utvrdilo ¢iji se konkurentski repertoar
sastoji od najSireg raspona razli¢itih konkurentskih poteza. Poduzeca s niskim rezultatima
Herfindahlova indeksa provode uzak i jednostavan konkurentski repertoar i imaju malu
kompleksnost poteza. Visok iznos indeksa pak ukazuje na to kako poduze¢a poduzimaju Sirok
repertoar raznovrsnih konkurentskih poteza, zahvaljujuci relativnoj ujednacenosti u provodenju

svih devet vrsta poteza.
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Matematicki iskazano to izgleda ovako:

1 — SUMa(Na/NT )2

U predstavljenoj formuli No/NT predstavlja udio u potezima unutar pojedinog tipa poteza.
Mjera za kompleksnost repertoara vrlo sofisticirano prikazuje razlike i1 promjene u
konkurentskoj aktivnosti svakog pojedinog poduzeca, tako da bez obzira na ukupan broj
kategorija poduzetih konkurentskih poteza rezultati znac¢ajno ovise i o distribuciji broja poteza
po svakoj kategoriji i $irini samog repertoara te stoga mjera kompleksnosti moze znacajno

odstupati i kod poduzeca koja naizgled imaju sliénu kompleksnost.

Posljednji, trec¢i element konceptualnog modela odnosi se na efekte svih obiljezja navedenih u
prva dva dijela. Tu su trazene veze izmedu konkurentske dinamike i postignutih performansi
poduzeca. Performanse su izrazene na temelju relevantne varijable koje su prilagodene
istrazivanjima u podrucju poduzetnistva: povrat na imovinu (ROA) i povrat na prodaju (ROS).
Financijski su pokazatelji izra¢unati putem sluzbenih podatka dobivenih od strane Financijske
agencije te su onda usporedeni s navedenim konstruktima konkurentske dinamike. Rezultati
ovog dijela modela temeljni su za validaciju pretpostavljenih teza o odnosima konkurentske
dinamike 1 ostvarenih performansi, Sto i jest centralna tema istrazivanja ove doktorske

disertacije.

4.3. Kontrolne varijable u modelu

U predloZeni model ukljucene su i kontrolne varijable kojima se prosiruje slika o odredenim
obiljezjima promatrane industrije svakog pojedinog poduzeca te varijabla ulaganja u marketing
koja je vazna kako bi se kontrolirali mogu¢i utjecaji takvih ulaganja pojedinih poduzeca, a koja
mogu dati iskrivljenu sliku o njihovoj iznimnoj konkurentskoj aktivnosti koja zapravo nastaje
samo zbog visoke stope pojavljivanja u medijima u odnosu na druge konkurente. Sve navedeno
pomaze u otkrivanju znacenja i uloge osnovnih koncepata istrazivanja te analizi veza medu

njima.
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Kao kontrolne varijable u modelu navode se dvije ,,eksterne®, koje daju poblizi uvid u obiljezja
same industrije i trzi$ta na kojem posluju konkurenti,'8 te jedna ,,interna“ kojom se namjeravaju
kontrolirati marketinska ulaganja poduzeca kako bi se dobio uvid o eventualnu mnogobrojnosti
medijskih objava koje su zapravo vise plod visokih ulaganja u promociju i vidljivost na trzistu,
nego relevantnih trzi$nih poteza koji u ovom radu sluze kao temelj za analizu. Kontrolne
varijable trzista na koje se stavlja fokus su industrijska koncentracija i industrijski rast, dok

su marketinski izdaci kontrolna varijabla na razini poduzeca.

4.3.1. Trzisni udio poduzeéa

Trzisni udio povezan s koncentracijom na trziStu vazna je strukturalna industrijska varijabla.
Mnogi autori isti¢u koncentraciju kao vazan ¢imbenik u objaSnjavanju veée ili manje
ucinkovitosti razli¢itih industrija. Razliciti stupnjevi koncentracije pojedinih industrija prva su
¢injenica koju istrazivaci naglaSavaju. Broj poduzeéa u industriji i distribucija njihovih veli¢ina
definiraju temeljne oblike industrijske strukture, a ako se ukljuci i struktura kupaca dobivamo

potpunu sliku stanja trzi$ne strukture.

Trzisna mo¢ vezuje se uz stupanj nadzora nad nekim ekonomskim resursom, a koncentracija
postoji kada nadzor nad ve¢im dijelom ukupnih resursa ostvaruje jedan mali dio od ukupnoga
broja jedinica koji nadziru resurse. Na trZiStu se koncentracija o€ituje kada manji dio ukupnog
broja poduzeca u industriji regulira Citavo trziSte. PrijaSnja istraZivanja pokazala su da visoka
razina industrijske koncentracije, odnosno visok trzi$ni udio nekolicine poduzeca na trzistu,
rezultira s manje poduzetih konkurentskih poteza vodecih poduzeca na trzistu. Takoder, kada
se promatraju dinami¢ne promjene u trziSnom udjelu, koncentracija je pozitivno povezana sa
stabilno$¢u trziSnog udjela vodecih poduzecéa (Ferrier, Smith i Grimm, 1999). Relativno visoka
trziSna koncentracija karakterizira trziSte na kojem posluje mali broj dominantnih poduzeca,
koja pak prepoznaju medusobnu ovisnost i presutno medusobno suraduju, kako bi izbjegla
eskalaciju nekog veceg i otvorenog rivalstva koje bi im moglo povecati troskove i u konacnici

negativno utjecati na poslovne rezultate. U suprotnom slucaju, kada na trzistu djeluje velik broj

18 Tipuri¢ (1996) istiCe vaznost industrijskih obiljeZja i toga da postoje¢a industrijska struktura uvjetuje i definira
nacine odvijanja poslovnih procesa, oblike suparnicke borbe, marketinska, tehnoloska i razvojna rjesenja, kao i
odabir dugoroé¢nih poslovnih strategija. Industrije se razlikuju i po uvjetima za stvaranje i razvijanje konkurentnosti
poduzecéa. Velik broj istrazivanja podupire hipotezu o znacajnoj profitnoj razlici izmedu industrija na duge staze
te stoga i razli¢itim potencijalima koji postoje za poduzeca u razli¢itim industrijama.
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poduzeca puno je manja mogucénost za uskladivanje medusobnih dogovora i samim time trziSna
utakmica je otvorenija i nepredvidljivija (Derfus i dr., 2008). Na trziStima s niskom razinom
koncentracije, gdje postoji veliki broj poduzeca koja pretendiraju na lidersku poziciju ili bar
poboljsanje postojece, trzisSni izazivaci spremniji su na poduzimanje konkurentskih poteza.
Politika koncentracije se moze provoditi i preuzimanjem trzista koje nadziru suparnici, U
slucaju da je poduzece razvilo takvu konkurentsku prednost na temelju koje moze izravno
privu¢i kupce asortimana svojih suparnika. Prodor na trzisne pozicije konkurenata putem
cjenovnih strategija, proizvodne diferencijacije i usporedne promocije ne moze biti dugoga
vijeka ako iza toga ne stoji odrziva konkurentska prednost. U industrijama u kojima je trzi$ni
udio klju¢no mjerilo uspjesnosti, a nema velikih moguénosti razvoja novih trzista i proizvoda,

koncentracija je krucijalna strateska opcija (Buble, 2005).

Industrije je moguée razlikovati po stupnju njihove koncentracije koji se definira brojem i
relativnim veli¢inama poduzeca u industriji. Prvi ¢imbenik koncentracije apsolutni je broj svih
poduzeca koja ¢ine jednu industriju. Drugi je ¢imbenik distribucija trzisnih udjela pojedinih
poduzeca koja posluju u industriji, gdje se udio svakoga definira razmjerno i relativno u odnosu
na cijelu industriju. Prevladava misljenje kako je udio na trziStu izvrstan pokazatelj uspjeSnosti
u trziSnim odnosima, s obzirom na to da se u slu¢aju ostalih nepromijenjenih okolnosti u
poslovanju poduzeca koja imaju ve¢i udio na trzistu mogu koristiti prednostima inicijatora (eng.
first movera), a isto tako i reputacijom odnosno prepoznatljivos¢u branda koja im daje
prednosti u odnosu na sve ostale trziSne izazivace (Lieberman i Montgomery, 1988; Ferrier,

Smith i Grimm, 1999).

Prijasnja istrazivanja daju vrlo zanimljive rezultate koji potvrduju stabilnost u posjedovanju
trZiSnog udjela poduzeca. Tako su Ferrier, Smith 1 Grimm (1999) otkrili kako su predvodnici u

trzisnim udjelima 1975. godine bili isti kao i oni 1950-ih godina.

Prema S-C-P paradigmi, razina industrijske koncentracije smanjuje razinu rivalstva medu
poduze¢ima koja su u takvim uvjetima manje motivirana za konkurentsko djelovanje.
Opadanjem rivalstva poduzec¢a sa snaznom i stabilnom pozicijom na trziStu fokusiraju se na
kupce i ustaljene prodajne kanale. Menadzeri zadovoljni takvim stanjem nisu skloni
poduzimanju riziénih poteza, nego nastoje zadrzati trenutno stanje i profitirati od dobre

postojece pozicije na trzistu i formirane strategije poslovanja.

Vedi trzi$ni udio pruza moguénost boljeg iskoriStenja efekta krivulje iskustva i stvaranja

potencijala za iskoriStavanje ekonomije obujma. Povecavanje trziSnog udjela moze se
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ostvarivati putem novih industrijskih plasmana ili preuzimanjem dijela prodaje od industrijskih
suparnika (Buble, 2005). Poveéani udio na trziStu dovodi do povecane koncentracije, odnosno
potencijalnog formiranja oligopolne ili monopolne situacije. U takvim trzi$nim odnosima, osim
samog nedostatka motivacije za djelovanje, dogadaju se i situacije kartelnog djelovanja, kada
se konkurentski potezi poduzimaju u uvjetima ograni¢ene konkurencije sa zadanim okvirnim
ponasanjem. Tako se i njihova Sirina limitira i svodi na odredene standardizirane ili preSutno
dogovorene formate. Stoga pretpostavljamo kako ¢e veci postotci trziSnih udjela poduzeca

uzrokovati smanjenu raznovrsnost konkurentskih poteza.

U ovom istrazivanju podaci o trzisnom udjelu dobiveni su putem kvalitativnog istrazivanja
provedenog na uzorku menadzera u svakom poduzecu pojedinacno. Podaci su vjerodostojni,
jer vrhovni menadzment u svakom trenutku Zeli znati procjenu trziSnog udjela poduzecéa kao
jednog od vaznih parametara u poslovanju, a za te podatke placaju i prilicne naknade

agencijama koje se profesionalno bave istrazivanjem i obradom takvih podataka.

4.3.2. Industrijski rast

Industrijski rast prikazuje stopu promjene potraznje na trziStu. U razdoblju industrijskog rasta
uz kontinuiranu visoku potraznju povecava se i profitabilnost poduzeca (Greve i Taylor, 2000).
Takvo konjunkturno okruzenje navodi na optimisti¢no ponaSanje menadzera koji Zele obrati §to

je moguce vise vrhnja s rastuceg trZista.

U studijama kojima se istrazivala stabilnost trzi$nih udjela, doslo se do zakljucaka kako je u
visoko rastu¢im industrijama puno manja stabilnost trziSnih udjela i puno su ucestalije promjene
trziSnih predvodnika, nego u industrijama s niskim rastom (Ferrier, Smith i Grimm, 1999). S
obzirom na razinu natjecateljske aktivnosti, poduzeca koja posluju u industrijama s visokim
rastom poduzimati ¢e puno viSe konkurentskih poteza nego ona poduzeca koja posluju u
industrijama nizeg rasta (Smith i dr., 1992). To se oCituje U pove¢anom obujmu poduzetih
poteza kojima poduzeca nastoje ojacati svoj polozaj i prisvojiti nove kupce koji se pojavljuju
na trzi$tu (Miller i Chen, 1994). Dokaz za to dali su Grimm i Smith (1997) koji su pokazali
kako je povecana potraznja u zrakoplovnom prijevozu SAD-a imala za posljedicu povecanu
aktivnost konkurenata koji su nastojali dodatno zaraditi u vrijeme industrijskog rasta te

povecéanu potraznju 0d strane kupaca.
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Sa suprotne tocke gledista rast se moze promatrati i kroz prizmu inertnosti koja moze nastati
zbog smanjenog rivalstva u situaciji kada ima ,,dovoljno prostora za sve* (Miller i Chen, 1996).
Ona poduzeca koja se natjecu u rastu¢im industrijama sporije odgovaraju na konkurentske
izazove, nego ona U sporo rastu¢im industrijama. Visok industrijski rast povezuje se i s
uglavnom jednostavnijim konkurentskim repertoarom, predvidljivim konkurentskim akcijama
te smanjenom motivacijom za poduzimanje niza konkurentskih poteza znacajnijeg roka
trajanja. U takvim su situacijama konkurenti ¢esto zadovoljni s rastom koji se dogada zbog
dobrih trzi$nih prilika 1 smanjuju kompleksnost svojih poteza te investicije u sloZene i skupe

inovacije.

U ovom istrazivanju industrijski se rast iskazuje kao stopa rasta u svakoj pojedinoj industriji na
godisnjoj razini, tj. kao postotak promjene u cjelokupnoj prodaji u odnosu na godinu prije
(Ferrier, 2001) dobivenu na temelju podatka prikupljenih kvalitativnim istrazivanjem, odnosno

intervjuima u okviru kojih su informacije prikupljene od predstavnika menadzmenta poduzeca.

4.3.3. Marketinski izdaci

Budu¢i da se u istrazivanju koriSteni podaci prikupljeni iz medijskih objava specijaliziranih
poslovnih portala u obzir treba uzeti relativno uzak medijski prostor njihovih elektronskih
izdanja, u kojima se objavljuju iskljué¢ivo znacajniji konkurentski potezi. S obzirom na tu
objektivnu ¢injenicu postoji moguénost da odredeni dio konkurentskih poteza nije niti
publiciran te je kao takav ostao nezamijeCen i nije obuhvaéen analizom. Taj dio smatra se

ograni¢enjem 0VO( istrazivanja i detaljno je objasnjen u zadnjem poglavlju.

Postoji 1 druga mogucénost, da su odredena poduzeca svojim dodatnim ulaganjima u marketing
putem oglasavanja ili zahvaljuju¢i eventualnoj sklonosti odabranih medija nekom od poduzeca
,vidljivija“ i viSe se objavljuju vijesti i pridaje paznja njihovim konkurentskim potezima u
odnosu na ostale konkurente. Kako bi se dodatno dobilo na objektivnosti u pristupu prikupljanju
konkurentskih poteza iz medijskih objava te kako bi se eliminirala eventualna pristranost u
biljeZenju i broju poteza, podaci su dodatno podvrgnuti provjeri putem kontrolne varijable
,marketinski izdaci®, ¢ime se kontroliraju ulaganja poduzeéa u promociju kroz njihove kanale

oglasavanja. Na taj su na¢in anulirani eventualni utjecaji ,, extra self promocije “, kada pojedino
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poduzece nizom ,,sitnih poteza“ (placenih oglasa, propagandnih poruka, sponzorstava, donacija
i sl.) uz medijsku pomo¢ bombardira trziste, $to potencijalno navodi na nerealnu sliku o broju

relevantnih konkurentskih poteza koji su analizirani u ovom istrazivanju.

Podaci o iznosima ulaganja u marketing svakog pojedinog poduzeca prikupljeni su putem
kvalitativnog istrazivanja u okviru kojeg su ¢lanovi vrhovnog menadzmenta svakog poduzeca
pruzili relevantne podatke (ponekad nisu sami baratali podacima pa su zatrazili dodatne

informacije od svojih kolega iz odjela marketinga i PR-a koji su uneseni u istrazivacku bazu).
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE POVEZANOSTI KONKURENTSKE
DINAMIKE I PERFORMANSI PODUZECA

5.1. Istrazivacke hipoteze

Prikupljena saznanja o dosadas$njim istrazivanjima te teorijske i empirijske spoznaje do kojih
se doslo na temelju obradene literature iz podrucja strateSkog menadzmenta, konkurentske
dinamike i srodnih podruéja, bile su znacajna pomo¢ prilikom formuliranja osnovnih i

pomo¢nih hipoteza.

S obzirom na ¢injenicu da poduzeca djeluju unutar odredenog ,,neprijateljskog™ konkurentskog
okruzenja Cesto su primorana agresivno djelovati kako bi unaprijedila ili barem odrzala razinu
svojih performansi. U ovom je istrazivanju fokus stavljen na direktni odnos dvaju najvecih
trzi$nih rivala (lider-izazivac) iz razli¢itih industrija, pri ¢emu se ta poduzeéa na trzistu nadmecu

izravno poduzimajuci razli¢ite konkurentske poteze.

Prva glavna hipoteza - Kako bi se $to kvalitetnije prikazale i analizirale veze izmedu osnovnih

podrucja i dali odgovori na glavno istrazivacko pitanje postavljena je prva glavna hipoteza:

Postavljena hipoteza konstruirana je s ciljem naglasavanja osnovne veze koja Ce se istraziti
unutar konkurentske dinamike. Dosadasnja istrazivanja iz ovog podrucja identificirala su
sljedeca kljucna obiljezja: konkurentsku aktivnost (Young, Smith i Grimm, 1996; Ferrier i
dr., 1999; Ferrier, 2001), pravovremenost poduzimanja poteza (Chen, Smith i Grimm, 1992,
Chen i Hambrick, 1995), konkurentski repertoar (Ferrier i Lyon, 2004; Miller i Chen, 1996)
i konkurentsku raznovrsnost (Gimeno i Woo, 1996; Gimeno, 1999). U ovom je istrazivanju
konkurentska dinamika definirana kroz dva osnovna konstrukta; ukupna konkurentska
aktivnost koja ¢e biti mjerena kroz brojnost poduzetih konkurentskih poteza i kompleksnost
konkurentskog repertoara koja ¢e biti predstavljena na temelju raznovrsnosti poduzetih

konkurentskih poteza.
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Schumpeter (1950) je konkurentske poteze opisao kao ,, kombinacije novih aktivnosti koje se
poduzimaju kako bi se iskoristila bilo koja potencijalna trzisna prilika.* Slijed provodenja
poteza ukljucuje proces ucenja, donosenja odluka i djelovanje klju¢nih dionika. Svaki novi
potez poduzima se s ciljem pridobivanja odredenih trzi$nih prednosti, bilo u vidu povecanja
trziSnog udjela, pospjesivanja performansi u poslovanju ili nekog drugog oblika koristi koja se

stjece (Ferrier, Smith i Grimm, 1999).

U istrazivanju je posebna paznja posvecena postignutim performansama u poslovanju, i to kroz
prizmu ponasanja poduzeéa na konkurentskom trzistu. Ovi indikatori promatrani su u odnosu
na industrije u kojima poduzeéa djeluju.’® Naime, veéina autora iz podru¢ja poduzetnistva
sugerira kako je rast prihoda od prodaje klju¢ni indikator poduzetnickih performansi (Ensley,
Carland i Carland, 2000; Sexton i Morris, 1996).

Neki od istrazivaca tvrde kako nizi intenzitet konkurentske aktivnosti i manja razina
kompleksnosti moze dovesti i do odredenih prednosti za poduzeca koja slijede takve poslovne
principe. Te prednosti ogledaju se u tome da su poduzec¢a fokusirana na odredeno temeljno
podrugje poslovanja, na njega usmjeravaju svoje resurse i paznju te upravo tako u tom fokalnom
podrucju ostvaruju natprosjecne rezultate. Ipak, s obzirom na to da poduzeca danas posluju u
iznimno nesigurnim uvjetima poslovanja, fokusiranje na samo odredena podrucja, stvara velik
rizik od propustanja drugih trzi§nih potencijala. Drugim rijeima, da bi poslovanje poduzeca
bilo uspjesno, najsire receno, brojnost poteza mora biti velika, a konkurentski repertoar mora
biti kompleksan, kako bi obuhvatio sve potrebe kupaca i izazove konkurenata. Trzi$ni efekti,
odnosno postignuti poslovni rezultati, pruzaju relevantne povratne informacije koje
poduze¢ima (odnosno menadzerima) pomazu u daljnjim odlukama o postoje¢im i budué¢im

konkurentskim potezima (Miller i Chen, 1996; Prahalad i Hamel, 1990; D" Aveni, 1994).

S obzirom na ¢injenicu da konkurentsku dinamiku u istrazivanju definiramo kroz dva osnovna
konstrukta, ukupnu konkurentsku aktivnost i kompleksnost konkurentskog repertoara, u svrhu

provjere glavne hipoteze postavljene su i dvije pomoc¢ne hipoteze:

19 Meyer, Neck i Meeks (2002) navode kako su performanse poduzecéa najéesée koristena zavisna varijabla u
istrazivanjima. Vidjeti u Meyer, D. G., Neck, H. M. i Meeks, M. D. (2002): The Entrepreneurship-Strategic
Management Interface, str. 20-38.
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Hla. Postoji pozitivna veza izmedu ukupne konkurentske aktivnosti poduzeca i razine

performansi

Ukupna konkurentska aktivnost kao konstrukt definira se kao ukupan broj konkurentskih
poteza koje poduzeée poduzima u promatranoj trzi$noj nisi u razdoblju od jedne godine (Ferrier
i dr., 1999; Young i dr., 1996). Brojnost konkurentskih poteza jedan je od vaznih istraZivanih
¢imbenika konkurentskog ponasanja i smatra se jednim od klju¢nih u odnosu na postignute
performanse u poslovanju poduzeca (Ferrier i dr., 1999). Predstavnici austrijske skole tvrdili su
da se svi potezi provode s ciljem iskoriStavanja potencijalnih prilika za ostvarivanje profita

(Kirzner, 1973).

Zbog niza razloga ocekuje se pozitivna vezu izmedu broja konkurentskih poteza i postignutih
performansi. U svakom slu¢aju, moze se re¢i kako povecan broj poduzetih konkurentskih
poteza i viSa razina agresivnosti poduzeca doprinose promjeni trenutnog (status quo) stanja u
industriji i kreiraju vlastite konkurentske prednosti (Smith i dr., 2001; Young i dr., 1996).
Konkurentima je puno teze odgovarati i boriti se kada su suoceni s velikim brojem poduzetih
poteza. Agresivnija ¢e poduzeéa vrebati prilike na trziStu makar one bile trenutne i vrlo
kratkorocne. Prema istraZivanjima, takva proaktivha poduze¢a imaju veéu mogucnost za
povecanje trziSnog udjela i financijskih rezultata u odnosu na druge manje aktivne konkurente
(Gnyawali, Fan i Penner, 2010). Broj poduzetih konkurentskih poteza takoder moze biti dobar
pokazatelj velike koli¢ine resursa koje poduzeée posjeduje. Za tvrtke koje posjeduju resurse i
struna znanja za pokretanje i provedbu velikog broja konkurentskih aktivnosti posljedi¢no se
smatra kako su vrlo konkurentne i stoga pridobivaju povjerenje kupaca te imaju bolju poziciju

prilikom zadrZavanja postojecih ili stjecanja novih klijenata.

Nadalje, ucestalost poduzimanja konkurentskih poteza dovodi do ceS¢eg medijskog
pojavljivanja i vidljivosti kod kupaca i ostalih dionika. Samim time raste prepoznatljivost
njihovog branda i poduze¢a medu kupcima stvaraju pozitivnu percepciju svoje trzisne

aktivnosti i poslovanja.

Veza izmedu broja poduzetih konkurentskih poteza i performansi poduzeca ispitivana je u
istrazivanju koje su proveli Ferrier, Smith 1 Grimm (1999), u kojem su pokazali da trZiSno
vodstvo ovisi upravo o intenzitetu konkurentske aktivnosti, odnosno broju konkurentskih
poteza. Agresivnost, poduzetnost, lucidnost i odlu¢nost, generatori su velikog broja
konkurentskih poteza koji dovode do povecane razine konkurentnosti, organizacijskog ucenja

(Ahuja i Katila, 2004), izgradnje dinamickih sposobnosti (Nelson i Winter, 1982; Teece, Pisano
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i Shuen, 1997) itd. Osim generiranja organizacijskog znanja stjece se i iskustvo koje u kasnijim
poslovnim pothvatima znacajno djeluje na smanjenje troSkova, brze provodenje i opcenito vecu

ucinkovitost, odnosno poboljSane performanse.

H1b. Postoji pozitivna veza izmedu kompleksnosti konkurentskog repertoara poduzeca i

razine performansi

Poduzeca poduzimaju raznovrsne tipove poteza koji definiraju kompleksnost konkurentskog
repertoara. Raznovrsnost konkurentskih poteza jo§ od 70-ih godina proslog stoljeca i
predstavnika austrijske skole ekonomista slovila je kao vazan uvjet odrzavanja konkurentskih
prednosti. Raznovrsnost definiramo kao ukupan broj svih tipova konkurentskih poteza koje
promatrano poduzece poduzima naspram svog konkurenta na konkretnom trziStu unutar jedne
godine. Za kompleksnost mozemo reci da je velika u slu¢ajevima kada poduzeéa poduzimaju
konkurentske aktivnosti unutar mnogo kategorija i sa Sirokom disperzijom poteza, a to
ukljucuje istrazivanje i razvoj, marketing, distribuciju, nove usluge, proizvodnju, cijene itd.
(Ferrier, 2001; Gnayawali, Fan i Penner, 2010).

U dosadasnjim su istrazivanjima poveznice raznovrsnosti konkurentskih poteza i performansi
poduzeca prikazivane na temelju vise razli¢itih pristupa. Tako je Porter (1980) sugerirao da
vecu odrzivost imaju one konkurentske prednosti koje su temeljene na viSe razlicitih izvora. Na
tom su tragu i rezultati novijih istrazivanja koja govore kako poduzeca koja poduzimaju
kompleksniji repertoar konkurentskih poteza stvaraju poteSkoce konkurentima u razumijevanju
sloZzenog niza poduzetih akcija, a isto tako i u potencijalnom odgovoru na njih (Smith i dr.,
2001; Ferrier i dr., 1999). Kompleksniji konkurentski repertoar posljedi¢no je i kompliciraniji
za predvidanje 1 pripremu eventualnih protuodgovora, $to konkurentu daje manju mogucnost

za reakciju, odnosno povecava obrambenu sposobnost 1 konkurentske prednosti inovatora.

Poduzimanje raznovrsnih konkurentskih poteza, ovisi 1 o resursnoj snazi poduzeca, jer svaki
specifican tip poteza zahtijeva i odredene specifi¢ne resurse, €iji nedostatak potencijalno stvara
dodatnu barijeru konkurentima za kvalitetan odgovor. Prema Porteru (1985), izgradnja

barijera?® od velike je koristi prilikom pokusaja izazivaca da ugroze trzisnu poziciju lidera.

Kompleksnost je viemenom postajala sve vaznija i detaljnija kategorija. Vise nije bilo dovoljno

tvrditi kako uspjeh ovisi o izboru roba i proizvoda koji ¢e se proizvoditi, nego voditi raCuna i 0

2 Kao npr. fiksni trosak promjene dobavljaca, za koji je karakteristi¢no da se kupac, nakon $to ustanovi odnos s
dobavljacem i veze se odredenim poslovnim uvjetima, teSko odlucuje na promjenu dobavljaca, jer ga to izlaze
dodatnim troskovima i odredenoj nesigurnosti u poslovnom odnosu.
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kvaliteti materijala, veli¢ini, bojama, ambalazi, marketinSkim kanalima 1 sl. Zajednicki je to
¢inilo Siroku lepezu konkurentskih poteza koji su doprinosili krajnjem poslovnom rezultatu,
uspjehu ili neuspjehu (Kirzner, 1973). Kompleksnost i specifi¢nost poteza bitne su u
onemogucavanju suparnika za brzu reakciju i odgovor unutar konkurentskog medudjelovanja

(Porter, 1980).

Prikaz 8: Doprinos niza konkurentskih poteza performansama poduzeca

Profit
Ubiranje
koristi
Konkurentski Odgovor
potez konkurenta
\ A 4
| | | |
5 10 15
Vrijeme

Izvor: Prilagodeno prema; D'Aveni, R. A. (1994): Hypercompetition: Managing the Dynamics of Strategic
Maneuvering, New York: Free Press.

Poduzeca koja poduzimaju $iri repertoar konkurentskih poteza smatraju se agresivnijima i
sposobnijima za trziSnu utakmicu. Njihovi potezi dozivljavaju se manje predvidljivim i stoga
kompleksnijim pri eventualnom konkurentskom odgovoru (D"Aveni, 1994).2! Tijekom
provodenja istrazivanja, konkurentski potezi sustavno su biljeZeni te su svrstani u razlicite
kategorije s obzirom na svoje karakteristike. Potom je za svako poduzece zasebno po godinama
izraCunata stopa kompleksnosti, a u empirijskoj je analizi prikazan utjecaj kompleksnosti na

postignute performanse.

21D’ Aveni (1994), u svojoj ,,7S kategorizaciji* konkurentskog nadmetanja navodi obiljeZja poteza kao $to su npr.
iznenadenje, brzina, signaliziranje, mijenjanje pravila konkurencije, povremeni i neprestani strateski pritisak (eng.
surprise, speed, signaling, shifting the rulles, sequential and simultaneous strategic thrusts).
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Druga glavna hipoteza ima za cilj utvrditi smjer i intenzitet veze izmedu obiljezja poduzeca i
konkurentske dinamike. Promatrano se podruc¢je odnosi na vazne karakteristike poduzeca koja
konkuriraju na trziStu. Promatrano na razini cijelih poduzeéa pretpostavlja se kako razlicita

obiljeZja poduzeca svojim specifiénostima utjecu na konkurentski pristup odnosno dinamiku.

Istrazivanje veza unutar postavljene hipoteze bilo je usmjereno na vazne karakteristike
poduzeca kao poslovnog subjekta koji konkurira na dinami¢nom trZistu. Osnovna obiljeZja koja
se uzeta u obzir u okviru promatranja obiljezja poduzeca su 1) veli¢ina, 2) dob i 3) ostvareni
rezultati poslovanja, s obzirom nato da se o¢ekuje kako isti imaju znacajan utjecaj na obiljezja
poduzetih poteza unutar konkurentske dinamike. Slijedom toga postavili smo i sljedece

pomoc¢ne hipoteze:
H2al. Postoji pozitivna veza izmedu veli¢ine poduzeca i ukupne konkurentske aktivnosti

Veli¢ina poduzeca definirana je prema parametru broja zaposlenika. Veli¢ina je prepoznata kao
vazan kontingencijski faktor u razumijevanju prirode rivaliteta (Yu i Ito, 1988; Lu i Beamish,
2001). Pretpostavka je da velika poduzeca uzivaju prednosti zahvaljujuci obilnim resursima
koje posjeduju upravo zbog svoje veliine. Tako se za velika poduzeca podrazumijeva da
koriste svoje konkurentske prednosti u vidu ekonomije obujma, iskustva, imidza i trZiSne snage
(Young, Smith i Grimm, 1996; Smith, 2001). Takoder se smatra kako veli¢ina poduzeca
podrazumijeva i ve¢i trzi$ni udio koji je pod stalnim pritiscima konkurenata, a za koji se o¢ekuje
da ¢e ga poduzece nastojati zadrZati 1 pokazati spremnost na uspjeSnu obranu svojih pozicija i
sposobnost na ucenje i apsorpciju novih znanja (Ferrier i dr., 1999). Sve to dovodi do
pretpostavke kako ¢e velika poduzeca biti spremnija poduzeti veéi broj konkurentskih poteza,

odnosno imati vecu razinu ukupne konkurentske aktivnosti.

H2a2. Postoji negativna veza izmedu velicine poduzeca 1 kompleksnosti konkurentskog

repertoara

Koliku god resursnu prednosti i iskustvo za nadmetanje u trzi$noj utakmici velika poduzeca
imala, upravo ih ta prednost u resursima i dominacija ¢esto uspavljuje, umrtvljuje konkurentsku

agresivnost i dovodi do inertnosti (Miller i Chen, 1994). Njihova veli¢ina ¢esto implicira i
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povecanu birokraciju i sporost u provodenju poslovnih procesa. Mozemo re¢i da su u usporedbi
s velikim, mala poduzecéa neprestano motivirana za trazenje novih konkurentskih prilika, kako

bi opstala i potencijalno rasirila svoje poslovanje (Aldrich i Auster, 1986).

U prilog tezi kako veéa poduzeca poduzimaju manje raznolike i jednostavnije konkurentske
poteze u odnosu na manja poduzeca idu i mnoga istrazivanja koja su se bavila tim odnosom
(Miller i Chen, 1996). Kao jedan od razloga takvom ponaSanju moze se navesti i ¢injenica kako
se konkurentski repertoar malih poduzeca ¢esto definira i donosi na nivou taktickih, operativnih
potreba, dok se kod velikih poduzeéa stratesko planiranje provodi na visokom upravljackom
nivou 1 to kroz viSefaznu analizu 1 dugotrajno promatranje okoline i potreba, Sto usporava, a
ponekad i onemogucuje proces donosenja odluka, a time i moguce kreativne ideje koje bi se
trebale provesti u poslovanju poduzec¢a.?? Mali poduzetnici si ne mogu dopustiti inertnost, ve¢
kreativnim, odnosno kompleksnim aktivnostima nastoje pomrsiti racune liderima (Chen i
Hambrick, 1995). Nadalje, mala poduze¢a imaju svoje karakteristicne prednosti koje se
ogledaju u visokoj proizvodnoj i cjenovnoj fleksibilnosti, brzoj reakciji na trziSne promjene i

potrebe, ad hoc komunikaciji na svim rukovoditeljskim razinama i sl. (Chen i Hambrick, 1995).
H2b1. Postoji negativna veza izmedu starosti poduzeca i ukupne konkurentske aktivnosti

Kada je rije¢ o starosti poduzeca, tada se uzimaju u obzir godine protekle od osnutka poduzeca
do dana pocetka provedbe istrazivanja. Ucestala je teza kako starost poduzeca doprinosi
nefleksibilnosti 1 povecanoj birokraciji (Hannan 1 Freeman, 1977), no unutar istraZivanja o
konkurentskoj dinamici uloga starosti poduzeca jo§ je nedovoljno objasnjena i upitna. Miller 1
Chen (1994) pokazali su kako se konkurentski potezi poduzimaju neovisno o starosti poduzeca,
no isti su autori u kasnijem istrazivanju (Miller 1 Chen, 1996) dosli do spoznaje kako je starost

ipak utjecala na nesukladnosti u poslovanju i sl.

Pretpostavka u ovom istrazivanju je da ¢e starija poduzeéa vjerojatno sporije i s manjim
entuzijazmom poduzimati konkurentske poteze u usporedbi s mladim poduzec¢ima koja svoju
svjezinu na trziStu nastoje iskoristiti u vidu §to ucestalijeg 1 primjetnijeg konkurentskog

djelovanja poduzimanjem konkurentskih poteza.

22 Smith i dr. (1992) stratesSke poteze definiraju kao aktivnosti koje ukljucuju znacajan angaZman specifi¢nih,
osobitih resursa i koje su vrlo zahtjevne prilikom provedbe u sustavu, dok su s druge strane takticke akcije
uglavnom dizajnirane za fino podeSavanje strategije, pri cemu zahtijevaju angazman resursa koji su manjeg obujma
i zahtjevnosti u odnosu na strateSske akcije. Takve akcije jednostavnije su za provedbu, ali u pravilu daju vecu
mogucénost konkurentu za trzi$ni odgovor.

110



H2b2. Postoji negativna veza izmedu starosti poduzeéa i kompleksnosti konkurentskog

repertoara

Za starija poduzeca predmnijeva se da imaju manje kompleksan konkurentski repertoar od
mladih poduzeca s obzirom na manju sklonost riziku i konzervativniji pristup poslovanju.
Starija poduzeca imaju svoje uhodane poslovne procese potencijalno ugradene u tradicijske
vrijednost poduzeca, koje je tesko, a ponekad i Stetno mijenjati. Tako poduzeca koja na trzistu
dugo posluju po odredenim poslovnim principima gaje svoj steeni imidz, prepoznatljivost i
vidljivost na trziStu te naklonost kupaca prema ve¢ uhodanom i prepoznatljivom identitetu.
Postoji vjerojatnost da bi se bolji efekti ostvarili promjenom pristupa ili pokretanjem neceg
potpuno novoga, ali je to tesko sa sigurnoS¢u tvrditi s obzirom na dugogodi$nju praksu

poduzeca, navike njihovih kupaca, prepoznatljivost u javnosti i sl.

Starija su poduzeca tijekom vremena izgradila svoje omiljene taktike, razvila specijalne vjestine
i implementacijske programe te je teSko ocekivati da ¢e ih se odreci i lako zamijeniti nekim
potpuno novim i drugacijima. Kod mladih poduzeca situacija je obrnuta, ona ponekad kre¢u od
nule 1 spremna su na trazenje novih, kreativnih nacina za etabliranje 1 razvoj na trziStu. Njithovi
razvojni timovi nisu optereceni povijesnim obrascima i birokratskim principima te su uglavnom
otvorena za sve nove inicijative i kreativna rjeSenja. Stoga je pretpostavka da ce starija
poduzeca koja duze posluju ostati (bar u odredenoj mjeri) vjerna svojim trziSnim principima i
navikama uhodanim tijekom dugogodisnjeg rada i raznolikost njihovih potezima bit ¢e manja,
dok ¢e mlada, novija poduzeca, biti spremna na poduzimanje Sireg repertoara raznovrsnih

konkurentskih poteza.

H2cl. Postoji negativna veza izmedu ostvarenih dobrih rezultata poslovanja i ukupne

konkurentske aktivnosti

Ocekuje se kako ¢e dobri rezultati poslovanja poduzecéa imati negativan utjecaj na konkurentsko
ponasanje poduzeca. Znakovito obiljezje koje se pojavljuje pri ostvarivanju dobrih rezultata
poslovanju je inertnost (Miller i Chen, 1994; Chen, 2012). Poduze¢a s dobrim rezultatima
poslovanja zadovoljavaju se ostvarenim pozitivnim rezultatima te uglavnom pokazuju manju
sklonost ka poduzimanju konkurentskih poteza, jer ih njihova uspjeSnost destimulira da se
mijenjaju i prilagodavaju situaciji na trzistu, gdje posluju pod krilaticom ,, ne mijenjaj tim koji

pobjeduje’ (Caves i Porter, 1977).
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Dosadasnji se potezi s obzirom na dobre prethodne rezultate procjenjuju kao dobitni i time
ohrabrena poduze¢a imaju manju sklonost prema novim, inovativnim potezima (Levitt i March,
1988; Lant i dr., 1992). Poslujuci u takvim situacijama menadzeri pozitivne rezultate pripisuju
svojim odlukama i1 prethodno povucenim potezima te nisu motivirani provoditi nove
konkurentske poteze jer im rezultati poslovanja ionako idu u prilog i daju za pravo ne teziti

velikim promjenama.

H2c2. Postoji negativna veza izmedu ostvarenih dobrih rezultata poslovanja i kompleksnosti

konkurentskog repertoara

Poduzeca koja ostvaruju dobre poslovne rezultate zadovoljna su postoje¢im stanjem i nemaju
posebnu namjeru usmjeravati resurse u kreativno djelovanje. Takva poduzeca ne riskiraju sa
poduzimanjem novih konkurentskim poteza, nego se rukovode po iskustvu dotadasnjeg

uspjesnog poslovanja (Miller i Chen, 1994).

S druge strane poduzeca koja ostvaruju loSije poslovne rezultate uglavnom se ponaSaju
suprotno, jer nastoje pospjesiti svoju poziciju na trzistu i rezultate koji im ne idu u prilog. Ta
poduzecéa pokusSavaju osmisliti nove nacine trziSnog djelovanja, drugaciji trzisSni nastup, a sve
s ciljem da preokrenu negativne trendove u svom poslovanju (Ferrier, 2001). TeZnja za
poboljsavanjem poslovnih rezultata potaknuti ¢e agresivno i inovativno ponaSanje na trzistu.
Samim time moze se ocekivati da ¢e ta poduzeca poduzimati raznolik 1 osvjezen repertoar

poteza za koji se smatra da ¢e doprinijeti poslovnim performansama poduzeca.

Trec¢a glavna hipoteza stavlja u meduodnos utjecaj obiljezja vrhovnog menadzmenta na
konkurentsku dinamiku. Pretpostavlja se kako raznolike odlike vrhovnog menadzmenta i
menadzerske preferencije specifi¢no definiraju ponasanje poduzeca u konkurentskom okruzju.

Slijedom toga postavljena je i sljedeca hipoteza:

............................................................................................................................................................

i H3. Postoji povezanost izmedu obiljeZja konkurentske dinamike i tima Vrhovn0g§

: menadZmenta poduzeca

Treé¢e promatrano podrucje uzima u obzir obiljezja vrhovnog menadzmenta Koji je iznimno
bitnan pri formuliranju poslovne politike poduzeca. ObiljeZja menadZmenta i njegove

karakteristike na razli¢ite naCine definiraju ponaSanje poduzeca u konkurentskom okruzju.
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Upravo su menadzeri ti koji putem svojih odgovornosti u mnogome oblikuju uspjeh i1 opstanak
poduzeéa: utvrdivanjem ciljeva i pravaca u poslovanju, postavljanjem zadacéa, organizacijom
rada, procesa proizvodnje itd. Uspjes$ni menadzeri brzo i odlu¢no reagiraju na promjene u

okolini i postavljene zadace, donosenjem pravodobnih i pravilnih odluka (Tipuri¢, 2008).

Vrhovni menadzment svojim utjecajem na poduzimanje konkurentskih poteza oblikuje Citav
niz organizacijskih procesa i poslovnih ishoda, odnosno kreira odnose unutar konkurentske
dinamike. Kao primjer mozemo navesti istrazivanja u kojima se pokazalo kako izrazito
heterogen vrhovni menadZment vrlo brzim odazivom i reakcijom proaktivno poduzima
konkurentske akcije (Hambrick i dr., 1996). Nadalje, heterogenost vrhovnog menadzmenta
doprinosi kompleksnosti poduzimanja poteza i Sirem konkurentskom repertoaru. Ferrier (2001)
je pokazao kako heterogenost vrhovnog menadZmenta pozitivno utjeCe na agresivniji pristup

prilikom poduzimanja konkurentskih poteza.

Niz drugih studija pokazao je ¢vrstu empirijski dokazanu vezu izmedu obiljeZja konkurentskog
ponasanja pod utjecajem menadzmenta i njihova ucinka na performanse (Smith i dr., 1991;
Young i dr., 1996; Ferrier 2001; Ferrier i Lyon, 2004). Sve to dovodi do zaklju¢ka o nuznosti
istrazivanja utjecaja obiljezja vrhovnog menadzmenta na konkurentsku dinamiku i njihovih

implikacija na performanse poslovanja.

Menadzerske se karakteristike u literaturi pretezito dijele na dva najvaznija tipa — demografske

i psiholoske.

Demografske su karakteristike odredene nizom obiljezja kao §to su dob, spol, edukacija itd.
Psiholoske su definirane u vidu sklonosti, stavova, preferencija itd. Demografske su
karakteristike s obzirom na svoju objektivnost i mogucnost konkretnog izrazavanja vrlo ¢esto
koriStene u istrazivanjima (Hambrick i Mason, 1984; Smith i dr., 1994). U ovom je istrazivanju
u razmatranje uzeto jedno psiholosko obiljezje — sklonost riziku (eng. risk propensity) te dva

demografska obiljezja - dob i kontinuitet rada na poziciji (eng. tenure).

Stoga su u nastavku predstavljene i izvedene hipoteze koje obuhvacéaju navedena obiljezja

vrhovnog menadZmenta:
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H3al. Postoji pozitivna veza izmedu sklonosti riziku vrhovnog menadimenta i ukupne

konkurentske aktivnosti

Pristupi sklonosti riziku podijeljeni su na dva podrucja. U ,, teoriji ocekivanog izbora“, tvrdi
se kako je pojedinac u odredenim situacijama sklon riziku, dok u nekima ima averziju prema
riziku, sve ovisno o moguc¢im ishodima krajnjeg rezultata (Kahneman i Tversky, 1979). Drugo
podrucje promatra donositelja odluka kao individuu koja prema svojim karakteristikama reagira
i prosuduje. Jedna od teorija kognitivne psihologije, teorija o¢ekivanja, isti¢e kako su pojedinci

skloniji preuzimanju rizika u situacijama u kojima gube.

Kako se poduzetnistvo najée$¢e povezuje s uocavanjem i stvaranjem prilika, interpretiranje
vanjskog okruzenja treba ukljuciti u poduzetnicko obrazovanje. Percepcija rizika prethodi
poduzetnickom ponasanju. Postoji niz dokaza da je preuzimanje rizika snazno povezano S
percepcijom prilika i prijetnji, osobito u poznatim situacijama u kojima donosioci odluka
primaju signale o svojim sposobnostima i time 0 mogucnosti ostvarenja prilike (Krueger i
Dickson, 1994). Postoje dva razli¢ita nacina kako se baviti konceptom prilika. Prvi i ¢es¢i je
stav da prilike postoje izvan poduzetnika. Termin ,,prepoznavanje prilika“ Cest je u literaturi i
odrazava ovaj pristup. Na trZiStu postoji niz ni$a u kojima pojedinci koji th znaju prepoznati
mogu poduzeti poslovne aktivnosti tj. konkurentske poteze. Procjena rizika vazan je cimbenik
razumijevanja poduzetnicke kognicije i ponasanja. Preuzimanje rizika usko je vezano uz
situacije i pod utjecajem je percepcije rizika, a sami poduzetnici uglavnom pokazuju umjerenu
sklonost riziku (Brockhaus, 1982). Preuzimanje rizika nedovoljno je istrazeno podrucje
poduzetnickog ponasanja, iako upravo preuzimanje rizika i neizvjesnost Cine osnovu
poduzetni¢kog ponasSanja. Vrlo se Cesto zanemaruje znacaj percepcije i Cinjenica da izvor

neizvjesnosti leZi u ljudima, a ne u okruzenju (Hogarth, 1987; Barbosa i dr., 2006).

Gore navedeno pruza potporu postavljanju pomocne hipoteze kojom se pretpostavlja da ce
vrhovni menadzment kao tim individua donositi odluke shodno svojim sklonostima i
preferencijama, prilikom ¢ega ¢e vrhovni menadzeri s veCom sklono$¢u prema riziku biti
spremniji poduzeti veci broj konkurentskih poteza, odnosno u poduzeima koja vode
konkurentska ¢e aktivnost biti izrazenija nego u onima u kojima su menadzeri manje skloni

rizicnom ponaSanju.
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H3a2. Postoji pozitivna veza izmedu sklonosti riziku vrhovnog menadimenta i kompleksnosti

konkurentskog repertoara

Poslovne i trzi$ne situacije neizvjesne su jer su naSe predodzbe o njima nesavrsene te zbog nase
ogranic¢ene sposobnosti obrade informacija. Barbosa i dr. (2006) uvjereni su da se preuzimanje
rizika moze poucavati i uciti te bi dobri poduzetnicki programi trebali pruziti alate i razviti
kompetencije koje su potrebne za bolje razumijevanje situacija koje nas okruzuju, a na razini
stavova pouciti studente da prihvate neizvjesno okruzenje kao neminovnost. Sklonost riziku
utjece na stil vodenja i niz aktivnosti koje menadzeri poduzimaju u konkurentskoj utakmici.
Ona takoder potencijalno definira slozenost u konkurentskom ponaSanju, obiljezja
konkurentskih poteza, a naposljetku i poslovne performanse poduzeca koja su bila sklonija

poduzimanju rizi¢nijih poteza (Letza i Sun, 2002).

Pretpostavlja se kako ¢e vrhovni menadzZeri s veCom sklono$¢u prema riziku biti spremni i na
upuStanje u sloZenije poslovne operacije i aktivnosti koje ¢e u konacnici dovesti do
kompleksnijeg konkurentskog repertoara te stoga ocekujemo pozitivnu vezu izmedu sklonosti

riziku i kompleksnosti konkurentskog repertoara.

H3bl. Postoji negativna veza izmedu dobi vrhovnog menadimenta i ukupne konkurentske

aktivnosti

Dob se smatra faktorom koji svakako utjeCe na ponaSanje pojedinaca u razli¢itim poslovnim
situacijama i time determinira konkurentsko ponasanje i poteze proizasle iz njihovih odluka.
Starost je funkcija konzervativnosti, smanjene agresivnosti i sklonosti promjenama (Hambrick
i Mason, 1984). Generalni je stav vecine istraziva¢a da porast broja godina ima obrnuto
proporcionalan ucinak na fleksibilnost, sklonost rizicnim potezima i ostale karakteristike

mladih menadzera.

Stoga se ocekuje da Ce stariji tim vrhovnog menadzmenta biti manje spreman na agresivno
konkurentsko ponasanje i poduzimanje velikog broja konkurentskih poteza, Sto ¢e u konacnici

rezultirati manjom ukupnom konkurentskom aktivnoscéu.
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H3b2. Postoji negativna veza izmedu dobi vrhovnog menadimenta i kompleksnosti

konkurentskog repertoara

Stariji menadZeri manje su skloni inoviranju, eksperimentima, prihvac¢anju novih trendova, a
samim time i poduzimanju konkurentskih poteza. Ta manja sklonost aktivnosti proizlazi iz
smanjene razine agresivnosti i ambicioznosti koja pak karakterizira mlade menadzere,
tehnoloski vrlo osvijestene, pune novih ideja, spremne na ulazak u neistrazeno i novo. Takav
pristup ne jam¢i uvijek i sigurnu profitabilnost, ali je pokazatelj proaktivnosti, spremnosti za

bespostednu trzisSnu utakmicu i sklonosti preuzimanju vecih rizika u poslovanju.

Zbog te obrnuto proporcionalne veze izmedu starosti i proaktivnosti pretpostavlja se da ¢e stariji
tim vrhovnog menadzmenta biti manje spreman na fleksibilno i kreativno konkurentsko
ponasanje i poduzimanje kompleksnih konkurentskih poteza, $to ¢e u konacnici rezultirati

manjom kompleksno$¢u konkurentskog repertoara.

H3cl. Postoji negativna veza izmedu kontinuiteta rada vrhovnog menadimenta i ukupne

konkurentske aktivnosti

Kontinuitet rada na istoj poziciji u poduzecu oznacava duzinu rada pojedinca (menadzera) na
odredenoj poziciji (Porth i Kathuria, 2004). Osnovna je pretpostavka da duzina rada menadzera
na istom mjestu u poduzecu ima utjecaj na njegovo poznavanje poslovnih procesa, ljudi,

odnosa, specifi¢nosti proizvoda i usluga i sl. (Gupta, 1984).

Premda duzina radnog staza menadZera na istim pozicijama ima i pozitivne i negativne utjecaje,
ipak prevladava razmisljanje kojim se pretpostavlja da inertnost u ponasanju dominira u
situaciji dugotrajnog rada istog tima vrhovnog menadZzmenta te se ocekuje da ¢e takav tim biti
manje spreman na poduzimanje velikoj broja konkurentskih poteza, Sto implicira i negativnu

vezu izmedu kontinuiteta rada na poziciji i ukupne konkurentske aktivnosti.

H3c2. Postoji negativna veza izmedu kontinuiteta rada vrhovnog menadimenta i

kompleksnosti konkurentskog repertoara

Budu¢i da kontinuitet rada na istoj poziciji vrhovnih menadZera u odredenoj mjeri svakako
destimulira njihovu sklonosti promjenama i mentalnom otklonu od uhodanih poslovnih procesa
koje su sami godinama izgradivali, moze se oCekivati da ¢e u konacnici ti isti menadzeri imati

smanjenu spremnost na poduzimanje raznovrsnih, kompleksnih konkurentskih poteza. Iz
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navedenog razloga pretpostavljamo da ¢e tim vrhovnog menadzmenta s dugim kontinuitetom
rada na istim pozicijama biti manje spreman na fleksibilnost u odlu¢ivanju i donoSenju odluka
o poduzimanju raznovrsnog dijapazona konkurentskih poteza, §to ¢e u konacnici rezultirati

manjom kompleksnos¢u konkurentskog repertoara.

5.2. Metodoloski aspekti empirijskog istraZivanja

U empirijskom dijelu disertacije istrazuje Se povezanost izmedu konkurentske dinamike,
odnosno konstrukata koji je definiraju, i ostvarenih performansi poduzeca, kao i povezanost
kontekstualnih faktora i konkurentske dinamike, s ciljem analize i provjere empirijski dokazivih

veza izmedu navedenih varijabli.

Kako bi se istrazivacki ciljevi realizirali koriste se dva osnovna tipa istrazivanja, u okviru kojih

su rabljene i druge metode:

I.  istrazivanje za stolom (desk research)

ii. istrazivanja na terenu (field research).

Nakon provedenog ,,istrazivanja za stolom® (pregleda dosada$njih relevantnih teorijskih i
empirijskih spoznaja u podrucju konkurentske dinamike, konkurentske sposobnosti poduzeca,
kontekstualnih faktora i sl.) i oblikovanja konceptualnog modela konkurentske dinamike, u
svthu provodenja terenskog istrazivanja definirani Su osnovni istrazivacki skup kao i
istrazivacki instrument.

Poseban fokus stavljen je na drugi tip, ,,istraZivanja na terenu‘, koji je bio neophodan prilikom
izrade empirijskog dijela te se odnosi na kvantitativno i kvalitativno istrazivanje. Pri tom su

koristeni metodoloski postupci koji ukljucuju:

i.  kvalitativne metode prikupljanja podataka (prikupljanje primarnih podataka primjenom
metode analize podataka iz razliCitih izvora te sekundarnih kvalitativnih podataka
dobivenih na temelju intervjua s ekspertima promatranih podrucja),

ii.  metode detaljne obrade podataka - strukturirana analiza sadrzaja podataka prikupljenih
1z medija, a potom 1 statisticka obrada, prilikom ¢ega su razli¢itim alatima 1 programima
analizirani prikupljeni podaci, a zatim koriSteni, kako bi se pomocu njih doslo do

spoznaja o postavljenim hipotezama i novih saznanja. Osnovne metode koje su
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koristene su: deskriptivna statisticka analiza, univarijantna statistiCka analiza i
multivarijantna statisticka analiza,

iii.  polustrukturirani anketni upitnik kojim su prikupljeni kvalitativni podaci Koji
sadrzavaju obiljezja vrhovnog menadzmenta te njihove osobne stavove i preferencije,

iv.  metode grafickih i tabelarnih prikaza i interpretacije dobivenih rezultata.

5.2.1. O empirijskom istrazivanju, uzorku i izvorima

Empirijsko istrazivanje, odnosno prikupljanje i analiza medijskih objava, provodeno je od
svibnja 2014. do veljace 2015. godine. Konkretno podruéje provodenja istrazivanje obuhvaca
razli¢ite industrije, razli¢ite djelatnosti i razli¢it stupanj diversifikacije. Odabrane su dijade
poduzeca koje su predstavljale trzisne lidere i njihove najagresivnije izazivace u istoj trzi$noj
nisi na trziStu Republike Hrvatske. Takav dijadni pristup vrlo je pogodan za ispitivanje relativne

konkurentske aktivnosti trzi$nih lidera i njihovih izazivaga.?®

Kako bi se u istrazivanju definirao relevantan uzorak, morala su biti odabrana poduzeca koja

se natjecu u industrijama karakteriziranim (Young, 1 dr., 1996):

e visokim intenzitetom konkurenstava,
e bogatim konkurentskim interakcijama,
e dobrom medijskom pokrivenos¢u konkurentskih poteza,

e usmjerenoS¢u poduzeca na jedan specijalizirani trziSni segment.

Uzorak je odabran pomnim utvrdivanjem najve¢ih konkurenstava u viSe industrija na
hrvatskom trzistu. Odabir konkretnih poduzec¢a proveden je na temelju prethodnog uvida u
njihovo konkurentsko ponasanje i relevantne pokazatelje (veliina, prihodi, trzi$ni udio,
ulaganja u istraZivanje i razvoj, trziSni rast) koji th svrstavaju u ulogu lidera ili najagresivnijeg

izazivaca. Pri tom se eventualni subjektivni osjecaj nastojao svesti na najmanju mogucu mjeru.

23 Baum i Korn (1999) utvrdili su kako dinami¢an dijadni pristup rivalstvu medu poduze¢ima prosiruje prijasnja
istrazivanja, otkrivaju¢i naCine kako razvijeni odnosi medu poduze¢ima na trziStu utjeCu na dinamiku
konkurentskih interakcija medu njima, prilikom cega se odgovora na pitanja zasto se poduze¢a medusobno natjecu
s manjom ili veCom Zestinom i kako neka poduzeca svojim konkurentskim djelovanjem kroz odredeno vrijeme
stjecu konkurentske prednosti u odnosu na druga poduzeca.
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Tako je izdvojen osnovni skup od 34 poduzeca, odnosno 17 dijada, koje ¢ine konkretan trziSni
lider i njegov najagresivniji izazivac, koji predstavlja najveéeg rivala na trzistu, a koji je prema
gore navedenim pokazateljima prvi iza lidera. Bitno je naglasiti da se prilikom spajanja
odredenih dijada uzeo u obzir visok rast trziSnog udjela (uz sve ostale pokazatelje iz kojih je
trebalo biti vidljivo da se konkretno poduzece nalazi medu tri vodeca u industriji) kao najvazniji
pokazatelj te je stoga upravo to poduzeCe uzeto kao par vodeCem, jer je predstavljao
najagresivnijeg konkurenta koji svojom trziSnom aktivnoscu prisiljava lidera na ve¢i angazman

i poduzimanje konkurentskih poteza i aktivnosti.?

Odabrana su relevantna poduzecéa koja u Republici Hrvatskoj na dnevnoj bazi privlace paznju
medija, investitora, analiti¢ara i ostalih interesno-utjecajnih skupina. Ta su poduzeca u javnosti
percipirana kao vazni dionici cjelokupnog gospodarstva te su njihovi konkurentski potezi
vidljivi i dobro distribuirani putem komunikacijskih kanala kojima sama nastoje pridobiti
medijsku paznju i objavu vijesti iz poduzeéa, kako bi $to viSe informacija prenijela ciljanom
trziStu 1 interesno utjecajnim skupinama kupaca (putem marketinSkih kampanja, izvjestaja,
sudjelovanja u drustvenoj zajednici itd.). S druge strane postoji i proaktivnost samih medija koji
nastoje Sto preciznije prenijeti informacije te informirati zainteresirane ciljne skupine. Upravo
je medijska popracéenost, odnosno ,,vidljivost®, bila od velike vaznosti za kvalitetnu provedbu
ovog istrazivanja, budu¢i da se identifikacija 1 prikupljanje konkurentskih poteza vrsilo upravo
putem medijskih objava. Jedna od vaznih definiranih znacajki pri odabiru uzorka poduzeca bila
je da odabrana poduzeca posluju unutar jednog trziSnog segmenta, specijaliziranog za odredeni
tip djelatnosti, jer su takva poduzeca, ograni¢ena na poslovanje unutar jedne industrije, puno
svjesnija konkurenata i njihovih poteza, a samim time i spremnija na odgovore. Za
konzistentnost istraZivanja bitno je i to da su ista poduzeca poslovala na odredenom trzistu na
istoj ili pribliznoj konkurentskoj razini tijekom svih godina prouc¢avanja (Chen, 1996; Ferrier,
2001). Poduzeéa promatrana unutar formiranih dijada imaju velik udio na trzi§tu®®, njihovi
potezi su zanimljivi kao predmet medijskih objava i1 analiza te stoga moZemo re¢i kako

predstavljaju reprezentativan uzorak konkretne industrije u kojoj posluju.

24 Primjerice u dijadi Konzum-Lidl; Konzum je taj koji je nesumnjivo lider na hrvatskom maloprodajnom trZistu
robe Siroke potrosnje, a prvi njegov konkurent po trzisnom udjelu, prihodima i sl. jesu Plodine, ali je zbog najveéeg
ostvarenog rasta trziSnog udjela, uz sve ostale bitne pokazatelje, umjesto Plodina odabran upravo Lidl kao
najagresivniji izazivac na trzistu.

25 Postotci variraju ovisno o tipu industrije u kojoj posluju, tako najveéi postotak ima poduzeée Drogerie markt
d.o.o. s preko 76% trzi$nog udjela, dok najmanji udio kao lider ima Pliva Hrvatska d.o.o0. s oko 11% trzi$nog udjela
s obzirom na veliki broj konkurenata sa slicnim trziSnim udjelom.
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Kao najvaznije izvore putem kojih su podaci prikupljeni valja istaknuti:

e poslovne internetske portale,

e godisnja izvjeSca poduzeca,

e sluzbene baze podataka (FINA, DZS isl.),

e prikupljanje kvalitativnim pristupom tj. intervjuiranjem menadzmenta odabranih

poduzeca.

Podaci o poduzetim konkurentskim potezima prikupljeni su na temelju medijskih objava
vezanih uz pojedino poduzeée s najéitanijih poslovnih portala.?® Svakodnevnim pracenjem i
biljezenjem konkurentskih poteza formirana je istrazivacka baza podataka (konkurentskih
poteza), koja je sadrzavala sve vidljive konkurentske aktivnosti koje su poduze¢a poduzimala
u okviru svojih poslovnih strategija. Daljnjom obradom i detaljnom analizom filtrirana je i

,»procis¢ena* od odredenog potencijalno nerelevantnog broja zapisa, duplikata i sl.

Podaci o poslovanju poduzeéa, njegovim performansama i drugim obiljezjima (broj zaposlenih,
menadzment i sl.) prikupljeni su na temelju godisnjih izvjes¢a predmetnih poduzeca i sluzbenih
baza podataka, a jedan je dio podataka prikupljen i direktno tijekom intervjua s predstavnicima

menadzmenta poduzeca.

5.2.2. Razvoj istrazivac¢kog instrumenta i metodologije prikupljanja podataka

Jedan dio empirijskih istraZivanja konkurentske dinamike slijedi pristup prikupljanja
empirijskih podataka putem identifikacije konkurentskih poteza iz dostupnih specijaliziranih
medija te provodi naknadnu strukturiranu analizu prikupljene grade. Taj pristup najprije su
promovirali Smith i dr. (1991) u ,,prvom velikom empirijskom istrazivanju o konkurentskom
ponasanju®, uzimajuci u obzir identifikaciju konkurentskih poteza i njihovu kasniju empirijsku
analizu. Stoga ovakav pristup postaje uvrijezen u sli¢nim tipovima istrazivanja pa tako i u ovom

radu. Ovaj pristup u odmaku je od dijela publiciranih istrazivanja iz podrucja stjecanja i

% Prema istrazivanju GemiusAudiencea koji je dio najveée online istrazivacke agencije koja pruza svoje usluge
diljem Europe (s fokusom na Centralnu i Istocnu Europu, Skandinavske zemlje i zapadnjacka trziSta poput
Austrije) — Gemius SA.

Radi se o naj¢itanijim internetskim poslovnim portalima:

[www.poslovni.hr, www.liderpress.hr, www.bussines.hr] te dva specijalizirana koja prate odredeni segment
poslovanja [www.limun.hr i www.jatrgovac.com].
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upravljanja konkurentskom prednosc¢u poduzeca, u kojima su podaci prikupljani pomocu anketa

ili na osnovi raspolozivih godisnjih podataka o poslovanju poduzeca.

Kada je rije¢c o metodologiji pretrazivanja ,sirovih medijskih materijala® u potrazi za
relevantnim podacima istrazivanja se mogu razvrstavati u dva osnovna pristupa. Jedan pristup
predstavlja istrazivanja u kojima su istrazivaci procitali i analizirali sve cjelokupne objave
(Chen 1 MacMillan, 1992), dok su kod drugog pristupa istrazivaci koristili pretragu pomocu
kljuénih rijeci (Ferrier i dr., 1999, 2001). Izbor izmedu ova dva osnovna pristupa ovisio je
uglavnom o situaciji vezanoj uz izvore i mogucnosti prikupljanja podataka. Ako izvor nije bio
u elektroni¢kom obliku ili na bilo koji drugi nac¢in pogodan za automatsko pretrazivanje, metoda
izdvajanja kljuénih rije¢i nije bila moguca i stoga je Citanje materijala u cijelosti bio jedini

moguci nacin.

Koristenje metode pretrage kljucnih rije¢i narocito je bilo korisno kada je koli¢ina ,,sirovih*
podataka bila toliko opsezna (npr. deseci tisu¢a medijskih objava ili vi$e) da bi ¢itanje cjelovitih
materijala zahtijevalo iznimno velik utroSak vremena. U takvim se situacijama postupak

znacajno skrac¢ivao uvodenjem koncepta kljucne rijeci.

U skladu s najboljim prijasnjim iskustvima u istrazivanju konkurentske dinamike (Ferrier,
1999, 2001, Youngidr., 1996, Smith i dr., 1992) u ovoj je disertaciji primijenjen izravan pristup
te kao osnovni istrazivacki instrument strukturirana analiza sadrzaja (eng. structure content
analysis), pomocu koje su iz prikupljenih medijskih podataka izdvojeni konkurentski potezi
koje su poduzimala poduzeéa iz odabranih 17 dijada.?’ Isti su potezi kodirani prema uvrijezenoj
tehnici uzimajuci u obzir dosadasnje iskustvo u provodenju sli¢nih tipova istrazivanja (Ferrier,

1999; Young i dr, 1996; Smith i dr., 1992).

Navedena strukturirana analiza sadrZaja relevantna je metoda prilikom provodenja istraZivanja
unutar podruéja konkurentske dinamike (Boyd i Bresser, 2008; Smith i dr., 1991), a osobito je
prikladna za ispitivanje konkurentske aktivnosti i njezina utjecaja na postignute performanse u

poslovanju (Ferrier, Smith i Grimm, 1999). U njoj se Koristi planska analiza sadrzaja, putem

27 U medijskoj analizi podataka najée$¢e se koristi upravo kvantitativna analiza sadrzaja. To je metoda kojom se
nastoji dati objektivan, kvantitativan te opravdan opis sadrzaja i kojom se pokuSavaju opisati odgovarajuce veze i
odnosi izmedu pojava u podacima. Analitickom matricom koja sadrzi 16 klasifikacijskih kategorija nastoje se Sto
preciznije odrediti kriteriji za analizu sadrzaja novinskih naslovnica. Moze se re¢i kako je paradoksalno da je
analiza sadrzaja osnova empirijske i pozitivisticke tradicije u medijskim istraZivanjima, dok istovremeno ukazuje
na neke politicke paradigme, pozivajuéi nas ne samo da otkrivamo stvarnost ve¢ da je i mijenjamo. To je ve¢
odavno poznata paradigma koju je promovirao Max Weber u svom govoru na prvom Njemac¢kom kongresu
sociologa u Frankfurtu 1910. godine (Elezovi¢, A., 2012).
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koje se prikupljaju relevantni podaci iz objavljenih medijskih materijala vezanih uz promatrani
sluc¢aj (poduzece). Na taj se nacin kodiraju samo specificne informacije koje su zanimljive i

vazne istrazivacu (Jauch i dr., 1980).

Podaci za empirijsku obradu prikupljeni su dugotrajnim detaljnim pracenjem i biljezenjem
medijskih objava koje su detektirane i pohranjene u istrazivacku bazu podataka. Istrazivanje je
provodeno na temelju odredenih preporuka i praksa, uzimaju¢i u obzir najbolja iskustva
eminentnih svjetskih autora u ovom podrucju (Chen, 1996, Ferrier 1999, Young 1996).
Eminentni istraziva¢i imaju pojednostavljen proces prikupljanja podataka, buduci da je
uvrijezena praksa da se od poduzeca specijaliziranih za baze medijskih podataka otkupljuju i
na koristenje dobivaju sve medijske objave iz struénih specijaliziranih medija povezane s
podru¢jem istrazivanja te da se one potom uz pomo¢ predefinirane sheme ,,prociste i dobiju

relevantni podaci koji se dalje koriste u testiranju hipoteza.

U ovom istrazivanju sve su medijske objave prikupljene ,,ru¢no*, svakodnevnim pra¢enjem i
biljezenjem raspolozivih podataka iz najc¢itanijih specijaliziranih poslovnih elektronskih medija
koji se bave promatranom tematikom. Upravo zbog direktnog pristupa svakoj objavi, u ovom
se istraZivanju istice 1 ,,personalizirana® obrada svakog pojedinog poteza. U vecini dosadasnjih
istrazivanja koriStene SU baze medijskih objava koje su najceSce sadrzavale samo naslove i
eventualno kratki opis pojedine objave, a ovdje je svaka objava pro¢itana i analizirana zasebno

te je na taj nacin postignuta jo$ veca relevantnost i bolja interpretacija svake objave.

Pra¢enjem ponasanja svih poduze¢a unutar pet godina prikupljen je veliki broj medijskih objava
S unaprijed definiranim osnovnim sadrZajem. Taj je ,,sirovi® materijal sadrzavao vise tisu¢a
medijskih objava, nakon cega je kroz provedbu procesa provjere znacajnosti 1 relevantnosti
svake pojedine objave i naknadnom analizom (kodiranjem te posljedicnom eliminacijom
odredenih nerelevantnih ili pogresno svrstanih medijskih objava) formirana baza podataka
(konkurentskih poteza) koja je obuhvacala sve relevantne medijske objave s prikazom

konkretnog poteza.

Vazno je naglasiti da su prikupljeni ,,sirovi* podaci sadrzavali i duplicirane medijske objave,
buduci da vazne vijesti redovno prenose svi relevantni mediji te je zbog toga proveden i proces
dodatnog filtriranja 1 rafinacije prikupljenih podataka te su u kona¢noj bazi objava eliminirani
dvostruko (ili viSe puta) objavljeni Clanci. Tako je jedan potez bez obzira na viSestrukost
medijskih objava biljezen samo jednom, a potom kategoriziran u svrhu koristenja u daljnjoj

analizi.
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Svaka medijska objava detaljno je provjerena u vise navrata. U prvom redu prilikom samog
unosa pojedine objave iz elektronskih medija u istrazivatku bazu podataka, pazilo se na
preciznost u klasifikaciji svake objave s obzirom na ciljano poduzece koje obuhvaca, vrstu
konkurentskog poteza i godinu poduzimanja. Uz navedeno u istrazivacku bazu unesen je i

kratak opis za svaki konkurentski potez i toc¢an izvor iz kojeg je citiran.

U drugoj su fazi svi prikupljeni podaci iz istrazivacke baze podvrgnuti provjeri putem
predefiniranih kodova svih izdvojenih konkurentskih poteza po klju¢nim rije¢ima u naslovima
i sazecima prikupljenih medijskih objava. Takvom provjerom utvrdeno je jako visoka
podudarnost izmedu prvotne procjene prilikom kategoriziranja poteza i one koja je dobivena
nakon $to su konkurentski potezi razvrstani s obzirom na kodove i njihovu pripadnost odredenoj

kategoriji.

Kod malog je dijela poteza doslo do situacije da se i prema inicijalnoj kategorizaciju i prema
dodatnoj provjeri putem kodova odredeni konkurentski potez mogao svrstati u vise kategorija.
U takvim se slucajevima prilikom provodenja kvalitativnih intervjua od menadzera-eksperta

ciljnog poduzeca trazila verifikacija izbora ispravne kategorije.

Kodiranje poteza u odredene kategorije provedeno je na temelju definiranih kljucnih rijeci
detektiranih u naslovima i sazecima prikupljenih medijskih objava. Neki tipovi konkurentskih
poteza poduzimaju se unutar svih industrija, no trebalo je obratiti paznju na neke specifi¢ne
tipove u odredenim industrijama koje je bilo potrebno predefinirati, kako bi se obuhvatili svi

relevantni potezi i ponasanja (Boyd i Bresser, 2008).

Kategorizacija poteza postavljena je sukladno pozitivnim iskustvima dosadasnjih istrazivanja,
u kojima se navodi sedam do devet tipova najées¢ih konkurentskih poteza.?® U ovom
istrazivanju obuhvacen je Siri dijapazon poteza (devet tipova), s obzirom na diferenciranost
industrija u kojima se natje¢u poduzeca iz uzorka, tako da su vrste poteza i kljucne rijeci prema

kojima su kodirani konkurentski potezi prikazane u sljedecoj tablici:

28 Ferrier i dr., 1999, tvrde da su Cetiri tipa poteza gotovo uvijek zastupljena u istraZivanjima konkurentske
dinamike — cjenovni, marketinski, MA i pravni potezi.
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Tablica 3: Kodiranje i kategorizacija kljucnih poteza

= v PRIMJERI 1Z
VRSTA POTEZA KLJUCNA RIJEC NASLOVA OBJAVA
CjenOVni Cijena, rabat, popust, sniZenje cijena |Veliko snizenje mlije¢nih proizvoda u Lidl-u...
Marketin§ki Reklama, l:flaar:ap;’ni:;{:romocija, Zagreba%(:cg\;c;\;zscce)rganizira

Nova usluga, online moguc¢nosti,

Nove USlUge m‘;agrjgcfo\s/iedrg::at\'/’el Konzum od sada nudi i on-line kupnju

mogucnosti financiranja

: z : Novi uredaji, prosirena ponuda proizvoda, - : N :
Novi prOIZVOdI tofieie panyde Novi tip ponude osiguranja u Allianzu
i i Novi objekt, prodajno mjesto,
NOVI po_gorTI/ prosirenje kapaciteta, INA otvara novu benzinsku postaju u Puli
otvorenje trgovine, tvornice i sl.
k | | j i ice i sl
Spajanje i
i i Preuzimanje, kupnja, spajanje, akvizicija, T-mobile preuzima manjeg
pre(UZIma)nJe nova djelatnost, financijska konsolidacija kabelskog operatera
M&A
Pravni Tuzba, koncentracija, ustavnost, ste¢aj Oryx taxi tuzio Cammeo radi
nelojalne konkurencije
S Planira uvodenje, priprema novog sustava,
Tehnoloski 4 razvoj i
e 0l0s budunctt)\::zlx_froijteeg:r;?laogua, Tisak uveo novi CRM sustav
(R&D) implementacija BI sustava
Signalni ) Namjera, najava, prethodna informacija PBZ hanka namjerava panuditi nove
informativni jera, najava, p ] kreditne uvjete velikim tvrtkama

Izvor: obrada autora, prema Ferrier (1999, 2001)

Osim strukturirane analize sadrZaja na terenu su na temelju kvalitativnog istraZivanja
intervjuima prikupljeni i podaci o demografskim znac¢ajkama 1 stavovima menadZmenta svakog
pojedinog poduzeca. Podaci su dobiveni putem intervjua koji su se provodili uz pomo¢
polustrukturiranog anketnog upitnika (podsjetnika) u koji su upisivani podaci o obiljezjima
vrhovnog menadZmenta te njihovim osobnim stavovima i preferencijama. Kod utvrdivanja
stavova vrhovnih menadzera koriStena je Likertova skala s pet stupnjeva intenziteta koja se
smatra dobrim rjeSenjem kod izrade anketnog upitnika. Upitnik se sastojao od 25 pitanja
podijeljenih na dva osnovna dijela: prvi u kojem su bile opée znacajke o ispitaniku, poduzecu i
industriji u kojoj poduzeca posluje (sastojao se od 16 pitanja), dok se drugi dio odnosio na

stavove menadzmenta (pojedinacno i ukupno) o sklonosti prema poslovnim rizicima (9 pitanja).

124



Intervjui su provedeni u razdoblju od veljace do travnja 2015. godine, pri ¢emu je putem
neposrednog kontakta ili putem razli¢itih preporuka dobivena moguénost intervjuiranja
predstavnika vrhovnog menadzmenta svakog od poduzeca iz uzorka. Intervjui su pomno
pripremani, ispitanici su preliminarno upoznati o osnovnim informacijama vezanim uz temu
intervjua 1 izrazili su iznenadujuce visoku spremnost za sudjelovanje i pomo¢ prilikom
prikupljanja podataka te su u slucajevima kada trenutacno nisu raspolagali informacijama
potrebnim za odgovor na pojedino pitanje naknadnim kontaktom dostavili sve potrebne
podatke.

Intervjui su bili koncipirani tako da su se pitanja postavljala sukladno sastavljenom anketnom
upitniku, s tim da su biljeZeni svi dodatni zanimljivi komentari. Op¢i brojc¢ani podaci direktno
su upisivani, dok je u drugom dijelu vezanom uz stavove o sklonosti riziku svako pojedino
pitanje kroz malo duzi razgovor s ispitanikom ocijenjeno na Likertovoj skali. Trajanje intervjua
iznosilo je najc¢es$ce izmedu 30 i 45 minuta, s tim da je odredeni broj ispitanika bio vrlo
zainteresiran za tematiku i dodatno prosirio razgovor i poglede na konkurentsko ponasanje

svoga poduzecéa, tako da su neki intervjui trajali i znatno duze od sat vremena.

5.2.3.  Metodologija obrade podataka

Kada podaci sadrze prostornu (eng. cross-section) i vremensku komponentu (eng. time-series)
radi se o panel podacima, a modeli kojima se na adekvatan na¢in moze procijeniti utjecaj jedne
ili viSe nezavisnih varijabli na promatranu zavisnu varijablu su panel modeli. Vise je panel
modela koji se mogu koristiti kao npr. zdruZeni panel (eng. pooled panel), stati¢ki panel model
(s fiksnim ili slucajnim efektom) ili dinamicki panel model (Baltagi, 2008). Empirijska su
istrazivanja pokazala da se opravdanost koriStenja odgovaraju¢eg panel modela temelji na
odnosu prostorne i vremenske komponente, a prikladnost samog modela temelji se na
dijagnostickim testovima kao Sto su npr. Hausmanov test, Sargan test i sl. (Wooldridge, 2010).
Dodatno je uobi€ajeno vrijednosti svih varijabli prethodno transformirati na bazi prirodnog
logaritma (In) ¢ime se postize stabilnost vremenskog niza i ublazava utjecaj netipi¢nih

vrijednosti (ekstremnih vrijednosti) tzv. outliers (Bahovec i Erjavec, 2009).

Za naglasiti je da se vremenska komponenta u ovom istrazivanju odnosi na pet godina
promatranja, od 2009. do 2013. godine (T =5), i ukupno 34 poduze¢a (N =34). Broj
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poduzeca u uzorku proizlazi iz 17 dijada odabranih u kvotni uzorak (17 izazivaca i 17 lidera).
Longitudinalnim su istrazivanjem prikupljeni podaci o konkurentskom ponasanju poduzeca iz

razli¢itih industrija na trzistu Hrvatske sa sveukupno 170 opazanja.

Kvotni je uzorak namjeran uzorak, ¢ije elemente bira sam istrazivac¢ prema vlastitoj odluci te je
primjeren kada istraziva¢ ima dovoljno informacija o karakteristikama cijele populacije te kada
istraziva¢ smatra da su to elementi skupa koji se moraju istraziti, bas kao Sto je to slu¢aj u ovom

istrazivanju.

S ekonometrijskog stajalista model koji Se procjenjuje opéenito se moze zapisati na sljedeci

nadin;
InY,, =a+p,InX; +B,InX, +¢,

pri ¢emu je X1 — brojnost konkurentskih poteza, X> - raznovrsnost konkurentskih poteza, a Y —
ROS ili ROA pokazatelji.

S obzirom na vremensku komponentu vrijednosti nezavisnih varijabli u modelu mogu se
pojaviti s vremenskim pomakom (t-1). Tada prosireni ekonometrijski model ukljucuje dodatne

¢lanove:

InY; =a+B InX; +B,InX, +B;InX;; , +B,In Xy, +&,

Uzimaju¢i u obzir vremensku komponentu panel podatka vrijednosti nezavisnih varijabli u
modelu mogu se pojaviti s vremenskim pomakom (t-1), kao na primjer ostvareni prijasnji
rezultati poslovanja. Opcenito, u pro§ireni ekonometrijski model mogu se ukljuciti kontrolne
varijable kao dodatni ¢lanovi, na primjer trzi$ni udio ili rast industrije 1 sl. Pri tome treba voditi
ra¢una o nacelu parsimonije, jer se uklju¢ivanjem dodatnih varijabli smanjuje stupanj slobode
uz nepromijenjenu veli¢inu uzorka. Opasnost od gubitka slobode proistjece iz nepouzdanosti t-
testa, kojim se testira znacaj procijenjenih koeficijenata koji se pojavljuju u jednadzbi panel
modela. Dakle, nacelo parsimonije zahtjeva $to manji broj parametara koji se procjenjuju uz
zadovoljavajucu prikladnost modela kao cjeline. Ocekuje se da u nastavku analize nece do¢i do
pojave navedenog problema zahvaljujuc¢i umjerenom broju nezavisnih varijabli koje ¢e se uzeti
u obzir za dokazivanje postavljenih glavnih i pomo¢nih hipoteza. Ukljucivanje varijabli koje
zapravo nisu relevantne uzrokuje pristranu procjenu preostalih varijabli u modelu. Isto tako,

isklju¢ivanje onih varijabli koje su zapravo relevantne moze uzrokovati neefikasne procjene
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standardnih pogresaka. RjeSenje ovog problema izbor je nezavisnih varijabli koje su

medusobno nekorelirane.

Ako su nezavisne varijable visoko korelirane pojavljuje se problem multikolinearnosti, tj.
naruSena je temeljna pretpostavka ekonometrijskog modela. Posljedice multikolinearnosti
nerealno su visoke standardne pogreSke procjena regresijskih koeficijenata, tj. nerealno male
vrijednosti t-testova te donoSenje pogresnog zakljucka o znac¢aju pojedinih varijabli u modelu
koji se procjenjuje. Kao kriterij za utvrdivanje multikolinearnosti koristiti ¢e se VIF pokazatelj

(eng. varijance inflation factor).

U interpretaciji je uvijek potrebno naglasiti je li predznak procijenjenog koeficijenta
odgovarajuci i koje su varijable statisti¢ki znacajne pri empirijskoj razini signifikantnosti ispod
10%, a koje su statisticki znacajne pri empirijskoj razini signifikantnosti manjoj od 5%,
odnosno na 1%. Pri tome ¢e se koristiti jednosmjerno testiranje, tj. t-test ¢e se provoditi na
donju granicu ako je predznak varijable negativan te na gornju granicu ako je predznak varijable

pozitivan.

5.3. Analiza podataka i rezultati empirijskog istraZivanja

5.3.1. Opée karakteristike uzorka istrazivanja

Prema definiranim Kkriterijima 1 poznavanju osnovnog skupa izdvojen je namjerni
reprezentativni uzorak koji se sastoji od 17 trziSnih lidera 1 17 izazivaca koji predstavljaju
istrazivacki uzorak od 34 poduzeéa.?® Buduéi da smo u uzorak uvrstavali dijade poduzeéa koja

su konkurenti u istovjetnim industrijama i uzorak poduzeca potjece iz ukupno 17 industrija.

Prosjecan broj zaposlenih u poduze¢ima iz uzorka u 2013. godini iznosio je 1.983, s time da je

najmanji broj zaposlenih iznosio 122, dok je najveéi iznosio 11.130. Sukladno odredbama

2 Prvotni planirani uzorak bio je formiran na razini 20 dijada, odnosno 40 poduze¢a. Tijekom istrazivackog
procesa doslo se pak do spoznaje da za odredena poduzeca na raspolaganju ne stoji dovoljno relevantnih podataka
te su ista eliminirana iz uzorka istrazivanja, a ostavljena su sva ona poduzeca s dostupnim i relevantnim podacima.
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zakona o ra¢unovodstvu,®® od 34 poduzeéa iz uzorka 33 (97,1%) poduzeéa spadaju u velika,

dok samo jedno (2,9%) poduzecée spada u srednja poduzeca.

S obzirom na rezultate koji su dobiveni nizom razli¢itih ekonometrijskih testova, a koji su
implicirali da veli¢inu treba odrediti razli¢ito od standardnih racunovodstvenih praksi, za
potrebe naseg istrazivanja poduzeca su po veli¢ini Klasificirana u dvije skupine: s postavljenom
granicom za manja poduzeca do 1000 zaposlenih te jednako 1 vise od 1000 zaposlenih za veca
poduzeca. Na taj nacin doslo se do distribucije u kojoj 15 poduzeca (44,1%) ima manje od 1000

zaposlenih, dok 19 poduzeéa (55,9%) ima 1000 ili vise zaposlenih.

Prilikom analize starosti poduzeca (u godinama od trenutka osnutka) iz uzorka vidljivo je da je
prosjecna starost poduzeca 30,1 godina, pri ¢emu je najmlade poduzece staro svega 4 godine,

dok je najstarije poduzece iz uzorka staro ¢ak 129 godina.

Poduzeca su kategorizirana u 5 kategorija, pri cemu 4 poduzeca (11,76%) imaju manje od 10
godina od svog osnutka, a najveci broj poduzeca, njih 12, odnosno 35,29%, staro je izmedu 10
i 19 godina. Nadalje je 8 poduzeca (23,53%) bilo staro izmedu 20 i 29 godina, dok su izmedu
30 i 39 godina starosti bila 3 poduzeca (8,82%), a poduzeca starih 40 i vise godina bilo je 7,
odnosno 20,59%.

Tablica 4: Kategorizacija poduzecéa prema starosti

Starost poduzeca Broj Postotak
Manje od 10 4 11,76%
10-19 12 35,29%
20-29 8 23,53%
30-39 3 8,82%
40 i vise 7 20,59%
Ukupno 34 100%

Istrazena su i obiljezja tima vrhovnog menadzmenta na temelju intervjua s po jednim
predstavnikom vrhovnog menadzmenta iz svakog pojedinog poduzeca. S njima je proveden
intervju i temeljem njihovih odgovora, informacija i podataka o drugim kolegama iz vrhovnog

menadzmenta popunjene su anketni upitnici, ¢iji su se podaci koristili u daljnjoj obradi.

30 Dostupno na http://www.zakon.hr/z/118/Zakon-0-ra%C4%8Dunovodstvu [prestupljeno 4.6.2015.]
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Broj ¢lanova vrhovnog menadzmenta u poduze¢ima varirao je od dva do devet, s time da se u
istrazivanje uzimao u obzir broj ¢lanova uprave poduzeéa ili broj izvrSnih direktora u

slu¢ajevima kada je jedini ¢lan uprave zapravo predstavljao vlasnika poduzeca.

Analizirana je i dobna struktura tima vrhovnog menadzmenta, a njihova prosje¢na starost
iznosila je 45,28 godina. Kategorizirani su u 5 dobnih skupina, te je u skupini u kojoj je tim
vrhovnog menadZmenta prosjecno imao ispod 35 godina bilo samo 1 poduzece (2,94%), nadalje
u 5 poduzeca (14,71%) tim vrhovnog menadzmenta bio je prosjecno star izmedu 35 1 39 godina,
dok je kod 11 poduzeca (32,35%) tim vrhovnog menadzmenta imao izmedu 40 i 44 godine.
Izmedu 45 i 49 godina bila je najéesca prosjecna dob tima vrhovnog menadzmenta i to u 14,
odnosno 41,18% poduzeca iz uzorka. Tim vrhovnog menadzmenta stariji od 50 godina bio je u

3 poduzeca (8,82%).

Tablica 5: Kategorizacija vrhovrnog menadzmenta prema starosti

Starost menadzera Broj Postotak
Manje od 35 1 2,94%
35-38 5 14,71%
40-44 11 32,35%
45-49 14 41,18%
50 i vise 3 8,82%
Ukupno 34 100%

Prilikom razmatranja kontinuiteta rada na poziciji vrhovnog menadzmenta kod veéine je
poduzeca uoceno da je kontinuitet rada prili€no dug, $to ukazuje na to da snazna poduzeca
uglavnom ne mijenjaju svoj pobjednicki tim ili ga dosta umjereno osvjezavaju ponekom

prinovom kada se za to ukaze prilika.
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Tablica 6: Podjela vrhovnog menadzmenta prema kontinuitetu rada na poziciji

Godine na poziciji Broj Postotak
Manje od 2 1 2,94%
25 11 32,35%
vise od 5 22 64,71%
Ukupno 34 100%

Poduzeca su podijeljena u tri skupine, pri ¢emu je u prvoj skupini s kontinuitetom rada ispod 2
godine tim vrhovnog menadZmenta bio u samo 1 poduzec¢u, odnosno u 2,94% od ukupnog broja
poduzeca. Bilo je 11 poduzeca (32,35%) u kojima je djelovao tim vrhovnog menadzmenta s
kontinuitetom rada od 2-5 godina, dok je najveci broj poduzeéa, njih 22, odnosno 65,71%, imao

tim vrhovnog menadzmenta s kontinuitetom rada na istoj poziciji duzim od 5 godina.

5.3.2. Konkurentska dinamika unutar odabranih poduzeca

Kako je predmet ovog istrazivanja konkurentska dinamika medu promatranim poduzecima, na
samom pocetku analize donosi se deskriptivno-statisticki pregled dviju kljuénih varijabli: (1)
ukupne konkurentske aktivnosti predstavljene putem brojnosti konkurentskih poteza i (2)
kompleksnosti  konkurentskog repertoara predstavljene na temelju kompleksnosti
konkurentskih poteza. Uobicajeni deskriptivno statisti¢ki postupci podrazumijevaju

grupiranje podataka u intervale ili razrede, ako su varijable numericke.

U konkretnom slucaju obje su varijable numericke, s time da je brojnost, varijabla B,
numericka diskretna varijabla, dok je kompleksnost C,, numericka kontinuirana varijabla.
Uvodenje oznaka za varijable B, i C; olaksat ¢e pracenje i razumijevanje formula koje slijede
u nastavku teksta.

Najprije su grupirani podaci o brojnosti poduzetih konkurentskih poteza za 17 dijada, odnosno

34 poduzeéa, u razdoblju od 5 godina, §to ukupno iznosi 170 opazanja. Podaci 0 brojnosti
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grupirani su u 6 kategorija jednakih veli¢ina, koje obuhvac¢aju po 10 poduzetih konkurentskih

poteza.

Tablica 7 obuhvaca broj poduzeéa tj. apsolutne frekvencije (eng. count), relativne frekvencije

(eng. percent), kumulativne apsolutne i kumulativne relativne frekvencije.

Tablica 7: Distribucija poduzeéa prema brojnosti poduzetih konkurentskih poteza u razdoblju

od 5 godina

Cumulative Cumulative
Value Count Percent Count Percent
[0, 10) 30 17.65 30 17.65
[10, 20) 98 57.65 128 75.29
[20, 30) 26 15.29 154 90.59
[30, 40) 11 6.47 165 97.06
[40, 50) 5 2.94 170 100.00
Total 170 100.00

NajviSe je poduzeca u drugoj kategoriji, tj. s brojem poduzetih konkurentskih poteza u rasponu

od 10-20. Osim tabli¢no raspored poduzeca graficki je prikazan i prema broju poduzetih poteza

za preostale kategorije i to na temelju histograma.

Evidentno je da raspored poduzeca prema brojnosti u promatranom razdoblju od 5 godina nije

simetrican, tj. viSe je desnostrano asimetrian (postoji manji broj poduzeca s jako velikim

brojem poduzetih poteza).
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Prikaz 9: Histogram distribucije poduzeca prema brojnosti poduzetih konkurentskih poteza u
razdoblju od 5 godina
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Broj konkurentskih poteza

Isto se moze zakljuciti i kada se poduzeca grupiraju prema kompleksnosti, varijabla C,, tj. u

tom slucaju distribucija poduzeca takoder nije simetri¢na. Drugim rijecima, vise je ljevostrano
asimetri¢na (postoji manji broj poduzeca s jako niskom kompleksnoséu). To se vidi i iz
sljedeceg tabli¢nog i grafickog prikaza. U tu svrhu vrijednosti varijable C, grupirane su u 5

kategorija, tj. intervala jednake veli¢ine od po 0,2.
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Tablica 8: Distribucija poduzeéa prema kompleksnosti poduzetih konkurentskih poteza u

razdoblju od 5 godina

Cumulative Cumulative
Value Count Percent Count Percent
[0, 0.2) 1 0.59 1 0.59
[0.2, 0.4) 3 1.76 4 2.35
[0.4, 0.6) 43 25.29 47 27.65
[0.6, 0.8) 112 65.88 159 93.53
[0.8, 1) 11 6.47 170 100.00
Total 170 100.00

Prikaz 10: Histogram distribucije poduzeca prema kompleksnosti poduzetih konkurentskih

poteza u razdoblju od 5 godina
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Nakon grupiranja vrijednosti numerickih varijabli u intervale jednakih veli¢ina izraunati su
uobicajeni statistiCko-analiticki pokazatelji, kao S$to su najmanja i1 najveca vrijednost,
aritmeticka sredina (eng. mean) i standardna devijacija. 1z tablice 9 se vidi da je prosjecan broj

poduzetih poteza u uzorku poduzeca 16,26 (=16 ) s prosjecnom razinom kompleksnosti od
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0,65. Razina prosjecne kompleksnosti od 0,65 umjereno je visoka, budu¢i da moze poprimiti

vrijednosti od 0 do 1, dok je prosje¢na brojnost relativno niska u rasponu od minimalno 4 do
maksimalno 50.

Tablica 9: Deskriptivno-statisticki  pokazatelji  brojnosti i kompleksnosti  poduzetih
konkurentskih poteza u razdoblju od 5 godina

Variable | Obs Mean Std. Dev. Min Max
_____________ o
broj | 170 16.25882 8.500126 4 50
kompleksnost | 170 .6547047 .1190527 0 .8392857

U ispisu rezultata prikazan je i koeficijent linearne korelacije izmedu dviju varijabli u razdoblju

od 5 godina (koeficijent linearne korelacije iznosi 0,2132).

Tablica 10: Korelacijska matrica izmedu brojnosti i kompleksnosti poduzetih konkurentskih
poteza u razdoblju od 5 godina

I broj komple~t

_____________ e —————

broj | 1.0000

kompleksnost | 0.2132 1.0000

Na temelju sljedeceg dijagrama rasipanja (Prikaz 11) izmedu varijabli B, i C, vidljiva je
distribucija dobivenih rezultata brojnosti i kompleksnosti poduzetih konkurentskih poteza.

Dominiraju poduzeca koja su poduzimala prosje¢no 10-20 poteza s kompleksnoséu izmedu 0,6
10,8.
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Prikaz 11: Dijagram rasipanja izmedu brojnosti i kompleksnosti poduzetih konkurentskih

poteza u razdoblju od 5 godina

broj

U nastavku teksta detaljno je objasnjen postupak izracuna kompleksnosti na primjeru podataka
iz uzorka. Pri tome je maksimalan broj poteza neograni¢en, dok je broj kategorija u kojima su
konkurentski potezi mogli biti poduzeti ogranicen na devet. Dakle, analiza se temelji na devet
mogucih poteza koje promatrano poduzece moze poduzeti. To su redom: (1) cjenovni, (2)
marketinski, (3) nove usluge, (4) novi proizvodi, (5) novi kapaciteti, (6) spajanja i preuzimanja,

(7) pravni, (8) tehnoloski i (9) signalni.
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Tablica 11: Stvarni primjer razlike u kompleksnosti poteza jednog poduzeca unutar dvije

godine, bez obzira na naizgled slicne znacajke konkurentskog ponasanja

Xi,l Xi,z Xi,s Xi,4 Xi,S Xi,6 Xi,? Xi,a Xi,9 B, J C
0 0 11 1 3 0 0 0 1 16 4 0.48
0 0 7 0 5 0 0 1 3 16 4 0.67

Promatrano je isto poduzeée u dvije razli¢ite godine. U dvije promatrane godine to isto
poduzeée poduzelo je jednak broj konkurentskih poteza (16) koji se odnose na Cetiri vrste od
njih ukupno devet (j=12,3,....,K). lako je broj konkurentskih poteza jednak, i u oba se
poduzeca odnosi na Cetiri razlicite vrste, kompleksnost se znacajno razlikuje u dvije promatrane
godine, tj. kompleksnost je znacajno veca u drugoj godini promatranja (0,67). Zakljucak je da
Sto je broj poteza vise koncentriran na jednu vrstu, to ¢e i kompleksnost biti manja. Takoder,
Sto je manje razlicitih vrsta poteza zastupljeno kompleksnost ¢e biti manja, $to se moze vidjeti

iz sljedeceg primjera.

Tablica 12: Hipotetski primjer razlike u kompleksnost poteza jednog poduzeéa unutar dvije

godine, bez obzira na naizgled slicne znacajke konkurentskog ponasanja

Xi,l xi,z Xi,3 Xi,4 xi,5 Xi,6 xi,? Xi,s Xi,g B ji C

0 0 4 4 4 0 0 0 4 16 4 0.75

2 0 2 2 2 2 2 2 2 16 8 0.88

Iz gornje tablice (hipotetski primjer) vidi se da bi, kada bi 16 poteza bilo jednako distribuirano
kroz Cetiri zastupljene vrste (neovisno o kojim vrstama je rijec), kompleksnost bila jo§ veca
(0,75). Kada bi se pri tome povecala njihova zastupljenost po vrstama (npr. s 4 na 8) uz istu
brojnost s ravnomjernom raspodjelom, kompleksnost bi dodatno narasla (0,88). Navedeni

rezultati opravdavaju koriStenje formule za izraCun kompleksnosti za svako poduzece,

1=1,2,3,...,n (preuzeto od Ferrier, 2001):
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c=1-—"- =1- "ZlB i=1,23,...n  j=123..k

2
Kk

pri ¢emu je B; :(ZXLJJ :
j=1

Ova je formula mjera koja je suprotna pokazatelju koncentracije Herfindahlova indeksa. Iz
navedenog se ne moze donijeti zakljucak jesu li brojnost i kompleksnost pozitivno ili negativno
korelirane, iako empirijski rezultati ukazuju na pozitivnu, ali vrlo umjerenu korelaciju izmedu
njih (koeficijent linearne korelacije iznosi 0,2132), $to se vidi i iz prethodno prikazanog
dijagrama rasipanja. Na primjer, veca brojnost ne znaci i veéu kompleksnost ako su potezi
koncentrirani samo na jednu vrstu i suprotno. 1z tog se razloga moze pretpostaviti da je

povezanost izmedu B, i C; nelinearna, Sto ¢e biti uzeto u obzir i u nastavku istrazivanja.

Nelinearna povezanost izmedu B, i C, izravno proizlazi iz gore navedene formule.

5.3.3.  Analiza povezanosti konkurentske dinamike i performansi poduzeca

S obzirom na to da je vec ranije utvrdeno kako ¢e se obrada podataka vrsiti putem panel modela,
analiza povezanosti izmedu konkurentske dinamike i performansi poduzeta zapoceta je
primjenom zdruZenog panel modela Koji je najjednostavniji oblik panel modela, a od kojeg se
polazi pri testiranju i odlu¢ivanju koji panel je primjereniji za istrazivanje veze izmedu
konkurentske dinamike (varijable brojnost B, i kompleksnost C,) te performansi poduzeca

(varijable ROA i ROS).

Zdruzeni panel model (eng. pooled) relativno se rijetko koristi jer moze dati pristrane i
nekonzistentne procjene parametara, tj. standardne pogreske su kod njega Cesto podcijenjene
pa ¢e vrijednosti t-testova biti precijenjene. Drugim rijecima, postoji opasnost da se varijable u
modelu uzimaju u obzir kao znacajne, iako to zapravo nisu. Stoga se procjenjuje zdruzeni OLS
(eng. ordinary least squares) panel model s robusnim standardnim pogreskama (ublazava se

moguca koreliranost greSaka relacije 1 heteroskedasti¢nost varijance) da se dobije dojam o
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utjecaju i znacajnosti promatranih varijabli na performanse poduzec¢a. Zdruzeni panel model,
standardni je model linearne regresije koji se procjenjuje metodom najmanjih kvadrata (OLS),

pri ¢emu se koriste panel podaci.

Rezultati zdruzenog panel modela s wobicajenim standardnim pogreskama navedeni su u
sljedecem ispisu programa STATA, gdje je kao zavisna varijabla promatran pokazatelj ROA,

odnosno ROS.

Tablica 13: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s uobicajenim standardnim

pogreskama, zavisna je varijabla ROA

Source | Ss df MS Number of obs = 168
————————————— e F( 2, 165) = 4.98
Model | 1633.47599 2 816.737995 Prob > F = 0.0080
Residual | 27083.5791 165 164.142904 R-squared = 0.0569
————————————— e Adj R-squared = 0.0455
Total | 28717.0551 167 171.958414 Root MSE = 12.812

roa | Coef Std. Err t P>|t| [95% Conf. Interval]
_____________ e
broj | .2830064 .1196351 2.37 0.009 .0467933 .5192195
kompleksnost | -21.50476 8.502472 -2.53 0.006 -38.29243 -4.717094
_cons | 11.15175 5.603884 1.99 0.024 .0871881 22.21632

Iz rezultata procjene zdruZzenog panel modela (OLS) s uobicajenim standardnim pogreskama
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROA, vidljivo je da su i brojnost i
kompleksnost statisticki znaCajne na razini signifikantnosti 1%. Brojnost pozitivno utje¢e na

pokazatelj ROA, dok kompleksnost ima negativan utjecaj na isti pokazatelj.
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Tablica 14: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s uobicajenim standardnim

pogreSkama, zavisna je varijabla ROS

Source | Ss df Ms Number of obs = 168
————————————— e F( 2, 165) = 4.82
Model | 2380.95314 2 1190.47657 Prob > F = 0.0092
Residual | 40723.9105 165 246.811579 R-squared = 0.0552
————————————— e i Adj R-squared = 0.0438
Total | 43104.8637 167 258.112956 Root MSE = 15.71

ros | Coef Std. Err t P>|t| [95% Conf. Interval]
_____________ o e
broj | .4553836 .1467001 3.10 0.001 .1657322 .745035
kompleksnost | -7.727437 10.42598 -0.74 0.230 -28.31297 12.8581
_cons | -.4622011 6.871647 -0.07 0.473 -14.02989 13.10549

1z rezultata procjene zdruzenog panel modela (OLS) s uobi¢ajenim standardnim pogreskama
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROS, vidljivo je da je samo brojnost
statisticki znacajna na razini signifikantnosti 1% i da pozitivno utjece na pokazatelj ROS, dok

kompleksnost statisticki nije znacajna.
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Tablica 15: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim

pogreSkama, zavisna je varijabla ROA

Linear regression Number of obs = 168
F( 2, 165) = 4.86
Prob > F = 0.0089
R-squared = 0.0569
Root MSE = 12.812

| Robust
roa | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
_____________ o o e
broj | .2830064 .1009744 2.80 0.003 .0836379 .4823749
kompleksnost | -21.50476 9.470368 -2.27 0.012 -40.20349 -2.806037
_cons | 11.15175 6.065526 1.84 0.034 -.8242995 23.1278

Iz rezultata procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim pogreskama
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROA, vidljivo je da su i brojnost i
kompleksnost statisti¢ki znacajne na razini signifikantnosti 1%. Brojnost pozitivno utjece na

pokazatelj ROA, dok kompleksnost ima negativan utjecaj na isti pokazatelj.
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Tablica 16: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim

pogreSkama, zavisna je varijabla ROS

Linear regression Number of obs = 168
F( 2, 165) = 5.91
Prob > F = 0.0033
R-squared = 0.0552
Root MSE = 15.71

| Robust
ros | Coef. Std. Err. t P>|t]| [95% Conf. Interval]
_____________ o
broj | .4553836 .1360383 3.35 0.000 .1867833 .7239839
kompleksnost | -7.727437 8.117258 -0.95 0.171 -23.75452 8.299647
_cons | -.4622011 4.543673 -0.10 0.459 -9.433436 8.509034

Iz rezultata procjene zdruZenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim pogreSkama
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROS, vidljivo je da je samo brojnost
statisticki znaCajna na razini signifikantnosti 1% 1 da pozitivno utjece na pokazatelj ROS, dok

kompleksnost statisticki nije znacajna.

Moze se re¢i da se u tablicama s rezultatima uz koristenje uobicajene standardne pogreske
najprije prikazuje tablica ANOVA (eng. analysis of variance), koja prikazuje koliki je dio
ukupnog zbroja kvadrata odstupanja od aritmeticke sredine protumafen modelom (eng.
source:model), a koliki dio nije protumacen (eng. source:rezidual). Neprotumaceni se dio
pripisuje rezidualima. Na temelju tih informacija izracunava se vrijednost koeficijenta
determinacije (eng. r-squared), korigiranog koeficijenta determinacije (eng. adj. r-squared),
prosjecne pogreske modela (eng. root MSE) i vrijednost F-testa. Opcenito, koeficijent
determinacije i korigirani koeficijent determinacije nisu prikladne mjere reprezentativnosti
panel modela, jer su njihove vrijednosti inace jako niske. Vrijednost F-testa (redom: 4,98, 4,82,
4,86 i 5,91) pokazuju da su svi modeli u tablicama (14 do16) kao cjelina statisticki znacajni,

ako je barem jedan od regresijskih koeficijenata statisticki znacajno razlicit od nule.
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Iz rezultata zdruzenog panel modela s robusnim standardnim pogreskama (Tablice 15 i 16)
zakljucuje se da brojnost i kompleksnost znacajno utjecu na ROA (brojnost utjece
pozitivno, a kompleksnost negativno), dok na ROS znacajno utjee samo brojnost i to
pozitivhog predznaka. Ponekad pogresan predznak moze biti posljedica postojanja netipi¢nih
vrijednosti podataka, tj. ekstremnih vrijednosti pokazatelja ROA 1 ROS, Sto je i o¢ekivano. Te
podatke prikazujemo uz pomo¢ B-P dijagrama, pomocu kojeg se mogu uociti velike razlike tj.
velike varijacije u navedenim pokazateljima. Opéenito, B-P dijagram (eng. box-plot) prikazuje

5 karakteristi¢nih vrijednosti podataka: minimum, maksimum, medijan, donji i gornji kvartil.

Prikaz 12: B-P dijagram za pokazatelje ROA i ROS
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Osim pet karakteristi¢nih vrijednosti, na B-P dijagramu se prikazuju i netipi¢ne vrijednosti (tzv.
eng. outliers) predoc¢ene tockama izvan granica. Radi se o podacima koji odstupaju od donjeg
odnosno gornjeg kvartila trostruko viSe od interkvartilnog raspona. S obzirom na to da takvih
podataka ima dosta i lako su uocljivi na B-P dijagramu, poduzeca treba kategorizirati na temelju

odredenih zajednickih znacajki tako da se umanji utjecaj netipic¢nih vrijednosti.
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Ako se poduzeca podijele u dvije skupine: poduze¢a do 1000 zaposlenih (vrijednost dummy
varijable = 0) i poduzeca s vise od 1000 zaposlenih (vrijednost dummy varijable = 1) dobije se
sljede¢i B-P dijagram:

Prikaz 13: B-P dijagram za pokazatelje RAO i ROS, grupirane u dvije skupine poduzecéa s

obzirom na broj zaposlenih
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Iz dijagrama je vidljivo da manje netipi¢nih vrijednosti podataka ima u slucaju kada se ROA i
ROS promatraju u dvije kategorije poduzeca s obzirom na njihovu veli¢inu. Stoga se zakljucuje
da je korisno kategorizirati poduzeca prema veliCini, jer iz same veli¢ine proizlaze 1 razlike u
vrijednostima pokazatelja ROA i ROS. Zato je i prihvatljivo poduzeca u uzorku podijeliti na

opisani nacin.

Buduc¢i da se ve¢ na samom pocetku analize uocava razlika medu poduze¢ima prema njihovoj
veli¢ini, u daljnjoj analizi, tj. ispitivanju istinitosti prve hipoteze, analizirat ¢e se utjecaj izmedu
promatranih varijabli uzimajuci u obzir veli¢inu poduzeca, tj. broj zaposlenih. U tu svrhu, a na
temelju ranije iskazanog, konstruirana je nova dummy (binarna) tj. dihotomna varijabla koja
moze poprimiti vrijednost 0 ili 1. Vrijednost nula poprima ako je broj zaposlenih <1000,

odnosno 1 ako je broj zaposlenih >1000. Odredivanje granice od 1000 zaposlenih temelji se na
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kriteriju obuhvacanja $to homogenijih poduze¢a unutar jedne grupe, pri cemu su dvije grupe

poduzeéa heterogene. Opravdanost izbora navedene granice lezi i u €injenici da vrijednost 1000

priblizno odgovara medijanu broja zaposlenih te se analiza nastavlja zdruzenim panel modelima

s robusnim standardnim pogreskama.

Tablica 17: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim

pogreSkama za poduzeéa s manje od 1000 zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Linear regression

roa | Coef

broj | 1.36883
kompleksnost | -34.15978
_cons | 3.920301

Robust

Std. Err.

.4634843

15.31009

11.29068

Number of obs
F( 2, 72)
Prob > F
R-squared

Root MSE

[95% Conf.

.444891
-64.67989

-18.58727

75

I
<

.04

0.0016

= 0.1492

17.221

Interval]

_____________ e ———————— e

2.292769

-3.639679

26.42787

1z rezultata procjene zdruZenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim pogreskama za

poduzeca s manje od 1000 zaposlenih prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla

ROA, vidljivo je da su i brojnost i kompleksnost statisticki znacajne na razini signifikantnosti

5%. Brojnost pozitivno utjeCe na pokazatelj ROA, dok kompleksnost negativno utjece na isti

pokazatelj.
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Tablica 18: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim

pogreSkama za poduzeca s 1000 ili vise zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Linear regression

roa | Coef

broj | -.0411189
kompleksnost | -10.79029
_cons | 11.76545

Robust

Std. Err.

.0511093

8.532707

5.88259

-0.80

-1.26

2.00

Number of obs

F( 2, 90)
Prob > F
R-squared
Root MSE
[95% Conf.
-.1426565
-27.742
.0786559

93

0.2573

0.0564

5.4026

Interval]

_____________ e —————————

.0604186

6.161427

23.45224

1z rezultata procjene zdruZenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim pogreskama za

poduzeca s 1000 ili vise zaposlenih prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla

ROA, vidljivo je da niti jedna varijabla nije statisti¢ki znacajna i kao takve ih ne promatramo.

Daljnju analizu nastavljamo procjenom zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim

standardnim pogreskama za poduzeca s manje od 1000 zaposlenih, pri ¢emu kao zavisnu

varijablu koristimo ROS.
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Tablica 19: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim

pogreSkama za poduzeéa s manje od 1000 zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Linear regression Number of obs = 75
F( 2, 72) = 7.01
Prob > F = 0.0017
R-squared = 0.1359
Root MSE = 19.618

| Robust
ros | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Intervall]
_____________ o
broj | 1.509749 .4756254 3.17 0.001 .5616076 2.457891
kompleksnost | -35.08168 13.7425 -2.55 0.006 -62.47685 -7.686508
_cons | .103067 9.325289 0.01 0.495 -18.48656 18.69269

Iz rezultata procjene zdruZenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim pogreskama za
poduzeca s manje od 1000 zaposlenih prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla
ROS, vidljivo je da su i brojnost 1 kompleksnost statisticki znacajne na razini signifikantnosti

1%, pri ¢emu brojnost pozitivno, a kompleksnost negativno utjece na pokazatelj ROS.
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Tablica 20: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim

pogreSkama za poduzeca s 1000 ili vise zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Linear regression Number of obs = 93
F( 2, 90) = 3.16
Prob > F = 0.0472
R-squared = 0.0430
Root MSE = 8.6915

| Robust
ros | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
_____________ o
broj | -.0116341 .0788969 -0.15 0.441 -.1683765 .1451083
kompleksnost | 16.946 7.022281 2.41 0.009 2.995015 30.89699
_cons | -4.901257 4.131364 -1.19 0.119 -13.10893 3.30642

Iz rezultata procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim pogreskama za
poduzeéa s 1000 ili vise zaposlenih prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla
ROS, vidljivo je da brojnost nije, dok kompleksnost jest statisticki znaCajna na razini

signifikantnosti 1%, pri ¢emu kompleksnost pozitivno utjece na pokazatelj ROS.

Uzimaju¢i u obzir i veli€inu poduzeca, kategoriziranu u dvije skupine, rezultati zdruZenog panel
modela s robusnim standardnim pogreskama pokazuju da brojnost i kompleksnost znacajno
utjecu na ROA u poduzeéima s manje od 1000 zaposlenih (brojnost pozitivno, a
kompleksnost negativno), dok u poduze¢ima s vise od 1000 zaposlenih nemaju znacajnoj
utjecaja na ROA. Znacajnost navedenih varijabli testirana je jednosmjernim t-testovima u ispisu
rezultata. T-test veli¢ina je izraCunata kao omjer regresijskog koeficijenta i pripadajuce
standardne pogreske (t=Coef./Std.Err.) Na temelju t-test veli¢ine izraCunava se empirijska
razina signifikantnosti kao vjerojatnost da ¢e varijabla Studentove t-distribucije premasiti
apsolutnu vrijednost t-testa (e>it1). Ako je ta vjerojatnost manja od 5% ili 10% tada je
regresijski koeficijent znacajan na razini signifikantnosti od 5% ili 10%. U svim se ispisima
rezultata u posljednje dvije kolone prikazuju i intervali procjene regresijskih koeficijenata na
razini pouzdanosti od 95% (eng. 95% conf. interval).
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Nadalje, na ROS kod ,,malih“ poduzeca znacajno utjec¢u i brojnost i kompleksnost, dok na

ROS ,,velikih poduzeca* utjece samo kompleksnost i to pozitivnog predznaka.

Dosadasnji rezultati ukazuju na sljedece: postoji znac¢ajan utjecaj brojnosti i kompleksnosti
na ROA i ROS malih poduzeéa te znac¢ajan utjecaj kompleksnosti na ROS velikih

poduzeca.

Budu¢i da utjecaj predznaka kompleksnosti na ROA i ROS malih poduzeca nije ocekivan,
potrebno je provjeriti je li to posljedica problema multikolinearnosti. Stoga u nastavku

donosimo ispis VIF pokazatelja:

Tablica 21: VIF pokazatelj nezavisnih varijabli u modelu (brojnost i kompleksnost)

Variable | VIF 1/VIF
_____________ o
broj | 1.04 0.961496
kompleksnost | 1.04 0.961496
_____________ o
Mean VIF | 1.04

Vrijednost VIF pokazatelja manja je od 5 §to znaci da ne postoji problem (multi)kolinearnosti
izmedu dviju nezavisnih varijabli ,brojnosti* i , kompleksnosti.“ To zna¢i da ne postoji
opasnost da ¢e rezultati procjene parametara biti pristrani ili ¢ak pogre$nog predznaka, jer su

obje nezavisne varijable istovremeno uklju¢ene u zdruZeni panel model.

Potrebno je jo§ jednom napomenuti da iako zdruzeni panel model nije prikladan za analizu
panel podataka OLS metodom on sluzi kao osnova za izvodenje naprednijih panel modela.
Stoga Ce se procijeniti i ostali panel modeli i usporediti koji od njih najbolje objasnjava vezu

izmedu promatranih varijabli.

Nadalje, ako se vrijednosti varijable uprosjece za svaku jedinicu promatranja dobije se tzv.
panel model izmedu jedinica promatranja (eng. between). Uprosjecavanjem podataka gubi
se vremenska komponenta. Tako ovaj model nije prikladan ako su podaci promjenjivi kroz

vrijeme, iako su procjene parametara u ovom modelu konzistentne, no ne i efikasne. Unato¢

148



tome u nastavku se predstavljaju rezultati procjena i ovakvog modela s obzirom na pokazatelje

ROA i ROS, uzimajuci u obzir veli¢inu poduzeca, tj. broj zaposlenih.

Tablica 22: Rezultati procjene modela izmedu jedinica promatranja za poduzeéa s manje od

1000 zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Between regression (regression on group means) Number of obs = 75
Group variable: id Number of groups = 17
R-sq: within = 0.0000 Obs per group: min = 1
between = 0.3753 avg = 4.4
overall = 0.1278 max = 5
F(2,14) = 4.20

sd(u_i + avg(e_i.))= 14.03195 Prob > F = 0.0371
roa | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
_____________ +________________________________________________________________
broj | 1.817193 1.064344 1.71 0.055 -.4655984 4.099984
kompleksnost | -93.13539 40.94662 -2.27 0.019 -180.9571 -5.313625
_cons | 37.27564 29.65421 1.26 0.115 -26.32632 100.8776

Iz rezultata procjene modela izmedu jedinica promatranja za poduzeca s manje od 1000
zaposlenih prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROA, vidljivo je da su i
brojnost 1 kompleksnost statisticki znacajne na razini signifikantnosti 5%, pri ¢emu brojnost

pozitivno utjece na pokazatelj ROS, dok kompleksnost negativno utjece na isti pokazatelj.
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Tablica 23: Rezultati procjene modela izmedu jedinica promatranja za poduzeca s 1000 ili vise

zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

[Between regression (regression on group means) Number of obs = 93
Group variable: id Number of groups = 20
R-sq: within = 0.0238 Obs per group: min = 1
between = 0.2569 avg = 4.7
overall = 0.0510 max = 5
F(2,17) = 2.94

sd(u_i + avg(e_i.))= 5.211923 Prob > F = 0.0801
roa | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
_____________ +________________________________________________________________
broj | .0057349 .1540683 0.04 0.485 -.3193207 .3307905
kompleksnost | -30.17314 13.15376 -2.29 0.017 -57.92515 -2.421128
_cons | 24.08956 8.293265 2.90 0.049 6.592298 41.58682

Iz rezultata procjene modela izmedu jedinica promatranja za poduzeéa s 1000 ili vise zaposlenih
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROA, vidljivo je da brojnost nije
statisticki znacajna, dok je kompleksnost statisticki znacajna na razini signifikantnosti 1%, a

kompleksnost negativno utjece na pokazatelj ROA.
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Tablica 24: Rezultati procjene modela izmedu jedinica promatranja za poduzeéa s manje od

1000 zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

[Between regression (regression on group means) Number of obs = 75
Group variable: id Number of groups = 17
[R-sq: within = 0.0069 Obs per group: min = 1
between = 0.2532 avg = 4.4
overall = 0.1251 max = 5
F(2,14) = 2.37

sd(u_i + avg(e_i.))= 15.94207 Prob > F = 0.1295
ros | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
_____________ +________________________________________________________________
broj | 1.803449 1.20923 1.49 0.079 -.7900903 4.396988
kompleksnost | -71.08456 46.52054 -1.53 0.075 -170.8612 28.69206
_cons | 20.22299 33.69094 0.60 0.290 -52.03688 92.48287

Iz rezultata procjene modela izmedu jedinica promatranja za poduzeca s manje od 1000
zaposlenih prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROS, vidljivo je da je su i
brojnost i kompleksnost statisticki znacajne na razini signifikantnosti 1%, pri ¢emu brojnost

pozitivno utjeCe na pokazatelj ROS, dok kompleksnost negativno utjece na isti pokazatelj.
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Tablica 25: Rezultati procjene modela izmedu jedinica promatranja za poduzeca s 1000 ili vise

zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Between regression (regression on group means) Number of obs = 93
Group variable: id Number of groups = 20
R-sq: within = 0.0007 Obs per group: min = 1
between = 0.0643 avg = 4.7
overall = 0.0405 max = 5
F(2,17) = 0.58

sd(u_i + avg(e_i.))= 7.951254 Prob > F = 0.5684
ros | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Intervall]
_____________ +________________________________________________________________
broj | .0419932 .2350449 0.18 0.430 -.4539082 .5378946
kompleksnost | 18.91903 20.06724 0.94 0.179 -23.41915 61.2572
_cons | -7.257916 12.65212 -0.57 0.287 -33.95155 19.43572

1z rezultata procjene modela izmedu jedinica promatranja za poduzeca s 1000 ili viSe zaposlenih
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROS, vidljivo je da niti brojnost niti
kompleksnost nisu statisticki znac¢ajne na razini signifikantnosti 10%, stoga ih ne uzimamo u

obzir prilikom daljnjeg razmatranja.

Rezultati modela ,,izmedu” jedinica promatranja kontradiktorni su rezultatima zdruZenog panel

modela. Stoga se analiziraju i drugi panel modeli.

U nastavku je analiziran panel model s fiksnim efektom. Model s fiksnim efektom jednostavan
je linearni model u kojem se konstantni ¢lan mijenja sa svakom jedinicom promatranja, ali je
konstantan u vremenu. Navedeni se model moze procijeniti na dva nac¢ina. Prvi je uporabom
dummy varijabli za svako poduzece (eng. Least Square Dummy Variable — LSDV procjenitelj),
a drugi je koristenjem modela ,,unutar” jedinica promatranja (eng. within model). Prvi nacin
zahtjeva da se procijeni N-1 vise parametara u odnosu na zdruzeni model, §to nije adekvatno

zbog velikog broja parametara koji se procjenjuju, tj. zbog velikog gubitka u stupnjevima
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slobode. Zato su u nastavku dani rezultati panel modela s fiksnim efektom koji je uobicéajen, tj.

modela ,,unutar* jedinica promatranja.
Model s fiksnim efektom definira se:
Yie = @i + B1Xin + PoXiez + -+ BrXiek + Eir i=1,..N,t=1,..,T

pri ¢emu N oznacava broj jedinica promatranja (broj poduzeéa u uzorku), T oznacava broj
razdoblja (broj godina), xi«, & = 1,...k oznacava vrijednost k-te nezavisne varijable, a i-te
jedinice promatranja u razdoblju t. Parametar «; konstantni je ¢lan razlicit za svaku jedinicu
promatranja, f51,...,5k parametri su koje treba procijeniti. Nadalje, &it je greska procjene i-te
jedinice promatranja u trenutku t i pretpostavlja se da su &it nezavisno i identi¢no distribuirane
slu¢ajne varijable po jedinicama promatranja i vremenu sa sredinom 0 i varijancom ¢2. Takoder

se pretpostavlja da su svi Xiw zavisni od it za sve i, t, k. Rezultati ispisa sljedeci su:

Tablica 26: Rezultati procjene panel modela s fiksnim efektom za poduzeéa s manje od 1000
zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Fixed-effects (within) regression Number of obs = 75
Group variable: id Number of groups = 17
R-sq: within = 0.0056 Obs per group: min = 1
between = 0.0426 avg = 4.4
overall = 0.0429 max = 5
F(2,56) = 0.16
corr (u_i, Xb) = 0.1794 Prob > F = 0.8547
roa | Coef Std. Err t P>|t| [95% Conf. Interval]
_____________ A —————— e
broj | .1941657 .4134713 0.47 0.320 -.6341168 1.022448
kompleksnost | 2.491261 11.46409 0.22 0.414 -20.47407 25.45659
_cons | -4.780181 8.179453 -0.58 0.280 -21.16559 11.60523
_____________ e
sigma_u | 16.481724
sigma_e | 10.11322
rho | .72647624 (fraction of variance due to u_i)
F test that all u_i=0: F(l6, 56) = 9.55 Prob > F = 0.0000
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Iz rezultata procjene modela s fiksnim efektom za poduzeéa s manje od 1000 zaposlenih
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROA, vidljivo je da niti brojnost niti
kompleksnost nisu statisticki znac¢ajne na razini signifikantnosti 10%, stoga ih ne uzimamo u

obzir prilikom daljnjeg razmatranja.

Tablica 27: Rezultati procjene panel modela s fiksnim efektom za poduzeca s 1000 ili vise

zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Fixed-effects (within) regression Number of obs = 93
Group variable: id Number of groups = 20
R-sq: within = 0.0310 Obs per group: min = 1
between = 0.1658 avg = 4.7
overall = 0.0199 max = 5
F(2,71) = 1.14
corr (u_i, Xb) = -0.2801 Prob > F = 0.3268
roa | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
_____________ +________________________________________________________________
broj | -.0417265 .0559504 -0.75 0.229 -.1532883 .0698354
kompleksnost | 5.585227 4.259532 1.31 0.097 -2.908038 14.07849
_cons | .7523529 3.081579 0.24 0.404 -5.392141 6.896847
_____________ +________________________________________________________________
sigma_u | 5.9559814
sigma_e | 2.6790004
rho | .8317253 (fraction of variance due to u_i)
F test that all u i=O0: F(19, 71) = 15.53 Prob > F = 0.0000

Iz rezultata procjene panel modela s fiksnim efektom za poduzeca s 1000 ili vise zaposlenih
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROA, vidljivo je da brojnost nije
statisticki znacajna, dok je kompleksnost statisticki znacajna na razini signifikantnosti 10%, pri

¢emu kompleksnost pozitivno utjece na pokazatelj ROA.
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Tablica 28: Rezultati procjene panel modela s fiksnim efektom za poduzeéa s manje od 1000

zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Fixed-effects (within) regression Number of obs = 75
Group variable: id Number of groups = 17
R-sq: within = 0.0254 Obs per group: min = 1
between = 0.1397 avg = 4.4
overall = 0.0956 max = 5
F(2,56) = 0.73
corr(u_i, Xb) = 0.2217 Prob > F = 0.4862
ros | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
_____________ +________________________________________________________________
broj | .5996528 .4997604 1.30 0.007 -.4014876 1.600793
kompleksnost | -1.010663 13.85658 -0.07 0.471 -28.76873 26.7474
_cons | -10.23539 9.886459 -1.04 0.153 -30.04034 9.569571
_____________ +________________________________________________________________
sigma u | 16.617342
sigma_e | 12.223792
rho | .64888128 (fraction of variance due to u i)
F test that all u i=0: F(16, 56) = 8.09 Prob > F = 0.0000

Iz rezultata procjene modela s fiksnim efektom za poduzeéa s manje od 1000 zaposlenih
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROS, vidljivo je da je brojnost statisticki
znacajna, dok kompleksnost nije statisti¢ki znacajna na razini signifikantnosti 10%, pri cemu

brojnost pozitivno utjece na pokazatelj ROS.
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Tablica 29: Rezultati procjene panel modela s fiksnim efektom za poduzeéa s 1000 ili vise
zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Fixed-effects (within) regression Number of obs = 93
Group variable: id Number of groups = 20
R-sq: within = 0.0591 Obs per group: min = 1
between = 0.0040 avg = 4.7
overall = 0.0006 max = 5
F(2,71) = 2.23
corr(u_ i, Xb) = -0.1889 Prob > F = 0.1152
ros | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
_____________ +________________________________________________________________
broj | .1846728 .0909806 2.03 0.023 .366083 .0032626
kompleksnost | 4.039238 6.926404 0.58 0.281 -9.771618 17.8501
_cons | 7.184035 5.01094 1.43 0.078 -2.807496 17.17557
_____________ +________________________________________________________________
sigma u | 7.9965319
sigma_e | 4.3563093
rho | .77114106 (fraction of variance due to u i)
F test that all u_i=0: F(19, 71) = 15.12 Prob > F = 0.0000

Iz rezultata procjene modela s fiksnim efektom za poduzeca s 1000 ili viSe zaposlenih
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROS, vidljivo je da je brojnost statisticki
znacajna, dok kompleksnost nije statisti¢ki znacajna na razini signifikantnosti 10%, pri cemu

brojnost pozitivno utjece na pokazatelj ROS.
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Prilikom analize panel modela s fiksnim efektom zakljuceno je da ,,kompleksnost*“ ima
pozitivan i znacajan utjecaj na ROA iskljucivo u poduzeéima s 1000 ili viSe zaposlenih,

dok znacajan i pozitivan utjecaj brojnosti na ROS postoji neovisno o veli¢ini poduzeéa.

Ipak, potrebno je provesti test kojim se ispituje prikladnost ovih modela. Panel model s fiksnim
efektom posebice zahtijeva razlicitost fiksnih efekata svih jedinica promatranja ($to je ujedno
alternativna hipoteza F-testa). F-testne veli¢ine (pri dnu ispisa) iznose redom 9,55, 15,53, 8,09
i 15,12 te pokazuju da se nulta hipoteza u sva Cetiri slu¢aja moze odbaciti, tj. zakljucuje se da
je uporaba ovog modela opravdana, tj. primjerenije ga je koristiti nego zdruzeni panel model

(eng. pooled).

Potrebno je naglasiti da razli¢ite panel modele nije primjereno usporedivati pomocu R?,
odnosno drugim rije¢ima, veéi R? (tzv. koeficijent determinacije) kod modela s fiksnim
efektom, ne podrazumijeva nuzno i da je taj model bolji od nekog drugog panel modela
(Aljinovi¢ i dr., 2012).

Opravdanost uporabe modela s fiksnim efektom moze se testirati pomocu uobic¢ajenoga F-testa,
kao $to je gore ve¢ opisano. AKO je pripadajuca empirijska vrijednost F-testa manja od
odgovarajuce teorijske vrijednosti F-testa na razini signifikantnosti o, zakljucuje se da je model
s fiksnim efektom neadekvatan tj. da je primjerenije koristiti zdruZzeni model. Ako je
pripadajuca vrijednost empirijskog F-testa veca od odgovarajuce teorijske vrijednosti F-testa
na razini signifikantnosti a, zakljucuje se da je model s fiksnim efektom prikladniji za koriStenje

u predmetnom istrazivanju.

Nakon koristenja zdruzenog modela i modela s fiksnim efektom te zakljucka kako je model s
fiksnim efektom primjereniji od zdruzenog modela, u daljnju analizu ukljuciti ¢e se i model sa

slu¢ajnim efektom (eng. random effects).

Dakle, dodatno je potrebno analizirati i panel model s sluc¢ajnim efektom, tj. panel model u
kojem se pretpostavlja da su razlike izmedu jedinica promatranja slu¢ajne, tj. da su slucajni
efekti za svaku jedinicu promatranja nezavisne 1 identi¢no distribuirane slucajne varijable sa
sredinom nula te kona¢nom i konstantnom varijancom. Takoder se pretpostavlja da su greske
relacije nezavisne i1 identi¢no distribuirane slucajne varijable po jedinicama promatranja i
vremenu sa sredinom nula i konstantnom varijancom. Sukladno navedenim pretpostavkama

nije moguce koristiti OLS metodu, nego se za procjenu panel modela sa slucajnim efektom
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koristi GLS metoda — generalizirana metoda najmanjih kvadrata (eng. generalized least

squares).

Opravdanost koristenja modela sa slucajnim efektom utvrduje se pomocu testa Lagrangeovog
multiplikatora (eng. Lagrange Multiplier - LM). LM test temelji se na hipotezi da je varijanca

¢lanova u jednaka nuli, a testna je veli¢ina hi-kvadrat vrijednost s jednim stupnjem slobode.

Kako bi se utvrdilo je li bolje koristiti model s fiksnim efektom ili model sa slu¢ajnim efektom,
ova dva modela treba medusobno usporediti. Primjenjivost dvaju modela utvrdit ¢e se pomocu

Hausmanova testa.

Cesto se postavlja pitanje je li u empirijskim analizama bolje koristiti model s fiksnim efektom
ili model sa slucajnim efektom. Jednoznacan odgovor ne postoji, jer upotreba modela ovisi o

prirodi podataka. Prednosti modela sa slucajnim efektom sljedece su (Baltagi, 2008):

v" Na temelju modela sa sluéajnim efektom moZe se procijeniti utjecaj varijabli koje su
vremenski nepromjenjive.

v" Procjene slu¢ajnog efekta dobivaju se GLS metodom, a procjene fiksnog efekta dobivaju
se metodom OLS, §to podrazumijeva da ¢e u velikim uzorcima procjene sluc¢ajnog efekta

imati manju varijancu.

Osim prethodno navedenih prednosti modela sa slucajnim efektom, model ima 1 svoje
nedostatke. Ako je sluc¢ajna pogreska ai korelirana s bilo kojom nezavisnom varijablom, GLS
procjenitelji parametara modela pristrani su i nekonzistentni. U tom je slucaju bolje primijeniti
model s fiksnim efektom, jer su procjenitelji parametara u modelu s fiksnim efektom
konzistentni bez obzira na prisutnost spomenute korelacije. Procjenitelji su konzistentni, jer se
primjenom transformacija ,,unutar jedinica promatranja eliminira slucajni efekt ai. Prema
tome, prednost procjenitelja parametara u modelu s fiksnim efektom konzistentnost je procjene
u slucaju kada postoji korelacija izmedu sluc¢ajne komponente greske relacije i I nezavisnih

varijabli (Aljinovi¢ i dr., 2012).

Hausman je predloZio test kojim se usporeduju procijenjeni koeficijenti modela s fiksnim
efektom 1 modela sa slucajnim efektom. Upotreba Hausmanova testa temelji se na ¢injenici da
su oba procjenitelja konzistentna ako ne postoji korelacija izmedu ai i nezavisnih varijabli Xi.
Ako su oba procjenitelja konzistentna u velikim ¢e uzorcima procjene konvergirati pravoj

vrijednosti parametra Bk, £ = 1, ..., k. Isto tako u velikim uzorcima procjene modela s fiksnim
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efektom nece se znacajno razlikovati od procjena modela sa sluc¢ajnim efektom. S druge strane,
u slucaju da korelacija izmedu slucajne greske ai i nezavisnih varijabli Xi« postoji, procjenitelj

slu¢ajnog efekta nekonzistentan je, a procjenitelj fiksnog efekta i dalje je konzistentan.

Hausmanov se test temelji na razlici procjena parametara s fiksnim i sa slucajnim efektom. Test

veli¢ina se definira kao:

H = (ﬁFE - BRE)I[C/&U(EFE) - C/‘;”(ERE)]_I(EFE - ERE)

pri Gemu je Brg vektor procijenjenih parametara modela s fiksnim efektom, Br; Vvektor
procijenjenih parametara modela sa sluc¢ajnim efektom, C/o\v(ﬁFE) matrica varijanci i

kovarijanci vektora procijenjenih parametara modela s fiksnim efektom, a C?v(BRE) matrica
varijanci i1 kovarijanci vektora procijenjenih parametara modela sa slu¢ajnim efektom. H test
veli¢ina ima X? hi — kvadrat distribuciju s k stupnjeva slobode, pri ¢emu je k broj
procijenjenih parametara u modelu. Ako je vrijednost test veli¢ine H manja od X2 za zadanu
razinu signifikantnosti o ne odbacuje se nulta hipoteza kojom se pretpostavlja da slucajna
greska nije korelirana niti s jednom nezavisnom varijablom. Nadalje, u tom su slu¢aju oba
procjenitelja B rp i PBrr konzistentna. Ako je vrijednost testne veli¢ine H veéa od X2 za
zadanu razinu signifikantnosti o odbacuje se nulta hipoteza kojom se pretpostavlja da slucajna
greSka nije korelirana niti s jednom nezavisnom varijablom, tj. zakljuCuje se da postoji
korelacija izmedu barem jedne nezavisne varijable 1 slucajnog efekta ai. Procjenitelj sluc¢ajnog

efekta S5 nije konzistentan pa se za procjenu modela koristi procjenitelj fiksnog efekta.
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Rezultati ispisa programa STATA sljededi su:

Tablica 30: Rezultati procjene panel modela sa slucajnim efektom za poduzeéa s manje od

1000 zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Random-effects GLS regression Number of obs = 75
Group wvariable: id Number of groups = 17
R-sq: within = 0.0026 Obs per group: min = 1
between = 0.2522 avg = 4.4
overall = 0.1341 max = 5
Wald chi2 (2) = 1.46
corr (u_i, X) = 0 (assumed) Prob > chi2 = 0.4813
roa | Coef. Std. Err. z P>|z| [95% Conf. Interval]
_____________ o
broj | .4673172 .3983474 1.17 0.120 -.3134294 1.248064
kompleksnost | -5.471348 11.43785 -0.48 0.316 —-27.88912 16.94643
_cons | —-2.153092 8.782144 -0.25 0.403 -19.36578 15.05959
_____________ o
sigma_u | 12.989199
sigma_e | 10.11322
rho | .62258844 (fraction of variance due to u_i)

Iz rezultata procjene modela sa slucajnim efektom za poduzeca s manje od 1000 zaposlenih
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROA, vidljivo je da niti brojnost niti
kompleksnost nisu statisti¢ki znacajne na razini signifikantnosti 10%, stoga ih ne uzimamo u

obzir prilikom daljnjeg razmatranja.
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Tablica 31: Rezultati procjene panel modela sa slucajnim efektom za poduzecéa s 1000 ili vise

zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Random-effects GLS regression Number of obs = 93

Group variable: id Number of groups = 20

R-sq: within = 0.0220 Obs per group: min = 1

between = 0.0063 avg = 4.7

overall = 0.0001 max = 5

Wald chi2 (2) = 1.14

corr(u_i, X) = 0 (assumed) Prob > chi2 = 0.5664

roa | Coef Std. Err z P>|z| [95% Conf. Interval]

_____________ e

broj | -.0514575 .0535814 -0.96 0.168 -.1564751 .05356

kompleksnost | 2.074153 4.13795 0.50 0.308 -6.03608 10.18439

_cons | 3.737487 3.134711 1.19 0.117 -2.406435 9.881408

_____________ o
sigma u | 5.0374464
sigma_e | 2.6790004

rho | .77952682 (fraction of variance due to u_i)

Iz rezultata procjene modela sa slucajnim efektom za poduzeéa s 1000 ili vise zaposlenih
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROA, vidljivo je da je niti brojnost niti
kompleksnost nisu statisticki znacajne na razini signifikantnosti 10%, stoga ih ne uzimamo u

prilikom daljnjeg razmatranja.

U ovom modelu (sa slucajnim efektom) niti jedna varijabla nije statisticki znacajna prilikom
analize utjecaja brojnosti i kompleksnosti na ROA. Opravdanost koristenja panel modela sa
slu¢ajnim efektom potvrduje se ponovno pomocu LM testa (test Lagrangeova multiplikatora).
LM testom (Breuschand Pagan test) ispituje se pretpostavka da je varijanca slucajnih varijabli

jednaka nuli. Testna veli¢ina LM ima hi-kvadrat distribuciju. Rezultati testa slijede u nastavku.
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Tablica 32: Rezultati testa Lagrangeova multiplikatora

roa[id,t] = Xb + u[id] + e[id,t]
Estimated results:
| Var sd = sqrt(Var)
_________ e
roa | 30.25929 5.500845
e | 7.177043 2.679
u | 25.37587 5.037446
Test: Var(u) =0
chibar2 (01) = 54.83
Prob > chibar2 = 0.0000

LM testna velicina iznosi 54,83 te pokazuje da se nulta hipoteza odbacuje, tj. da varijanca
slu¢ajnih varijabli nije jednaka nuli pa je stoga model slu¢ajnog efekta bolji od zdruZenog

panel modela.

Hausmanovim testom usporeduje se koji je model primjereniji: model s fiksnim ili sa slu¢ajnim
efektom, a temelji se na razlici procjena parametara s fiksnim i slu¢ajnim efektom. Nultom se
hipotezom pretpostavlja da su nezavisne varijable nekorelirane sa slu¢ajnim efektima pa su tada

oba procjenitelja konzistentna.
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Tablica 33: Rezultati Hausmanova testa

---- Coefficients ----
I (b) (B) (b-B) sqrt(diag(V_b-V_B))
| roa fiksni roa_slucajni Difference S.E.
_____________ o o
brojnost | -.9920027 -1.088009 .0960058 .2943367
kompleksnost | 5.504069 1.994582 3.509487 .9938723

b = consistent under Ho and Ha; obtained from xtreg

B = inconsistent under Ha, efficient under Ho; obtained from xtreg

Test: Ho: difference in coefficients not systematic

chi2(2) = (b-B)'[(V_b-V_B)*(-1)] (b-B)
= 20.60
Prob>chi2 = 0.0000

Nulta se hipoteza Hausmanova testa odbacuje. Stoga se zakljucuje da je adekvatan model s
fiksnim efektom. Sukladno svim dosadasnjim rezultatima analize pokazatelja ROA utvrdeno je
sljedece: fiksni panel model bolji je od zdruzenog panel modela, slucajni panel model bolji je

od zdruZenog, dok je fiksni bolji od slu¢ajnog panel modela.

Naposljetku se panel model s fiksnim efektom pokazao prikladnim, u skladu s ¢im je odabrana
metoda testiranja istrazivacke hipoteze. Prema panel modelu s fiksnim efektom zakljucuje se
da ,,kompleksnost* ima pozitivan i znacajan utjecaj na ROA isklju¢ivo u poduzeéima s

1000 ili viSe zaposlenih.

U nastavku ¢e biti analizirano koji je model bolji u slucaju ROS pokazatelja. To znaci da se i
za tu varijablu procjenjuje panel model sa slu¢ajnim efektom te se isti usporeduju s preostalim

panel modelima.
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Tablica 34: Rezultati procjene panel modela sa slucajnim efektom za poduzeéa s manje od

1000 zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

[Random-effects GLS regression Number of obs = 75
Group variable: id Number of groups = 17
R-sq: within = 0.0234 Obs per group: min = 1
between = 0.1870 avg = 4.4
overall = 0.1200 max = 5
Wald chi2(2) = 3.27
corr(u_i, X) = 0 (assumed) Prob > chi2 = 0.1951
ros | Coef Std. Err z P>|z| [95% Conf. Interval]
_____________ e e
broj | .8288364 .4653688 1.78 0.037 -.0832697 1.740943
kompleksnost | -7.899533 13.42311 -0.59 0.278 -34.20834 18.40927
_cons | -8.176401 10.21551 -0.80 0.211 -28.19844 11.84563
_____________ o
sigma u | 14.594026
sigma_e | 12.223792
rho | .58769776 (fraction of variance due to u_i)

Iz rezultata procjene panel modela sa slucajnim efektom za poduzeca s manje od 1000
zaposlenih prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROS, vidljivo je da je samo
brojnost statisticki znacajna na razini signifikantnosti 5% 1 da pozitivno utjeCe na pokazatelj

ROS, dok kompleksnost statisticki nije znacajna.
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Tablica 35: Rezultati procjene panel modela sa slucajnim efektom za poduzecéa s 1000 ili vise

zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Random-effects GLS regression Number of obs = 93
Group variable: id Number of groups = 20
R-sq: within = 0.0555 Obs per group: min = 1
between = 0.0000 avg = 4.7
overall = 0.0055 max = 5
Wald chi2(2) = 3.79
corr(u_i, X) = 0 (assumed) Prob > chi2 = 0.1507
ros | Coef. Std. Err. z P>|z| [95% Conf. Interval]
_____________ e
broj | .1448103 .0842536 1.72 0.043 -.3099444 .5993237
kompleksnost | 6.432379 3.818542 1.69 0.045 -6.343728 19.20849
_cons | 4.624413 4.893356 0.95 0.172 -4.966389 14.21521
_____________ R
sigma u | 7.6481306
sigma e | 4.3563093
rho | .75503932 (fraction of variance due to u_i)

Iz rezultata procjene panel modela sa slu¢ajnim efektom za poduzeca s 1000 ili vise zaposlenih
prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je zavisna varijabla ROS, vidljivo je da su i brojnost i
kompleksnost statisti¢ki znacajne na razini signifikantnosti 5%, pri ¢emu obje pozitivno utjecu

na pokazatelj ROS.
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Tablica 36: Rezultati testa Lagrangeova multiplikatora

ros[id,t] = Xb + u[id] + e[id, t]
Estimated results:
| Var sd = sgrt (Var)
_________ e
ros | 77.216 8.787263
e | 18.97743 4.356309
u | 58.4939 7.648131
Test: Var(u) =0
chibar2 (01) = 98.99
Prob > chibar2 = 0.0000

LM testna veli¢ina iznosi 98,99 te pokazuje da se nulta hipoteza odbacuje, tj. varijanca slucajnih

varijabli nije jednaka nuli pa je stoga model slu¢ajnog efekta bolji od zdruZzenog panel modela.

Takoder je proveden i Hausmanov test koji se, kao sto je ranije istaknuto, temelji na razlici
procjena parametara s fiksnim i slu¢ajnim efektom. Nultom se hipotezom pretpostavlja da su
nezavisne varijable nekorelirane sa slucajnim efektima pa su tada oba procjenitelja

konzistentna.
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Tablica 37: Rezultati Hausmanova testa

---- Coefficients ----
| (b) (B) (b-B) sqrt(diag(V_b-V_B))
| ros_fiksni ros_slucajni Difference S.E.
_____________ e
kompleksnost | 3.801237 6.432379 -2.631142 2.578839

b = consistent under Ho and Ha; obtained from xtreg

B = inconsistent under Ha, efficient under Ho; obtained from xtreg

Test: Ho: difference in coefficients not systematic

chi2 (1) = (b-B)'[(V_b-V_B)~(-1)] (b-B)

= 1.04

Prob>chi2 = 0.3076

Nulta se hipoteza Hausmanova testa ne odbacuje. Stoga se zakljucuje da je adekvatan panel

model sa slu¢ajnim efektom.

Dakle, prilikom analize pokazatelja ROS zakljuceno je sljedece: fiksni je panel model bolji
od zdruZenog panel modela, slu¢ajni je panel model je bolji od zdruZenog, a slucajni je

bolji od fiksnog panel modela.

Naposljetku se panel model sa slucajnim efektom pokazao prikladnim prilikom analize
pokazatelja ROS. Sukladno panel modelu sa sluc¢ajnim efektom zakljucuje se da ,,brojnost*
pozitivno 1 statisticki znacajno utjee na ROS, neovisno o veli¢ini poduzeca, dok
,kompleksnost* ima pozitivan i1 znacajan utjecaj na ROS isklju¢ivo u poduze¢ima s vise od

1000 zaposlenih.
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5.3.4. Analiza povezanosti obiljezja poduzecéa i konkurentske dinamike

Cijela analiza (zasnovana na istom principu) provedena je i za drugu istraZiva¢ku hipotezu.

Istrazivanje se nastavlja analizom utjecaja veliCine poduzeéa (broja zaposlenih), starosti

poduzeca i ostvarenih prijasnjih rezultata na brojnost i kompleksnost konkurentskih poteza, pri

¢emu je varijabla ,,broj zaposlenih® logaritmirana. Prvo se analizira panel model s fiksnim

efektom, a zatim panel model sa slu¢ajnim efektom.

U prvom je sluéaju zavisna varijabla brojnost:

Tablica 38: Rezultati procjene panel modela s fiksnim efektom; zavisna je varijabla brojnost

R-sq: within
betwee!

overal

corr (u_i, Xb)

lnzaposleni
starost
prijasnji
_cons

3o}

1

Fixed-effects (within) regression

Group variable: id

= 0.1770

= 0.1986

= 0.1600

-0.9640

Number of groups

Obs per group: min

Number of obs

avg

max =

169

34

0.0000

1.841858

1.004145

-5.01e-09

-23.31771

F(3,132)

Prob > F
Std. Err. t P>|t|
.0845662 2.18 0.015
.2338144 4.29 0.000
1.44e-09 -3.49 0.001
22.00613 -1.06 0.291

1.676120 2

.541637 1

-7.86e-09 -2

-66.84802

.007596

.466653

.17e-09

20.2126

25.866663

4.2729187

.97343705

F test that all u_i=0:

(fraction of variance

F(33, 132) = 8.39

due to u_ i)

Prob > F =

0.0000
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Iz rezultata procjene panel modela s fiksnim efektom prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je
zavisna varijabla brojnost, vidljivo je da su veli€ina, starost poduzeca i ostvareni prijasnji
rezultati poslovanja statisticki znacajni na razini signifikantnosti 1%, pri ¢emu broj zaposlenih
i starost poduzeca pozitivno utjecu na brojnost, dok ostvareni prijasnji rezultati negativno utje¢u

na brojnost.

Tablica 39: Rezultati procjene panel modela sa slucajnim efektom; zavisna je varijabla
brojnost

[Random-effects GLS regression Number of obs = 169
Group variable: id Number of groups = 34
R-sq: within = 0.0831 Obs per group: min = 4
between = 0.4490 avg = 5.0
overall = 0.3592 max = 5
Wald chi2(3) = 35.83
corr(u_i, X) = 0 (assumed) Prob > chi2 = 0.0000
broj | Coef. Std. Err. z P>|z| [95% Conf. Interval]
_____________ e
lnzaposleni | 4.40447 . 9722122 4.53 0.000 2.498969 6.309971
starost | .0956028 .0368616 2.59 0.009 .0233555 .1678502
prijasnji | -2.84e-09 1.34e-09 -2.12 0.034 -5.47e-09 -2.19%e-10
_cons | -16.59019 6.616925 -2.51 0.012 -29.55912 -3.621255
_____________ e
sigma_u | 5.1145771
sigma e | 4.2729187
rho | .58894243 (fraction of variance due to u_i)

Iz rezultata procjene panel modela sa slucajnim efektom prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je
zavisna varijabla brojnost, vidljivo je da su veliCina, starost poduzeca i ostvareni prijasnji
rezultati poslovanja statisticki znacajni na razini signifikantnosti 5%, pri ¢emu broj zaposlenih
i starost poduzeca pozitivno utjecu na brojnost, dok ostvareni prijasnji rezultati negativno utje¢u

na brojnost.
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Tablica 40: Rezultati testa Lagrangeova multiplikatora

Breusch and Pagan Lagrangian multiplier test for random effects
broj[id,t] = Xb + u[id] + e[id, t]
Estimated results:
| Var sd = sqgrt(Var)
_________ g
broj | 72.16892 8.495229
e | 18.25783 4.272919
u | 26.1589 5.114577
Test: Var(u) =0
chibar2 (01) = 89.37
Prob > chibar2 = 0.0000
Tablica 41: Rezultati Hausmanova testa
---- Coefficients ----
| (b) (B) (b-B) sqrt (diag (V_b-V_B))
| broj_fiksni broj_sluca~i Difference S.E.
_____________ +________________________________________________________________
lnzaposleni | 1.841858 4.40447 -2.562611 2.927345
starost | 1.004145 .0956028 .9085423 .2308905
prijasnji | -5.01e-09 -2.84e-09 -2.17e-09 5.24e-10

b = consistent under Ho and Ha; obtained from xtreg

B = inconsistent under Ha, efficient under Ho; obtained from xtreg

Test: Ho: difference in coefficients not systematic

chi2(2) = (b-B)'[(V_b-V_B)*(-1)] (b-B)

15.82

Prob>chi2 = 0.0004
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Kao i u prethodnim slu¢ajevima provedeni su dijagnosticki testovi, F-test, LM-test i
Hausmanov test, kojima se testira koji je od modela najprikladniji u dokazivanju druge glavne
hipoteze, ¢iji je predmet analize brojnost. Vrijednost F-testa iznosi 8,39, pri ¢emu je empirijska
razina signifikantnosti gotovo jednaka nuli, pa se zakljuCuje da je fiksni model prikladniji u
odnosu na zdruzeni panel model. Vrijednost LM-testa iznosi 89,37 pri ¢emu je empirijska
razina signifikantnosti gotovo jednaka nuli, ¢ime se zakljucuje da je slu¢ajni model prikladniji
u odnosu na zdruzeni panel model. Konac¢no, vrijednost Hausmanova testa iznosi 15,82, pri

¢emu je empirijska razina signifikantnosti takoder gotovo jednaka nuli (p-vrijednost=0,0004),

pa se zakljucuje da je fiksni panel model prikladniji u odnosu na slu¢ajni panel model.

Sve navedeno dovodi do zakljucka da je fiksni panel model prikladan za analizu brojnosti
konkurentskih poteza ovisno o broju zaposlenih, starosti poduzeca i prijaSnjim rezultatima. U
konkretnom sluc¢aju dokazano je da veli¢ina i starost poduzeéa statisticki znacajno i
pozitivno utje¢u na brojnost, dok ostvareni prijasnji rezultati negativno i statisti¢ki

znacajno utjecu na brojnost.
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Za dokazivanje druge istrazivacke hipoteze kao zavisna varijabla koristena je kompleksnost.

Tablica 42: Rezultati procjene panel modela s fiksnim efektom; zavisna je varijabla

kompleksnost

R-sq: within
betwee

overal

corr(u_i, Xb)

lnzaposleni
starost
prijasnji
_cons

Group variable:

n

1

id

= 0.0055

= 0.0896

= 0.0441

-0.7116

.0296031

.003272

9.20e-12

.3557107

Fixed-effects (within) regression

.0692347

.0052481

3.23e-11

.4939396

Number of obs

Number of groups

Obs per group: min

F(3,132)

Prob > F

0.267
0.388

0.236

avg

max =

169

34

0.8648

[95% Conf. Interval]

T N S A N R N e i e e B e

.11491539

.09590796

.58943113

F test that all u i=0:

(fraction of variance due to u_i)

F(33, 132)

-.1073501 .1665562
-.0071093 .0136532
-5.46e-11 7.30e-11
-.6213506 1.332772

Prob > F = 0.0000

Iz rezultata procjene panel modela s fiksnim efektom prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je

zavisna varijabla kompleksnost, vidljivo je da veli¢ina poduzeca, starost poduzeca i ostvareni

prijasnji rezultati poslovanja nisu statisti¢ki znacajni na razini signifikantnosti 10% te ih ne

uzimamo u daljnje razmatranje.
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Tablica 43: Rezultati procjene panel modela sa slucajnim efektom; zavisna je varijabla

kompleksnost

[Random-effects GLS regression Number of obs = 169
Group variable: id Number of groups = 34
R-sq: within = 0.0024 Obs per group: min = 4
between = 0.1376 avg = 5.0
overall = 0.0674 max = 5
Wald chi2(2) =
corr(u_i, X) = 0 (assumed) Prob > chi2 =
kompleksnost | Coef Std. Err z P>|z| [95% Conf. Interval]
_____________ P
lnzaposleni | -.0172119 .0046474 -3.70 0.000 -.0263208 -.0081030
starost | .0004383 .0005262 0.83 0.202 -.0005931 .0014697
prijasnji | -2.07e-11 1.57e-11 -1.32 0.094 -5.15e-11 1.01le-11
_cons | .5181996 .0991137 5.23 0.000 .3239403 .7124589
_____________ o
sigma u | .06974094
sigma e | .09590796
rho | .34587904 (fraction of variance due to u i)

Iz rezultata procjene panel modela sa slucajnim efektom prikazanih u tablici iznad, pri ¢emu je
zavisna varijabla kompleksnost, vidljivo je da su veli¢ina poduzeca i ostvareni prijasnji rezultati
poslovanja statistiCki znacajni na razini signifikantnosti 1% i negativno utjecu na kompleksnost,

dok varijabla starost poduzeca nije statisticki znacajna te je ne uzimamo u daljnje razmatranje.
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Tablica 44: Rezultati testa Lagrangeova multiplikatora

Breusch and Pagan Lagrangian multiplier test for random effects
kompleksnost[id,t] = Xb + u[id] + e[id,t]
Estimated results:
| Var sd = sqrt(Var)
_________ +_____________________________
komplek~t | .0142487 .1193681
e | .0091983 .095908
u | .0048638 .0697409
Test: Var(u) =0
chibar2 (01) = 33.74
Prob > chibar2 = 0.0000
Tablica 45: Rezultati Hausmanova testa
---- Coefficients ----
| (b) (B) (b-B) sqrt(diag(V_b-V_B))
| komp_fiksni komp_sluca~i Difference S.E.
_____________ +________________________________________________________________
lnzaposleni | .0296031 -.0172119 .0468150 .0676676
starost | .003272 .0004383 .0028337 .0052216
prijasnji | 9.20e-12 -2.07e-11 -1.16e-11 1.96e-11

b = consistent under Ho and Ha; obtained from xtreg

B = inconsistent under Ha, efficient under Ho; obtained from xtreg

Test: Ho: difference in coefficients not systematic

chi2(2) = (b-B)'[(V_b-V_B)~(-1)] (b-B)
= 0.35
Prob>chi2 = 0.8410
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Kao i u prethodnim slu¢ajevima provedeni si dijagnosticki testovi, F-test, LM-test i Hausmanov
test, kojima se testira koji je od modela najprikladniji prilikom dokazivanja druge glavne
hipoteze, ¢iji je predmet analize kompleksnost. Vrijednost F-testa iznosi 3,35, pri ¢emu je
empirijska razina signifikantnosti gotovo jednaka nuli, pa se zakljucuje da je fiksni model
prikladniji u odnosu na zdruZeni panel model. Vrijednost LM-testa iznosi 33,74, pri ¢emu je
empirijska razina signifikantnosti takoder gotovo jednaka nuli, pa se zakljucuje da je slucajni
model prikladniji u odnosu na zdruzeni panel model. Konac¢no, vrijednost Hausmanova testa

iznosi 0,35 pri Cemu je empirijska razina signifikantnosti veca od teorijske razine
signifikantnosti « =0,05 (p-vrijednost=0,841, $to je veée od @), na temelju Cega Sse
zakljuCuje da je slucajni panel model prikladniji u odnosu na fiksni. 1z svega navedenog
zakljuéuje se da je slucajni panel model prikladan za analizu kompleksnosti konkurentskih

poteza u ovisnosti 0 broju zaposlenih, starosti poduzeca i ostvarenim prijasnjim rezultatima.

U konkretnom je slucaju dokazano da veli¢ina (broj zaposlenih) i ostvareni prijasnji
rezultati statisticki znacajno i negativno utjeu na kompleksnost, dok starost poduzeéa
pozitivno utjece na kompleksnost, ali nije statisticki znac¢ajna (p-vrijednost = 0,202, sto je
vece od 0,1 1 0d 0,05).

5.3.5. Analiza povezanosti obiljeZja vrhovnog menadZmenta i konkurentske
dinamike

Za dokazivanje trece istrazivacke hipoteze promatrani su samo prosjec¢ni podaci (eng. cross
sectional data) u zadnjoj godini promatranja (2013.), zato §to su, buduci da je rije¢ o primarnim
izvorima, podaci za tu hipotezu prikupljeni u odabranom fiksnom trenutku na temelju anketnog
istrazivanja. Primarni podaci prikupljeni anketiranjem odnose se na sklonost riziku, dob,

kontinuitet rada menadzmenta i ostale kontrolne varijable.

Zbog prirode stvari koristi se standardna OLS regresijska analiza s robusnim standardnim
pogreSskama. Prije toga donosimo pregled deskriptivne statistike klju¢nih varijabli trece

hipoteze.
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Tablica 46: Deskriptivno-statisticki pokazatelji sklonosti riziku, dobi i kontinuiteta vrhovnog

menadzmenta u 2013. godini

Variable | Obs Mean Std. Dev. Min Max
_____________ o
rizik | 34 3.203235 .7937663 1.88 4.87

dob | 34 3.382353 .9539299 1 5
kontinuitet | 34 2.647059 .4850713 2 3

Na temelju gornje tablice se primjerice vidi umjerena sklonost riziku (u prosjeku 3,20 na

mogucoj skali od 1 do 5). Ovaj se podatak na toj skali moze normalizirati pomoc¢u min-max

gxlooz 32-1

normalizacije, na temelju &ega e dobije —
Xirex ~ Xuin -

X

x100=255%  sto predstavlja

umjerenu sklonost riziku. Ostale su varijable nominalnog tipa, kao $to su dob i kontinuitet rada,
te stoga nisu normalizirane. Nadalje se, budu¢i da se ne radi 0 panel podacima, preliminarni
utjecaj medu promatranim varijablama prilikom otkrivanja smjera njihove povezanosti moze

dobiti na temelju korelacijskih matrica.

Tablica 47: Korelacijska matrica pokazatelja sklonosti riziku, dobi i kontinuiteta vrhovnog

menadzmenta te brojnosti u 2013. godini

| broj rizik dob kontin~t
_____________ o e
broj | 1.0000
rizik | 0.4513 1.0000
dob | 0.0683 -0.0621 1.0000
kontinuitet | -0.0185 -0.0717 0.4969 1.0000

Prva korelacijska matrica pokazuje da su brojnost i sklonost riziku (koeficijent korelacije iznosi
0,4513) te brojnost i dob pozitivno korelirane, dok su brojnost i kontinuitet negativno korelirani

(-0,0185). Visoka pozitivna korelacije primjecuje se izmedu dobi i kontinuiteta rada (0,4969).
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Tablica 48: Korelacijska matrica pokazatelja sklonosti riziku, dobi i kontinuiteta vrhovnog

menadzmenta te kompleksnosti u 2013. godini

| komple~t rizik dob kontin~t
_____________ e
kompleksnost | 1.0000
rizik | 0.2163 1.0000
dob | -0.1805 -0.0621 1.0000
kontinuitet | -0.3047 -0.0717 0.4969 1.0000

Druga korelacijska matrica pokazuje da su kompleksnost i rizik takoder pozitivno korelirani,
ali slabijeg intenziteta u odnosu na brojnost (koeficijent korelacije iznosi 0,2163), dok su
brojnost i dob, te brojnost 1 kontinuitet rada pak negativno korelirani. Primjecuje se da je prema
intenzitetu kontinuitet rada viSe negativno koreliran s kompleksno$¢u nego s brojnoscu

konkurentskih poteza (-0,3047).

Konaéno, rezultati regresijske analize u ispisu programa STATA bez kontrolnih varijabli

sljedeci su:

Tablica 49: Rezultati procjene standardnog (visestrukog) regresijskog modela,; zavisna je
varijabla brojnost

Linear regression Number of obs = 34
F( 3, 30) = 2.68
Prob > F = 0.0647
R-squared = 0.2119
Root MSE = 8.8989

| Robust
broj | Coef. Std. Err. t P>|t| [95% Conf. Interval]
_____________ o e
rizik | 5.449966 1.996412 2.73 0.003 1.536998 9.362933
dob | .87171 1.639709 0.53 0.299 -2.477022 4.220442
kontinuitet | -1.85508 2.973568 -0.62 0.268 -7.927917 4.217757
_cons | 37.6843 8.73579 4.31 0.000 19.84344 55.52517
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Iz rezultata procjene standardnog (visestrukog) regresijskog modela prikazanih u tablici 49 (pri

¢emu je zavisna varijabla brojnost) vidljivo je da je varijabla sklonosti riziku statisticki znacajna

I pozitivnog je smjera, a varijable dobi i kontinuiteta rada na poziciji nisu statisticki znacajne

na razini signifikantnosti 1% te se stoga ne uzimaju u daljnje razmatranje.

Tablica 50: Rezultati procjene standardnog (visestrukog) regresijskog modela,; zavisna je

varijabla kompleksnost

dob

kontinuitet

_cons

Linear regression

Coef.

Robust

Std. Err.

Number of obs

= 34

= 0.1414

0.1515

= .12403

Interval]

N N R S B A R R R e I

.0589189

-.0633814

-.0790129

.9873394

.0304806

.0245102

.0549167

.1465864

1.93

-2.59

-1.44

0.005

0.080

0.000

F( 3, 30)
Prob > F
R-squared
Root MSE
[95% Conf.
-.0008231
-.1114214
-.1911677
.6879701

.1186609

-.0153414

.033142

1.286709

Iz rezultata procjene standardnog (visestrukog) regresijskog modela prikazanih u tablici iznad,

pri ¢emu je zavisna varijabla kompleksnost, vidljivo je da su sve varijable statisticki znacajne

na razini signifikantnosti 10%, pri ¢emu je sklonost riziku pozitivno povezana, dok su dob i

kontinuitet rada menadzera negativno povezani s kompleksnos¢u konkurentskog repertoara.

Kada je rije¢ o kompleksnosti potvrduju se sve pomoc¢ne hipoteze, dok kod brojnosti samo

sklonost riziku zna¢ajno utjeCe na zavisnu varijablu. Treba napomenuti da u navedenim

modelima ne postoji problem multikolinearnosti pa se moze vjerovati u pouzdanost dobivenih

rezultata (VIF<5).
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Tablica 51: VIF pokazatelji sklonosti riziku, dobi i kontinuiteta rada

Variable | VIF 1/VIF

_____________ o

kontinuitet | 1.33 0.751375

dob | 1.33 0.752345

rizik | 1.01 0.993927

_____________ e
Mean VIF | 1.22

Uz to su jo$ primjenjivane robusne standardne pogreske koje su neosjetljive na druge
uobicajene ekonometrijske probleme, kao $to su autokorelacije i heteroskedasticnost reziduala.
Dodatno se u model ukljuc¢ene kontrolne varijable s ciljem da se OLS metodom ispita hoce li
to utjecati na promjenu vrijednosti procijenjenih parametara, tj. da se ispita stabilnost

regresijskih koeficijenata uz prisutnost varijabli koje smatramo kontrolnima.

Rezultati regresijske analize u ispisu programa STATA s kontrolnim varijablama sljede¢i su:

Tablica 52: Rezultati procjene visestrukog regresijskog modela s robusnim standardnim

pogreSkama, zavisna je varijabla brojnost

L.inear regression Number of obs = 34
F( 6, 27) = 4.30
Prob > F = 0.0036
R-squared = 0.2964
Root MSE = 8.8633

| Robust
broj | Coef. Std. Err. t P>| t| [95% Conf. Interval]
_____________ o
rizik | 5.681575 2.02043 -2.81 0.002 1.721532 9.641618
dob | .925646 1.625288 0.57 0.287 —-2.409169 4.260461
kontinuitet | —-2.792473 3.400834 -0.82 0.209 -9.770409 4.185462
trzisni | .0926088 .0570945 1.62 0.006 -.0245395 .2097571
marketing | -.2912879 .2563834 -1.14 0.133 -.8173431 .2347673
indrast | .3164914 .3402364 0.93 0.180 -.381616 1.014599
_cons | 40.32611 8.229376 4.90 0.000 23.44082 57.21139
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Tablica 53: VIF pokazatelji u modelu visestruke regresije s robusnim standardnim pogreskama

Variable
kontinuitet
dob

indrast
marketing
trzisni
rizik

Mean VIF

+

1.55

1.28

1.25

1.21

1.10

.621921

.644666

.778312

.800100

.829807

.912623

Ukljuc¢ivanjem kontrolnih varijabli u regresijsku jednadzbu u kojoj je zavisna varijabla

brojnost, rezultati utjecaja varijabli sklonosti riziku, dobi i kontinuiteta rada ostaju

nepromijenjeni. Od kontrolnih je varijabli statisticki znacajan jedino utjecaj trzisnog udjela na

brojnost.

Preostale kontrolne, a ujedno i nezavisne varijable u modelu nisu statisticki znacajne.

Pokazatelji VIF, kao 1 njihove recipro¢ne vrijednosti, upucuju na zakljucak da nije prisutan

problem multikolinearnosti.
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Analogno je procijenjen model uz zavisnu varijablu kompleksnosti.

Tablica 54: Rezultati procjene visestrukog regresijskog modela s robusnim standardnim

pogreSkama, zavisna je varijabla kompleksnost

kompleksnost

dob
kontinuitet
trzisni
marketing

indrast

_cons

Linear regression

Coef.

.0823241

-.0483492

-.0959105

.0026961

.0074842

-.0010175

1.006769

Robust

Std. Err.

.0307142

.0214155

.05558

.0013729

.0046366

.0046463

.1501114

.68

.26

.73

.96

.61

.22

.71

0.012

0.048

0.025

0.053

0.414

0.000

Number of obs = 34
F( 6, 27) = 1.54
Prob > F = 0.2036
R-squared = 0.2225
Root MSE = .12515

[95% Conf. Interval]

_____________ B A N N R R O R e e N

.0221443 .1425439
-.0903236 -.0063748
-.2099512 .0181302

.0000052 .0053870
-.0016035 .0165719

-.010551 .008516

.6987661 1.314772
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Tablica 55: VIF pokazatelji u modelu visestruke regresije s robusnim standardnim
pogreskama

Variable | VIF 1/VIF
_____________ e
kontinuitet | 1.61 0.621921
dob | 1.55 0.644666
indrast | 1.28 0.778312
marketing | 1.25 0.800100
trzisni | 1.21 0.829807
rizik | 1.10 0.912623
_____________ e
Mean VIF | 1.33

Ukljucivanjem kontrolnih varijabli u regresijsku jednadzbu u kojoj je zavisna varijabla
kompleksnost, rezultati utjecaja varijabli sklonosti riziku, dobi i kontinuiteta rada ostaju
nepromijenjeni, dok od kontrolnih varijabli statisticki znacajan i pozitivan utjecaj na
kompleksnost imaju trzi$ni udio i ulaganja u marketing. Varijabla industrijskog rasta nije se
pokazala znaCajnom ni na brojnost ni kompleksnost konkurentskih poteza. Pokazatelji VIF

upucuju na zakljucak da nije prisutan problem multikolinearnosti.

Treba napomenuti da se uz uobicajene rezultate regresijske analize u ispisu u posljednja dva
stupca nalaze i procjene regresijskih koeficijenata s intervalom pouzdanosti od 95% (95% Conf.

Interval).

5.4. Interpretacija rezultata i prosudba istrazivackih hipoteza

Empirijski dio ove doktorske disertacije odnosio se na kvantitativno istrazivanje povezanosti
konkurentske dinamike i performansi poduzeca te na utjecaj kontekstualnih faktora na

promatranu konkurentsku dinamiku.

Istrazivanje se temeljilo na trima glavnim hipotezama (H1-H3) i njihovim pripadaju¢im
pomoc¢nim hipotezama, na temelju kojih je testirana povezanost konstrukata konkurentske

dinamike (ukupna konkurentska aktivnost i kompleksnost konkurentskog repertoara) i
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performansi poduzeca te utjecaj kontekstualnih faktora (obiljezja poduzeca i obiljezja tima

vrhovnog menadzmenta) na obiljezja konkurentske dinamike.

Analiza je provedena na temelju niza razli¢itih panel modela i potpomognuta brojnim
testovima, kako bi se doslo do najprikladnijeg modela u konkretnoj analizi i kako bi se dobili

najrelevantniji rezultati u istrazivanju.

Prvom glavnom hipotezom H1 pretpostavilo se da postoji povezanost izmedu konkurentske
dinamike i performansi poduzeéa, §to je dalje razradeno prvom pomoc¢nom hipotezom Hla te
drugom pomoénom hipotezom H1b. Konkurentska aktivnost, kako je ve¢ i ranije navedeno,
mjerena je na temelju brojnosti poduzetih konkurentskih poteza, dok je kompleksnost
konkurentskog repertoara mjerena na temelju raznovrsnosti poduzetih konkurentskih poteza.

Performanse su izrazene pokazateljima ROA i ROS.

Nakon provodenja statisticke analize rezultati istrazivanja povezani s pomo¢nim hipotezama
Hla i H1b ponajprije su ukazali na nuznost Klasifikacije na poduze¢a s manje od 1000
zaposlenih i1 poduzeca s 1000 ili viSe zaposlenih. Do toga zakljucka doslo se nakon uvida u B-
P dijagrame, na temelju kojih je bilo razvidno da je manje netipi¢nih vrijednosti podataka bilo
prilikom podjele poduzeca u dvije kategorije ovisno o0 njihovoj veli¢ini. Stoga je odlu¢eno da

se poduzeca iz uzorka klasificiraju upravo na opisani nacin.

Pomo¢nom hipotezom Hla pretpostavilo se da postoji pozitivha veza izmedu ukupne
konkurentske aktivnosti poduzeca i razine performansi, buduc¢i da veci broj poduzetih
konkurentskih poteza i visa razina agresivnosti poduzeca doprinose konkurentskoj agresivnosti,

uvazavanju od strane drugih konkurenata te unaprjedivanju vlastite poslovne pozicije.

Pomo¢nom hipotezom H1b pretpostavilo se da postoji pozitivna veza izmedu kompleksnosti
konkurentskog repertoara poduzeca i razine performansi, s obzirom na to da prilikom
poduzimanja kompleksnijeg i raznovrsnijeg repertoara poduzeca stjecu konkurentske prednosti

u smislu inovativnosti, neimitativnosti i sl., a zahvaljuju¢i kojima ostvaruju bolje performanse.

Sukladno rezultatima iz panel modela s fiksnim efektom (koji se pokazao najprikladnijim u
jednom dijelu provedenog istrazivanja), zakljucuje se da ,kompleksnost konkurentskog

repertoara poduzeca® ima pozitivan 1 znacajan utjecaj na pokazatelj ROA isklju¢ivo u
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poduzecima s 1000 ili vise zaposlenih, dok znacajan i pozitivan utjecaj ,,ukupne konkurentske

aktivnosti poduzeca“ postoji samo za pokazatelj ROS, neovisno o veli¢ini poduzeca.

Sukladno rezultatima iz panel modela sa slu¢ajnim efektom (koji se pokazao najprikladnijim
prilikom analize pokazatelja ROS), zakljucuje se da ,,ukupna konkurentska aktivnost poduzeca“
pozitivno 1 statisticki znacajno utjeCe na ROS, neovisno o veli¢ini poduzeca, dok
,kompleksnost konkurentskog repertoara poduzeca* ima pozitivan i znacajan utjecaj na ROS

iskljuc¢ivo u poduzec¢ima s vise od 1000 zaposlenih.
Sumarni prikaz rezultata dokazivanja prve glavne hipoteze prikazan je u nize navedenoj tablici.

Tablica 56: Usporedba rezultata prikladnih panel modela

Utjecaji koji su se pokazali

Coext e e . ROA ROS
statistiCki znacajnima
Prikladan panel model FIKSNI SLUCAJNI
Br. zaposlenih <=1000 Nema Brojnost (+)

Brojnost (+)
Br. zaposlenih >1000 Kompleksnost (+)
Kompleksnost (+)

Veza je dijelom ovisila o broju zaposlenika poduzeca, tako je vidljivo da je ukupna
konkurentska aktivnost pozitivno utjecala na performanse neovisno o broju zaposlenika, dok je
kod kompleksnosti konkurentskog repertoara bila znac¢ajna samo kod promatranih poduzeéa s
1000 ili vise zaposlenih. To podupire postavljenu hipotezu i dodatno doprinosi zaklju¢ku kako
sloZenost (kompleksnost) u konkurentskom repertoaru ima jak utjecaj i pozitivne efekte na
performanse velikih poduzeca, dok konkurentska aktivnost na performanse utje¢e neovisno o

veliini te je oCito vazna funkcija u razvoju 1 napretku poduzeca.

Iz navedenog moze se zakljuciti da je analizom rezultata istrazivanja utvrdeno kako su obiljezja
konkurentske dinamike (bilo da se radi o konstruktu ukupne konkurentske aktivnosti poduzeca
ili kompleksnosti konkurentskog repertoara poduzeca) statistiCki znaCajno utjecala na
performanse u poslovanju poduzeéa iz uzorka promatranih unutar petogodiSnjeg razdoblja te
da postoji pozitivna veza umjerenog intenziteta koja se pokazuje statisticki zna¢ajnom na razini

signifikantnosti od 10%.
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Kada se sumiraju sve analize provedene prilikom dokazivanja prve glavne hipoteze, moze se

zakljuciti kako rezultati istrazivanja idu u prilog hipotezi H1.

Drugom glavnom hipotezom H2 pretpostavilo se da postoji empirijski dokaziva veza izmedu
osnovnih obiljezja poduzeca i1 konkurentske dinamike. Istrazene su veze izmedu veliCine
poduzeca, starosti poduzeca i prethodnih rezultata poslovanja i konstrukata konkurentske
dinamike, odnosno ukupne konkurentsku aktivnost poduzeca i kompleksnosti konkurentskog

repertoara poduzeca.

Kako bi se dobio §to precizniji uvid postavljene su i pomocne hipoteze kojima je dokazivana

veza izmedu svake od navedenih varijabli.

Pomoénom hipotezom H2al pretpostavilo se da postoji pozitivna veza izmedu veliine
poduzeca i ukupne konkurentske aktivnosti, s obzirom na to da velika poduze¢a imaju prednosti
zahvaljujuéi resursima koje posjeduju upravo zbog svoje veli¢ine (te prednosti ogledaju se u

ekonomiji obujma, iskustvu, trziSnom imidzu i sl.).

Kroz analizu panel modela s fiksnim efektom, a potom i panel modela sa slu¢ajnim efektom, te
provedenim dijagnosti¢kim testovima (F-test, LM-test i Hausmanov test), dokazano je da
veli¢ina statisticki znacajno 1 pozitivno utjece na ukupnu konkurentsku aktivnost, Sto drugim
rije¢ima znaci da velika poduzeca zaista i poduzimaju veci broj konkurentskih poteza u odnosu
na ona manja te je njihova ukupna konkurentska aktivnost intenzivnija, ¢ime je potvrdena

pomocna hipoteza H2al.

Pomo¢nom hipotezom H2a2 pretpostavilo se da postoji negativna veza izmedu veli¢ine
poduzeca i kompleksnosti konkurentskog repertoara, jer manja poduzeta imaju svoje
karakteristi¢ne prednosti koje se ogledaju u velikoj fleksibilnosti, brzim odgovorima na trziSne
promjene itd., Sto im omogucava osmisljavanje i brzu provedbu razli¢itih kreativnih ideja

prilikom poduzimanja kompleksnih poteza.
Analizom panel modela sa sluc¢ajnim efektom te provedenim dijagnosti¢kim testovima (F-test,

LM-test i Hausmanov test) dokazano je da veli¢ina poduzeca statisticki znacajno i negativno

utjeCe na kompleksnost, Sto implicira da velika poduzec¢a poduzimaju manje kompleksan
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konkurentski repertoar, odnosno nisu sklona c¢estom mijenjanju svog ve¢ uigranog

konkurentskog ponasanja, ¢ime je potvrdena pomoc¢na hipoteza H2a2.

Pomoé¢nom hipotezom H2bl pretpostavilo se da postoji negativna veza izmedu starosti
poduzeca i ukupne konkurentske aktivnosti, pri ¢emu smo starost poduzeca promatrali kao

funkciju inertnosti koja doprinosi nefleksibilnosti.

Analizom panel modela s fiksnim i slu¢ajnim efektom te provedenim dijagnostickim testovima
(F-test, LM-test i Hausmanov test), dokazano je da starost poduzeca statisticki znacajno, ali
pozitivno utjece na ukupnu konkurentsku aktivnost, Sto zapravo znaci da starija poduzeca
poduzimaju vise konkurentskih poteza od onih mladih. Ovaj nalaz suprotan je nasoj
pretpostavci u pomo¢noj hipotezi H2b1 te moZemo re¢i da ona nije potvrdena. Razloge za
ovakav rezultat potencijalno nalazimo u prili¢cno visokoj koreliranosti veli¢ine i starosti
poduzeca, $to je zajednicki utjecalo na to da broj konkurentskih poteza proporcionalno raste u

skladu i s jednim i s drugim obiljezjem.

Pomo¢nom hipotezom H2b2 pretpostavilo se kako postoji negativna veza izmedu starosti
poduzeca 1 kompleksnosti konkurentskog repertoara, budu¢i da se za starija poduzeca
pretpostavlja da imaju manje kreativan pristup trzistu od mladih poduzec¢a, uzimajuci u obzir

njihovu manju sklonost riziku i konzervativniji pristup poslovanju.

Analizom panel modela s fiksnim i slu¢ajnim efektom te provedenim dijagnostickim testovima
(F-test, LM-test i Hausmanov test) nije utvrdena statisti¢ki znaCajna veza izmedu starosti

poduzeca i kompleksnosti konkurentskog repertoara.

Pomo¢énom hipotezom H2c1 pretpostavilo se da postoji negativna veza izmedu ostvarenih
dobrih rezultata poduzeca i ukupne konkurentske aktivnosti, temeljeno na pretpostavci da su
poduzeca koja ostvaruju dobre poslovne rezultate zadovoljna svojim trziSnim uspjesima te su

manje motivirana za nove aktivnosti i poduzimanje brojnijih konkurentskih poteza.

Analizom panel modela s fiksnim efektom, a potom i panel model sa slu¢ajnim efektom, te
provedenim dijagnosti¢kim testovima (F-test, LM-test i Hausmanov test), dokazano je da
ostvareni dobri prijasnji rezultati poslovanja statisticki znacajno i negativno utjeCu na ukupnu

konkurentsku aktivnost, Sto potvrduje pretpostavku da poduzeéa s losijim poslovnim
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ostvarenjima poduzimaju veci broj konkurentskih poteza, buduc¢i da imaju potrebu za dodatnom
konkurentskom agresivnos$¢u naspram uspjesnijih konkurenata. Iz gore navedenog moze se

zakljuciti da je pomo¢na hipoteza H2c1 potvrdena.

Pomo¢nom hipotezom H2c2 pretpostavilo se da postoji negativna veza izmedu dobrih
prethodnih rezultata poduzeca i kompleksnosti konkurentskog repertoara, s obzirom na to da se
o¢ekuje kako takva poduzeca ne eksperimentiraju s uvodenjem mnostva novih, raznovrsnih
konkurentskim poteza, nego su zadovoljna stanjem na trzistu koje im ide u prilog i nastoje ga

zadrzati ve¢ ustaljenim konkurentskim ponaSanjem.

Analizom panel modela sa slu¢ajnim efektom te provedenim dijagnostickim testovima (F-test,
LM-test i Hausmanov test) dokazano je da ostvareni prijasnji rezultati poslovanja statisticki
znacajno 1 negativno utjeCu na kompleksnost konkurentskog repertoara, na temelju cega
zakljuCujemo da poduzeca s loSijim poslovnim rezultatima poduzimaju kompleksniji
konkurentski repertoar, nastojeci inovativnijim i kreativnijim ponasanjem na trzistu preokrenuti
trendove u svoju korist i unaprijediti svoje poslovne rezultate. S obzirom na rezultate iz panel

modela mozemo re¢i da idu u prilog pomo¢noj hipotezi H2¢2.

Na temelju navedenog donosi se zakljucak da je provedenim istrazivanjem dokazano kako
veli¢ina poduzeca i ostvareni prijasnji rezultati statisticki znacajno i negativno utjecu na
kompleksnost, dok starost poduzeca pozitivho utjece na kompleksnost, ali nije statisticki

znacajna (p-vrijednost = 0,202, $to je vece od 0,1 i od 0,05).

Rezultati koji se su pokazali statisti¢ki znacajnima sazeti su u sljedecoj tablici:
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Tablica 57: Usporedba rezultata prikladnih panel modela

Panel modeli Brojnost Kompleksnost

Veli¢ina poduzeca (+)

Starost poduzeca (+)

Fiksni Model nije prikladan
Ostvareni prijasnji
rezultati (-)
Veli¢ina poduzeca (-)
Slucajni Model nije prikladan

Ostvareni prijasnji
rezultati (-)

Nakon provedenih dijagnostickih testova (F-test, LM-test i Hausmanov test) kojima se testiralo
koji je od modela najprikladniji u dokazivanju druge glavne hipoteze, tj. veza izmedu obiljezja
poduzeca i kompleksnosti, doslo se do zakljucka da je sluc¢ajni panel model prikladan za analizu
kompleksnosti konkurentskog repertoara u ovisnosti o veli¢ini, starosti poduzeéa i ostvarenim

prijasnjim rezultatima.

Svi dobiveni rezultati u skladu su s postavljenom drugom istrazivaCkom hipotezom, 0Sim
predznaka uz varijablu ,starost poduzeca” (koja nije statisticki znacajna), tako da se moze
zakljuciti da je analizom rezultata istraZivanja utvrdeno kako su obiljezja poduzeca statisticki
znacajno utjecala na obiljezja konkurentske dinamike (bilo da se radi o konstruktu ukupne

konkurentske aktivnosti poduzeca ili kompleksnosti konkurentskog repertoara poduzeca).

Uzimajudi u obzir sve navedene rezultate analize provedene prilikom dokazivanja druge glavne
hipoteze moze se zakljuciti kako rezultati istrazivanja idu u prilog hipotezi H2, osim u slucaju
pomocne hipoteze s varijablom starosti poduzeca, kada je veza bila suprotnog predznaka ili nije

uopce bila statisticki znacajna.

Treéom glavnom hipotezom H3 pretpostavilo se da postoji empirijski dokaziva veza izmedu
obiljezja konkurentske dinamike i tima vrhovnog menadzmenta poduzeca. Obiljezja vrhovnog
menadzmenta naglasena su kao iznimno vazna sastavnica u poslovanju poduzeca i formuliranju

poslovne politike.
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Istrazene su veze izmedu sklonosti riziku vrhovnog menadZmenta, dobi menadZera i
kontinuiteta rada na poziciji i ukupne konkurentske aktivnosti poduzeca i kompleksnosti

konkurentskog repertoara poduzeca.

Kako bi se dobio §to precizniji uvid, postavljene su i pomoc¢ne hipoteze kojima je dokazivana

veza izmedu svake od navedenih varijabli.

Pomo¢nom hipotezom H3al pretpostavilo se da postoji pozitivha veza izmedu sklonosti
vrhovnog menadzmenta riziku i ukupne konkurentske aktivnosti, budu¢i da je vrhovni
menadzment s ve¢om sklono$¢u prema riziku spremniji poduzeti veéi broj konkurentskih

poteza i samim time imati vecu konkurentsku aktivnost.

Analizom rezultata procjene standardnog (visestrukog) regresijskog modela dokazano je kako
je sklonost riziku statisti¢ki znac¢ajna i pozitivnog smjera, §to upucuje na to da je tim vrhovnog
menadzmenta koji je skloniji riziku spreman 1 na iniciranje veceg broja konkurentskih poteza,

¢ime je i intenzitet konkurentske aktivnosti veci te je time potvrdena hipoteza H3al.

Pomoc¢nom hipotezom H3a2 pretpostavilo se da postoji pozitivna veza izmedu sklonosti
vrhovnog menadZzmenta riziku i kompleksnosti konkurentskog repertoara, jer je pretpostavljeno
kako ¢e vrhovni menadzeri s ve¢om sklono$¢u prema riziku biti spremniji i na upustanje u

raznovrsnije aktivnosti koje ¢e u konacnici dovesti do kompleksnijeg konkurentskog repertoara.

Analizom rezultata procjene standardnog (visestrukog) regresijskog modela dokazano je da je
sklonost riziku statisticki znacajna i pozitivnhog smjera, $to ide u prilog pomoc¢noj hipotezi, pa
zaklju¢ujemo da je tim vrhovnog menadzmenta koji je skloniji riziku spreman i na poduzimanje

kompleksnijeg konkurentskog repertoara, ¢ime je potvrdena H3a2.

Pomo¢nom hipotezom H3b1 pretpostavilo se da postoji negativna veza izmedu dobi vrhovnog
menadzmenta i ukupne konkurentske aktivnosti. Pretpostavku smo temeljili na ¢injenici da se
starenjem menadzmenta smanjuje njegova agresivnosti, fleksibilnost i sklonost prema

promjenama.

Analizom rezultata procjene standardnog (visestrukog) regresijskog modela doslo se do
zakljucka kako dob menadzmenta nije statisticki znacajna varijabla. Isti rezultat ponovio se i

pri procjeni viSestrukog regresijskog modela s robusnim standardnim pogreSkama koji je
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neosjetljiv na druge uobiCajene ekonometrijske probleme (kao npr. autokorelacija i
heteroskedasti¢nost reziduala), tako je varijabla dobi menadZmenta u odnosu na brojnost

konkurentskih poteza izuzeta iz daljnje analize.

Pomo¢nom hipotezom H3b2 pretpostavilo se da postoji negativna veza izmedu dobi vrhovnog
menadzmenta i kompleksnosti konkurentskog repertoara. Pretpostavku smo temeljili na
Cinjenici da ¢e stariji tim vrhovnog menadzmenta biti manje spreman na kreativno
konkurentsko ponaSanje i poduzimanje slozenih konkurentskih poteza, Sto ¢e u konacnici

rezultirati manjom kompleksnos¢u konkurentskih poteza.

Analizom rezultata procjene standardnog (visestrukog) regresijskog modela dokazano je da je
varijabla dobi vrhovnog menadzmenta statisticki znacajna i negativnog smjera, sto ide u prilog
pomoc¢noj hipotezi H3b2, na temelju cega zakljuCujemo kako je mladi tim vrhovnog

menadzmenta spreman na poduzimanje kompleksnijeg konkurentskog repertoara i obrnuto.

Pomoc¢nom hipotezom H3c1 pretpostavilo se da postoji negativna veza izmedu kontinuiteta
rada vrhovnog menadZmenta 1 ukupne konkurentske aktivnosti. Pretpostavku smo temeljili na
inertnosti koja se javlja nakon dugogodiSnjeg obnaSanja istih menadZerskih pozicija, Sto u
pravilu otupljuje agresivnost menadZerskog tima koji se sve viSe rukovodi ustaljenim procesima

i poslovima.

Analizom rezultata procjene standardnog (viSestrukog) regresijskog modela doSlo se do
zakljucka kako kontinuitet rada menadZzmenta nije statisti¢ki znacajna varijabla. Taj rezultat
ponovio se i pri procjeni visestrukog regresijskog modela s robusnim standardnim pogreskama,
a rezultati su ostali priblizno isti. Tako Smo varijablu kontinuiteta rada menadzmenta u odnosu

na brojnost konkurentskih poteza izuzeli iz daljnje analize.

Pomoc¢nom hipotezom H3c2 pretpostavilo se da postoji negativna veza izmedu kontinuiteta
rada vrthovnog menadZmenta 1 kompleksnosti konkurentskog repertoara, s obzirom na ¢injenicu
da kontinuitet rada na istoj poziciji i dugogodis$nje ponavljanje sli¢nih poslovnih ciklusa uvijek
do odredene mjere demotiviraju menadzere za poduzimanje raznovrsnih, kompleksnih
konkurentskih poteza koji zahtijevaju radikalne promjene u poslovanju, investicijskim

politikama i kadrovskim rjeSenjima (ponekad ukljucujuéi i njih same).
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Analizom rezultata procjene standardnog (visestrukog) regresijskog modela dokazano je da je
kontinuitet rada vrhovnog menadzmenta statisti¢ki znacajan i negativnog smjera te je poduprta
hipoteza H3c2, na temelju ¢ega mozemo zakljuciti da tim vrhovnog menadzmenta treba s
vremena na vrijeme osvjezavati, kako bi se novim licima i na¢inom razmisljanja doprinijelo i

konkurentskom pozicioniranju, odnosno poduzimanju kompleksnijih konkurentskih repertoara.

Sumarni prikaz rezultata dokazivanja tre¢e glavne hipoteze i kontrolnih varijabli prikazan je u

sljedecoj tablici:

Tablica 58: Sumarni prikaz rezultata visestrukih regresijskih modela.

Obiljezja tinila vrhovnog Brojnost Kompleksnost
menadZmenta

Sklonost riziku Znacajan utjecaj (+) | Znacajan utjecaj (+)
Dob Nema znacajan utjecaj | Znacajan utjecaj (-)
Kontinuitet rada Nema znacajan utjecaj | Znacajan utjecaj (-)
Kontrolne varijable

TrziS$ni udio Znacajna utjecaj (+) Znacajan utjecaj (+)
Ulaganja u marketing Nema znacéajan utjecaj | Znacajan utjecaj (+)
Industrijski rast Nema znacajan utjecaj | Nema znacajan utjecaj

Prilikom promatranja kompleksnosti potvrdene se sve pomoéne hipoteze, dok je kod brojnosti
utvrdeno da samo sklonost riziku znacajno utjece na zavisnu varijablu. Treba napomenuti da u
navedenim modelima ne postoji problem multikolinearnosti, tako da se moze vjerovati u

pouzdanost dobivenih rezultata (VIF<5).

Uklju¢ivanjem kontrolnih varijabli u regresijsku jednadzbu, u kojoj je zavisna varijabla
brojnost, rezultati utjecaja varijabli sklonosti riziku, dobi i kontinuiteta rada ostaju
nepromijenjeni. Od kontrolnih varijabli statisticki znacajan utjecaj ima jedino trzisni udio u
odnosu na brojnost. Preostale kontrolne, ujedno i nezavisne varijable u modelu nisu statisticki

signifikantne.
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Ukljucivanjem kontrolnih varijabli u regresijsku jednadzbu, u kojoj je zavisna varijabla
kompleksnost, rezultati utjecaja varijabli sklonosti riziku, dobi i kontinuiteta rada ostaju
nepromijenjeni, dok od kontrolnih varijabli statisticki znacajan i pozitivan utjecaj na
kompleksnost imaju trzi$ni udio i ulaganja u marketing. Varijabla industrijskog rasta nije se

pokazala znac¢ajnom ni za brojnost niti za kompleksnost konkurentskih poteza.

Iz svega gore navedenoga moze se izvesti zakljucak kako je sukladno rezultatima provedenih

analiza treca glavna hipoteza H3 djelomi¢no potvrdena.
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6. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

6.1. SaZetak ukupnih rezultata i njihova rasprava

Zahvaljuju¢i dosadasnjim teorijskim i empirijskim istrazivanjima u podrucju strateskih odnosa
medu poduzeéima, pravac konkurentske dinamike ubrzano se razvija kao vrlo plodonosno
podrucje. Razlog tomu je $to upravo konkurentska interakcija i rezultati koji iz nje proizlaze

predstavljaju temelj strategije svakog poduzeca.

Nastala na premisama austrijske skole i Schumpeterove ,, kreativne destrukcije “, konkurentska
dinamika sve je vise izraZzena u mnogim industrijama. Buduéi da zivimo u vremenu stalnih i
nepredvidivih promjena, kada su nestabilnosti i volatilnost na trzi§tu pravilo, a sigurnost i
staticnost gotovo apstrakcija, konkurentska dinamika zauzima sve vazniju ulogu kao podrucje
istrazivanja. S obzirom na to da su na trziStima prisutni razni poremecaji, konkurentske
prednosti poduzeca sve su viSe privremene prirode, a potezi i repertoari konkurenata sve su
brojniji, ucestaliji 1 kompleksniji pa poduzec¢a moraju kontinuirano inovirati, osmisSljavati 1
pronalaziti nove prednosti te konstantno pratiti promjene i trendove na trzistu te konkurentske

poteze svojih rivala.

Doktorska disertacija ,,Povezanost konkurentske dinamike i performansi poduzeca®“ svojim
znanstvenim pristupom i metodologijom obuhvaca potpuno novo podrucje u istrazivanju
konkurentske dinamike na hrvatskom trzistu. Detaljnim uvidom u relevantnu literaturu iz
podrucja strateSkog menadzmenta i konkurentske dinamike utvrdeno je da nisu provedena
istrazivanja koja su povezala konkurentsku dinamiku i performanse poduzeca uvjetovane
odredenim kontekstualnim faktorima na ovakvom uzorkom i sa specifi¢nostima koje imaju

poduzeca koja posluju na hrvatskom trzistu.

Upravo je gore navedeno motiviralo autora rada na provedbu teorijskog i empirijskog
istrazivanja s ciljem sudjelovanja u stvaranju novih spoznaja o podrucju stjecanja, odrzavanja i

potrage za novim konkurentskim prednostima.

Temelj pristupa ove doktorske disertacije bilo je oblikovanje originalnog modela u kojem su
konceptualizirani osnovni elementi, klju¢ne varijable te njihovi odnosi i veze, uz verifikaciju i

validaciju njihove vjerodostojnosti na temelju provedenog empirijskog istrazivanja.
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U teorijskom okviru doktorske disertacije prikazane su i elaborirane dosadasnje teorijske i
empirijske spoznaje iz podrucja konkurentske dinamike, nakon ¢ega se pristupilo oblikovanju

istrazivackog modela i formiranju istrazivackih hipoteza.

Osnova za oblikovanje istrazivackog modela na kojem se temeljilo empirijsko istrazivanje bila
je otkrivanje odnosa medu vode¢im poduzec¢ima koja posluju na hrvatskom trzistu, u smislu
njihove konkurentske aktivnosti, agresivnosti, na¢ina natjecanja na trziStu, a sve uvjetovano

kontekstom koji je definirao odredene odnose, pretpostavke i poslovne politike.

U empirijskome dijelu rada definiran je osnovni istrazivacki skup i uzorak na temelju kojeg je
provedeno empirijsko istrazivanje, opisan je protokol istrazivanja, istrazivacki instrument te

osnovni metodoloski postupci na kojima se temeljila empirijska analiza.

Dobiveni rezultati empirijskog istrazivanja prezentirani su sukladno postavkama istrazivackog
modela i postavljenim hipotezama, pri ¢emu je u jednom dijelu ponuden uvid u rezultate onog
dijela istrazivanja, u kojem je istrazena povezanost konkurentske dinamike i postignutih
performansi, dok je drugom dijelu opisan utjecaj kontekstualnih faktora na samu konkurentsku
dinamiku. U svrhu ispravne prosudbe istrazivackih hipoteza provedeni su dijagnosticki testovi
(F-test, Lagrangeov multiplikator i Hausmanov test), pomocu kojih je analizirana prikladnost

koristenog mjernog instrumenta za svaku pojedinac¢nu varijablu prilikom dokazivanja hipoteza.

Osnovna veza koja je promatrana ona je izmedu konkurentske dinamike i performansi
poduzeca. Ta je veza dijelom ovisila o broju zaposlenika poduzeca te je temeljem dobivenih
rezultata zakljueno da ukupna konkurentska aktivnost pozitivho utjeCe na performanse
neovisno o broju zaposlenika, dok je kod kompleksnosti konkurentskog repertoara znacajna
samo kod poduzeca s 1000 ili vise zaposlenih, §to je potvrdilo pretpostavke iz prve hipoteze. 1z
toga je izveden zakljucak da konkurentska aktivnost utje¢e na performanse neovisno o veli¢ini
poduzeca, dok visa razina kompleksnosti u konkurentskom repertoaru ima pozitivan utjecaj na
performanse velikih poduzeca (s 1000 ili vise zaposlenih), sto predstavlja dodatni doprinos koji

je proizaSao iz istrazivanja.

Analizom povezanosti obiljezja poduzeca i konkurentske dinamike dobiven je uvid u to, kakav
utjecaj imaju veli¢ina, starost i ostvareni prijasnji rezultati poslovanja na konkurentsku
dinamiku promatranih poduzeca. IstraZivanjem utjecaja svake varijable zasebno, na temelju
dobivenih empirijskih rezultata, zakljuCuje se da veli¢ina poduzeéa i ostvareni rezultati

poslovanja statisticki znacajno i negativno utjeCu na kompleksnost, prema ¢emu velika
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poduzeca nisu spremna na raznovrstan i kompleksan konkurentski repertoar, a isto vrijedi i za
poduzeca s dobrim prethodnim rezultatima poslovanja koji umanjuju motivaciju za kompleksno
promisljanje i djelovanje. Navedeno je u skladu s pretpostavljenim vezama i potkrepljuje
postavljenoj hipotezi, dok za starost poduzeca nije pronadena znacajna vezu i ne postoji podloga

za potvrdu tog dijela hipoteze.

U posljednjem, trecem dijelu modela, analizirana je povezanost izmedu obiljezja tima vrhovnog
menadzmenta i konkurentske dinamike. Na temelju dobivenih rezultata moze se zakljuciti kako
sklonost riziku pozitivno utjee na povecanje konkurentske aktivnosti poduzeéa i
kompleksnosti konkurentskog repertoara, $to je i bilo o¢ekivano. Kod dobi i kontinuiteta rada
na poziciji uo¢ena je negativna veza u odnosu na kompleksnost konkurentskog repertoara, ¢ime
su potvrdene pretpostavke iz hipoteza. S druge pak strane, nisu pronadene statisticki znacajne
veze izmedu istih varijabli i ukupne konkurentske aktivnosti, $to dovodi do zakljucka kako su
stariji menadzeri i oni s duzim kontinuitetom rada na istoj poziciji zaista sve manje spremni na
poduzimanje kompleksnih konkurentskih poteza, ali u pogledu brojnosti, odnosno
konkurentske aktivnosti, to nije imalo nikakvog utjecaja i nije uocena nikakva velika razlika

izmedu njih i mladih menadzera ili onih s kra¢im kontinuitetom rada na poziciji.

Kontrolne varijable koje su uklju¢ene u model nisu znacajno utjecale na rezultate modela sa
zavisnom varijablom ukupne konkurentske aktivnosti, osim varijable trzisnog udjela koja je
pozitivno utjecala na ukupnu konkurentsku aktivnost, sto je i bilo za ocekivati, S obzirom na to
da su poduzecéa s ve¢im trzisnim udjelom cesto ujedno i veca poduzeca s jatom resursnom

bazom, boljim trziSnim pozicijama, tehnoloski opremljenija i sl.

Kada je kompleksnost konkurentskog repertoara bila zavisna varijabla, statisti¢ki znacajan i
pozitivan utjecaj imale su varijable trzisnog udjela i ulaganja u marketing. Varijabla
industrijskog rasta nije se pokazala znaCajnom ni za brojnost niti za kompleksnost

konkurentskih poteza.

S obzirom da dobiveni rezultati empirijskog istrazivanja potvrduju relevantnost postavljenih
odnosa i veza u modelu, moguce je izvesti zaklju¢ak o metodoloski korektno oblikovanim
hipotezama i provedenom istrazivanju. Takoder se moze zakljuciti kako se doslo do novih
spoznaja i uvida u konkurentsko ponasanje poduzeca uvjetovano odredenim kontekstualnim

faktorima, Sto ne sugerira potrebu za znacajnijom revizijom polaznog istrazivackog modela.
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6.2. Doprinosi i implikacije rezultata provedenog empirijskog istrazivanja

Rezultati istrazivanja provedenog u okviru ove doktorske disertacije imaju viSe vaznih
doprinosa i implikacija. Doprinosi ovog istrazivanja ogledaju se u postignu¢ima kojima je
ucinjen znacajan odmak od ostalih istrazivanja (u odredenim je stvarima potpuno novo i

originalno u odnosu na sva ostala istrazivanja) o ovoj problematici u Hrvatskoj pa i Sire.

Porterova (1980) konceptualizacija strategije definirana je kao ,,niz konkurentskih poteza
poduzetih od strane poduzeéa koja teze ostvarenju konkurentskih prednosti jedni naspram
drugih®, a osnovna jedinica analize u ovoj disertaciji pojedinac¢ni je konkurentski potez. Ovim
mikropristupom dolazi se do informacija i razvija se shvacanje o tome kako se konkurentska
prednost stvara i odrzava te kako se razvija industrijska struktura kao rezultat prilagodbe i

promjena u konkurentskom ponaSanju poduzeca.

Upravo ovakvim tipom istrazivanja dolazi se do detaljnih spoznaja o dinami¢nim odnosima
medu istaknutim poduzec¢ima na trzistu, faktorima i procesima koji oblikuju njihove poslovne

odluke, a u konacnici i cjelokupne strategije.

Istrazivanjem odnosa unutar konkurentske dinamike u ovom istrazivanju analizirani Su i
kvantificirani svi uocljivi konkurentski potezi koje poduzeta poduzimaju u svom
konkurentskom djelovanju, a koji kroz ispravnu interpretaciju daju izdasna kumulativna
otkri¢a. Osobita paznja posvecena je permanentnoj interakciji kojom se, nasuprot uobicajenim
statickim istrazivanjima, fokusiralo na cjelokupno konkurentsko djelovanje medu trzisnim
suparnicima, pri ¢emu su analizirani poduzeti konkurentski potezi i u¢inci koje su oni imali na

konacni rezultat — postignute performanse u poslovanju poduzeca.

Uzimajuéi u obzir obiljezje dinami¢nosti i neprestanu interakciju medu poduzeéima na trzistu
podrucje konkurentske dinamike jedno je od rijetkih pravaca izuCavanja strategije koje je u
osnovi longitudinalno te stoga predstavlja odli¢an nacin za prouc¢avanje konkurentske utakmice

(Miller i Chen, 2012; Smith, Ferrier i Ndofor, 2001).

Istrazivanje provedeno u ovom radu, osmisljeno je tako da se visegodiSnjim sustavnim
pracenjem, biljezenjem i detaljnom analizom poduzetih konkurentskih poteza uoce i istraze
njihovi uc€inci te u konacnici sazna priroda konkurentskog ponaSanja, identificiraju glavni
pokretaci, odluke na strateSkoj i taktickoj razini i ostali ¢imbenici koji oblikuju konkurentsku

dinamiku.
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Istrazivanje ide tragom fundamentalnih postavki principa modela konkurentske dinamike koji
Baum i Korn (1996) definiraju kao studiju konkurentskog ponasanja medu poduzeé¢ima, a
temelji se na specificnim konkurentskim potezima, njihovom strateSkom i organizacijskom

kontekstu i konzekvencama (u vidu rezultata) koje proizlaze iz konkurentskog ponaSanja.

Postavljeni cilj disertacije dobivanje je odgovora na klju¢na pitanja o konkurentskim odnosima
medu poduze¢ima na hrvatskom trzistu, kao npr. kako kontekstualni faktori utjeCu na ponasanje
poduzeéa, kako se poduzeca nadmecu, odnosno na koji nacin i s kojim namjerama odabiru bas
odredene nacine trziSnog ponaSanja. Znanstveni je doprinos uocljiv u detaljnom prikazu
ponaSanja i1 ucinaka konkurentske dinamike na primjerima velikih trziSnih suparniStava,

uzimajuci u obzir sve specifi¢nosti i obiljezja koja kontekst u kojem se poduze¢a nadmecu nosi.

Premda se istrazivanja u podru¢ju konkurentske dinamike intenziviraju, dosadasnja je literatura
i dalje vrlo oskudna spoznajama o dinami¢nom procesu konkurentskog ponasanja. Ovim
istrazivanjem, a treba istaknuti kako je ovo istrazivanje prvo ovakve vrste u Hrvatskoj (ali i
regiji), proveden je niz analiza na mikro-razini, kojima se nadopunjavaju uobi¢ajene makro
analize industrijske strukture kao pokretaa u strateSkom odlucivanju. Zahvaljuju¢i tome,
doprinos se ocituje u novim spoznajama o prirodi ponasanja poduzeca pod utjecajem razlicitih

kontekstualnih faktora i posljedi¢énim utjecajem na postignute performanse.

Vazan dio znanstvenog doprinosa ogleda se i u oblikovanju originalnog modela veze
konkurentske dinamike i performansi poduzeca uvjetovanih odredenim kontekstualnim
faktorima. Istrazivacki model veze izmedu konkurentske dinamike i1 performansi poduzeca
koncipiran je u tri osnovna podru¢ja. Njegove osnovne pretpostavke postuliraju da obiljezja
poduzeca 1 njegove okoline utjecu na prirodu 1 nacine konkurentskog djelovanja poduzeca, sto

pak posljedi¢no utjece na ostvarene performanse.

Razvijeni konceptualni model moZe se uzimati u obzir i kao okvir za buduca empirijska
istrazivanja u podruc¢ju konkurentske dinamike. Kona¢ni cilj autora nije bio razvoj definitivnog
konceptualnog modela, tako da se i u narednim istrazivanjima ovaj model moze koristiti kao
polazi$na osnova za neke druge radove. Ocekuje se da ¢e empirijska verifikacija ovako
konstruiranog modela prosiriti uvid u pravac konkurentske dinamike i doprinijeti njenoj

afirmaciji u podrucju strateSkog menadZzmenta.

Kada je rije¢ o metodologiji prikupljanja podataka koji su koriSteni u empirijskom istrazivanju

bitno je za naglasiti kako je po prvi puta u istrazivanjima ovog tipa u potpunosti koristen
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instrument strukturirane analize sadrzaja preuzet od najznacajnijih autoriteta iz ovog podrudja
koji je modificiran i prilagoden potrebama istrazivanja. Vazno je spomenuti da je takav pristup
i konzistentnost u njegovu koristenju omogucio provodenje ovo istrazivanje, budu¢i da bez
njega ne bi imali dovoljno podataka za potrebe ovakvog tipa istrazivanja (S obzirom na

nedostatne izvore i elektronske baze podataka na hrvatskom trzistu).

Upotreba strukturirane analize sadrzaja, bez obzira §to se smatra vrlo u¢inkovitim pristupom,:

nema pretjerano Siroku primjenu. Taj je pristup privukao interes relativno uske skupine
znanstvenika unutar podrucja strateSkog menadzmenta, a primjena ove metode istrazivanja i
dalje je prili¢no ograni¢ena. Stoga se o¢ekuje da ¢e objasnjenje i primjena ovog pristupa u
prikupljanju podataka biti koristan primjer znanstvenicima koji ¢e prilikom provodenja buduéih

istrazivanja biti zainteresirani za strukturnu analizu sadrzaja.

Budu¢i da priroda konkurentskih poteza ovisi o nacinu prihvacanja i interpretaciji poteza te
stilu odlu¢ivanja ,,napadnutog™ poduzeca, provedeno je i kvalitativno istrazivanje sa
struénjacima iz ciljnih industrija koje je doprinijelo boljem razumijevanju i kategoriziranju
poteza prilikom obrade podataka. Tako su dobivene kvalitativne informacije s preciznim
razumijevanjem odredenih poteza, taktickih i strateskih odluka, uz pomo¢ kojih se u daljnjim

strukturnim analizama bolje mogao interpretirati sadrzaj i smisao konkurentskih obiljezja.

Moze se reci da se ovakvim integralnim pristupom istrazivanju dolazi do konkretnih spoznaja
0 procesu koji vodi ka oblikovanju poslovnih odluka i konkurentskog ponasanja, a koji se
definira putem dva obiljeZja - obiljeZja ciljnog poduzeca i obiljezja tima vrhovnog
menadzmenta. Kao obiljezja ciljnog poduzeca definirani su snaga veze i utjecaji internih
obiljezja (veli¢ine, starosti, rezultata poslovanja) promatranog poduzeca te njthova povezanost
s konkurentskim ponasanjem, dok drugo obiljezje obuhvaca veze izmedu obiljezja vrhovnog

menadzmenta (dob, kontinuitet rada na poziciji, sklonost riziku) i konkurentske dinamike.

Obiljezja konkurentske dinamike koja se odvija medu suparnicima (dijade lider-izazivac)
stavljene su u odnos s ostvarenim performansama u poslovanju, ¢ime je dobivena kompletna
slika odnosa izmedu obiljezja kontekstualnih faktora, konkurentskih poteza i posljedi¢nih

rezultata. Kako je u literaturi vrlo malo prostora posveteno takvom pristupu, istraZivanje

31 Riffe, Lacy i Fico (1998) tvrde da je strukturirana analiza sadrZaja osobito korisna u sljede¢im uvjetima: 1) kada
je tesko pristupiti podacima, 2) kada je istraziva¢ ograni¢ena na arhivske podatke, 3) kada koli¢ina podataka
nadilazi istraziteljevu sposobnost da provede istrazivanje.
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konkurentskog ponasanja dovodi do zakljucka o znakovitom znanstvenom doprinosu ovog

rada.

Temeljni doprinosi istrazivanja ukratko se mogu podijeliti na sljede¢i nacin:

v

ponuden je povijesni pregled s osvrtom na rezultate i spoznaje svih dosadasnjih

istrazivanja U podrucju konkurentske dinamike,

0Vvo je prvo provedeno istrazivanje ovakvog tipa u Hrvatskoj i regiji s visegodi$njim
prikupljanjem poduzetih konkurentskih poteza te kasnijom strukturiranom analizom
sadrzaja, iz koje su dobiveni relevantni podaci za daljnju empirijsku obradu,

istrazeni su i analizirani svi relevantni pojmovi i koncepti iz podruéja konkurentske
dinamike,
izvrSena je sistematizacija i klasifikacija pojmova, koncepata i dogadaja iz podrucja

istrazivanja,
oblikovan je originalni teorijski i empirijski model,

identificirani su kontekstualni faktori koji oblikuju narav konkurentskog nadmetanja,

odnosno poduzetih konkurentskih poteza,

definirani su i kvantificirani klju¢ni konstrukti konkurentske dinamike (ukupna

konkurentska aktivnost i kompleksnost konkurentskog repertoara),

opisano je ponasanje i ucinci konkurentske dinamike na primjerima velikih hrvatskih
trziSnih suparniStava, uzimajuci u obzir specifi¢nosti konteksta u kojem se poduzeca

nadmecu,

pruzen je doprinos boljem razumijevanju i kategoriziranju konkurentskih poteza,

detaljnim objasnjenjem prirode i svrstavanjem svakog poteza posebno,

empirijski su testirane 1 utvrdene veze izmedu konkurentske dinamike 1 performansi
poduzeca te su dobivene spoznaje o nuznosti poduzimanja §to brojnijih i kompleksnijih

konkurentskih poteza kako bi se postigao pozitivan rezultat,

empirijski su testirane i utvrdene veze izmedu obiljezja poduzeca i konkurentske
dinamike te se pokazalo kako velika poduze¢a poduzimaju veéi broj konkurentskih

poteza, ali ne nuzno i kompleksniji konkurentski repertoar,
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v' utvrdeno je da ostvareni dobri prijasnji rezultati imaju negativan utjecaj na
konkurentsku aktivnost i kompleksnost konkurentskog repertoara, sto daje za naslutiti
da bi se njihovi rezultati mogli postepeno urusiti i natjerati ih na promjenu poslovnog

diskursa,

v empirijski su testirane i utvrdene veze izmedu obiljezja tima vrhovnog menadzmenta i
konkurentske dinamike te su dobivene spoznaje o tome da sklonost riziku u svakom
slu¢aju pozitivno utjece na ukupnu konkurentsku aktivnost i kompleksnost

konkurentskog repertoara,

v’ dokazana je i negativna veza izmedu dobi i kompleksnosti konkurentskog repertoara,
Sto implicira da bi mladi tim vrhovnog menadzmenta bio spreman na kreativnije i

raznovrsnije konkurentsko ponasanje,

v utvrdena je negativna veza izmedu kontinuiteta rada na poziciji vrthovnog menadZmenta
i kompleksnosti konkurentskog repertoara, §to pokazuje da menadzeri s dugim stazem

na istim pozicijama nisu spremni na odlu¢nije promjene u poslovanju.

Empirijski rezultati ovog istraZzivanja obogacuju spoznaje o prirodi konkurentskog ponaSanja,
ucincima kontekstualnih faktora i povezanosti s performansama. Dobiveni rezultati mogu se
koristiti kako bi se povecala kvaliteta upravljanja i unaprijedili poslovni rezultati u poduzeéima

koja posluju na hrvatskom trzistu.

Osnovni zaklju¢ci na koje upuéuju dobiveni rezultati su da zahvaljujué¢i kontinuiranom
odrzavanju (ili jo$ i dodatnom povecanju) visoke konkurentske aktivnosti i kompleksnosti
konkurentskog repertoara poduzecéa povecéavaju izglede za postizanje boljih performansi i dobre
konkurentske pozicije u odnosu na ostale trzi$ne takmace. Vazno je i to da se poduzeée razmatra
u odredenom kontekstu koji sam po sebi nalaze odredene uvjete i znacajke, a upravo bi tim
znaCajkama poduzeca trebala upravljati tako da stvore preduvjete za ostvarivanje dobrih
performansi; kao npr. oprez od upadanja u zamku inertnosti zbog ostvarenih dobrih prijasnjih
rezultata, pomladivanje tima vrhovnog menadzmenta, rotiranje i promjene pozicija vrhovnog
menadzmenta u odredenim intervalima, odnosno kada se uvidi da se aktualni tim poc¢eo ponasati
po ustaljenim obrascima i pravilima bez dovoljno kreativnosti i spremnosti na promjene koje

zahtjeva dinamicno okruZenje.
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6.3. Ogranicenja provedenog istrazivanja i smjernice za budude istrazivacke
aktivnosti

Ogranicenja provedenog istrazivanja u najve¢emu se dijelu odnose na metodoloSke aspekte
provedenog empirijskog istrazivanja, S Obzirom na njegovu specificnost te mali broj
dosadasnjih istrazivanja sa slicnim pristupom koja bi nam eventualno pomogla u izbjegavanju

pogresaka u proceduri i provedbi istrazivanja.

Kao prvo, cjelovitost i kvaliteta ,,ru¢no* prikupljanih podataka o poduzetim konkurentskim
potezima te potom primijenjena strukturirana analiza sadrzaja velikim su dijelom ovisili o
fokusiranosti i ustrajnosti istrazivaca. Budu¢i da je broj podataka koji se dnevno unosio u
istrazivacku bazu bio iznimno velik, neki su potezi bili upitne relevantnosti, neki su se

ponavljali s malo izmijenjenim sadrzajem i sl.

S obzirom na navedeno, moguce je da je neki od poteza omaskom izostavljen (ukljucujuéi i
moguénost da ga niti jedan od odabranih medijskih izvora nije objavio, buduci da je bio vidljiv
samo odredenim medijskim izvorima),®? ¢ime se u odredenom dijelu umanjuje preciznost slike

o konkurentskoj dinamici pojedinog poduzeca.

Prilikom kategoriziranja poteza takoder je postojala moguénost da se neki od poteza krivo
interpretira i kategorizira, s obzirom na to da su u odredenom broju slucajeva konkurentski
potezi imali sliéne znacajke te su se mogli svrstati u vise razlicitih kategorija®® i time izmijeniti
ulazne podatke za kasniju upotrebu, temeljem kojih je dalje raCunata kompleksnost

konkurentskog repertoara.

Metoda prikupljanja podataka provodenjem intervjua pomocu polustrukturiranog upitnika gdje
se oslanjanja na subjektivna miSljenja ispitanika, uvijek otvara pitanje pristranosti, iskrenosti i

objektivnosti odgovora ispitanika.

32 Te situacije nastojale su se koliko god je bilo moguce izbje¢i odabirom &ak pet najéitanijih specijaliziranih
medijskih izvora koji u pravilu pokrivaju najvaznije vijesti iz poslovnog svijeta, a isto tako i odabirom poduzeca
koja su bila dominantna na trzistu i kao takva izazivala medijsku paznju.

3 U takvim slu¢ajevima zatraZena je pomo¢ eksperta iz konkretnih poduzeéa koji su rastumadili svaki eventualno
sporni potez, pri ¢emu je on svrstan u ispravnu kategoriju, no to svejedno ostavlja moguénost da su pojedini potezi
pogresno kategorizirani.
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Vazno je naglasiti kako je istrazivanje provedeno na uzorku od po jednog predstavnika
vrhovnog menadzmenta iz svakog pojedinog poduzeca, prvenstveno zato sto je bilo gotovo
nemoguce dobiti za intervju sve predstavnike vrhovnog menadzmenta iz svih poduzeca iz
uzorka. Taj odabrani predstavnik (koji je najceSc¢e bio predsjednik uprave ili ¢lan uprave/izvr$ni
direktor za prodaju) pruzao je informacije kako za sebe osobno, tako i za sve ostale ¢lanove
vrhovnog menadzmenta u poduzeéu. Time se otvara moguénost kako bi rezultati mogli biti
ponesto drugaciji da je intervju provoden S bas svim ¢lanovima vrhovnog menadzmenta, iako
se smatra da je postignuta visoka razina podudarnosti stavova intervjuiranih osoba i ostalih

¢lanova tima vrhovnog menadZzmenta.

Demografski podaci koji su prikupljeni o timu vrhovnog menadzmenta svakog poduzeca
takoder su dobiveni od ispitanika tj. predstavnika iz svakog poduzeéa pojedina¢no te su se
temeljili na njihovoj upoznatosti s podacima o ostalim kolegama i kolegicama, $to ostavlja

mogucnost bez obzira na njihovu upucenost da neki od podataka nisu potpuno precizni.

Naposljetku, podaci o poslovnim rezultatima poduzeca (pomocu kojih su racunati relevantni
pokazatelji) prikupljeni su iz sekundarnih izvora podataka, i iako se radi o sluzbenim podacima,

to¢nost predmetnih podataka uvijek ovisi o ispravnosti njihovih izvora i baza kojima se sluze.

Sto se ti¢e smjernica i preporuka za buduce istrazivacke aktivnosti, treba istaknuti da su
identifikacija i ispravna kategorizacija konkurentskih poteza bili temelj za stvaranje empirijske
baze na temelju koje su se vrsile daljnje analize. Ovo istrazivanje moze biti ogledni primjer, U
okviru kojeg su dane smjernice i upute za provodenje daljnjih istrazivanja primjenom ovakvog

pristupa.

Potrebno je naglasiti da se tijekom istrazivanja i rada na disertaciji (pogotovo s obzirom na
nedostupnost podataka iz elektronskih baza, $to bi znacajno ubrzalo postupak prikupljanja
empirijske grade) u viSe navrata javila misao o prikupljanju podataka direktno od predstavnika
samih promatranih poduzeca, ali ta je ideja odbacena zbog potencijalne subjektivnosti osoba
koje bi dostavljale podatke. Naime, moglo bi se dogoditi da je netko vise, a netko manje
objektivan prema poduzecu u kojem radi pa bi razli€itim interpretacijama i odgovorima
potencijalno dali drugacije informacije o gotovo istom konkurentskom ponaSanju i stvorili krivi
dojam. Isto tako, odredene su organizacije bile spremne na potpunu suradnju i dostavu cijelog

seta podataka, dok su neke od njih bile spremne samo na ograni¢enu suradnju i dostavu dijela
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podataka, pri ¢emu opet ne bi bili dostupni usporedivi podaci, $to bi u kasnijoj empirijskoj
analizi prouzroc€ilo nekonzistentnosti. Stoga se moralo pribjeci ,,ru¢nom* prikupljanju ovog
dijela podataka, pracenjem i biljezenjem svih relevantnih konkurentskih poteza koji su se

pojavljivali u odabranim medijskim izvorima.

Preporuka buducim istrazivacima je da svakako iskoriste potencijalnu moguénost dohvata svih
relevantnih podataka o konkurentskim potezima u elektronskom obliku, ako se i za poduzeca
koja posluju na hrvatskom trzistu formiraju takve baze. Takvu praksu koriste i najpoznatiji
svjetski istrazivaci koji imaju prednost s obzirom na to da je podrucje koje istrazuju najéesce
trziSte SAD-a, gdje su takve baze podataka dostupne (doduse Cesto i skupe) i relevantne. Na taj
¢e se nacin znacajno skratiti vrijeme potrebno za biljezenje svih poteza koje su poduzeca
poduzela u nekom duzem vremenskom periodu, otklonit ¢e se mogucnost da se neki od poteza
preskoce (vlastitim previdom ili nezainteresirano$¢u medija za taj konkretni potez) i zbog toga
ne obuhvate u empirijskim analizama. Takoder, koristenje elektronskih baza podataka u
najvecoj mogucoj mjeri eliminirat ¢e mogucnost da se isti potez zabiljezi vise puta, §to moze
biti slu¢aj kada se informacije o potezima prikupljaju iz vise razli¢itih izvora te je tesko

prepoznati dvostruko zabiljezeni potez.

Citav je spektar prednosti prilikom koritenja specijaliziranih baza podatka u odnosu na ,,ru¢no
prikupljanje” i kasniju analizu sadrzaja svake objave posebno, ali sve dok takve baze ne budu
dostupne i provodenje ovog ,,ruénog® pristupa moze biti jako uéinkovito, ako se postupa

precizno i sukladno uputama te ako je istrazivacu na raspolaganju dovoljna koli¢ina vremena.

Preporuka je takoder da se osim konstrukata ukupne konkurentske aktivnosti i kompleksnosti
konkurentskog repertoara u istrazivanje uvrste i neki drugi (kao npr. vremenski odmak u
poduzimanju poteza, imitativnost i sl.), kojima ¢e se dodatno otkriti dijelovi prirode

konkurentskog nadmetanja i dinamike medu konkurentima.

Kada govorimo o veli¢ini uzorka, istraZivanje je provedeno na uzorku od 34 poduzeca, odnosno
17 lidera 1 njihovih najagresivnijih trZiSnih izazivaca koji posluju u 17 razli¢itih industrija na
hrvatskom trzistu. To je jamcilo da se unutar odabranog uzorka nalaze upravo ona poduzeca
koja su medijski zanimljiva i vidljiva te koja su kao takva i relevantna za tip istrazivanja za Koji

smo se odlucili. Ipak, veli¢ina zahva¢enog uzorka u narednim istrazivanjima moze biti i veca,
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kako bi se obuhvatio jos Siri dijapazon konkurentskih poteza te na taj nacin dobio veci broj

opazanja i mogucnost za primjenu dodatnih statistickih metoda za obradu podataka.

Daljnji razvoj ovog relativno mladog istrazivackog pravca ima dobru perspektivu s obzirom na
znacajne doprinose konkurentske dinamike podrucju razumijevanja strateSkog upravljanja,
odlucivanja i postizanja odrzivih konkurentskih prednosti poduzeéa. Zaklju¢no se moze iskazati
stav kako je buduce analiziranje i teoretiziranje ove istrazivacke problematike svakako
potrebno. To zahtijeva osmisljavanje, razvijanje i testiranje buducih istrazivackih modela i veza
medu varijablama konkurentskog ponasanja poduzeca na dinami¢nom trzistu koji ¢e dovesti do

novih vrijednih znanja i spoznaja.

204



POPIS KORISTENE LITERATURE

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Ahuja, G. i Katila, R. (2004): Where do resources come from? The role of idiosyncratic
situations, Strategic Management Journal, 25(8-9): str. 887-907.

Albers, S., i Heuermann C. (2013): Competitive Dynamics Across Industries: An
Analysis of Inter-Industry Competition in German Passenger Transportation,
Schmalenbach Business Review, Vol. 6, str. 431-453.

Aldrich, H. E., i Auster, E. (1986): "Even Dwarfs Started Small: Liabilities of Age and
Size and Their Strategic Implications”, Barry Staw and L. L. Cummings (eds.), Research
in Organizational Behavior, Vol. VIII. Greenwich, CT: JAI Press str. 165-198.
Alfirevi¢, N. (2003): doktorska disertacija: Konkurentska sposobnost velikih poduzeca i
upravljanje organizacijskim promjenama, Ekonomski fakultet Split

Amason, A. C. (1996): Distinguishing the effects of functional and dysfunctional conflict
on strategic decision making: Resolving a paradox for top management teams, Academy
of Management Journal, 39, str. 123-130.

Amit, R. i Schoemaker, P. J. H. (1993): Strategic Assets and Organizational Rent,
Strategic Management Journal, Vol. 14 (1), str. 33-46.

Andrevski i dr. (2014): Racial diversity and firm performance. The mediating role of
competitive intensity, Journal of management, 40 (3), str. 820-844.

Bain, J. S. (1951): Relation of profit rate to industry concentration: American
manufacturing 1936-1940, Quarterly Journal of Economics, 65 (3), str. 293-324.

Bain, J. S. (1956): Barriers to New Competition. Cambridge: Harvard University Press.
Bain, J. S. (1968): Industrial Organization, (2), John Wiley & Sons, New York.

Baker, D. D., i Cullen, J. B. (1993): Administrative reorganization and configurational
context: The contingent effects of age, size, and change in size, Academy of Management
Journal, 36: str. 1251-1277.

Barnett, W. P. (1997): The Dynamics of Competitive Intensity, Administrative Science
Quarterly, 42 (1), str. 128-160.

Barnett, W. P. i Hansen, M. T. (1996): The Red Queen in Organizational Evolution,
Strategic Management Journal, 17 (S1), str. 139-157.

Barnett, W. P. i McKendrick, D. (2004): Why are some organizations more competitive
than others? Evidence from a changing global market, Administrative Science Quarterly,
49, str. 535-571.

Barney, J. B. (1986): Types of Competition and the Theory of Strategy: Toward an
Integrative Framework, Academy of Management Review, 11 (4), str. 791-800.

Barney, J. B. (1991): Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of
Management, 17 (1), str. 99-120.

Barney, J. B. (2002): Gaining and Sustaining Competitive Advantage. 2. izd. New York:
Prentice-Hall.

Barney, J. B. i Hesterly, W. (2008): Strategic Management and Corporate Advantage.
New Jersey: Pearson Prentice Hall.

205



19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.
35.

36.
37.

38.

Basdeo, D. K. i dr., (2006): The impact of market actions on firm reputation, Strategic
Management Journal, Vol. 27 (12), str. 1205-12109.

Baum, J., i Haveman, H. A. (1997): Love they neighbor? Differentiation and
agglomeration in the Manhattan hotel industry, 1898-1990. Administrative Science
Quarterly, 42.

Baum, J. i Dutton, J. E. (1996): Introduction: The Embeddedness of Strategy, Advances
in Strategic Management, 13 (1), str. 1-15.

Baum, J. A., i Korn, H. J. (1996): Competitive dynamics of interfirm rivalry, Academy
of Management Journal, 39, str. 255-291.

Baum, J. A., Korn, H. J. (1999): Dynamics of dyadic competitive interaction, Strategic
Management Journal, 20 (3), str. 251-278.

Baum, J.R., i Wally S. (2003): Strategic decision speed and firm performance, Strategic
management Journal, 24, str. 1107-1129.

Baumol, W. J. (1982): Contestable markets: an uprising in the theory of industry structure,
American Economic Review 72(1), str. 1-15.

Bengtsson, M., i Kock, S. (2000): “Coopetition” in business networks—T0 cooperate and
compete simultaneously, Industrial Marketing Management, 29.

Bettis, R., Weeks, D., (1987): Financial returns and strategic interaction: The case of
instant photography, Strategic Management Journal, 8, str. 7-19.

Bettis, R. A. i Hitt, M. A. (1995): The New Competitive Landscape, Strategic
Management Journal, 16 (S1), str. 7-19.

Blau, P. M. (1977): Inequality and Heterogenity: A Primitive Theory of Social Structure.
New York: Free Press.

Boeker, W. (1991): Organizational Strategy: An Ecological Perspective, The Academy
of Management Journal, 34 (3), str. 613-635.

Bohlmann, J. D., Golder, P. N. i Mitra, D. (2002): Deconstructing the pioneer’s
advantage: Examining vintage effects and consumer valuations of quality and variety,
Management Science, 48.

Boulding, W., i Christen, M. (2001): ldea—First-mover disadvantage, Harvard Business
Review, 79(9).

Boyd, J. L. i Bresser, R. K. F. (2008): Performance implications of delayed competitive
responses: evidence from the U.S. retail industry, Strategic Management Journal, 29, str.
1077-1096.

Brandenberger, A. M. i Nalebuff, B. J. (1996): Co-opetition. New York: Doubleday.
Brockhaus, R.H. (1982): The psychology of the entrepreneur. In C. A.Kent, D. L. Sexton,
& K. H.Vesper (Eds.), Encyclopedia of Entrepreneurship , Englewood Cliffs, NJ:
Prentice Hall, 1982. str. 39-56.

Buble, M. (ur.), (2005): Strateski menadZment, Sinergija, Zagreb

Capelli, P., Sherer, P. D. (1991): The missing role of context in OB: the ned for a meso-
level approach, Research in organizational Behaviour, 13, str. 55-110

Carpenter, M. A. (2002): The Implications of Strategy and Social Context for the
Relationship between TMT Heterogeneity and Firm Performance, Strategic Management
Journal, 23 (3), str. 275-284.

206



39.

40.

41.

42.

43.

44,

45,

46.

471.

48.

49,

50.

51.

52.

53.

54,

55.

56.

S7.

Carpenter, M. A., Geletkanycz, M. A. i Sanders, W. G. (2004): Upper Echelons Research
Revisited: Antecedents, Elements, and Consequences of Top Management Team
Composition, Journal of Management, 30 (6), str. 749-778.

Caves, R. E. i Porter, M. E. (1977): From Entry Barriers to Mobility Barriers: Conjectural
Decisions and Contrived Deterrence to New Competition, Quarterly Journal of
Economics, 91 (2), str. 241-261.

Caves, R. E. (1980): Industrial Organization, Corporate Strategy and Structure, Journal
of Economic Literature, 18 (1), str. 64-92.

Caves R. E. (1984): Economic Analysis and the Quest for Competitive Advantage,
American Economic Review, 74, str. 127-132.

Certo, T. S., Lester, R. H., Dalton i C. M., Dalton, D. R. (2006): Top Management Teams,
Strategy and Financial Performance: A Meta-Analytic Examination, Journal of
Management Studies, 43(4), str. 813.-839.

Charitou, C. D., i Markides, C. C. (2003): Responses to disruptive strategic innovation.
MIT Sloan Management review

Chen, M. J. (1988): Competitive strategic interaction: A study of competitive actions and
responses. Doctoral dissertation, University Of Maryland College Park.

Chen, M. J. (2009): Competitive Dynamics Research: An Insider's Odyssey, Asia Pacific
Journal of Management, 26 (1), str. 5-25.

Chen, M. J. (1996): Competitor analysis and interfirm rivalry: Toward a theoretical
integration. Academy of Management review, 21 (1), str. 100-134.

Chen, M. J., Farh, J. L. i MacMillan, I. C. (1993): An Exploration of the Expertness of
Outside Informants, Academy of Management Journal, 36 (6), str. 1614-1632.

Chen, M. J., Smith, K., i Grimm, C. (1992): Action characteristics as predictors of
competitive responses, Management Science 38 (3): str. 439-455.

Chen, M. J, i Miller, D. (1994): Competitive attack, retaliation and performance: An
expectancy-valence framework, Strategic Management Journal, 15 (2), str. 85-102.
Chen, M. J., MacMillan, 1. (1992): Nonresponse and delayed response to competitive
moves, Academy of Management Journal, 35 (3), str. 539-570.

Chen, M. J., i Hambrick, D. C. (1995): Speed, stealth, and selective attack: How small
firms differ from large firms in competitive behavior, Academy of Management Journal,
38 (2), str. 453-482.

Chen, M. J., Lin, H. C. i Michel, J. G. (2010): Navigating in a Hypercompetitive
Environment: The Roles of Action Aggressiveness and TMT Integration, Strategic
Management Journal, 31 (13), str. 1410-1430.

Chen, M. J., Su K. H. i Tsai, W. (2007): Competitive tension - The awareness motivation
capability perspective, Academy of Management Journal, 50 (1), str. 101-118.

Chen, M. J. i Miller, D. (2012): Competitive dynamics: Themes, trends, and a prospective
research platform, The Academy of Management Annals, 6 (1), 135-210.

Chen, M. J., i Miller, D. (2015): Reconceptualizing competitive dynamics: A
multidimensional framework, Strategic Management Journal, 36(5), str. 758-775.

Chi, L., Holsapple, C. W., i Srinivasan, C. (2007): The Linkage between 10S Use and
Competitive Action: A Competitive Dynamics Perspective, Information Systems and E-
Business Management, 5 (4), 319-356.

207



58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

Chi, L., Ravichandran, T., i Andrevski, G. (2010): Information technology, network
Structure, and competitive action. Information Systems Research, 21, str. 543-570.
Chung, W., i Kalnins, A. (2001): Agglomeration effects and performance: A test of the
Texas lodging industry, Strategic Management Journal, 22, str. 969-988.

Collis, D. (1991): A Resource-Based Analysis of Global Competition: The Case of the
Bearings Industry, Strategic Management Journal, Vol. 12, Special Issue, str. 49-68.
Cool, K. O. i Schendel, D. (1987): Strategic group formation and performance: The case
of the U.S. pharmaceutical industry, 1963-1982, Management Science, 33, str. 1102-
1124,

Covin, J. G,, Slevin, D. P., i Heeley, M. B. (2000): Pioneers and followers: Competitive
tactics, environment, and firm growth, Journal of Business Venturing, 15, str. 175-211.
D Aveni, R. A. (1994): Hypercompetition: Managing the Dynamics of Strategic
Maneuvering, New York: Free Press.

D Aveni, R. A. (2001): Strategic supremacy: How Industry Leaders Create Growth,
Wealth, and Power Through Spheres of Influence. New York: Free Press

D Aveni, R. A., Dagnino, G. B. i Smith, K. G. (2010): The Age of Temporary Advantage?
Strategic Management Journal, 31 (13), str. 1371-1385.

Derfus, P. J. i dr. (2008): The Red Queen Effect: Competitive Actions and Firm
Performance, Academy of Management Journal, 51 (1), str. 61-80.

Dess, G. D., Lumpkin, G. T. i Covin, J. G. (1997): Entrepreneurial strategy making and
firm performance: Test of contingeny and configurational models, Strategic Management
Journal, 18(9), str. 677.-695.

Drucker, P. F. (1973): The innovative organization, u Taylor, B., MacMillan, K. (ur.) Top
Management: Business Strategy & Planning, Longman Group Limited

Durand, R., i Coeurderoy, R. (2001): Age, order of entry, strategic orientation, and
organizational performance, Journal of Business Venturing, 16, str. 471-494.

Eisenhardt, K. M. (1989): Making Fast Strategic Decisions in High-Velocity
Environments, Academy of Management Journal, 32 (3), str. 543-576.

Eisenhardt, K. M. i Martin, J. A. (2000): Dynamic Capabilities: What Are They? Strategic
Management Journal, 21 (10-11), str. 1105-1121.

Eisenmann, T. R., i Bower, J. L. (2000): The entrepreneurial M-form, strategic integration
in global media firms, Organization Science, 11

Elezovi¢, A. (2012): O ¢emu piSu novine? Analiza sadrzaja novinskih naslovnica
(sijeCanj-lipanj 2011.), Medijska istrazivanja, Vol. 18 lzd. 1, str. 61-88.

Ensley, M. D., Carland, J.W. i Carldand J. C., (2000): Investigating the Existence of the
Lead Entrepreneur, Journal of Small Business Management, Vol. 38, No. 4, str. 59-77.
Ferrier, W. J. (1997): Tough Talk and Market Leaders: The Role of Overt Signaling and
Reputation-Building Behaviors in Sustaining Industry Dominance, Corporate Reputation
Review, 1 (2), str. 98-103.

Ferrier W. J., Smith, K. G. i Grimm, C. M. (1999): The Role of Competitive Action in
Market Share Erosion and Industry Dethronement: A Study of Industry Leaders and
Challengers, Academy of Management Journal, 42 (4), str. 372-388.

208



77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

Ferrier, W. J. (2001): Navigating the competitive landscape: The drivers and
consequences of competitive aggressiveness, Academy of Management Journal, 44 (4),
str. 858-877.

Ferrier, W. J. i Lyon, D. W. (2004): Competitive Repertoire Simplicity and Firm
Performance: The Moderating Role of Top Management Team Heterogeneity,
Managerial and Decision Economics, 25 (6/7), str. 317-327.

Ferrier, W. J. i dr. (2002): The Impact of Performance Distress on Aggressive
Competitive Behavior: A Reconciliation of Competing Views, Managerial & Decision
Economics, 23 (4-5), str. 301-316.

Ferrier, W. J., Smith, K. i Grimm, C. (1999): The role of competition in market share
erosion and dethronement: A study of industry leaders and challengers. Academy of
Management Journal, 42 (4), str. 372-388.

Ferrier, W. J. i Lee, H. (2002): Strategic Aggressiveness, Variation, And Surprise: How
The Sequential Pattern Of Competitive Rivalry Influences Stock Market Returns, Journal
of Managerial Issues, 14 (2), str. 162-180.

Feeser, H. R., Willard, G. E. (1990): Founding strategy and performance: A comparison
of high and low growth high tech firms, Strategic Management Journal, 11, str. 87.-98.
Foss, N. J., Mahnke, V. eds. (2000): Compentence, Governance and Enternerpreurship:
Advances In Economis Strategy Research. Oxford, UK: Oxford University Press.
Fredrickson, J. W. i laquinto, A. L. (1989): “Inertia and creeping rationalityin strategic
decision processes”. Academy of management journal, 32 (4), str. 516-542.

Gimeno, J. i Woo, C. Y. (1996): Hypercompetition in a Multimarket Environment: The
Role of Strategic Similarity and Multimarket Contact in Competitive De-escalation,
Organization Science, 7 (3), str. 322-340.

Gimeno, J. i Woo, C. Y. (1999): Multimarket Contact, Economies of Scope, and Firm
Performance, Academy of Management Journal, 42 (3), str. 239-259.

Gimeno, J. (1999): Reciprocal threats in multimarket rivalry: Staking out “spheres of
influence” in the U.S. airlines industry, Strategic Management Journal, 20, str. 101-128.
Gnyawali, D. R., i Madhavan, R. (2001): Cooperative networks and competitive
dynamics: A structural embeddedness perspective, Academy of Management Review, 26
(3), str. 431-445.

Gnyawali, D. R., Fann, W. i Penner, J. (2010): Competitive Actions and Dynamics in the
Digital Age: An Empirical Investigation of Social Networking Firms, Information
Systems Research Vol. 21, No. 3, str. 594-613.

Grant, R. M. (1996): Knowledge, strategy, and the theory of the firm, Strategic
Management Journal, 17, str. 109.-122.

Grant, R. M. (2013): Contemporary Strategy Analysis. 8. izd. Oxford: Blackwell
Publishers Inc.

Greve, H. R. i Taylor, A. (2000): “Innovations as catalysts for organizational change:
Shifts in organizational cognition and search.” Administrative Science Quarterly, 45
(March), str. 54-80.

Grimm, C. M., i Smith, K. G. (1997): Strategy as action: Industry rivalry and
coordination. Cincinnati: South-Western Publishing

209



94.

95.

96.

97.

98.

99.

100.

101.

102.

103.

104.

105.

106.

107.

108.

109.

110.

111.

112.

113.

Grimm, C. M., Lee, H. i Smith, K. G. (2006): Strategy as Action: Competitive Dynamics
and Competitive Advantage. New York: Oxford University Press

Gulati, R., Nohria, N. i Zaheer, A. (2000): Strategic Networks, Strategic Management
Journal, 21 (3), str. 203-215.

Gupta, A. K. (1984): Contingency linkages between strategy and general manager
characteristics: A conceptual examination. Academy of Management Review, 9 (3), str.
399-412.

Haleblian, J. i Finkelstein, S. (1993): Top management team size, CEO dominance, and
firm performance: the moderating roles of environmental turbulence and discretion,
Academy of Management Journal, 36, str. 844.-863.

Hambrick, D. i Mason, P. (1984): Upper Echelon: The organization as a reflection of its
top managers, Academy of Management Review, 9, str. 193-206.

Hambrick, D., Cho, T. S. i Chen, M. J. (1996): The influence of top management team
heterogeneity on firms' competitive moves, Administrative Science Quarterly, 41, str.
659-684.

Hambrick, D. i D Aveni R. A. (1988): Large corporate failures as downward spirals,
Administrative Science Quarterly, 33, str. 1-23.

Hambrick, D. i Finkelstein, S. (1987): Managerial discretion: a bridge between polar
views of organizations, Research in Organizational Behavior, VVol. 9 (1987), str. 369-406.
Hambrick, D. i Finkelstein, S. i Mooney, A. C. (2005): Executive job demands: New
insights for explaning strategic decisions and leader behaviors, Academy of Management
Review, 30(3), str. 472-491.

Hamel, G. (2000): Leading the Revolution. Boston: Harvard Business School Press.
Hamel, G. i Prahalad, C. K. (1989): Strategic Intent, Harvard Business Review, 67 (3),
str. 63-76.

Hamel, G. i Prahalad, C. K. (1994): Competing for the future. Boston: Harvard Business
School Press.

Hannan, M. i Freeman, J. (1977): The Population Ecology of Organizations (1977).
American Journal of Sociology, Vol. 82, Issue 5, str. 929-964

Hax, A i Majluf, N. S. (1984): Strategic Management: An Integrative Perspective,
Prentice-Hall, New Jersey, USA.

Hitt, M. A. et. al. (1998): Managing Strategically in an Interconnected World. Chichester,
England: John Wiley & Sons.

Hitt, M. A., Ireland, R. D. i Hoskisson, R. E. (2011): Strategic Management:
Competitiveness and Globalization, (9) Cincinnati: Cengage Learning.

Hoffer, C. W. i Schendel, D. (1978): Strategy formulation: Analitical concepts, St. Paul,
MN: West publishing

Hogarth, R. (1987): Judgement and choice: The psychology of decision (2 izd.)
Chichester, UK: Wiley

Hopkins, H. D. (2003): The response strategies of dominant US firms to Japanese
challengers, Journal of Management, 29, str. 579-601.

Hoskisson, R. E. i dr. (1999) Theory and Research in Strategic Management: Swings of
a Pendulum, Journal of Management, 25 (3), str. 417-456.

210



114.

115.

116.

117.

118.

119.

120.

121.

122.

123.

124.
125.

126.

127.

128.

129.

130.

131.

132.

133.

Ireland, R. D., Hitt, M. A. i Sirmon, D. G. (2003): A Model of Strategic Entrepreneurship:
The Construct and its Dimensions, Journal of Management, 29 (6), str. 963-989.
Jacobson, R. (1992): The “Austrian” school of strategy, Academy of Management
Review, 17

Jauch, L. R., Osborn, R. N. i Martin, T. N. (1980): Structured content analysis of cases:
A complementary method for organizational research, Academy of Management Review,
5, str. 517-526.

Jenkins, M., Ambrosini V. i Coolier, N. (2007): Advanced Strategic Management: A
Multi-Pereperctive Approach, (2), USA: Palgrave MacMillan

Kahneman, D. i Tversky, A. (1979): Prospect theory: An analysis of decisions under risk,
Econometrica, 47, str. 313-327.

Karnani, A. i Wernerfelt, B. (1985): Multiple Point Competition, Strategic Management
Journal, 6 (1), str. 87-96.

Kathuria, R., i Porth, S. J. (2003): Strategy-managerial Characteristics Alignment and
Performance: A Manufacturing Perspective, International Journal of Operations and
Production Management, Vol. 23(3), str. 255-276.

Ketchen D. J. i dr. (2004): Research on Competitive dynamics: Recent accomplishments
and future challenges, Journal of management, 30, str. 779-804.

Ketchen, D. J. i dr. (1997): Organizational configurations and performance: A meta-
analysis. Academy of Management Journal, 40

Khanna, T., Ranjay Gulati, R. i Nohria, N. (2000): The economic modeling of strategy
process: Clean models and dirty hands, Strategic Management Journal, 21

Kilduff, M. i Tsai, W. (2003): Social Networks and Organizations. London: Sage.
Kirzner, 1. M. (1973): Competition and entrepreneurship, Chicago: University of Chicago
Press

Krueger, N. i Dickson, P. (1994): How believing in ourselves increases risk taking.
Decision Sciences, 25(3), str. 385-400.

Kusi¢, S (2007): Institucionalni 1 evolucijski aspekti privatizacije u srednjoj i istocnoj
Europi, Ekonomski pregled, 58 (1-2) 91-105

Lamberg, J. A. i dr. (2008): Competitive dynamics, strategic consistency, and
organizational survival, Strategic management Journal, Volume 30, (1), str. 45-60.
Lant, T. K., Milliken, F. J., i Batra, B. (1992): The role of managerial learning and
interpretation in strategic persistence and reorientation: An empirical exploration,
Strategic management journal 13 (8), str. 585-608.

Learned, E.C. i dr. (1969): Business policy: Text and cases, Irwin, Homewood

Lee, H., Smith, K., Grimm, C. i Schomburg, A. (2000): Timing, order and durability of
new product advantages with imitation, Strategic Management Journal, 21 (1), str. 23-30.
Lee, C. H. i dr. (2010): Complementarity-Based Hypercompetition in the Software
Industry: Theory and Empirical Test, 1990-2002, Strategic Management Journal, 31 (13),
str. 1431-1456.

Lengnick-Hall, C. A. i Wolff, J. A. (1999): Similarities and Contradictions in the Core
Logic of Three Strategy Research Streams, Strategic Management Journal, 20 (12), str.
1109-1132.

211



134.

135.

136.

137.

138.

139.

140.

141.

142.

143.

144,

145.

146.

147.

148.

149.

150.

151.

152.

153.

Letza, S. i Sun, X. (2002): Corporate governance: paradigms, dilemmas and beyond, The
Poznéan University of Economics Review, 2(1)

Lieberman, M. B., i Montgomery, D. B. (1988): 1st-mover advantages, Strategic
Management Journal, 9

Lyon, D. W. i Ferrier, W. J. (2002): Enhancing Performance With Product-Market
Innovation: The Influence Of The Top Management Team, Journal of Managerial Issues,
14 (4), str. 452-469.

Levitt, B. i March, J. G. (1988): Organizational Learning in: Annual Review of Sociology,
14: str. 319-340.

Livengood, R. S. i Reger, R. K. (2010): That’s Our Turf! Identity Domains and
Competitive Dynamics, Academy of Management Review, 35: str. 48-66.

Lu, J. W. i Beamish, P. W. (2001): The internationalization and performance of SMEs,
Strategic Management Journal, Vol. 22, No. 6/7, str: 565-586.

Ljerka Sedlan Konig (2012): doktorska disertacija: Metodologija visokoSkolskog
obrazovanja u funkciji poticanja poduzetnickog ponasanja, Ekonomski fakultet Osijek
MacCrimmon, K. (1993): Do firm strategies exist? Strategic management Journal, 14, str.
113-130.

MacMillan, I. C., McCaffrey, M. i Van Wijk, G. (1985): Competitor's Responses to Easily
Imitated New Products: Exploring Commercial Banking Product Introductions, Strategic
Management Journal, 6 (1), str. 75-86.

MacMillan, 1. C. (1988): Controlling Competitive Dynamics by Taking Strategic
Initiative, Academy of Management Executive, 2 (2), str. 111-118.

Makadok, R. (1998): Can First-mover and Early-mover Advantages be Sustained in an
Industry with Low Entry Barriers to Entry/Imitation? Strategic Management Journal, 19
(7), str. 683-696.

Mason, E. S. (1939): Price and Production Policies of Large-Scale Enterprise, American
Economic Review, 29 (1), str. 61-74.

Mathews, J. A. (1997): A Silicon Valley of the east: Creating Taiwan’s semiconductor
industry. California Management Review, 39(4)

McGrath, R. G., Chen, M. J. i MacMillan, 1. C. (1998): Multimarket maneuvering in
uncertain spheres of influence: Resource diversion strategies, Academy of Management
Review, 23, str. 724-740.

Mehra, A., i Floyd, S.W. (1998): Product market heterogeneity, resource imitability and
strategic group formation, Journal of Management, 24, str. 511-531.

Meyer, D. G., Neck, H. M. i Meeks, M. D. (2002): The Entrepreneurship-Strategic
Management Interface, str. 20-38.

Miles, R. E. (1978): Organizational Strategy, Structure, and Process, The Academy of
Management Review, 3 (3), str. 546-562.

Miller, D. i Chen, M. J. (1995): Nonconformity in Competitive Repertoires, Academy of
Management, Best Paper Proceedings, 1, str. 256-260.

Miller, D. (2003): An Asymmetry-Based View of Advantage, Strategic Management
Journal, 24 (10), str. 961-976.

Miller, D. i Chen, M. J. (1994): Sources and consequences of competitive inertia: A study
of the U.S. airline industry. Administrative Science Quarterly 39 (1), str. 1-23.

212



154.

155.

156.

157.

158.
159.

160.

161.

162.

163.

164.

165.

166.

167.

168.

169.

170.

171.

172.

173.

Miller, D. i Chen, M. J. (1996): The simplicity of competitive repertoires: An empirical
analysis, Strategic Management Journal, 17 (6), str. 419-439.

Miles, R. E. i dr. (1978): Organizational Strategy, Structure, and Process, The Academy
of Management Review, 3 (3), str. 546-562.

Mintzberg, H. (1978): Patterns in Strategy Formation, Management Science 24, str. 934-
948.

Mintzberg, H. i Waters, J. A. (1985): Of Strategies, Deliberate and Emergent, Strategic
Management Journal, 6 (3), str. 257-272.

Mintzberg, H. (1994): The Rise and Fall of Strategic Planning, Free Press, New York
Mintzberg, H., Ahlstrand, B. i Lampel, J. (1998): Strategic safari: The complete guide
through the wilds of strategic management. FT Prentice Hall.

Mises, L. (1949): Human action: A treatise on economics. New Haven, CT: Yale
University Press.

Morris, M. H. i Sexton, D. L. (1996): The Concept of Entrepreneurial Intensity:
Implications for Company Performance, Journal of Business Research, 36 (1), str. 5-13.
Murphy, G. B., Trailer, J. W. i Hill, R. C. (1996): Measuring performance in
entrepreneurship research, Journal of Business Research 36 (1), str. 15-23.

Nair, A. i Kotha, S. (2001): Does group membership matter? Evidence from the Japanese
steel industry, Strategic Management Journal, 22, str. 221-235.

Nelson, R. i Winter, S. (1982): An Evolutionary Theory of Economic Change.
Cambridge, MA: Harvard University Press

Nelson, R. (1995): Co-Evolution of Industry Structure, Technology and Supporting
Institutions, and the Making of Comparative Advantage, International Journal of the
Economics of Business, 2 (2), str. 171-184.

Nokelainen, T. (2010): A typology of competitive actions. Ph.D. dissertation, Tampere
University of Technology.

Ndofor, H. A., Sirmon, D. G. i He, X. (2011): Firm resources, competitive actions and
performance: Investigating a mediated model with evidence from the In-vitro diagnostics
industry. Strategic Management Journal (32), str. 640-657.

O'Shannassy, T. (2008): Sustainable Competitive Advantage or Temporary Competitive
Advantage: Improving Understanding of an Important Strategy Construct, Journal of
Strategy and Management, 1 (2), str. 168-180.

Ozer, M. (2010): Top Management Teams and Corporate Political Activity: Do Top
Management Teams Have Influence on Corporate Political Activity? Journal of Business
Research, 63 (11), str. 1196-1201.

Papadakis, M. V. (2006): Do CEOs shape the process of making strategic decisions?
Evidence from Greece, Management decisions, 44 (6), str. 367-394.

Pavi¢, 1. i Vojini¢, P. (2012): “The Infuence of Demographical and Professional
Characteristics on Managers’ Risk Taking Propensity”, Advances in Management and
Applied Economics, (2), 4: str. 171-184.

Pavi¢, 1. (2010): Doktorska disertacija: Utjecaj kontekstualnih faktora na pristup
odlucivanju na strateS§koj razini menadzmenta, Ekonomski fakultet Split

Penrose, E. T. (1959): The Theory of the Growth of the Firm. New York: John Wiley and
Sons.

213



174.

175.

176.

177.

178.
179.

180.

181.

182.

183.

184.

185.

186.

187.

188.

189.

190.

191.

192.

193.

194.

Peteraf, M. A. (1993): The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resource-Based
View, Strategic Management Journal, 14 (3), str. 179-191.

Peteraf, M. A. i Bergen, M. A. (2003): Scanning Competitive Landscapes: A Market-
Based and Resource-Based Framework, Strategic Management Journal, 24 (10), str.
1027-1041.

Pool, J. i Koopman, P. L. (1992): Strategic decision making on organizations: a research
model and some initial findings. In Hosking, D. M. and Anderson, N. (eds),
Organizational Change and innovation: Psychological Perspectives and Practices in
Europe. Routledge, London.

Porter, M. E. (1979): How Competitive Forces Shape Strategy. Harvard Business Review
57, br. 2: str. 137-145

Porter, M. E. (1980): Competitive strategy. Boston: Harvard Business School Press.
Porter M. E. (1985): Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. Free Press: New York

Porter, M. E. (1990): The Competitive Advantage of Nations, Free press, New York
Porter, M. E. (1996): What Is Strategy? Harvard Business Review, 74 (6), str. 61-78.
Porter, M. E. (1998): Clusters and the new economics of competition, Harvard Business
Review, 76(6)

Prahalad, C. K. i Hamel, G. (1990): The Core Competence of the Corporation, Harvard
Business Review May-June, str. 79-90

Prahalad, C. K. i Hamel, G. (1993): Competing for the future. Boston: Harvard Business
School Press

Prahalad i dr. (1994): A strategy for growth: The role of Core Competences in the
Corporation, str. 262.

Priem, R. L. i Butler, J. E. (2001): Is the Resource-Based ,,View* Useful Perspective for
Strategic Management Research, Academy of Management Review, 26 (1), str. 22-40.
Rados, T. (2009): doktorska disertacija - Povezanost strategije i uspjesnosti poslovanja
hrvatskih poduzec¢a, Ekonomski fakultet Zagreb

Rajagopalan, N. ur. (1993): “Strategic decision process: Critical reviewand future
direction”, Journal of Management, 19, str. 349.-384.

Riffe, D., Lacy, S. i Fico, F.G. (1998): Analyzing Media Messages: Using Quantitative
Content Analysis in Research, Lawrence Erlbaum Associates: Mahwah, New Jersey.
Rindova, V., Ferrier, W. J. i Wiltbank, R. (2010): Value from Gestalt: How Sequences of
Competitive Actions Create Advantage for Firms in Nascent Markets, Strategic
Management Journal, 31 (13), str. 1474-1497.

Roberts, P. W. i Eisenhardt, K. M. (2003): Austrian Insights on Strategic Organization:
From Market Insights to Implication for Firm, Strategic Organization, 1 (3), str. 345-352.
Rumelt, R. P. (1991): How Much Does Industry Matter? Strategic Management Journal,
12 (3), str. 167-185.

Rumelt, R. P., Schendel, D. i Teece, D. J., ur. (1994): Fundamental Issues in Strategy.
Boston: Harvard Business School.

Scherer, F. M. (1980): Industrial Market Structure and Economic Performance. Chicago:
Rand McNally and Co.

214



195.

196.

197.

198.

199.

200.

201.

202.

203.

204.

205.

206.

207.

208.

2009.

210.

211.

212.

Scherer, M. F. i Ross, D. (1990): Industrial market structure and economic performance,
Houghton Mifflin, Boston

Schomburg, A., Grimm, C. M. i Smith, K. G. (1994): Avoiding New Product Warfare:
The Role of Industry Structure, Advances in Strategic Management, 10B (1), str. 145-
173.

Schumpeter, J. A. (1934): The Theory of Economic Development, Cambridge: Harvard
Press.

Schumpeter, J. A. (1942): Capitalism, Socialism and Democracy. New York: Harper &
Row.

Schumpeter, J. A. (1950): Capitalism, Socialism, and Democracy. 3. izd. New York:
Harper.

Singh, J., Tucker, D. i House, R. (1986): Organizational legitimacy and the liability of
newness, Administrative Science Quarterly, 31, str. 171-193.

Sirmon, D. G. i dr. (2010): The Dynamic Interplay of Capability Strenghts and
Weaknesses: Investigating the Bases of Temporary Competitive Advantage, Strategic
Management Journal, 31 (13), str. 1386-14009.

Sirmon, D. G., Hitt, M. A. i Ireland, R. D. (2007): Managing Firm Resources in Dynamic
Environments to Create Value: Looking Inside the Black Box, Academy of Management
Review, 32 (1), str. 273-292.

Sirmon, D., Gove, S. i Hitt. M. (2008): Resource management in dyadic competitive
rivalry: The effects of resource bundling and deployment. Academy of Management
Journal, 51. str. 919-935.

Smith, K. G., Ferrier, W. J. i Grimm, C. M. (2001): King of the hill: Dethroning the
industry leader, Academy of Management Executive, str. 59-70.

Smith, K. G., Grimm, C. M. i Gannon, M. J. (1992): Dynamics of competitive strategy,
London, Sage Publictions

Smith, K. G. i dr. (1989): Predictors of response-time to competitive strategic actions:
Preliminary theory and evidence. Journal of Business Research, 18, str. 245-259.

Smith, K. G. i dr. (1991): Organizational Information Processing, Competitive
Responses, and Performance in the U.S. Domestic Airline Industry, Academy of
Management Journal, 34 (1), str. 60-85.

Smith, K. G. i dr. (1997): Strategic groups and rivalrous firm behavior, towards
reconciliation, Strategic Management Journal 18 (2): str. 149-157.

Smith, K. G., Grimm, C. M., Young, G., i Wally, S. (1997): Strategic groups and rivalrous
firm behavior: towards a reconciliation. Strategic Management Journal, (2), str. 149-157.
Smith, K. G., Ferrier, W. J. i Ndofor, H. (2001): Competitive dynamics research, critique
and future directions, Handbook of Strategic Management, M. Hitt, R.E. Freeman, i J.
Harrison (eds.), London: Blackwell Publishers.

Song, X. M., Di Benedetto, C. A., i Zhao, Y. Z. L. (1999): Pioneering advantages in
manufacturing and service industries: Empirical evidence from nine countries. Strategic
Management Journal, 20, str. 811-836.

Stalk, G., Evans, P. i Shulman, L. E. (1992): Competing on Capabilities: The New Rules
of Corporate Strategy, Harvard Business Review, 70 (2), str. 57-69.

215



213.

214.

215.

216.

217.

218.

219.

220.

221.

222.

223.
224,

225.

226.

227.

228.
229.

230.

231.

232.

233.

Stigler, G. J. (1957): Perfect competition, historically contemplated, The Journal of
Political Economy, Volume 65, Issue 1.

Taylor, R. N. (1975): Age and experience as determinants of managerial information
processing and decision makifng performance, Academy of Management Journal, 18, str.
74-81.

Teece, D. J. (2007): Explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations
of (sustainable) enterprise performance. Strategic Management Journal, 28 (13), str.
1319-1350.

Teece, D. J., Pisano, G. i Shuen, A. (1997): Dynamic Capabilities and Strategic
Management, Strategic Management Journal, 18 (7), str. 509-533.

Tipuri¢, D. (1996): Industrijska analiza kao klju¢na pretpostavka oblikovanja strategije
poduzeca, Poslovna analiza i upravljanje, 3-4, str. 28-38.

Tipuri¢, D. (1999): Konkurentska sposobnost poduzeéa, Zagreb, Sinergija

Tipuri¢, D., Kolakovi¢, M. 1 Dumici¢, K. (2003): Koncentracijske promjene hrvatske
bankarske industrije u desetogodisnjem razdoblju (1993.-2002.), Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, godina 1, broj 1, Zagreb, str. 1-22.

Tipuri¢, D. i dr. (2008): Korporativno upravljanje, Zagreb, Sinergija

Tipuri¢, D. (2011): Predavanja iz kolegija Poslovna strategija poduzeca, poslijediplomski
specijalisticki studij Poslovna ekonomija, Ekonomski fakultet Zagreb

Tipuri¢, D. (2014): Iluzija strategije, Zagreb, Sinergija

Thompson, A. A. i Strickland, A. J. (1993): Strategic Management, McGraw-Hill Inc.
Tsai, W. (2002): Social structure of ‘coopetition’ within a multiunit organization:
coordination, competition, and intra-organizational knowledge sharing. Organization
Science, 13, str. 179-190.

Tversky, A. (1977): Features of Similarity, Psychological Review, 84 (4), str. 327-352.
Vannoy, S. A. i Salam, A. F. (2010): Managerial Interpretations of the Role of
Information Systems in Competitive Actions and Firm Performance: A Grounded Theory
Investigation, Information Systems Research, 21 (3), str. 496-515.

Veliyath, R. i Fitzgerald, E. (2000): Firm Capabilities, Business Strategies, Customer
Preferences, and Hypercompetitive Arenas, Competitiveness Review, 10 (1), str. 56-82.
Walsh, K. (1995): Public Services and Market Mechanisms, London: Macmillan
Wernerfelt, B. (1984): A Resource-Based View of the Firm, Strategic Management
Journal, 5 (2), str. 171-180.

Winter, S. G. (2003): Understanding Dynamic Capabilities, Strategic Management
Journal, 24 (10), str. 991-995.

Yang, S. Y. S. i Liu, Y. E. (2010): Competitive Dynamics of Business Process
Improvement - The 28th International Conference of The System Dynamics Society,
System Dynamics Society, str. 1-30.

Young, G., Smith, K. G., Grimm, C. M. i Simon, D. (2000): Multimarket contact and
resource dissimilarity: A competitive dynamics perspective, Journal of Management, 19,
str. 25-37.

Young, G., Smith, K. G. 1 Grimm, C. (1996): “Austrian” and industrial organization
perspectives on firm-level competitive activity and performance, Organization Science
73: str. 243-254.

216



234.

235.

236.

237.

238.

239.

240.

241.

Yu, C. M. 1 Ito, K. (1988): “Oligopolistic Reaction and Foreign Direct Investment: The
Case of the U.S. Tire and Textiles Industries.” Journal of International Business Studies,
19 (3), str. 449-460.

Yu, T. i Cannella, A. A. (2007): Rivalry between Multinational Enterprises: An Event
History Approach, Academy of Management Journal, 50 (3), str. 665—686.

Yu, T. i Cannella, A. A. (2013): A Comprehensive Review of Multimarket Competition
Research. Journal of Management, 39(1), str. 76-1009.

Upson, J. W., Ketchen, D. J., Connelly, B. L. i Ranft, A. L. (2012): Competitor analysis
and foothold moves. Academy of Management Journal (55), str. 93-110.

Zahra, S. A. i Covin, J. G. (1995): Contextual Influences on the Corporate
Entrepreneurship-performance Relationship: A Longitudinal Analysis, Journal of
Business Venturing, 10 (1), str. 43-58.

Zucchini, L. i Kretschmer, T. (2011): Competitive Pressure: Competitive Dynamics as
Reactions to Multiple Rivals, Druid innovation, strategy, and structure Organizations,
Institutions, Systems and Regions at Copenhagen Business School, Denmark

Zhang, Y. i Gimeno, J. (2010): Earnings pressure and competitive behavior: evidence
from the U.S. electricity industry. Academy of Management Journal, 53, str. 743-768.
Zuckerman, M. i dr. (1964): Development of a sensation-seeking scale, Journal of
Consulting Psychology, 28(6), str. 477-482.

217



POPIS PRIKAZA

Prikaz 1: Model industrijske organizacije S-C-P

Prikaz 2: Koncept temeljnih razlika strukturalisti¢kog i resursnog pristupa strategiji

Prikaz 3: Shematski prikaz AMC modela

Prikaz 4: Model konkurentske dinamike prema Smithu

Prikaz 5: Dinamicki i relativni koncept konkurencije

Prikaz 6: Pregled najvaznijih dosadasnjih istrazivanja u vremenskom slijedu

Prikaz 7: Konceptualni model istrazivanja konkurentske dinamike i u¢inka na performanse
Prikaz 8: Prilagodeno prema D"Aveni (1994) — Doprinos niza konkurentskih poteza
performansama poduzeca

Prikaz 9: Histogram distribucije poduzeca prema brojnosti poduzetih konkurentskih poteza u
razdoblju od 5 godina

Prikaz 10: Histogram distribucije poduzeéa prema kompleksnosti poduzetih konkurentskih
poteza u razdoblju od 5 godina

Prikaz 11: Dijagram rasipanja izmedu brojnosti i kompleksnosti poduzetih konkurentskih
poteza u razdoblju od 5 godina

Prikaz 12: B-P dijagram za pokazatelje ROA i ROS

Prikaz 13: B-P dijagram za pokazatelje RAO i ROS, grupirane u dvije skupine poduzeca s

obzirom na broj zaposlenih

218



POPIS TABLICA

Tablica 1: Kategorizacija konkurentskih poteza poduzeca

Tablica 2: Porterov model pet konkurentskih snaga i ¢imbenici koji na njih utjecu

Tablica 3: Kodiranje i tipologija kljuénih poteza

Tablica 4: Podjela poduzeca prema starosti

Tablica 5: Podjela vrhovnog menadzmenta prema starosti

Tablica 6: Podjela vrhovnog menadZzmenta prema kontinuitetu rada na poziciji

Tablica 7: Distribucija poduzeca prema brojnosti poduzetih konkurentskih poteza u razdoblju
od 5 godina

Tablica 8: Distribucija poduzeca prema kompleksnosti poduzetih konkurentskih poteza u
razdoblju od 5 godina

Tablica 9: Deskriptivno-statisticki pokazatelji brojnosti i kompleksnosti poduzetih
konkurentskih poteza u razdoblju od 5 godina

Tablica 10: Korelacijska matrica izmedu brojnosti i kompleksnosti poduzetih konkurentskih
poteza u razdoblju od 5 godina

Tablica 11: Stvarni primjer razlike u kompleksnosti poteza jednog poduzeca unutar dvije
godine, bez obzira na naizgled sli¢ne znacajke konkurentskog ponasanja

Tablica 12: Hipotetski primjer razlike u kompleksnost poteza jednog poduzeéa unutar dvije
godine, bez obzira na naizgled slicne znacajke konkurentskog ponasanja

Tablica 13: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s uobi¢ajenim standardnim
pogreskama; zavisna je varijabla ROA

Tablica 14: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s uobi¢ajenim standardnim
pogreskama; zavisna je varijabla ROS

Tablica 15: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim
pogreskama; zavisna je varijabla ROA

Tablica 16: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim
pogreskama; zavisna je varijabla ROS

Tablica 17: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim
pogreskama za poduzeéa s manje od 1000 zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Tablica 18: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim

pogreskama za poduzeca s 1000 ili viSe zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

219



Tablica 19: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim
pogreskama za poduzecéa s manje od 1000 zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Tablica 20: Rezultati procjene zdruzenog panel modela (OLS) s robusnim standardnim
pogreskama za poduzeca s 1000 ili viSe zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Tablica 21: VIF pokazatelj nezavisnih varijabli u modelu (brojnost i kompleksnost)

Tablica 22: Rezultati procjene modela izmedu jedinica promatranja za poduzeca s manje od
1000 zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Tablica 23: Rezultati procjene modela izmedu jedinica promatranja za poduzeca s 1000 ili vise
zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Tablica 24: Rezultati procjene modela izmedu jedinica promatranja za poduzeca s manje od
1000 zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Tablica 25: Rezultati procjene modela izmedu jedinica promatranja za poduzecéa s 1000 ili vise
zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Tablica 26: Rezultati procjene panel modela s fiksnim efektom za poduzeca s manje od 1000
zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Tablica 27: Rezultati procjene panel modela s fiksnim efektom za poduzeca s 1000 ili vise
zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Tablica 28: Rezultati procjene panel modela s fiksnim efektom za poduzeca s manje od 1000
zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Tablica 29: Rezultati procjene panel modela s fiksnim efektom za poduzeca s 1000 ili vise
zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Tablica 30: Rezultati procjene panel modela sa slucajnim efektom za poduzeca s manje od
1000 zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Tablica 31: Rezultati procjene panel modela sa slu¢ajnim efektom za poduzeca s 1000 ili vise
zaposlenih; zavisna je varijabla ROA

Tablica 32: Rezultati testa Lagrangeova multiplikatora

Tablica 33: Rezultati Hausmanova testa

Tablica 34: Rezultati procjene panel modela sa slucajnim efektom za poduzeca s manje od
1000 zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Tablica 35: Rezultati procjene panel modela sa slu¢ajnim efektom za poduzeca s 1000 ili vise
zaposlenih; zavisna je varijabla ROS

Tablica 36: Rezultati testa Lagrangeova multiplikatora

Tablica 37: Rezultati Hausmanova testa

Tablica 38: Rezultati procjene panel modela s fiksnim efektom; zavisna je varijabla brojnost

220



Tablica 39: Rezultati procjene panel modela sa slu¢ajnim efektom; zavisna je varijabla brojnost
Tablica 40: Rezultati testa Lagrangeova multiplikatora

Tablica 41: Rezultati Hausmanova testa

Tablica 42: Rezultati procjene panel modela s fiksnim efektom; zavisna je varijabla
kompleksnost

Tablica 43: Rezultati procjene panel modela sa slucajnim efektom; zavisna je varijabla
kompleksnost

Tablica 44: Rezultati testa Lagrangeova multiplikatora

Tablica 45: Rezultati Hausmanova testa

Tablica 46: Deskriptivno-statisti¢ki pokazatelji sklonosti riziku, dobi i kontinuiteta vrhovnog
menadzmenta u 2013. godini

Tablica 47: Korelacijska matrica pokazatelja sklonosti riziku, dobi i kontinuiteta vrhovnog
menadZzmenta te brojnosti u 2013. godini

Tablica 48: Korelacijska matrica pokazatelja sklonosti riziku, dobi i kontinuiteta vrhovnog
menadzmenta te kompleksnosti u 2013. godini

Tablica 49: Rezultati procjene standardnog (viSestrukog) regresijskog modela; zavisna je
varijabla brojnost

Tablica 50: Rezultati procjene standardnog (viSestrukog) regresijskog modela; zavisna je
varijabla kompleksnost

Tablica 51: VIF pokazatelji sklonosti riziku, dobi i kontinuiteta rada

Tablica 52: Rezultati procjene viSestrukog regresijskog modela s robusnim standardnim
pogreskama; zavisna je varijabla brojnost

Tablica 53: VIF pokazatelji u modelu viSestruke regresije s robusnim standardnim pogreskama
Tablica 54: Rezultati procjene viSestrukog regresijskog modela s robusnim standardnim
pogreskama; zavisna je varijabla kompleksnost

Tablica 55: VIF pokazatelji u modelu visestruke regresije s robusnim standardnim pogreskama
Tablica 56: Usporedba rezultata prikladnih panel modela

Tablica 57: Usporedba rezultata prikladnih panel modela

Tablica 58: Sumarni prikaz rezultata visestrukih regresijskih modela

221



SAZETAK

Zahvaljuju¢i dosadasnjim teorijskim i empirijskim istrazivanjima u podru¢ju konkurentskih
odnosa pravac konkurentske dinamike ubrzano se razvija te dobiva sve veéi zna¢aj u mnogim
industrijama. Razlog tomu je s$to su upravo konkurentska interakcija i rezultati koji iz nje

proizlaze temelj strategije svakog poduzeca.

Budu¢i da su na trziStima prisutni razni poremecaji konkurentske prednosti poduzeca postaju
sve viSe privremene prirode, a potezi i repertoari konkurenata sve su brojniji, ucestaliji i
kompleksniji pa poduzeca moraju neprestano inovirati, osmisljavati i pronalaziti nove prednosti

te konstantno pratiti promjene i trendove na trzistu i konkurentske poteze svojih rivala.

U ovoj je doktorskoj disertaciji s teorijskog i empirijskog aspekta obradena povezanost
konkurentske dinamike i performansi poduzeéa uvjetovanih odredenim kontekstualnim

faktorima u obliku internih obiljezja poduzeca i obiljezja tima vrhovnog menadzmenta.

Temeljem postojecih teorijskih i empirijskih spoznaja kreiran je originalan istrazivacki model,
u kojem su definirane pretpostavljene veze i odnosi izmedu razmatranih koncepata.
Empirijskom verifikacijom kreiranog istrazivakog modela proSirene su spoznaje o
konkurentskoj dinamici i njenom utjecaju na performanse poduzeca, kao 1 o utjecaju

kontekstualnih faktora na obiljezja konkurentske dinamike.

Empirijsko istrazivanje provedeno je na uzorku od namjerno odabrana 34 poduzeca, prilikom
¢ega su podaci prikupljeni za svako pojedina¢no poduzece te su uz pomoc¢ strukturirane analize

sadrZaja sistematizirani i klasificirani za potrebe daljnje statisticke obrade.

Rezultati empirijskog istrazivanja potvrdili su sve tri glavne hipoteze te su pokazali kako je
konkurentska dinamika putem svojih konstrukata, ukupne konkurentske aktivnosti i
kompleksnosti konkurentskog repertoara znacajan prediktor postignutih performansi u

poslovanju.

Provedenim istrazivanjem u okviru doktorske disertacije ostvaren je znanstveni doprinos koji
se ogleda u novim spoznajama proizaSlim iz analize neistrazenih veza i odnosa izmedu
navedenih varijabli, koje pak poboljsavaju razumijevanje konkurentskog ponasanja poduzeca

te implikacija koje to konkurentsko ponasanje ima na postignute performanse u poslovanju.
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Kljuéne rije¢i: konkurentska dinamika, konkurentski potez, kompleksnost repertoara,

kontekstualni faktori, performanse poduzeca.

SUMMARY

Thanks to previous theoretical and empirical research in the area of competitive relations, the
course of competitive dynamics is rapidly evolving and becoming ever more important in many
industries. This is precisely because the competitive interactions and the deriving results
comprise the foundation of strategy of each company.

Since markets suffer from various competitive advantage disorders, companies are becoming
more impermanent while moves and repertoires of the competitors are more numerous, frequent
and more complex. Therefore, companies must constantly innovate, develop and find new
strengths and constantly monitor changes and trends in the market and competitive maneuvers

of their rivals.

This doctoral thesis deals with the connection of competitive dynamics and performance of
businesses conditioned to certain contextual factors in the theoretical and empirical aspects in
the form of internal characteristics of the company and the characteristics of the top

management team.

On the basis of existing theoretical and empirical knowledge original research model has been
created, which defines the supposed links and relations between the concepts considered. By
empirical verification of the created research model, the understanding of the competitive
dynamics and its impact on the performance of the company was expanded, as well as the
influence of contextual factors on the features of the competitive dynamics. Empirical research
was conducted on a sample of deliberately selected 34 companies, during which the data were
collected for each individual company, systematized and classified with the help of structured

content analysis for the purpose of further statistical examination.

Results of empirical research confirmed all three main hypotheses and showed how competitive
dynamics through its constructs, total competitive activity and complexity of competitive

repertoire, is a significant forecaster of business performance.
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Conducted research in the framework of this doctoral thesis has been significant scientific
contribution reflected in the new knowledge obtained from analysis of unexplored connections
and relationships between these variables, which in turn, enhance the understanding of the
competitive behaviour of companies and the implications it has on the competitive behaviour

of the achieved business performance.

Keywords: competitive dynamics, competitive move, the complexity of the repertoire,

contextual factors, company performance.
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PRILOZI

PRILOG 1. Popis poduzeca obuhvacenih empirijskim istrazivanjem u kojima su obavljeni

intervjui s predstavnicima vrhovnog menadzmenta (abecednim redom):

© 0o N o g B~ w DN PE

N R R DD RN RN NRNRNDDNDRR R B B B B PR
© ® N 0o O B O N P O © 0 N O O b W N B O

ALLIANZ ZAGREB d.d. Zagreb

B.NET HRVATSKA d.o.0. Zagreb
BADEL 1862 d.d. Zagreb

BELUPO d.d. Koprivnica

BELJE d.d. Darda

CROATIA OSIGURANJE d.d. Zagreb
DM-DROGERIE MARKT d.o.0. Zagreb
DUKAT d.d. Zagreb

ERICSSON NIKOLA TESLA d.d. Zagreb

. GAVRILOVIC d.o.o. Petrinja

. HEINEKEN HRVATSKA d.o.0. Karlovac
.HT d.d. Zagreb

. INA-INDUSTRIJA NAFTE, d.d. Zagreb

. INOVINE d.d. Zagreb

. ISKON INTERNET d.d. Zagreb

. KANDIT d.o.0. Osijek

. KONZUM d.d. Zagreb

. KOZMO d.o.0. Zagreb

.KRAS d.d. Zagreb

. LIDL HRVATSKA d.o.0.

. MAISTRA d.d. Rovinj

.NOVA TV d.d. Zagreb

.PBZ d.d. Zagreb

. PETROL d.o.0. Zagreb

. PIK VRBOVEC-MESNA INDUSTRIJA d.d. Vrbovec
. PLIVA HRVATSKA d.o.0. Zagreb

. RTL HRVATSKA d.0.0. Zagreb

. SIEMENS d.d. Zagreb

. TELE2 d.0.0. Zagreb
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30. TISAK d.d. Zagreb

31. VALAMAR RIVIERA d.d. Zbandaj

32. VINDIJA d.d. Varazdin

33. ZAGREBACKA BANKA d.d. Zagreb

34. ZAGREBACKA PIVOVARA d.o.0. Zagreb
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PRILOG 2. Prvi dio upitnika koriStenog prilikom intervjua s predstavnicima vrhovnog
menadzmenta u odabranim poduzec¢ima (podaci o vrhovnom menadzmentu i promatranom
poduzedu)

1. Ime i prezime ispitanika

2. Naziv poduzeéa

3. Pozicija ispitanika u poduzeéu

4. Razina edukacije

5. Dob

6. Spol

7. Godine staza ispitanika na pozicijama u Upravi ili visokom menadZzmentu
predmetnog poduzeéa

8. Broj ¢lanova vrhovnog menadzmenta u promatranom poduzeéu

9. Jesu li ¢lanovi vrhovnog menadzmenta duze na svojim pozicijama ili se
Cesto mijenjaju?

10. Prosjecna starost ¢lanova vrhovnog menadzmenta

11. Veli¢ina poduzeca
(broj zaposlenih)

12. Godina osnivanja
(od pocetka djelovanja, zanemarujuéi eventualnu promjenu vlasnika i sl.)

13. Trzi$ni udio poduzeca u %

14. Troskovi ulaganjaul & R

15. Troskovi ulaganja u marketing u odnosu na ukupne troskove u %

16. Rast ili pad aktivnosti industrije u kojoj se poduzece natjece u %

17. Komentari:
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PRILOG 3. Drugi dio upitnika koristenog prilikom intervjua s predstavnicima vrhovnog

menadzmenta u odabranim poduzeé¢ima (njihovi stavovi i sklonost prema riziku)

Oznacite s X Celije kod tvrdnje koja
najbolje daje odgovor na
postavljeno pitanje

Vrlo nisko

Nisko

Srednje

Visoko

Vrlo visoko

1. Koliko je u Vasem poduzecu
napredan sustav upravljanja
rizicima?

2. U kojoj mjeri poslovna
strategija Vaseg poduzecéa
sadrzi pregled svih vaznih
rizika?

3. Koliko je visoka uloga
menadZmenta u sustavu
upravljanja rizicima?

4. Na razini cjelokupnog
vrhovnog menadzmenta mog
poduzeca sklonost prema
poslovnim rizicima
ocjenjujem

5. Osobnu sklonost prema
poslovnim rizicima
ocjenjujem

6. U slucaju moguénosti
ostvarenja velikih koristi, ali i
prijetnje velikih gubitaka
sklonost poslovnom riziku u
mom poduzecu ocjenjujem

7. U slucaju kada poduzece ima
dobro posloZene poslovne
procese i postize dobre
poslovne rezultate sklonost
poslovnom riziku u mom
poduzecu ocjenjujem

8. U kojoj mjeri poduzece u
kojem radim provodi politiku
rizicnog ponasanja nasuprot
ostalim konkurenatima na
trziStu

9. Koja tvrdnja najbolje opisuje
obiljezja konkurentskog
repertoara mog poduzeca
(brojnost i raznovrsnost
poduzetih konkurentskih
poteza)*

Uzak i
malobrojan

Uzak i brojan

Srednje Sirok
i srednje
brojan

Sirok i
malobrojan

Sirok i
brojan

Oznacite sa X

* Uzak ili malobrojan repertoar ne znaci nuzno da poduzeée nema dobru konkurentsku politiku, buduci da
je moguce da je fokusirano na samo odredene konkurentske aktivnosti koje ve¢ iskustveno donose najvecu

korist te ne Zele ulaziti u nesto neistrazeno i rizicno, §to bi im moglo donijeti gubitke.
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PRILOG 4. Ogledni isjec¢ak sa 4 ¢estice (od ukupno prikupljenih 2699 ¢estica) iz istrazivacke

baze konkurentskih poteza:

Obis konk tsk Vrijeme
Poduzimatelj Naslov pis konkurentskog Tip poduzima Link
poteza .
nja
U sklopu kampanje http://ww
Niko Puli¢ | “Razmisli. Kad pijes, ne w.jatrgova
za vozi*“ Zagrebacka je M
Zaorebacka odgovornu | pivovara svojom %
p;g\fovara voinju_bez edgkati\_/no_m_ akcijom na Marketinski 11.7.2011. ‘gdi govornu
kapi splitskoj Rivi upozorila na -voznju-
alkohola opasnosti voznje pod bez-kapi-
utjecajem alkohola alkohola/
Najveci proizvodaé http://ww
¢okolade u jugoistoénoj w.jatrgova
y Europi, Kras, povecat ¢e c.com/201
Kras - .
) poskupljuje rvnaloprod’ajne Cijene _ _ 1/01/qu5-_
Krag N cokoladnih proizvoda za Cjenovni 28.01.2011. | poskupljuj
¢okoladu za % kao od it a
4 posto 4% kao odgovor na osjetan e-
rast cijena kakaovca, cokoladu-
Secera i drugih sirovina na 4-posto/
svjetskom trzistu
http://ww
w.jatrgova
U borbu za potrosace c.com/201
Zagrebacka | Zagrebacka pivovara 0/06/zagre
< pivovarasa | krenula je ovihdanais . backa-
Zagrebacka li i Novi 14.06.2010. | pivovara-
pivovara Staropramen icenciranom proizvodi .06. :
om protiv | proizvodnjom i sa-
krize distribucijom ¢eskog piva staropram
Staropramen. enom-
protiv-
krize/
'U novoj tvornici ¢okolade http://ww
Kandit 11, u koju je IPK w.poslovn
Kandit ulozio oko 73 i.hr/burze/
milijuna kuna, zapocela je zagreback
Kandit proizvodnja lijevanih a-
uloZio 73 pjenastih proizvoda. pivovara-
Kandit milijuna Kandit je investiciju Signalni-info. 8.5.2011. postaje-
kuna u financirao iz vlastitih doo-
proizvodnju | sredstava jer nije mogao 178858
dobiti kredit od banke. U
novom pogonu proizvodit
¢e se 30 proizvoda, od
kojih sedam novih.
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C¢ime je stekao zvanje diplomiranog ekonomista. Poslijediplomski specijalisti¢ki studij
Poslovno upravljanje-MBA na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu upisuje 2009. godine te ga
uspjesno zavrSava 2011. godine obranom specijalistickog rada ,, Scenarijski pristup analizi
izvora konkurentske prednosti u Hrvatskoj i regionalnoj naftnoj industriji*“ pod mentorstvom
prof. dr. sc. Darka Tipuric¢a, ¢ime je stekao zvanje sveucilisnog specijalista ekonomije.
Poslijediplomski doktorski studij Poslovna ekonomija upisao je na Ekonomskom fakultetu

Sveucilista u Splitu 2011. godine.

U srpnju 2007. godine zaposljava se u Industriji nafte Zagreb d.d., gdje radi na razli¢itim radnim
mjestima do 2012. godine kada se zaposljava u Ministarstvu regionalnoga razvoja i fondova
Europske unije, prvotno kao savjetnik ministra za projektno financiranje, a potom kao nac¢elnik

Sektora sto 1 trenutno radi.

Aktivno participira u znanstveno-istrazivatkom radu te je osim objave specijalistiCkog
poslijediplomskog rada aktivno sudjelovao na vec¢em broju medunarodnih i domacih
znanstvenih 1 struénih skupova objavivsi niz radova, samostalno i u koautorstvu. Aktivno se

sluZi engleskim 1 talijanskim jezikom u govoru 1 pismu.
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