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JE LI AGRESIVNO KONKURENTSKO PONAŠANJE DOVOLJNO?

RECONSIDERING SUCCESS IN HYPERCOMPETITION: 
IS THE AGGRESSIVE COMPETITIVE BEHAVIOR 

ALL THAT MATTERS?

SAŽETAK: Ja anje intenzivnosti interakcije me u poduze ima osnovna je zna ajka 
novog doba tržišnog natjecanja, u kojemu je sve manje vremena za razvoj ideja kao i za do-
nošenje odluka. Takvi uvjeti se javljaju u industrijama gdje su potezi i akcije poduze a brzi 
i esti, kao i reakcije konkurenata, te kada este interne i eksterne sposobnosti poduze a eli-
miniraju poreme aje i diskontinuitet te time sprje avaju održivost konkurentske prednosti. 
U borbi s konkurentskom realnoš u – hiperkonkurencijom, poduze a moraju biti aktivna 
u poduzimanju što ve eg broja akcija i to što ve om brzinom. Agresivnost u poduzimanju 
akcija smatra se odgovorom poduze a na fenomen privremene konkurentske prednosti. Po-
duze a koja brzo reagiraju na zahtjeve tržišta ja aju svoju tržišnu snagu i stvaraju prednosti, 
a ona poduze a koja mogu biti ak i brža, generirat e još ve u tržišnu prednost nad svojim 
konkurentima. Stoga se kao najvažnija zna ajka konkurentske prednosti u hiperkonkuren-
ciji smatra upravo agresivnost poduze a u poduzimanju akcija koja se naziva agilnost u ko-
joj je naglasak na spremnosti na poduzimanje akcija, mjereno razinom do koje je poduze e 
spremno participirati u tržišnom natjecanju s konkurentima i brzo djelovati. Stoga je svrha 
ovoga istraživanja ispitati teorijsku i empirijsku pozadinu ponašanja poduze a u hiperkon-
kurentskim uvjetima, kao i na ine kako ostati konkurentan u takvim uvjetima. Štoviše, 
glavni cilj je istražiti postojanje i ja inu utjecaja razine agilnosti poduze a u poduzimanju 
akcija na pove anje poslovne uspješnosti poduze a u hiperkonkurentskim industrijama u 
Hrvatskoj. 
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ABSTRACT: A large increase in competition among Þ rms characterizes the new era 
of competition, resulting in a short time of idea development and even shorter time to make 
decisions. Such conditions occur when moves and actions of Þ rms are fast and frequent, as 
well as the competitors’ reaction, or when frequent internal and external capabilities de-

stroy disturbances and discontinuities and thus preventing the sustainability of competitive 

advantage. When dealing with the competitive reality – hypercompetition, Þ rms need to be 

aggressive by taking a large number of actions with great speed. Action aggressiveness is 

considered as a Þ rm response to the phenomenon of temporary advantage. Firms able to re-

spond quickly to market demands strengthen their market power and generate advantages; 

but those that can be even faster, will generate even greater market power and advantage 

over its competitors. Thus, the most important characteristic of competitive advantage in 

hypercompetition is aggressiveness in taking actions that is called the Þ rm agility where 

the focus is on being prepared to take an action, i.e. the extent to which the Þ rm is will-

ing to participate with competitors and act quickly in the involvement and participation. 

The purpose of this research is to examine the theoretical and empirical background and 

insights the Þ rms behaviour as well as the ways how to sustain competitive in the context 

of hypercompetition. Moreover, the main goal is to explore the relation between Þ rm level 

of agility in taking actions and increase in Þ rm performance in hypercompetitive environ-

ments in Croatia. 

KEY WORDS: competitive aggressiveness, hypercompetition, competitive behavior, 

Þ rm agility, TMT (Top Management Team).

1. PONAŠANJE PODUZE A U HIPERKONKURENCIJI

Strateško ponašanje u hiperkonkurentskoj industriji zahtijeva aktivnu prisutnost na 

tržištu, odnosno agresivnost poduze a u poduzimanju akcija. Takvo ponašanje poduze a je 

potrebno, no nije i dovoljno. Neke akcije mogu dovesti do ostvarivanja privremene predno-

sti, dok druge ne moraju uspjeti u tomu (Daraboš Longin, 2016.). Poduze e e ostvariti dulji 

period ve e uspješnosti ako ima mogu nosti ostvariti prednosti kroz slijed strateških akcija 

(MacMillan, 1988.) no mora imati u vidu kako poboljšana uspješnost nije rezultat ostvariva-

nja održive prednosti, ve  upravo tog niza privremenih prednosti. Brojne studije pokazuju 

da poduze a koja godišnje poduzimaju ve i ukupan broj akcija od konkurenata, ostvaruju 

ve u dobit (Young, Smith  i Grimm, 1996.; Daraboš, 2014.a, 2015.), ali i ve i tržišni udio 

(Ferrier, Smith i Grimm, 1999.).

Najzna ajniji initelji koji utje u na strateško ponašanje poduze a uklju uju prepozna-

vanje konteksta, motivaciju za poduzimanje akcija i sposobnost poduze a za poduzimanje 

akcija (Chen, 1996.). Sposobnosti poduze a trebale bi obuhva ati organizacijske pretpostav-

ke za ja anje konkurentskog potencijala poduze a (Ferrier, 2001.), kao i individualne pret-

postavke donositelja strateških odluka u poduze u (Bazerman i Schoorman, 1983.; Daraboš, 

2014.a, 2014.b). Ferrier (2001.) pokazuje da što je brži proces donošenja odluke o provo enju 

akcije, to e pove anje tržišnog udjela poduze a biti izraženije. Me utim, u estalo poduzi-

manje akcija podrazumijeva jednostavnije i predvidive akcije što konkurentima omogu uje 

brži odgovor. Ako izaziva i u industriji intenzivnije poduzimaju razli ite vrste akcija, njiho-

vo ponašanje je nepredvidivo što može zbuniti konkurente i odgoditi njihov odgovor.  
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Aktivni konkurentski angažman poduze a deÞ nira se kroz poduzimanje brojnih kon-
kurentskih akcija od strane poduze a, koje su naj eš e ometane odgovorima jednog ili 
više konkurenata (Ferrier, 2001.). Samo poduzimanje strateške akcije gleda se kao eksterno 
usmjeren, speciÞ an i vidljivi konkurentski potez iniciran od strane poduze a u svrhu po-
boljšanja konkurentske pozicije (Ferrier, Smith i Grimm, 1999.; Smith i sur., 1991.; Young, 
Smith i Grimm, 1996.). 

Dosadašnja su empirijska istraživanja naj eš e pokušala dati odgovore na pitanja 
o  novonastalim uvjetima koje donosi pojava hiperkonkurencije te sve težem održavanju 
konkurentske prednosti poduze a pred konkurentima. No, vrlo se malo istraživanja bavilo 
na inom na koji bi poduze e trebalo odlu ivati, reagirati i napredovati u takvoj okolini. 
Thomas i D’Aveni (2009.), u longitudinalnom istraživanju o smanjivanju poslovne uspješ-

nosti poduze a u uvjetima hiperkonkurencije u ameri koj prera iva koj industriji pokazuju 

kako bi poduze a trebala pokušati održati konkurentsku prednost kroz pronalaženje i nado-

vezivanje niza privremenih prednosti što pretpostavlja poduzimanje ve eg broja strateških 

akcija u odre enom vremenskom periodu te na taj na in osigurati rast poslovne uspješnosti. 

Druga istraživanja se pak fokusiraju na utjecaj odre enih karakteristika strateških akcija 

koje poduze e poduzima na poslovnu uspješnost poduze a (Ferrier, 2001.) te utjecaj hete-

rogenosti tima vrhovnog menadžmenta (engl. Top Management Team - TMT) na spremnost 

na poduzimanje akcija (Ferrier, 1999.). Spremnost menadžera na poduzimanje akcija o i-

tuje se, izme u ostalog, kroz poduzetnost lanova vrhovnog menadžmenta u formuliranju 

strategije poduze a. Poduzetni ko ponašanje vrhovnog menadžmenta povezuje se s inova-

cijom u razli itim segmentima poslovanja poduze a koja omogu uje eÞ kasnu prilagodbu 

na promjene u okruženju u kojemu poduze e egzistira (Daraboš, Prester i Tipuri , 2015.). 

Tim vrhovnog menadžmenta odlu uje o pravcima razvoja poduze a, identiÞ cira po-

slovne mogu nosti te koordinira aktivnosti i mobilizira resurse poduze a kako bi se isko-

ristile takve mogu nosti što rezultira spremnoš u na agresivni konkurentski angažman. U 

modelu su obilježja tima klasiÞ cirana u etiri skupine: kompetencije lanova, poduzetnost 

vrhovnih menadžera, kohezivnost lanova i iskustvo vrhovnih menadžera. Obilježja su gru-

pirana u dvije skupine kako bi se ispitao utjecaj deÞ niranih obilježja na stratešku inovativ-

nost odnosno agilnost poduze a. 

Rezultati istraživanja pokazuju kako je stru nost lanova vrhovnog menadžmenta 

važna determinanta strateške inovativnosti poduze a (Daraboš, 2014.a). Poduze a iji la-

novi vrhovnog menadžmenta imaju više funkcionalnih znanja kao i više znanja o procesima 

i speciÞ nostima poduze a te znanja o djelatnosti u kojoj poduze e posluje, imaju i zna aj-

no višu razinu strateške inovativnosti (Daraboš, 2014.b). Isto tako, poduzetnost vrhovnog 

menadžmenta pozitivno utje e na stratešku  inovativnost poduze a. 

Obavljanje menadžerskih zada a zahtijeva zna ajnu razinu komunikacije i interakcije 

me u lanovima vrhovnog menadžmenta. Analiza me uodnosa izme u razine agilnosti i 

mjere koja opisuje interakciju odnosno kohezivnost me u lanovima pokazuje pozitivnu 

vezu (Daraboš, Prester, Tipuri , 2015.). Od iznimne je važnosti da vrhovni menadžment 

djeluje kao tim i da se na taj na in konstantno poti e što ve a participacija lanova.

Brojna su istraživanja vezana uz analizu postizanja ili zadržavanja iznadprosje ne po-

slovne uspješnosti poduze a u hiperkonkurentskim industrijama (Chen i MacMillan, 1992.; 

Chen i Miller, 1994.; Grimm, Lee i Smith, 2006.; Ferrier, Smith i Grimm, 1999.; Chen, Lin 

i Michel, 2010.; Chen i sur., 2010.; Daraboš Longin, 2016.). 
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2. ANALIZA ODREDNICA KONKURENTSKE 
AGRESIVNOSTI PODUZE A

Kod traganja za endogenim antecedentima privremene konkurentske prednosti mo-

gao bi se identiÞ cirati raspon odnosno opseg do kojega poduze e svoje odluke, konkurent-

ske akcije i ponašanje podre uje svojim prednostima i ime je takvo ponašanje motivirano. 

Dok bi se u identiÞ ciranju egzogenih antecedenata privremene konkurentske prednosti sva-

kako trebalo sagledati strukturu industrije i industrijske granice odnosno na in na koji kon-

vergencija odnosno približavanje industrija i konkurentski poslovni modeli tih industrija 

potpomažu eroziji prednosti, to nije kako i zašto razli ite industrijske strukture pridonose 

brzini erozije (D’Aveni, Dagnino i Smith, 2010.).

Istovjetni institucionalni i makroekonomski uvjeti imaju razli ite efekte na održivost 

prednosti što ovisi o industriji koju promatramo, što zna i da održiva konkurentska pred-

nost nije jednako ostvariva u svim industrijama. 

Chen i sur. (2010.) deÞ niraju intenzivnost hiperkonkurentske okoline kroz stupanj 

promjenjivosti u osnovnim podru jima kroz zahtjeve potroša a i metode proizvodnje u in-

dustriji u kojoj poduze e posluje. Uz razli ite uvjete koji postoje u pojedinoj hiperkonku-

rentskoj industriji, poput stupnja agresivnosti konkurenata, njihove sposobnosti u predvi-

anju akcija, brzine tehnoloških promjena kao i same važnosti tehnoloških karakteristika, 

pretpostavlja se da poduze a slijede razli ite strateške obrasce kako bi zadržali ili postigli 

konkurentsku prednost (Daraboš, 2014.a, 2015.). 

Pretpostavka je da velika poduze a imaju ve i utjecaj na svoju okolinu te se na neki 

na in mogu zaštititi od konkurencije. Iz ega proizlazi da su velika poduze a sklonija podu-

zimati u inkovitije i pravovremene konkurentske akcije. Manja poduze a, s druge strane, su 

okretnija, ß eksibilnija i neprimjetnija te stoga mogu brzo i potajno poduzimati konkurent-

ske akcije (Chen i Hambrick, 1995.). 

Nadalje, istraživanja su pokazala konzistentne rezultate koji se odnose na utjecaj ve-

li ine poduze a na konkurentske akcije. Tako su na primjer, Chen i Hambrick  (1995.) 

utvrdili da su mala poduze a spremnija i odlu nija u poduzimanju akcija u odnosu na velika 

(sklonost u poduzimanju akcija) i to znatno ve om brzinom provedbe akcije.  Druge studije 

pak pokazuju ve u vjerojatnost poduzimanja ve eg ukupnog broja akcija u odre enom vre-

menskom razdoblju za velika poduze a (Young, Smith i Grimm, 1994.) kao i poduzimanja 

akcija koje su više strateške prirode i uo ljivije (Chen i Hambrick, 1995.). Nadalje, Miller i 

Chen (1996.) pokazuju da su velika poduze a manje sklona konkurentskoj inerciji - zami-

šljena kao broj tržišno orijentiranih promjena koje poduze e poduzima u svrhu nadmudri-

vanja suparnika na tržištu;. dok su u svom drugom istraživanju utvrdili da e velika poduze-

a vjerojatnije imati jednostavan konkurentski raspored - zamišljen kao set konkurentskih 

akcija poduze a koji se sastoji od samo nekoliko razli itih vrsta akcija.

Istraživanja su tako er iznijela dosljedne rezultate s obzirom na klju ne odrednice 

konkurentskog odgovora. Na primjer, ve a je vjerojatnost da e velika poduze a odgovoriti 

na izazove konkurenata (vjerojatnost odgovora) nego kod malih poduze a (Chen i Ham-

brick, 1995.). Me utim, pokazalo se da su odgovori velikih poduze a ipak suptilniji i manje 

vidljivi. Tako er, s obzirom na utjecaj veli ine poduze a na brzinu konkurentskog odgo-

vora, ve a poduze a e brže smisliti i najaviti odgovore na akcije njihovih konkurenata u 

odnosu na mala poduze a (Hambrick, Cho i Chen, 1996.). Me utim, velika su poduze a 
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sporija od manjih u smislu vremena koje je proteklo izme u objave njihovog odgovora i 

stvarne provedbe odgovora, koji nazivamo brzinom izvršenja (Chen i Hambrick, 1995.). 

Smith i suradnici (1991.) su pokazali da što je ve a strukturna složenost poduze a, 

manja je vjerojatnost da ono reagira na konkurentske izazove.  Nadalje, otkrili su da podu-

ze a koja su strukturno složena odgovaraju nakon drugih poduze a. Nažalost, ni u ovome 

se istraživanju nije pokazala nikakva povezanost izme u strukturne složenosti i brzine oda-

ziva ili imitacije odgovora.

Nadalje, pokazalo se da starija poduze a esto ponavljaju strategije i akcije koje su se 

u prošlosti pokazale uspješnima (Lant, Millken, i Batra, 1992.; Miller i Chen, 1995.). Stoga, 

starija poduze a postaju manje svjesna konkurentskog okruženja i predvidljivija u poduzi-

manju akcija. Dok, s druge strane, mla a poduze a e vjerojatnije izbjegavati konkurent-

sku jednostavnost te e poduzimati kompleksnije strateške akcije (Miller i Chen, 1996.). 

Tako er, kontinuirano e se boriti za pronalaženje resursa što ih motivira da kontinuirano 

skeniraju okolinu i prate konkurentske prijetnje i prilike koje bi mogle nastati. Starost podu-

ze a se u dosadašnjim istraživanjima mjerila jednostavno kao vrijeme od osnutka poduze a 

do vremena u kojemu je poduzeta strateška akcija poduze a. Tako su Young i sur. (1996.) 

pokazali da starija poduze a poduzimaju manji ukupni broj akcija nego mla a te da akcije 

koje poduzimaju odgovaraju normama industrije.

Jedan od najvažnijih indikatora ponašanja poduze a u budu nosti jest pregled dosa-

dašnjeg ponašanja. Kada su prethodne akcije nekog poduze a konzistentne i predvidljive, 

ostala poduze a pripisuju tom poduze u odre ene tendencije ili reputacijske karakteristike 

(Daraboš, 2015.). Stoga, možemo re i da reputacija odražava informacije povezane s kre-

dibilitetom odnosno vjerodostojnosti poduze a kao konkurenta. Tako na primjer, poduze e 

koje u estalo smanjuje cijene u svrhu zadržavanja ili pove anja tržišnog udjela predstavlja 

tzv. predatora na tržištu (Smith, Grimm i Gannon, 1992.). Reputacija je u istraživanjima 

konkurentske dinamike deÞ nirana kao pozitivno ili negativno obilježje pripisano nekom 

konkurentu od strane drugog, a temeljeno na prethodnom konkurentskom ponašanju (Wil-

liamson, 1985.; Smith, Grimm i Gannon, 1992.).

Reputacija poduze a nadalje, mjerena je brojem konkurentskih akcija koje je podu-

ze e iznijelo u prethodnoj godini. Konkretnije, u svome istraživanju Smith i sur. (1992.) 

broj poduzetih strateških akcija u prethodnoj godini predstavili su kroz reputaciju po-

duze a kao strateškog sudionika, dok su broj akcija koje se odnose na cijenu predstavili 

kao sklonost poduze a da postane predator u cijenama.  Tako er, u navedenoj se studiji 

pokazalo kako su poduze a s reputacijom strateških sudionika izazvala sporije odgovore 

konkurenata na poduzete akcije kao i manju vjerojatnost imitacije akcija od strane kon-

kurenata. Dok su, s druge strane, poduze a s reputacijom cjenovnih predatora izazivali 

brže odgovore konkurenata na poduzete akcije, no suprotno o ekivanjima, njihove su 

akcije rijetko bile imitirane. Rezultati su pokazali da ne postoji veza izme u dosadašnje 

odnosno prethodne reputacije poduze a i frekvencije odnosno broja odgovora na akcije 

poduze a (Daraboš, 2014.a).

Tako er, drugo je istraživanje pokazalo da e poduze a s reputacijom tržišnog lidera 

vjerojatnije privu i odgovore i ve a je vjerojatnost da e konkurenti njihove akcije imitirati 

(Smith, Grimm i Gannon, 1992.). Me utim, nije dokazana statisti ki zna ajna veza da e 

akcije tržišnih lidera više privla iti konkurente na odgovor. Reputacija tržišnog lidera mje-

rila se tržišnim udjelom poduze a u prethodnoj godini. injenica je da je u uvjetima hiper-
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konkurencije vrlo teško zadržati vode u poziciju na duži rok te se iz tog razloga istražilo 

postoji li povezanost izme u trenutne pozicije poduze a u industriji sa strateškim ponaša-

njem odnosno obrascem ponašanja koji poduze e slijedi (Daraboš, 2014.a). Pokazano je da 

veza postoji, no nije se pokazala statisti ki zna ajnom.

3. UTJECAJ KONKURENTSKE DINAMIKE NA POSLOVNU 
USPJEŠNOST PODUZE A

Razna su istraživanja pokušala prona i vezu izme u odre ene vrste akcije i njenog 

utjecaja na uspješnost poduze a (Smith, Grimm i Gannon, 1992.; Ferrier, 1997.). Tako se 

u istraživanju na uzorku poduze a u visokotehnološkim industrijama pokazalo da akcije 

predstavljanja novoga proizvoda dovode do znatnijega pove anja u uspješnosti za razliku 

od cjenovnih i oglašava kih akcija, dok, s druge strane, klasiÞ kacija akcija kao strateških u 

usporedbi s takti kim nije pokazala promjene u uspješnosti poduze a (Ferrier, 1997.). 

Kod promatranja pojedina nih odgovora konkurenata pokazalo se da su poduze a 

ije su akcije izazvale ukupno manje odgovora postigla bolju uspješnost (Chen i Miller, 

1994.). Nekoliko je istraživanja prou avalo i utjecaj brzine odgovora kao jedne od varijable 

na uspješnost poduze a. Smith i sur. (1991., 1992., 1997.) su na uzorku poduze a u indu-

striji zrakoplovnog prijevoza pokazali negativnu povezanost izme u navedenih varijabli. 

Tako er, pokazalo se da ukoliko manja poduze a iska u od industrijskih normi u brzini 

odgovora postižu slabiju uspješnost (Chen i Hambrick, 1995.). S druge strane, kada se u pro-

matranje uzme i varijabla redoslijed odgovora (redoslijed kojim su konkurenti odgovarali 

na pojedinu akciju), pokazalo se da je brzina odgovora pozitivno povezana s uspješnoš u 

poduze a kroz mnoge prou avane industrije (Lee i sur., 2000.; Smith i sur., 1991.; Smith, 

Grimm i Gannon, 1992.). Navedeno ukazuje na injenicu da i drugi imbenici utje u na 

vezu izme u brzine odgovora i uspješnosti, dok naravno, redoslijed odgovora sam po sebi 

ima važnu ulogu.

U ve ini dosadašnjih istraživanja gledao se odnos izme u poduzimanja akcije od stra-

ne poduze a i odgovora konkurenata na tu akciju (Chen, Smith i Grimm, 1992.). Rezultati 

pokazuju da su karakteristike i o ekivana korist od strateške akcije vrlo važni pokazatelji 

odnosno prediktori odgovora konkurenata (Grimm i Smith, 1997.). Tako er, istražena je 

veza izme u poduzimanja akcija i poslovne uspješnosti poduze a kroz skupno gledanje na 

karakteristike i u estalost speciÞ nih akcija i odgovora u odre enom vremenskom periodu 

– kroz godinu dana (Chen, Smith  i Grimm, 1999.; Smith, Grimm i Gannon, 1992.; Young, 
Smith i Grimm, 1996.) ili kroz mjesec dana (Makadok, 1998.). Pokazuje se da što je ve i 
konkurentski angažman poduze a odnosno što više akcija poduzima poduze e u odre e-
nom periodu i što ve om brzinom, to je vjerojatnije da e se poslovnu uspješnost poduze a 
poboljšati i pove ati tržišni udio poduze a. 

Neki su istraživa i analizirali strategiju kao cjelokupni repertoar konkurentskih ak-
cija poduze a u odre enoj godini te došli do zaklju ka da širi i složeniji repertoar akcija 
koje poduze e poduzima dovodi do bolje poslovne uspješnosti i tržišnog udjela poduze a 
(Ferrier, Smith i Grimm, 1999.; Miller i Chen, 1994.; Miller i Chen, 1996.). Tako er, istra-
živao se i utjecaj vrste i trenutka poduzimanja akcija na poslovnu uspješnost poduze a (Lee 
i sur., 2000.).
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Istraživanja u podru ju strateškog menadžmenta tradicionalno su promatrala elemen-

te Þ nancijske uspješnosti (poput proÞ tabilnosti, rasta prodaje, cijene dionica i sl.) kao za-

visne ili ishodne varijable poslovne uspješnosti poduze a. No, vrlo je važno na koji na in 

Þ nancijska uspješnost utje e na budu e akcije poduze a (Thompson, 1967.). Istraživanja su 

pokazala da e uspješnija poduze a rje e odgovarati na izazove konkurenata (Hambrick, 

Cho i Chen, 1996.), a ako i odgovore, ti su odgovori znatno sporiji. Tako er, poduze a s 

višom poslovnom uspješnoš u eš e e poduzimati jednostavan (suprotno od kompleksnog) 

slijed strateških akcija tijekom vremena (Daraboš Longin, 2016.).

Ipak, suprotno predvi enom, dobra prethodna uspješnost poduze a pozitivno je po-

vezana s ukupnim brojem konkurentskih akcija koje poduze e poduzima (Young, Smith i 

Grimm, 1996.). To se može dogoditi iz razloga što su vrlo uspješna, dominantna poduze a 

svjesna da ukoliko žele zadržati poziciju na tržištu moraju poduzimati agresivne konkurent-

ske akcije poput postavljanja predatornih cijena, širenja ponude proizvoda, oglašavanja te 

pove anja kapaciteta (Scherer i Ross, 1990.). S druge strane, isto se ponašaju i poduze a s 

lošijom poslovnom uspješnosti, u cilju poboljšanja svoje konkurentske pozicije (MacFhio-

nnlaoich i sur., 1996.). 

Poduze a sura uju me usobno kroz poduzimanje akcija i odgovora u svrhu posti-

zanja odre enih konkurentskih rezultata. Poslovna uspješnost poduze a može se mjeriti 

razli itim pokazateljima uspješnosti, me utim naj eš e se koriste Þ nancijski pokazatelji 

uspješnosti, ra unovodstveni i tržišni. U ve ini svjetskih istraživanja ovoga tipa, kao mje-

re uspješnosti poduze a istraživa i koriste tržišne pokazatelje uspješnosti. Rezultati su se 

o itovali kroz mjere uspješnosti poduze a poput promjena u tržišnome udjelu (Chen i Mac-

Millan, 1992.; Ferrier, Smith i Grimm, 1999.), kumulativnih iznadprosje nih povrata dio-

ni arima (Lee i sur., 2000.), rasta prodaje (Ferrier, 2000.) te kroz ra unovodstvene mjere 

proÞ tabilnosti i rasta dobiti, kao što je povrat na ulaganja (ROI) i sl. (Hambrick, Cho i Chen, 

1996.; Smith i sur., 1991.; Young, Smith i Grimm, 1996.). Naj eš e mjere koje se koriste 

za iskazivanje promjena u uspješnosti poduze a ovise i o posebnostima industrije u kojoj 

poduze e posluje. 

Poslovna uspješnost poduze a može se promatrati i kroz promjene u tržišnome udjelu. 

Pove anje ili zadržavanje tržišnoga udjela vrlo je važan cilj mnogih poduze a jer na taj na-

in poduze a mogu zadržati poziciju lidera u industriji, zamijeniti lidera ili smanjiti razliku 

u tržišnome udjelu u odnosu na vode a poduze a. Visoki tržišni udio obi no vodi pove anju 

prihoda poduze a koje proizlazi iz ekonomije razmjera, tržišne snage i prednosti proizašle 

iz reputacije (Anderson i Zeithaml, 1984.; Buzzell, Gale i Sultan 1975.; Porter, 1980.). Što-
više, tržišni udio tako er predstavlja mjeru relativne pozicije u odnosu na konkurente i, što 
je još važnije, menadžeri vjeruju da je povezan s pove anjem prihoda (Armstrong i Collopy, 
1996.; Song, Di Benedetto i Zhao, 1999.). Prema tome, promjene u tržišnome udjelu pred-
stavljaju važan organizacijski ishod za poduze a, budu i da se odnosi i na pozitivne (rast) 
i negativne (pad) relativne pomake u odnosu na konkurente, kao i na proÞ tni potencijal 
(Daraboš Longin, 2016.).
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4. METODOLOGIJA I REZULTATI EMPIRIJSKOGA 
ISTRAŽIVANJA 

Empirijski dio ovoga istraživanja odnosi se na kvantitativno istraživanje utjecaja razi-

ne agilnosti poduze a na poslovnu uspješnost poduze a u hiperkonkurentskim industrijama 

u Republici Hrvatskoj. Drugim rije ima, cilj ovoga istraživanja je utvrditi postoji li statisti -

ki zna ajna razlika u uspješnosti poduze a s obzirom na njihovu sposobnost i u estalost u 

poduzimanju akcija.

Osnovni skup za ovo empirijsko istraživanje ine poduze a koja posluju u industriji 

mobilne telekomunikacije (prema Nacionalnoj klasiÞ kaciji djelatnosti (NKD) uklju uje: J 

61.20 Djelatnosti beži ne telekomunikacije), kozmeti koj industriji (G 46.45 Trgovina na 

veliko parfemima i kozmetikom te C 20.41 Proizvodnja sapuna i deterdženata, sredstava 

za iš enje i poliranje, parfema i toaletno kozmeti kih preparata), tiskarskoj industriji (C 

18.1 Tiskanje i uslužne djelatnosti povezane s tiskanjem) i industriji maloprodajnih lanaca 

(G 47.11 Trgovina na malo u nespecijaliziranim prodavaonicama pretežno hranom, pi ima 

i duhanskim proizvodima). Važno je napomenuti da su se jasno odredile granice svake po-

jedine industrije kako bi u osnovni skup uklju ili samo ona poduze a iz etiriju industrija 

koja posluju u hiperkonkurentskim uvjetima.

S obzirom da je jedinica promatranja u ovome empirijskom istraživanju poduze e, 

stopa povrata iznosi 58,65 % što je, u odnosu na prosje ni povrat u istraživanjima ovoga tipa 

i ekstenzivnost samog anketnog upitnika, iznimno dobar povrat.

Klju an konstrukt i doprinos ovoga istraživanja predstavlja utvr ivanje konstrukta 

agilnosti poduze a. Agilnost poduze a deÞ nirana je dvjema varijablama koje podrobnije 

objašnjavaju i prikazuju poduzimanje strateških akcija od strane poduze a. Prva je varija-

bla u estalost poduzimanja odre enih kategorija odnosno vrsta strateških akcija. Navedena 

varijabla mjeri poduzimanje odre enih vrsta akcija od strane poduze a u odnosu na izravne 

konkurente. Druga varijabla jest brzina reakcije poduze a koja pokazuje prepoznavanje, re-

agiranje i predvi anje strateških prilika i izazova u okolini od strane poduze a u usporedbi 

s brzinom izravnih konkurenata. Pretpostavka je da što je ve a agilnost poduze a odnosno 

viša u estalost poduzimanja akcija, to je ve a vjerojatnost da e poduze e uspjeti u ostvari-

vanju privremene konkurentske prednosti.

Najprije je istraženo postoji li razlika u poslovnoj uspješnosti s obzirom na razinu 

agilnosti poduze a. Za potrebe testiranja navedene teze provedena je regresijska analiza 

me uovisnosti navedenih varijabli. Varijabla „razina agilnosti“ u analizi predstavlja nezavi-

snu varijablu, a korištena je kao srednja vrijednost dvije varijable koje ju opisuju (u estalost 

u poduzimanju akcija i brzina reakcije poduze a) te poprima vrijednosti od minimalno 1 do 

maksimalno 5. Iz tablice 1. vidljivo je kako prosje na razina agilnosti poduze a iz uzorka 

iznosi 3,26, drugim rije ima, rezultati pokazuju kako hrvatska poduze a iz uzorka imaju 

visoku razinu agilnosti što zna i da poduzimaju veliki broj akcija te brzo reagiraju na na-

stale promjene u okolini.

U modelu smo razinu agilnosti jednaku ili ve u od 3,00 deÞ nirali kao visoku razinu 

odre ene varijable, a srednje vrijednosti ispod 3,00 predstavljaju nisku razinu odre ene va-

rijable. Iz korištene skale vidi se kako vrijednosti jednake 3,00 ili iznad pokazuju zna ajnu 

aktivnost na tržištu u usporedbi s izravnim konkurentima, za razliku od vrijednosti ispod 

3,00 koje pokazuju manju aktivnost na tržištu u usporedbi s najvažnijim konkurentima.
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Tablica 1. Razina agilnosti poduze a iz uzorka

N
Minimalna 
vrijednost

Maksimalna 
vrijednost

Srednja 
vrijednost

A11 broj poduzetih cjenovnih akcija 61 1 5 3,38

A12 broj poduzetih marketinških akcija 61 1 5 3,15

A13 broj poduzetih akcija predstavljanja 

proizvoda
61 1 5 3,18

A14 broj poduzetih akcija vezanih uz 

kapacitet i razmjer
61 1 5 2,98

A15 broj poduzetih uslužnih i 

operacijskih akcija
61 1 5 3,15

A16 broj poduzetih javnih akcija 

signaliziranja
61 1 5 2,85

A1) U estalost poduzimanja 
odre enih vrsta strateških akcija 
(A11 - A16)

61 1,50 5 3,12

A21 prepoznavanje strateških prilika i 

izazova u okolini
61 1 5 3,39

A22 reagiranje poduze a na strateških 

prilike i izazove u okolini
61 1 5 3,36

A23 iskorištavanje strateških prilika i 

izazova u okolini
61 1 5 3,44

A24 predvi anje strateških prilika i 

izazova u okolini
61 2 5 3,44

A2) Brzina reakcije poduze a 
(A21 - A24)

61 1,50 5 3,41

AGILNOST PODUZE A 
(A = A1 + A2)

61 1,50 4,92 3,26

Budu i su varijable koje deÞ niraju agilnost poduze a  produkt ve eg broja tvrdnji, po-

uzdanost mjernih ljestvica analizirana je Cronbach alpha koeÞ cijentom, koji iznosi 0,898 

te pokazuje kako su kompozitne varijable prili no konzistentne odnosno pokazuju kako se 

tvrdnje korištene u konstrukciji varijabli vrlo dobro „slažu“.

Nadalje, istražili smo i odnos izme u kompozitnih varijabli koje konstruiraju vari-

jablu agilnosti poduze a. KoeÞ cijenti korelacije predstavljeni su u tablici 2. i pokazuju in-

tenzitet povezanosti varijabli od interesa, kao i statisti ku zna ajnost utvr enih korelacija.
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Tablica 2. Korelacija izme u kompozitnih varijabli konstrukta agilnosti poduze a

A11 A12 A13 A14 A15 A16 A21 A22 A23 A24

A11 broj poduzetih cjenovnih akcija 0,398*** 0,359*** 0,413*** 0,315** 0,576*** 0,319** 0,384*** 0,407*** 0,240*

A12 broj poduzetih marketinških 

akcija
0,678*** 0,444*** 0,552*** 0,640*** 0,149 0,233* 0,319*** 0,179

A13 broj poduzetih akcija 

predstavljanja proizvoda
0,441*** 0,306** 0,681*** 0,328** 0,290** 0,340*** 0,284**

A14 broj poduzetih akcija vezanih uz 

kapacitet i razmjer
0,754*** 0,471*** 0,456*** 0,472*** 0,495*** 0,368***

A15 broj poduzetih uslužnih i 

operacijskih akcija
0,503*** 0,420*** 0,457*** 0,481*** 0,363***

A16 broj poduzetih javnih akcija 

signaliziranja
0,458*** 0,513*** 0,584*** 0,408***

A21 prepoznavanje strateških prilika 

i izazova u okolini
0,876*** 0,777*** 0,719***

A22 reagiranje poduze a na 

strateških prilike i izazove u okolini
0,851*** 0,775***

A23 iskorištavanje strateških prilika i 

izazova u okolini
0,723***

A24 predvi anje strateških prilika i 

izazova u okolini

*** Razina signiÞ kantnosti je <0.01; N=61.

** Razina signiÞ kantnosti je <0.05; N=61. 

* Razina signiÞ kantnosti je <0.1; N=61.
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Rezultati korelacijske analize pokazuju kako izme u svih parova pomo nih varijabli 

od kojih se sastoje varijable agilnost i strateška inovativnost poduze a postoji povezanost. 

Najsnažniju vezu (r
p
=0,876; sig=.000) zabilježili smo izme u pomo nih varijabli koje opi-

suju brzinu reakcije poduze a i to izme u varijabli A21 - prepoznavanje strateških prilika i 

izazova u okolini i A22 - reagiranje poduze a na strateške prilike i izazove u okolini. 

Sli no, izrazito jaka korelacija postoji izme u varijabli A22 - reagiranje poduze a na 

strateške prilike i izazove u okolini i A23 - iskorištavanje strateških prilika i izazova u oko-

lini (r
p
=0,851; sig=.000). Najslabiju, ali opet pozitivnu vezu (r

p
=0,240; sig=.062) zabilježili 

smo izme u varijabli A11 – broj poduzetih akcija i A24 - predvi anje strateških prilika i 
izazova u okolini uz razinu signiÞ kantnosti manju od 10 %, ali i izme u varijabli A13 i 
A22 - reagiranje poduze a na strateške prilike i izazove u okolini (r

p
=0,290; sig=.024)  kao 

i A24 - predvi anje strateških prilika i izazova u okolini  (r
p
=0,284; sig=.027) gdje je veza 

statisti ki zna ajna na razini signiÞ kantnosti manjoj od 5 %.

Slika 1. Poduze a iz uzorka prema razini agilnosti

 

Visoko agilna su ona poduze a koja su izrazito natjecateljski orijentirana te svoje 
poslovanje unapre uju i usavršavaju u svakom pogledu. Poduze e je u stanju nadvladati 
suparnike ako je kontinuirano bolje ili ako je predvodnik u industriji pa iskorištava svoje 
prednosti kako bi još više oja alo svoj ugled i pove alo tržišni udio. 

Za potrebe istraživanja utjecaja razine agilnosti na poslovnu uspješnost poduze a u 
hiperkonkurenciji istraženo je postoji li razlika u poslovnoj uspješnosti s obzirom na razinu 
agilnosti poduze a. Za potrebe testiranja navedene teze provedena je regresijska analiza 
me uovisnosti navedenih varijabli. 
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U tablici 3. prikazani su i opisani rezultati regresijske analize za mjeru poslovne 

uspješnosti iskazanu kroz trogodišnji prosjek rasta poslovnih prihoda za koje je pokazana 

statisti ki zna ajna i pozitivna veza s razinom agilnosti.

 

Tablica 3. Regresijska analiza za utvr ivanje me uovisnosti trogodišnjeg rasta 

poslovnih prihoda i razine agilnosti poduze a 

Summary of Fit

RSquare 0,044865

RSquare Adj 0,028677

Root Mean Square Error 0,268106

Mean of Response 0,081707

Observations (or Sum Wgts) 61

Analysis of Variance

Source DF Sum of Squares Mean Square F Ratio
Model 1 0,1992101 0,199210 2,7714

Error 59 4,2409602 0,071881 Prob > F
C. Total 60 4,4401703 0,0903

Parameter Estimates

Term Estimate Std Error t Ratio Prob>|t|
Intercept  -0,163461 0,151218  -1,08 0,2841

RAZINA AGILNOSTI 0,0750919 0,045107 1,66 0,0903

Rezultati pokazuju kako postoji statisti ki zna ajna razlika u stopi trogodišnjeg rasta 

poslovnih prihoda u odnosu na razinu agilnosti poduze a odnosno pokazuju da je stopa 

trogodišnjeg rasta poslovnih prihoda poduze a zna ajno bolja što je viša razina agilno-

sti. Utvr ena se razlika pokazuje statisti ki zna ajnom na razini signiÞ kantnosti od 10 % 

(sig=.090), a ovim je modelom objašnjeno 4,49 % varijance.

Temeljem rezultata provedene regresijske analize me uovisnosti razine agilnosti i po-

kazatelja poslovne uspješnosti poduze a, može se donijeti zaklju ak kako veza izme u na-

vedenih varijabli postoji te je za objektivne pokazatelje uspješnosti (trogodišnji rast ukupnih 

i poslovnih prihoda) ona zna ajna na razini signiÞ kantnosti od 10 %.

5. ZAKLJU AK

Konkurentska dinamika sve je izraženija u mnogim industrijama, štoviše i u onima 

koje su se donedavno smatrale relativno stabilnima. Prisutan je pomak u konkurentskim 

uvjetima u razli itim industrijama koji je vidljiv kroz nagli porast konkurentske aktivnosti, 
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ve u promjenljivost u proÞ tabilnosti industrija, kao i izraženiju promjenu u tržišnim udje-

lima. Prednosti poduze a postaju više privremene naravi budu i da su u okolini prisutni 

razni poreme aji, a potezi i aktivnosti konkurenata sve su u estaliji pa poduze a moraju 

konstantno osmišljavati i pronalaziti nove prednosti i stalno pratiti promjene na tržištu i 

poteze konkurenata.

Iako u svijetu raste broj empirijskih istraživanja koja se bave problematikom postiza-

nja i zadržavanja konkurentske prednosti u hiperkonkurenciji, ona u prvome redu u fokusu 

imaju analizu konkurentske dinamike i utjecaj na Þ nancijsku uspješnost poduze a. Time je 

ostavljen veliki istraživa ki prostor u analiziranju i promatranju utjecaja speciÞ nih inter-

nih obilježja poduze a na strateško ponašanje poduze a te povezanost odre enog ponašanja 

odnosno strateškog obrasca koji poduze e slijedi s postizanjem i zadržavanjem konkurent-

ske prednosti u hiperkonkurentskim industrijama. 

Rezultati istraživanja pokazuju da razina agilnosti poduze a odnosno u estalost po-

duzimanja strateških akcija od strane poduze a predstavlja zna ajan prediktor vjerojatnosti 

da e poduze e koje posluje u hiperkonkurentskim uvjetima ostvariti rast proÞ tabilnosti. 

Pokazalo se kako postoji statisti ka me uzavisnost izme u razine agilnosti i nekih objektiv-

nih pokazatelja poslovne uspješnosti, poput trogodišnjeg rasta ukupnih i poslovnih prihoda 

u hrvatskim poduze ima. Drugim rije ima, rezultati istraživanja pokazuju da su poduze a 

iz uzorka koja poduzimaju ve i broj akcija u nekom periodu i to velikom brzinom te su 

sposobna brzo prepoznati i reagirati na promjene u okolini ostvaruju višu razinu poslovne 

uspješnosti. Poduze a iz uzorka u prosjeku su visoko agilna (razina agilnosti 3,26) i izra-

zito su natjecateljski orijentirana te svoje poslovanje unapre uju i usavršavaju u svakome 

pogledu. Svjesna su svoje pozicije i pravila borbe za opstanak i uspjeh u hiperkonkurenciji. 

Obzirom da je privremena konkurentska prednost još uvijek nedostatno empirijski 

istražena, jedno od ograni enja istraživanja predstavlja nemogu nost komparativnog istra-

živanja ili primjerice nadogradnje ve  raÞ niranih instrumenata, kao što je to slu aj s odr-

živom konkurentskom prednosti, stoga bi se moglo re i da je zapravo rije  o pionirskom 

istraživanju. Nadalje, ograni enja provedenoga istraživanja u najve emu se dijelu odnose 

na metodološke aspekte istraživanja. Korištenje anketnog upitnika kao metode prikupljanja 

podataka i oslanjanje na subjektivna mišljenja ispitanika odnosno korištenje uglavnom per-

ceptivnih mjera povla i sa sobom problem pristranosti, iskrenosti i objektivnosti. U ovome 

istraživanju koristile su se direktne mjere konstruirane iz odgovora lanova vrhovnog me-

nadžmenta te ova ograni enja treba staviti u perspektivu s prednostima ovakvog tipa istra-

živanja. Zatim, velik broj mjera korištenih u istraživanju (prije svega pokazatelji poslovne 

uspješnosti) nije prikupljen putem anketnog upitnika ve  iz razli itih sekundarnih izvora 

podataka te samim time to nost podataka ovisi o ispravnosti tih baza. 

Rezultati i zaklju ci istraživanja provedenoga na poduze ima u Republici Hrvatskoj 

koja djeluju u hiperkonkurentskim industrijama, pružaju empirijske dokaze koji mogu po-

mo i u razumijevanju determinanti ponašanja poduze a u takvim uvjetima.
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