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TEMELJNI PREGLED SKOLE KONKURENTSKE DINAMIKE
U STRATESKOME MENADZMENTU

FUNDAMENTAL OVERVIEW OF SCHOOL COMPETITIVE
DYNAMICS IN STRATEGIC MANAGEMENT

SAZETAK: Konkurentska dinamika razvila se iz Schumpeterijanskog pristupa kon-
kurentnosti te je aktualizirana posljednja tri desetljeca kao vrijedna 8kola u okviru strates-
koga menadZzmenta. SrediSnji dio istraZivanja konkurentske dinamike upravo su konkuren-
cija i odnosi medu poduzeCima koja se natjeCu unutar odredenoga trzisSta. IstraZivanjima
konkurentske dinamike mogu se dobiti vrijedni podaci i pronalasci koji obja$njavaju pona-
Sanje poduzeca u trziSnome nadmetanju sa svojim izravnim konkurentima. Konkurentska
dinamika proucava konkretne i mjerljive konkurentske poteze te kao takva daje kumula-
tivne rezultate pa je stoga konkurentska dinamika jedno od rijetkih podrucja iz strategije
koje je u biti longitudinalno. Takoder, treba istaknuti da su u ovoj Skoli kori§tena saznanja
iz nekolicine drugih strateSkih okvira koji su obogatili razumijevanje sila koje pokrecu kon-
kurenciju. Kona¢no, podrucje konkurentske dinamike kao opcu korist prikazuje potencijal
za stvaranje bliskih veza s drugim podrucjima strategije i organizacije. Glavni cilj u ovome
radu jest prikazati temeljne postavke i koncepte, ali i kritiku i smjernice za buduci razvitak
Skole konkurentske dinamike u okviru podrucja strateS8koga menadZmenta.
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ABSTRACT: The competitive dynamics evolved from Schumpeterian approach to
competitiveness and was further actualized the last 3 decades as valuable school in the
field of strategic management. Focal part of competitive dynamics research is competition
and competitive behavior among firms which compete in a specific market. Using the com-
petitive dynamics research, valuable data and discoveries can be obtained, explaining the
behavior of firms in the market, competing with their direct competitors. Moreover, com-
petitive dynamics studies measurable competitive moves and reactions and provides cumu-
lative findings. Thus, competitive dynamics is one of the few areas of strategy study which
is longitudinal. Also it we can highlight that this school has benefited from the knowledge
of the several strategic frameworks that enrich our understanding of the competition driv-
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ing forces. Finally, competitive dynamics considers the potential to create closer links with
other areas of strategy and organization as a major benefit. The main objective of this paper
is to describe the basic principles and concepts, but also criticism and future directions in
the school of competitive dynamics within the field of strategic management.

KEY WORDS: competitive dynamics, strategic management.

1. UVOD

Nekolicina znanstvenih Skola i smjerova pojavili su se u okviru strateSkoga me-
nadZzmenta 1980-ih godina. Za razliku od tradicionalnih pristupa, istraZivanja u okviru
konkurentske dinamike bave se konkurentskim potezima poduzeca kao glavnim predme-
tom proucavanja i analize. Korijeni ove Skole u kojoj se naglaSava vaznost individualnih
konkurentskih poteza mogu se naci u Schumpeterovom (1942.) radu o konkurenciji, u ko-
jemu je opisao dinamican proces kojime poduzeca djeluju i reagiraju jedna spram drugih u
okviru odredenoga trzista.

Schumpeter je istaknuo trziSne padove poduzeca koji su se dogadali kroz proces uzaja-
mnoga poduzimanja konkurentskih poteza i odgovora. Poduzeca djeluju, a njihovi konkurenti
reagiraju te ovaj splet konkurentskih poteza i odgovora determiniraju opstanak i dugoro¢ni
ucinak poduzeca. Naglasak je na procesima kojima se trziSte kreCe prema stanju ravnoteZe i
odmice od njega. Austrijski ekonomisti promatrali su konkurentsku prednost kao neku prola-
znu pojavu, s ograni¢enim vremenskim horizontom u kojemu je moguca njena eksploatacija.

Nakon predstavnika austrijske Skole, brojni autori su zapoceli provoditi istrazivanja iz
konkurentske dinamike, istrazivaju¢i novih uzro¢nosti i meduovisnosti u svakome novom
istrazivanju. U tim istrazivanjima, osmisljeni su brojni modeli i koncepti koji su obogatili
Skolu konkurentske dinamike i koji su dali nove spoznaje o suparniStvu izmedu poduze-
¢a i njihovome trzisnom ponasSanju. S obzirom na navedeno, u radu predstavljamo proces
razvitka konkurentske dinamike, glavne istrazivacke teme i autore Ciji je rad pridonio u
nastajanju i razvitku ove znanstvene $kole.

2. TEORIJSKE PRETPOSTAVKE RAZVITKA
KONKURENTSKE DINAMIKE KROZ SAZETAK
SUVREMENIH TEORIJA STRATESKOGA
MENADZMENTA

Podrutje strateSkoga menadzmenta, promatrano u Sirokome smislu, osnova je istrazi-
vanja u ovome radu. Strate$ki menadzment nastao je kao posljedica Cinjenice da se u dru-
goj polovini 20. stoljeca nije mogao ignorirati sve veci utjecaj eksterne okoline u procesu
donosenja dugoro¢nih odluka, nego se morao iznimno respektirati (Buble, 2005.). Naime,
okolina u kojoj je tada poduzele egzistiralo postajala je sve dinamicnija, kompleksnija,
heterogenija i neizvjesnija, tako da je njezin utjecaj imao krucijalno znaCenje za opstanak
poduzeca. Stoga se negdje pocetkom 1960-ih godina poc€inju sustavno provoditi i istraziva-
nja pa ovo podrucje spada u relativno mladu akademsku disciplinu.
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Analizom povijesnoga razvoja znanstvene discipline moZze se reci da se nakon samih
pocetaka disciplina intenzivno razvija u 1970-im godinama, kada se strate§ki menadZment
usmjerava prema oblikovanju i implementaciji strategija, a stopili su se pojmovi ,,dugoro¢no
planiranje, ,,menadzment novih poslova®, ,,planiranje, programiranje, budzetiranje” i ,,po-
slovna politika™ te je tako proSireni pristup doveo do promjene imena predmeta iz poslovne
politike u strateSki menadzment (Buble, 2005.). Potom se u 1980-im godinama pozornost
usmjerava na utvrdivanje jakosti i nedostataka te trazenje optimalne pozicije poduzeca unu-
tar odredenoga trzista ili industrije u kojoj posluje.

Zadnjih 30-ak godina obiljezeno je pojavom brojnih novih teorija i pristupa strate$ko-
me menadzmentu. Njihova je zajednicka znacajka otklon od definiranja sadrzaja i procesa
prema deskriptivnome prikazu procesa oblikovanja strategija. Navedene deskriptivne $kole
usredotoCenije 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, moZze se zakljuciti da teorije i $kole strateSkoga menadZmenta
mozemo podijeliti na preskriptivnu i deskriptivnu Skolu. Detaljan pristup i analiza stratesS-
kih teorija prikazani su u radu Mintzberga i dr. (1998.), koji su naveli 10 osnovnih smjerova
i Skola strateSkoga menadzmenta koje razli¢ito gledaju na formuliranje strategije poduzeca,
svaka iz svoje jedinstvene perspektive.

Tako definirane Skole po relevantnim autorima predstavljaju razliCite faze u razvitku
strateSkoga menadzmenta, od kojih su neke ve¢ dosegle svoj vrhunac dok se druge tek raz-
vijaju. Mintzberg i dr. isticu kako je tih deset Skola moguce grupirati u tri skupine. U prvoj
se skupini nalaze Skole koje su preskriptivne u svojoj naravi, od kojih je prva bila temelj za
razvitak drugih dviju $kola. U nastavku ih navodimo (Tipuri¢, 2014.):

¢ Skola dizajna (eng. the design school) u kojoj se stvaranje strategije promatra kao
proces zamisljanja, tj. neformalnoga dizajna (koncepcije)

e Skola planiranja (eng. the planning school) u kojoj je stvaranje strategije formalni
proces sustavnog planiranja te

o Skola pozicioniranja (eng. the positioning school) koja formiranje strategije vidi
kao analiti¢ki proces, manje je usmjerena na proces stvaranja, a viSe na pitanja
sadrZaja strategije, a takav naziv je dobila zato $to joj je u ZariStu izbor strateSkih
pozicija poduzeca.

U drugoj skupini je Sest deskriptivnih $kola strateSkoga menadzmenta koje razmatraju

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

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

¢ Kognitivna Skola (eng. the cognitive school) koja naglasava mentalne procese u
stvaranju strategije i ulogu kognicije u kreaciji strateskih obrazaca

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

e Skola moci (eng. the power school) koja za razliku od prethodne istice kolektivne
procese i kooperativnu dimenziju u stvaranju strategije
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e Environmentalna Skola (eng. the environmental school) koja stavlja naglasak na
reaktivne procese kao izvore strateSke kreacije, tj. Cinjenicu kako inicijativa stra-
teSkoga djelovanja ne lezi unutar poduzeca, nego u vanjskome kontekstu koji ga
okruzuje

o Konfiguracijska Skola (eng. the configuration school), prema kojoj se strategije
stvaraju u procesu transformacije. Ta $kola prema autorima ima pretenzije postati
integrativna Skola i zapravo predstavlja podrucje koje se u literaturi naziva ,,strates-
ka promjena“ (eng. strategic change).

Analiza razlicitih pristupa strategiji upucuje na potrebu definiranja granice i razliko-
vanja izmedu teorijskih pristupa. Svaki strateSki proces mora uvazavati razliite aspekte
razvijenih teorijskih modela. VaZno je naglasiti da svaki model nije primjenljiv u svim
mogucim situacijama, nego ga treba prilagoditi potrebama odredene situacije, okoline, tre-
nutka itd.

Nekolicina istrazivata ovoga smjera (Barney, 1991; Jenkins i dr., 2007; Foss i Mahn-
ke, 2000.), navode osnovna pitanja koja se namecu u okviru strateSkoga menadzmenta, kao
Sto su:

. Zasto poduzeca postoje?

. Zasto neka uspijevaju?

. Zasto su poduzeca razlicita?

. Sto odreduje granice poduzeca?

.S kime se i na koji na¢in poduzeca natjecu?

A L B WD =

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

]

. Sto poduzeca rade i kako rade to Sto rade?

8. Koja je uloga srediSnje organizacijske jedinice u slozenome diversificiranom podu-
zecu?

9. Koje su odrednice uspjeha ili neuspjeha poduzeca u medunarodnoj konkurenciji?

Svi odgovori na postavljena pitanja i moguce rasprave koje proizlaze iz njih (u smislu
moguénosti implementacije strategije, definiranja broja faza, racionalnosti u strateSkome
razmiS$ljanju itd.), dali su obol razvoju pristupa sa zariStem na racionalnost procesa ili su-
protno, sa zariStem na vizionarski pristup kao potpuni kontrast. Ta dva pristupa zapravo su
obrnuto proporcionalna i u potpunoj suprotnosti. Racionalni pristup obiljeZava naglasak
na tehnickoj racionalnosti, kontroli procesa i logici kao osnovnim snagama, a nedostatak
inovativnosti i inspiracije smatra se osnovnim nedostatkom. Vizionarski pristup naglaSava
iznimno snazne organizacijske vrijednosti i dugoro¢ni pogled na poslovanje, ali ¢esto dola-
zi do problema s definiranjem detalja potrebnih za uspje$nu implementaciju.

Racionalni pristup strateSkom menadZmentu ponajprije se usmjerava na sadrZzaj
strate$koga plana, umjesto orijentacije na analizu i prikaz procesa potrebnoga za rea-
lizaciju plana. Takav pristup planiranju projekcije buducnosti zasniva se prije svega na
analizi proslosti, kako bi spoznao i razumio sadasnjost. Shodno tome logi¢no je da takav
pristup strateSkome menadzmentu veci naglasak stavlja na projekciju kratkoro¢nih ci-
ljeva nego na pokus$aj razumijevanja i pripreme organizacije za ostvarivanje dugoro¢nih
ciljeva i postignuca.
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Nasuprot tome, vizionarski pristup strateSkome menadzmentu usmjeren je vise na
proces. Vizionarskim pristupom pokusava se kroz ukljucivanje razli€itih organizacijskih
razina i zaposlenika u proces strateSkoga promisljanja razviti organizacijski pogled na bu-
duénost koji svi zaposlenici prihvacaju i ponaSaju se u skladu s njime. Kada postoji vizija
koja je svima zajednicka i prihvacena od cijele organizacije smatra se da ¢e i implementa-
cija takve strategije biti efikasna i efektivna.

Svaki od navedenih i ranije objaSnjenih pristupa i smjerova ima svoje posebnosti i
znacajke, ali je zapravo od presudne vaznosti sagledavanje problematike strateSkoga me-
nadZmenta i njegovih procesa s viSe aspekata i iz razli¢itih kutova gledanja, kako bi se spo-
znale prednosti i nedostatci pojedinoga pristupa te kako bi se u odredenoj trzi$noj situaciji
odabrao onaj pristup ili kombinacija nekoliko njih uz pomo¢ kojih ¢e se ostvariti zadani
poslovni planovi i ciljevi.

Zakljucno, strateSki menadZzment se kao koncept razvio tijekom vremena i dodatno
iznjedrio niz razli¢itih pristupa; promjene su Ceste, nema jedinstvene paradigme, teorijski
diskursi su mnogobrojni, s ve¢im ili manjim stupnjem dosljednosti; necjelovitost je obi-
ljeZje svakoga od postojecih nacCina teoretiziranja; eklekticizam opisuje trenutacno stanje
discipline. Stoga se namece zakljucak da je strategija novo, izazovno i nedovoljno istrazeno
podrucje. Sve kategorije 1 konstrukcije te modeli koji su dosad razvijeni u okviru discipline
su nepotpuni, tako da prostora za kreativne, nadahnute i mastovite istrazivace ima napretek
(Tipuri¢, 2014.).

3. KONKURENTSKA DINAMIKA KAO TEORIJSKA SKOLA
U STRATESKOME MENADZMENTU I PREGLED
NAJVAZNIJIH DOSADASNJIH ISTRAZIVANJA

Schumpeter je joS u svojoj teoriji ,,kreativne destrukcije* (1942.) naglaSavao vaznost
konkurentske dinamike. Taj je proces opisao kao ,visegodisnju oluju* potaknutu natpro-
sjecnim profitima ostvarenima kroz konkurentsko ponaSanje onoga poduzeca koje prvo
poduzima potez u odnosu na konkurente. Zadrzana dobit generirana od strane lidera u
industriji poti¢e konkurente na poduzimanje poteza ili odgovora s ciljem pokusaja detro-
niziranja lidera i zauzimanja njegove pozicije. Schumpeter je tvrdio kako je rezultat pro-
cesa ,,kreativne destrukcije” to $to niti jedno poduzece nije poStedeno u trziSnoj utakmici
konkurenata, odnosno za dobro razumijevanje konkurencije potrebno je detaljno analizi-
rati uzajamno djelovanje i posljedice konkurentskoga ponasanja. U takvome dinamickom
kontekstu potezi i odgovori koje poduzimaju subjekti na trzi$tu u potrazi za novim mo-
gucénostima odreduju nacin dugoro¢noga opstanka i medusobnoga suzivota konkurenata.
Na tragu Schumpeterove teorije doslo se do zakljucka kako subjekti koji na trzistu djeluju
brzo i proaktivno u odredenome razdoblju biljeze iznimno visoke profite, i to zahvaljujuci
zakaSnjelim odgovorima konkurenata (Nelson i Winter, 1982.).

Porter (1980.) navodi da je konkurencija srediSnji predmet istraZivanja u podrucju
organizacije i strategije. SrediSnji dio istrazivanja konkurentske dinamike upravo su konku-
rencija i odnosi medu poduze¢ima koja se natjecu unutar odredenoga trziSta (ili vie njih).
Stoga ne ¢udi nagli razvitak i popularizacija Skole konkurentske dinamike koji objaSnjava-
mo na temelju nekoliko vaZznih argumenata. Istrazivanjima konkurentske dinamike mogu
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se dobiti vrijedni podaci i otkri¢a koja objasnjavaju ponaSanje konkretnih poduzeca u tr-
ziSnome nadmetanju sa svojim izravnim konkurentima. Konkurentska dinamika proucava
konkretne i mjerljive konkurentske poteze te kao takva daje kumulativne rezultate. Ona
takoder ispituje interakciju medu konkurentima, usredotocujuci se ne samo na poduzete
konkurentske poteze jednoga subjekta, nego i na odgovore (odnosno protupoteze) drugih
konkurenata. Kona¢no, podrucje konkurentske dinamike kao opéenitu korist prikazuje po-
tencijal za stvaranje bliskijih veza s drugim podrucjima strategije i organizacije (Chen i
Miller, 2012., str. 3.).

S obzirom na to da konkurencija nastaje kadgod dvije ili vi$e strana teze necemu $to
ne mogu svi imati (Stigler, 1957.), jasno je da se razvitkom trzista javlja sve vise konkurent-
skih tenzija, ali i meduovisnosti poduzeca koja se natjecu u odredenim trziSnim niSama.
Istrazivaci konkurentske dinamike posljedi¢no su nastojali empirijski dokazati u¢inke kon-
kurentskih poteza koji su rezultirali ubiranjem koristi pri zaka$njelom ili nepravodobnom
odgovoru konkurenata (Chen, 1988; Smith i dr., 1991.). Schumpeterova teorija vrlo zgodno
prikazuje izravno suparnistvo medu poduzecima, u kojemu se konkurenti neprestano na-
tjeCu u Zelji da budu ispred svojih protivnika. TrZi$ni su predvodnici pod stalnim pritiskom
novih i nepredvidljivih izazova konkurenata koji se agresivno namecu kako bi dosli do
bolje pozicije na trziStu. Stoga moraju aktivno traZiti nove poslovne moguénosti, kanale,
usluge, proizvode i dr., kako bi zastitili svoj ugled i lidersku poziciju (Kirzner, 1973.). Osim
osnovnih obrazloZzenih glavnih sastavnica modela mozemo rec¢i da konkurentsku dinamiku
obiljezava i niz drugih ,,istrazivackih pristupa i tema* kojima se bave istraziva¢i unutar
ovoga podrucdja, a neke od istaknutijih predstavljamo u nastavku.

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

UsredotoCenje na razinu specificnog pojedinog konkurentskog poteza ima implikacije
i na teorijsku razinu, s obzirom na to da u dosadas$njim istraZivanjima organizacije i po-
slovnih strategija nije obuhvacena tako uska i konkretna razina konkurentskog ponasanja.
Prijasnja analiza konkurencije bila je usmjerena na $iri interesni opseg na razini strateskih
grupa, industrije itd. S druge strane upravo se kroz ,,mikro pristup* konkurentske dinamike
otkrivaju te fino profilirane i specifi¢ne veze u interakciji medu konkurentima. Vrijedan do-
prinos istrazivanja konkurentske dinamike s naglaskom na individualnim konkurentskim
potezima ocituje se u tome da pokazuju srz svake pojedine aktivnosti koja ¢ini konkurent-
sku interakciju.

Ogranicenje ovakvoga pristupa je to $to individualni kontekst ponekada zanemaruje
¢injenicu da su pojedinacne odluke Cesto upravo dio strategije ili strateSkoga programa te
da pokretaci koji stoje iza tih odluka, kao i odgovori na njih, moraju neminovno odrazavati
poslovnu politiku poduzeca.

Istrazivanja na razini poduzec¢a — ova se tema istrazivanja u okviru konkurentske
dinamike usredotoCuje na istrazivanja na razini poduzeca, premda i dalje uzima pojedinac-
ni konkurentski potez kao osnovni ¢imbenik konkurencije.

Istrazivanja u ovome podrucju konkurentske dinamike nastoje identificirati organi-
zacijske i kontekstualne antecedente koji pokrecu konkurentsko ponasanje i konkurentski
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program, a kao rezultat dinamike promatraju se postignute poslovne performanse. Podaci
na razini poduzeca koji se koriste u ovoj vrsti istrazivanja, nastali su temeljem ispitivanja ra-
znovrsnih konkurentskih poteza koja poduzec¢a poduzimaju u nadmetanju s konkurentima.
Nastoji se razumjeti strate§ko ponaSanje poduzeca uz pomo¢ sustavne analize obiljezja koja
objasnjava niz konkurentskih poteza i odgovora. Ovakvom su analizom u srediSte stavljena
obiljezja ponasSanja pojedinoga poduzeca, kao Sto su npr., sklonost djelovanju, odaziv, brzi-
na izvedbe i vidljivost poduzetih konkurentskih poteza.

Tako dolazimo do zakljucka da je jedna od osnovnih postavki unutar istrazivanja kon-
kurentske dinamike ta da se konkurentski profil poduzeca ogleda u konkurentskim potezi-
ma i odgovorima koje u okviru odredenoga trzista poduzima naspram svojih konkurenata.

Konkurentski program — Neki od autora konkurentsku su strategiju definirali kao
program mikro konkurentskoga ponaSanja (Ferrier, 2001; Ferrier i Lyon, 2004; Miller i
Chen, 1994., 1996.). Konkurentski program je saCinjen od cijeloga niza konkurentskih po-
teza koje poduzeca poduzimaju (npr. novi proizvodi, cjenovne inicijative, nove usluge itd.).
Takav programski pogled usuglasen je s dugoro¢nim promatranjem strategije kao obrasca
ponaSanja predstavljenoga kroz niz odluka (Mintzberg, 1978.).

Odredena vazna obiljeZja poduzeca koja su prije bila zanemarivana identificirana su
i izdvojena u procesu proucavanja konkurentskih programa. Tako su izdvojeni pojmovi
kao $to su konkurentska inertnost (Miller i Chen, 1994.), jednostavnost ili raznovrsnost u
tipovima poduzetih konkurentskih poteza (Ferrier i Lyon, 2004; Ferrier, 2001.), njihova ne-
uskladenost ili odmak od odredenih industrijskih normi (Miller i Chen, 1996, str. 419-439).

Vazno obiljeZje konkurentskoga programa jest jednostavnost konkurentskoga progra-
ma (eng. competitive simplicity), $to oznaCava sklonost poduzeca usmjerenosti na samo ne-
koliko glavnih konkurentskih aktivnosti, pri ¢emu se razmatranje raznovrsnoga konkurent-
skog ponasanja zanemaruje (Miller i Chen, 1996.). Ako se poduzece odluci na poduzimanje
uskoga spektra konkurentskih poteza, moZze osjetiti negativne posljedice svoga ograni¢enog
konkurentskog programa. Razlozi koji poticu na ovakav pristup konkurentskome nadmeta-
nju mogu biti raznoliki: dobri prijasnji rezultati poslovanja, zadovoljstvo trenutnom situaci-
jom (Cesto upareno s veli¢inom i staroS¢u poduzeca), nedostatak novih ideja, proaktivnosti
i sl. (Miller i Chen, 1996.).

Drugo vaZno obiljezje konkurentskoga programa je i programsko odstupanje od in-
dustrijskih normi (eng. repertoire non-conformity) koje se odnosi na sklonost odstupanju
konkurentskoga programa poduzeca od uvrijezenih normi konkurentskoga ponaSanja u
odredenoj industriji, a to podrazumijeva poduzimanje cijeloga seta konkurentskih pote-
za netipi¢nih za konkretnu industriju. Programsko odstupanje sastoji se od razli¢itih vrsta
konkurentskih poteza koje konkurenti rijetko koriste ili su drugaciji od onih vrsta konku-
rentskih poteza koji se uobicajeno koriste u odredenome konkurentskom okruzenju (Miller
i Chen, 1995., str. 256-260). Tromost ili inertnost konkurentskoga programa odnosi se na
razinu aktivnosti koju poduzece pokazuje kada mijenja svoje konkurentsko ponaSanje u
pogledu broja trziSno usmjerenih poteza koje poduzima u pokuSaju da privuce kupce i
nadmudri konkurente.

Kori$tenjem ,,programskoga pristupa” u istrazivanjima se doslo do novih spoznaja o
klju¢nim konstruktima konkurentnosti, integrirale su se trziSne varijable (npr. raznolikost
i rast) s onima na razini poduzeca (npr. veliCina i starost) koje su pomogle u objasSnjenju
uzroka jednostavnosti programa, inertnosti i nesukladnosti. Nizom istrazivanja utvrdeno je
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kako navedeni konstrukti imaju implikacije na postignute performanse u poslovanju. Tako
su primjerice, Miller i Chen (1994.), analizirajuc¢i konkurentsku inertnost utvrdili da ne-
povoljni prijasnji rezultati poslovanja poduze¢a mogu potaknuti na poduzimanje taktickih
poteza, ali da s druge strane inertnost destimulira poteze na strate$koj razini koji zahtijevaju
ozbiljnije promjene na razini donositelja odluka i teZe se implementiraju.

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 konkurentske programe vrlo komplementarna i povezana.

Konceptualnim se poveznicama nastoji prikazati pristup na razini individualnih ,,mi-
kro poteza®, a isto tako i onaj slozeniji koji obuhvac¢a kombinacije ili programe u konku-
rentskoj aktivnosti. Prvotni, uZi pristup, bio je blizi bihevioralnoj analizi istraZivaca sklo-
nih kori$tenju psiholoSke analize. Drugi, Siri pristup, proucavan je od strane znanstvenika
sklonijih koriStenju ekonomske i socioloSke analize. Skola konkurentske dinamike nasto-
ji spojiti ova dva pristupa kroz osmiSljavanje zajedni¢kih poveznica i sinergijskih koristi.
IstraZivanja koja su analizirala i davala znacaj konceptu ovisnosti o prijedenome putu (eng.
path dependence), dobar su primjer u kojemu se povezuju i pristup na razini poteza i pod-
rucja strateskih programa.

S obzirom na ponaSanje i obiljezja poduzeca u prethodnome razdoblju, kao $to su
npr., struktura (Smith i dr., 1991.), obiljeZja vrhovnoga menadZmenta (Ferrier i Lyon, 2004;
Hambrick i dr., 1996.), velicina poduzeca (Chen i Hambrick, 1995.), inertnost (Miller i
Chen, 1994.), jednostavnost programa (Ferrier-Lyon, 2004; Miller i Chen, 1996.), nesu-
kladnosti (Miller i Chen, 1996.) i agresivnosti (Ferrier, 2001; Ferrier i Lee, 2002.), moze
se ocekivati njihov utjecaj i na buduce ponasanje poduzeca. Svaki strateski potez poduzet
od strane poduzeca dijelom je ogranicen i oblikovan svojim prija$njim potezima i sukladno
tome poduzece moze oblikovati i buduce poteze.

Ulaganja i aktivnost u proslim razdobljima mogu odrediti i oblikovati ponaSanje po-
duzeca i njegove strateSke opcije u buduénosti, a isto tako posljedi¢no oblikovati i njihovu
sposobnost i u€inkovitost u stvaranju dodane vrijednosti. Vazna implikacija istraZivanja
konkurentske dinamike je da povijesno ponaSanje odredenoga poduzeca ili industrije utire
put i buducoj konkurentskoj aktivnosti poduzeca te oblikuje konacne ishode.

Konkurencija na viSe trzista - Neki se od konkurenata nadmecu na vise trziSta pove-
zanih kroz znacajke resursa kao §to su tehnologije, vjestine i kompetencije. Tako se poduze-
¢a mogu nadmetati na viSe trzista unutar iste industrije ili se nadmecu izravno u odredenom
trziSnom segmentu. Posljedica takvoga ponasanja medu poduzecima jest da se na razli¢itim
trzi$tima natjecu s raznim konkurentima (eng. multiple-point competition) ili situacija kada
se ista poduzeca medusobno usporedno natjecu na vise razliCitih trziSta (eng. multimarket
competition). Zanimanje istrazivaca za ovu temu koju je prvi potencirao Edwards (1955.),
i to istrazivanjem medusobne snosljivosti medu konkurentima (eng. mutual forbearance).
Snosljivost je predstavljala ideju da poduzeca koja posluju na istim trziStima prepoznaju
medusobnu ovisnost i1 kao rezultat prilagodavaju svoje konkurentske poteze, kako bi mi-
nimalizirali rizike i izbjegli mogucu eskalaciju i odmazdu od strane konkurenata. Baum
i Korn (1996.) otkrili su kako bliski konkurenti izbjegavaju upustanje u vrlo intenzivno
suparnistvo, ¢ak Stovise, poduzeca koja se medusobno natjeu na nekoliko trziSta manje su
agresivna jedna naspram drugih, nego ona koja se natjecu na jednom ili mozda dva trzista.
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Gimeno i Woo (1996., 1999.) pokazali su kako postoji pozitivna veza izmedu prekla-
panja viSe trziSta i cjenovnih, odnosno troskovnih marzi konkurenata, pretpostavljaju¢i da
porastom kontakta na razli¢itim trziStima opada suparni$tvo, dok s druge strane strate$ka
slicnost medu poduze¢ima ili usporedivost u njihovim konkurentskim strategijama potice
jacanje medusobnoga suparnistva. Takoder je utvrdeno kako konkurencija na vise trzita
potice na smanjenu razinu suparnistva te dovodi do povecanja profitabilnosti, a ta pozitivna
veza dodatno jaca kada se medusobni odnosi ostvaruju na trziStima na kojima je mogu-
¢e zajednicki koristiti resurse. SuparnisStvo medu multinacionalnim poduzeéima vazan je
¢imbenik koji je istrazivanja konkurentske dinamike proSirio i na medunarodne poslovne
odnose.

4. KRITIKA KONKURENTSKE DINAMIKE

Istrazivanja u podrucju konkurentske dinamike provode se u relativno uskom vremen-
skom razdoblju od 30-ak godina, ali su analize i zakljucci u ovome razdoblju dali mnoga
korisna saznanja i znanstvene doprinose podrucju strateSkoga menadzmenta. Unato¢ tome
$to se u podrucju otkrivanja pretpostavki, obiljeZja i u¢inaka konkurentske interakcije po-
stiglo puno te toga $to veliki dio nalaza nedvojbeno potvrduje razlic¢ite zanimljive uzajamne
veze, konkurentska dinamika kao Skola podlijeze i odredenim kritikama zasnovanim na
manjkavostima, no one nude i odredene prijedloge za prevladavanje utvrdenih nedostataka.

Tako se u poCetnim istrazivanjima konkurentske dinamike kritizira preuzak uzorak
koji ne omogucuje dovoljnu Sirinu statisticke obrade podataka i izvodenja zakljucaka. Iako
su s vremenom, kori§tenjem metode strukturirane analize sadrZaja, uzorci postali Siri te su
provedena istraZivanja na ve¢em uzorku poduzeca u raznovrsnijim industrijama, mnogi se
autori ipak slazu da i takvi uzorci nisu dostatni i relativno su mali s obzirom na sloZenost
suvremenih industrijskih kretanja. Takoder, smatra se da su istraZivanja previSe ograni¢ena
na lokalna poduzeca s pojedinoga trzista.

Cinjenica je da je veliki broj dosada$njih istraZivanja iz podrucja konkurentske dina-
mike, koja su objavljena u najuglednijim ¢asopisima iz menadzmenta, provedena na uzorku
odabranih ameri¢kih industrija. S jedne strane takav je odabir razumljiv, s obzirom na to da
konkurentska dinamika ima neke idiosinkrati¢ke znacajke koje je ¢ine pogodnom za istra-
Zivanje, dok s druge strane usmjeravanjem na samo pojedine industrije u okviru jednoga
trziSta postupno vodi uopcavanju istrazivackoga smjera te je u istraZivanja ovoga podrucja
potrebno ukljuciti i druge industrije (Tipuri¢, 2014.). Ovaj problem mogao bi se rijeSiti tako
da se u uzorak dodatno ukljuce i globalni, multinacionalni igraci.

Kada je u pitanju metodologija, moZze se reCi kako je konkurentska dinamika kroz
strukturiranu analizu sadrzaja prikupljenoga iz razliCitih medijskih izvora uvelike dopri-
nijela definiranju i iskazivanju konkurentskoga ponaSanja poduzeca. Takva, vrlo zahtjevna
istrazivanja daju prili¢no konzistentne i dobre rezultate, ali ovise o medijskoj pokrivenosti
pojedine industrije i poduzeca, te se moZze dogoditi da odredena obiljeZja konkurentske
utakmice budu zanemarena upravo zbog pomanjkanja medijskoga interesa za odredene
teme, koje istrazivatima onda nedostaju u bazama podataka i koje Cine nedostajuce di-
jelove u odredenim istrazivanjima. Prijedlog je da se za potrebe istrazivanja stvore novi
nacini prikupljanja podataka, i to izravno od vrhovnih menadZera, koji su u poduze¢ima
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odgovorni za provedbu konkurentskih poteza koji su bitni za daljnju analizu. Tu se ponovno
javlja odredeni problem objektivnosti i preciznosti pojedinoga ispitanika te u konacnici
usporedivosti podataka prikupljenih od predstavnika menadzmenta razli¢itih poduzeca, ali
se smatra kako su dubinski intervjui ipak vrlo pouzdan izvor podataka za potrebe daljnje
empirijske analize.

Takoder, dosadasnja istrazivanja uglavnom su analizirala direktne i linearne veze
izmedu uzroka i posljedica konkurentskih poteza (Smith i dr., 1991.), dok se u budu¢im
istrazivanjima predlaze da se osim ovih direktnih, linearnih veza u obzir uzmu S§iri kontekst
i sve one indirektne veze koje dodatno otkrivaju odnose medu raznim obiljeZjima i poseb-
nostima koje utjeCu na konkurentsku aktivnost i rezultate u trzi$noj utakmici.

5. ZAKLJUCAK

Istrazivanja u podrucju konkurentske dinamike intenzivirana su u zadnje vrijeme,
gdje se konkurentska dinamika pozicionirala kao jedna od zanimljivih §kola u podruc-
ju strateSkoga menadzmenta. Konkurentska dinamika usmjerava se na znacajke konku-
rentskih poteza i (protu)odgovora u interakciji medu poduzecima na trziStu. Temeljem
postojecih istrazivanja, u ovome radu nastojali smo detaljno predstaviti antecedente ove
Skole te definirati njene znacCajke, utvrditi glavne istrazivacke teme i najvrjednije autore.
Takoder, prikazali smo teorijsku pozadinu metoda i istrazivanja u okviru konkurentske
dinamike, pri ¢emu su analizirana i ograni¢enja te buduce smjernice za potencijalna bu-
duca istrazivanja.

Nakon pocetnih istrazivanja u 1980-im godinama, istraZiva¢i u podrucju konkurent-
ske dinamike napredovali su putem brojnih koncepata i modela, a posebno su se razvili
kroz implementaciju odredenih vrlo vaZnih okvira u istraZivackome modelu, kao §to su
svjesnost-motivacija-sposobnost (AMC) okvir (Chen, 1996.) u kojem je istaknuta vaznost
unutarnjih procesa u poduzec¢ima kao najvaznijih pokretaca za poduzimanje konkurentskih
poteza. Ti modeli znacajno su pridonijeli obogacivanju spoznaja u procesima istraZivanja
konkurentske dinamike.

Podrucje konkurentske dinamike ne stagnira, nego se neprestano razvija i evoluira
svakim novim istraZzivanjem i njegovim doprinosima. Istrazivanja u okviru konkurentske
dinamike daju uvide u povezanost konkurentskih poteza i odgovora te obiljezja koja ih
oznacavaju (brzina, intenzitet, kompleksnost, razina agresivnosti itd.), i to naj¢eS$ce u odno-
su na postignute poslovne rezultate. Istrazivanjima unutar podrucja konkurentske dinamike
doslo se i do mnogih zakljuCaka o vezama izmedu obiljeZja unutarnjih i vanjskih ¢imbenika
koji takoder utjecu na konkurentsko ponaSanje.

Takoder, u istrazivanjima je s vremenom vidljiv odmak od individualnoga pristupa
konkurentskim potezima prema programskome pristupu u istrazivanjima koji $ire prika-
zuje konkurentske poteze izmedu Sirokog kruga konkurenata (Chen, Miller 2012.). Sve je
to vodilo prema razvitku $kole koja i dalje ima odredena ogranicenja i nedostatke, osobito
vezana uz nedostatak integracije i probleme u prikupljanju podataka. Bez obzira na odre-
dena ogranicenja, sigurno se moze utvrditi kako Skola konkurentske dinamike i dalje spada
u mlado i vrlo potentno podrucje u svezi kojega se mnogi istrazivaci slazu da ima ogroman
potencijal za buduci razvitak te nova istrazivacka postignuca i doprinose.
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