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1. POSTAVKE ISTRAZIVANJA

1.1. Roblem i predmet istrazivanja

Premda je zastuplienost NRQFHSWD GLQDPkdoNddde 9 ROVijREECQR VW L
konkurentske prednostiX OLWHUDWXUL ]QDpDMQD WH VX EURMQL
istrazivanjima objasniti navedekbncept kao i njegove uzroke i posljedice, i dalje postoje
QHMDVQRUH JOHGH HJ]DNWQH QDUDYL GLQDPLPpNLK VSRVRE
SHUIRUPDQVH L RGUALYX NRQ N, %bjdj® WedrNaXpoSdéi GeERrR\WUW SR G
uvjetima turbuleWWVQH RNROLQH WH EU]JLK L ]QDpDMQLK WUALAaAQLK
SRGUXpMD GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL LDNR VDGU&H YU
SRVWRMH UH dgl&vRo@ ReH SatvA2  detaljnampirijska istrazivanjana uzorcima iz

viSestukih industrija U tim radovima, autori svoje postavke Y H ipbKp$a¥aju dokazat

preko ilustrativnih primjera. 'RVDGD&aQMD HPSLULMVND LVWUDALYDQM
SUYRP UHGX VX VH RGQRVLOD QD SURFHVH VPREME pQH ]D
komparaciju rezultata. Istrazivanja su se provodila postepeno, a rezultati tih istrazivanja
UHODWLYQR VX QHSRYH]DQL 9HULQD HP S LkudltstividliK LVWU
utemeljenaQD VWX GLENMRWWORMBIMD N Y D @\ lugabiohh dh@lidirajiMidak) D ALY
DVSHNW GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL NDR QSU XWMHFDM H
sposobnostf. Stoga Newbeft LVWLpH GD PODGL ]J]QDQVWYHQLFL LV
UDJ]YLMDQMHP NRQFHSWD, i®h&Q ikku fobpritijet/ SR Sraxéskow/ L

menadzmenta.

1IDGDOMH X SRGUXpMX VWUDWHANRJ PHQDGAPHQWD PRJ
definicije konkurentske prednostNRMD EL RPRJXULOD QMH]LQR PMHUHQM
uzroka i posljedica. TakRyHU QH SRVWRML VXJODVQRVW R RGQR)
SHUIRUPDQVINBRGXUHRMDPLQRX QD NRML EL VH PRJOR SURF
odrzivu konkurentsku prednostDakle, iako je pojam konkurentske prednosti jedan od

'Wang, C.L.; Ahmed, P. K.: Dynamic capabilities: A review and research agenda, International Journal of
Management Reviews, @), 2007., str. 343.

2 Ambrosini, V.; Bowman, C.: What are dynamic capabilities and are they a useful construct in strategic
management?, International JouroBManagement Reviews, 11), 2009., str. 37.

% Newbert, S.L.: Empirical research on the resolmased view of the firm: an assessment and suggestions for
future research, Strategic Management Journal, 28, 2007., str. 137.

* Hoffmann, N.P.: An Examination of the Sustainable Competitive Advantage Concept: Past, Present and Future,
Academy of Marketing Science Review, 4, 2000., strt02



QDMpHaUH VSRPLQMDQLK X SRGUXpMX VWUDWHANRJ PHQ

nedovoljno dobro definiran i operacionaliziran.

Hoskissonet al® WHRULMVNH PRGHOH NRML VX VH MDYOMDOL
menadzmenta svrstgugprema internoj, odnosno eksterojjentaciji u objasnjavanju izvora

odrzivih natprosjH p Q L K S H UDRkKi¢ Piltéprd lorijentacija pretpostavlja da natpkbpjQ H

GXJRURpPpQH SHUIRUPDQVH SURL]OD]H L] UHVXUVD L VSRVF
orijentaciji industrija u kojoj poduzéH SRVOXMH RGUHYyXMH UBUWKYXYIHDMU
GD UH SRGUXpMH VWUDWHAENRJ PHQDGAPHQWD X EXGXUQRYV
WHRULMVNLK SDUDGLJPL WH GD UH ELWL SRVWLJQXWD UDY

sloZenih veza koje se javljaju u novim konkurentnim okruzenjima.

S navedenim se slaiuSpanos i Liouka$ koji prepoznaju da je u Porterovom okviru, kao
najpoznatijem eksternom modeluy, XWMHFDM SRQDAaDQMD SRGX$HUD QD
utjecajem industrije, ja® istaknut. Prema WernerfeftuPorterov okvir i interniresursni

pristup GYLMH VX VWUDQHDLFNWRIREGRYBPLHD VWYDUD YULMHGAC
VSRVREQRVWL VD VWUDWHILMRP SRGX]J]HUD WH XVNODYVYLYD(

lako Porterov okvir i reXUVQL SULVWXS D WLPH L SULKRWEKS GLQD
SURL]D&ADR L] UHVXUVQRJ SULVWXSD SURL]JOD]H L] GYLMH
REOLNRYDQMH RNYLUD NRML EL XMHGLQLR QDYHGHQH SUL
komSOHPHQWDUQH VX X SRNX&ADMX UD]JXPLMHYDQ¥D SHUII
]DMHG QL p NanermuddijlPierdpektiva moze VWHUL XUDYQRWHAHQLML L S

L]IYRUH NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL SRGX]HUD REMH
fenRPHQ RGUALYX NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW X RED
SRGXPHuUH

®Ma, H.: Competitive advantage and firm performance, Competitiveness Review: An International Business
Journal incorporating Journal of Global Competitivenes¢2)],000., str. 14.8.

® Hoskisson, R.E. et al Theory and research in strategic management: Swings of a pendulum, Journal of
Management, 25, 1999., str. 446.

"Spanos, Y.E.; Lioukas, S.: An examination into the causal logic of rent generation: contrasting Porter's
competitive stratgy framework and the resourbased perspective, Strategic Management Journal, 22, 2001.,
str. 908.

® Ibidem, str. 911.

% Ibidem, str. 912.



DHWDOMQLMD DQDOL]D SRVWDYNL UHVXUVQRJ SULVWXS
RUJDQL]DFLMH XND]XMH QD NRPSDWLELOQRVW a@® YHGHQI
objasnjavanja izvora natpradjp QLK SHUIRUPHQVL SRGX]HUD

Sve navedeno poticaj je za oblikovanje i testiranje modela kojiinjygel dvije Skole

strateSkog menadzmenta: eksterno orijentirani Porterov model industrijske strukture i interno
orijentrani NRQFHSW GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL odZiveFLOMHP
konkurentske prednosti i natprés$jphQ performans Izlozeno predstavljaproblem

istrazivanja.
U skladu s navedenim problemom istrazivanja definiran je i predmet istrazivanja

analiza WMHFDMD GLQDPLPpNLK VSRVREQRVWL QD SRVWL]DQM
natprosHp QLK SHUIRUPDQVL WH XORJD HOHPHQDWD LQGXVWU

industrijske strukture.
Problem i predmet istrazivanja odnose se na P Hy XV R EeQ@Blel$eRstraFjvanja
1) GLQDPLpNH VSRVREQRVWL SRGX]HUD
2) obiljezja industrije iskazana kroz Porterov model industrijske strukture,
3) VWUDWH&NH UHVXUVH L VSRVREQRVWL SRGX]HUD
4) odrzivu konkurentsku prednost,

5) GXJRURDPQ H papkbsBHUIRUPDQVH

1.2. Svrha i cljevi istrazivanja

6YUKD LVWUDALYDQMD RGQRVL VH QD XWYUYLYDQMH SRYF
industrije iskazanih kroz Porterov model industrijske struktsi@ljem objasnjavanja uzroka
RGUALYH NRQNXUHQWVNH SUHGQRK \SHUWIRBXBR QKR h BLRKGUthrOE [

Znanstveni ciljevi istrazivanja su:

- LVWUDALWL L NULWLPNL DQDOL]JLUDWL VYH UHOHYDQW
GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL DQDOL]H LQGXVWULMH L N

19 Acquaah, M.; Chi, T.: A longitudinal analysis of the impact of firm resources and industry characteristics on
firm-specific profitability, Journal of Management and Governance, 11, 2007., str. 181.



UH VH R&bkadaswiL teorijski i empirijski nalazi u domeni razmatrane
problematike,
- LVWUDALWL L DQDOL]JLUDWL SULURGX YH]JH L]JPHYX GLQ
NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL L SHUIRUPDQVL SRGX]HUD
- oblikovati i testirati konceptlni model i¢razivanja u koemdH VH LQWHJULUDW
navedene varijable,
- REOLNRYDWL SRWSXQR QRYX VYHREXKYDWQX PMHUX
PRUL WHVWLUDWL QDYHGHQL NRQFHSW QD X]J]RUNX YLE
valjanost i pouzdanost,
UND]DWL QD QRYD SRGUXpMD ]D EXGXuUD LVWUDALYDQML

Prk WLp QL FLO M hyleddjivse/inarajerivda Qelvha temelju rezultata istrazivanja:

- XND&H QD YD&QRVW UD]YLMDQMD GLQDP L ppodti€anjaS RV R E Q

konkurentske prednosti,
- GHILQLUD NRMH DNWLYQRVWL GRSULQRVH UD]JYRMX GLC

- istakne u kojim industrijama je postggMH L UD]YLMDQMH GLQDPLpPNL
SRGX]JHULPD QDMYDAQLMH

1.3. Metode istrazivanja

S obzirom da se rad sastod teorijskog iempirijkog dijela, korstene suGYLMH UD]JOLpL

skupine metoda istrazivanja.

U teorijskom dijelu iznesene sWHRULMVNH VSR]QDMH L HPSLULMVNH Y
istrazivanja:konkurentskeprednosti, Porterovog modela industriskeW UXNW XUH L GLQD
sposobnosti Taj dio radautemeljenje QD GMHOLPD REMDYOMHQLP X ]1QDC
PDVRSLVLPD WH NQMLJDPD JERUDQ L.MNarDera dpeld Yuke@haG RV W X S
supreNR VOMHGHIULK BarkellSSthedyWEDAKLDt Fulltext (EBSOQOEmMerald

Journals, ESSPER, JSTOR, Oxford Journals, Sage Journals Online, ScienceDirect (Elsevier),
SCOPUS, Social Sciences Citation Index (ISI), SpringerLink (MetaPress), Wiley InterScience
Journals, i drug Za prikupljanje potrebne literature koriSeesu knjiznica Ekonomskog

fakulteta u Splitu i knjiznica Universita degli Studi di Siena u Sieni, Italija. Pri izradi
teorijskog dijela disertacije koriStene su: metdabmpilacije, metod deskripcije, metoda



komparacije, metaklasifikacije, metode analize sinteze, metoa generalizacije, metode

indukcije i dedukcije te metode apstrakcije i konkretizacije.
Metodoloski postupci kastenipri izrad empirijskog dijela disertacije su:

- anketni upitnik kao metoda prikupljanja primarnih podataka,

- deskriptivna SDWLVWLPpND DQD O mpbivarijaiQd. Y WDMWMDMWQPND DQD
modeliranje strukturnih jednadzbi (SEM) kao metode obrade podataka,

- UD]OBPIMANRHGH WDEHODUQRJ L JUDILPNRJ SUH]JHQWLUDOQN

1.4. Struktura rada

Doktorska disertacj sastoji se od Sest tematskih cjelioa kojih je svaka detaljnije opisana u

nastavku.

U uvodnom poglavljuiznesen je problem istrazivanja tetsgkladu s navedenimaiylemom
istrazivanja definiranipredmet i objekt istrazivanja Nakon toga objasnjenae jsvrha
LVWUDALYDQMD NDR L ]Q DeGWniavEdehetbdeSisirBzNaMjh pdpistedrel O M H'Y

za izradu disertacije. Na kraju uvodnog poglavlja prikazana je i pojaSnjena struktura rada.

1D SR pdinyol Hijela istaknuti su problemi u definiranjkonkurentske prednosti te su
LIQHVHQH UD]OLPpLWH GHILQLFLMH NRQNXUHQWVNH SUHG
konkurentske sposobnosti. Prikazan je razvoj ekonomskih teorija konkurentnosti i
NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL N D$kod meradrFmentalkbiMiiii LK PR G
SURL]OD]H QHRNODVLPQH WHRU LG parbRigite Xibddsfrijske NH S U
organizacije, Porterovog pristupa konkurentnosti, teorije igara, austrijske Skole konkurentske
prednosti i evolucijske ekonomije. Nakon toga opisau teorije konkurentske prednosti
utemeljene naredldVLPD L VSRVRE Q R&WdnPiDstGpR B Xelddja D koncept
NOMXpQLK NRRA &kidjw ¢ @éoL dijdda dan je pregled stavausorao mjerenju
konkurentske prednosti, a mjere kondutiske prednosti grupirane su u indikatore orijentirane

QD NRQNXUHQWH L LQGLNDWRUH RULMHQWLUDQH QD NXSFI

razvrstana su s obzirom na danu klasifikaciju mjera.

TUH e poglav[jip SRPLQMH @avejallontepRELQDPLPpNLK, i BdRyaFRSEQ RV W L
vidljiva neslaganja autora vezana uz definiranje pojrrekh NDUDNWHULVWLND GL
sposobnosti. Nadalje, prikazane su UD]JLQH VSRVREQRVWL HOW@IPHQWL



osnovne karaki ULVW LNH GL QD B, Lkpd ilstavaviS@ejgdib QUuRdra o njima. Na
NUDMX VX QDYHGHQL SULVWXSINFGMQ DSRRMWNAPY UBRKVEBRERRWI
gledista ili dai novu perspektivu D SURXPpDYDQMH QDY pregle@dinpirskiMP D ND
LVWUDALYDQMDoaas@ DPLPpNLK VSRV

Kroz p HW Yayawie predlozene NRQFHSWXDOQL PRGHO XWMHFDMD Gl
RELOMHAMD LQGXVWULMH QD NRQNXUHOQWMMNXGCHOWDHBUTIR VN L
modela.Slijedi rasprava o pretpostavljenim vezama unutar nivp@¢ WH SULMHGORJ LVV
hipoteza. Na kraju poglavlja su definrani NOMXpQL H Q lddheés@oWobiljeZj|R GH O D
industrije, strateSki resursi i sposobnosti, GLQDP L p NH kdhBUReNRaE [ipeRNOSY L
performansete QDpLQ QMLKRYH.RSHUDFLRQDOL]DFLMH

U petom poglavliu SUHJHQWLUDQL VX UH]XOWDWL HPSLULMVNRJ L\
RELOMHAMD LQGXVWULMH NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL L
VUHGQMLK KUY DIWKN K108 R&p&S|dhitahDU ovom poglavlju, prije detaljne

analize i prezeamtije rezultata, definirani su protokol i uzorak istrazivanja, mjerni instrument

WH QDpPLQ SULNXSOMDQMD L REUDGH SRGDWDND 1DNRQ
istrazivanja. U sklopu prezentacijeezultata empirijség istrazivanp RSLVDQH VX RS
karakteristike uzorka istrazivanja, prikazani su rezultati preliminarne provjere podataka,
DQDOL]H PMHUQLK OM keYutaydnklize siikiurnognkdelDemjgtrfadz bi
SURVXGED SRVWDYOMHQLK LVWUDALYDpNLK hipoteza.

U posljednjem Sestom poglavljuovoga rada prikani su ukupnirezultat istrazivanja i
]IDNOGMP NRMLK VH LVWUDALY DQAGER NGARM B [RQ LQ WNRQ LiNHVI B LV
doprinosi nastali empirijskom analizom predlozenog modelazsanja kao iimplikacije
provedenog istrazivanjaNa kraju poglavlja opisana SSRWHQFLMDOQD RJUDQLY
istrazivanja teorikazaneVPMHUQLFH |]D EXGXUD J]QDQVWYHQD LVWUDAL



2. POJAM KONKURENTSKE PREDNOSTI 32'8=(0%

2.1. Definiranje pojma kornkurentske prednosti

Pojam odrzive konkurentske prednosti uveo je Michael Porte®85. pri razmatranju

NRQNXUHQWVNLK VWUDWHJLMD WM VWUDWHJILMD NRMLPL
SUHGQRVW OHYyXWLP 3RUWHU SUL QWRWPNHHQIWHIGGBRWIH Y@
da konkurentska prednost proizlaziz<SRVREQRVWL SRGX]JHUD GD VWYRUL Y
UH SUHPDaLWL WURANRYH VYRJ VWYDUDQMD 9ULMHGQRYV
iznadprosHpQD YULMHGQRVW SURL]JOD]L L] SRQ X Ge jednako kvalitetnih pi

kvalitetnijih proizvoda po cijeni jednakoj cijeni konkurenta.

Dierickx i Coof? WYUGH GD NRQNXUHQWVND SR]JLFLMD SRGX]}
SURILWDELOQRVW RYLVH R UDJfLQL VWUDWH&ANH LPRYLQH S

Najblize formalnom definiranju konkurentske prednosti do$ao je Bdltneszavsi da
SRGX]J]HUH SRVMHGXMH NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW NDG LP
UD]J]OLpLWX RG VWUDWHILMH NRQNXUHQDWD WHfdBGD NRC

navedene strategije.

Peteral® definira konkurentsku prednost kao "odrZivi natptdiQL SRYUDW .Dabi SRG
RVWYDULOR RGUALYH QDGSURVMHpPQH SRYUDWMHSWpHWLUL
heterogenost resursax post® RJUDQLpHQD NRQN XU H Qcija, nesavr§ena mobilnost f
ant¢’ RJUDQLPpHQD NRQNXUHQFLMD

Hunt'® konkurentsku prednost objasnjava na temelju pojma komparativne prednosti.
.RPSDUDWLYQD SUHGQRVW X UHVXUVLPD SRVWRML NDGD U

" porter, M.E.: Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, New

York, 1985., str. 3.

2 Dierickx, 1.; Cool, K.: Asset Stock Accurtation and Sustainability of Competitive Advantage, Management

Science, 3%12),1989., str. 1510.

13 Strateska imovinaStrategic Ass¢dnosi se na skup rijetkih, neprenosivih, neimitabilnih, teko zamjenjivih,
specijaliziranih resursa i sposobnosti.

4 Barney, J.B: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Manage(@&nt991..,

str. 102.

!> peteraf, M.A.: The Cornerstones of Competitive advantage: A ResBassal View, Strategic Management

Journal, 143), 1993., str 185.

¥Ex po$ RIUDQLPHQD NRQNXUHQFLMD RGQRVL VH QD RJUDQLpPHQX LPLWDEL
Y3ULMH QHJR SRGX]HUH RVWYDUL VXSHULRUQX UHVXUVQX SRJLFLMX P
poziciju.

8 Hunt, S.D.; Morgan, R.M.: Comparag¢i\Advantage Theory of Competition, The Journal of Marketind259

1995., str. 57.
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da oblikuje tALAQX SRQXGX NRMD UH X RGQRVX QD SRQXGH NR
segmentima biti percipirana kao vrjednj@ H V H PRAH LVSRUXpLWL X] QLAH
GD SRGX]HUH LPD NRPSDUDWLYQX SUHGQRVW NDGD QD Q
resxUVH . RPSDUDWLYQD SUHGQRVW SRGX]JHUD X UHVXUVLF
konkurentske prednosti i superiornih financijskih performafiemparativnha prednost prerast

UH X NROQNXUHQWVNX SUHGQRVW XNROf‘_gl\UEﬁetéJBtMtEéJVL ]DGI
signifikantnosti resursa, odnosno ukoliko su vrijedni, rijetki, nepotpuno imitabilni i nemaju

strateSkih ekvivalenata.

Winte® ]DSD&D GD VH NRQNXUHQWVND SUHGQRVW QDMpHA&UH

financijskih performansi.

BUHPD 7L%5pothXjiiKiH NRMH SRVMHGXMH NRQNXUHQWVNX SUH
poslovne rezultate i sposobno je nadzirati svoju sudbinu. Konkurentska prednost moze se

ostvariti SRVMHGRYDQMHP LOL L]JJUDGQMRP RGUHYHQH SRVHE
SRPRNIRKMH VH SRGX]JHUH UD]JOLNX®RHGRGH Y M RIMRLMVKM N IS @& NIXI UM RQ

prednost?

XNROLNR NXSFL RSDA&DMX NRQVWDQWQX UD]JOLNX L]PH

konkurenata,
2) ako navedena razlika proizlazi iz razlike u sposobnostimapod X]JHUD L NRQNXUHQW

NDGD VH UD]JOLND L]JPHYX SURL]YRGD XVOXJH L VSRVRE
RPHNLYDWL L X EXGXUQRVWL

Besanko, Dranove i Shanffy SRYH]XMX NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW X
RVWYDULYDQMHP YHUH (it® pd RaakureNdRaQ RiPtahie Reon®rasRi profit
GHILQLUDMX NDR UD]JOLNX L]JPHYyX SURILWD NRMH MH SRG

¥ Barney, J.B: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Manage(@&nt991..,
str. 105406.

D winter, S.: Four Rs of profitability: rents, resoes, routines, replication, u: Montgomery, C.A. (urednik):
ResourceBased and Evolutionary Theories of the Firm, Springer, Boston, 1995., str. 154.

Z7LSXULG ' .RQNXUHQWVND VSRVREQRVW SRGX]HuUD X 7LSaXULO ' XU
Sinergija, Zagreb, 1999., str. 3.
%2 |bidem

% Besanko, D., Dranove, D., Shanley, M.: Economics of Strategy, John Wiley and Sons, New york, 2000., str.
627.
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RGUHYHQX DNWLYQBRVIRGAGXBURILMRDOORRNWYDULWL GD MH

najunosniju alternativnu aktivno&t.

Granf® VPDWUD GD SRGX]J]HUH SRVMHGXMH NRQNXUHQWYVNX
SRWHQFLMDO ]D RVWYDULYDQMH YHUX UDJLQX SURILWD Qt
SUHGQRVW MH VSRV R&Q&SNWbjeSrRaeX [lauopeid performansi—
profitabilnosti. Prema Grantd® UHVXUVL VX L]YRUL VSRVREQRVWL SRG
JODYQL L]YRU NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL SRGX]JHuUD

Helfat et al?’

SRGX]J]HUD NUHLUDMX YHuUX YULMH G@RWohk@ehatr". UHV XUVL L V

smatraju da je konkurentska prednost postignuta kada "resursi ili sposobnosti

Mahooney i Pandidfi smatraju da konkurentska prednost izvire iz analize industrije,
XSUDYOMDQMD SRGX]J]HUHP L UHVXUVQLK SUH@(@I[—%‘)VWL SR
NRQNXUHQW @ fRnktija §j&gGviK |dpdsobnosti integracije i preoblikovanja resursa, s

ciliem prilagodbe promjenama u okolini. Hubbard et*’aktvrde da temelj postizanja
NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL pLQH SULNXSOMDQMH LQIRUF
menadzeriVWYDUDMX QD WHPHOMX XpHQMD R SRQDaDQMX SRW
toga proizlaze. Gjerde, Knivsfld i SeettdhMWYUGH GD SR G X kbhkitenSRIV M H G X \
prednosti kada je sposobno ostvariti povrat na kdpitdlHiL RG UL]JLNRP KRQGHULLU

kapitala.

Foss i Knudsef NULWL]JLUDMX %DUQH\HYX GHILQLFLMX NRQNXUH(
jasno Sto se podrazumijeva pod “jedinstvenom strategijom kreiranja vrijednosti koja nije
LPSOHPHQWLUDQD RG VWUDQH N R QheXddfithigijp Woikurent8ep DY DM

4 |bidem, str. 389.

% Grant, RM.: Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Appiisa¢Fourth Edition),

Blackwell Publishers, Oxford, 2002., str. 227.

% |bidem str. 119.

2" Helfat, C.E.: Dynamic Capabilities: Undrestanding Strategic Change, Blackwell Publishing, Oxford, 2007.,
str. 121.

% Mahoney, J.T.; Pandian, R.J.: The ResolasedView Within the Conversation of Strategic Management,
Strategic Management Journal, (63, 1992., str. 375.

® pelaez, V. et al Foundations and Microfoundations of Dynamic Capabilities, Evol. Inst. Econ. Rev., 5(2),
2009. str. 205.

% Hubbard, G.; Zubad\.; Johnson, L.: Linking learning, customer value, and resource investment decisions:
Developing dynamic capabilities, Advances in Applied Business Strategy, Competence Perspectives on Learning
and Dynamic Capabilities, 10, 2008., str. 9.

31 Gjerde, @.; Kivsfla, K.; Seettem, F.: Evidence on Competitive Advantage and Superior Stock Market
Performance, Managerial and Decision Economics, 31, 2010., str. 279.

32 CA (trosak kapitala)=IRFk

% Foss, N.J.; Knudsen, T.: A ResouBased Tangle: Towards a Sustaindbkplanation of Competitive
Advantage, Managerial and Decision EconomicgA4Integrating Management and Economic Perspectives on
Corporate Strategy, 2003., str. 2235.
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prednosti (Barne¥/ i Petera® QLVX SRYH]DQH &WR GRYRGL GR SUREC
NRQWLQXLUDQR LPSOHPHQWLUDWL MHGLQVWYHQX VWUDMW
konkurentskom trziStu te time, prema Barneyu, posjedovati odrzivu konkurentsku prednost.
OHYyXWLP RQR XMHGQR PRAaH RVWYDULYDWL VDPR SURVMH|
Peteraf, nema odrzivu konkuntsku prednost. Foss i Knudesexxmatraju obje definicije te

daju prednost definiciji M. Peteraf.

PeterafiBarne‘QS? NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW QH GHILQLUDMX VI
odnosu na industrijski prosjek. Prema njima, konkurentska prednost je indikator potencijala
SRGX]J]HUD GD QDGYODGD VYRMH NRQNXUHQWHdp®HUHQR U
drugim pokazateljima. Smatraju da konkurentska prednost nije ishod (posljedica, rezultat),
YHU SRPpHWQL SRORAaDM WUALAQLK VXGLRQLND 3HWHUDI L
GHILQLFLMH WH ]DNOMXpXMX GD SRea@nojHkaHa B BposbE@ XMH N
SURL]YHVWL YHUX HNRQRPVNX YULMHGQRVW QHJR QMHJIRY
Ova definicija u skladu je onimakoje su dali Portef’ Barney® i Peteraf® Ekonomska
YULMHGQRVW NRMX SRGX]JHUH VWik DIfa xdn&suU$e mHE Yaxliki VS R U X
LIPHyX SHUFLSLUDQLK NRULVWL NXSDFD GRE&DKkizaHNRQRPV

na Slici 1.

. ROQNXUHQWVNX SUHGQRVW PRaH LVWRGREQR SRVMHGRYDW
AWR ]QDpL GDQDHPYWYBRMIRML®P®D VH RQD PRAH SRVWLUL 'DNO
konkurentsku prednost, mora biti superiorno u stvaranju vrijednosti, tj. ne treba biti najbolje u

svim dimenzijamd® OHYyXWLP EH] REJLUD QD SULMHGORJ GHILQLF
utemeljene na ekonomskoj vrijednosti, Peteraf i BafhegpaZaju da se termin konkurentske
SUHGQRVWL QDMpH&aUH NRULVWL ]D RSLY UHODWLYQLK SHU
]JDGDQRP WUALAWX V pLPH VH QH VODax

3 Barney, J.B: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journabofeltent, 171), 1991.,

str. 102.

% peteraf, M.A., op. cif str 185.

% peteraf, M.A.; Barney, J.B.: Unraveling The ResotBesed Tangle, Managerial and Decision Economics,
24, 2003., str. 31314.

3" porter, M.E.: Competitive Advantage: Creating and Snisig Superior Performance, The Free Press, New
York, 1985., str. B.

¥ Barney, J.B: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Manage(ignt991.,

str. 102.

% peteraf, M.A., op. cit.str 185.

“0peteraf, M.A.; Barney, J.B., opit., str. 315.

*! Ibidem str. 313,
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Slika 1. Ekonomska vrijednost

Izvor: Peteraf, M.A.; Barney, J.B.. Unraveling The ResowBased Tangle, Managerial and Decision
Economics, 24, 2003., str. 314.

Hamel i Prahalaf WYUGH GD MH UHODWLYQD NRQNXUHQWVND SUF
VHIPHQWX RQR aWR RGUHYyXMH Q MrdglaSavaju SdlaRvhi kKeBlkeginost i rast
pojma konkurentske prednosti. S tim se slazw L S X"UKojii tvrdi da je konkurentska
SUHGQRVW SRGX]HUD "relativhog karaktera i da se moze odrediti jeding u odnosu na
Arend*® koji smatra ddkRQNXUHQWVND SUHGQRVW LPD UHODWLYQR
SRGX]HUH PR&H SRVMHGRYDWL SUHG Qe ®pema @R QD VY
NRQNXUHQWVND SUHGQRVW UHODWLYDQ SRMDP NRMHJ

kontekstu''

MalL EURM DXWRUD GLUHNWQR GHILQLUD NRQNXUHQWVNX S
FLOM SRGX]J]HUD WH VH L]JQRVH QMHQL L]JYRUL DOL EH] NI
BNROLNR VH DQDOL]JLUDMX SRVWRMHUOH GHuLy wdjiviied NR QN X
GD QH SRVWRML VXJODVQRVW R QMHQRP GHILQLUDQMX 'H
VNXSLQH RQH NRMH NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW REMDAaQ
(Winter,”® 7L S XUResankoet al,”® Grant’®) i one koje je olSnjavaju u terminima

“2Hamel, G.; Prahalad, C. K.: Strategy as Strech and Leverage, Harward Business Review,Af&td993.,

str. 75.

BI7LSXULG ' .RQNXUHQWVND VSRVREQRVW SRGX]HUD X 7LSXULUO ' XU
Sinergija, Zagreb, 1999., str. 3.

4 Arend, R.J.: Revisiting the Logical and Research Considerations of Competitive Advantage, Stretegic

Management Journal, 24, 2003., str. 280.

*>Ma, H., op.cit., str. 14.8.

“SWinter, S.: Four Rs of profitabilityrents, resources, routines, replication, u: Montgomery, C.A. (urednik):
ResourceBased and Evolutionary Theories of the Firm, Springer, Boston, 1995., str. 154.

TT7LSXULG ' .RQNXUHQWVND VSRVREQRVW SRGX]HUD X 7LSXULGO ' XU
Sinergija, Zagreb, 1999., str. 3.

“8 Besanlo, D., Dranove, D., Shanley, M., op..citr. 627.
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stvaranja vrijednosti (Portéf,Barney>! Peteraf i Barney” Helfatet al®). 2QR X pHPX VH
autori slazu je relativni karakter konkurentske prednosti. Prethodno opisane definicije

konkurentske prednosti sumirane suablici 1.

Tablica 1: Definicije konkurentske prednosti

Porter (1985)

Dierickx i Cool (1989)

Barney (1991)

Peteraf (1993)

Winter (1995)

7LS X929

Besankeet al. (2000)

Grant (2002)

Peteraf i Barney (2003)

Helfatet al.(2007)

Konkurentska prednost proizlazi iZVSRVREQRVWL SRGX]JHUD G|
YULMHGQRVW ]D NXSFD NRMD UH SUHPD&LWL WURA&N

.RONXUHQWVND SR]LFLMD SR&pdfithbibostDowged®H L SRW
UD]LQL VWUDWHA&ANH LPRYLQH SRGX]JHuUD

B3RGX]HUH SRVMHGXMH NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW
VWYDUDQMD YULMHGQRVWL UD]OLPpLWX RG VWUDW
konkurenata ne moZe duplicirati ptizine efekte navedene strategije.

B3RGX]JHUH SRVMHGXMH NRQNXUHQWVNX SUHGQR\
natprosHpQH SRYUDWH

Konkurentska prednost sQ@ DMpHaUH GHILQLUD NDR SRVWL]L
financijskih performansi.

3RGX]J]HUH SRVMHGXMH NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW
poslovne rezultate i kada je sposobno nadzirati svoju sudbinu.

3RGX]HUH SRVMHGXMH NRQNXUHQWVNX SUHGQRVYV
ekonomskog profita nego njegovi konkurenti.

S3RGX]JHUH SRVMHGXMH NRQNXUHQWVNX SUHGQRVYV
profita nego njegovi konkurenti. Konkurentska prednost je sposobnost
SRGX]HUD GD QDGPD&L VYRMH ULYDOH- X JODYC
profitabilnosti.

BRGX]HUH SRVMHGXMH NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW
HNRQRPVNX YULMHGQRVW QHJR QMHJRY QDMYHUL N|

Konkurentska prednost postignuta je kada resursi ili sposobnosti pod X]H 0 D
NUHLUDMX YHUX YULMHGQRVW QHJR UHVXUVL L VSR

Izvor: Autorica

Barney” smatra da je konkurentska prednost odrZiva kada konkurenti ne mogu duplicirati
SR]LWLYQH HIHNWH VWUDWHJLMH SRGX]JHUD B8RGX]IHNRQN

9 Grant, R. M.: Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications (Fourth Edition),
Blackwell Publishers, Oxford, 2002., str. 227.
* porter, M.E.: Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, New

York, 1985., str. 3.

*1 Barney, J.B: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Manage(ignt991.,

str. 102.

2 peterafM.A.; Barney, J.B., op. cit., str. 31R14.
3 Helfat, C.E.: Dynamic Capabilities: Undrestanding Strategic Change, Blackwell Publishing, Oxford, 2007.,

str. 121.
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posjeduje odrzivu konkurentsku prednost kada implementira strategiju stvaranja vrijednosti
UD]OLpPpLWX RG VWUDWHILMH WUHEOXNDNRDKQLWIRWMHGBIRVBRG
moze duplicirati pozitivne efekte navedene strategije. N&alipLQMHQLFD GD MH NR¢
SUHGQRVW RGUALYD QH ]QDpL GD UH RQD WUDMDWL ]DXYLI
PRJX SRVWLUL GXSOLFLUDQMHP 3RGX]J]HUH NRMH SRVMHGXI
ukoliko resursi koje posjeduje prestanu biti vrijedHYyXWLP RQD VH QH PRaH
GXSOLFLUDQMHP SRJLWLYQLK HIHNDWD NRQNXUHQWVNH SL
se naglaSava da su vrijednost i rijetkost resursa uvjeti postizanja konkurentske prednosti, dok

je za postizanje odr&e konkurentske prednosti nuzno posjedovati i hepotpuno imitabilne i
nezamjenjive resursg.Barney® navodi i da se odrziva konkurentska prednost ne moze
SRVWLUL VDPR DQDOL]J]LUDQMHP SULOLND L SULMHWQML L]
resursD L VSRVREQRVWL NRMH SRGX]J]HUH SRVMHGXMH

Prema Oliverd, odrziva konkurentska prednost proizlazi iz racionalnih menadzerskih izbora,
selektivne akumulacije i iskoriStavanja resursa, strateSkih industrijskih faktora i trziSnih
nesavréenosti. Half pak, smaVUD GD SRGX]HiUD SRVMHGXMX RGUALYX N
kontinuiranostvarguSURL]J]YRGH LOL LVSRUXpXMX XVOXJH NRML SR
YHULQX NXSDFD QD FLEMYPWRR pW UBD ARKU SMLYSX MIRIQNXUH QW V|
imtrawL LOL SUHYODGDWL SUL pHPX MX MH SRGX]JHUH X VWD

Barney i Clark® smatrajuda se, za razliku od konkurentske prednosti, pri razmatranju odrZive
NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL Q8# SFOMHNGROMWD P e DR RSOERX/ULE K @/X
potencijalnim konkurentima kojek QDPMHUDYDMX XuL X "BEh@pstesRiLMX 3 U

Sokovi koji se odnose na promjene u tehnologiji, potraznji i Sirem institucionalnom

* Barney, J.B.: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Manage(hyrit991..,

str. 102103.

% |bidem, str. 105L12.

% Barney, J.B.: Looking inside for competitive advantage, Academy of Management Exec(diyel,9®5., str.

60.

>’ Oliver, C.: Competitive Advantage: Combining Institutional and ReseBased Views, Stratgc

Management Journal, 18), 1997., str. 699.

*8 Hall, R.: A Framework Linking Intangible Resources and Capabilities to Sustainable Competitive Advantage,
Strategic Management Journal, (83, 1993., str. 610.

%9 7 L S X U:lKibnkUrentska sposobnost poddaiD X 7LSXULG XUHGQLN .ROQNXUHQWVNL
Sinergija, Zagreb, 1999., str. 3.

% Barney, J.B.; Clark, D.N.: ResourBased Theory: Creating and Sustaining Competitive Advantage, Oxford
University Press, Oxford, 2007., str. 53
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kontekstu, redefiniraju vrijednost resursa i mogu dotadaSnji ikeokurentske prednosti
XpLQLWL EHYYULMHGQLP

Prema Armstrong i Shimizf SRGX]HUD RGUALYX NRQNXUHQWVNX SUHG
postizanjem niza privremenih prednosti kroz kontinuiranu prilagodbu i preoblikovanje

resursa.

7 L S Rvadi pojam konkur@ WVNH VSRVREQRVWL SR@XsprhdilaNRMD
SRGX]JHUH LPD NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW X SRVWRMHULP
QHIJR MH L X VWDQMX RGJRYRULWL QD L]D]JRYH EXGXULK C
svoje kompetencije das’a Konkurentska sposobnost odnosi se na "posjedovanje atributa koji
YRGH IRUPLUDQMX NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL WM
NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL 'DNOH NRQNXUHQWVND VS

stvaranje knkurentske prednostf.

2.2. Ekonomske teorijetrziSnog natjecanja i konkurentske prednosti

/ILWHUDW XU Dedrijske RIGBRORWDLMH SUXAaD UD]OLpLWH SRJOHGH
naglasak uglavnom na posljedicama konkurencije za drusStvo i ekononfigsnest,
SRGUXPpMH HNRQRPLMH SUXaD L ]DQLPOMkokurenth®OLNDFLM

postizanje konkurentske prednoSti.

IHRNODVLpPpQD WHRULMD trziSnog natjecanja i konkurentske prednosti

1IHRNODVLPQD WHRULMD SR G Xtiaveting fuGkcijeNkDj& tré&naformiraW Y R U H
inpute u outpute s cilfp maksimizacije profitaOna objasSnjavatrziSne situacijesavrSene
NRQNXUHQFLMH PRQRSROD PRQRSROLVWLpPpNH NRQNXUHQF

1 Schunpeter, J.A.: The Theory of Economic Development: An Inquiry into Profits, Capital, Credit, Interest,

and the Business Cycle, Transaction Publishers, New Jersey, 1982., str. XV

%2 Armstrong, C.E. ; Shimizu, K.: A Review of Approaches to Empirical ResearttredResourc8ased View

of the Firm, Journal of Management, (8, 2007., str. 961.

B7LsSXULL .RQNXUHQWVND VSRVREQRVW SRGX]JHuUD X 7LSXULO " >
SRGX]JHUD 6LQHUJLMDO. =DJUHE VWU

“$OILUHYLU 1 VNPQWXRMHREBEMRVW YHOLNLK SRGX]JHUD L XSUDYOMDQMH R
doktorska diseratcija, Ekonomski fakultet Split, Split, 2003., str. 86.

 Grimm, C.M.; Lee, H.; Smith, K.G.: Strategy as Action: Competitive Dynamics and Competitive Advantage,

Oxford University Press, Oxford, 2006., str. 31.

% |bidem, str. 32.
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Pretpostavka teorije savrSene konkurencije je da postojNleli EURM SRGX]HUD NRMI
homogen proizvod te veliki broj savrSeno informiranih kupaca. Pod tim uvjetima oblikuje se
jedinstvena trzina cijena determinirana odnosom ponude i potPaidietrzistu savréene
konkurencije nema ulaznih barijera niti drigi WUALAQLK QHVDYUAHQRVWL
RVWYDULWL SURILW L]MHG GDIDD/QIMXQALK IWDRENQMLBDLKRC
posluju u uvjetima savrSene konkurencije, jedina uloga strategije je u pokuSaju izbjegavanja
neatraktivnih trzista, odnosno nMHQD XORJD MH PLQLPDOQD OHYyXW
konkurencije ima vazne implikacije za snagu pojedinih konkurentskih sila u neutraliziranju
ekstraSURILWD L QHVWDQNX QWHALNIAMQLERIRWRMRIDX VOXpD

diverzifikacije proizvoda i/ili ulaznih barijer&®

8 RVQRYQRP PRGHOX PRQRSROD QD WUALa&A&WX SRVOXMH VD
upoznato s cijenom koju je svaki potencijalni kupac voljan platiti za njegov proizvod, ima

PRIXUQRVW RGUHYLYDQMD FLMHQH WDNR GD PDNVLPL]JLL
PRQRSROD SRVWRMH VQD&QH XOD]J]QH EDULMHUH QD WH
PRQRSROLVAVSURNLWNYWXWLP SRVWRMH YDULMDFLMH RVQF
SRVOXMH QHNROLNR SRGX]HUD V WLP GD GRPLQDQWQR SI
7TDNYL PRGHOL QXGH ]QDpDMQH LPSOLNDFLMH ]DGSREOLNRYD

THRULMX PRQRSROLVWLPNH NRQNXUHQFLMH NDR YDULMI
dozvoljava diferencijaciju, razvio je CharibU OL Q JRGLQH 8 PRQRS
NRQNXUHQFLML SRGX]J]HUD PDNVLPL]JLUDMX VYRMH SURIL
LIMHGQOGpDYDMXpQLP SULKRGLPD OHYyXWLP XVSMH&aQD GL
ostvarivanje ekstra profita. Dakle, diferencijacijd)kR] SDWHQWH |[DawLUHQH PDU
moze biti izvor konkurentske prednostilERJ ERhaRMDHUOHLQRY PRGHO ]QDpDI
SULGDMH VWUDBWHJILML SRGX]HUD

7UaLAWH ROLJRSROD NDUDNWHUL]LUD PDOL EURM SRGX]JHUI
imoGHOL ROLJRSROLVWLPpNLK WUALAWD UD]JPDWUDMX QDpLQ
konkurenata i na trziSne prilike. Najpoznatiji modeli oligopola su Cournotov model,

Bertrandov model i Stacklebergov model. Modeli oligopola imaju vazne implikaaije

" Besank, D., Dranove, D., Shanley, .Mp. cit., str. 199.
% Grimm, C.M.; Lee, H.; Smith, K.G., op. cit., str. 32.

% |bidem, str. 3334.

O lbidem, str. 3233.
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postizanje konkurentske prednosti jer daju uvid u analizu konkurenata, oblikovanje strategije
SRGX]J]HUD IRUPLUDQMH FMHQRYQH VWUBWHJILMH L RGOXpL

2.2.2. SC-P paradigma industrijske organizacije

SRGUXpMH L QG XV M hhkiMe/istrdzivhjehDt@a friigné strukture i koncentracije
industrije, uzrocima trziSne strukture i koncentracije industrije, utjecajem koncentracije na
konkurenciju, utjecajem konkurencije na cijene, investicije, inovacije, Iidustrijska
organizaija analizira empirijske podatke te indukcijom razvija teorije koje objasSnjavaju
SRQDADQMH L SHUIRUPDQVH SRGX]JHUD 8NUQWXWRWUHMBQ
LQGXVWULMVND RUJDQL]DFLMD SURXpDYD VWUXNWXUX S
interakcLMX =D UD]JOLNX RG PLNURHNRQRPLMH NRMD DQDOL
WUAL&aWD LQGXVWULMVND RUJDQL]DFLMD QXGL UHDOL\
PHYXRY [A\P@iz¥la\je elemente mikroekonomske teorije,-430 JRGLQD u VWRON
okviru industrijske organizacije, Edward Mason razvio46-8 paradigmu? Osnova ideja S

C-3 SDUDGLJPH ]DVQLYD VH QD SULVXWQ®8®ndre) ¥ Kge) L]PHYX
SRGX]HUH GMHOXMH VW U D \@dhaustRi peBdrnabsipriorMance RoeX ] H i D
SRGX]HUH RMMNNYODDMNWNMMHPHQR LQGXVWULMVND RUJDQL]DFL
WUALAWD WH QMLKRYX PHYyXVREQX LQWHUDNFLMX 'DNOH
HOHPHQWL WUALaAQH VWUXN wWtkkomkurSriskdd 8 R QD 6l X QYMDPH 8 R @& B M
aAWR PRAH XWMHFDWL QD UDVW FLMHQD D WLPHantt QD UDV
konkurentsko SRQDAaDQMH QLMH PRJIXUGP GaradighhaVpokBSavaRpdzWL 6
SRVWRMDQMH YH]H L]JPHYyX WURALIAQ@ERX\HENWXRIH. LGB HDN
SRVWRMDQMX WU&aLadQH PRUL SRGX]J]HUD WM VSRVREQRVWI
RG RQH NRMD EL SRVWRMDOD GD SRGX]HBlika2RikerXeiH X NR

povezanost osnovnih elemenat&€¥ paradgme.

"L Besanko, D., Dranove, D., Shap, M., op. cit., str. 20217.

" Lipczynski, J.; Wilson, J.; Goddard, J.: Industrial Organization: Competition, Strategy, Policy (2nd edition),

Prentice Hall, London, 2005., str. 6

3 Carlton, D.W.; Perloff, J.M.: Modern Industrial Organization, Addi¥desley, Reading, Massachusetts,

2000., str. 2.

" Grimm, C.M.; Lee, H.; Smith, K.G., op. cit., str.-34.

"3HUYDQ 0 ,QGXVWULMVND NRQFHQWUDFLMD NDR GHWHUPLQDQWD SU
disertacija), Ekonomski fakultet Split, 2003tr. 88.
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Slika2: SC-P paradigma

Diverzifikacija

Istrazivanje i razvoj
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Efikasnost proizvodn
Efikasnost alokaci

]

]

- Tehnoloski '

UVJETI PONUDE UVJETI POTRAZNJE napredak :

Tehnologija i struktui Ukusi i preferencij :

troSkova &MHQRYQD i '

TrziSte faktor. TZfo—caoto— !

Organizacijska struktu Dostupnost supstitL 1

Lokacije Metode kupovin '

:

]

]

]

]

]

]

I T T T T T T T T T T T TS T T T T T T T T s E s s s m 1 [}

[ | 1

N A 4 A 4 1 [}

TRZISNA STRUKTURA 321%4a%1-( 32'8=(0 PERFORMANSE :

]

]

%URM L YHOLpL QR WwasHinkdiljev L_»| Profitabilno: t !

prodavatelja Cjenovne politik Ras 1

Uvjeti ulaska i izlask Dizajn i brendiranj TehnaloSki napredak A
Diferencijacija proizvoda proizvod: Kvaliteta proizvoda

Vertikalna integracij - 4 OglaSavanje i marketil -4 usluge

Spajan;, x

i

EKONOMSKA POLITIKA

Politika konkurencij
Regulative

Porezi i subvenci
Politika zapoSljavan
.RQWUROD S

Trgovinska politiki
Regionalna politika
Politika okolis:
Makroekonomska politik

Izvor: Lipczynski, J.; Wilson, J.; Goddard, J.: Industrial Organization: Competition, Strategy, Policy (2nd
edition), Prentice Hall, London, 2005., str. 7.

Na slici je prikazana glavna veza odukture prema ponasSanju i performansama, ali i
povratne veze od performansi prema ponasSanju, od ponaSanja prema strukturi i od
performansi prema struktykioje su prikazane isprekidanim strelicaf&truktura industrije

(structurg odnosi se na broj kupad prodavatelja unutar industrije. Jedan ekstrem trziSne
strukture je monopol, a drugi trziSte savrSene konkurencije. Ponadangi¢j se odnosi ha
LQWHQ]JLWHW ULYDOVWYD PHyX SRGX]H perfBrdancgodh&Gx VW U LM
na agregatnuSURILWDELOQRVW SRMHGLQLK SRGX]JHUD PMHUHQ
najjednostavnijem obliku-&-P paradigma smatra da izrazito koncentrirana trziSna struktura,

X NRMRM GRPLQLUD QHNROLNR YHOLNLK SRGX]J]HUD XYMHW

® Lipczynski, J.; Wilson, J.; Goddard, J., op. cit.., str. 6

20



UDJLQH FLMHQD L SURILWD 6 GUXJH VWUDQH WU&LAWH Q
UH]XOWLUDW #H YLVRNRP UD]JLQRP ULY DOGRVpaRdigil QL V N L
XVPMHUHQ® BEVHH) LN PNRM L SR W Lje XridJ korish® WrazdhRjevavijw/ R J D

konkurencije i konkurentske strategfje.

SUHPD %DLQX L ODVRQX V REJLURP GD MH SRQDaADQMH SR
strukturom industrije, ono ne ovisi 0 neovisnalcijama menadZzmenta. Stogse uloga
menadzmenta moze zanemaritiOHYyXWLP WDNDY WUDGLFLRQBPOQL SR
ekonomskomVWYDUQR&UX X NRMRM VH SRGX]J]HUD NRMD SRVOXM
strategiji koju slijede, menadZerskim sposobnostima i profitabilfbsBain i Mason
predstavnici su takozvane harvardske Skole industrijske organizacije koja je bila aktualna do
60-LK JRGLQD SUREORJ VWROMHGD

Kao protuteZza harvardskoj Skoli javlja se p L BkDlé@ Mdustrijske organizacije te stav da
natprosHpQL SRYUDWL QLVX XYLMHN GRND]SQURERABHMDJHVWX 8
efikasnost®™® y L N D &koR iMdustrijske organizacije pripadali su istaknuti znanstvenici iz
SRGUXpMD SUDYD L HNR @&Rd Mprbkofkiundbska/ tajalista protiRia

trziSnoj intervenciji drzave te su bila jaktualnija 70th i 80-LK JRGLQD SUR&ORJ V'
PremapLNDaANRKL SRGX]JHUD SRVWDMX YHOLND ]JERJ VYRMH H
stoga ne bi trebalo kaZnjavati kroz uplitanje vlade u tr2i3@avni predstavnici pLND&NH
Skole industrijske organizacije su Demsetz i Stiffe3lika 3 predstavlja model p L NSR@eN H

industrijske organizacije.

" Grimm, C.M.; Lee, H.; Smith, K.G., op. cit., str.-3Z.

8 Spanos, Y.E.; Zaralis, G.; Lioukas, S.: Strategy and industry effects on profitability: evidence from Greece,
Strategic Management Journal, 25, 2004., str. 141.

" Mahoney, J.T.; Pandian, R.J., op. cit., str. 363.

8 Langlois, R.N.: Strategy as Economics versus Economics as Strategy, Managerial and Decision Economics,
Special Issue: Integrating Management and Economic Perspectives on Corporate Strategy, 24 (4), 2003., str.
285.

8 Lipczynsi, J.; Wilson, J.; Goddard, J., op..citr. 14.

8 Mahoney, J.T.; Pandian, R.J., op.,citr. 363.
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Slika 3: Model p L N D &N H Skole industrijske organizacije

TEHNOLOGIJA

Lo cmemeemeo »| STRUKTURA
Lo cmmmmooo e »| PONASANJE
i :
| !
! |
!
!
SLOBODA ! PERFORMANSE
ULASKANA |  *----- >
TRZISTE

Izvor: Martin, S.: Industrial Economics: Economic Analysis and Public Policy, PrettiteNew Jersey, 1994.,
str. 10.

Iz slike je vidlivo da pLND&NRDOD GMHORP leleQddteSaiHE JILRPUR p Q R-
S RV O M H G ISjOPHpanatigiHete dodaje tehnologiju i slobodu ulaska na trziSte kao

odrednice trzidne struktufg.

Michael Porter i Richard Caves pomakli su fokus industrijske organizacije na analizu
SRGX]J]HUD L VWUDWHANLK JUXSD &WR VH SRND]DOR L]X]F
konkurentske prednosti. Istrazivanja iz domene industrijske organizacije dala su QvidijuL Q

QD NRML SRGX]JHUD PRJX RGUAaDWL NRQNXUHQWVNX SUF
industrijskih struktura i implementiranjem prikladnih strate§fja.

SRUWHURY SULVWXS NRQNXUHQWQRVWL SRGX]HUD

, JERU NRQNXUHQWVNH VWUDW HJnbbstl inBIRtG JiH etivi®)Y LVL R
NRQNXUHQWVNRM SR]LFLML *SR&nd|Poit@u, Xa@aktivhDdt ind@@jeX V W U L
RGUHYXMH SHW N & BadetdyHapaept pet konurédkih sila, prikazan li@d S
4, proizasao je iz -€-P paradigme indusjske organizacijé’ Porter, za razliku od 10,

strukturu industrije ne promatra kao potpuno egzogenu i stabilnu. Smatra da je industrija

8 Martin, S.: hdustrial Economics: Economic Analysis and Public Policy, Prehtide New Jersey, 1994., str.
10.

8 gSpanos, Y.E.; Zaralis, G.; LioukeS., op. cit, str. 141.

8 porter, M.E.: Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance, Thessellew
York, 1985., str. 1.

% |bidem str. 2.

8 Grimm, C.M.; Lee, H.; Smith, K.G., op. cit., str. 31.

22



GLMHORP HJ]JRJHQD D GLMHORP SRG XWMHFDMHP DNFLMD
prednost ne mora proizlazitt L] SRGX]JHUD YHU GD VWYDUQL L]YRU NRC
iZONROLQH X NRMRM*3SRGX]HUH SRVOXMH

"MHORYDQMH NRQNXUHQWVNLK VLOD XWMHpH QD VWUDWH?:
moZze odrazitna ulaz, odnosno izlaz iz industrije. Ukoliko se pet konkurentskih sila poveze sa
SC-3 SDUDGLJPRP GROD]L VH GR ]DNOMXpND GD NROHNW
odnosno industrijska struktura, kroz utjecaj na cijene, troSkove i potrebne investicije
(elemente ROID RGUHYXMH SURV Mdupt@e?®* SURILWDELOQRVW

Sto su slabije konkurentskédld YHUD MH PRJXUQ RMAfivEaRBIpeliBriiD ] D
SHUIRUPDQVL OHYyXWLP EH] R Kdhkurbntskibsildy RilDdiratalfijle YeQ X VQD
SRIJLFLRQLUDWL SRGX]JHUD XQXW D bzellQri# Xrath kbhikddrentsib QDp L C

sila ili utjecati na njih u svoju korist®

8 porter, M.E.: Towards a Dynamic Theory of Strategy, Strategic Management Journal, 12, Special Issue:
Fundamental Research Issues in Strategy anddsaics, 1991., str. 110.

8 porter, M.E.: Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance, The Free Press, New
York, 1985., str. 5.

“ Porter, M.E.: How Competitive Forces Shape Strategy, Harvard Business Review;Apatch979., st. 1-

2.
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Slika 4. Model pet konkurentskih sila

Odrednice konkurencije

- rast industrije

- razlike u proizvodima

- identitet marke

- koncentracija industrije

- neformalna kompleksnost

Potencijalni - UD]JOLPpLWRVW NRQNXUHQDWD

- sloZenost informacija

- VOLPpQRVW FLOMHYD WURANRYD L VWL
- izlazne barijere

Ulazne barijere

- ekonomija obujma

- kapitalni zahtjevi

- pristup kanalima distribucije
- identifikacija s markom

- dostupnost nove tehnologije konkurenti
- HIHNW XpHQMD L LVNXVWYD
- apsolutne troskovne prednosti

- zakonodavne barijere Prijetnja ulaska - ekonomija obujma i odnos fiksnih i
novihpRG X]JH D varijabilnih troSkova
BUHJRYDI| Konkurenti unutar industrije 3UHJRYD!

A

PRU GREDYOMDPpPpD PRUO NXSDFD
'REDYOM OH+ > J Kupci

Intenzitet rivalstva

A

2GUHGQLFH VQDJH GREDYOMDYpI Prijetnja Odrednice snage kupaca
supstituta

- diferencijacija inputa - odnos troska proizvoda i ukupnih troSkova
- WUR&AGNRYL SURPMHQH GREDYOMDpD - diferencijacija proizvoda
- prisutnost supstituta inputa Supstituti - identitet marke
- NRQFHQWDFLMD GREDYOMDpD - utjecaj na kvalitetu/performanse
- vaznostklOLpLQH ]D GREDYOMDPD , — : - NRQNXUHQFLMD PHYX NXSFLPD
- utjecaj inputa na tro3ak li diferencijaciju Determinante prijetnje supstituta - tro3koviprelaska na drugi proizvod
- prijetnja od integracije put naprijed od strane - informacije koje kupci posjeduju

broj i koncentracija kupaca u odnosu na

grjvanja na supsiitut SURL]YRYDpH
re atlvne cuene i performanse supstituta

GREDYOMDpPD X RGQRVX QD SULMH'W(g'f\/P O%'&’pﬁ WRPIWBHY MH sxw
QDWUDJ RG VWUDQH SRGX]HUD X L:Q

Izvor: Porter, M.E.: Competitive advantage: Creating and sustasniperior performance, The Free Rrddew York, 1985., str. 6.
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NRYD SRGX]HuUD X LQGXVWULMX GRQRVH QRYH NDSDFLWHW
XGMHOD 2]ELOMQRVW SULMHWQMH RG XOD]D QRYLK SRGX
SRVWRMHiULK NRQNXUHQDWD 3RVWRML a&HVW JODYQLKizvoraL

1. Ekonomija obujma- SULVLOMDY G DS B@KiM obumom LOL GD ¥H VXRpt
troSkovnim zaostacima.

2. Diferencijacija proizvoda identifikacija s markom stvara ulaznu barijeru iz razloga Sto
WMHUD QRYD SR G XjlatkeDdaQoD nadHa@alidjathost S R W U Rrée D
SRVWRMHULP SRGX]JHULPD

3. Kapitalni zahtjevi- SRWUHED ]D XODJDQMHP ]QDpDMQLK ILQDQF
barijeru, pogotovo ako se odnosi na ulaganje u oglaSavanje te istraZzivanje i razvoj.

4. Trodkovni]DRVWDFL QHRYBRGIX]RDPHMIERNHQSURL]OD]H L] XpLC
XpHQMD NULYXOMH LVNXVWYD SULVWXSD L]J]YRULPD QDM
predinflacijskim cijenama, povoljnih lokacija i drzavnih subvencija.

5. Pristup kanalima distribucije Sto su kanali distribucije YL&H RJUDQLpB QL L SF
SRVWRMHULP NRQNXUHQWLPD WHAL MH XOD] X LQGXVWU
QRYD SRGX]J]HUD PRUDMX VWYRULWL VYRMH YODVWLWH NELC

6. Vladina politika— drZava mH GLUHNWQR LOL LQGLUHNWQR RJUDC
RGUHYHQH LQGXVWULMH

1D RGOXNX R XOD]X X LQGXVWULMX XWMHpX L RpPHNLYDQ
SRVWRMHULK SRGX]HUD 3RWHQFLMDOQL NRQNXUHQWL ut
POGX]HUD WHRDWH @D XOD] G UiXkblike: RGX]HULPD

- SRGX]JHUD XQXWDU LQGRY 48R Hojes Rogiv kbsdtivuXborbi
SURWLY QRYLK SRGX]HUD

- SRVWRML YHOLND YMHURMDWQRVW GD UH SRG&GXE]JHUD X I
trzisni udio,

- industriju odlikuje spori rast, Sto X Whel Imslobnost apsorpcijovih ulaza i
opadanije financijskih performansi svih XNOMXpHQLK SRGX]HUD

SBUHJRYDUDpPND PRU GREDYOMDpPD PRAH VH RpPpLWRYDWL SRC
proizvodD L XVOXJD 6OLpQR QDYHGHQRP NXHevati FRIX VSXa

1 |bidem, str. 35.
% |bidem str. 5.
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kvalitetu. SUHJRYDQDEIM®MDGWREDYOMDpPD L NXSDFD RYLVL R REL
situacije te o relativnoj vaznosti njihove prodaje ili kupfije.

'REDYOMDDpPL SRAUMMEG XHAI0TQDpD M

u LQGXVWULML GRPLQLUD QHNROLNR GREDYOMDPpPpD I
koncentracija nego industrikojoj prodaju svoje proizvode;

njihov proizvod je jedinstven, diferenciran, ili su trosSkovi prelaska na drugi proizvod
]QDpDMQL

ne moraju se natjecaidrugim proizvodima (supstitutima);

postoji realna prijetnja da se integrirafpgXW QDSULMHG L QD WDM QDpLQ

konkretna industrija im nije vazan kupac.

Kupci na trzistu poslovne potrosnje SRVMHGXMX JQRODMQX VQDIX XNROL

VX NRQFHQWULUDQL LOL NXSXMX X YHOLNLP NROLpPLQD
proizvod koji kupuju je standardan ili nediferenciran,

proizvod koji kupuju predstavlj&komponent QMLKRYRJ SURL]JYRGD L ]QEC
WURAGND SURL]YRG QM Hrazjte BjendvibJiSjetjpX kupci

]JDUDYyXMX QLVNH SURILWH ]J]ERJ pHJD QDVWRMH VQL]LW
proizvod koji kupuju je nevazan za kvalitetu njihovih proizvoda ili usluga,

proizvod industrije ne Stedi novac kupcima,

postoji realna prijetnja da se integriraju unatrag i proizvode proinhgstrije.

OHULQD QDYHGHQLK L]YRUD PRUL PRWH RADIRBAQiSjWL L QD
teorijskog okvira. Dakle, krajnji S R W W Rjaridoynb ogjetljivi kada kupuju proizvod koji je
QHGLIHUHQFLUDQ VNXS X RGQRVX QD QMLKRYH SULKRGH L

lzbor GREDYOMDpPD L FLOMQLK NXSDFD NOMXpQD MH VWUDW
SRSUDYLWL VYRM VWUDWHANL SRORADM 3UL WRPH MH QDI
prodaje, odnosno birati svoje kupce. Naime, k XSFL ULMHWNR LPDMX MHGQD
SRGX]HUH PR&H SURGDYDWL VYRMH SURL]YRGHr®RRHQHP N X S

% |bidem

% Ibidem str. 56.
% Ibidem str. 6.
% Ibidem
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profite samo ukoliko ima izrazito niske troSkove, ili ukoliko njegov proizvod odlikuju

jedinstvene karakteristik¥.

SupsWLWXWL PRJX RJUDQLpLWL SRWHQFLMDO LQGXVWULMI
SURL]JYRGD 8NROLNR SRGX]J]HUD XQXWDU LQGXVWULMH QH |
U Witjecati na pad prihoda i smanjenje rasta industrijgaté&ski gledanonajvei D SULMHWQM
postoji od supstituta: ajoji su poboljSalisvoj odnos cijene i performansi u odnosu na
proizvode industrije, ili b) koji su proizvodi visoko profitne industrije. Pojava supstituta
QDMpHAUH MR IPYDOYH XNR OLN ReS8 RiboDdy Mdubtifi QAxoXujeba® F L M

cijena ili porast performansf
'RONXUHQFLMD PHyX SRGX]HULPD XQXWDU®LQGXVWULMH SR

- postoji velik broj konkurenatd OLpQH YHOLpPLQH L PRUL

- UDVW LQGXVWULMH MH VSRU WaHBnhHdBI® GX]HUD ERUH ]D
- proizvod nije diferenciran, ®oSkovi prelaska na drugi proizvod nisu visoki,

- postoje visoki fiksni troskovi,

- postoje visoke izlazne barijere,

- SRVWRMH UD]JOLpLWH VWUDWHILMH NRQNXUHQDWD

Kako industrija sazrijeva, mijenja se stopa njenodarasto rezultiraopadanjem profita.

IHNLP RG QDYHGHQLK IDNWRUD SRGX]JHUH VH PRUD SULO
mijenjati.*%

Nakon procjene navedenih konkurentskih sila i njjhofURND |DGDWDN VWUDWH.
odnosi se na identifikaciju snaga VODERVWL SRGX]J]HUD 1DNRQ WRJD RC
DNFLMDPD NRMH PRJX XNOMXpLYDWL D SRI]JLFLRQLUDQMH
QD QDMEROML QDpLQ REUDQH SRGX]JHUH RG NRQNXUHQ!
konkurentskihsila preko SWUDWH&NLK SRWH]D V FLOMHP SREROMAD\)
SUHGYLYDQMH L SRNX&aDM LVNRUL&A&WDYDQMD SURPMHQD >
industrije kao zadanui SULODMRMDW®DJH L VODERVWL SRGX]HUD 8 V
realizirakao obrana od konkurentskih snaga ili pronalazenje polozaja unutar industrije gdje su
VQDJH QDMVODELMH =QDQMH R VSRVREQRVWLPD SRGX]HUO

% Ibidem str. 67.
% |bidem str. 7.
% |bidem str. 78.
1901 hidem
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UH SRGX]JHUOX X R euprdistdvitidddKarentivhel, a kada ih izbjegavati. Kada se
VXRpDYD VD VQDJDPD NRMH SRNUHUX NRQNXUHQFLMX
LPSOHPHQWLUDWL RIHQ]JLYQX VWUDWHILMX WH QD WDM

Evolucija industrije je strateSki vaziséoga Stauzrokuje promjene u izvorima konkurencije,
koje SRGX]JHUH PRUD SRNXaDWL LVahRlizuindustlijgvhozelde KadsBtH QL R N

L ]D SUHGYLYDQMH EXGXiUH SUR@QWREIRQAQQ&E)AWdbala®i®iX VW U LM
analiza svake od konkurentskidf LOD S UHGY utjebafaMvhke/ QDsdaHi kreiranje

kompozitne slike vjerojatnog profitngmptencijala industrijé®*

Grundy®? smatra da su konkureskiesile ovisne jednao drugdpD QDpPLQ SULB®]DQ 60L
LVWLpH GD MH QMLKRYD P lrbfovVRngdam@ RplditnX istaknutdlVakd) R Y L P
kupci mogu traziti nove supstitutie aktivno utjecati na smanjenje ulaznih barijera te na taj
QDpPLQ SRWLFDWL XOD] QRYLK SRGX]HuUD 3RWHQFLMDOQ
SRNXaDWL XuL QD WUALAWH ]D WRL SDMNMNLRL FIWAHD WDH &GIR K D
RJODADYDQMHP L SURGDMRP VXSVWLWXWD XJUREWL SRVW

Slika5: Porterovih pet konkurentskih&f NOMXpQH LQWHUQH PHYXRYLVQRVYV

Integracija put Potaknut ulaz novih
narag - ___. » Ulazne barijere [ -~~~ ____ konkurenata
‘ !
! 1
' /
A A 4 ﬁf
3UHJRYD
. SUHJRYDUDpPpND
shaga »  Konkurenti (< K b
GREDYOMDpD Shaga kupaca
4 p .\
/ \
1 \
! 1
! [
. _.-" Potraga za
Integracija put T ~=--____ b Supstituti  e-----"" - supstitutima
naprijed

Izvor: Grundy, T.: Rethinking and reinventing Michael Porter's five forces model, Strategic Change, 15, 2006.,
str. 218.

191 |bidem str. 89.
192Grundy, T.: Rethinking and reinventing Michael Porter's fivedermodel, Strategic Change, 15, 2006., str.

217.
193 Grundy, T, op. cit, str. 217218.
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'YD VX RVQRYQD WLSD NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL NRMCLC
WUR&ANRYLPD L GLIHUHQFLMDFLMD D UH]XOWDBWetVX VSR
konkurentskilsila bolje nego njegovi rivali. Kada se dva osnovna tipa konkurentske prednosti
UD]PDWUDMX X RGQRVX QD NRQNXUHQWVNR SRGUXpMH FM
wuL JHQHULpNH VWUDWHJILMH 2) ¥tiatehpaWditeddnéifazijeWw BR AN R Y C
strategija fokusiranja®* Navedene strategije prikazane su na Slici 6.

Slika6 *HQHULpNH VWUDWHJLMH
KONKURENTSKA PREDNOST

nizZi troSkovi diferencijacija

Siroko 1. troSkovno vodstvo | 2. diferencijacija

3a. fokusirano 3b. fokusirana
usko

KONKURENTSKO
32'58y-(

troSkovno vodstvo diferencijacija

Izvor: Porter, M.E.: Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance, The Free Press, New
York, 1985., str. 12.

Konkurentska prednost temeljena na niskim troSkovima najjasniftGe JHQHULPNLK VWU]|
SRGX]HUH GD EL RVWYDULOR WDNYX SUHGQRVW WUHED EL
VYLP VHIPHQWLPD 3RGX]JHUH NRMHK O POL RV RANDRMOR SQLH
performanse,PRUD SRVWLUL SDU eréhtljadijeXli difefddcijadidRibi@ibd u

odnosu na konkurente 3aRGX]HUH SRVMHGXMH SDULWHW X L]J]YRULPL
VWDQMX SRQXGLWL SURL]JYRG NRML UH NXSFL SHUFLSLU
konkurenata, ali po nizim cijenama. 'LIHUHQFLMDFLMVND EOL]JLQD SRV
isporupXMH QHAWR P D Q k& XbdgRoga postavienisddijetd.

SRGX]HUH PRaAaH VYRMX NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW WHPHO
jedinstveno po nekim karakteristkamldRMH VX NXSFLPD YDaQH 3RGX]HUuUF
zadrzivodstvo u diferencijaciji imatiH QDIRVMHpPQH SHUIRUPDQVH XNROLNF

1% porter, M.E.: Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance, The Free Press, New
York, 1985., str. 1412.
19 |bidem, str. 1213.
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cijena prelazi ekstra troSkove nastalbog diferencijacije, tj. onoe smije zanemariti svoj

troSkovni polozaj.*®

6WUDWHJLMD IRNXVLUDQMD WHPHOML VH QD L]JERUX XVNR.
SULODJRGEL VWUDWHJILMH L]IDEUDQRP NRQNXUHQWVNRP S
LQDpLFH IRNXVLUDQR WURAGNRYQR YRGVWYRLEHRMBKREHOMG)
UD]JOLNDPD L]PHYyX RGDEUDQRJ NRQNXYYHQWVNRJ SRGUXpMEL

Murray'® u svom istrazivanju povezuje konkurentske siJHQHULpPpNLP VWUDWHJILM
njemu, egzogeni preduvjeti za strategiju troSkovnog vodstva proizlaze raktduastika

industrije, dok preduvjeti za strategiju diferencijacije proizlaze iz preferencija kupaca. S
RE]JLURP GD VX QDYHGHQL HJJRJHQL IDNWRUL QHRYLVQL F
VWUDWHILMX WURANRYQRJ YRGWWestvari korBurémdidypteiostM D FL M H
OHYyXWLP QDYHGHQR QLMH X VNODGX V°¥RDWHDREFDPSR® P]¥
moze ostvariti konkurentsku prednost kombinacijom navedenih strategija samo ako su
njegovi konkurenti Zbijeni u sredinu"gtuckin-themiddle XNROLNR LPD ]QDpDMQX |
REXMPD LOL DNR SRVMHGXMH SUDYD QD ]QDpDMQX WHKQR

biti u situaciji da je "zbijeno u sredinu”

Song, Calantone i Di Benedettd SRYH]XMX YMHURMDW QR \kiWsttaljégfaUD VYD
s intenzitetom pojedinih konkurentskgilD 2QL SUHWSRVWDYOMDMX GD UH
prijetnja supstituta dovesti do implementacije strategije niskih trosSkova, Sto su i empirijski
SRWYUGLOL 1DGDOMH SUHW s&ajnjdnyeOopvezMati sBddegijuH SRG)
GLIHUHQFLMDFLMH NDGD SRVWRML LJUDAHQD SULMHWQMD |
X VOXpDMX LQWHQ]JLYQH NRQNXUHQFLMH XQXWDU LQGXVYV
IRNXVLUDQMH OHYyXWLP QDY ldrépifiSk pokamdt nisu uspjeli

Dess i Davi$® VX HPSLULMVNL SRWYUGLOL GD iH SRGX]JHuUH NRNMN
JHQHULpPNLK V &vivadD WeH JazMbD peroiahsQHJR SRGX]JHUH NRMH Qt

1% pidem, str. #.

197 bidem, str. 15.

1% Murray, A.l.: A Contigency View of Porter's "Generic Strategies"”, The Academy of Management Review, 13
(3), 1988., str. 39396.

1% Pporter, M.: Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance, The Free85ess;.19
19-20.

11050ng, M.; Calantone, R.J.; Di Benedetto, C.A.: Competitive forces and strategic choice decisions: an
experimantal investigation in the Unated States and Japan, Strategic Management Journal, 23, 2002., str. 970
976.

M pess, G.G.; Davis,.B.: Porter's (1980) Generic Strategies as Determinants of Strategic Group Membership
and Organization Performance, The Academy of Management Jourifd), 2984., str. 464.
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LPSOHPHQWLUDWL GiratédijuMadalie XdokazQuHda s Biétegija troSkovnog

YRGVWYD PR&H XVSMHAQR VOLMHGLWL L XNROLNR SRGX]Hi
s Porterovim® VWDMDOLAWHP $XWRUL VX ]DNOMXpLOL GD MH
kojom poduzdiH QH SRVWDMH GLUHNWQL NRQNXUHQW YHOLNRP

strateSku orijentaciju.

Rezultati do kojih su dosli Zajac i Shorfél SRND]XMX GD SRGX]HUD PLMHQI
strategije da bi se prilagodila promjenama u okolini. Iz toga se moze |DNOMXpLWL GD
SUHIJHQWLUDQL VWDY R LQHUWQRVWL SRGX]JHUD X VPLVOX (
pretjeran. Nadalje, pokazalo se da ganpiN H V W U D W Hratlikah perioNarGana &k

GD QHPD UD]JOLND X SHUIRUSPD®Y|BIED NPMPXVRQRKMHQMD
strategije i onih koja nisu. Dakle, u uvjetima velikih promjena okohie vazno samo
SURPLMHQLW Li dokvd_bDabt&tistratexiju.Y H U

Nankadumar, Ghobadian i O'Reg#rdefiniraju integriranu strategiju kaatésloban naglasak

na troskovnovodstvo idiferencijaciju, dok su "zbijena u sredinu” ofaR G X idjé De

slijede ni strategiju diferencijacije niti strategiju troskovnog vodsRezultati dok kojih su

dosli Nankadumar, Ghobadian i O'RefarpokazalisudD SRGX]HUD NRMD VOLMHC
troSkovnog vodstva ili diferencijgei ostvaruju bolje rezultate o R G X |"Huij&hih u

sredinu”u smislusubjektivnih i objektivninmjera uspjesnosti, Sto je u sklaslitezultatom do
kojeg su dosli Dess i Dai€ NadaOMH SRGX]HUD NRMD VOLMHGH LQWHJ
bolji rezultat od"stuckin-themiddle” SRG X]HUD XsvihRnjetaHigpjehasim ROA.

OHWHK, SRGX]HUD NRMD VOLMHGH VWUDWHIJLMX WURANRYQR
bolje financijiVNH SHUIRUPDQVH QHJR SRGX]HUD N Rdvpbka¥ueL MHGH
da integriranastrategijanie XpLQNRYLWD X SREROMaADQMX ILQDQFLMVI
vodstvo i diferencijacija. 7R R W NrUZh UgedrskuPorterovom stavuda kombinacija

strategija ne mora uvijek biti efektivna. Navedeno je u skiadizultatima do kojih su dosli

Kumaret al!*’, ali ne is Wright et al.**®i Chan i Wong™ koji su dokazalidD SRGX]JHUD NRN

"2porter, M.E.: Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries amp&itors, Free Press, New
York, 1980., str. 44.

113 7ajac, E.J.; Shortell, S.M.: Changing Generic Strategies: Likelihood, Direction, and Performance
Implications, Strategic Management Journal, 10, 1989., str4225-

H4\andakumar, M.K.; Ghobadian, A.; O'Reg N.: Generic strategies and performanegidence from
manufacturing firms, International Journal of Productivity and Performance Managemgjt, 28.1., str. 233.
“3\andakumar, M.K.; Ghobadian, A.; O'Regan, N., op, sit. 241242,

18 Dess, G.G.; Davis, P.S., op..citr. 464.

17 Kumar, K.; Subramanian, R.; Yauger, C.: Performamtented: toward a successful

strategy, Marketing Health Services, (2], 1997., str. 1-18.

H8\Wright, P., et at. Generic strategies and business performance:
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VOLMHGH LQWHJULUDQX VWUDWHJILMX k)MwiYuBvojikaMatncE RO M H

jedan tip strategije

Mintzberg?® kritizira Porterove VWDYRYH WH SUHGOD&H QRYL NRQFHE
Razlikuje fdkudranje od diferencijacije i troSkovnog vodsttatvrdi da strategija fokusiranja

definira opseg trzista ndHPHOMX UHVXUVQH ED]JH GRN GUXJH GYLMH =
RGUDADYDMX QDpPpLQ QD NRML VH SRGX]HUH QBbéNdMiepH QD \
vodstvonatemelju minimalizacije troSkovae dovodi samo po sebi do prednosti. Ono mora

rezutit UDWL LVSRG SURVMHpPQLP WUALAQLP FLMHQDPD GD EL ¢
smatra da je troSkovno vodstvo zapravo diferencijacija prema cijeni. Uz to, on Poretrovu
VWUDWHILMX GLIHUHQFLMDFLMH U DiipxaDdajhx Mvdlitdte, QD G LI |
SRGUaANH L QHGLIHUHQFLMDFLMH IHGLIHUHQFLMDFLMD Q
SURYRYHQMH VWUDWHILMH GLIHUHQFLMDFLM# RGQRVQR N

Kotha i Vadlaman?> XVSRUHYyXMX 3RUWHURYX L OL OWIEMXXPERMX GD|
VPLVOX NRQFHSWXDOQH MDVQRUH L GHVNULSWLYQH PRU

Porterovu.

2.2.4. Teorija igara i konkurentska prednost

6WDWLpPNL RNYLU SBRUWHURYLK SHW VLOD pHWR VH NULWL]L
mHYyX SRGX]J]HULPD 7HRULMD LJDUD NDR RNYLU ]D SURPDW
uzima u obzir pLQMBQRLREOXNH NRMH SRGX]J]HUD GRQRVH RYLVH
odlukama njihovih konkurenatd® Dakle, ukoliko se prihvati Porterovo stajalite kako
konkurentska prednost S R G ptpidlézDiz sposobnosti stvaranyrijednosti za kupca koja
SUHPDaAXMH WUR&NRYH VYRJ VWYDUDQMD WDGD MH QDY
razumijevanjem i XNOMXpPpLYDQMHP X bdljey ablkowvkuigeNax ‘T edjdifaraN X

an empiical study of the screw machine products industry, British Journal of

Management, 21§, 1991., str. 6564.

19Chan, R.Y.; Wong, Y.H.: Bank generic strategies: does porters theory apply in an

international banking center, International Business Revid®/68 1999., str. 58586.

120 Mintzberg, H.: Ahlstrand, B., Lampel, J.: Strategy safary: a guided tour through the wilds of staretgic

management, The Free Press, New York, 1998., stt281

12lKotha, S.; Vadlamani, B.L.: Assesing Generic Strategies: An Empirical Investigation of Two Competing

Typologies in Discrete Manufacturing Industries, Strategic Management Jouriid), 1695., str. 76.

122\bidem str. 82.

133 Grant, R. M.: Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications (Fourth)Editio

Blackwell Publishers, Oxford, 2002., str. 1066.

47LsXULu ' )DEDF 5 7HRULMD LJDUD NRQNXUHQWQRVW L VWUDWHJ
.RQNXUHQWVND VSRVREQRVW SRGX]HuUD 6LQHUJLMD =DJUHE VWL
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MH PHWRGD PRGHOLUDQMD DNFLMD L UHDNFLMD SRGX]Hil
ULYDOVWYD PH¥X SRGX]HULPD

'YD VX YDA4QD GRSULQRVD WHRULMH LJEUD SRGUXpMX VWUL

1) ona pomaze u razumijevanju strukture konkurentske sieudeij identifikacijom
LJUDpD PRJIJXULK RSFLMD L QMLKRYLK LVKRGD RODNaAa
odluka,

2) QD WHPHOMX QMH VH PR&@H SUHGYLGMHWL LVKRG RG
strateSka odluka.

Teorija igara pokuSava razumijeti i predvidjeti SRQDaADQMH SRGX]HUD QD wWUaL
GYLMH JUDQH NRRSHUDWLYQX L QHNRRSHUDWLYQX VXSL
teoriji igara, jedinica analize je sudionik igre koji nastoji zadovoljiti svoje interese u okviru

zadanih pravilaimoX 0 QRVWL 8NROLNR VH SRMHGLQFL SRQDAaDMX C
NRRSHUDWLYDQ WR VH GRJDYD ]DWR aWR VX SURFLMHQLC
QMLKRYH LQGLYLGXDOQH LQWHUHVH 8 NRRSHUDWALYQRM W

pojedinaca?’

OHQDGAHUL PRJX NRULVWLWL WHRULMX LJDUD ]D REOLNRY
RGJRYDUD 1DJUDGD NRMD SURL]OD]JL L] SURPMHQH LJUH
SURL]OD]L L] RGUADYDQMD VWDWXVBURFRMHQRR MHUBRDX (G
YULMHGQRVWL LJUDpD SUPDYHADLNMBURBDIMD.LMHUR]RBYBOD] X

posebno pomaZe u razumijevanju donodenja odluka u uvjetima oligépola.

2.2.5. Austrijska Skola konkurentske prednosti

AkcijaitrzisnipURFHVL GYD VX NOMXpQD HOHPHQWD DXVWULMVN
trziSte vidi kao proces otkrivanja novih i disperziranih informacija. Akcija se u tom kontekstu

PRAH GHILQLUDWL NDR UH]XOWDW VYUVLVKRGQERMIDPMH L
6FKXPSHWHU NDR MHGDQ RG QDMYDAaQLMLK SUHGVWDYQL
RVWYDULWL NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW QD WHPHOMX SRG

125 Grimm, C.M.; Lee, H.; Srth, K.G., op. cit., str. 38.

126 Grant, R. M.: Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications (Fourth Edition),
Blackwell Publishers, Oxford, 2002., str. 1066.

127K reps, D.M.: Game Theory and Economic Modeling, Oxford University Press, New York, 19901Gitr. 5-
128 Brandenburger, A.M.; Nalebuff, B.J.: The Right Game: Use Game Theory to Shape Strategy, Harvard
Business Review, Julfugust, 1995., str. 580.

129 ipczynski, J.; Wilson, J.; Goddard, J., op. cit., str. 158.
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akcije. Schumpeterovo stajaliSte o konkurentskoj prednosti pruZilo jenliaei uvide u
SURFHVH LQRYDFLMH SUHGQRVW SUYRJ SRWH]D L NRPS
RJUDQLpHQMH QMHJIJRYD SULVWXSD OHAL X QHGRYROMQR |
REMDaAaQMHQ QDpLQ QD NRML DNFLMH GRNMRDH GHRGRREWXHBH
pristupa je u napustanju koncepata ravnoteze koji nisu u skladu se iznimno promjenjivim i
NRPSHWLWLYQLP RNUX&HQMHP X NRME B GWRIGXHHDD SEBGH Y
6FKXPSHWHURYH WHRULMH NOMXpQD VX |]D VWUDWHANL F
sposobna odrzati strateSku prednost nad svojim konkurentima, 2) takvo ponasSanje
karakterizira sve industrije, 3) odrziva konkurentska prednost viSe nije pitanje pronalaska i
RGUADYDQMD MHGQH NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL YHU
SUHGQRVWL NUR] YULMHPH NRMH ]DMHGléR PbLQH RGUALYX N

2.2.6. Evolucijska ekonomija

Evolucijska ekonomip je heterodoksna Skola ekonomske miglioizaSla iz evolucijske

biologije. Richard Nelson i Sidney Winter jiséaknutiji su predstavnici evolucijske teorije
konkurentne prednosti. Njihova knjiga "Evolucijska teorija ekonomske promjene"
nadogradnja je Schumpeterove perspektive, koja se fokusira na inovaciju i tehnoloSku
SURPMHQX NDR PpLPEHQLNH NRML XWMH p*XOq BmatrRj@skantne promis
SRGX]J]HUD SUROD]H VXURYL SURFHV SULURGQH VH®HNFLMH
5XWLQH NRMH XSUDYOMDMX NUDWNRURpPQLP SRQDabDQWM
karakteristikama qperating characteriscs WH LVWLp X rutin€ RojeSiRodi¢iRM H
operativne karakteristik€* Navedeni autori ne daju definiciju konkurentske prednosti, ali
]DSDabMX GD VH RQD PRaH SRVWLUL LQRYDFLMRP LOL
procesa:>>

130 Grimm, C.M.; Lee H.; Smith, K.G., op. cit., str. 486.

131wiggins, R.R.; Ruefli, T.W.: Schumpeter's ghost: is hypercompetition making the best of times shorter?,
Strategic Management Journal, 26, 2005., str. 888.

132 Grimm, C.M.; Lee, H.; Smith, K.G., op. cit., str. 46.

13 Nelson, R.R.; Winter, S.G.: An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard University Press, 1982.,
str. 19.

3 |bidem, str. 1617,

1% |bidem, str. 230.
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2.2.7. EmpirijskaiVWUDaLYDQMD XWMHFDMD LQGXVWULMH L SRGX]

performanse

OHULQD GR VDGD SURYHGHQLK LVWUDAaALYDQMD DQDOL]JLU
suprotstavljene te pokuSala, njihovom usporedbom, pokazati koji su od navedenih efekata
dominantni X REMDaQMDYDQMX QDWSURVMHpPQLK SHUIRUPDQVL
temeljila na velikim uzorcima sekundarnih podataka, a njihovi rezultati prikazani su u Tablici

2.

Tablica 2: Utjecaj industrijeutjiecaj SRGX]J]HUD QD NRQNXUHQWVNX SUHGQR

Autori Analizirano | Vrste industrije Korporativni | Poslovni | Efekti
razdoblje efekti efekti industrije
Schmalensee (1985) 1975 Proizvodna industrija | O 0.6% 19.5%
Rumelt (1991) 19741977 | Proizvodna industrija | 1-2% 44-46% | 9-16%
McGahan i Porter 19811994 | Sve osim financijskog | 4% 32% 19%
(1997) sektora
Mauri i Michaels 19881992 | Proizvodna industrija | 25,436,9% 5,86,2%
(1998) (nediverzificirana
197841992 SRGX]HUD

McGahan (1999) 1981:1994 | Sve osim financijskog | O 2/3 1/3

sektora
Hawawini, 19871996 LQGXVWULM| 27,1-35,8% 10,7
Subramanian, Verdin proizvodnje i usluga 11,2%
(2003)
McNamara, Aime, | 19871996 | Sve osim financijskog | 43.8% 13.1%
Vaaler (2005) sektora
Hawawini, 18971996 | ,QGXVWULMH | 26.838.3% 3.611%
Subramanian, Verdirn proizvodnje i usluga
(2005)
Misangyiet al. 18901999 | Sve industrije osim 7.2% 36.6% 7.6%
(2006) financija

Izvor: Autorica

Schmalensee je u svom istrazivanju provedenom 1985. godine potvrdio da su faktori povezani

s industrijom dominantni u objasnjavanju varijacija profitabiint$tiS druge strane,

Rumelt** MH GRADR GR ]DNOMXDRD G5ROXWMRIHIP SREBMYHURM
SURILWDELOQRVW 3UHPD 5XPHOWX RPMHU IDNWRUD SRY

1% Gjerde, @.; Knivsfla, K.; Saettem, F., op..citr. 278.
137 Rumelt, R.P.: Precis of how much doedlstry matter?, 2003.,
dostupno na: http://www.anderson.ucla.edu/faculty/dick.rumelt/Docs/Papers/How_Much.pdf, str. 7.
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industrijom u objaSnjavanju profitabilnosti je gotovo 10:1. Kasnija istraZivanja potvrdila su
5XPHOWRYH ]DN O MXdmjeHi**Taka Pxrtét DM@idhdi’ IDNOMXpXMX GD HI
SRYH]DQL V SRGX]HUHP REMD & Qrddd eiekil goveézdi la iGlLsRijGHUIRUP
ali da su efekti povezani s industrijom dugotrajniji nego korporativni i poslovni esékiie u

skladu s tvrdnjom da se struktura industrije mijenja vrlo spoddW LpX GD VX X SURL]
industriji korporativni efekti manje vazni, a efekti povezani s poslovnim segmentom vazniji

nego u ostalim idustrijama te da iz tog razlog@meltovi rezultati nisu reprezexitvni za

sve industrije. McGahat*® LVWLpH GD VX HIHNWL LQGXVWULMH YD
REMDaQMDYDMX WUHULQX YDULMDFLMH X SURILWLPD SRGX
od efekata industrije, ali manje stabilni i manje predvidivorpgorativni efekti, koji proizlaze

iz povezane diverzifikacije, imaju vilo maLOL QLNDNDY XWMHFDM QD SHUI|
Mauri i Michaels* suanDOL]RP SRGX]HUD XGREAQOQGHXNVWDNMMXpPpND C
SRGX]J]HUD LPDMX ]QDpDMQLML SRW MHHRIDM RGD HS HXEDRNDP DL@Q\G
rezultatima do kojih su dosli Spanos, Zaralis i Liodka3/ WUDWHJIJLMD SRGX]HUD Ml
profitom dva puta viSe nego varijable industrije (15% nasuprot 6.7%). Rezultati istrazivanja

koje su proveli Hawawini, Subramian i Verdid®® SRND]XMX GD HIHNWL SRYH]DQ
GRPLQDQWQR XWMHpPpX QD GXJRURpPQH S HzthkRolWBAREWMEH SR G X]
LIUDJLWR QHXVSMH&QLK SRGX]J]HUD QDYHGHQL HIHNWL QDJ
dolazi jer superioran ili izrazito loS menadzment vodi superiornim (ili loSim) performansama
SRGX]HUD QHRYLVQR RMuNarbbxaNAineU Vaaléf'GW BWREMWH GROD]H
]JDNOMXpND GD VX HIHNWL SRGX]HUD ]Q DRuigrju Lkiiterijed H Q L M L
koje su Hawawini, Subramanian i Verdin koristili za oblikovanje modificiranog uzorka i
LVWLpX GD ]JERJ WRJD QMLKRYL UH]XOWDWL QLWVR SRX]GEL
RGJRYDUDMX QD XSXUHQH NULWLNH L WYUGH GD VX QMLK

18 Gjerde, @.; Knivsfl, K.; Saettem, F., op..citr. 278.

139 McGahan, A.M., Porter, M.E.: How much does industry matter, really?, Strategic Management Journal, 18,
1997., str. 2B0.

140McGahan, A.M.: The performance of US corporations: 19834, The Journal of Industrial Economics, 47,
1999., str. 396G97.

1 Mauri, A.J.; Michaels, M.P.: Firm and industry effects within strategic manegern empirical
examination, Bategic Management Journal, 13),(1998., str. 211.

12gnanosy.E.; Zaralis, G.; Lioukas, S., op. gistr. 158.

143 Hawawini, G.; Subramanian,.Werdin, P.: Is performance driven by indusiy-firm-specific factors? A
new look at the evidence, Strategic Management Journal, 24, 2003.; 58 11

144McNamara, G.; Aime, F.; Vaaler, P.M.: Is performance driven by industrjrm-specific faktors? A
response to Hawawini, Subramanian and Verdin, Strategic Management J26ir28105., str. 1076081.

145 Hawawini, G.; Subramanian, V.; Verdin, P.: Is performance driven by industfiym-specific factors? A
reply to McNamara, Aime and Vaaler, Strategic Management Journal, 26, 2005., str. 1086.
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LIEDFLYDQMD QHWLSLPpQLK YULMHGQ®&\aWL L \RXMpXL BODDH IH]N
SRYH]DQL V SRVORYQLP VHIJPHQWRP NRUSRUDFLMRP L LQG
SRVORYQL HIHNWL LPDMX QDMYHiUL XWM HG@dé, KhdsRR VW L]D C
Saette GRND]DOL VX GD VX IDNWRUL ¥ puthFvairijbz@ podt2argeR G X 1 H i

konkurentske prednosti od faktora povezanih s industrijom.

8 QDMYHUHP GLMHOX VSRPHQXWLK LVWUDALYDQWBYyXNRUSR
SURVMHpPQLK SRYUDWD SRGX]J]HUD NRMH GMHOXMH X YLA&H
SRMHGLQLK SRVORYD XQXWDU NRUSRUDFLMH ,QGXVWULMYV
SURVMHPQLK SRYUDWD FMHORNXSQH rleiGdXsti. UPosoMni L SR M F
HIHNWL L]YRGH VH L] UDJOLND L]JPHYX XNXSQLK SURVMHDPQ
SRYUDWD VYDNRJ SRMHGTQDpQRJ SRVOD SRGX]HUD

McGahan i Portéf® LVWLpPpX GD L]GYWMOFMHP QQHKGI K Gridijenjedi L] X]RU
UMHFDM LQGXVWULMH JQDHYDWRDRVUDVOVH XBAMNXHRYPQRH QI
SRGX]HUD X X]JRUDN GRYRGL GR UH]XOWDWD X NRMLPD MH I
biti.

2.3. Teorije konkurentske prednosti utemeljene na resursima i Spos@dRVWLPD SRGX]JHUL

Tijekom 1990ih godina, ideje o ulozi resursa i sposobnoVWL SRGX]|HUD NZaR JODYC
UDJ]YRM VWUDWHILMH SRGX]J]HUD L SULPDUQRP L]JYRUX NRQ
resursnu teoriju konkurentske predno&egource basediew — RBV), iz koje nastaleR-A

WHRULMD NOMXpQH NRPSHWHQFLMH L NRQFHSW GLQDPLpPN

2.3.1. Resursna teorijekonkurentske prednosti

2.3.1.1. lzvori resursne teorije

Resursi pristup ima korijene u p L N BKbN Rdvstrijske organizacije, kajje razvijena

1970+h godina kao protuteza harvardskoj Skoli industrijske organizacije koja je bila

146 Misangyi, V.F. et al. A newperspective on fundamental debate: a multilevel approach to industry, corporate,
and business unit effects, Strategic Management Journal, 27, 2006., str. 575.

%7 Gjerde, @.; Knivsfla, K.; Seettem, F., op..cistr. 296.

148 Bowman, E.H.; Helfat, C.E.: Doesmmrate strategy matter?, Strategic Management Journal, 22, 2001., str.
3.

149McGahan, A.M., Porter, M.E., op. gistr. 16.

1%0Bowman, E.H.; Helfat, C.E., op. gistr. 17.
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dominantnau 1960-P JRGLQDPD L NRMD MH ]QDpDMQR XWMHFDOD (
pristupu, utjeca) pLNEANRHOH HYLGHQWDQ MudnjX n&Rska adD fiskoreX VN O D
VSHFLILpQH KkiedSjpnGekdmbinske ravnoteZ¥.

7THRULMVNL SUHWKRGQLFL UHVXUVQH WHRULMH VX D WUD
(distinctive competencigsb) Riardova analiza zemljiSnih rentt) rad Edih Penrose, d)

studija antitrustovskih implikacija ekonomi}&?

Prema Selznicku, razlikovne (izrazite) sposobnaistifictive competencig®dnose na ona
RELOMHAMD SRGX]JHUD NRMD PX RPRJXUXMX GD VOLMHGL V
S R G 4] Pritome se Selztk najviSe fokusira na sposobnost top menadzmenta kao izvor

konkurentske prednosti’

'DYLG 5LFDUGR SURXpDYDR MH HNRQRPVNH SRVOMHGLFH
GDURYD SULURGH 6OLpQR NDR L NRG QHNLK SURL]JYRGQLK
MH ILNVQD L QH PR&@H VH ]QDpDMQR SRYHUDWL NDR RGJR®
XYMHWLPD YODVQLFL SURRDPNREIQ QK HDDWWUPQHLLMBRIMH DUD
rentu. Pri tome je ekonomska renta razlika iZme SODUDQMD NRMH YODVQLN SU
prima i minimalnog iznosa potrebnog za njegovu nabavu. Dok su ekonomisti tradicionalno
SUHWSRVWDYOMDOL GD VDPR QHNROLNR IDNWRUD LPD Qt
postoje brojni resurs Q H H Odnvpdhudhoh koji mogu biti potencijalidvor ekonomskih

rentt. PRGX]J]HUD NRMD SRVMHGXMX LOL NRQWUROLUDMX WD

ekonomskih renti kroz njihovu eksploatacifif.

Edith Penrose je 1959. godine objavila knjigu "Teorija rasta pdd¢€he Theory of the

Growth of the Frm)X NRMRM MH SRNXaDOD UDJ]MDVQLWL SURFHVH N
WRJD UDVWD =DNOMXpLOD MH GD MH UDVW Skif@EdvdeuD RIJUL
0 proizvodnm resureima NRMH SRGX]H()He Hdh@igiratiRiinam okvirom Kkoji

koordinira koriStenje tih resursa. Osim interne orijentacije, RGQRVQR DQDOL]H S
SRNXabMX REMDaAaQMDYDQMD QMHJRYRJ UDVWD 3HQURVH N
RQRJD a@&4WR UH NDVQLMH ELWL SR]QDWR Sod nazig&nhGrEsurstdteorijs
heterogena u pogledu resursa koje posjedpjbbN L DNR SRVOXMX X LVWRM LQ(

%1 Foss, N.; Ishikawa, I.: Towards a Dynamic ResoBased View: Insights from Azsan Capital and
Entrepreneurship Theory, DRUID Working Paper No166 2006., str3-4., dostupno na:
http://citeseerx.ist.psu.edu/viec/download?doi=1.1.1.113.9868&rep=rep1%type=p@1.12.2010.)
152Barney, J.B.; Clark, D.N., op. gitstr. 45.

193 |pidem str. 48.

%4 |bidem str. 810.
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su proizvodni resursi kOMH SRGX]JHUD SR\ZZMjélaGeX W Sitdku] @efirpdijw L,
proizvodnih esursa te je prepoznala,dX Q D W R p mégR Pdstojati i drugi uzroci
KHWHURJHQRJ’\:’fWL SRGX]JHUD

'UXaWwWYHQR EODJRVWDQMH MH PDNVLPDOQR NDGD VX WU
PRQRSROD LOL ROLIRSRB D HIRVE DR HNWH LEEGWX. M B Y @ WHRQJHQ N [RL
uUH WDGD GUXaWYHQD GREURELW ELWL PDQMD 1DYHGHQL
antitrusta razvio se RN Y L U X Y HRCHR aradiyy@. HPrema SC-P paradigmi, struktura

LOQGXVWULMH XWMHpH QD SRQDIZDWMHpSRGX ]$HIDI RAVPR XVHNRI
X LQGXVWULML RVWYDUXMX 3RGX]J]HUD NRMD GMHOXMX Q
konkurencija mogu svojim ponaSanjem utjecati na ostvarenje nathpp LK UD]JLQD
performansi, odnosno na reduciranje drustvenog blagostanja. Dakle, pi@Rap8radigmi,

svako ostvarivanje natprodip QLK SHUIRUPDQVL RG VWUDQH SRGX]JHUD !
SRQDADQMD SRGX]HUD NR M HelaHin@trieddohrgb® R X VPLVOX VPDQ

Demet2’’ VPDWUD GD VH G XJRratRrpspHd RIS 1B U ILRYDRODMH/ L SRG X]H
X]JHWL NDR GRND] GD M H u SRtiGoxKuddintske XaktOrdstiPupadicine
SHUIRUPDQVH PRJX SURL]DUL L] NRPELQDFLMH L]JUD]JLWH
PHQDGAPHQWD SRGX]H ii D teXboljdg\iaxiavbljavania Qolreba klpaca VINEK

RG PRJXiULK L]YRUD PRQRSROVNH PRiUL VX VXSHULRUQR SR

resursima.

Barney® |DSD&D GD MH 'HPHW] X VYRP UDGX SUHGYLGLR QHN
Demetz svoje argumentazvija kao protutezu-G-P paradigmi, a s obzirom da Porter svoje

teorije uvelike temeljina €-3 SDUDGLJPL 'HPHW] SUHGYLYD L WHRUL
MDYLWL L]PHyX ]JDJRYRUQLND UHVXUVQH WHRULMH L 3RUW

sve@ navedenog vidljivo je da resursna teorija ima duboke korijene u ekonomiji i sociologiji.

%% |hidem str. 1212.

%8 Ihidem str. 1213.

15" Demsetz, H.: Industry Structure, Market Rivalry, and Public Policynabof Law and Economics, 16,
1973., str. 3.

%8 Barney, J.B.; Clark, D.N., op. citstr. 1112.
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2.3.1.2. Razvoj resursneebrije

5HVXUVQD WHRULMD VPDWUD GD MH SRGX]JHUH X RVQRYL
da su resursi i sposobnosti osnovnaAdel UPLQDQWH VW' D WkidpLLrivbbrsi®R G X [ H U [
SULVWXSD LVSUHSOLUX VH WUDGLFLRQDOQL SRJOHG QD VYV

paradigma organizacijske ekonomije i industrijska organizaja.

Prvi rad o resursnoj teoriji objavio je Werfedt'®! JRGLQH =DQLPOMLYR MH
REMDYOMHQL X WRP UDGX QLVX SURL]DaOL L] QLWL MHGQH
RQ MH NRULVWLR GXDOLVWLpPpNR DUJXPHQWLUDQMH NRM
argumentiranje sugerradd H WHRULMX RULJLQDOQR UD]JYLMHQX X RN
s konceptima i idejama proizaslim u komplementarnoj (ili dualnoj) perspektivi ponovno
formulirati.'®> Wernerfelt®® MH SRNX4ADR SURPDWUDWL SRGX]HUH XPM
ono proizvodi, NUR] UHVXUVH NRMH RQR SRVMHGXMH JERJ pHJD
pristupom" (esourcebased view Primijenio je pristup pet konkurentskih sila Michaela

Portera u istrazivanju uvjeta pod kojima resursi vode do visokih povrata u duzem
vi.emendN RP SHULRGX 3UL WRPH MH LVWDNQXR GD SRVWRN
VPDQMXMH SRYUDWH RG QDYHGHQRJ UHVXUVD WH MH XYH
]DGUADYDQMD UHVXUVQH SR]JLFLMH X RGQRVX QD NRQNXU}
LQGXVWULML SRVWRMH XOD]J]QH EDULMHUH PRQRRGHKK]BLIW LG
ranjivo i prijetit UH PX RSDVQRVW RG NRQNXUHQBWMRMONRRN LS RGXIMND
SRVMHGXMH UHVXUVQH EDULMHUH D QHLSRVMRIMEHQRY WL
LVNRULAWDYDWL UHVXUVQX EDULMHUX :HUY gradihritésiW XV SR
UHVXUVD NDR VSRVREQRVWL RGUADYDQMD UHVXUVQH EDU

resurse koji su komplementarni, a ujedno sposobni taesarsnu barijeru.

Iste godine kada je Wernerfelt objavio svoj rad, Rutftje objavio drugi rad o resursnom

SULVWXSX ,DNR VX VH QDYHGHQL UDGRYL EDYLOL VOLPpQRI
Dok se Wernerfelt fokusirao na pokusaj objaSnjavanMD UD]JOLND X SHUIRUPDQ
UHVXUVLPD NRMH SRGX]J]HUD SRVMHGXMX 5XPHOW MH RSL\

1%9Bessounsan, E. B.; Fleisher, C. S.: Strategic and Competitive Analysis: Methods and Techniques for
Analyzing Business Competition, Pearson Education Inc., Mesey, 2003., str. 207.

180 Mahoney, J.T.; Pandian, R.J., op. cit., str.-363.

81\Wernerfelt, B.: A ResoureBased View of the Firm, Strategic Management Journg),51984., str. 171-
180.

1%2Barney, J.B.; Clark, D.N., op. citstr. 14.

183 wernerfelt, B, op. cit, str. 172179.

154 Rumelt, R.: 'How mush does industry matter?', Strategic Management Jour(®|, 1991, str. 167-85.
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SRNXdaDR MH UD]JORJH SRVWRMDQMD SRGX]J]HUD REMDVQL\
generira ekonomske rente nego drugi oblici ekonomskih organizacija. Pri tome je istrazivao

VSRVREQRVW SRGX]HuD GD JHQHULUD UHQWH WH RELOM
5XPHOWRYD VWUDWHAEND WHRULMD SRGX]HUD LPD PQRJF
povezivanes resursnom teorijom. Rumeltpod X]HUH GHILQLUD NDR VNXSLQX S
WH VXJHULUD GD HNRQRPVND YULMHGQRVW WLK UHVXUVD I
SRGX¥]EIRVOXMH 7DNRYHU LVWLpH GD LPLWDELO&ERVW UHV

"mehanizmi izolacije"e definira obiljeZja resursa koja doprinose njihovoj neimitabilt63ti.

7UHUL UDG R UHVXUVQRP SYLVWXSKGRBEMD BIOR PNDHR W DBRQIH \ |
%DUQH\ SRNXaDYD UD]JYLWL WHRULMX GXJRURpPQLK VXSHUL
resxUVD NRMH SRGX]JHUD NRQW®Y RakddlR tetHdi daMakiza tedrpal Q H \
PRaH LPDWL LPSOLNDFLMH UD]OLPpLWH RG WHRULMD NRQN:
SRORADMD SRGX]JHUD QD WOJ3IDSWELOVRILREGEEDN KRWRUBYV XU\
(resourcebased viey prema resursnoj teorijirésourcebased theory*®’ Pri tome iznosi
NRQFHSW wWUaLaAaWD VWUDWHANLK IDNWRUD RGQRVQR WU&
resurse potrebne za implementaciju strategija. Ukoliko sstdritrateskih faktora savrseno
konkurentna, potraznja za resursima ukazivaitH QD YULMHGQRVW UHVXUYV
LPSOHPHQWDFLML VWUDWHIJLMH 'DNOH DNR VX WUAaLaWD
DNR VX SRGX]JHUD XVSMHaQ g kbje SlebHHKhrkQréddijly DeQtMist VW U D
proizvoda,ta strategija i dalje ne mor& LWL L]YRU HNRQRPVNLK UHQWL 2C
trziSta strateSkih faktora mogu biti savrSeno konkurentna implicira da teorije koje izvore
konkurentske prednosti objaSwggu samo nesavrSenostima na trziStu proizvoda nisu potpune.
Naravno, trziSta strateSkih faktora ne moraju uvijek biti savrSeno konkurentna. Postoje dva
VOXpDMD NDGD WUAaLaA&WD VWUDWHANLK IDNWRUD PRJX E
nesigurnosti, podud UH PRaH LPDWL VUHUOX L SULEDYLWL UHVXUVE
vrijedni. U GUXJRP VOXpDMX SRGX]JHUH PRaH LPDWL XYLG X E
SULEDYOMD QD WUAL&WX %DUQH\ WDNRYHU QDJOD&DYD

%5 Barney, J.B.; Clark, D.N., op. Gitstr. 1516.

1% Barney, J.B.: Strategic Factor Markets: Expectations, Luck and Business Strategy, Management Science, 32
(10), 1986., str. 1231241.

%7 Barney, J.B.; Clark, D.N., op. citstr. 16.
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konkurentske pred QRVWL ELWL UHVXUVL NRMHIB RGW|XUWMLYMR MR Q
pribavi iz eksternih izvord®®

Dierickx i Coof'®® nastavljajuBarneyew analizute navode karakteristike koje resursima

PRJX RPRJIXULWL JHQHUL U DaQdiail déSdREgaREYVIE MisgupritawiL =

na trzidtu. Stovide, tvrde da strateSka imovia ne moze kupit, YHU MH QHLPLWDE
QH]IDPMHQMLYD 3uL WRPH MH LPLWDELOQRVW VWUDW
disekonomijom tfme compression diseconomjieskoja se odnosi QD |]DNRQ RSDGDM
SULQRVD HILNDVQRAUX X]URNRagsbtOnrabs dffiviént)gshdpdsfo LPRY L (
PLOQMHQLFRP GD LQLFRMDO@H) XWRBRHLQD EU]JLQX QMH]LQH
SRYH]DQRAaUX ]D (ntekcbnnedteldnéssQafl asset sjpabrozijom imovine dsset

erosion L X]USRBHWVOB®RMHG L p Q R MaQshl Rrabigiity HQRV W L

yHWLUL QDYHGHQD UDGD GMHORYDOD VX NDR WHPHOM ]D

autorima koji su je poslije razvijali.

Pretpostavke resursne teorije konktiu UHQWVNH SUHBQRVWL VX VOMHGHIUH
- SRGX]HUD XQXWDU LQGXVWULMH KHWHURJHQD VX X SR.
- UHVXUVL QH PRUDMX ELWL VDYU&GHQR PRELOQL VWRJD

1D WHPHOMX QDYHGHQLK SUHWSRVWD Ntdké pjeinb&iivisp X MH  V
HNVWHUQL YHU LQWHUQL

2313 3RMDP UHVXUVD L VSRVREQRVWL SRGX]HUD

Prema Barneyd’! resursi se odnose na "svu imovinu, sposobnosti, organizacijske procese,
RELOMHaAMD SRGX]JHUD LQIRUPDFLMH L ]QDQMH NRMH SRGX
VWUDWHJILMD |]D SRYHUDQMH HILNDVQRVWL L HIHNWLYQRVW

Amit i Shoemaker'? definiraju resurse kao VNXS GRVWXSQLK IDNWRUD NRM
ili kontrolira".

%8 Barney, J.B.: Strategic Factor Markets: Expectations, Luck and Business Strategy, Management Science, 32
(10),1986., str. 1231.
%9 Dierickx, I.; Cool, K., op. cit., str. 1567509.

10 Barney, J.B.: Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management, 17, 1991., str.
101.
" |bidem
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Prema Teeceu, Pisan Shuenut:®resursisu  LPRYLQD V®[dnolEBGR]HIH NRMX
jeteskoLOL QHPRJXUH LPLWLUDWL

wang i Ahmed”® UHVXUVH GHILQLUDMX NDR WHPHOMH SRGX]JHuUD L

6 UHVXUVLPD SRGX]J]HUD SRYH]DQL VX L SRMPRYL VSRVREQR
definirani u nastavkuSelznck je prvi upotrijebio pojam izrazitih kompetencijdigtinct
competence GD EL RSLVDR RQR aWR SRGX]JHUH UDGL L]JUD]JLWR
, JUD]JLWH NRPSHWHQFLMH UD]YLMDMX VH L] VQDJD SRGX]H!

snage s kdjna se konkurenti ne mogu mieriti, tj. koje konkurenti ne mogu lako replitifati.

Barney’®* VSRVREQRVWL RSLVXMH NDR NDUDNWHULVWLNH NRN
RGDEHUH L LPSOHPHQWLUD VWUDWHJILMH RGQRVQR NDF

iskoridavanije i koordiniranje resursa.

Amit i Shoemaker’ definiraju sposobnosti kao XPLMHiUH NRU,L&Wsh@ MD UH"
SRQDYOMDMXiUH SURFHVH LQRYDFLMH SURL]JYRGD SURL]

promjenljive trziSne trendove"

Grant’® smatra @ UHVXUVL VDPL ]D VHEH QLVX SURGXNWLYQL

R]QDpDYD PRJIJXUQRVW SRGX]JHUD GD SRGX]LPD RGUHVHQ
VSRVREQRVWL SRGX]JHUD SUHGXYMHW VX ]D DQJDA&LUDQMH
SRGX{HuD

172 Amit, R.; Shoemaker, P.: Strategic Assets and Organizational Rent, Strategic ManagemahtLdofi,

1993, str. 35.

" Teece, D.J.; Pisano, G.; Shuen, A.: Dynamic Capabilities and Strategic Management, Strategic Management
Journal, 1§7), 1997., str. 516.

" wang, C.L.; Ahmed, P. K.: Dynamic capabilities: A review and research agenda, International Journal of
Management Reviews,(Q), 2007., str. 343.

" Byars L. L.; Rue L. W.; Zahra S. A.: Strategic Management, Irwin, USA, 1996., str. 92.

% Barney, J. B.: Integrating Organizational Behavior and strategy Formulation Research: A Resasee B
Analysis, Advances in Strategic Management, 8, JAl Press, Greenwich, 1992, str. 44.

Barney J.B.: Gaining and sustaining competitive advantage, Addid@sley, Harlow, UK, 1997., str. 144.

Y7 Amit, R.; Shoemaker, P., op. cit., str. 35.

18 Grant, R. M.:Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications (Fourth Edition),
Blackwell Publishers, Oxford, 2002., str. 145.

1 Grant, R.M.: The Resourdgased Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation,
California Managenent Review, 33 (3), SprinbP91., str. 119.
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Collis®® SRVWRMH{iH GHILQLFLMH VSRVREQRVWL NODVLILFLUD

3UYD NDWHJRULMD VSRVREQRVWL RGQRVL VH QD PRJXUuC

funkcijskih aktivnosti u odnosu na konkurente.

'UXJD NDWHJRULMD QD J® Bpd&hnDstiCkbjQddwori pdd LspdsabBdstN
RPRIXUXMX SRGX]HUX G L QpRinjehRas ko@D JIJRYDYDQM

=D WUHUX NDWHJRULMX VSRVREQRVWddrigBm,t defihir€d HOL GLC
VSRVREQRVWL NDR XPLMHUH SUHSR]QDYDQMD LQWULQ]LpC

razvijanje novih strategija (prije konkurenata) .

=ERJ QHPRJIXUQRVWL WRPQRJ UD]JIJUDQLpHQMDizndsULMX Q
univerzalnu definiciju, u kojoj koristi pojam rutina koji su uveli Nelson i Wititete tvrd da

VX VSRVREQRVWL VORAHQH UXWLQH NRMH RGUHYXMX HILND
1DYHGHQD GHILQLFLMD VDGUAaL GYD YDaAQD HOHPHQWD 3U
UXWLQH SRGX]HUD D UXWLQH VX SURdlgiveRtGe RdgdddiOomaI V XV \

transformaciju inputa u outpute.

Amit i Shoemake®® definiraju strate$ku imovinu {Gitegic Assets SRGX]HUD NDR VN
rijetkih, neprenosivih, neimitabilnih, teSko zamjenijivih, specijaliziranih resursa i sposobnosti.
'"UXJLP ULMHRPMIRDD SROMHGOL p N ka ffegove R$lrse i sposobnosti.

Dierickx i Coof®® LVWLpX alth® stvareske imovine akumuliraju izborgmikladnih
razvojninputova X RGUHYHQRP YUHPHQVNRP SHULRGX 'DNOH VW
WUHQXWDpQR SURPLMHQLWL YHUO MH SURPMHQD PRJXUD °
njenoj akumulaciji. Amit i Shoemak€P smatraju da na postizanje konkurentske prednosti
XWMHpX REGXMWANMaMH L VWUDWHAEND LPRYLQD ulbvxuveL L
zapadD GD VH L] UD]PDWUDQMD $PLWD L 6KRHPDNHUD R UHV
GD VX VSRVREQRVWL SinGpefrHigi Dokes Bl isd.W Y HQH

80 Collis, D. J.: Research note: How Valuable are Organizational Capabilities?, Strategic Managemet Journal,
15, 1994., str. 145.

'8! |bidem

82 Nelson, R.R.; Winter, S.G., op. cit., str. 14.

183 Amit, R.; Shoemaker, .Pop. cit., str. 36.

184 Dierickx, I.; Cool, K., op. cit., str. 1506.

185 Amit, R.; Shoemaker, P., op. cit., str.-38.

186 Makadok, R.: Toward a synthesis of the resodmase and dynamic capabilitiy view of rent creation,

Strategic Management Journal, 22020 str. 388.
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8 YHULQL OLWHUDWXUH capsltilitieB LiQkompe®RcieRd® QiR ¢ s

PHY XVRE& @RjerNuju, tj. koriste se kao sinonimi. lako je bilo pokuSaja njihove
diferencijacije, Hamel i Prahald smatraju daje  UD]OLND L]PHYyX NRPSHWHQFL
LVNOMXpLYR VHPDQWLpPpNH QDUDYL

2.3.1.4. Vrste resursa

Prema Grantd®® postoje tri osnovnef UVWH UHVXUVD X SRGX]HUX RSLSOM
resursi. Slika 7SULND]XMH NODVLILNDFLMX UHVXUVD WH YH]H

konkurentske prednosti.

Slika 7: Povezanost resursa, sposobnosti i konkurentske prednosti

Konkurentska | Strategija .OMXpQL IO
prednost - uspjeh u industriji
A
Sposobnosti
SRGA]JHIU

y N
Resusi
Opipljivi Neopipljivi Ljudski
- financijski resursi -tehnoloSki resursi - vjestine, knowhow
-ILJLpNL UHYV KUeéputacija - sposobnosti suradnje

- kultura i komunikacije
- motivacija

Izvor: Grant, R. M.: Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications (Fourth Edition),
Blackwell Publishers, Oxford, 2002., str. 139.

=ERJ pLQMHQLFH GD VX RSLSOMLYL UHVXUVL WM ILQDQF
ILQDQFLMVNLP L]YMHAULPD SRGX]HUuduira).DMOOWEP LXR W H HE:
MH QH VDPR SURFLMHQLWL YULMHGQRVW LPRYLQH SRGX]HLC
NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL SRGX]HUD 1DpLQ QD NRML M
resursa moze se identificirati postavljanfHP SLWDQMD MH OL PRJXUH HNRQF

18" Hamel, G.; Prahalad C.K., letter, Harward Business Review, Maye 1992., str. 164.
1% Grant, R. M.: Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications (Fourth Edition),
Blackwell Publishers, Oxford, 2002., str. 141.
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ILQDQFLMVND VUHGVWYD LQYHQWDU L ILNVQX LPRYLQX L

koristenja?®®

IHRSLSOMLYL UHVXUVL XJODYQRP VH QH PRJX YLGMHWL L]
tome, uYHULQL SRGX]JHUD YLAH SULGRQRVH XNXS@(PTHkOYULMHG
neki autori smatraju da je intelektualni kapital, kao neopipljivi resurs, jedan od glavnih izvora
konkurentske prednosti suvremenB RG X]J]HUD 3UL WRPH VHodnQsWtdOHNW X|
intelektualni"materijal”, odnosno na znanje, informacije, intelektualno vlasnistvo i iskustvo
NRMH MH PRJXUH NRULVWLW!LTexce ¥ WagBdam @il Xu YakvbjMH G Q R \
iskoriStavanje neopipljive imovine osnova stvaranja vrijednosti te da su znanje, sposobnosti i

intelektualno vlasniStvo najvazniji neopipljivi resursi.

IMXGVNL UHVXUVL VH QH SULND]XMX X ELODQFL SRGX]HUL
VNODSDMX XJRYRU R UDGX VD VYRMLP GMHO irir@eLiFLPD L
VWUXpQRVW S GHQWLILFLUDQMH L SURFMHQMLYDQMH YULM
je i teSko. Ljudski resursi se procjenjuju u trenutku zaposSljavanja, kada se kvalifikacije i
iskustvo koriste kao pokazatelji potencijala za ostvarepgrformansi te za vrijeme
]JDSRVOHQMD QDMpH&aUH NUR] JRGLAQMH SURFMHQH SHUIRLU

Dakle, resursi, sami za sebe, ne kreiraju vrijedmM@@4 WL NRQNXUHQWVNX SUHGQF
5HVXUVL VYRMRP LQWHUDNFLMRP VWYDUD Mn4 pgstizaripeWw Ha N H

konkurentske prednosti.

Barney* QDYRGL GD UHVXUVL L VSRVREQRVWL SRGX]HUD XNO
organizacijsku imovinu kojuS R G X Jkdristi za razvoj, proizvodnju i isporuku proizvoda i

usluga kupcima. Financijski rests XNOMXpXMX GXJ NDSLWDO ]DGUAaDQX
XNOMXpXMX VWURMHYH SURL]JYRGQD SRVWURMHQMD L ]JJU
znanje, sposobnost prosudbe, sklonost poduzimaniju rizika i mudrost pojedinaca posezanih

S R G X ] H@rg&aRizacijski resursi su povijest, veze, povjerenje, organizacijska struktura,
IRUPDOQD VWUXNWXUD L]YMHaAWDYDQMD VXVWDYL PHQDGA

% pidem

0 pidem, str. 141142.

91 Bontis, N.: Intellectual capital: an exploratory study that develops measure®maets, Management
Decision, 36 2), 1998., str. 6B5.

192 Teece, D.J.: Managing Intellectual Capital: Organizational, Strategic, and Poliepglans, Oxford
University Press, Oxford, 2000., str. 14.

1% |bidem, str. 143t44.

194 Barney, J.B.: Looking inside for competitive advantage, Academy of Management Exec(4iyd.995.,
str. 50.
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2.3.1.5. Karakteristike strateski signifikantnih resursa

Barney® 1991. godine radja tzv. VRIN okvir te kao strateSku signifikantnost resursa,
odnosnopotencijal resursa za stvaranje odrzive konkurentske prednastrdi vrijednost

(valuablg, rijetkost ¢are), nepotpunu imitabilnostirgperfectly imitable i nezamjenjivost

(not substitutale). Vrijednost resursa lezi u njegovoj sposobnost da neutralizira prijetnje te da
RPRJXUL SRGX]JHUX LVNRULAWDYDQMH SULOLND NRMH VH MI
SRGUD]XPLMHYD GD NRQNXUHQWL QHPDMX SUINDWXHHRGUL
SULVWXS QDYHGHQRP UHVXUVX 1HSRWSXQD LPLWDELOQR'
UHVXUV QD RGUHNer@jerfivosy(beslpdtitdiddbilnost) podrazumijeva da ne

postoji drugi resurs koji bi se mogao upotrijebiti kao adekvatna i vrijedna zamjena za
SRVWRMHUOL UHVXUV 3UL WRPH VH QDJOD&DYD GD VX Y
konkurentske prednosti, dok je za postizanje odrzive konkurentske prednosti nuzno

posjedovati i nepotpuno imitabilne i nezamjenjive resurse.

Foss i Knudsel® RVYUiX VH QD %DUQH\HYX NODVLILNDFLMX WH
dodatnih uvjeta za postizanje odrzive konkurentske prednosti. Smatraju da su jedina dva
nuzna uvjetabez koji se ne moze objasniti postojanje odrzive konkurentske prednosti,
nesigurnost i imobilnost. Nesigurnost i imobilnost su i dovoljni uvjeti, dok su svi ostali uvjeti
dodatni. Barne}” VH X NRUHVSRQGHQFLML V DXWRULPD RVYUil
NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL WH ]DNOMXpXMH. BabijuMH YULI
Barneyevuklasifikaciju Barney i Clark’® su dopunili 2007. godie, $to je prikazano u

nastavku izlaganja.

Da bi imali potencijal za postizanje konkurentske prednosti, restitsi WUHEDOL LPDWL
obiljezja: a) moraju biti vrijedni u smislu iekiStavanjaprilika i neutraliziranja prijetnji s
NRMLPD VH SRGX]JHUH VXVUHUH E PRUDMX ELWL ULMH'
NRQNXUHQWLPD SRGX]J]HUD F QH VPLMX ELWL VDYUAHQR
iskoristiti preko organizacijskih procesa. Navedena obiljezja resursa se mogu smatrati
indikatorima heterogenosti i imobilnosti resuféa.

1% Barney, J.B.: Firm Resources and Sustained Competitivaridge, Journal of Management,(1y, 1991.,
str. 105412.

1% |bidem, str. 292.

97 bidem, str. 305.

1% Barney, J.B.; Clark, D.N., op. cistr. 5772.

199 bidem str. 57.
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5HVXUVL VX YULMHGQL XNROLNR RPRJXUDYDMX SRGX]JHUX C
poboljSavaju njegovu efikasnost i efektivnost. Pri tome je vazno naglasiti da se vrijednost
UHVXUVD SURFMHQMXMH X NRQWHNVWX VWUDWHILMH SRG

posluje®®

Vrijedni resursi koje posjeduje veliki broj konkurenata ne mogu biti izvor konkurentske
prednosti. Da bi konkurentska predndsSL OD SRVWLJQXWD UHVXUVL SRGX]HI
ULMHWNL OHYyXWLP WR QH ]QDpL VX YULMHGQL UHVXUVL N
WDNYL UHVXUVL RVLIXUDYDMX RSVWDQDN SRGX]JHuUD L SRP
industrii X NRMRM SRVOXMH 3LWDQMH NRMH VH QDMpH&a&UH SI
koliko rijetki resursi moraju biti da bi bili izvor konkurentske predné¥tResursi su rijetki u
RPMHUX X NRMHP SRWUDAQMD ]D QMLPD QDGPRaXMH SR
industriji posjeduje resurs, tada je taj resurs rijgfakk RNOH JRG MH EURM SRGX
SRVMHGXMX RGUHYHQL YULMHGQL UHVXUV PDQML RG EURN
konkurentska dinamika u industriji, resurs ima potencijal za stvaranje konkurentske

prednostf®

Vrijedni i rijetki resursi mogu biti izvor odrzive konkurentske prednosti samo ukoliko ih
NRQNXUHQWVND SRGX]JHUD QH PRJX SULEDYLWL GXSOLNDI
QDIJLYDMX VH QHSRWSXQR L P laVe repdpQrioFmitab8rii WkElido/je SR G X
LVSXQMHQ MHGDQ LOL YLaAaH XYMHWD D VSRVREQRVW &
jedinstvenim povijesnih preduvjetimar(ique historical conditions b) povezanost resursa
SRGX]HUD L RGUALYH NRQNXNURPBRYVOMHSU HG RRYSRG MHY H Q
ambiguous F UHVXUV NRML JHQHULUD SUHGQRVWocBIRG X]HUD
compex).2%*

SRVWRMH QDMPDQMH GYD QDpLQD QD NRMD MHGLQVWYHQ
odrzivu konkurentsku prednRVW 3UYL XNROLNR MH SRGX]HUH SUY
LVNRULVWLOR RGUHYHQX PRJIXUQRVW fir-@&veMadvaitegd GYR G QL
'UXJL NDGD GRJDYyDML QD SRpHWNX SURFHVD LPDMX ]QDpD

290 |bidem str. 58.

2% |hidem str. 5859.

22Barney, J.B.; Arikan, A.M.: The Resourbesed View: Origins and Implications, poglavlje u Hitt, M.A.;
Freeman, R.E; Harrison, J.S. (urednici): The Blackwell Handbook of Strategic Management, Blackwell
Publishers Ltd, Oxford, 2006., str. 1487.

203Barney, J.B.; Clark, D.N., op. citstr. 5859.

294 |bidem, str. 5960.
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ovisnost o azvojnom putugath dependence RPRJXUDYD SRGX]JHUX GD J]DGRELN

prednost temeljenu na ranijem pribavljanju i razvijanju restirsa.

SJURPSIRVOMHGLPpQD QHRGUde WHHQB VWP BERX WRIMX UWDG BRG X]H
konkurentske prednosti ne moze u potpunosti razumjeti. Kada je navedeni uvjet zadovoljen,
NRQNXUHQWVND SRGX]H U &kcife trePgpod xzeltid 1i 0 WdlicivelL sthafe dijiH

liderai postigli odrzivu konkurentsku prednost. Da bi resursibror konkurentske prednosti
poGX]HUD NRMD JD SRVMHGXMX NDR L NRQNXYBMNVND SI
UD]JLQRP XYRRPURGLPpQH QHRGUHYHQRVWL B8NROLNR SRGX
UHVXUVH UD]XPLMX QMLKRY XWMHFDM QD NRQNXUOHQWVNX
UHVXUVH QH SRVMHGXMX WDGD SRGX]JHuUD EH] QDYHGHQLK
X 1QDQMX .DGD SRGX]J]HUD NRMD LPDMX NRQNXUHQWVNX S
malo bolje od konkurenata, tada konkurentska prednost moZe biti odrhigarmiozZze se

imitrati  'DNOH GD EIRXDPMH@RIQD QHRGUHYHQRVW ELOD L]Y|
VYD SRGX]HUD XQXWDU LQGXVWULMH PRUDMX LPDWL QHSR
NROQNXUHQWVNH SUHGQRVWL SRGX]HGD RONR yMHRRAERH SREOHB
UD]XPLMH L]JYRU VYRMH NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL JEF
konkurentske prednosiirlo je vjerojatno dadotogamozZ8 RiL 3RVWRMH WUL VLWX
menadzeri ne moraju u potpunosti razumjeti izvore konkurentske prednosti: a) kada su resursi
LOL VSRVREQRVWL NDUDNWHULVWLNH SRGX]J]HUD LOL QHR.
zdravo za gotovo (npr. timski rad top menadZmenta, organizacijska kultura,sokimosima i
GREDYOMDpPLPD E neNid@u prdeife@tickgidoH kjihovih resursa i sposobnosti,
SRMHGLQDPQR LOL X NRPELQDFLML VWYDUDMX NRQNXUHQV
NRPSOHNVQH PUHAH RGQRVD L]PHYyX SRMHGLQDFD JUXSD L
efikasnof&iX XJURNRYDQRM NROLpPLQRP LPRYL®H L SRYH]DQRA&UX

7UHUL UD]J]ORJ QHVDYU&GHQH LPLWDELOQRVWL UHVXUVD MH
GUXaWYHQL IHQRPHQ QD NRML SRGX]HuUD QH PRJX XYLMHN
komplekshihUHVXUVD VX PHYyXOMXGVNL RGQRVL PHYyX PHQDGAaH!
WH UHSXWDFLMD SRGX]HUD PHyX GREDYOMDpPLPD L NXSFL
VOXpDMHYD PRJXUH RGUHGLWL QD NRML QDpLQ GUXaWYH

205 |hidem, str. 6061.
206 1hidem, str. 6264.
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SRGX]&#WR ]QDpL GD SRYH]DQRVW GUXAWYHQR NRPSOHNVQ
RGOLNXMH PDOD LOL QIR\DOIM B GLD Q) X RGRIHYR QR V W L

SRYLMHVWSRMONPBPGR-pQD QHRGUHYHQRVW L GUXaAWYHQD NRI
dupliciranja reXxXUVD OHYyXWLP XNROLNR SRVWRMH VXSVWLWXWI
VXSVWLWXWH QLMH VNXSR GXSOLFLUDWL WDGD SRGX]JHUL
LPLWLUDWL QMLKRYH HIHNWH VXSVWLWXLUDMXUL LK UHVX
YULMHGQD UHVXUVD SRGX]HUD VX VXSVWLWXWL NDGD VX V
i drugi mogu zasebno koristiti za implementaciju iste strategije. Supstitutabilnost moze

SRSULPLWL GYD REOLND 8 SUYRP VO X} DiMtXresurD tRjo§ R G X | H
SRGX]HUD PRaH JD VXSVWLWXLUDWL VOLpPpQLP UHVXUVRP
LPSOHPHQWDFLMX LVWH VWUDWHJIJLMH 8 GUXJRP VOXpbDM)X

strateski supstitufi®®

Vrijedni, rijetki i nepotpuno imitabilni resursi mogu biti izvor odrzive konkurentske prednosti
VDPR XNROLNR MH SRGX]JHUH RUJDQL]LUDgRndd DakepLQ GD
RUJDQL]DFLMVNL SURFHVL VX pHWYUWL XYMHW SRWUHEDQ
SUHGQRVW O9HOLNL EURM NRPSRQHQWL RUJDQL]DFLMH S
postizanja konkurentske prednosti. Neke od njih su formalna struktura izvjeStavanja,
eksplicitni sustavi menadzerske kontrole i kompenzacijske politike. Navedene komponente se
PHVWR QD]JLYDMX NRPSOHPHQWDUQLP UHVXUVLPD LOL V¢
RJUDQLpPHQX VSRVREQRVW JHQHUQHPXWIIDP N R Q\NSXBEdL @\ ¥ N M L
UHVXUVLPD L VSRVR&EGQGRGWIHPDX RPMRIXRVHIQH SXQ SRWHQF
konkurentske prednosti’ Na Slici 8 sunirana je povezanost heterogenosti, imobilnosti,
vrijednosti, rijetkosti, nepotpune imitabilnosti brganizacije resursas odrzivom

konkurentskom prednosti.

27 hidem, str. 6465.
208 1hidem, str. 6567.
2091hidem str. 67.
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Slika 8:Povezanost heterogenosti, imobilnosti, vrijednosti, rijetkosti, nepotpune imitabilnosti
I organizacije resursa s odrzivom konkurentskom prednosti

Vrijednost
Rijetkost
Nepotpuna imitabilnost .
Heterogenost resursa Odrziva
| - ovisnost o proSlosti > konkurentska
Imobilnost resursa prednost
- X]JURBRRFOMHGLPQD QHRGU

- drustvena&kompleksnost

Organizacija

Izvor: Barney,J.B.; Clark, D.N.: ResoureBased Theory: Creating and Sustaining Competitive Advantage,
Oxford University Press, Oxford, 2007., str. 69.

Navedeno predstavlja okvir za resursnu analizu, odnosno tzv. VRd@Dable, rare,

imperfectly imitable, supported loyganization)okvir.?’° 95,2 RNYLU L]JUDADYD pHWL
SDUDPHWUD UHVXUVQH DQDOL]JH NUR] VHULMX*'9akW,DQMD R
pi DQDOL]L XQXWDUQMLK VvQDJD L VODERVWL SRGX]HUD |

pitanja®*?

1) pitanje vrijednosti, odnosnoGRGDMX OL UHVXUVL L VSRVREQRVWI
RPRJXUDYDMXuL SRGX]JHUX GD LVNRULVWL SULOLNH L QHXW

SLWDQMH ULMHWNRVWL RGQRVQR NROLNR NRQNXUHQWYV

resurse i sposobnosti;

3) pitanje imitdilnost,s NROLNLP SUHSUHNDPD VH VXRpDYDMX SRGX]

navedene resurse i sposobnosti;

SLWDQMH RUJDQL]DFLMH RGQRVQR MH OL SRGX]HuUH RU.

iskoristiti potencijal resursa i sposobnosti koje posjeduje?

29 pidem

1 bidem str. 69.

#2Barney, J.B.: Looking inside for competitive advantage, Academy of Management Exec(djve,95.,
str. 5056.
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Tablica 3 VRIO okvir

Jeli resurs ili sposobnost...
N N Nepotpuno IskoriSten u Konkurentske Ekonomske
Vrijedan? Rijedak? L o N
imitabilan? organizaciji? implikacije performanse
N -
Ne - - N Konkurentski |\ SR G SURVMHpPQH
zaostatak
Da Ne - Konku_rentskl Normalne
paitet
Privremena
Da Da Ne konkurentska NatprosjH p Q H
prednost
v Odrziva
Da Da Da Da konkurentska NatprosjH p Q H
prednost

Izvor: Barney, J.B.; Clark, D.N.: ResoufBased Theory: Creating and Sustaining Competitive Advantage,
Oxford University Press, dord, 2007., str. 70.

8NROLNR UHVXUV SRGX]HUD QLMH YULMHGDQ WDGD RQ C
implementira strategije koje iskoriStavaju prilike, a neutraliziraju prijetnje iz okoline. Takvi
UHVXUVL VX VODog\spbkSHR QK RYD LVNRULAWDYDQMD SRYH
smanjuje prihode. Ukoliko je resurs vrijedan, ali ne i rijedak, njegekoriStavanje za
oblikovanje i I mMpOHPHQWDFLMX VWUDWRGXMHUIRPRDXERWWLIQH N
paritet. Ukoliko takve resurse poduzéi QH LVNRULVWL RQR UH LPDWL NF
9ULMHGQL DOL QH L ULMHWNL UHVXUVL VPDWUDMX VH VQ
ULMHGDN DOL VH PRaH LPLWLUDWL X] QLVNH WURANRYH
RPRIXUILWIX SSR&/XNHIDQMH SULYUHPHQH NRQNXUHQWVNH SUL
takvu vrstu resursa, kao predvodnik zadobiva predfiost-ihover advantage Takvi resursi
VPDWUDMX VH VQDJDPD SRGX]HUD Ildisth@iy®© conrpatepdep VSRV
Ukoliko je resurs vrijedan, rijedak i tesko imitabilan, njegovo iskoriStavanje dovodi do
RGUALYH NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL 7DNYL UHVXUVL VX
sposobnost. Pitanje organizacije djeluje kao faktor prilagodbe u VRIO okvirgriger,
XNROLNR SRGX]J]HUH SRVMHGXMH UHVXUV NR MdnéMudpi¢ ULMHG |
organizirati QD QDpLQ Gripegawpdterdijal Wd_njegovog potencijala za pastje
konkurentske prednosti bit H L]IXEBOMHQ

'UXJL ]QDpDMDn okvir za analizu uloge pojedinih resursa i sposobnosti kao iz

konkurentske prednosti razvio je Grant, a o kome se raspravlja u nastavku rada

#3Barney, J.B.; Clark, D.N., op. citstr. 7072.
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2.3.1.6. Profitni potencijal resursa i stratesSkih sposobnosti

Profitni potencijal resursa i strateskin sppE QRVWL RYLVL R UD]JPMHUX X NRM
svoje resurse i sposobnosti za postizanje konkurentske prednosti. Prema?tsrarufitj
NRMH SRGX]HUH VWMHpH RG VYRMLK UHVXUVD L VSRVREQR"

da uspostavi konkurentsku prednost, zadrzi jednom uspostavljenu konkurentsku prednost te

prisvoji povrate od konkurentske prednosti. Slikgrékazuje profitni potencijal resursa i

strateskih sposobnosti.

Slika 9: Profitni potencijal resursa i strateskih sposobnosti

Opseg u kojem je
konkurentska
prednost postignuta|

Profitni potencijal
resursa i
sposobnost

Rijetkost

Relevantnost

1ISOLFLUDQMD

Trajnost
Odrzivost
konkurentske Mobilnost
prednosti
ORIJXUQRVW UH
90DVQLpPND
ORJXUQRWV

prisvajanja povrata

5HODWLYQD PH

ANVANA

8JUDJHQRVW

Izvor: Grant, R. M.: Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications (Fourth Edition),
Blackwell Publishers, Oxford, 2002., str. 153.

Da bi resursili sposobnostbili izvor konkurentne prednosti, moraju biti rketi relevantni.

Ukoliko su Siroko prisutni u industriji, onda su preduvjet za sudjelovanje na triShe ia

dovoljna osnova za postizanje konkurentske prednosti. Resursi su relevantni ukoliko su
SRYH]DQL V NOMXpQLP IDNWRULRDL XYQ M PRI XMRXGIRF Bl DIRWIL
X NUHLUDQMX YULMHGQRVWL ]D NRXSFH L QDGMDpDYDQMX N

SURILWL NRMH SRGX]H t%posGHR@E3tM¥ Hvide HedrKdJ ¥ Lpodjedovanju
NRONXUHQWVNH SUHGQRVWL

odrzavanja konkurentske prednosti ovisi o0 tome koliko su resursi i sposalvajpstie je li

YHU L R VSRVRIpGeOWsL RGUA

Z4Grant, R. M.: Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications (Fourth Edition),
Blackwell Publishers, Oxford, 2002., str. 15328.

213 bidem, str. 152t53.

53



lako oponasati konkurentsku prednost koja iz njih proizlazi. Resursi i sposobaastigu

oponasati ukoliko su prenosivi i ukoliko se lako mogu oéylti.*°

Trajnost resursa i sposobnosti je vasteaga SSORGUHYyXMH NROLNR GXJR UH VH
postignuta konkurentska predndt.

ORELOQRVW SUHQRVLYRVW UHVXUVD G/OsKKdnkuveHtskd OHPH Q'
prednosti. Kupnja je najlakS§i QDMMHGQRVWDYQLML QD spobdasti X]LP D C
GUXJRJ SRGX]JHUD 8NROLNR NRQNXUHQWL PRJX QD WDM C(
]Q@DpL GD GRWLPpQL UHYV X Upddtizgn}e NFRRQINKX B IHVQ W WNHHP FBWM G RV W
kupnje resursa ilsposobnostRYLVL R QMHQRM PRELOQRVWL PHyX SRGX
vazno je spomenuti i da su sposobn@&R GX]HUD WHAaH SUHQRVLYH QHJR UH\
QHNL WLP SUHEDFLR X GUXJR SRGX]HUH ]JERJ RYLVQRVWL
Sirom grupom suradnika, njegova efikasnost ne bi mogla ostati ista, oddoSimobi do

problema u ponovnom uspostavljanju sposobn¥stQ RY RP SRG X H i X

Kada resursi i sposobnosti nemaju obiljezje mobilnosti, tj kada ih se ne moze kupiti,
konkurentska pod X]HUD SULEMHJDYDMX SRNXabDMLPD LPLWDFLMH
treba imati u vidu da se sposobndsineljene na slozenim organizacijskim rutinama tesSko
PRJX UHSOLFLUDWL yDdposobNd3tPBR IMIHDUHER L NWDHFANEiD NRMH
NRG UHSOLFLUDQMD L XSLWQRVWL LVKRGD YHULQD SRGX]

resursa i sposobnost’®

awR VX YODVQLpND SUDYD QDG UHVXUVLPD L VSRVREQRV\
UHODWLYQH VQDJH SRJDY®IQREMH XS RGIDHYDYDIPMYXXUBRG X]H
PODQRYD SRMHGLQLK ]J]DSRVOHQLND 8 VOXpDKBKEMVWUDWI
radu UDYQRWHAD PRUL L]JPHYyX SRGX]HUD L SRMHGLQRJ ]DS
individualnih vjestina i organizacijskih rutina. Sto su dublje individualne vjestine i znanje

XJUDYyHQL X RUJDQL]J]DFLMVNH UXWLQH WR MH ¥YODELMD PR

218 | pidem, st. 153.
27 bidem, str. 154.
218 | pidem, str. 154L55.
219 pidem, str. 155L56.
229 | pidem, str. 152L57.
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Prema Grantf® UHVXUVL L VSRVREQRVWL WUHEDMX ELWL WHPF
SRGX]HUD RE Q LWXMWHHGWHI HN UDR] H

1) identifikacija i NODVLILNDFLMD U AWK UX®p SYROGMHUDBULOLND
LVNRULAWDYDQMH SRVWRMHULK UHVXUVD

2) identifikacija VS RV R E Q R V,Wao i$RuEsKihkhipuda za svaku od sposobnosti,

3) XRpDYDQMH SRWH Q F L Mi®yostizah)¢ XddRii2niské&/ [BeRINORIE Q R V

4) oblikovanje strategf NRMD QD QDMEROML QDpLQ LVNRULAWDYD
X NRMRM SRGX]JHUH SRVOXMH

5) XRpDYDQMH SRWUHED ]D QRYLP UHVXUVLPD

2.3.1.7. Kritika resursne teorije konkurentske prednosti

Mintzberg, Ahlstrand i LampéF? kao i mnogi drugi autorkritizirali su resursnu teoriju zbog
LVNOMXpLYH LQWHWQHWRPQ RH QW D PBINVWWeHebBja nabBtdladkaoM H UH V.
GLQDPLpPpQL SULVWXS NRML QDJODabYD SURPMHQX NUR] YU
1989.), kasniji radovi koncept sSS URPDWUDOL X JOBDDNYHRIR WM DWGLH@WLILF
karakteristika resursa potrebnih za postizanje konkurentske prednosti, bez objaSnjavanja
procesa kojima resursi vode do konkurentske predffdsti.

Priem i Butler®* kritiziraju Barneyevu pretpostavku o homogenosti i imobilnosti resursa
VPDWUDMXuL GD SUHYLAH SRMHGQRVWDYQMXMH VWUDWHa
WDXWRORJLMH VWDWLPQRVWL L pLQMH Qbj& konluenSkéRFHYV N
SUHGQRVW QLMH UDJ]MDaQMHQ 7DXWRORJLMX REMD&aQMDY
prednost definirani u terminima vrijednosti. Nadalpmi navode da mnoga istrazivanja a
SRVWHULRUL GHILQLUDMX Y UL bsH@WuHhatpridsf K Q M HS M US R G R PHI\L |

Priem i Butlef?® tvrde da:

1) je potrebno joS mnogo konceptualnog rada prije nego resursni pristup postane teorija,

221 Grant, R.M.: The Resourdgased Theory of Competitive Advantage: Implications for Strategy Formulation,
Cdifornia Management Review, 33)( Spring 1991.str. 115.

222 Mintzberg H.: Ahlstrand, B., Lampel, J., op. gistr. 280283.

23 priem, R.L.; Butler, J.E: Is the ResowBased "View" a Useful Perspective for Strategic Management
Research?, The Academy of Management Review]l2@@01., str. 33.

224 |bidem, str. 3084.

2 |bidem, str. 34.
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2) resursni pristup donosi impliog pretpostavke o trzistima proizvoda, bas kao Sto su

prijasnji modeli, orijentirani prema okolini, sadrzavali pretpostavke o resursima,
3) varijabla vrijednosti egzogena je resursnom pristupu,
4) definicija resursa je preSiroka,

VWDWLPpQL SULVWXSL UHVXUVQRM WHRULML QH PRJX REI

prednost.

Barney?® se osY UIH QD pODQDN 3UVPFAPW UD %>ON @HUNDUWMLND QMH
1991%?" godine, ba$ kao i tvrdnja o tautologifl HVXUVQRJ SULVWXSD QHRVQF
slaeses SRWUHERP GLQDPLpNLK LVWUDALYDQMD UHVXUVQRJ

Priem i Butler RGJRYDUDM X % D |LLKolikoXe wutold@jalizjavadmddnosu koji je

istinit po logici, onda u tvrdnji da vrijedni i rijetki resursi dovode do konkurentske prednosti

postoji tautologija. Naime, ako se vrijedni resursi definiraju kac oNRML SRYHUDYL
efikasnost i efektivhost, a konkurentska prednost kao postizanje porasta efikasnosti i

efektivnosti, tada tautologija postoji.

3UREOHPL UHVXUVQRJ SULVWXSD VX L pLQMHQLFH GD ]DYL
objasniti, 0dno®R NRQNXUHQWVND SUHGQRVW QLMH MHGQR]QTL

struktura navedenog pristupa nejasfia.

Foss i Knudsefi® tvrde da Barneyeva' definicija konkurentske predntbsiz 1991. nije
dovoljnojasnaWH XRpDYDMX GD % DUQH\ pépdstawkidd MeedgehdtiBRY H] L
imobilnosti resursas VRIN uvjetima (vrijednost, rijetkost, nepotpuna imitabilnost,
QHIDPMHQMLYRVW UHVXUVD RVWYDULYDQMDBHERQeNXUHQW V
i definicija M. Peteraf nisu povezanéto moze RYHVWL GR NULYLK ]J]DNOMXpD

konkurentske prednosti.

226Barney, J. B.: Is the ResourBased "View” a Useful Perspective for Strategic Management? Yes, Academy
of Management Review, 48), 2001, str. 4151.

227 Barney, J.B.: Firm resources and sustained competitive &dygrlournal of Management, 17, 1991., str. 99
120.

228 priem, R.L.; Butler, J.E.: Tautology in the ResouBzsed View and the Implications of Externally
Determined Resource Value: Further Comments, The Academy of Management Re\{{En2@®1 ., str. 57-

58.

29 Foss, N.J.; Knudsen, T., op. cit., str. 2512,

20Fpss, N.J.; Knudsen, T., op..cittr. 293295.

#lBarney, J.B: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Manage(i@nt991.,

str. 102.
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Peteraf i Barne¥’” smatraju da je heterogenost resursa uvjet bez kojeg resursni pristup ne
mozH SRVWRMDWL WHbsdaV WnufisénaGHateMgEndsR@opravdano zanemarena.
Naime, iafkoKHWHURJHQRVW PRA&H SURL]DUL L] QHVLIJXUQRVWL |
GUXJH QDpPLQH 2QL ]DNOMXpXMX GD VX VXSHULRUQL UHVX
prednosti, dok Porté# smatra da énkurentska prednost ne proizlazi samo iz resursa, YH U GD
NROHNWLYQD SUHGQRVW SURL]DAaOD L] YLAH L]JYRUD RGUH)\

Porter®**nadalie, NULWL]JLUD UHVXUVQX WHRULMX JERJ ]JDQHPDULY
REOLNRYDQMH DNWLYQRVWL L UHVXU\kénstah@o mifgnd, [aH GD V
SRGX]HUD NUR] LQRYDFLMX PRJX QD UD]JOLpPLWH QDpPLQH XW
X RNROLQL 3RGX]JHUD SRVWLAX L RGUADYDMX NRQNXUHQ
NRQWLQXLUDQRJ XQDSUHYHQ BV W®RMLIWD Q RIQNIX LSHRE\R @ N4 |

vrijeme.

2.3.2. RA teorija

R-$ WHRULMD MH GLQDPLpQD SURFHVQD WHRULMD NRQNXU'H
teoriju potraZnje s resursnom teorijom konkurentske predridssiqurcebased view?** R-A

teorjla SRMDYLOD VH X SRGUXpMX PDUNHWLQJD D GDOMH V
teorijske ekonomije. Temelji sea pretpostavkama o heterogenosti i nesaojSeobilnosti
UHVXUVD SR G NXetétagnosh pPdRainje unutar industfijéOna naglasava da je
konkurencija, tj. trzisSno natiecapSURFHV NRQVWDQWQH ERUEH ]D UHVXU
RVLIJXUDWL SRORADM QD WUAaLaAWX L NRQNXUHQWVNX SUHC
NRQDPQLFL UH]XOWLUDWL VXSHULRUQ LRPA teo@®DiaflaSevVee NLP S+
postojanje heterogenosti trziSta, vaznostSihih segmenata i inovativnos€WH GLQDPLPpQX
prirodu trzisnog natjecanfd’ Slika 10 opisuje utjecaj resursa na trzisni poloZaj i na
ILQDQFLMVNH SHUIRUPDAXSOH)i.SRGX]J]HUD SUHPD 5

232 peteraf, M.A.; Barney, J.B., op. cit., str. 3998.

23 porter, M.E.: Towards a Dynamic Theory of Strategy, Strategic Management Journal, 12, Special Issue:
Fundamental Research Issues in Strategy and Economics, 1991., str. 108.

% |bidem, str. 11Qk11.

%5 Hunt, S.D.: Foundations of markagitheory: toward a general theory of marketing, M.E. Sharpe, New York,
2002., str. 24252.

Z®Hunt, S.D.: The Strategic Imperative and Sustainable Competitive Advantage: Public Policy Implications of
ResourceAdvantage Theory, Journal of the Academy of kéding Science, 2{2) 1999., str. 146-47.

27 |bidem, str. 149.
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Slika 10: RA teorija

druStveni resursi druStvene institucije
RESURSI TRZISNI POLOZAJ FINANCIJSKE
PERFORMANSE
»| komparativna prednost »| konkurentska prednost > superiomne
paritet paritet itet
komparativni zaostatak konkurentski zaostatak parrietne
inferiorne
A
\ 4
konkurent- GREDY O kupci ekonomska politika

Izvor: Hunt, S.D.: Foundations of marketing theory: toward a general theory of marketing, M.E. Sharpe, New
York, 2002., str. 250.

'‘DNOH NRQNXUHQFLMD MH SURFHV NRQVWDQWG@ath ERUEH
komparativne prednosti u resursima koji na trzisStu mogu dovesti do konkurentske prednosti, a
WLPH L GR VXSHULRUQLK ILQDQFLMVNLK SHUIRUPDQVL
QDWMHFDQMD NRQVWDQWQR XpH 5HODWLYQH ILQDQFLMVN
relativni trzisni poloZaj, $to na kraju signalizira relativnu vrijednost resdfsa.

233 .RQFHSW NOMXpQLK NRPSHWHQFLMD

3RMDP NOMXbp Q L Kcoh: RREnspeitvige Qrizi Lsil Dpotrijebili Hamel i Prahaldtf

1990. godine da bi definirai spRVREQRVWL ELWQH ]JD VWUDWHJILMX L S
NRQWHNVWX RQL VPDWUDMX GD SRGX]HUH WUHED SURPDW
SRVORYD GMHODWQRVWL WH VH NRQFHQWULUDWL QD XSU

.OMXpQH NRPBS bin¢/ kbfe Fpptulzhju potencijalni pristup velikom broju trzista, daju

]QDpDMDQ GRSULQRYV NRULVQRYV WésSkd! i 2 MapiMtH OnS B YRGD
UDJYRMX NOMXpPpQLK SURL]YRGD NRML VH QH SURGImMX GLUF}
UDJ]YRM YHUHJ EURMD SURL]JYRGD ]D NUDMQMX SRWUR&aQN
NOMXpQH SURL]YRGH WH QD WHPHOMX QMLK UD]JYLMDMX YF

28 Hunt, S.D.: Foundations of marketing theory: toward a general theory of marketing, M.E. Sharpe, New York,
2002., str. 250.

#9Hamel, G.; Prahalad C.K.: The Core Competence of the Corportioward Business Review, Mayldne
1990., str. 80.
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SURL]YRGQMD WHPHOML QD NOMXpQRMN®MKRRIOR NRPLS HINH
SUHGVWDYOMD RVQRYX ]D UD]JYRM QRYLK SRVORYD 1DLF
NRPSHWHQFLMD WH SULODJRYDYDQMHP WUA&ALAQLP SULOLN
novih poslove® Slika 11 SULND]XMH RGQRV NOMMPRKKQNRPSBRIH QI

strateSkih poslovnih jedinica i proizvoda za krajnju potrosnju.

Slkall .OMXpQH NRPSHWHQFLMH NDR L]YRU NRQNXUHQWQRYV

Izvor: Hamel, G.; Prahalad C.K.: The Core Competence of the Corporation, Harward Business Rayiew,
June 1990., str. 82.

9DAQRVW NOMXPpQLK NRPSHWHQFLMD ]D REOLNRYDQMH VW
SRPD&X SRGX]HuUX X LVNRULAWD Y D QM3nKReESKdjy pie@mdstW U & L & G
NRMX PRJX RVLIXUDWL SRGX]JHiUX QD WU&LaAWX L ZRWHQFLM

Hameli Prahalad*’ za slikoviwW L SULND] N O M X ppedlsZuNniefafdrd Biahle), kaovi D

Sto je prikazano nali§i 12 .RULMHQMH VWDEOD SULND]XMH NOMXpQX
JUDQH SULND]XMX NOMXpQH SURL]J]YRGH PDOH JUDQH SUL
cvjetovi krajnje proizvode. Ukoliko se gledaju samo proizvodi za krajnju potroSnju, nije

PRIJIXUH SURFLMHQLWL VQDJX NRQNXUHQWD 'D EL VH WD
analizirati korijenje, tM NOMXpPpQH NRPSHWHQFLMH 'UXJLP ULMHpPLPL
SURL]JYRGD ]D NUDMQMX SRWURAaAQMX NDR YLGOMLYRJ L]JYRL

240 (i

Ibidem
241 gtrickland A. J.; Thompson, A. A.: Strategic Management: Concepts and SlrsisHdition), Irwin/Times
Mirror Higher Education group, 1996., str. 94
%42 Hamel, G.; Prahalad C.K.: The Core Catence of the Corporation, Harward Business Review, Mhyne
1990., str. 81.
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NRULMHQ VWDEOD VNULYHQH L VWRJD LK MH WH&NR L
predvWDYOMDMX VMHGLQMHQMH WHKQRORJLMD L YMHaAawLQD

Slika12 .OMXpQH NRPSHWHQFLMH SULND]DQH NUR] PHWDIRUX

Izvor: prema Hamel, G.; Prahalad C.K.: The Core Competence of the Corporation, Harward Business Review,
May — June 1990., str. 81.

Kao temeljnu pretpostavku izgradnje konkurentske prednosti, Hamel i Prdfataalode
pojam strateSke namjere. StrateSka namjera je vizija koja nije u sklaglanutno
UDVSRORALYLP VWUDWHANLP UHVXUVLPD RGQRVQR GDC
raspolozivihUHVXUVD 2QD VOXaL NDR GXJRURpPQD VWUDWHAEND |

kriterija strateSkog uspjeha.

'DNOH NDR WHPHOMQL HOHPHQW VWUDWHANRJ XVSMHKD P
SRWUHEQLK ]D |DWYDUDQMHaMDMHRQ|RH WXV BQDMOLFRQRA PRJ
sustavnom izgradnjom novih strateSkih kompetencija i njihovim koriStenjem za ulazak na
UD]OLpLWD WUALAWD SURL]JYRGD 3RMPRYL VWUDWHANH QI
praksom strateSkog upravijanjaL ML M Hel@meQ@t'Rast€zanje" strateSke namjere daleko

iznad raspolozivih resursa, Q DNRWQYOLMIDGL NRULAWHQMH NOMXpPpQLK NF
]D ]I DWYDUDQMH VWUDWHANRJ UDVNRUBND LIPHYyX SRVWRMF

#3Hamel, G.; Prahalad, C. K.: Strategy as Strech and Leverage, Harward Business Review,Ag&tch —
1993, str. 77.
244 |bidem, str. 78.
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lzvanredne kompeteije nisu uvijek rezultat posjedovanja superiorninh resursa. Resursi
SRGX]HUD LQGLUHMNW®RRS\HWWER¥HMDPID NRMH SRGX]HiUH PR
uspjeha je u koriStenju resursa kao "strateSke poluge"”, i to koncentracijom resursa prema
strateSkp namjeri, akumulacijom resursa, kombiniranjem resursa, Stednjom resursa i

ubrzanim obnavljanjem resuré%.

Vazno e DJODVLWL GD 3UDKDODG VYRM L +DPHORY UDG R N

primjerom resursnog pristuga

#>Grant, R. M.: Contemporary Strategpalysis: Concepts, Techniques, Applications (Fourth Edition),
Blackwell Publishers, Oxford, 2002., str. 15532.
2®Barney, J.B.; ArikanA.M.: The Resourceased View, op. citstr. 177.
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3. KONCEPTDINAMI y.,+ 63262%1267,

'LQDPLpNH VSRVREQRVWL QDVWDYOMDMX VH QD UHVXUVQ
prednosti na izrazito promjenjivim trzistini&. Dakle, iako spadaju u interne pristupe koji

izvore konkurentskegorednosti i natprodgi p QLK SHUIRUPDQVL Yide u sposobnostimair
S R G X ] HbbidiromMvda predstavljaju osnovu predloZzenog konceptualnog modela prikazanog

X 3RJODYOMX REUDYHQH VX X |[DVHEQRP SRJODYOMX

5D]YRM NRQFHSWD GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL SRGX]HU

6PDWUDMXuUL GD SRWHWRREMB ARQMIDYDIMRHX SRWSXQRVWL Q
postizu i odravaju konkurentsku prednost, Beei Pisan8™ 1994. po prvi puta spominju
NRQFHSW GLQDPLpPpNLK VWRVREWRMWEGYIR ®X][FHHDMWD QDYHG
odnosi se na promjenljivu okol; (2) naglaSava ulogu strateSkog menadZzmenta u
RGJRYDUDMXURM SULODJRGEL LQWHJUDFLML L SUHREOLN
vjestina, resursa i funkcionalnih sposobnosti promjenama u okolini. Navedeni kdatjept

razvijaju u radu "Dynanic Capabilities and Strategic Managemé&fit" objavljenom 1997.

godine.

.RQFHSW GLQDPLPNLK VSRVREQRVWL SRNX&aADYD RGJRYRUI
pitanja:. Kako u kontekstu promjena u okolini zadrzati prednost temeljenu na
sposobnostim&?® DinamipNH VSRVREQRVWL HYROXFLMVNL JOHGDQR

prema odrzavanju konkurentnosti u okolini obilieZenoj promjen@ma.

Teece, Pisano i Shugrf sposobnost postizanja novih oblika konkurentske prednosti nazivaju
GLQDPLPpNRP VSRYRELPRHI X SRUVREQRVWIRVREQRVWMR SRR

LQWHJULUD L]JJUDGL L SUHREOLNXMH LQWHUQH L HNVWHL

promjene u okolini” 'DNOH PRAHPR UHUL GD GLQDPLpPpNH VSRVREQ

247 Macher, J.T.; Mowery, D.C.: Measuring Dynamic Capabilities: Practices and Performance in Semiconductor
Manufacturing, British Journal of Management, 20, 2009., str. S42.

28 Teece, D.J.; Pisano, G.: The dynamic capabilities of firms: An introduction, Industrial and Corporate Change,
3(3), 1994., str. 54544,

29Teece, DJ.; Pisano, G.; Shuen, A., op..citr. 509533.

#0Helfat, C.E..; Peteraf, M.AlUnderstanding dynamic capabilities: progress along a developmental path,
StrategicOrganization, 7, 2009, str. 99.

Blpelaez, V. et alop. cit., str. 221.

®2Teece, D.J.Pisano, G.; Shuen, A., op. ¢istr. 515.
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S R G X ] H U DigeeDno%eRi \indWativne oblike konkurentske prednostilLPDM X UL X RE]L

ovisnost o0 razvojnim putovimarzisSnom polozaju.
'LQDPLpNH VSRVREQRVWL SRGX]¥UD RGUHYyXMX VOMHGHUL I
1) Organizacijski i menadzerski procesi

Pod organizacijskim i menadZzerski SURFHVLPD PLVOL VH QD QDpLQ QD NF
REDYOMDMX WM QD UXWLQH LOL WUHQXWQX SUDNVX X SR
NRRUGLQDFLMX LQWHJUDFLMX VWDWLPNL NRQFHSW XpH
(transformaijski koncept). Rutine su, u ovom kontekstiefinirane kao obrasci interakcija

koji predstavljaju uspjaQD UMH&a&HQMD R G Udigzang Lsis kBdddmaocjorhPiD 3
VSHFLILPpPQH SR SULURGL UD]JOLpLWH X VYDNRP SRGX]HUX
UpHQMHP UH]XOWLUD X QRYLP REUDVFPPD DNWLYQRVWL WN

2) Pozicije

Pod pojmom pozicije misli se na tehnologiju, intelektualno vlasnistvo, komplementarnu

imovinu, klijente te eksterne o0dnoseGREDYOMDpPLPD L NRQNXUHQWLPD 3
SURFHVLPD XpHQMD XVNODVHQRAauUX LQWddU QSK AL IHNYRMU
LPRYLQRP SRGX]HUD 3RG VSHFLILPQRP LPRYLQRP PLVOL
UHSXWDFLMX L RGQRVH D WDNYD LPRYLQD RGUHKYXMH NI
SRGX]J]HUD GR QHNH PMHUH RGUHYXMH EXGXUH RG®XNH NRM

3) Razvojni putovi

Putovi VX VWUDWHENH DOWHUQDWLY H a@/BNow KuBuQbstGiRIGgE ] H i X -
Sto MH EXGXUH VWDQMH SRG X]Héi R ] XENFH. NLDP Q Iiiteter B DY YRIND
'DNOH SULMD&QMH RGOXNH L UDVSRORALYH U¥WLQH RJUDC

2VQRYD NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL SRGX]HUD SURL]OD.

naizmjence oblikovani pozicijama i razvojnimtpP SRGX]HUUD

Teece, Pisano i Shugh povezuju iznesena razmisljanja s resursnom teorijom konkueentsk
prednost WH VPDWUDMX GD GLQDPLpNH VSRVREQRVWL PRJX EI

23 | pidem str. 516518.
24 | pidem str. 518521.
255 |bidem, str. 521522.
256 |bidem str. 522524.
27 bidem, str. 528.
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VDPR DNR VH WHPHOMH QD UHVIK¢VzZRiD téEkoMépliopdtiMiH PR J X
imitirati.?*® Smatraju da je strateSka promjena #&e$kskupa jer se sposobnosti m®gu

MHGQRVWDYQR NXSLWL YHU VH PRUDMX L]JJUDGIzE 'DNOH
LIPHYX YLa&H UD]YROMQIRK putwX predanost izabranom putu razvoja sposobnosti.

'"HILQLFLMD NRMX VX SUHGORALOL 7HHFH 3LVDQR L ¢
pitanja: aWR pLQL VSRVREQRWW I& VXDRDPORMWHULVWLNH GLQDP

ih se moze identificirati i kako nastajtr.

Eisenhardt i Martif®® XYRGHuUL QHNH UD]JOLNH X RGQRVX QD UD]PL
Teece, Pisano i ShuelGDOMH UD]YLMDMX NRQFHSW GLQDPLpPpNLK VS
GLQDPLpNH VSRVREQRVWL SURFHVL NRML LQWHJUdaUDMX S
EL VH SULODJRGLOL SURPMHQDPD LOL NUHLUDOL WUA&LAQF
RUJDQL]DFLMVNH L VWUDWHANH UXWLQH NRMLPD SRGX]HU

trziSta razvijaju, razdvajaju i negia
.DR NOMXpQD RELOMHAMD GLQDPLPNLK VSRVREQRVWL QDYF

'LQDPLpNH VSRVREQRVWL VDVWRMH VH RG VSHFLILPpQLK \
novih proizvoda, stvaranje strateSkih saveza, donoSenje strateSkih odluka,...) Kkoji
upravljanjeP UHVXUVLPD VWYDUDMX YULMHGQRVW ]D SRGX]HU

trziStima.

'LQDPLPpNH VSRVREQRVWL SRND]XMX GD SRVWRML W]Y
HIHNWLYQLP SRGX]J]HuULPD VWRJD LPDMX YHUX HNYLILQDOQ

tradicionalna resursna teorija pretpostavlja.

(IHNWLYQL REUDVFL GLQDPLpPpNLK VSRVREQRVWL PLMHQN
WUaLawbD .DGD VX WUALAWD XPMHUHQR GLQDPLpPpQD GLQD
tradicionalnu konH SFLMX UXWLQD .DGD VX WUALaAaWD YLVRNR SUR
su jednostavni, eksperimentalni, nestabilni procesi koji se oslanjaju na novo znanje

oblikovano u kratkom roku.

%8 |hidem str. 524526.

29 EasterbySmith, M.; Lyles, M.A.; Peteraf, M.A.: Dynamic Capabilitiesar@nt Debates and Future

Directions, British Journal of Management, 20, 2009., str. S2.

20 Ejsenhardt, K.M.; Martin, J. A.: Dynamic Capabilities: What Are They?, Strategic Management Review, 21,
2000., str. 1107.

1 |bidem str. 1106.

64



1D WHPHOMX QDYHGHQRJD DXWRUL |[DNOMXpXMX GD VX GI
konkurentske prednosti, ai QLVX GRYROMDQ XYMHW NRML EL VDP
konkurentsku predno$f?

=DMHGQLpPNH NDUDNWHULVWERH GLQDPLpPpQLK VSRVREQRVW

x ekvifinalnost postizanja konkurentske prednosti pLQMHQLFD GD VX RV
kDUDNWHULVW IVHR \GREXDPOWN]LKDhp HMHGQR L GD VX SL
navedenihsposobnostit NRQNXUHQWVNLK SUHGQRVWL NRMH L]
V O L $pQdoBnostPRaH VH GRUL QD UD]OLpLWH QDpL®H L NRUL

X SRVWRMDQMH VXSVWLWDELOQRVWL GLQDPLpPpNLK VSRVER

'DNOH DNR VH LVWL UH]XOWDW WM REOLNRYDQMH LVWH
L] UD]OLPLWLK SRINRVWQEW I@VHR WDJIOLPpLWLK UHVXUVD WI
ne mozeVH SRVWRRLQD WHPHOMX SR giddeliassyNaQevhBljuRdagd) HYy HQ H
PRAaH VH ]DNOM X)L WshosBlmostizoGari@drenepkekurentske prednosti, tj.

da se konkurentska prednost ne moze biti odrziva u uvjetima brzih trziSnih promjena.

Eisenhardt i Martif®* smatraju da samo ukoliko posjeduje vremensku prednost, te ukoliko
dosljednije, razboritije i nepredvidiviNkRULVWL VYRMH GLQDPLpNH VSRVRE

imati odrzivu konkurentsku prednost u uvjetima brzih promjena na trzistu.

Zollo i Winte® VH QDGRYH]XMX QD NRQFHSFLMXu@GbwWiDéeedh) NLK VS
Pisano i ShueW’WH SUHGODaX DOWHUQDWLYQX GHILQLRIDND HB® INR
VWDELODQ REUD]DF NROHNWLYQH DNWLYQRyeWila NUR] NR
modificira svoje operativne rutine u teznji za poboljSanjem efikasndgtiz tvrdnje da su
GLQDPLpNH VSRVREQRVWL QD X p duBtatnoyenebrjl, dayl@sakeEsd DD F
njihova strukturiranost i postojanost. Dakle, ukoliko se pRGX]J]HUH SULODJRYDYD
NUHDWLYDQ DOL QHVWUXNWXULUDQ QDpLQ WR VH QH
sposobnostt 6PDWUDMX GD UH X UHODWLYQR VWDELOQRM
QDMYMHURMDWQLMH ELWL QHSRVidnéliEpQstbje,andskodinjihpa N L XN
odrzavanja bttH SUHYHOLNL 6 GUXJH VWUDQH X XYMHWLPD EL
VSRVREQRVWL VX QX&4QH 8NROLNR SURPMHQH QLVX VDPF

262 |pidem

283 |pidem str. 11094110.

% |pidem str. 1117.

%5 70llo, M.; Winter, S.G.: Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities, 2002., Organization
Science, 133),2002., str. 340.
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VSRVREQRVWL UH WUHE DWWin@kfSse Haduvéer qeRnaRpEjQEBRY @M D W L
LVWLpH GD SRVWRMDQMH GLQDPLPNLK VSRVREQRVWL QLMFE
stoga $toSRGX]HiUH QD SURPMHQMkbcPRAH UHDJLUDWL L ad

Zott*®* GLQDPLpNH VSRVREQRVWL GHILQjaju Bvdhdjdi réuitérd UXW L Q
ED]JH SRGX]HUD GRN wiHViaSkeyw&®BanBgrney i Clarku?® GLQDPLpNH

sposobnosti, u kontekstu imptentacije strategije, odnose QD XPLMHUH REOLNRYI
VSRVRE QR \eWpbtengpijaMeD vrijednost moze spoznati samo UNROLNR SRGX]

implementira nove strategije temeljene na tim novim sposobnostima.

LopeZ* VPDWUD GD VX GLQDPLpNH VSRVREQRVWL NRPSOH!
RVLIXUDYDMX RGIJRYDUDMXURYRMDIWIHD QL. KSHU HRE Y LQ R YRV
skladu sa stavom kojeg su iznij@ahraet.al, "> prema kojimase GLQDPLpNH VSRVRE(
RGQRVH Q preiftikovaHja lresursa i rutina poddZiQD QDpLQ LVSODQLUDQ
prikladnim od strane glavnih donositegdluka.Navedeno je u skladu idefinicijom koju je

dao Winter""

Zahraet al?”* LVWUDA&AXMX PHYXRYYVIQ RV DHP\LH § E K M\DSIRUALRE Q R V W
VSRVREQRVWLPD L]PHYyX QRYLK LAXIKRIC DQbK B RGXNRML WWBE
zajedno s uvjetima u okolini, oblikuju utecaflGLQDPLPpNLK VSRVREQRVWL QI
SRGX]JHuUD

2% Ipidem, 345346.

%7\Winter, S.G.: Understanding Dynamic Capabilities: Stiatdanagement Journal, 24, 2003., str. 991.

28 70tt, C.: Dynamic capabilities and the emergence of intraindustry differential firm performance: insight from
a simulation study, Strategic Management Journal, 24, 2003., <t007

29 Barney, J.B.; Mackey, B.: Testing resourcbased theory, poglavlje u Ketchen, D.J.; Bergh, D.D.(urednici):
Research methodology in strategy and management, 2, 2005., str. 10.

2Barney, J.B.; Clark, D.N., op. gitstr. 230.

21 opez, S.V.: Competitive advantage and strategy ftation: The key role of dynamic capabilities,
Management Decision, 43), 2005., str. 661.

22 7ahra, S.A.; Sapienza, H.J.; Davidsson, P.: Entrepreneurship and Dynamic Capabilities: A Review, Model
and Research Agenda,utnal of Management Studies, 48,(2006.,str. 921.

2B \Winter, S.G.: Understanding Dynamic Capabilities: Strategic Management Journal, 24, 2003., str. 991.

2 |bidem, str. 926927.

*5D]LQH L YUVWH VSRVREQRVWL iiH VH SREOL&H GHILQLUDWL X SRWSR
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Tablica4d 'LQDPLpNH VSRVREQRVWL X QRYLP L XKRGDQLP SRG?>

Dimenzije 1RYD SR 8KRGDQD !
Struktura i obiljezj - nekolikc - mnogc
dL Q D lih sposobnos - fokusirant - Siroke
(broj, dosec - jednostavn pa sloZzen - sloZzene p jednostavn
kompleksnos stabilnos) - brzc promjenljive - otporne na promjel
2NLGDpL r&unjdiQ D - rast integracijskilvjestina, - prisutnost integracijskih vjestir
koriStenji GLQDF nedavn pogreske SURYF , ponovljer € pogresk u
sposob osti SULOLNH X QHLVWI S URY R,y HOMEpbromjene
velike promjene zahtjevimakupaca u konkurentskor okruzenijt
Osnovni metode stvaranje - metodi pokusaj: i pogresle - XpHQMH L
irazvoje dLQDP - improvizacije - planirana promjen
sposolnosti - imitacija eksperimentiran
- imitacija
Nadogradnja sposobnc - XpHQMH WHPH( - promisljen
ne na planiran;j -IRNXV MH QD L]JU
- N O N cilj je istraZivani sposobnosti koje podup onc
PRIXUQRVWL RI! pLPH VH SRGX] bavi,
kroz popunjavanje prazni a istodobno proSiruju nj@vL
u portfelju sposobno: bazu kompetenci
SRGX

Izvor: Zahra, S.A.; Sapienza, H.J.; Davidsson, P.: Entrepreneurship and Dynamic Capabilities: A Review, Model
and Research Agenda, Journal of Management Studies, 43 (3), 2006., str. 941.

Teecé’® QDJODADYD GD NRQFHSW GLQDPLpNLK iVMA®R&/REQRV\
konkurentske prednoste pruziti smjernice menadzerima da izbjegnu situaciju u kojoj se
homogena poduzéD QDWMHpPpX QD VDYUAHQR NRQNXUHQWQLP WUAL

BUHGOD&H GYLMH PMHUH ]D RGUAJLYDQMH YULMHGQRVWL V

- W H K @riklabtlhost koja seodnosina efikasnost kojom sposobnost obavlja svoje

funkcije te
"evolucijsku” prikladnostkoja se odnoshatR NROLNR VSRVREQRVW XWMt
SRGX]HUD

Operativne sposobno$f SRGX]HUD LPDMX WHKQLpPNX SULNODGQRV
imaju jaku "evolucijsku" dimenziju koja,ja svojoj bitit SRGX]HWILKQPRDpND VSRVREQ
je metakompetencijia NRMD QDGLOD]L XRELpDMHQH NRPSHWHQFLI
sposobnostiL UHVXUVH DOL QHPD GLQDPLpPpNH VSRVREQRVWI

#®Teece, D.J.: Explicating Dynamic Capabilities: The nature and microfoundations of (sustainable) enterprise
performance, Strategic Management Journal, 28, 2007., str. 1319.

277 i
Ibidem
5D]LQH L YUVWH VSRVREQRVWL UH VH SREOL&H GHILQLUDWL X SRWSR
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konkurentsku prednost, ali samo na kratki rok. H&ifaHYROXFLMVNX L WHKQLpNu
koristi kao mjere za RFMHQX SHUIRUPDQVL GLQDPLpPNLK VSRVREQF
SULNODGQRVW RGQRVL QD WR NROLNR XVSMHaAQR GLQDPL
RSVWDQH WDNR awWR REOLNXMX SURALUXMX L SUHREOL!
prikladnost ukiXpXMH NYDOLWHWX VSRVREQRVWL DOL L WURANRY

Teecé® identificra SULURGX UD]OLpLWLK VNXS¢ Qibja@lk@BRRejpNLK VS
GLQDPLpPNH VSRVRE QR V WddnBsGookganizatijsks RieRaE 1R RRe Wacese,

procedure, sustavestrukture od same sposobno€n NDJODAaADYD GD GLQDPLPNH \
RGUHYyXMX EU]JLQX L VWXSDQM XVNODYLYDQMD UHVXUVD

zahtjevima poslovne okolin&*

Wang i Ahmed® definirgu HOHPHQWH G L Q D R lispoNjétie X SIRILRERQRGX JHULP
te identificirgu uzroke éntecedenfe L SRVOMHGLFH GLQDPLPpNLK VSRVR
VSRVREQRVWL GHILQLUDMX NDR RULMHQWDFLMX SRGX]H
obnavljanju i ponovnom kreiranju resursa i sposobndstiH X Q DuSiUrekphsQuiktiji
NOMXpQLK N RdDHywotaralirkéidde promjene u stalnom nastojanju za odrZzanjem
NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL 6PDWUDMX GD GLQDPLPNH VS

u procese.

EasterbySmith, Lyles i Peterdf* LVWLPX GG ®PLPpNH VSRVREQRVWL RGJR
SURPMHQRP LOL SRMDYX QRYLK SULOLND 3UL WRPH SUR
organizacijskih procesa, alokaciju resursa i operaitga,Promjena u alokaciji i koriStenju

resursa glavni je element dnPLpNLK VSRVREQRVWL 'LQDPLpPpNH VS
XQDSUMHYLYDWL NUR] YULMHPH DOL PRJX L RodwgspoVL QHW

ostaju na istoj razini, mogu biti sposobne inicirati promjene.

Pelaez®* LVWLpH GD GLQDPLPNHVXNERMRERQIRYRYV LX VHPNRFDUXFY. BIM X |
SUHPD RGUADYDQMX NRQNXUHQWQRVWL X RNROLQL RELOM

2% Helfat, C.E.: Dynamic CapabilitieBoundations, u: Helfat, C.[t al.: Dynamic Capabilities: Understanding
Strategic Change in Organizations, Blackwell Publishing, Oxford, 2007., str. 7.

#0Teece, D.J.: Explicating Dynamic Capabilities: The nature and microfoundations of (sustainable) enterprise
performance, Strategic Management Journal, 28, 2007., str. 1321.

“1Teece, D.J.: Alfred Chandler and "capabilities” theories of strategy and management, Industrial and Corporate
Change, 1§2), 2010., str. 305.

#2\Wang, C.L.; Ahmed, P. K.: Dynami@pabilities: A review and research agenda, International Journal of
Management Reviews,(Q), 2007., str. 343.

23 EasterbySmith,M.; Lyles, M.A.; Peteraf, M.A., op. citstr. S4.

B4pelaez, V. et alop. cit, str. 215221.
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UD]JOLPLWRJI NRPELQLUD QM Ds fiorhjétxath¥y @kohB. ®ahHeaii Thotpe/ N O D G X
WYUGH GD VH GLQD P L p Nabrya8iraviBkEfenBrivew zasRZa)naeblikovanje

novog znanpf NRMH VH J]QDpDMQR UD]JOLNXMH Ré@bliGBgalr®MHIHJI
SULND] QDMYDAQLMLK GHILQLFLMD GLQDPLPNLK VSRVREQR)

Tablica5 2VQRYQH GHILQLFLMH GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL

Autor

Definicija

Helfat (1997)

Teeceet al.(1997)

Eisenhardt i Martin (2000)

Griffith i Harvey (20Q)

Zahra i George (2002a)

Zollo i Winter (2002)

Zott (2003)
Zahraet al. (2006)

Helfatet al. (2007)

Teece (2007)

Wang i Ahmed (2007)

Pealez (2009)

Ambrosini i Bowman (2009)

BRGVNXS NRPSHWHQFLMD VSRVRIE@RazWe. NRMH S|
QRYH SURL]JYRGH L SURFHVH WH QD WDM QDpLQ R
okolnosti.

6SRVREQRVW SR Gaikgraddi gseoblik@entitedne L U
HNVWHUQH NRPSHWHQFLMH WH VH QD WDM QDpLC
okruzeniju.

BURFHVL SRGX]HUD N-IRdddbnN pratesvidiagradijd,V X UV H
preoblikovanja, stjecanja i otpustanja resurgdd- SULODJRYDYDQMH
SURPMHQDPD LOL VWYDUDQMH SURPMHQD QD WU3
VWRJD RUJDQL]DFLMVNH L VWUDWHAaNH UXWLQH X
nove oblike resursa kako trZiSte nastaje, razdvaja se, razvija i nestaje.

*OREDOQD GLQDPLpND VSRVREQRVW RGQRVL VH (
UHVXUVD NRMH MH WHaANR LPLWLUDWL D NRMH S
konkurentsku prednost.

PURPMHQDPD XVPMHUHQH VSRVREQRVWL NRMH SF
razvoju i peoblikovanju resursne baze da bi bila u stanju odgovoriti na
promjene zahtjeva kupca i strategija konkurenata.

'LQDPLPND VSRVREQRVW MH QDXpHQ L VWDELODQ
NUR] NRML RUJDQL]DFLMD WickawMdieDWLPpQR JHQHU
operativne rutine u teZnji za poboljSanjem efikasnosti.

6NXS UXWLQD NRMH XSUDYOMDMX HYROXFLMRP U

6SRVREQRVW SUHREOLNRYDQMD UHVXUVD L UXWL
i smatran prikladim od strane glavnih donibslja odluka.

6YRMVWYR SRGX]HUD GD VYUVLVKRGQR VWYDUD
resursnu bazu

Meta NRPSHWHQFLMD NRMD QDGLOD]L XRELpDMHQH
na identificiranje priikaiSULMHWQML VSRVREQRVW SUHGYL
SRWUHEDPD SRWURA&ADpD L WHKQRORA&NLK SULOL!

2ULMHQWDFLMD SRGX]J]HUD SUHPD NRQVWDQWQRP
ponovnonkreiranju resursa i sposobnostf H XQDSUHVYHQMX L
rekonstrukciji KIXp QLK NRPSHWHQFLMD NDR RGJRYRUD (
u stalnom nastojanju za odrZzanjem konkurentske prednosti.

Sposobnosti kombiniranja resursa u sklagwomjenama okoline.

'LQDPLPNH VSRVREQR YV WiapdréeluRe@ie¥ad QD FLOMDC
SURPMHQL UHVXUVQH ED]H SRGX]HUD GD EL VH R
SUHGQRVW 2QH VX SURFHVL NRML XWMHpX QD Ul

Nadopunjen@rema: Zahra, S.A.; Sapienza, H.J.; Davidsson, P.: Entrepreneurship and Dynamic Capabilities: A
Review, Model ad Research Agenda,uimal of Management Studies, 48,(2006., str. 922.

#>pandza, K.; Thorpe, R.: Eative Search and Strategic Sensaking: Missing Dimensions in the Concept of
Dynamic Capabilities, British Journal of Management, 20, 2009., str. S119.
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ORJXUH MH ][DNOMXpLWL GD YHULQD DXWRUD VPDWUD GD V;
QD VWUDWHANX SURPMHQX WM SURFHVL NRML XaAuMHpX QI
RGJRYRULWL QD SURPMHQH X RNROLQL L RGUaADWL NRQNXL
aspekata ne postoji konsenzus o karakteristikaBdiLURGL GLQDPLPpNLKIMNSRVRE
seu nastavku rada prikazaQ HNH NDUDNWHULVWLNH GLQDPLpPpNLK VSR

autora o njima.

,DNR MH NRQFHSW GLQDPLPpNLK VSRVREQRVWL SURL]DaDR
evolucijskoj ekonomij®® a prema nekim istraZivanjima i u pristupu temeljennenznanju
(Knowledgebase viewKBV).?®" Tako, na primjer, Eastermith i Prieté®® LVWLpPpX UD]OLNH
SULVWXSX GLQDPLpPNLK VSRV R KGRy mandeh@ieGaazQ WX [QL
SRGUXpMH X NRMHP VH QDYHGHQL SULVWXSL SudierNODS DM X
Teecé® smatrajuda ko QFHSW GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL XMHGLQM:
VPMHURYD XNOMXpXMXiuL SRGX]JHWQLaAWYR ELKHYLRUDORQ
RGOXpLYDQMD WHRULMX RUJDQL]J]DFLMH HNRQRPLMX WUD!
-SFLOMHP LGHQWLILFLUDQMD NOMXpPpQLK VNXSLQD VSRVREC
uspjelo generirati natprosf pQH SURILWH X GXJRP URNX

3.2. Razine sposobnosti

Zollo i Winter”*° tvrde da postoje dvije razine sposobnosti:

- operativne rutine kojeos§UDYDMX RSHUDWLYQR IXQNFLRQLUDQM
- GLQDPLpNH VSRVREQRVWL RGJRYRUQH ]D PRGLILNDFLN

'LQDPLpNH VSRVREQRVWL SURL]JOD]H L] XpHQMD 2QH VX
PRGLILFLUD RSHUDWLYQH UXWLQH %l Déhahizehth: NUR] F
tacitru akumulaciy proslih iskustava, artikuliragjznanja i proces kodificiranja znanja.

28| eoncini, R.; Montresor, S.: Learning and firm dynamics: Theoretical approaches and empiricig ahalys
dynamic capabilities, u: Leoncini, R.; Montresor, S. (urednici): Dynamic Capabilities Between Firm
Organisation and Local Systems of Production, Routledge, London, 2007., str. 26.

%7 pcedo, J.F.; Barroso, C.; Galan, J.L.: The resource based thessgnilhation and main trends, Strategic
Management Journal, 27, 2006., str. 625.

Lépez, S.V., op. cit str. 667.

288 EasterbySmith, M.; Prieto, I.M.: Dynamic Capabilities and Knowledge Management: an Integrative Role for
Learning?, British Journal of Managent, 19, 2008., str. 240.

29 augier, M.; Teece, D.J.: Strategy as evolution with design: The foundation of dynamic capabilities and the
role of managers in the economic system, Organization studies, 29, 2008, stt19087

2909 70llo, M.; Winter, S.G., op. cit str. 338344,
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2VLP SUHNR GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL PHKDQL]PL XpF
direktno®*Slika13 SULND]XMH SURFHVH X SRGX]JHUX L QMLKRYX PH

Slikal3 8pHQMH GLQDPLpNH VSRVREQRVWL L RSHUDWLYQH U

0(+%$1,=0, 8y(1-%
- akumuliranje iskustva

- artikuliranje znanja

- kodificiranje znanja

v
',1%0,y.( 63262%1267
-R&D
- restrukturiranje,
- promjene u upravljanju
- procesiintegracije nakon
SUHX]LPDQMD SRGX|IJHuUPp

v

RAZVOJ (EVOLUCIJA)
OPERATIVNIH RUTINA <

Izvor: Zollo, M.; Winter, S.G.: Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities, 2002.,
Organization Science, 13),2002., str. 340.

Winter*®? smatra da postoje dvije vrste sposobnosti: nulta razina sposobnosti, gdje spadaju
sposobnosti nuzne za opstanak i postojanje padlidee prva razina sposobngskoja se
odnosiQD GLQDPLpNH VSRVREQRVWL NRMH V&M kaRvigGiMi HOR Y D ¢

sposobnosti nulte razine.

Zahraet al**®* WDNRYyHU WYUGH GD SRVWRMHVEQEMMDWIJHQIH G/LS
Esencijalnegubstantve VSRVREQRVWL RGQRVH VH QD RQR aWR SRGX
na skup resursa i sposobnogsmjerenih na rjeSavanje problema ili postizanje Zeljenog

ishoda®® OHYXRYLVQRVW GLQDPLpPNLK L HVHQFLNMMDIOQLK VSRVR]

291 |1
Ibidem
292\Winter, S.G.: Understanding Dynamic Capabilities: Strategic Management Journal, 24, 2003., str. 991.
293 7ahra, S.A. Sapienza, H.J.; Davidsson, P., op., sir. 921927.
29 |bidem str. 921.
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Slikal4 2EOLNRYDQMH GLQDPLPpNLK VSRVREQRVWL L XWMHFD

Resursi i Performanse
vjestine

v v :
3RGX]HW 'LQDPLD Esencijalne
aktivnosti sposobnosti sposobnosti

A

7
\ Proces DA Znanje
XpHQM

Izvor. Zahra, S.A.; Sapienza, H.J.; Davidsson, P.: Entrepreneurship and Dynamic Capabilities: A Review,
Model and Research Agendapdmal of Management Studies, 43,(2006., str. 926.

SRGX]HWQLpNH DNWLYQRVWL ]DGX&HQHLND L&WQ\MpNX LD D
UHVXUVD L YMHEAWLQD WH SRWLpX XRadupsM ¥estiKe/iyzDadi® QM H |
zajednoXWMHpPpX QD UD]JYRM HVHQFLMDOQLK VSRe&EQRVWL L E
VSRVREQRVWL L ]QDQMH RBEH jotrebite maLmibgodduNSR & X R D
QRYRQDVWDOLP XYMHWLPD ,ZVWRGREQR GLQDPLPpNH VS
VSRVREQRVWL L ED]X ]1QDQMD $XWRUL ]DNOMXpXMX GD
koriStenjem postaju "bolijete da je za odswvanje esencijalnih sposobnospostojanje
GLQDPLpPNLK VSR¥PREQRVWL QXA&QR

Newey i Zahrd® smatraju da 88 X GRVDGDaAQMRM OLWHUDWXUL QDJC
sposobnosti u zaEWL SRGX]JHUD RG UL]JLND X]JURNRYDQLKeSURPMH
njihova uloga upUHREOLNRYDQMX RSHUDWLYQLK VSRVREQRVWL ¢
2SHUDWLYQH L GLQDPLpNH VSRVREQRVWL LPDMX UD]OLDpL\
SULODJRYDYDQMD L HYROXFLMH SRGX]HUD

Hou i Chang® tvrdeda € GLQDPLpPpNH \oSrivaeRmE R \ MiAvajainovih oblika

operativnih sposobnosti kroz opazanje promjena u okolini, apsorpcijske, iijsigrate

2% |hidem str. 926927.

2% Newey,L.R.; Zahra, S.A.: The Evolving Firm: How Dynamic and Operating Capabilities Interact to Enable
Entrepreneurship, British Journal of Management, 20, 2009., stS9®6

2"Hou, J.J.; Chang, H.J.: Exploring the Core Components of Dynamic Capabilities, &38pno na:
http://academipapers.org/ocs2/session/Papers/A1/128891-DR.doc(25.01.2010.), str. 4.
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inovacijske aktivnosti. Bgnef*® smatraGD GLQDPLpNH VSRVREQRVWL XSUL
operativnih sposobnostli i samih sebe, dabiktkeUDOH LOL PRGLILFLUDOH LPRY

Leoncini i Montreso?® smatrajuda su operativne sposobnosti automatski ili poluautomatski
RGIJRYRUL QD SURPMHQH X RNROLQL GRN GLQDPLpPNH VSR

nerutinske probleme s kojimaseono VXVUHUH

Helfat i Peteraf”® kroz koncept Zivotnog ciklusa sposobnosti, identificiraju tri osnovne faze u
UD]YRMX VYDNH VSRVREQRVWL RVQLYDQMH UD]JYRM L ]U
dodatnih faza, tj. obnavljanje, ponovna implementacija, poné&anabiniranje, repliciranje,

redukcija i nestajanje. Te faze predst@ul potencijalne putovea daljnji razvoj sposobnosti.

ORJXUH MH XRpLWL GD VYL DXWRUL LVWLSR SR AWBRWD Y B M XC
YDAQRVW LQWHUDNHALAVHSRGX]|WEBIMVREQRVW

33. (OHPHQWL L QDpLQL JHQHULUDQMD GLQDPLpPpNLK VSRVRE

Teecd” GLQDPLPpNH VSRVREQRVWL UD4pODQMXMH QD VSRVREQC

1) XRpDYDQMD SULOLND L SULMHWQML

2) iskoriStavanja prilika,

3) RGUADYDQMD NRQNXUHQWQRVWL NUR] XQDSUMHYLYDQN

RSLSOMLYH L QHRSLSOMLYH LPRYLQH SRGX]HUD

Wang i Ahmed®” LGHQWLILFLUDMX WUL JODYQH ]DMHGQLpPpNH NRF
DGDSWLYQX DSVRUSFLMVNX L LQRYDFLMVNX VSRVREQRVW
identificiranja i iskaiStavanja nastalih trzisSnih prilika. Ona se manifestira kroz strateSku
fleksibilnost, odnosno fleksibilnosisvojstvenu resursima koje posjedujefleksibilnost u
NRULAWHQMX WLK UHVXUVD $SVRUSFLMVND VSRVREQRVYV
prepozna vrijednost nove, eksterne informacije, apsorbira je i iskoristi. Inovacijska sposobnost

odnosi se na sposobnost razvoja novih proizvoda i trziSta. Autori navedene sposobnosti

2% Regnér, P.: Strateggspractice and dynamic capabilities: Step toward a dynamic view of strategy, Human
Relations, 61 (6), 2008., s&68.

29| eoncini, R.; Montresor, S., op. citstr. 26.

30 Helfat, C.E.; Peteraf, M.A.: The Dynamic ResouBased View: Capability Lifecycles, Strategic

Management Journal, 24, 2003r, 800041 005.

31 Teece, D.J.: Explicating Dynamic Capabilities: The nature and microfoundations of (sustainable) enterprise
performance, Strategic Management Journal, 28, 2007., str. 1319.

2Wang, C.L.; Ahmed, P. K.: Dynamic capabilities: A review andaeseagenda, International Journal of
Management Reviews,(Q), 2007., str. 343.
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VPDWUDMX QDMYDAQLMLP NRPSRQHQWDPD GLQDPLPNLK
SRGX]HUD GD LQWHJULUD SUHREOLNXMH REQRYL L SRQRY!

Newey i Zahrd” nadovezuju se na podjelu koju su iznijeli Wang i Ahmed te apsorpcijsku
VSRVREQRVW YLGH NDR NOMXpQX VSRVREQRSst tenmalgmu na znanju
RSHUDWLYQLK L GLQDPLpPpNLK VSRVREQRVWL RGQRVQR VP
GLQDPLpNLK DOL L RSHUDWLYQLK VSRYREGEQWVYW68RBXIL
LIJUDYXMH QVNLP LQWHUDNFLMDPD GLQ préizaplixLKinterrthS HU D W L
SRGX]HWQLpPpNLK DVSLUDFLMD 'DNOH WXUEXOHQWQRVW

sposobnosti.

Bowman i Ambrosini® smatraju da se dLQDPLpPpNH VSR Vor:Epgeeblikavanja/ DV W R M
UHVXUVD L VSRVREQRVWL H¥NXWINYOGMDXMBQSB®VWRERHSURF
ponavljanje i istraZzivanje doprinosi pein i brzem obavljanju zadatak&aintegracije resursa i

imovine. Nekoliko godina kasnije, Ambrosini, Bowman i Collf8t identificiraju tri razine
GLQDPLPpNLK WZéehBWER EFeQdrafdtiMe, incremenjal povezuju ihs percepcijom
PHQDGAHUD R GLQDPLpPpQRVWL RNROLQH

Hou i Chand® kao temeljne element& LQDPLPpNLK VSRVREQRVWL QDYRGH
apsorpcijsku sposobnost, integracijsku sposobnosti i inovacijsku sposobnost. Sposobnost
RSDabQMD RGQRVL VH QD XPLMHUH UD]J]XPLMHYDQMD SRW
NRQNXUHQDWD $SVRUSFLMVND VSRVREQRVW RGQRVL VH
vrijednost nove, eksterne informacije, asimilira je i upotrijebi u komémeijasvrhe.
Integracijska sposobnost odnosi se na integriranje individualnog inputa. Inovacijska
sposobnost je sposobnost razvoja novih proizvoda i tridstkle, Hou i Chang tvrde da su
sposobnost opazanja, apsorpcijska sposobnost, integracijska sptisabmosvacijska
VSRVREQRVW QDMYDAQLMH NRP S &dQadrdd pbdGoir@dpdshlmbdst K V SR
SRGX]J]HUD GD LQWHJULUD SUHREOLNXMH REQRYLsSL SRQRY

promjenama okoline.

393 Newey, L.R.; Zaha, S.A., op. cit str. S8185.

%94 Bowman, C.; Ambrosini, V.: How the Resouwfisase and the Dynamic Capability Views of the Firm Inform
Corporatelevel Strategy, British Journal of Management, 14, 2003., str2283

305 Ambrosini, V.; Bowman, C.; Collier, N.: Dynamic Capabilities: An Exploration of How Firms Renew their
Resource Base, British Journal of Management, 20, 2009., str. S10.

3% Hou, J.J.; Chang, H., op. cit. str. 45.
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McKelvie i Davidso®”” GLQDPLpNH VSRVREQRVWL UDaApODQMXMX QD
sposobnost unosSenja razdora na trziSte, sposobnost razvoja novih proizvoda i sposobnost
UDJYRMD QRYLK SURFHVD 6SRVREQRVW JHQHULUDQMD LGH
SRGX]HWQLPNKBSREREQFEWH XQRAHQMD UD]J]GRUD QD wWUaLav
u kontekstu obujma, agresivnosti i upornosti odenju inovativnosti na trzisSt&/ H R]QDpDYD X
NROLNRM PMHUL SRGX]JHUH NUHLUD WUAaLaAaQX GLQDPLNX 6
sena lazvojnovih proizvoda i usluga, kvalitetu novih proizvoda i usluga i raznolikost novih
SURL]J]YRGD L XVOXJD X RGQRVX QD GYD QDMYHUD NRQNXU
odnosi se na performanse procesa inogaciprilagodbu novih tehnologija p RMHULP

procesima.
SRGX]J]HUH QRYH VSRVREQRVWL PPRa&H VWHUL QD VOMHGHUH C

1) SULEDYOMDQMHP QRYLK VSRVREQRVWL L] HNVWHUQH F
VSRVREQRVWL SRGX]JHUD

2) UD]JYRMHP VSRVREQRVWL NR MliHsuYhEiskogsewaMémglili X SR G X]
nedovoljno iskoriStene (periferne 6SRVREQRVW SUHREOLNRYDQMD SI
X QRYH QD]JLYD VH WUDQVIRUPDFLMVND VSRVREQRVW S

DLQDPLpPNH VSRVR E QaFadidka dampijaihadno opisan& D p1°0Q D.

3.4. Karakteristike dinamipNLK VSRVREQRVWL

3.4.1. Jedinstvenost i heterogenost

Teece, Pisano i Shu#fi smatraju da suUUXWLQH NDR IDNWRU NRML RG!
SpPOSREQRVWL SRGX]J]H8R SUWBHRGLPpQWM UD]OLpLdkHsuX VYDN
GLQDPLPpNH V'$RiNsRENQ ReVmMitabilna i nereplikativna kombinacija imovine
akumulirane kroz vrijeme'’v. pLPH VH VOD&X* =ROOR L :LQWHU

397 McKelvie, A.; Davidsson, P.: From Resource Base to Dynamic Capabilities: an Investigation of New Firms,
British Journal of Management, 20, 2009., str. 365-

3% MedinaGarrido, J.A.; RuizNavarro, J.; Brugu€amara, S.: Developindynamic capabilities with IT, u:
Carpasso, A.; Dagnino, G.B.; Lanza, A. (urednici): Stretegic capabilities and knowledge transfer within and
between organizations, Edward Elgar Publishing, Northampton, 2006., str. 158.

399 bidem

31%Teece, D.J.; Pisano, Ghuen, A., op. citstr. 518521.

311 70llo, M.; Winter, S.G., op.cif str. 340.
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S druge strane, Eisenhardt i MafihVPDWUDMX GD VX GD VX GLQDPLpPNH -
SRGX]HUD SR RVQRYQLP NDUDNWHULVWLNDPD VOLpPQH WM
'DNOH GLQDPLpPNH VS RRAEENBSYWJo dtdPdelpostavlihiiesursna teorija.

Wang i Ahmed*® se slazu ss (LVHQKDUGWRP L ODUWLQRP SR SLWDQM
RELOMHAMD GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL PHYyX SRGX]HULPEL
NRPSRQHQWH GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL DGDSWLYQX V
inovacijsku sposobnost.

Bitar,** kao i Teece, Pisano i Shugi VPDWUD GD VX GLQDPLpNH VSRVF
jedinstvenete WYUGL GD X]URPO®BLQBROGHINKHYBRWREQRVWL MHC
VYDNRJ SRGX]JHUD L VORA&HQAWIM njitRRILjatiDDvENb. VKR JAWHIUY D

VPDWUD L GD X GXJRP URNX SRVWRMH VOLPQRVWL X GLQDP

Ambrosini, Bowman i Colliel” VPDWUDMX GD GLQDPLpPNH VSRVREQRVW
UHVXUVLPD NRQWHNVWRP SRVORYDQMD L SRYLMHVWL SRG
SRGX]HIiX

3.4.2. Strukturiranost i postojanost

Teece, Pisano i ShuéifsmatUDMX GD VH VSRVREQRVWL QH PRJX MHG(
PRUDMX L]JJUDGLWL &4WR SRGUD]XPLMHYD GXJRURPQX
sposobnosti. Zollo i Wintét°tvrde da VX GLQDPLpNH VSRVREQRVWL QDXpH:
GD VH VLVWHMDWXp®RPHDPVDLIODADYDMX QMLKRYX VWUXNW X
SULODJRYyDYDQMH RNROLQL QD NUHDWLYDQ DOL QHVWUXI

sposobnosti.

312 Eisenhardt, K.M.; Martin, J. A., op. gisstr. 11081109.

#3wWang, C.L.; Ahmed, P. K.: Dynamic capabilities: A review and research agenda, International Journal of
Managenent Reviews, 91), 2007.str. 3:43.

314 Bitar, J.: A Contingency View of Dynamic Capabilities, 2004., stt07 dostupno na:
http://neumann.hec.ca/chairemsi/cahiers/@%antingencyViewCapabJad.pdf0. svibnja 2009.)

#5Teece, D.J.; Pisano, G.; Shuen, A., op, sit. 518521.

3 8JURPQD QHRGUHYHQRVW SRGUD]XPLMHYD GD YH]H L]PHyX VSRVREQR
uvijek jasne, direktne i razumljive

317 Ambroshi, V., Bowman, C., Collier, N., op. cjtstr. S12.

38 Teece, D.J.; Pisano, G.; Shuen, A., op. sit.,528.

19 70llo, M.; Winter, S.G., op. citstr. 339.
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Analizom GHIL QL F L Mibspgedonbsizngssnih u paioglaviju 3.1., moH VH ]DNOMXpL)
da se Winter’*® Teece*** Ambrosini i Bowmari®? te Zahraet al®?® slazu u stajali$tu da
GLQDPLpPpNH \oSiRNeRtEIIRIKANGS | postojanost.

S druge strane, Eisenhardt i Mafth WYUGH GD VX GLQDPLpPNH VSRVREGQ
eksperimen#lan proces, a®LpQR UD]PL&OMDM X kojistireGR YGOL QD RW K B

sposobnosti spontano nastaju i evoluiraju.

Bitar®®® ujedinjuje navedene stavove te tvrdi da VX X WXUEXOHQWQRM RNI
sposobnosti jednostavne i izraziadaptabilnedok u XPMHUHQR GLQDPLPQRM RNF

strukturirane.

3.4.3. Imitabilnost i suptitutabilnost

Teece, Pisano i Shu&inadovezuju se na resursnu teoriju konkurenpskenostie tvrde da

GLQDPLpNH VSRVREQRVWL PRJX ELWL L]YRUtehNeReQriaX UHQ W
UHVXUVLPD NRMH QLM HteSkR teplicikhti il nitirakil Eiserihal  IMAHGRS

smatraju da su dinapiNH VSRVREQRVWL V X2V R WXWWIHE QO QNHD UEDR\NW WA
strateski signifikantnih resursa koje su razvili Barfi@yPeteraf®' te razmatra primjenljivost

QDYHGHQLK PRGHOD QD GLQDPLpNH VSRVREQRVWL =DNOM.
]D GLQDPLpNH VSRVREQRVWL MHU pDN L DNR VX GLQDPL
LPLWDELOQH UD]OEpPMWHR SHWXRRIHXIRJHFDWL QD UD]JOLDL
QD NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW 2Q VPDWUD GD QD SRVWL
XWMHFDM QHPD QHLPLWDELOQRVW GLQ ok MdntkaV SRV RE
imMplHPHQW D F LM HreguGa) Hp3kayimd razvoja resursa i XpHQMX SRYH]DQ

320\Winter, S.G.: Understanding Dynamic Capabilities: Strategic Management Journ@034s2. 991993
%1 Teece, D.J.; Pisano, G.; $my A., op. cit, str. 1319.

322 Ambroshi, V., Bowman, C., Collier, N., op. cjtstr. S15.

32 7ahra, S.A. Sapienza, H.J.; Davidsson, P., op., sir. 921.

324 Bitar, J, op. cit., str. 710.

3% Rindova, V.; Kotha, S.: Continuous Morphing: Competing through Dynamic Capabilities, Form and
Function, Academy of Management Journal, 44, 2001., s2621-

3% Bitar, J., op. cit., str. £20.

%27 Teece, D.J.; Pisano, G.; Shuen, A., op. sit.,524526.

328 EisenhardtK.M.; Martin, J. A., op. cit., str. 1109110.

329 70tt, C., op. cit, str. 107109.

3%Barney, J.B.: Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of management, 17, 1991., str. 99
120.

%1 peteraf, M.A., op. cifstr 179191.
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posjedovanjem resursa. Ambrosini, Bowman i Colffetvrde da sSUGLQDPLpNH VSRVRE(
lako supstitutabilne RGQRVQR GD VH ODNR PRJX QDEDYLWL L L]YDQ

3.4.4. Ovisnost o promjenijivosti okole

8 VYRMRM GHILQLFLML GLQDPLpPNLK VERagRIBGR \d&Vdne 7HHFH
egzistiraju u izrazito promjenjivom okruZerftf OHYyXWa R PSOLFLUD GD VX GLC
VSRVREQRVWL UHOHYDQWQH VDPR X XYMHW lspPd3olihbk}iL K WU &
ne mogu biti izvor konkurentske prednosti u svim trzisnim uvjeffR®d HYXWLP XNROLN
okolina nijeizrazito promjenjiva, |QDtplGD VSRVREQRVWL SRGX]J]HUD WDGD

Zahraet al>** VPDWUDMX GD MH S RsposoRmdiINGWAHhijeGi Ln@RdhliepN L K
uvjetima brzih i nepredvidljivih promjena okoline, ali da promjenljiva okolina nije nuzan
HOHPHQW GLQDPLpPpNLK VSRVREQRVWL N%?Y)REiéaMﬁrdtWYUGH 1
Martin®*® WYUGH GD REUDVFL GLQD RLspNijKprongeniveds @RewW L RYL
1DLPH NDGD MH WUAaLaAWH XPMHUHQR SURPMHQOMLYR GL(
GRN VX QD YLVRNR SURPMHQOMLYLP W1edrodtswhiPD GLC
eksperimentalni, nestabilni procesi koji se oslanjapunovo znanje oblikovano u kratkom

roku". Zollo i Winter’*®* WDNRYHU NULWL]LUDMX SUHWSRVWDYNX R Q>
]D SRVWRMDQMH GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL WH WYUGH GL
svojesposobnostip DN L X R N U XZenjima u kojima promjene nisu toliko izrazene. Oni smatr
GD XHUHODWLYQR VWDELOQRM RNROLQL GLQDPLpPNH VSRVF
iH X XYMHWLPD EU]LéheWitUndiing ang iAbnReP'Remaraju da je trzisna

dinamika DQWHFHGHQW GLQDPLPNLK VSRVREQRVWIARGXGHYRDY QR
iPDMX YHUL SRWLELR DB LYWRUKAWIRIYNRHEQRV WL

332 Ambroshi, V., Bowman, C., Collier, N., op. cjtstr. S16.

333 Teece, D.J.; Pisano, G.; Shuen, A., op. cit., str-Sl®H

¥4 2GQRV SRMPRYD RNROLQH WUALAWD L LQGXVWULMH WH NDUDNWHULYV
u potpoglavlju 4.3.1.

33> Barney, B.; Wright, M.; Ketchen, D.J.: The resourbased view of the firm: Ten years after 1991, Journal
of Management, 27, 2001., str. 631.

33 zahra, S.A. Sapienza, H.J.; Davidsson, P., op., si. 921922

337 Teece, D.J.; Pisano, G.; Shuen, @p. cit.,str.516-518.

338 Eisenhardt, K.M.; Martin, J. Aop. cit, str. 1106.

339 70llo, M.; Winter, S.G., op. citstr. 339.

3%Wwang, C.L.; Ahmed, P. K.: Dynamic capabilities: A review and research agenda, International Journal of
Management Reviews, Q)( 2007., str40.
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Ambrosini, Bowman i Collie¥! WDNRYyHU VPDWUDMX GD L X XYMHWLPD
potreba za kontinuiranim unapfy HQ MMHP]DWGLQDPLpPpNLP WSkRMWRBEQRVWLPELC
Barney*? | DNOMGPXWISRVREQRVWL SRGX]HUD PRUDMX HYDOXLUL
SRGX]JHUH GMHOXMH 1DYHGHG@R Qigdvdn®® Mrindi Hla ¢ VNODG
vrijednost sposobnostipodu] HiUD RYLVQD R NRQWHNVWX

3.4.5. Utjecaj na konkurentsku prednost

Teece, Pisano i Shu¥d VPDWUDMX GD GLQDPLPpNH VSRVREQRVWL PF
SUHGQRVWL DOL VDPR DNR VH WHPHOMH QD UHVXUVLPD
druge strae, Eisenhardt i Marti® SROD]H RG HNYLILQDOQRVWL GLQDP
IDNOMXpXMX GD VX GLQDPLPpNH VSRVREQRVWL QXaQH ]D S
QLVX GRYROMDQ XYMHW NRML EL VDP ]D VHEH PRJDR M
dinamipNH VSRVREQRVWL PRJX ELWL L]YRU SULYUHPHQH NRQ
prednost ne moze biti odrziva u uvjetima brzih trziSnih promjena.

Za razliku od Eisenhardta i Martif&® Wang i Ahmed*” WYUGH GD MH XPLMHGUH
sposobnosti prije konkuneije, dosljednije, prolFOMLYLMH L QD QHSUHGYLGLY Q
sposobnosti, stogaoeRJX ELWL L]YRU RGUALYH NRQNXUHQWVNH SU

Zahraet al**® se donekle slaZsiEisenhardtom i Martinoft® u pogledu nepostojanja odrZive

konkurentske pUHGQRVWL 2QL VPDWUDMX GD MH QHRJUDQLpPHQD
po sebi mit stoga sStoVH RNROLQD PLMHQMD SUHEU]JR SUHpPpHVWR
QHPRJXUH GD ELOR NRMD VSRVREQRVW MDPpL SRGX]JHUOX
OHYyXWidANR SRGX]HUD PR pMoWwM2]GRALWEAR LVWLK UHVXUVD L(
VSRVREQRVWL NRMH (LVHQKDUGW L ODUWLQ QD]JLYDMX Ql
SXWX WM X GLQDP L pisuvazné SNavhe, EakoRrsly Whelkdd tren XW N X SRGX]H
X LVWRM VLWXDFLML R QMLKRYLP GLQDPLpPNLP VSRVREQI

341 Ambroshi, V., Bowman, C., Collier, N., op. cjtstr. S10.

%42 Barney,J.B.; Wright, M.; Ketchen, D.J., op. gistr. 631.

33 Collis, D.J., op. cit.str. 151.

344 Teece, D.J.; Pisano, G.; Shuen, A., op. sit.,524526.

345 Eisenhardt, K.M.; Martin). A., op. cit., str. 1106.

%% hidem

37Wwang, C.L.; Ahmed, P. K.: Dynamic capabilities: A review and research agenda, International Journal of
Management Reviews,(Q), 2007.str. 3£43.

348 7ahra, S.A. Sapienza, H.J.; Davidsson, P., op., sir.950951.

39 Ejsenhardt, K.M.; Martin, J. A., op. cit., str. 1106.
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NUHWDWL L NROLNR EU]R Wtkﬁl.%@r&%jtﬁdaﬂmnku'r@m\s@mremm%UD
PRaH DOL L QH PRVIVFEVMRQMD LGLR BRWHN G LYRARR BIORI\WR G L
sposobnosti ne moraju uvijek rezultirati konkurentskom prednosti. Ambrosini, Bowman i
CoIIier351WDNRyHU VPDWUDMX GD GLQDPLpNH VSRVREQRVWL Q
prednosti. Bitar®™®? tvrdi da u kratkom roku G L Q D P sgmdbbinosti mogu  osigurati
NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW NUR] SUHREOLNRYDQMH L WUD
VH X GXJRP URNX NRQNXUHQWVND SUHGQRVWath&dH SRVW
Mowery*>® smatrajuda je konkurentska prednost proizafld GLQDPLpNLK VSRVREQR)

neimitabilna.

$QDOL]RP VWDYRYD UD]OLPLWLK DXWRUD R GLQDPLpPpNLP °
YHUGLQL VOXpDMHYD QH SRVWRML NRQVHILQD PR p\ND K DWMRAAR
Tablici 6 su prikazane kidDNWHULVWLNH GLQDPLpPNLK VSRVREQRVWL

njima.

7TDEOLFD .DUDNWHULVWLNH GLQDPLPpNLK VSRVREQRVWL
jedinstvenosti| strukturiranost| imitabilnosti izvor odrzive egzigiraju
heterogenost | i postojanost | supstitutablinost konkurentske samo u
prednosti promjen;jivoj
okolini
DA NE DA NE DA NE DA NE DA NE

Teece, Pisano, Shuen X X X X X

(1997.)

Eisenhardt, Martin X X X X X

(2001.)

Rindova, Kotha (2001.) X

Zollo, Winter (2002.) X X X X

Winter (2003.) X

Zott (2003.) X

Zahra, Sapienza, X X X

Davidsson (2006.)

Wang, Ahmed (2007.) X X X

Teece (2007.) X X

Bitar (2009.) X X X X X X

Ambrosini, Bowman, X X X X X

Collier (2009.)

Izvor: Autorica

lako podjednak broj autoUD VPDWUD GD VX GLQDPLpNBD RGEMREQRYV
SRGX]JHUH N D BkolikoGsPB p@bli2é Xazmotre njihovi argumentioze se prihvatiti

%0 zahra, S.A. Sapienza, H.J.; Davidsson, P., op., sir. 950951.

31 Ambrosini, V., Bowman, C., Collier, N.: Dynamic capabilities: An exploration of how firms renew their
resource base, British Journal of Management, 20, 2009518r

%2Bijtar, J.: A Contingency View of Dynamic Capabilities, 2004., str2Q5 dostupno na:
http://neumann.hec.ca/chairemsi/cablA%20ContingencyViewCapabJad. . svibnja 2009.)

#3Macher, J.T.; Mowery, D.C.: Measuring Dynamic Capabilities: Practices and Performance in Semiconductor
Manufacturing, British Journal of Management, 20, 2009., str. S42.
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stav da GLQDPLPpNH VSRVREQRVWL UD]OLpdkiV héki ER@N]HUID Q
GLQDPLPNLKWISRREREQRWL VOLPpQL X UDJOLPLWLP SRGX]Hi
SRILEFLMDPD L UD]JYRMQRP SXWX SRGX]HUD GLQDPLpNH VS
UD]J]OLpPLWLP SRGX]HULPD .DGD EL L ELOH LGHQWLpPQH YHO
UPLQNRYLWH MHU QMLKRYD XpLQNRYLWRVW RYLVL R VSHFL

nalazi.

9HUL EURM DXWRUD VNORQ MH VWDYX GD VX GLQDPLpPNH V¢
QX8QD GXJRURPQD SUHGDQRVW QMIWRNRR (GD] LRIHK R Y HTD Bl
GMHORYDQMH QLVX RELOMHAMD GLQDPLPNLK VSRVREQRVWI

lako izgleda da podjednak EURM DXWRUD VPDWUD GD VX GLQDPLpPN
supstitutabilne, na temelju detaljnijeg razmatranja njihovih teza o navedenim Katikkima
PRJXUH MH XYLGMHWL GD DUJXPHQWL ]D WDNYR VWDMDOLAa

awR VH WLpH XWMHFDMD GLQDPLPN L KonKuseRtgkepFeQrieatiw L QD ¢
aXWRUL NRML QH VPDWUDMX GD GLQDPLpPpNH VSRVREQRVW
prednosti uglavnom tvrde da odrziva konkurentska prednost ne postoji.

6YL DXWRUL VH VODaX GD GLQDPLpNH VSRVREQRVWL SRVM
strane, T HHFH 3LVDQR L 6KXHQ MHGLQL VPDWUDMX GD GLQDF
LIUDJLWR WXUEXOHQWQRM RNROLQL 2VWDOL DXWRUL VPD
XYMHWLPD YHOLNLK SURPMHQD PHYXWLP GD VX RQH SULVX

35.3ULVWXSL GLQDPLPpNLP VSRVREQRVWLPD

3.5.1. Kontingencijski pristup GLQDPLpNLP VSRVREQRVWLPD

Bitar® L]GYDMD WUL NDUDNWHULVWLNH GLQDPLPNLK VSRVF
VSRVREQRVW SRGX]J]HUD MHGLQVWYHQRVW SKRkVakaFoll DQRV W
navedenih katderistika u literaturi tretirana UD]J]OLpLWH QDpLQH WH V RE]LU
GRVDGDaQMH UDJUDGH NRQFHSWD GLQDPLpPNLK VSRVREQR)
kompleksni" pristupSDJOLNH PHYyX QDYHGHQLP SUdbNMWXSLPD SULNDI]I

%4Bitar, J., op. cit., str.-15.
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Tablica 7: Usporedba racionalnog i kompleksnog pristGpaQDPLpNLP VSRVREQRVWL

Racionalni pristup Kompleksni pristup
Heterogenost Jedinstvene 60LpQH
Oblik $QDOLWLPNH UXW Jednostavne i eksperimentall
Ishod Predvidiv 'XIJRURPQR QHSUH
Konkurentska prednost Proizlazi iz jedinstenosti| Proizlazi iz  jedinstvenil

GLQDPLPNLK VSRYRRBQUDWWHILM D NRMH GLQL
sposobnosti pruzaju

Razvoj Jedinstven razvojni put Ekvifinalnost

Autori Teece, Pisano i Shuen (199] Eisenhard i Martin (2002);
Bulgerman i Doz (2001) Rindova i Kotha (2000)
Winter i Zollo (2002); Zott
(2003)

3ULODJRYHBRBI&, &:WAKBriingency View of Dynamic Capabilities, 2004., str184 dostupno na:
http://neumann.hec.fzhairemsi/cahiers/A%20ContingencyViewCapabJad paf52009.)

Autor nastaj integrirati navedene pristupe predlag definiciju prema kojoj je zadatak
GLQDPLPpNLK YkeiRaY BHEAYRROMKUrentsku prednost razvijanjem, odrzavanjem i
obnavljanHP VSRVREQRVWL NUR] ,NKO@WQQXLYDQWHPXpHQGIHY
organizacijskih i elemenata okolind® 6 PDWUD GD GLQDPLpNH VSRVREQRVW
obiliezjau odnosu QD VWXSDQM SURPMHQOMLYRVWL RNROLQH L
dugoropoQRP UD]J]GREOMH WH GD L] WRJD grdtRgirh® Dgkte, UD]JOLNH
LIUDJLWR WXUEXOHQWQRM RNROLQL GLQDPLpNH VSRVREQR
Ukoliko je okolina umjereno promjenljivaGLQDPLpPpNH VS RNR K @QRaeMW ELW
uvjetima izrazito turbulentne okolinejihov ishod bitiH QHSUHGYLGLY GRN MH
stabilnoj okolini njihov ishod donekle predvidiv. U kratkom rokuLQDPLpNH VSRVREQR
VSHFLILPQH ]D SRGX]HUH MHGLQVWYHQH QHLPLWDELOQH
VOLPQRVWL X GLQDPLpPNLP VSRYVR RhBWrazioP postdj@radjil p L W L K
LIGDWDN ]D SRGX]JHUH 8 NUDWNRP URNX GLQDPLpPpNH VSR
prednost kroz preoblikovanje i transformaciju resursai VDPRJD SRGX]JHUD GRN
URNX NRQNXUHQWVND SUHGQRVW PREH SRVWLUL SUHREOLN

3% |bidem, str. 15.
356 |bidem, str. 1520.
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3.5.2. Radikalni, integrativni, inovacijski i dualni pristup

Schreyogg i Kliescfr’ identificirju WU L U D] O L pkbriweptu SU IQ\DWR XddEbbnosti

radLNDOQL GLQDPLPpNL SULVWXS LOQWHJUDWLYQL SULVWXS |
UYL GLQDPLpNHHWSRMR NQRVNWQDWUWRQH WHRMBREQRNDWIX X C
okruzenjima, drugi podrzava ideju dopunjavanja koncepta sposobnosti dpdavaP GLQDPLpPpN'|
GLPHQ]JLMH GRN WUHUOL ]DGDUX GLQDPL]JLUDQMD GRGMHOM

rutinama.

Temeljna ideja radikalnog pristupa je, barem u visoko promjenljivim trziStima,
transformiranje koncepta sposobnosti u koncept potpulagqdljivosti. Tu se, s obzirom na
EUJLQX WUAL3AQLK SURPMHQD UD]JOLNXMX GYLMH UD]OLpLV
GLQDPLpQD WwWUaLawbD |]DKWLMHYDMX GLQDPLPpNH VSRVRE
VSRVREQRVWL OHYXWLP W{JVYUDGDNDY QI @ DQPORW RN tHHV S F
ELWL X VWD Q M Xuzeti®R brzil ltrzi8akh promjenam® U tom kontekstu,
NRQNXUHQWVND SUHGQRVW OHAL X L]JUDGQML VSRVREQRYV
trzisnim promjenam&® .RQFHSW kihLspd3dbhdsti Eisenhardta i Martina spada u
UDGLNDOQL GLQDPLPNL SULVWXS

,(QWHJUDWLYQL SULVWXS NRML MH L GDQDYVY QDMLVWDNQXYV
THHFH 3LVDQR L 6KXHQ =DPLVDR LQWHJULUDQMD GLQDPL
QD YUOR XYMHUOMLY QDpPpLQ NRQFLSLUD SRMDP GLQDPLpNL
LVNRULVWLWL SR]JLWLYQH VWUDQH NODVLpPQLK VWDWLD
NRRUGLQDFLMD L LQWHJUDFLMD SRVWRMHULK UHVXUVD
XpHQMH L SUHREOLNRYDQMH UHVXUVQH ED]H GRGDMH HC
smatraju da seavedeni pristup temelji na kontradiktornim postavkama koje ne mogu zajedno

egzistirati: vjerodostojnoj replikaciji i kontinuiranoj promjeni.

Inovacije se, u ovom kontekstu, odnose na kreiranje novih obrazaca za rjeSavanje problema, a
inovacijske rutine su organizacijske procedure usmjerene prema promjeni. U skladu
navedenim, Zollo i Wintéf*smatrajudaje GLQDPLpNI DDR\DPRIEQIRVYWDELOD C
NROHNWLYQH DNWLYQRVWL NUR] NRML RUJDQL]DFLMD VLVYV

%7schreydgg, G.; KliescEberl, M.: How dynamic can organizational capabilities be? Towards grhess
model of capability dynamization, Strategic Management Journal, 28, 2007., str. 919.

%8 |hidem, str. 99-921.

¥9Eijsenhardt, K.M.: Has Strategy Changed?, Sloan Management Revi&®y, 2802., str. 9®1.

30 schreyogg, G.; KliescliEberl, M., op. citstr. 921923,

%1 70llo, M.; Winter, S.G., op. cit str. 340.
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rutine u teznji za porastom efikasnostroz pojam inovacijskih rutina, ovaj pristup znatno
doprinosiUD]J]YRMX NRQFHSWERVREXDPRPMLWNLKWHYXWLP X NRPSOHN
RNROLQL SRVWRMDQMH XpHuULK P HK DQkbhkureitskQ pidddiosE RYRO NV
Naime, PHKDQL]PL XpHQMD ¥mh, @rdtindipd Bi/6im QabaktéisWdogbdne za
VXRpPpDYDQMH VD ]JDKWMHYLPD Nompleksné®visoko promjenljive okoline.

6YL SULVWXSL QDJODEDYDMX GLQDPLpNL HOHPHQW VSRVRE
ko RGJRYRUD QD SURPMHQOMLYH WU&LAQH ]DKWMHYH
GLQDPLPQRVWL MH RQRa#WjR QDYHGHQH SULVWXSH

'D EL SUHYODGDOL SDUDGRNVH NRML VH MDYOMDMX X GHIL
Kliesch®*® razvijaju dualni model organizacijskih sposobnosti i dinamike. Model se temelji na
razvoju dvaju jednako vaznih procesa, na distinktivnim sposobnostima i na simultanom
QDGJOHGDQMX WLK VSRVREQRVWL JERJ WHVWLUDQMD QML
promjena. Dakle, nadgledanje bi trebalo potaknuti promjenu sposqhukdiko je takva
SURPMHQD SRWUHEQD OHYyXWLP HPSLULMVNR WHVWLUD
navedenog koncepta i detaljno specificirati uvjete koji bi mogli osigurati njegovo uspjesno

funkcioniranje.

$PELGHNVWULMD NDR GLQDPLpND VSRVREQRVW

SURFHVY SULODJRGEH SRGX]HUD XNOMXPAXNMMHWIUERNMREQRWY
LPRYLQH L SRORADMD SRGX]JHUD X] VLPXOWDQR LVWUDALYI
na konfiguriranje i preoblikovanje resursailjem iskoriStavanp SRVWRMHULK L QRYLK
sposobnost naziva se sposobnost ek&piga i istrazivanja, ili ambidekstrija. Eksploatacija

seveze uz efikasnost, rast produktivnosti, kontrole i sigurnosti, dok se istrazivanje odnosi na
RWNULYDQMH DXWRQRPLMX L LQRYDFLMX $PELGHNVWULM
smatrada p& X]H&EPRX LVWRGREQR WHAaLWL HNVSORDWDFLML L |
WKH PLGGOH VLWXDFLMX C#WewMmpPUPMXHGOOMH DREKGHRV
DOL WHANR RVWYDULYD 6PDWUDMX GD GLQDPLpPNH VSRVF

Zollo i Winter**® kao i O'Reilly i Tushman, smatraju da navedeni procesi mogu zajedno

%2 schreydgg, G.; KliescliEberl, M., op. cit, st. 923924,

%83 |pidem str. 925930.

%4 0'Reilly, C.A.; Tushman, M.L.: Ambidexterity as a Dynamic Capability: Resolving the Innovator's Dilemma,
2007., str. 9t2., dostupno nauttp://www.hbs.edu/resech/pdf/07088WP.pdf (11. svibnja 2009.)

35 70llo, M.; Winter, S.G., op. Gitstr. 345.
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evoluirati. EasterbySmith i Prieté® SRYH]XMX GLQDP LsNMmbidéiSRjgR BQRV W L
WYUGH GD GLQDPLpPpNH VSRVREQRVWL RYLEkploratidgh)YiROXFLM
iskoriStavanje éxploitatio), SUL pdé Rstrazivanje odnosi na generiranje novih adej

odabir najprikladnije,a LVNRULaAWDYDQMH QD NRULAWHQMH SRVWRM
Dakle, koristi od iskoriStavanja temelje se na rasiashosti, a istraZzivanja na porastu
inoviranja*®” 3aRGX]HUH WUHED SRVWLUL UDYQRWHAX L]JPHYyX LV\

izuzetno tesSko biti dobar u oba procesa u isto vrijeme

8 SRNXabMX GD GDMX RGJRYRU QD SLWDQMH HOHPHQDWD
ambidekstriju, autori preuzimaju Klasifikaciju od Teecea, te navode da su to sposobnosti
XRpDYDQMD LVNRULAW¥YDQMD L SUHREOLNRYDQMD

36. (PSLULMVND LVWUDALYDQMD GLQDPLpPpNLK VSRVREQRVWL

'LQDRDPSULURGD GLQDPLPNLK VS RMREMGHRYOW Lstrg?Daijy.HiL MF
1DLPH GD EL VH LVWUDALOL SURFHVL QDVWDQND L HYRO;
potrebno je provesti longitudinalna istrazivanja, kojih za sada nedostaje. Naddj¢eWpR M H i D
istrazivanja GLQDPLpPpNLK V@R € iRRUSNA. na industrije koje su izrazito
turbulentne, $to uzrokuje nedostatak istraZivanja u drugim kontek&in®eH UL QD LVWUDALY
je kvalitativna i temeljenaQD VWXGLML VO X$DRIDPHWH VCERFRUWIHR/ME) R D
SRGX]HUH LOLA&WRG ROQWME Rihdraciju rezultat?® 3ULURGD GLQDPLp
sposobnostiVH JDQHPDUXMH X YHULQL HPSNELMMNWH RWIVWLWINEL
razviere®* -HGDQ RG QDMYHULK i@ kvGnRtRtwWiD igiraZNanjadvR WIRQMHHIQ L F
da uglavnom DQDOL]JLUDMX X]DN DVSHNW GLQDPLpNLK VSR
HNVSHULPHQWDOQRJ XpHQMD QD *3\3togd KiR prémaUlgngRMD V'S
Ahmedi*”® EXG X UD LV W U D &an¥tiigai iDvaltizitdtE\iseddnenzionalkioncept
GLQDPLpPNLK WSIRVRERRSIHLWL EROMH UD]XPLM$iaPOMH XSU
RVWYDUHQMD NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL 1DGDOMH GD

356 EasterbySmith, M.; Prieto, I.M., op. citstr. 244

37 |bidem str. 242.

38 O'Reilly, C.A.; Tushman, M.L., op. cit., str. 13.

39 EasterbySmith,M.; Lyles, M.A.; Peteaf, M.A., op. cit, str. S7.

$0Wwang, C.L.; Ahmed, P. K.: Dynamic capabilities: A review and research agenda, International Journal of
Management Reviews,(Q), 2007., str. 343.

3" Macher, J.T.; Mowery, D.C., op. gistr. 43.

372 Ambrosini, V.; Bownan, C, op. cit, str. 37.

37Wang, C.L.; Ahmed, P. K.: Dynamic capabilities: A review and research agenda, International Journal of
Management Reviews,(Q), 2007., str. 44.
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SUDNWLpPpQR SULPMHQMLY ]JQDQVWYHQLFL EL VH WUHEDOL
dinamipNH VSRVREQRVWL QDVWDMX

8 VNORSX LVWUDALYDQMD GLQDPLpPpNLK SHS R WREHFRWWGE L Q PFH+
VSRVREQRVWL QD VSRVREQRVW SRGX]HUDodeoB trtign® JLUD ¢
RULMHQWDFLMH LQRYDWLY GRNMVWMRL LL X3LRJIDP GHMLIKP VSRR F Q
marketinski orijentiranim S R G X | H{/ LTAtlica 8 prikazuje fokus UD]OLpPLWLK HPSLL
LVWUDALYDQMD GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL

Tablica8 )RNXV LVWUDALYDQMD GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL

Varijabla Autori

Priroda Eisenhardt i Marh (2000); Winter (2004); George et §2004);
Geiger i Kliesch (2005); Bitar (2006) Wang i Ahmed (2007); Teece
(2007)

Antecedent Helfat (1997); Petroni (1998); Grifith i Harvey (2001); Rindova i

Kotha (2001); Zollo i Winter (2002); Wheeler (2002); Kingucci
(2002); Zott (2003); Blyer i Coff (2003); Verona i Ravasi (2003);
Korr i Mahoney (2005); Arthurs i Busenitz (2005); Wang i Ahmed
(2007)

Proces Deedset al.(1999); Zollo i Winter (2002); Helfat i Peteraf (2003);
Lampeel i Shamsie (2003); Salvato (2003); George €2@04);
George (2005); Lazonick i Prencipe (2005); Mosey (2005);
Newbert (2005); Ethiraj et a{2005); Subramanian i Youndt
(2005); Lavie (2006); Bingham (2006)

Ishod (posljedica, rezultat) Eisenhardt i Martin (2000); Helfat i Raubits&h@000); Priem i
Butler (2001); Rindova i Kotha (2001); Zahra i George (2002b);
Gulatiet al(2002); Klepper (2002); Blyler i Coff (2003); Bowman i
Ambrosini (2003); Adner i Helfat (2003); Verona i Ravasi (2003);
Zott (2003); Macpherson et §2004); Lemx i King (2004); Roy i
Roy (2004); Lazonick i Prencipe (2005); George (2005); Arthurs i
Busenitz (2005); Newbert (2005); Sapienza e(2006); Wang i
Ahmed (2007); Dgving i Gooderham (2008)

Izvor: Autorica

374 Ambrosini, V.; Bowman, C., op. cjtstr. 46.

375 Griffith, D.A.; Noble, S.M.; Chen, Q The performance implications of entrepreneurial proclivity: A dynamic
capability approach, Journal of Retailing, 82, 1, 2006.58tb5.

37 Menguc, B.; Auh, S.: Creating a Firbevel Dynamic Capability through Capitalizing on Market Orientation
and Innovativeness, Journal of the Academy of Marketing Scien¢&),32006., str. 67.

37" McGuinness, T.: Dynamic capabilities for entrepreneurship in marketing driven organisations, 2008., str. 6,
dostupno na:

http://www.escpeap.eu/conferences/marketing/2008_cp/Materiali/Paper/Fr/McGuiness.pdf
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Newberf® GROD]L GR ]DsN amXKotl B8%Gebnpirijskih istraZivanja resursnog
pristupahipoteze S R W Y,WsytiinQda je od koncepata povezanih s resursnim pristupom,
NRQFHSW GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL QDMPDQMH WHVWLUI
bavi se G L Q D PdppdetinBstima, Stozeltira s 3% provedenih testova, doksamo u 5

istraZivanja hipotez S R W Y WAahaRlidu od Newbertd’® Barney i Arikaf™®> IDNOMXpXMX G
samo 2% istrazivanja ima rezultate nekonzistentne se resursnim pristupom. Do nesuglasja
dolazi zbog toga $to su Barney i ANDQ LGHQWLILFLUDOL pODQNH NRWN
konzistentne s resursnim pristupom, dok je NewbBenastojao kvantificirati stvarnu razinu

potpore resursnog pristupa.

U Tablici 9 prikazana su dosadasnja empiriskV WUDALYDQMD GLQDPLPNLK
elemenata povezanih s njima. U tablici specificiran pristupiistrazivanju (kvalitativni ili
NYDQWLWDWLYQL IRNXV LVWUDALYDQMD X]RUDN L UD]GRI

378 Newbert, S.L.: Empirical research on the resolmased view of the firm: an assessment and suggestions for
future research, Strategic Management Journal, 28, 2007., str. 129.

379 Newbert, S.L.: Empirical research on the resolmased view of the firm: an assessment and suggestions for
future research, Strategic Management Journal, 28, 2007., str. 129.

30Barney, J.B.; Akan, A.M., op. cit, str. 177.

31 Newbert, S.L.: Empirical research on the resotrased view of the firm: an assessment and suggestions for
future research, Strategic Management Journal, 28, 2007., str. 136.
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Tablica9 (PSLULMVND LVWUDALYDQMD GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL

Autori Pristup Fokus istrazivanja Analizirani uzorak Razdoblje

Helfat (1997) Kvantitativni Istrazivanje uloge komplementarnog kribaw-a QDMYHULK DPHULpPpNLK 1976HI3I.HWV NLK
i ostale imovine u odnosu na sposobnost R&D kompanija
u uvjetima promjenljive okoline

Tripsas (1997) Kvalitativni ~ Fokusiranje na razvoj tehnoloskih sposobnosti Mergenthaler Linotype 197041997.
L RGUADYDQMH UDGLNDOQH LQRYDFLMH X] SRPRI
GLQDPLPpNLK VSRVREQRVWL

Petroni (1998) Kvalitativni  Razvoj novih proizvoda, utjecajterne i eksterne 6WXGLMD VOXpDMD 6PLWIKplicitndSKHZ JUXSH
integracije znanja

Majumdar (1999) Kvantitativni ORJXUQRVW YHOLNLK L NXOWXUDGORRLOIRRLDPDHUQ@NK K  197541990.
SRGX]HUD GD WUDQVIRUPLU D MtlekomEM il D/FSIRMARNELLKR ¥ RVG&. X JH U D

Deedset al.(1999) Kvantitativni Determinante razvoja novih proizvoda iz 94 farmaceutske biotehnoloske Implicitno
SHUVSHNWLYH GLQDPLpPpNLK VSKRMifRmEE RV WL

Forrant i Flynn (1999) Kvalitativni ~ Transformacija Brimfield Precision Inc od Brimfield Precision Inc 19911997.
SURL]YRYDpD VWURMHYD GR GL]DMQHUD L SURL]YRYyDpD
kirurskih instrumenata

Delmas (1999) Kvantitativni Uloga tehnoloskih saveza u stvaranju tacitnih VOXpDMHYD WHKQRO R@pitikoVDYH]D
kompetencija i uklanjanju nesigurnosti proizaslih iz u industriji upravljanja opasnih otpadom
tehnoloSkih inovacija i promjena u regulativi u Europi i Sjevernoj Americi

Pisano (2000) Kvalitativni  ,VWUDALYDQMH XORJH RUJD QL DrigltidiNaNRI XWX G MR HX V O XIpligitdoy D

Madhok i Osegowitsch (2000§vantitativni

Lehrer (2000) Kvalitativni

Griffith i Harvey (2001) Kvantitativni

Spanos i Lioukas (2001) Kvantitativni

Rindova i Kotha (2001) Kvalitativni

izgradnji sposobnosti u kontekstu razvoja projekatap HWLUL ELRWHKQRORANH RUJDQL]DFLMH

Fokus na dva povezana aspekta internacionaine OHYyXQDURGQH WUDQVDNBEBM®2ELRWHKQRORANLK
difuzije tehnologije: organizacijski oblik i kompanija u Europi i SAB

geografski prijenos tehnologije

2UJDQL]DFLMVNL NRPSURPLVL Biifishl AiKvay, Y ®tbGaxsal Mr\Fidurtel  19802000.

revolucjske sposobnosti u kontekstu razvoja

sposobnosti upravljanja prihodima

Integracija RBV i MBV u poku$aju razumijevanja 3UHNRPRUVNL GLVWULEXMplittho DPHULpPpNLK

VQDJH SRGX]JHUD X PHyX @dnhosh@ QURISRRORBRYI L &0 ( NDQDGVNLK
100 britanskih i 100 filipinskih
SRGX]HUD
Prijedlog i testiranje sloZzenog modela konkurentske JUPpNLK SRGX]HUD Implicitno
SUHGQRVWL NRtbthv SkNrORBYp XMH 3RU
Kontinuirano oblikovanje-QDpLQ QD NR M Lyaheb! i Excite 19941998.

organizacijska struktura, funkcije i konkurentska
SUHGQRVW GLQDPLPpQR L XVNODYHQR UD]YLMDMX
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Autori Pristup Fokus istaZivanja Analizirani uzorak Razdoblje

Noda i Collis (2001) Kvalitativni (YROXFLMD KHWHURJHQRVWL Slhaiidhaba studi}\sebdo L Q G X V 1\DBBLLRDML.
kao procesa ovisnog o razvojnom putu nakojeg SRGX]HuUD X DPHULpNRM BRGXVWHWIWDL ML
VLPXOWDQR XWMHpX WUAaLAaW H nlilniN RIEfGM X UHQWVNH L
organizacijske snage

D'Este (2002) Kvantitativni  Otkrivanje obrazaca akumulacije sposobnosti i 67 Spanjolskih farmaceutskih 199041997.
KHWHURJHQRVWL PHYyXagi@ GXIHSREXMWHDVYUVWDY
SRGX]HUD SUHPD GLPHQ]JLMDPD PDUNHWLQJD
proizvodnje i R&D

Lampel i Shamsie (2003) Kvantitativni Evolucija sposobnosti u holivudskoj filmskoj 400 filmova 194141948. i
industriji 19811988.

Alvarez i Merino (2003) Kvantitativni  Evolucijski procesi i mehanizmi prilagodbe Spanjolske Stedne i kreditne zadruge 19861997
koji su pod utjecajem resursa i sposobnosti

Verona i Ravasi (2003) Kvalitativni  Stvaranje, apsorpcija i integracija znanja Oticon A/S 19881999.

Meyer i Lieb-Doczy (2003) Kuvalitativni  Analiza restrukturiranja nakon preuzimanja ORQJLWXGLQDOQLK VWXIB19¢9D VOXpDMD
kao razvojnog procesa X 1IMHPDpNRM L ODYDUVNRM

Salvato (2003) Kvalitativni  Analiza strateSkog razvoja kao slijeda ciljanih Komparativne W XGLMH VO XpD NI21699D M X

kombinacija temeljne mkF? WUDWHJILMH SRGA LMD VNLK SRGX]JHUDL9eRMMEA/'VL L ORGDILO
novih resursa i organizacijskih rutina

Figueiredo (2003) Kvalitativni 8WMHFDM SURFHVD XpHQtMD Q D6 WIX]GCOLLNNHH \KOMIE BNIBE-& 61V 1938 41999.

tehnoloSke akumulacije 19561999.
Katzyet al.(2003) Kvalitativni 'LQDPLPpNH VSRVREQRVWL X SRGQHIWDXENQ B GGRIVK WIX\G XIPBR200Q.XpDMD 6LHPHQV
Adner i Helfat (2003) Kvantitaivni  ObjaSnjavanje heterogenosti menadzerskih odluka $SPHULPND QDIWQD L QG XN WTLRM D

L SHUIRUPDQVL SRGX]J]HUD SUHNR NRQFHSWD GLQDPLpPNLK
menadZerskih sposobnosti

Brady i Davies (2004) Kvalitativni ORGHO L]JJUDGQMH SURMHNWQHWREBNVREQROVABPD MPI &DEMIBO4I99AUHOHYVY *URXS
RG GYLMH UD]L Q4dp Kippgd@wd D E R VENME$3dh Telecommunications Limited 19972001.
Roy i Roy (2004) Kvalitativni  Analiza integracije nakon spajanja (merger) 6WXGLMD VOXp-BMD VSDMEBe2@M. +3
L] SHUVSHNWLYH GLQDPLpNLK GoBpPageREQRV WL
Mota i de Castro (2004) Kvalitativni (YROXFLMD JUDQLFD SRGX]H U DTédcntdNeYi Lbidragnbdel D 1968-
SULURGD GLQDPLPpNLK VSRVREQRVWL 1975-
Sako (2004) Kvalitativni ~ Faktori koji olakSavaju i odrzivi razvoj i Honda, Nissan i Toyota Implicitno
repliciranje organizacijskih sposobnosti
Keil (2004) Kvalitativni 8 ORJD XpHQMD X UD]JYRMX VSRVRIENHR WOWR IQ YIWWXCELOXDND H1998R00B.LMH VOXpDMD

strateSkihsavezD L SUHX]LPDQMD S RuGsEKtbri ibformacijske i komunikacijske
tehnologije u Eropi
Athreye (2005) Kvalitativni  Razvoj sposobnosti usluZivanja uvjetovane Indijska softverka industrija 19702000.
sa nekoliko internih i eksternih faktora
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Autori Pristup Fokus istraZivanja Analizirani uzorak Razdoblje
Woiceshyn i Kvalitativni BURFHVD SULKYDUDQMD W H K Q KéanBdskaMndudtrija nafte i plina 198841997.
Daellenbach (2005) integrativna sposobnost
Newbert (2005) Kvantitativni FormiranjenovRJ SRGX]JHUD L] SHUV SIONKWDWMIKDL X]J]RUDN D P Hriglicipre L K
GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL SRGX]JHUD X UD]JYRMX
George (2005) Kvantitativni 8pLQFL HNVSHULPHQWDOQRJ XBAKIMhMDpaedtinahjd RlidgénElrsrih 19252002.
razvoja sposobndst Winsconsin Alumni Recearch Foundation
Lazonick i Prencipe (2005) Kvalitativni  Analiza uloge strategije i financija u odrzavanju  Rolls-Royce Plc 19602000.
procesa inovacije
Cepeda i Vera (2005) Kvantitativni Proces upravljanja znanjem kao podrSka razvo SRGX]J]HUD aSDQMROVNGD2,7 L
IXQNFLML GLQDPLpPpNLK VSRVR EQriuikeddijske hdXstkjM HF D M
GLQDPLPpNLK VSRVREQRVWL QD RSHUDWLYQH VSRVREQRVWL
Arthurs i Busenitz (2006)  Kvantitativni Utjecaj venture capitalisD QD GLQDPLpNH22pod X]JHUD NRMD VX SURBABRIMUR] ,32
sposobnosti u novim poduhvatima
Wilson i Daniel (2007) Kvalitativni 'LQDPLPpNH VSRVREQRVWL X | X @NPLGILMM WDAXDIRM B D, FoLOM Hoplicitdds, L +6
marketinskih kanala
Leoncini i Montresor (2007) Kvantitativni 8 WMHFDM LQWHUDNFLMH L]PHYyX WOOORNQRQWDBRLRUIRQ@X]Bl&pitioEURYLQFLMH
RNROLQH QD GLQDPLpPpNH VSRVR&BRVWL SRGX]HUD
lacobucci (2007) Kvalitativni  ldentificiranje spgsobnosti koje malim i srednjim MalaisUHGQMD SURL]YRG QIxpici;@ GX]HUD
SRGX]JHULPD RPRJIXUXMX LVNR Ulbdrsw®urBg) Maict2RIMIAR Y Q L K
prilika
Athreyeet al.(2008) Kvalitativni ~ Zakonodavne promjene kao katalizator razvoja Indijska farmaceutska industrija: Ranbax{995.
GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL Laboratories, Dr. Reddy's Labs,
Wockhardt, Nicholas Piramal
VWXGLMD VOXpDMD
Protogerou, Caloghirou i Kvantitativni Usporedba direktnog i indirektnog utjecaja JUPNLK SURL]JYRGQLKmpIRIBX]HUD
Lioukas 008) GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL QD SHUIRUPDQVH
SRGX]HUD
Vassolo i Anand (2008) Kvantitativni ,]JERU L]JPHVy X VWwd &VizdipMLK VDYHIQDMYHUOUH VYMHWVNH | DIGFIDPOH XWVNH

Dgving iGooderham (2008) Kvantitativni

Fang i Zou (2009)

Narayanaret al.(2009)
Macher i Mowery (2009)

Kvantitativni

Kvalitativni
Kvantitativni

NRQWHNVWX GLQDPLPpNLK VSR Xdanpapife \(0dinh japanskih)

2GQRV GLQDPLPpNLK VSRVREQRVWQRUYREMNID QBPpXQRY R EnplitkoHQD VHUYLVD
diverzifikacije

(OHPHQWL UD]JYRM L XWMHFDM PDNANHHVINQ&NE W RAL] Y R 8 Diirlickie G X ]H U D
sposobnosti

BURFHV UD]J]YRMD GLQDPLPpNLK $¥BRVRIENQR VDWLPDFHXW YV Nihplic @ XVWULMD
Brzina i efikasnost rijeSavanja problema povezanih $PHULpPpNL H X WK Bovelriski M Inplizigho

sa razvojem i implementacijom novih proizvodnih L WDMYDQVNL SURL]YRYDpL SROXYRGLpD
tehnologija
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Autori Pristup Fokus istraZivanja Analizirani uzorak Razdoblje

Newey i Zahra (2009) Kvalitativni ,QWHUDNFLMD G ivQilibdpaspihbdti L R/RHQUDWXGLQDOQH VWXG LUR/E1%90.Xp DM D
V FLOMHP RPRJIJXUDYDQMD HYR GXYPIMM SSKRAAAHYHUID X IDUPDFHXWVNRM
industriji
Anandet al.(2009) Kvalitativni . RQWLQXLUDQR XQDSUHYHQMH NIDRRG & LH)IDP h h Mdht M § RP/HR@ M)A ey

pokazao predanost kontinuiranom
XQDSUHYyHQMX
McKelvie i Davidsson (2009)Kvantitativni 8 WMHFDM UHVXUVD QD UD]YRM pHOWRVWULKVARKGXHHID X aYREYM0OR M
GLQDPLpPpNLK VSRVREQRVWL X QRYLP SRGX]HULPD

Bruni i Verona (200) Kvalitativni 2EOLNRYDQMH L LVSLWLYDQMH NDRPHRHPWD IG L HXRIFBHINLKZO0SFOEX | H U D
marketinskih sposobnosti koja posluju u farmaceutskoj
industriji
Danneels (2010) Kvalitativni 1DpLQ QD NRML GLQDPLPpNH VSTmiR@®EMRVWL RPRJX0XMX 19802001.
obnavljanje

Drnevich i Kriauciunas (201 1Kvantitativni 8 WMHFDM GLQDPLPpNLK VSRVREQRNMDOIHD QREN LK ISKR G % RRMIADEDIZIEY W L
nD SHUIRUPDQVH SRGX]HUD

BULODJRYyHQR L QDGRSXQMHQR S UH Rédmic capahllities: A revddivRihtiGeseirch agénda, International Journal of Management Re{tipws, 9
2007., str. 4%B1.
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.21&(378%/1, 02'(/ 87-(&$-$ ',1$0,y.,+ 63262%1267, ,
OBILJEZJA INDUSTRIJE NA KONKURENTSKU PREDNOST | PERFORMANSE
32'8=(0%

41. SULMHGORJ L IRUPXODFLMD PRGHOD XWMHFDMD GLQDPL}
na konkurentsku SUHGQRVW L SHUIRUPDQVH SRGX]JHUD

2SUHQLWR JRYRUHUOL X OLWH U D W2xdrd koBdtalAtiidapBiH (DK G Y D
SHUIRUPDQVL S RG@GaX\Jibl Bdter,3apyorRadb je izGGP paradigme industrijske
RUJDQL]DFLMH WH REMDaQMDYD XWMHFDM WUALadQH PRUL ¢
cijene iznad konkurentske razine. Drugo se manje temelji na industrijskoj strukturi i trziSnoj
PRUD YLAH QD UD]JOLNDPD X VSRVREQRVWLPD SRGX]HUD GD
SRWUHEH NXSDFD 1DYHGHQL SULVWXSL QD UD]OLpPpLW QDpg
SHUIRUPDQVDPD SRGX]HUD WH*QLVX QX48QR NRQWUDGLNWR!

U skladu s navedenim, ttotiMH NRMH VX VH MDYOMDOH RG SRpHWNI
menadZmentaHoskissonet al*®** UD]JOLNXMX V REJLURP QD QDpLQH RE
natprosHp QLK SHUIRUPDQVL WH XRpDYDM X neimadiméhtanddt VYH W
klasificirati prema intemoj, odnosno eksternoj orijentaciji u objaSnjavanju izvora odrzivih
natprosHp QLK SHUIRUIRDI3®Wlikazama j6 teorijska i metodoloSka evolucija
navedenih pristupa strate$konenadzmetot

Dakle, Hoskisson et d&f* X Rp DY D Mtéori@gkojM 81 seMDYOMDOH RG SRpHWN
VWUDWHEANRJ PHQDGAPHQWD PRJXUH VYUVWDWL V REJLUR
LOQWHUQLP RGQRVQR HNVWHUQLP L]YRULPD QDWSURVMHD
VPDWUD VH GD UH VH X QRYLP WHRWIDM BRI WLW U DUNDH E&NRRW |
internih i eksternih objaSnjenja slozenih veza koje se javljaju u novim konkurentnim
RNUXaAaHQMLPD RGQRVQR GD UH GRiUL GR NRPSOHPHQWDU
integracije viSestrukih teorijskih paradigmi.

%2Barney, J.B.; Clark, D.N., op. gitstr. 34.
383 Hosskissoret al, op. cit., str. 446.
334 |bidem
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Slika 15: Teorijska i metodoloska evolucija strateSkog menadZzmenta

Rani razvoj IO paradigma
ﬁ
Interna Ekgerna Ekgerna
orijentacija orijentacija Interna orijentacija
orijentacija
Resursni pristup Nove teorije
Interna Ekgerna — Interna Ekgerna
orijentacija orijentacija orijentacija orijentacija

BULODJRYHQR SUHPD +:Rkedy and VeRe@rchain (strateajic management: Swings of a
pendulum, Journal of Management, 25, 1999., str. 421.

Prema Wernerfeh,*®*® 3RUWHURY RNYLU L UHVXUVQL SULVWXS QL\
REJLURP GD SRGX]HUH VWYDUD YULMHGQRVW XVNODYyLYDQ
XVNODYLYDQMHP VW prBddtavijpiuMy VMRIN'RWY UQ R'PIS b3/ @d8nim QR Y p L {
seslazu Spanos i Lioukd¥ WH XRpDYDMX GD 3RUWHU X] XWMHFDM LQ
LVWLpH L XWMHFDM SRQDaADQMD SRGX]HUD

lako Porterov i resursni pristup proizlaze iz suprotiibrijskih tradicija, Spanos i Liouka&’
LV W L p Xoblik&varyeHkvia koji bi ujedinio navedee pristupe opravdano L] VOMHGHUL

razloga:

1) kombiniranimrazmatranjem cdM X SHUVSHNWLYD PRaH VH VWHUL XUL
SRJOHG QD L]YRUH NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL SRGX]HUD

2) oba pristupgokuSavaju objasniti isti fenam,

X RED VOXpDMD SRGX]HUH MH jedinica analize.

3>gpanos, Y.E.; Lioukas, S., op..citr. 911.
388 |bidem str. 908.
37 |bidem str. 912.
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Mahoney i Pandiai® LVWLpX GD MH UHVXUVL SULVWXS NRPSOHF
organizacije. StoviSe, on sadrZi i elemente harvardske i elemente p &knI® Edubtrijske
organizacije.$ X W R U ldalje/iikupeXtska prednost funkcija analize industrije, upravljanja
SRGX]J]HUHP L HIHNDWD SRYH]DQLK V SRGX]JHUHP X REOLNX
resursni pristup ima potencijal za oblikovanje modela koji bi ujedirawedene pravce
istradavanja. SpomenutoEL UH]XOWLUDOR VYHREXKYDWQRP WHRULMR
EXGXUD LVWUDALYD QM D *RadduEab O Lsinlatraf ¢ Eeffaljiija khblizbX
SRVWDYNL UHVXUVQRJ SULVWXSD L GLQDPLpkade & UVSHN
NRPSDWLELOQRVW QDYHGHQLK SULVWXSD L PRJXUQRVW
natprosHp QLK SHUIRUPDQVL SRGX]JHUD 1DLPH LsiM#&ENWL SRG
stoga OREMD&AQMDYDMX UD]OLp LR HeoBdink iHV@htesbE? § M WILHHXPG R V |
iako empirijska istrazivanja prepoznaju vaznost faktora povezanih s okolinom i onih
povezanih s S R G X ] éha HdRlje ostaju utemeljena samo na jednom od navedenih pristupa

WH QH SRNXADYDMX XVSRUHGLWL Q)KLARYARDpPDM LOL XVSH

S obzirom da je Porterov model proizaSao i€-8 paradigme industrijske organizacije, a
NRQFHSW GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL L] UHVXUVQRJ SULVW

da je oblikovanje modela koji bi ujedinio navedene pristupevolaIrzo.

S obzirom daBarneinIa?% VPDWUDMX GD EL EXGXuD LVWUDALYDQWN
XNOMXpLWL XVSRUHGEH SUHGYLYDQMD UHVXUVQH WHRULN
kreiran je konceptuaniPRGHO NRML XMHGLQMXM HihLspoabHdsiiLi NRQFF
Porteov model industrijske struktureModel objaSnjava izver odrzive konkurentske
SUHGQRVWL SRGX]HiD HpG K BERIHRUEGRLKR ExpniddBici 16.

388 Mahoney, J.T.; Pandian, R.J., op. cit., str. 363.
389 |bidem str. 375.

39 Acquaah, M.; Chi, T., op. cit., str. 181.
%1gpanos, Y.E.; Lioukas, S., op..citr. 908.
392|_eoncini, R.; Montresor, S., op. gistr. 39.

393 Barney, J.B.; Clark, D.N., op. gitstr. 254.
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Slikalt 7HRULMVNL PRGHO XWMHFD@G®XEWILOAMH QLK R/GRYLIRBEQRRN YN XIWHQW VN

PORTEROV MODEL H4
INDUSTRIJA INDUSTRIJSKE STRUKTURE
- lonkurenti
T - kupci
- GREDYOMDDL
H2 - supstituti
- mijetnjaulaskanovih konkurenata
AL PH1 . PH2 ODRZIVA H3 , .
',1$0,yKE STRATESKI SIGNIFIKANTNI KONKURENSTKA 87252y 1(
SPOSONOSTI »  RESURSI | SPOSOBNOSTI > PREDNOST » PERFORMANSE |«
- procesni aspekt
- adaptivna sposobnost KARAKTERISTIKE
- apsorpcijska spospbst - Vrijednost
- inovacijska sposobnost - fijetkost N
- nepotpuna imitabilnost
- nesusptitutabilnost

VRSTE
- ILJLpNL
- ljudski
- organizacijski
- intelektualni
- financijski

lzvor: Autorica H1



Prema predloZzenom konceptualnomRie HOX LQGXVWULMD L GLQDPLpPpNH
REOLNXMX UD]na@pto§HpIRUKRBEUKRUPDQVL SRGX]JHuUD 3UL WR]
odnosno pet konkurentskilV LOD QD SHUIRUPDQVH SRGX]JHUD GLUHN\
nesigKUQRVW L GLAEPVLWQRMW SULND]DQH EUJLQRP L QHSUHG
konkurentskih sila te intenzitetom utecaja NRQNXUHQDWD NXSDFD GRED®
potencijalnin konkurenata QHIJDW LY QR X W MiihprKijsReDi tGidnd péHRrnénide
SRGX¥]HU

'LQDPLpNH VSRVREQRVWL SRVUHGQR SUHNR XWMHFDMD Q
ULMHWNH QHLPLWDELOQH L QHVXSVWLWXWDELOQH UHV)>
postizanje odrzive konkurentskgednostiL G X JR Ul&jragiHK Q L FornsakisU Dakle,
GLQDPLpNH VSRVREQRVWL RGQRVQR QMLKRY SURFHVQL D\
VSRVREQRVW NUR] VWMHFDQMH LIJUDGQMX LOQWHJUDF
organizacijskih, intelektualnih i financijskih resursa ERVREQRVWL SRGX]HUD >
vrijednost, rijetkost, imitabilnost i supstitutabilnost navedenih resursa i sposobnosti. Tako
REOLNRYDQL VWUDWH&aANL VLIJQLILNDQWQL UHVXUVL L VSRV
konkurentske prednosti.U predlozenom modelu, odrziva konkurentska prednost
operacionalizirana je i mjerena odvojeno od trzisnih i financijskih performansiljiem

dokazivanja hipoteze da odrziva konkurentska prednost dovodi do postizanja naip@dj K
performansiNavedenddi dokazalo da spomenup®jmovene treba tretirati kao sinonime te

da nije ispravno iz postojanja odrzivih natprésp QLK SHUIRUPDQVL L]JYRGLW
postojanju konkurentske prednaosti

Nadalje, hdustrijaidnDPLpNH VSRVREQRVWL Eifj§jMovBnaGR Q/XPRYNVIQ H
sposobnostije prilagodba i kreiranje trziSnih promjena, a oEUDVFL GLQDPLpPpNLK V
ovise 0 stupnju promjenljivosti trzisSta. 3IRVWRMDQMH GLQDPLPNLK VSRVI
najvrednije u uvjetima brzih i nepredvidljivin promjena okoline, dRN OGH X UHODWLYQF
RNROLQL GLQDPLpPpNH VSRVREQR VW lhaQvkusY pdtposaMjane/ QLM H |
YH]H XQXWDU PRGHOD SULND]DQH NUR] SUHGORAHQH LVWU
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4.2. Retpostavljene vez unutar predlozenog modela i istraziY D ¢hNpoteze

Iz navedenog modela proizlazi prva hipoteza koja glasi:

H1 'LQDPLpNH VSRVREQRVWL SRGX]J]HUD SRVUHGQR S
integracije i preoblikovanja baze vrijednih, rijetkih, neimitabilnih i
nesupstitutabilnih strateskih resursa i SRVREQRVWL SRGX]HuUD XV

postizanje odrzive konkurentske prednosti.
Navedena se hipoteza moze razraditi krdzldMH SRPRUQH KLSRWH]H 3UYD SRI

PH1I 'LQDPLpNH VSRVREQRVWL SR]JLWLYQR XWMHpPpX
neimitabilnost i nespstitubilnost baze strateSkih resursa i sposobnosti
SRGX]HUD

'UXJD SRPRUQD KLSRWH]D JODVL

PH2 Vrijedna, rijetka, neimitabilna i nesupstitutabilna baza strateSkih resursa
L VSRVREQRVWL SRGX]JHUD L]JYRU MH RGUALYH NRQ!

Ne postoji suglasnoVW PHyX DXWRULPD R XWMHFDMX GLQDPLpPNLK
konkurentske prednostikao nite o tome jdi havedeni utjecaj, ukoliko postoji, direktan ili se

odvija posredno preko utjecaja na resurs6 W R J D rialdtavktl izZKaganjanovim nap LQR P

RSHUDFLRQDOL]DFLMH L UD]YLMDQMHP PMHUD GLQDPLpNL
NRQFHSWD QD X]JRUNX YLaH UD]JOLpLWLK LQGXVWULMD SR
DXWRUD R XWMHFDMX GLQDPLpPpNLK VSRVREQRVWL SUHN
konkurentske prednost. SRYH]DQRVW GLQDPLpPpNLK koSKHRMREANR VWL V

prednosti detaljno je prikazana u potpoglaaj4.5.

EasterbySmith i Prietg®®* kao i Eisenhardt i Martiti® i Zahra et al**® smatraju da
konkurentska pré QRVW QH SURL]JOD]JL GLUHNWQR L] GLQDPLpPNLK
VSRVREQRVWL SUHNR SUHREOLNRYDQMD UHVXUVD L RSH
prednost.Prema Tang i Liod?” prisutnost ili odsutnost konkurentske prednosti moZze se
odraziti na UJUR B®R-FOMH @U@ N JXHUHVXUVD GLQDPLPNLK VSRVRI

394 EasterbySmith, M.; Prieto, I.M., op. cit str. 245.

3% Eisenhardt, K.M.; Martin, J. A., op. cit., str. 1106.

39 7ahra, S.A.; Sapienza, H.J.; Davidsson, P., op. cit., str9850-

%7Tang, Y.C.; Liou, F.M.: Does firm performance reveal its own causes? The role of Bayesian inference,
Strategic Management Journal, 31, 2010., st4 B9
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SHUIRUPDQVL -HGLQVWYHQD NRQILIJIXUDFLMD UHVXUVD SH§
UHVXUVD L NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL WH QD W&M QDpLC
NavedemrazmisljanaR SRYH]DQRVWL UHVXUVD L GLQDP¥®koiLK VSRV
LQWHJULUD GRVDGD&AQMH GRSULQRVH UD]JOLpLWLK DXWRU
sposobnosti oblikuju resursnu poziciju, sposobnosti i operativne rutinH SRGX]JHUD D QL
YDULMDEOH GDOMH XWMHpPpX QD WUaLAQL SROR&DM RGQR
indirektno povezanes SHUIRUP D QV D P PreB® BatjeydD ukoliko je resurs

vrijedan, rijedak, teSko imitabilan i nesupstitutabilan, njegaskoriStavanje dovodi do

odrzive konkurentske prednosti.

1HNL DXWRUL WYUGH GD VX GLQDPLpNH VSRVREQRVWL RQ
postizanje konkurentske prednast WM G L Q D P L pdertifivii§jR poBt Bag.FOodmidno,

iz uspje$nih UH]XOWDWD SRGX]HUD NDR 4&\iziRode/ XD SORKPWBE RO
SRVWRMDQMX GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL OHYXWLP WR
SRVWRMDQMD GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL L QMLKRYLK HIH
mora proiiDuL L] SRVWRMDQMD GLQDPLpPpNLK VSRVREQRVWL ,\
PRUDMX XYLMHN UH]XOWLUDWL NRQNXUHQWVNRP SUHGQRYV
MDYOMD WYUGQMRP GD NRQNXUHQWVND SUHG@Ra/& VLJIQD
GLQDPLPNL UHVXUVL NOMXpQL M]YRU NRQNXUHQWVNH SUHG

Druga hipoteza glasi:

H2 3RVWRML SRYH]DQRVW L]JPHyX GLQDPL@NéezHa VSRVRI
LQGXVWULMH X NRMRM SRGX]HUH SRVOXMH

2SUHQLWR JRYRUHUL MHGQD RpdEsthpd poXezapa i€ nbldddtatkaniND UH V)
LVWUDALYDQMD LQWHUDNFLMH L]PHYX UHVXU¥DprBRpG X H 1D
GLQDPLPpNLK VSRVREQRVWL XSUDYR WDM QHGRV,A\%'DWDN
nastoji ispravit. SRYH]DQRVW padonbDdRiLipdudiife VW kojoj S R G X |dielinje

detaljnoje analiziraa u potpoglavipy 3.4.4. ovoga rada.

398 7ott, C., op. cit., st 97-100.

39 Barney, J.B.; Clark, D.N.: ResourBased Theory: Creating and Sustaining Competitive Advantage, Oxford

University Press, Oxford, 2007., str. 7Q-

0 zahra, S.A. Sapienza, H.J.; Davidsson, P., op., sir. 921922.

01 Chmielewski, D.A.; Paladino, A.: Driving a resource orientation: reviewing the role of resource and

capability characteristics, Management Decision(3}52007., str. 463.

“22GQRV SRMPRYD RNROLQH WUALAWD L LQGXVWULMH WikaXed ¢DNWHULV
u potpoglavlju 4.3.1.
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Radna hipoteza H3 glasi:

H3 Posjedovanje odrzive konkurentske prednosti dovodi da ostvarivasj
natpross HpQLK SHUIRUPDQVL

lako veliki broj istrazvDQMD NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW L SHUIRL
sinonime ili iz postojanja odrzivih natpro$f p QLK SHUIRUPDQVL L]YRGL |]DNOWM
NRQNXUHQWVNH SUHGQRVWL SUHPD RGUHVHQR®PHEURMX D>
istraziivaQMD pDN LVSLWXMH SRYH]DQRVW UHVXUVD VSRV

performansi, a ne konkurentske predn&%ti.

6WRJD UH VH X GLVHUWDFLML R GU aL YhatprsHp XU S QW R N B DSQ!
odvojeno operacionalizirati i mjertwH UGH VH SRNX&DWL GRND]DWL GD ¢
konkurentske prednosti dovodi @stvarivanp G X JR U Rapp@EHKp QLK SHUIRUPDQVL
uH VH GRND]DWL GD L]YRYHQMH IDNOMXpPpDND R SRVMHGRYD
natprosjH p Q L K ShbklUnifR UsPrAvno iz razloga Sto bi navedeno pretpostavljalo da je
RGUALYD NRQNXUHQWVND SUHGQRVW QXA&DQ DOL QH L
natprosHp QLK S H U BRubki DaQtdfd 0 spomenutoj problematidiao i definicije
konkurentske prednosti, prikazani su u potpoglagIjl.

Neki autori dalje analiziraju odnos konkurentgkednosti i performansiTako Poweft®*

tvrdi da XNROLNR VH SULKYDW Lkow GXGRMPRp G R nBFrENM pQIbHM H
performansgosjeduje odrzivu konkurentskuwednost, iz toga proizlazi da svako ostvarivanje
GXJRURaQQISKIpQLK SHUIRUPDQVL XND]J]XMH QD SRVMHGRYD
'DNOH XNROLNR VH QDYHGHQD KLSRWH]D SULKYDWL NDR
SRGX]JHUD NRMD SRWMRHGOXNX QR\GMWNYX. YXUHGQRVW DOL GX.
natprosHpQH SHUIRUPDQVH 'DNOH X WRP VOXpDMX RGUALYD
ne i dovoljan preduvjet za ostvarenje natphgi QLK SHUIRUPDQVL 6 GUXJH VW
prinvati teza da posi GRYDQMH RGUALYH NRQNXUHQWVNH SUHGC
ostvarivanjenatprosHp QLK SHUIRUPDQVL W Rk3dybdopos@eddjelodrzBlR G X H U |
konkurentsku prednasostvarivatinatprosHpQH SHUIRUPDQVH 'DNOM PRAaHP
WRP VOpdgeDdvaxje konkurentske prednosti dovoljan, ali ne i nuzan preduvjet za
GXJRURPQR RMWSHPQYR BGMKWIRUPDQVL 6 RE]JLURP GD MH SF

%3 Newbert, S.L.: Empirical research on the resolmased view of the firm: an assessment and suggestions for
future research, Strategic Management Journal, 28, 2007., str. 141.

““powell, T.C.: Competitive Advantage: Logical and Philosophical Considerations, Strategic Management
Journal, 229), 2001., str. 87®77.
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SUHGQRVWL L SHUIRUPDQVL MHGQRVPMHUQD NRQNXUH:
performansi, alne i obrnuto), Powell smatra da su istrazivanja koja natptpsP H SHUIRUPDQ\

tretiraju kao dokaz postojanja konkurentske prednosti metodoloski neispravna.

Prema Durand(® spoj konkurentske prednosti i sposobne organizacije dovoljan je i nuzan

uvjet za stvarivanje superiornih povratBurand predlaze koristenje INU% uvjeta koji

rezultira iz interakcije disjunkcije i konjunkcije sudova. Konkurentska prednost je INUS uvjet

za ostvarivanje performansi, odnosnmnkurentska prednost ne stvara superiorne
pefformanse sama po sebi, YeHdovoljan, ali ne i nuzan uvjet za njihovo ostvarivanje.
Organizacija je nuzan, ali nedovoljan faktor koji u konjunkciji s konkurentskom prednosti
GRYRGL GR RVWYDULYDQMD VXSHULRUQLK SHUIRUPDQVL
VXSHULRUQH SHUIRUPDQVH PRAaHPR ]JDNOMXpPpLWL GD RQR S
da ima sposobnu organizaciNiadalje, Durand kritizira tvrdnju da konkurentski zaostatak ne
]QDpL RGVXWQRVW NR@&NXVWHIOWYV WH LS GIRGIPRE RBO NIRZHO
NRULAWHQMH ORJLNH X UDIMDaQMDYDQMX SUHWSRVWDYNL
JGUDYR ]D JRWRYR SULMHGORJ ILOR]JRIVNH LQWHUSUHMWA
GHEDWH R YULMHGQRVWL SUDJPDWLpPNRJ Sf‘ﬁ.V\ND)NERI?H)U LV
kritizira stav T.C. Powella koji tvrdi GD VH QH P R kako kdhkLeeMskad predhost

stvara odrzZive superiorne performanse.

Navarroet al*%®

podu] HUMHU UHODWLYQD VXSHULRUQRVW SRGX]HUD X LVSR
FLOMQLK NXSDFD D SHUIRUPDQVH SRGX]JHUD SRVOMHGLEFD
Portef® WYUGL GD MH RGUALYD NRQNXUHQWVND SUHGQRV'
natprosHp QLK SHUIRUPDQVL*'6\SIIRYDMXLEBRNOPWUIRUPDQVH SF

konkurentskoj prednosti kao huznom uvjetu.

smatraju da je konkurentska prednost direktni antecedent performansama

% purand, R.: Competitive advantages exist: a critique of Powell, Strategic Management Journal, 23, 2002., str.
8673871.

% prema INUS uvjetu nesto je nedovaljgnsufficient) ali nuzan(necessarydlio (konjunkcija)faktorakoji
SURL]YRGLXRGQBKHHQLWDM [(DrE¢EsEargyl ¢ dbvQljpdrE Ruficient)(disjunkcija)da

proizvede taj)XpLQDN ,186 XYMHW QD]YDQ MH SUHRBpPIUYULPNOVPRQLRINRQUP WV
“7powell, T.C.: Competitive Advantage: Logical and Philosophical Considerations, Strategic Management
Journal, 229), 2001., str. 87®77.

“% Arend, R.J., op. cit str. 280.

“%9Navarro, A. et al.Implications of perceived competitive advantages, adaptation of marketing tactics and
export commitment on export performance, Journal of World Business, 45, 2010, str. 50.

“%porter, M.E.: Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance, The Free Press, New
York, 1985., str. 11.

“1gpanos, Y.E.; Lioukas, S., op. cit., str. 914.
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YyHWYUWD KLSRWH]D RSLVXMH XWMHFDM HOHPHQDWD LQGX)

H4 2ELOMHAMD LQGXVWULMH XXMWRNHRM QR GXDHLIGIX SRV DD
NRMH SRGX]HUH RVWYDUXMH

Kao $to naglasavaju Armstrong i ShinfZdtHVWLUDQMH UHVXUVQRJ SULVW)
industrija zahtijeva kontroliranje efekata industrije. Kontroliranje efekata industrije potrebno
jestogastoX SHUIRUPDQVH SRGX]HUD pHVWR SiRdGstjdthMddFDMHP >
Sto je industrijski ekonomski cikluse iz razloga Sto odnos performansi i resursa moze biti

SRG XWMHFDMHP LQGXVWULMH 'DNOH LVWUStaeYIDpL EL
operacionalizirati industriju. U ovdje predlozenom konceptualnom modelu, industrija je
operacionalizirana kroz Porterov model pet konkurentskih sila te, kao Sto je ranije spomenuto,
LQWHJULUDQD X PRGHO XWMH kénkiEznGHgpedidst b pefetmdiB® VR E Q R
Portef* LVWLPH GD NROHNWLY Q Dsid QRIBIDH BEXHNMH NSRUFRN XKW B 6 WYQIR
RGQRVQR SHUIRUPDQVH SR GDéeldljtidobjssRj&hjaP otte @M dgRIbjaFray O X M X
R QHJDWLYQRM SRYH]RDQBXWW UGLIMIDRLBORYVRMLPDQVL SRGX
potpoglavly 2.2.3., a s navedenim stavom slaZu se i Misamgyal** Pri tome se

G L Q bd®tLipdustrije odnosi na intenzitet djelovanja svake od pet konkurentskih sila na
SRGX]HuUH

4.3. Elementi modela i fihova operacionalizacija

U nastavku syrikazanealefinicije varijabli, ako i njihova operacionalizacija.

4.3.1. Industrija

Ranije citirani autof’”> JRYRUH R SRWUHEL XNOMXpLYDQMD SURPMHQ
te turbulentnosti trziSta u modele wesnog pristupa. Stoga bi bilo pozeljno prikazati razlike i
SUHNODSDQMD QDYHGHQLK SRMPRYD 3RG XWMHFDMHP VO.
QD]JLYDWL VNXSLQX SRGX]J]HUD NRMD REDYOMDMX RGUHVYHQ
javlja kao simnim za sektor, a takvo poimanje industrije preSiroko je za potrebe strateSke
DQDOL]JH 3RQHNDG VH SRMPRYL LQGXVWULMH L WUAL&AWD N

*12 Armstrong, C.E. ; Shimizu, K., op. cit., str. 973.

“B3porter, M.A.: Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance, The Free Press, New
York, 1985., str. 5.

““Misangyi V.F. et al, op. cit., str. 581.

“>Vidi cjeline 3.4.5. 1 4.2.
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7U8L&AWH GHILQLUD PMHVWR L QDpPLQ VXpHOMPWBK®MD SRC
SRWUHEH NDR L VYH DNWHUH NRML VXGMHOXMX X WRPH
sudionici na trzistu. QGXVWULMD VH VDVWRML RG SRGX]JHUD NRMD
kupce*® Pod industrijom Portdt’ SRGUD]XPLMHYD V N XofiL oizvd8&® G X H (i C
proizvode LOL LVSRUXPXMX RW@XVRE QR MELONIY NIV W K B N VBLDN M W LL ¢
NOMXpQL DVSHNW RNROLQH SRGX]HUD

Sve teorijske postavke lmjvrijede za okolinu, promatrane UVNOMXpPpLYR NUR] LQG?
obzirom da jeu ovom istrazivanju priviHQRUWHURY VWDY R LQGXVWULM
NOMXpQRP DVSHNWX RNROLQH

.DR UHOHYDQWQD RELOMHAMD RNROLQH L QMHQLK GLPHQ
QDMpHAGH VH VSRPLQMX GLQDP L GeR&W prika@rd \defhiiaQ R V W
QDYHGHQLK SRMPRYD WH QMLKRY RGQRV V WUHULP SRY!

Navedeni odnosi prikazani swaflicom10.

Tablical0 'LPHQ]JLMH RNROLQH L SUHGYLYHQD SHUFLSLUDQD Q

JEDNOSTAVNOST KOMPLEKSNOST

N~

(o]

~ UMJERENO NISKA PERCIPIRANA

; NISKA PERCIPIRANA NESIGURNOST NESIGURNOST

~ (1) Malo broj faktora u okolini (1) Velik broj faktora u okolini

@ JDNWRUL VX GRQHNOH PHYXVIPENQRRMAL QALY X PHYXVREQR VO
~ (3) Faktori u osnovi ostaju isti i ne mijenjaju s& (3) Faktori u osnovi ostaju isti

©

T~

© UMJERENO VISOKA PERCIPIRANA

S,‘ NESIGURNOST VISOKA PERCIPIRANA NESIGURNOST]

> (1) Mali broj faktora u okolini (1) Velik broj faktaa u okolini

© JDNWRUL VX GRQHNOH| PHYRWRERQUR VQVXQRHYyXVREQR VO
(ﬁ (3) Faktori okoline se kontinuirano (3) Faktori okoline se kontinuirano

2T mijenjaju mijenjaju

Izvor: Duncan, R.B.: Characteristics of Organizational Environments and Perceived Environmental Uncertainity,
Administrative Science Quaterly, 13), 1972., str320.

Prema Duncan{'® jednostavnost i kompleksnost okoline ovise o broju faktora okoline koje
PHQDGAaHUL PRUDMX X]J]HWL X RE]JLU SUL RGOXpLYDQMX 6
VWXSQMX SURPMHQMLYRVWL RNROLQH dimendija, keSdumesQ LMD F

M6 7LSXULG ' 3RUWHURY PRGHO LQGXVWULMVNH VWUXNWXUH ,QGXVWU
VWUDWHILMH SRGX]JHUD 3RVORYQD DQDOL]bzujakySHUDNW DIVOD Q MH YNROQR P
17 porter, M.E.:Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, Free Press, New

York, 1980., str. 5.

“8Duncan, R.B.: Characteristics of Organizational Environments and Perceived Environmeattdibity,

Administrative Science Quaterly, 13), 1972., str. 31817.
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RNROLQH 1HVLJXUQRVW VH SUL WRPH PRAH GHILQLUDWL N
vjerojatnost pojedinih ishoda. Navedeno je u skladu s Eiseonaidéiartinom,** koji kazu

dasunD XPMHUHQR GLQDPLPQLP WU aLstima promjene pHVWH DOL
LJUD]JLWR GLQDPLPpQLK WUALAWD SURPMHQH SRVW'DMX QH:
dodaje i da su u izrazito promjenjivoj okolini promjene u potrazniji, konkurenciji i tehnologiji

izrazito brze i diskontinur H D LQIRUPDFLMH VX pHVWR QHWRDPQH
Homburget al.*** WUALEAQX GLQDPLNX MHGQRVWDYQR GHILQLUDMX

trzistu.

U ovom istrazivanju industrija jprikaznai operacionalizina preko Porterovog modela pet
konkurentskih sila, aestabilnost i iDPLPpQRV W L Q G X3éWrekb MridgeRuFadd@jaa DY D
XpHVWDORVWL SURPMHQD L SUHGYLGLYRVWL VYDNH RG ¢
pregledom relevantne literatWrtX RpHQR GD DXWRUL GLQ®WDNKXHLV W R \VRIIX\W
SUHNR VOMHGHiULK HOHPHQDWD SURPMH®Hroméha WRGH NF
SRWUHEDPD SRWUR&ADpPD QHVLJIXUQR V¥proljen@ ipotiadrgi WV NH |
i konkurenciji*** promjena u sastavu kupaca i njihovih preferieié® nepredvidivosti

kupaca i konkurenata, promjena u trzisnim trendovima, razini inovacija u industriji i ‘B&D,
LQWHQ]LWHWX DNFLMD NRQNXUHQDWD GREDYOMDHD L RS

operacionalizacija kroz Porterov model industrijske strukture sraatogpravdanom.

Prema Porteru, kolektivha snaga pet konkurentskih sila, odnosno industrijska struktura,
RGUHYXMH SURVMHpQX S Rahiljeza EihdDshifR v Bdnosr@ Gritevizhiet) L M H
konkurentskih sila, operacionalizirana su kroz 18 pHV W L F D.

19 Eisenhardt, K.M.; Martin, J.A., op. cit., str. 121015,

2 Ejsenhardt, K.M.: Making Fast Strategic Decisions in Fghocity Environments, The Academy of
Management Journal, 33), 1989., str. 570.

2 Homburg, C.; Krohmer, H.; Workman, J.P.: Strategic Consensus and Performance: The Role of Strategy
Type and MarkeRelated Dynamism, Strategic Management Journal, 20, 1999., str. 349.

422\Wang, C.L.; Ahmed, P. K..: Dynamic capabilitiésreview and research agenda, International Journal of
Management Reviews, 9 (K)y. 40.

“Z\Wu, L.Y.: Resources, dynamic capabilities and performance in a dynamic environment: Perceptions in
Taiwanese IT enterprises, Information & Management, 43, 2006., str. 449.

424 Eisenhardt, K.M.: Making Fast Strategic Decisions in Higocity Environments, The Academy of
Management Journal, 33), 1989., str. 570.

*% Chmielewski, D.A.; Paladino, A., op. cit., str. 4688.

%8 Miller, D.: The Structural and Environmental Correlates of Business Strategy, Strategic Management Journal,
8 (1), 1987., str. 62.

2" Deesarbo, W.S.; Di Benedetto, C.A.; Song, M.; Sinha, I.: Revisiting the Miles and Snow Strategic
Framework: Uncovering Interrelationships between Strategic Typembdities, Environmental Uncertainty,

and Firm Performance, Strategic Management Journal, 26, 2005., str. 50.

“2porter, M.E.: Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance, The Free Press, New
York, 1985., str. 5.
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preuzeta je odPecoticla et al™” te nadopunjena na temelju istrazivanja koja su proveli

Newbert**° Wu*3i Miller **2. Navedena varijabla operacionalizirana je preko:

- napoekoje NRQNXUHQWL XOD&X X |DGUADYDQMH L SRYHUDQ
- utecaph SRVORYQLK SRWH]D NRQNXUH&KKANKY QD SURPDWUD
- razine resursa koju konkurenti posjeduju i ulazu u borbu za trzisni udio (KONK3)

- ulagana konkureata u istrazivanje i razvoj (KONK4)

- nepredvidivostpoteza konkurenata (KONKS5)

Konkurentska snagakoju posjeduju kupci operacionalizirana je prema radovitdamburg
et al,**® Deesarbd>* Wu**i Pecotich et a)**®i to preko:

- S UHJR ¥&hbdgxppaca (KUPT)

- brzine promjena u preferencijama kupaca (KUPCI2)

- R p H N L ipbo@jgna\ preferencijama kupaca (KUPCI3)

- tezine zadovoljavanja promijenjenih preferencija kupaca (KUPCI4)

Pri operacionalizaciji NRQNXUHQWVNH Vs@RBlérHen8 BUEpReYz80M Pdodich

437
l,

eta panavedena konkurentska snaga operacionalizirana preko:

- uiecah SURL]YRGD GREDYOMDpPD QD NYDOLWHWX SURL
(DOBAV1)

- PRIXUQRVWL GREDYOMDpPD GD SRGLJQH FLMHQX VYRMLI
- PRIXUQRVWLhBREEDVYPMQML NYDOLWHWX VYRMLK SURL]Y
- izrazenost RSUHQLWH SUHJRYDUDpPNH VQDJH GREDYOMDpD

Operacionalizacija ulaznih barijera, odnospojetnje ulaska novih konkurenata u
LQGXVWULMX SUL O DJRyal'® INaveHerR VarijBda BjerFse ivdké: K

‘2 pecotich, A.; Hattie, J.; Low, L.P.: Developement of Industruct: A scale for the measurement of perceptions
of industry structure, Marketing Letters, (), 1999., str. 414116.

“ONewbert, S.L.: Value, rareness, competitive advantage, and performance: A corlespteahpirical
investigation of the resourdmsed view of the firm, Strategic Management Journal, 29, 2008., sfr6845
“31Wu, L.Y.: Resources, dynamic capabilities and performance in a dynamic environment: Perceptions in
Taiwanese IT enterprises, Inforrwat & Management, 43, 2006., str. 4833.

*32Miller, D., op. cit., str. 73.

*33Homburg, C.; Krohmer, H.; Workman, J.P., op.,Gtr. 357.

34 Deesarbo, W.S.; Di Benetto, C.A.; Song, M.; Sinha, I., op. gistr. 73.

*35Wu, L.Y.: Resources, dynamic capabiés and performance in a dynamic environment: Perceptions in
Taiwanese IT enterprises, tmfmation & Management, 43, 2006tr. 452453,

“3®pecotich, A.; Hattie, J.; Low, L.P., op. cit., str. 4416.

37 Ibidem
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- visine ulaznih barijera (ULAZ1)
- visne WURANRYD V NRMLPD UH ELWL VXRpHQD QRYD SRGX

[ 439

Operacionalizacij&onkurentske snage supstitutapreuzeta je od Pecotialet a te se

sastoji od:

- zamjenijivosti proizvoda poduzeD VX SVWLWXWLPD 6836
- dostupnosti supstituta (SUPS2)
- intenzitet prijetnje supstituta (SUPS3)

4.3.2. Strateski signifikantni resursi i sposobnosti

O9DULMDEOD VWUDWHANL VLIJQLILNDQWQLK UHVXdeevhB L VSR\
Barneyevorfi*® VRIN okviru s preporukama Newbetd R QDpLQX PMH W&i@eMD UHYV X
Newberf” LVWLpH GD LDNR UHVXUV SRGX]HUD PR&H LPDWL SF
SUHGQRVWL RQD QHUH ELWL UHDOL]JLUDQD XNROLNR SRGX
navedenog resursa. Bavedenimse slaze i Makado¥* koji tvrdi da, bez obzira koliko
LIX]JHWQH VSRVREQRVWL SRGX]HUD ELOH RQH QH JHQHULU
XVSLMH VW H U LseJgrbdukiivioist unbpvijii tinHsposobnostima. StagNewbert**

QH LVSLWXMH NDUDNWHULVWLNH SRMHGLQLK UHVXUVD L
VNXSLQH UHVXUVD L VS BoYiRiE QRj& Mala \Gerofadidst ddkonkurentski
SRORA&DM SRGX]HUD RGUHYXMH VD¥R eMpiriBdQ idtrafvanjuy LOL
analizrano je nekoliko Sirokih kategorija resursa sSposobnosti. Pri tome je usvojena
Barneyewa**® klasifikacija resusa i sposobnolf te je, prema Newbert&*® nadopujena

kategorijom intelektualnih resursa i sposobno&iakle, strateski signifikantni resursi i

8 |hidem

3 bidem

“%Barney, J.B.: Firm Resotes and Sustained Competitive Advantage, Journal of Manageméhy, 1991.,

str. 105112

“1 Newbert, S.: Value, rareness, competitive advantage, and performance: A codeeptuahpirical

investigation of the resourdmased view of the firm, Strategitanagement Journal, 29, 2008., str. 748.

42 |bidem

“43Makadok, R., op. cif str. 389.

44 Newbert, S.: Value, rareness, competitive advantage, and performance: A coreeptuhpirical

mestigation of the resourdesed view of the firm, Strategic Mamaent Journal, 29, 2008., str. 748.
Ibidem

“4%Barney, J.B.: Looking inside for competitive advantage, Academy of Management Execitil/@9%9., str.

50.

“4’ Barneyeva klasifikacija resursa i sposobnosti detaljnije je objasnjena u potpoglavlju 2.3.1.4.

“8Newbert, S.: Value, rareness, competitive advantage, and performance: A codeeptuahpirical

investigation of the resourdmased view of the firm, Strategic Management Journal, 29, 2008., str. 748.
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VSRVREQRVWL SRGX]HUD VDVWRMH VH RG SHW GLPHQ]LMD
su: ILJLPNL OMXGVNL L RUJDQL]DFLMVNL LQWHQ@NA XDOQL
naglasiti da je p mjerenju resurd bitno osigurati da se nezavisne varijable ne mjere
]IDYLVQRP YDULMDEORP RGQRVQR GD VH YULMHGQRVW UL
mjee SUHNR YLVRNLK UD]LQDM%HUIRUPDQVL SRGX]JHUD

Strateska signifikantnost resursa i sposobnosti procjenjivail H né kemelju*>°

- doprinos resursai sposobnostineutraliziranju prijetnji i iskoriStavanju prilika koje se

javljaju u poslovnoj okolini

- jedinstvenostresursii sposobnostSURPDWUDQRJ SRGX]JHUD

- PR J X Ui@ddhkuvgnata da kopiraju resurse ospbnostt SURPDWUDQRJ SRGX]JHUD
- PRI X UiQosNzevja efekata resuréa VSRVREQRVWL SRGX]JHUD QD GUXJL

'LQDPLpNH VSRVREQRVWL

=D PMHUHQMH GLQDPLpNLK VSRVREQRVWL UD]JYLMHQ MH
potpunosti novi mjerni instrument3UL WRPH VH YRGLOR UDpXQD GD PMI
XSRWUHEOMLY X LVWUDALYDQMX NRMH REXKYDUD YLa&H U]
RSHUDFLRQDOL]DFLMX NRMD UH REXKYDWLWL VYH DVSHNW
PHWLUL NDWHJRULMH GLQDdhelrN prisces/ 2aptRiagoRsshMost,L W R
apsorpcijskasposobnosti i inovacijsksposobnostPri tome je u uvazena preporuka da mjere
VSRVREQRVWL WUHEDMX ELWL QHRYLVQf'RG QMLKRYH PRJ:

U potpoglavljy 3.1. prikazane su definicije koje su dali Teece, Pisano i $HuerEisenhardt
i Martin,** D QD WHPHOMX NRMLK VX RSHUDFLRQDOL]JLUDQL WH

“Barney, J.B.; Clark, D.N., op. cit., str. 251.

0 4R SULQRYV, ljudkilp, Mrg&nizacijskih intelektualnihi financijskih resursa neutraliziranju prijetnji i
iskoriStavanju prilika koje se javljaju u poslovnoj okolini (VRI_FI¥RI_ LJUD, VRI_ ORG, VRI_ INT,

VRI_FIN ); MHGLQVWY H QuaskW otdahizpdidkik,intelektualnihi financijskih resursa promatranog
SRGX]JHUD , RIFBYIUD RIJ_ORG, RIJ_INT, RO FIN PRIXUQRVW NRQNXUHQBWD GD NF
ljudske, organizacijsk, intelektualne i financijskeUHVXUVH SURPDWUDG@®RJIMERIGUOHUD ,0,B
IMI_ORG, IMI_INT, IM_FIN); PRIXUQRVW SRVW L] D Qjhgkin-HorghNiZaydhihihtéle ktalnik

i financijskh UHV XUVD QD GUXJLSUPDIHUD, SBB DREB, SUP_INT, SUP_FIN)

“51putta, S.; Narasimhan, O.; Rajiv, S.: Copiealizing and measuringapabilities: methodology and empirical

application, Strategic Management Journal, 26, 2005., str. 277.

“2Teece, D.J.; Pisano, G.; Shuen, A., op. cit., str. 515.

453 Eisenhardt, K.M.; Martin, J. A., op. cit., str. 1107.
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ZDMHGQLpPNH NRPSRQHQWH GLQDPLpN L KprenSostéfiistiangzeracionalizir

454
a

Wang i Ahme iznesenim u potpoglavj 3.3.

7HPHOMQL SURFHVL G L QbliRdvaridukpran@iefivicjan@ Fasveat al >
i Eisenhard i Martina**® te operacionalizirani preko VOMHGHULK PD&LIHVWQLK YL

- XPLMHUH VWMHF 8oQndsh (A XUVD L VSR

- XPLMHUH L]JJUDGQMH UHVXUVD L VSRVREQRVWL '&

- XPLMHUH LQWHJUDFLMH UHVXUVD L VSRVREQRVWL '&
- XPLMHUH SUHREOLNRYDQMD UHVXUVD L VSRVREQRVWL

Operacionalizacijaadaptivne sposobnostitemelji se na teorijskim radovima Wang |
Ahmeda*® te Oktengila i Gordona®® Adaptivna sposobnost operacionalizirana je preko
PMHUHQMD VOMHGHULK PDQLIHVWQLK YDULMDEOL

- sposobnosti analize kupaca (DC_AD1)

- sposobnosti analize trzista (DC_AD?2)

- sposobnosti analize konkurenata (DC_AD?3)
- sposobnost alokge resursa (DC_AD4)

- sposobnost brzog odgovora na trziSne promjene (DC_AD5)

Apsorpcijska sposobnostoperacionalizirana je na temelju teorijskih postavki Wang i
Ahmedi**°te Zahei Georga,*** NUR] VOMHGHUH PDQLIHVWQH YDULMDEO

- stjecanje znanja (DC_AP1)
- asimilacija znanja (DC_AP2)
- preoblikovanje znanja (DC_AP3)

“4Wang, C.L.;Ahmed, P. K.: Dynamic capabilities: A review and research agenda, International Journal of
Management Reviews,(Q), 2007., str. 3%43)

“>Teece, D.J.; Pisano, G.; Shuen, A., op. cit., str. 515.

“®Ejsenhardt, K.M.; Martin, J. A., op. cit., str. 1107.

> Manifestne varijable su indikatori latentnih varijabli dobiveni na temelju empirijskih podataka, odnosno
LQVWUXPHQWL PMHUHQMD QD RSHUDFLRQDOL]JLUDQRM UD]JLQL /DWHQW
NRMHJ QLMH PRJXUH GLUHNWQR PMHULWL

*8\Wang, C.L.; Ahmed, P. K.: Dynamic capabilities: A review and research agenda, International Journal of
Management Reviews,(Q), 2007., str. 343.

%59 Oktemgil, M; Gordon, G.: Consequences of high and low adaptive capability in UK companies, European
Jaurnal of Marketing, 317), str.445 466

*0wang, C.L.; Ahmed, P. K.: Dynamic capabilities: A review and research agenda, International Journal of
Management Reviews,(Q), 2007., str. 343.

1 7ahra, S.A.; George, G.: Absorptive capacity: A review, reeptualization, and extension, The Academy of
Management Review, A2), 2002., str. 18203.



- iskoriStavanje znanja (DC_AP4)

Inovacijska sposobnostoperacionalizirana je prema Miller Friesem,*®> Capond®®i Wang
i Ahmedu*®***® SUHNR VOMHGHULK PDQLIHVWQLK YDULMDEOL

- razvoj novih proizvoda i usluga (DC_IN1)

- razvoj novih proizvodnih metoda (DC_IN2)

- sklonost nenadZera preuzimaniju rizika (DC_IN3)

- trziSna inovativnost (DC_IN4)

- LQRYDWLYQD VWUDWH&END RULMHQWDFLMD SRGX]HUD '

4.3.4. Konkurentska prednost i performanse

Za razliku od velikog broja istrazivap @\ RMD NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW L
tretirajukao sinonime, ili iz postojanja odrzivih natprésp QLK SHUIRUPDQVL L]YRGH
postojanju konkurentske prednosti, u ovome istraZivanjiziva konkurentska prednost i
GXJRURpQSIHPQH SHUIRUPDQVH RGYRMHOQ RN R B FBIFLR QD C
potvrditi stav da konkurentska prednodbvodi do postizanja natprodipQLK RGUALYL
SHUIRUPDQKIL VMHLFGRND]DOR GD L]YRYHQMH ]DNOMXpDND F
prednosti iz ostvarivanja natprd$jp QLK SHUIRUPDQVL QLMH LVSUDYQR

Pri operacionalizaciji konkurentske prednosti koriStena je definicija koju su dali Peteraf i
Barney*®® prema kojima SRGX]HUH SRVMHGXMH NRQNXUHQWVNX Sl
prozYHVWL YHUX HNRQRPVNX YULMHGQRVW QHJR QMHJRY Q
Ova definicija u skladu je definicijama koju su dali Portdf’ Barney®® i Peteraf*®® Pri

tome se eNRQRPVND YULMHGQRVW NRMX SRGX]J]HUH VWYDUD X
odnosiQD UD]JOLNX L]JPHyX SHUFLSLUDQLK NRULVWL NXSDFD C

““2Miller, D.; Friesen, P.H.: Strategyaking and environment: The third link, Strategic Management Journal, 4
(3), 1983, str. 22235.

43 capon, N., Farley, J.UHulbert, J., Lehmann, D.R.: Profiles of product innovators among large US
manufacturersManagement Scienca8, 1992., 157169.

“4Wang, C.L.; Ahmed, P. K.: Dynamic capabilities: A review and research agenda, International Journal of
Management Reviews,(Q), 2007., str. 343.

*SWang, C.L.; Ahmed, P.K.: The development and validation of the organizational innovativeness construct
using confirmatory factor analysis, European Journal of Innovation Managéh(ént2004., 303313.

% peteraf, M.A.; Barney].B., op. cit., str. 31314,

5" porter, M.E.: Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, New
York, 1985., str. B.

%8 Barney, J.B: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Manage(igrit997.,

str. 102.

49 peteraf, M.A., op. cif str 185.
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Peteraf i Barne¥/® LV WL pdnk@ddtski prednost moZe istodobno posjedovati vise
UDJOLPLWLK SRX]H iBEWR YGIDEE R \QVWE R M Wd¥tizihiakdky eht€kD

prednost Stoga, SRGX]J]HUH GD EL RVWYDULQR trelba QitN xaihlj@ W VN X S
VYLP GLPHQ ]intddoRriBupéfiehti u stvaranju vrijednosti.

Prema Dayf(r* konkurentska prednost moZe se procjenjivati na temelju:

1) mjera origntiranih prema konkurenciji,
2) mjera orijentiranih prema kupcima.

OMHUH LQGLNDWRUL RULMHQWLUDQH SUHPD NRQNXUHC
NRQNXUHQWLPD SUL pHPX VH QDJODVDN VWDYOMD QD
financijske perforranse. Mjere (indikatori) usmjereni prema konkurentima (troSkovima) su
UHODWLYQL SURILW UHODWLYQL WURANRYL L NROLPLQD
konkurentske prednosti koriste i trziSni udio. Mjere orijentirane prema kupcima koriste
informecije dobivene od kupaca za usporedbu s konkurentima, a u njih spadaju zadovoljstvo

kupaca, percepcije kupaca o vrijednosti proizvoda i lojalnost kuffaca.

Navarroet al*"®

Prema njima SURFMHQD NRQNXUHQWQH SR]JLFLMH SRGX]HUL
LQIRUPDFLMD R VWDYX NXSDFD R SURL]JYRGLPD L XVOXJCLC
UHVXUVD L VSRVREQRVWL NRML REMD&AQMDYDMX UHODWL

njegove lonkurente*’

predlazu mjerenje konkurentske prednosti na temelju percepcije menadzera.

U ovdje provedenonempirijskam istrazivanju, prcipiranakonkurentska prednost mjerena

je prema prijedlozima Navariet al*” te jeoperacionaliziranpreko percepcije menadZera o
XVSMHKX SRGEUHID QDM]QDpDMQLMH N RQWXN HelErividd V RE]L
(manifestne varijable):

- RSUHQLWD SUHGQRVW LOL |DRVWDWDN SUHG NRQNXUL
- RGUALYRVW VWHPHQH SUHGQRVWL SUHG NRQNXUHQWLF
- kvaliteta i imidZproizvoda/usluga (CA3)

"0 peteraf, M.A.; Barney, J.B., op. cit., str. 315.

*"IDay, G.S.; Nedungadi, P.: Managerial Representations of Competitive Advantage, The Journal of Marketing,
58(2), 1994., str. 34.

"2 |bidem, str. 3440.

“*Navarro, A. et al.op. cit, str. 50.

™ |bidem, str. 5657.

> |bidem str. 50.



- cijena proizvoda/usluga (CA4)
- troSak proizvodnje proizvoda/isporuke usluga (CA5)
- zadovoljstvo kupaca proizvodom/uslugom (CA6)

Performanse SRGX]HUD PMHUHQH VX SUHNR SHUFHSFLMH PHQDG
mjere performansi koreliraju s objektivnim mjeraftda SULODJRYHQH VXuRUHPD +R

al .477 478

i Newberti,*"® uz sugestije koje daju Spanos i Lioukas

.RQVWUXNW SHUFLSLUDQLK GXJRURpPQLK SHUIRUPDQVL VDV

- prihodi od prodaje (PERF1)

- rast prodajdPERF2)

- profitabilnost(PERF3)

- trziSni udio(PERF4)

- porast trziSnog udjel@PERF5)

- odrzivost postignute razine performa(iBERF6)

478 powell, T.C.: Organizational alignment as competitive advantage, Strategic Management Jo(ta3l, 13
1992, str. 119:34.

*""Homburg, C.; Krohmer, H.; Workman, J.P., @ji., str. 356357.

“"®ewbert, S.L.: Value, rareness, competitive advantage, and performance: A corespluehpirical
investigation of the resourdmased view of the firm, Strategic Management Journal, 29, 2008., stfr6864
¥ gpanos, Y.E.; Lioukas., op. cit., str. 92832.
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(03,5,-6.2 8795 ,9%$187-(&$-$ ',1$0,y.,+ 63262%1267, ,
OBILJEZJA INDUSTRIJE NA KONKURENTSKU PREDNOST | PERFORMANSE
32'8=(0%

5.1. Metodologija empirijskog istrazivanja

5.1.1. Protokol i uorak istrazivanja

Slijed aktivnosti u empiriiskomLVWUDALYDQMX PRJXUH MH S@GIkAND]DWL
17). Nakon oblikovanja anketnog upitnilsijedio e LIERU RVQRYQRJ VNXSD WH
analiza rezultata pilot istrazivanjplakon toga SRGX]BUNRMD VDpLQMDYDMX RV
poslan je upitnik. Slijedilo j@rikupljanje ispunjenih upitnika, formiranje uzorka istrazivanja,

unos i obrada podatakate IRUPXOLUDQMH |DNOMXpDND

Slika 17: Protokol istrazivanja

1. OBLIKOVANJE 2. ODABIR OSNOVNOG 35292 (1-(
ANKETNOG UPITNIKA »> SKUPA > PRELIMINARNOG
ISTRAZIVANJA
4. ANALIZA REZULTATA 5. LANSIRANJE
> PRELIMINARNOG » ANKETNOG UPITNIKA
ISTRAZIVANJA
6. PRIKUPLJANJE 7. UNOS | OBRADA 8. FORMULIRANJE
UPITNIKA | o PODATAKA 1Z o REZULTATA
FORMIRANJE UZORA "| ANKETNOG UPITNIKA " =$./-8y%$.%
ISTRAZIVANJA

Izvor: Autorica

Empirijsko istrazivanje provedeno je QD SRSXODFLML YHOLNLK S®RGX]HUD
YLAH RG ]JDSRVOHQLK ] SRSXODFLMH VX LVNOMXpHQD S
VWHpPpDMD LOL OLNYLGDFLMH SRSXODVRMDP M HVE8 XN WYLIWYBQ
istrazivanim kategorijama (istrazivanje i razvoj, tehnoloSki intenzitet, inovacijski potencijal,

]ODQMH R WU&ALAWX IOHNVLELOQRVW ILQDQFLUDQMH NRQ
VUHGQMLP SRGX]HULPD QHJR VUHGQMLP L PHEMakc®i SRGX]H
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Huertd® WH UDGRYD pLMX SRSXODFLMX pLQH YHOLND L VU}
Guat® 7DNYD SRGX]HUD LGHQWLILFLUDQD VX QD WHPHOM
komore*®? Navedeno je rezultiralo osnovnimNsX SRP NRML VH VDVWRML RG
R E X K'Y OdirezQinjem.

5.1.2. Instrument istrazivanja i metodologija prikupljanja podataka

Glavni instrument za prikupljanje primarnih podataka je anketni upitnik u kojem se od
ispitanika se trazilada ocijene 73 HOHPHQWD JUXSLUDQD X ORJLPNLK FN

X RSUHQLWH NDUDNWHULVWLNH SRGX]HUD
x elemente industrjeX NRMRM SRGX]J]HUH SRVOXMH

x strateski signifikantne res@s. VSRVREQRVWL NRMH SRGX]JHUH SRVNM
poslovanju,
X GLQDPLPpNH VSRVREQRVWL SRGX]HUD

X NRQNXUHQWVNX SUHGQRVW SRGX]HUD
Xx SHUIRUPDQVH SRGX]HUD

Pitanjasu se sadrzajno odnit&é na prethodno opisane i operacionalizirane varijable. Pitanja

koja za cilj imaju utvrditi stavove menadZze® RELOMHAMLPD LQGXVWULMH
posOXMH UHVXUVLPD VSRVREQRVWLPD bilatsudatvoxeogy/ tipaV LPD S|
V SRQXYyHQLP .KadrhyeRoristeria Likertova skakmpet stupnjeva intenziteta.

U prvom Kkrugu istrazivanja anketni upitnici,szajednos popratnim pismom markiranom
kuvertomza povrat upitnka RGDVODQL SRawWwRP QD DGUHVH SRGX]
osnovni skup te adresirani na direkfma SRGX]HUD SUddGBMBGIQLUNIL pODQEL
Uprave. Upitnicisuistodobnoposlanina email adrese naveddnK S R G X ] jd (RDP RAIW R
ispitanicimaizbor QDpLQD RGJRYRUD QD DQNHWQL XSLWQLN 8 GU
SRGX]JHULPD NRMD QLVX RGJRY R Ud @ntail @QdasjptQisl Ihkbmha X SLW QL
online verziju ankete. Ukupno je prikupljen 2 SRSXQMHQL XSLWQLN RG pt
neispravno popunjeno te stoga nisu koriSteni pri analizi podataka. Navedeno je rezultiralo s
LVSUDYQR SRSXQMHQLK XSLWQLND BaVeRernalefektivdV RS X S

“80Bayona, C.; Garcidarco, T.; Huerta, E.: Firms' motivations for cooperative R&D: an empirical analysis of
Spanish firms, Research Policy 30, 2001., str. 1384.

81 Jefferson, G.; Hu, A.G.Z.; Guan, X.: Ownership, perforoeamnd innovation in China's largend medium

size industrial enterprise sector, China Econonaei®v, 14, 2003., str. 8913.

82 hitp://www1.biznet.hr/HgkWeb/do/extlogon?lang=hr_HR
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stopa povrata anketnih upitnika MH VDVYLP |[DGRYROMDYDMXuUD |]D RYDN
VWRSD SRYUDWD NRG LVWUDALYDQMD GLOQBRLPMEK VSRVE

OHOLPLQD X]JRUND RG MHGLQLFD ]DGRYROCRNR¥DSXiUD MH |
analiza provedenih u poWSRJODYOMLPD L ]IDNOMXpHQR
reprezentativan.

5.1.3. Metodologija obrade podataka

U svrhu obrade podataka koristeni IRIWYHUVNL SDNHWL |D VWDWLVWLpPN
17.01 LISREL 8.80.Za sW D WuLoWnabu pddatakakoristile su sebrojne multivarijatre i

univarijane tehnike od kojih je najvaznija modeliranje strukturnih jednadziStr{uctural

equation modeling SEM). Naime, SEM je nadogradnja nekoliko mutivania tehnika kao

Sto su faktorskanaliza i vSestruka regresija, akia razliku od njihSEM moze simultano

analizirati VNXS RG YLABRXDMPRQLK YH]D trdV Hajbdjbm V W Rga
multivarijatnom tehnikom za istovremeno testiranje vadjsti konstrukata i teorijskih veza

PHyX YDULIDEODPD

5.1.4. Rezultatipreliminarnog istrazivanja

SUHOLPLQDUQR LVWUDALYDQMH SURYHGHQR MH V FLOM
predORAHQRJ WHRULMVNRJ PRGHOD SURYMHUH LVWUDALYD

istrazivanja.

Na e-PDLO DGUHVH SRGX]JHUD L] RVQIRY @Rija andetrddp SRV O
upitnika, s uputama za njegovo ispunjavanje. Tjedan dana nakon slanja prikupljeno je 37
valjano ispunjenih upitnika, Sto predstavlja stopu povrata od 1&&#ultati preliminarnog

istrazivanja prikazani su u nastavku.

6 REJLURP GD RVQRYQL VNXS pL @vSeYoH 00D [Repodlenkd WVGMQ-MD SR
Whithey Utestom testiDOD VH UD]JOLND X GLQDPLpNLP VSRVREQRVW

“83Drnevich, P.L.; Kriauciunas, A.P.: Clarifying the conditions and limits of the contributions of ordinary and
dynamic capabilities to relative firm performance, Strategic Management Journal, 32, 2011., str. 264.

“84 protogerou, A.; Caloghirou, Y.; Lioukas, S.: Dynamic Capabilities and Their Indirect Impact on Firm
PerformancePaper submitted to the DRUID 25th Celebration Conference 2008, dostupno na:
http://www?2.druid.dk/conferences/viewpaper.php?id=3718&cfEd2201.2012.), str. 17.

8% Hair, J.F., et al.Multivariate Data Analysis, Pearson PrenticelHééw Jersey, 2005., str. 7442,

8¢ Raykov, T.; Marcoulides, G.A.: A First Course in Structural Equation Modeling, Lawrence Erlbaum
Associates, Inc., London, 2006., str58.-
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