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definiranju strategije te dao brojne korisne komentare. On također radi na važ-
nom istraživanju iz ovog područja. Mark B. Fuller, bivši asistent na Harvardu, a 
sada u poduzeću Monitor, podučavao je i radio sa mnom mnogo godina. Nje-
gove ideje imale su velik utjecaj na poglavlje 11 i utjecale su na moje razmišljanje 
kroz cijelu knjigu. Catherine Hayden, također u Monitoru, bila je stalni izvor 
ohrabrenja i komentara. Njene ideje bile su mi osobito korisne u poglavlju 4.

Joseph B. Fuller radio je sa mnom na istraživanju, oblikovanju kolegija, kao 
i u praksi na području strategije. Bio je zaista neprocjenjiv izvor obazrivih ko-
mentara i uvida u koncepte tijekom pisanja rukopisa. Richard Rawlinson, struč-
ni suradnik na Harvardu, radio je sa mnom na istraživanju i dao uviđavne ko-
mentare na cijelu knjigu. Ostali koji su velikodušno izdvojili svoje vrijeme za 
komentiranje moje knjige i doprinijeli idejama su Mark Albion, Robert Eccles, 
Douglas Anderson, Elon Kohlberg i Richard Meyer, svi redom kolege s Harvar-
da. Michael Bell, Thomas Craig, Mary Kearney, i Mark Thomas vrlo su vješto 
radili sa mnom na primjeni tih ideja u praksi, i uvelike doprinijeli mom razmi-
šljanju tijekom tog procesa. Jane Kenney Austin, Eric Evans i Paul Rosetti bili 
su neprocjenjivi u komentiranju i istraživanju važnih područja ove tematike. 
Naposljetku, koristili su mi i komentari kolega iz drugih škola, poput Richarda 
Schmalenseea i Johna Stengrevicsa.

Bez svoje asistentice Kathleen Svensson ne bih mogao ustrajati pred zahtje-
vima pripreme ove knjige. Ona nije samo organizirala moje aktivnosti, već je i 
nadgledala pripremu rukopisa. Također sam zahvalan Robertu Wallacu, svom 
uredniku, te drugima u The Free Pressu, na njihovom strpljenju i potpori u 
radu s ponekad neposlušnim autorom. Moram zahvaliti i svojim brojnim na-
darenim studentima MBA-a i doktorantima na Harvardu, koji su poticali moje 
razmišljanje i bili izvor radosti pri upotrebi tih ideja. Također bih želio zahvaliti 
Deborah Zylberberg na njenom neprestanom ohrabrivanju. Na kraju, mnogo 
dugujem brojnim obazrivim stručnjacima koji su podijelili sa mnom svoje bri-
ge i probleme.
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1.  
Konkurentska strategija: Osnovni koncepti

Konkurentnost je osnova koja određuje uspjeh ili neuspjeh tvrtke. Ona tako-
đer određuje prikladnost aktivnosti tvrtke koje pridonose njenoj izvedbi, kao 
što su inovativnost, kohezijska organizacijska kultura ili dobra implementaci-
ja. Konkurentska strategija je potraga za povoljnom konkurentskom pozicijom 
unutar industrije, temeljnog okruženja u kojem se konkurencija pojavljuje. 
Konkurentska strategija usmjerena je na uspostavljanje profitabilne i održive 
pozicije unatoč silama koje određuju industrijsko natjecanje. 

Pri izboru konkurentske strategije javljaju se dva ključna pitanja. Prvo je pri-
vlačnost industrije za dugoročnu profitabilnost, kao i faktori koji je određuju. 
Ne nude, naime, sve industrije jednake mogućnosti za održivu profitabilnost, 
tako da je nasljedna profitabilnost industrijske grane jedan od osnovnih ele-
menata pri određivanju profitabilnosti tvrtke. Drugo središnje pitanje u kon-
kurentskoj strategiji jesu odrednice relativne konkurentske pozicije poduzeća 
unutar industrije. U većini industrija neke su tvrtke mnogo profitabilnije od 
drugih, bez obzira na prosječnu profitabilnost industrije. 

Nijedno od ovih pitanja nije samodostatno pri odabiru konkurentske strate-
gije. Tvrtka u vrlo privlačnoj industriji ne mora ostvarivati značajan profit uko-
liko je odabrala lošu konkurentsku poziciju. Isto tako, tvrtka s odličnom kon-
kurentskom pozicijom može poslovati u industriji koja nije osobito profitabilna, 
te ni daljnji napori za poboljšanjem pozicije neće biti od velike koristi.1 Oba 
pitanja su dinamična; privlačnost industrije i promjena konkurentske pozicije. 
Industrije postaju manje ili više privlačne s vremenom, a konkurentska pozicija 
odražava bitku među konkurencijom koja nikada ne prestaje. Čak i dulja razdo-
blja stabilnosti mogu naprasno završiti nekim potezom konkurencije. 

Tvrtke mogu same oblikovati privlačnost industrije i konkurentsku pozici-
ju, i to je ono što odabir konkurentske strategije čini velikim izazovom. Dok je 

1	  Mnogi koncepti strateškog planiranja ignorirali su privlačnost industrije i naglašavali ostvaren-
je što većeg tržišnog udjela, što je često bio recept za Pirovu pobjedu. Pobjednik takve utrke za udjelom u 
neprivlačnoj industriji ne mora na kraju utrke poslovati profitabilno, a samo natjecanje može dovesti do 
pogoršanja industrijske strukture ili čak smanjiti pobjednikovu profitabilnost. Ostali koncepti planiranja 
podrazumjevaju dovođenje konkurenata u bezizlaznu situaciju ili nemogućnost nadmašivanja konkure-
nata, uz neprivlačan profit. Ustvari, dovođenje u bezizlaznu situaciju može biti razmjerno profitabilno u 
privlačnoj industriji.
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privlačnost industrije djelomično odraz čimbenika nad kojima tvrtka ima malo 
utjecaja, konkurentska strategija može značajno utjecati na privlačnost indu-
strije. Istovremeno, tvrtka očigledno može poboljšati, ili pak pogoršati, svoju 
poziciju u industriji odabirom strategije. Konkurentska strategija, dakle, ne re-
agira samo na okolinu, nego pokušava i oblikovati tu okolinu u korist tvrtke.

Ova dva ključna pitanja u konkurentskoj strategiji nalaze se u središtu mog 
istraživačkog rada. Knjiga Konkurentska strategija: Tehnike za analizu industrija 
i konkurenata predstavlja analitički okvir za razumijevanje industrija i konku-
rencije, kao i za definiranje cjelokupne konkurentske strategije. Ona opisuje pet 
konkurentskih sila koje određuju privlačnost neke industrije i uzroke tome, za-
tim kako se te snage mijenjaju tijekom vremena te kako se na njih može utjecati 
strategijom. U njoj se nadalje identificiraju tri općenite strategije za postizanje 
konkurentske prednosti. Također opisuje kako analizirati konkurenciju, pred-
vidjeti i utjecati na njihovo ponašanje, mapirati konkurente u strateške grupe te 
ocijeniti najprivlačnije pozicije u nekoj industriji. Zatim nastavlja s primjenom 
okvira na različite važne vrste industrijskih okolina koje ja nazivam strukturno 
okruženje, uključujući rascjepkane industrije, industrije u nastajanju, industrije 
u fazi sazrijevanja, industrije u opadanju i globalne industrije. Na kraju, knjiga 
istražuje važne strateške odluke koje se pojavljuju u kontekstu neke industrije, 
uključujuću vertikalnu integraciju, kapacitet proširenja te ulaska. 

Ova knjiga uzima kao polaznu točku okvir iz knjige Konkurentska strategija. 
Glavna tema ove knjige jest kako tvrtka može stvoriti i održati konkurentsku 
prednost u svojoj industrijskoj grani – kako može primijeniti opće generičke 
strategije. Moj je cilj izgraditi most između strategije i implementacije, umjesto 
sagledavanja ovih dvaju pojma neovisno ili gledanja na implementaciju kao 
na nešto oskudno, kao što je to često bio slučaj u prethodnim istraživanjima iz 
ovog područja. 

Konkurentska prednost nastaje prvenstveno iz vrijednosti koju je tvrtka spo-
sobna stvoriti za svoje kupce, a koja premašuje njene troškove proizvodnje. Vri-
jednost je ono što su kupci spremni platiti, dok dodana vrijednost proizlazi iz 
ponude nižih cijena od konkurentskih uz jednaku korist koju kupac ostvaruje 
ili iz pružanja jedinstvenih koristi koje i više nego nadoknađuju višu cijenu. 
Postoje dvije osnovne vrste konkurentske prednosti: troškovno vodstvo i dife-
rencijacija. Ova knjiga opisuje kako tvrtka može ostvariti troškovnu prednost 
ili kako se može diferencirati. Opisuje i kako odabir konkurentskog područja 
rada, ili raspon aktivnosti tvrtke može igrati bitnu ulogu u određivanju konku-
rentske prednosti. Na kraju, ona prevodi ove koncepte, kombinirane s onima u 
mojoj prethodnoj knjizi, u sveobuhvatne pokazatelje za ofenzivnu i defanzivnu 
konkurentsku strategiju, uključujući ulogu nesigurnosti u strateškom izboru. 
Ova knjiga ne sagledava samo konkurentsku strategiju unutar jedne industrije, 
već i korporativnu strategiju unutar diverzificirane tvrtke. Konkurentska pred-
nost u jednoj industriji može biti znatno ojačana međusobnom povezanošću s 
poslovnim jedinicama koje se natječu u srodnim industrijama, ukoliko je ta-
kvu međusobnu povezanost moguće postići. Međusobna povezanost poslovnih 
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jedinica osnovno je sredstvo pomoću kojeg diverzificirano poduzeće stvara vri-
jednost, i stoga ono predstavlja potporanj za korporativnu strategiju. Kasnije ću 
opisati kako međusobna povezanost poslovnih jedinica može biti identificirana 
i prevedena u korporativnu strategiju, te kako se međusobna povezanost može 
postići u praksi unatoč organizacijskim zaprekama koje su prisutne u mnogim 
diverzificiranim tvrtkama. 

Iako je naglasak u ovoj knjizi drugačiji nego u mojoj prethodnoj knjizi, one 
su vrlo komplementarne. Naglasak Konkurentske strategije bio je na industrij-
skoj strukturi i analizi konkurenata u raznovrsnim industrijskim okolinama, 
iako ona sadrži mnoge pretpostavke konkurentske prednosti. Ova knjiga pret-
postavlja razumijevanje industrijske strukture i ponašanja konkurenata, te se 
bavi pitanjem kako prevesti to razumijevanje u konkurentsku prednost. Ak-
tivnosti kojima se stvara konkurentska prednost često imaju važne posljedice 
na strukturu industrije i reakciju konkurencije, i stoga ću se često vraćati na te 
teme.

Ova knjiga može se čitati neovisno o Konkurentskoj strategiji, ali njena po-
moć pri definiranju strategije bit će umanjena ako čitatelj nije upoznat s osnov-
nim konceptima predstavljenima u prethodnoj knjizi. U ovom poglavlju bit će 
opisani i razrađeni neki od tih koncepta. Rasprava o osnovnim konceptima 
također će poslužiti kao sredstvo uvođenja koncepata i tehnika u ovoj knjizi. 
U tom procesu osvrnut ću se na najvažnija pitanja koja proizlaze iz primje-
ne osnovnih koncepata u praksi. Prema tome, ovaj osvrt može biti zanimljiv i 
onim čitateljima koji su upoznati s mojom prethodnom knjigom.

Strukturna analiza industrijā
Prva temeljna odrednica profitabilnosti tvrtke je privlačnost industrije. Kon-

kurentska strategija mora nastati iz sofisticiranog razumijevanja pravila natje-
canja koja određuju privlačnost neke industrije. Krajnji je cilj konkurentske 
strategije nositi se s tim pravilima, odnosno u idealnom slučaju, promijeniti ih 
u korist tvrtke. U bilo kojoj industriji, bez obzira na to je li domaća ili među-
narodna te nudi li proizvod ili uslugu,1 pravila natjecanja utjelovljena su u pet 
kompetitivnih sila: ulazak novih sudionika, prijetnja supstitutivnih proizvoda 
ili usluga, pregovaračka moć kupaca, pregovaračka moć dobavljača i rivalitet 
među postojećim konkurentima (vidi sliku 1-1). 

Kolektivna snaga ovih pet konkurentskih sila određuje sposobnost tvrtki 
unutar industrije da u prosjeku zarade stope povrata na investicije koje su više 
od troškova kapitala. Snaga pet sila različita je od industrije do industrije i mi-
jenja se kako se industrija razvija. Posljedica toga je da nisu sve industrije jed-
nake sa stajališta naslijeđene profitabilnosti. U industrijama u kojima je svih 
pet sila povoljno, kao u farmaceutskoj industriji, industriji bezalkoholnih pića 
ili izdavačkoj industriji, mnogi konkurenti ostvaruju značajne prihode. Ali u 

1	  Ovi koncepti odnose se kako na proizvode, tako i na usluge. Pojam ‘proizvod’ upotrebljava se 
u ovoj knjizi u generičkom smislu za označavanje i proizvoda i usluga industrijā.




