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Sazetak

Agresivnost djelovanja smatra se odgovorom poduze¢a na fenomen privremene konkurentske
prednosti. Poduzeca koja mogu brzo reagirati na trzi$ne zahtjeve jacaju svoju trziSnu moc i stvaraju
prednosti; ali ona koje mogu biti jo$ brze, generirat ¢e jo§ vecu trzisnu moc¢ i prednost nad svojim
konkurentima. Medutim, ne postoji jamstvo da ¢e konkurentska prednost postignuta danas ostati
nepromijenjena dugoro¢no. Naglasak je na spremnosti za poduzimanje akcije, tj. na mjeri u kojoj je
poduzeée spremno sudjelovati s konkurentima i brzo djelovati u ukljucivanju i sudjelovanju.
Konkurentska dinamika sve je o€itija u raznim industrijama, ukljucuju¢i i one koje su se nekada
smatrala stabilnima. Prema teorijskoj perspektivi, uspjeSnost poduzeca nije iskljucivo odredena
vlastitom strategijom, ve¢ i djelovanjem konkurenata poduzeéa i dinamikom medu njima. U tom
kontekstu, rad istrazuje strateSka preuzimanja konkurenata kao kljucni mehanizam kojim globalni div
The Walt Disney Company osigurava odrzivu konkurentsku prednost. Disneyjeva povijest obiluje
strateSkim preuzimanjima renomiranih medijskih kompanija kao $to su Marvel Entertainment i Pixar
Animation Studios. Ova preuzimanja nisu samo promijenila strukturu zabavne industrije ve¢ su i
duboko oblikovala Disneyjevu poziciju kao vodeceg globalnog zabavnog brenda. Kroz ovaj rad
istrazit ¢e se kako su preuzimanja Marvela i Pixara utjecala na konkurentske prednosti Disneyja.
Analizirat ¢e se kako su ova udruZenja doprinijela stvaranju sinergija, proSirenju portfelja sadrzaja,
jacanju brendova te kako su Disneyju omogucila da ostvari vecu globalnu prisutnost i rast prihoda.
Kroz primjere praksi iz stvarnog svijeta, istrazit ¢e se kako su ova strateSka partnerstva potaknula
inovacije 1 stvorila vrijednost za dionicare, istovremeno pruzaju¢i uvid u slozenost i izazove
integracije razlicitih kreativnih entiteta u okviru jednog korporativnog diva poput Disneyja.

Kljuéne rijeci
konkuretska prednost poduzeca, The Walt Disney Company, Pixar Animation Studios, Marvel
Entertainment

JEL classification
MO, M1, M2
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1.UVOD

Konkurentska dinamika fenomen je koji postaje sve ocitiji u mnogim industrijama, ¢ak i u onima koje
su se do nedavno smatrale relativno stabilnima. Kada se suoCavaju s konkurentskom stvarnoscu,
poduzeéa moraju biti agresivne poduzimajuéi velik broj akcija velikom brzinom. Agresivnost
djelovanja smatra se odgovorom tvrtke na fenomen privremene prednosti. Konkurentske prednosti
poduzeca postaju sve privremenije prirode zbog razliCitih poremecaja koji se javljaju u poslovnom
okruzenju i s obzirom na Cinjenicu da je aktivnost konkurencije sve CeSca te da se tvrtke moraju
kontinuirano razvijati i pronalaziti nove snage te stalno pratiti promjene na trzistu i poteze konkurenata
(McNamara, Vaaler i Devers, 2003.; Wiggins i Ruefli, 2005.; Thomas i D’Aveni, 2004.).

Postojeca istrazivanja vezana uz postizanje konkurentske prednosti u hiperkonkurentnim uvjetima
nude razli¢ite pristupe analizi i istrazivanju navedenog podrucja. Ovaj rad pruza konceptualni okvir
strateSkog ponasanja, tj. specifi¢nu strategiju preuzimanja koju poduzeca mogu slijediti kako bi
postigle konkurentsku prednost u dinamiénim industrijama. Cesto, problem u istraZivanjima takve
vrste proizlazi iz nedovoljnog razumijevanja klju¢nih odrednica strateSkog ponasanja poduzeca te se u
ovom radu analizira istrazivacki pristup analizi postizanja konkurentske prednosti u
hiperkonkurentnim industrijama s prakticnom primjenom kroz strategiju preuzimanja najvecih
konkurenata. Dosadasnje su studije djelomicno ispitale neke karakteristike strateskih poteza poduzeca
i njihov utjecaj na uspjesnost (Darabo§ Longin, 2016; 2018; 2023; Ferrier, 2001.; Chen, Smith,
Grimm, 1992.; Chen, MacMillan, 1992.; Smith, Grimm, Gannon, 1992.).

Slijedom toga, ovaj rad analizira preuzimanja konkurenata koje je provela tvrtka The Walt Disney
Company u svrhu postizanja odrzive konkurentske prednosti. Predmet ovog rada je istraziti utjecaj
Disneyjevih preuzimanja nad Marvel Entertainmentom i Pixar Animation Studiosom na konkurentske
prednosti kompanije, a s druge strane cilj je analizirati kako su preuzimanja Marvela i Pixara
doprinijela jacanju Disneyjeve konkurentske pozicije na trziStu zabave. Osim toga, istrazit ¢e se kako
su ova strateska partnerstva omogucila Disneyju da proSiri svoj portfelj sadrzaja, ostvari sinergije
izmedu razlicitih kreativnih entiteta te ostvari vecu globalnu prisutnost i rast prihoda.

2. KARAKTERISTIKE STRATESKOG PONASANJA KORPORACIJE THE WALT DISNEY
COMPANY

Poduzec¢e Walt Disney pocelo je kao neovisna tvrtka kasnih 1920-ih proizvode¢i crtane filmove koje
su distribuirale druge tvrtke (Birkinbine, Gomez, Wasko, 2016). Disneyjeva mo¢ povezana je sa
sposobnos¢éu definiranja djetinjstva i obiteljskog zivota, kao i njegovom kontrolom nad vrlo
popularnim i uspjeSnim medijskim i zabavnim franSizama. Walter Elias ,,Walt* i njegov brat Roy
Oliver Disney zajedno su 1923. osnovali ,,The Walt Disney* kompaniju. Danas se ona smatra jednom
od najpoznatijih kompanija za proizvodnju filmova. Originalni naziv kompanije bio je Disney
Brothers Cartoon Studio, ali nakon Sto je kompanija stekla slavu, na Royev prijedlog, ime je bilo
promjenjeno u Walt Disney Studio. U Kansas Cityju, Walt Disney, napravio je animirani film Alisa u
zemlji Cudesa (Alice’s Wonderland) te je odlucio kako bi mu taj film mogao posluziti kao ,,pilot” film
za prodaju serijala Alisine komedije (Alice Comedies). Vrlo brzo nakon prodaje postao je uspjesan.
Disney je zapoceo s radom globalno poznatom crtanom serijom Mickey Mouse (1928.), zatim je
nastao animirani film Snjeguljica i sedam patuljaka (1937.) te slijede Fantasia, Pepeljuga, Alisa u
zemlji Cudesa i1 Petar Pan (The Walt Disney Company, https://thewaltdisneycompany.com/). Disney
1955. godine otvara prvi tematski park u Anaheimu i naziva ga Disneyland. 1940. godine Disney
izdaje svoju prvu dionicu. Od 6. svibnja 1991., Disney je ura¢unan u Dow Jones indeks. Tijekom
godina, kako se svijet mijenjao tako su se mijenjale i uloge likova, radnja i teme Disneyevih filmova.
Prikazi likova poistovjecivali su se s ljudima iz stvarnog Zivota odredenog doba u kojem su filmovi
nastajali. Sam Walt Disney, a kasnije i njegovi menadzeri uvidali su stalnu moguénost napretka te su
se trudili taj napredak i ostvariti. Walt Disney kompanija danas ima veliki broj zabavnih parkova
diljem svijeta, takoder posjeduje i mnogo televizijskih mreza. Iza sebe su ostavili mnostvo animiranih
filmova, kao §to su Snjeguljica i sedam patuljaka (1937), Pinocchio (1940), Dumbo (1941), Bambi
(1942), Pepeljuga (1950), Princeza i zabac (2009.), Merida Hrabra (2012.), Frozen (2013.), Zootopia
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(2016.), Moana (2016.), Frozen 2 (2019.) i drugi. Kroz razvoj djecjih knjiga, igracaka, igranih filmova
Disney zaokuplja veliki dio publike. Disney svjesno ili nesvjesno ostavlja veliki trag u djecjem
razvoju, odnosno u dje¢jem pogledu na svijet oko sebe te na shvacanje svoje uloge u drustvu.
Zakljuéno tomu mozemo tvrditi Disney je jedinstven u svojoj sposobnosti da stvori magi¢ne svjetove i
nezaboravne likove koji duboko diraju djetinjstvo generacija diljem svijeta, spajajuci ih kroz snove,
mastu i neizmjernu emocionalnu povezanost.

Disneyjev cilj je biti "jedan od vodecih proizvodaca i pruzatelja zabave i informacija u svijetu,
koriste¢i svoj portfelj brendova kako bi diferencirao svoj sadrzaj, usluge i proizvode za potrosace.
Primarni financijski ciljevi kompanije su maksimiziranje dobiti i novc¢anih tokova, te alokacija kapitala
prema inicijativama rasta koje ¢e potaknuti dugoro¢nu vrijednost za dioni¢are." Disney trenutno ima
otprilike 1,8 milijardi dionica i vrijednost mu je otprilike 90 milijardi dolara. S godi$njim kapitalom od
102,056 milijardu dolara u 2023 godini, kompanija ravnotezi nagradu dionicarima kroz dividende,
otkup dionica 1 ulaganje u trenutne operacije (The Walt Disney Company,
https://thewaltdisneycompany.com/).

Slika 1. Pet glavnih trziSnih segmenata kroz koje Disney stvara i distribuira zabavu

Segment Approximate Revenues
Media Networks $ 18,714 Million 46%
Parks and Resorts 11,797 Million 29%
Walt Disney Studios 6,351 Million 16%
Disney Consumer Products 3,049 Million 7%
Disney Interactive 982 Million 2%

Izvor: The Walt Disney Company: A Corporate Strategy Analysis, dostupno na:
https://scholarship.richmond.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1010&context=robins-case-network,
5.9.2025.

Prema Jayu Rasulu, Disneyjevom CFO-u, otprilike 67% generiranog novca reinvestira se u trenutne
operacije. Disney i njegovi zaposlenici zaduzeni su za zaStitu Disney brenda diljem svijeta i
promicanje "isporuke dugorocne vrijednosti." Jedan od glavnih ciljeva Disneyja je zadovoljavanje
financijskih potreba dionicara. Medutim, Disney ide dalje od zadovoljavanja samo potreba dionicara i
stavlja znacajan naglasak na eticko ponasanje koje utjece i na obitelji i na okoli$. Eti¢ki standardi u
Disneyju ne primjenjuju se samo na zaposlenike, ve¢ i na Upravni odbor. Disneyjev "Kodeks
poslovnog ponaSanja i etike za direktore" upravlja djelovanjem Disneyjevog odbora, postavlja ih na
visoke eticke standarde i ¢ini ih odgovornima za radnje poduzete u ime kompanije. Disney takoder
ima kodeks ponaSanja koji se odnosi na dobavljace i ima vrlo specificna pravila u vezi s
diskriminacijom, uznemiravanjem i djec¢jim radom. Disney stavlja poseban naglasak na odabir pravih
ljudi s talentom za rad unutar svakog poslovnog segmenta. Velik dio kulture koju Disney danas ima
inspiriran je naslijedem koje je Walt Disney ostavio iza sebe. Napisane su brojne knjige o kulturi,
ukljucujuéi "Put Imagineeringa", koja daje detalje o kreativnosti pretvaranja snova i koncepata u
obiteljsku zabavu. Cak i kroz velike akvizicije, o¢uvanje Disney kulture bila je prioritet za Disney.

SLIKA 2. Prikaz stanja The Walt Disney Company u posljednjih godinu dana
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$113.92

17+0.21 (+0.18 %)

113.71 113.14

114.18 113.14

Izvor: The Walt Disney Company, dostupno na:
https://thewaltdisneycompany.com/investor-relations/, 5.9.2025.

SLIKA 3. Prikaz stanja Walt Disney Company u posljednjih 5 godina

$11392

1+40.21 (+0.18 %)
113.71 113.14
114.18 113.14

Izvor: The Walt Disney Company, dostupno na: https://thewaltdisneycompany.com/investor-relations/,
5.9.2025.

2.1. Osnovne znacajke poslovanja korporacije Pixar Animation Studios

Pixar je jedna od najpoznatijih i najuspjeSnijih animacijskih studija, osnovana 1986. godine kao
podruznica Lucasfilma, pod imenom "The Graphics Group". Osnivaci Pixar-a su Ed Catmull, Alvy
Ray Smith i Steve Jobs (The New York Times. May 1990). U pocetku, studio se fokusirao na razvoj
racunalne grafike i tehnologije animacije, a nekoliko godina kasnije, nakon §to je Steve Jobs kupio
vec¢inski udio u kompaniji, studio je preimenovan u "Pixar".Prvi veliki uspjeh Pixara doSao je 1995.
godine s filmom "Toy Story", koji je postao prvi dugometrazni film animiran isklju¢ivo racunalnom
grafikom. Ovaj film revolucionirao je animacijsku industriju i postao je veliki hit diljem svijeta.Nakon
"Toy Story"-a, karakteristika koju Pixar ima i koja gs razlikuje od mnogih drugih poduzeca je osjecaj
za zajednicu u kojoj djeluju. Pixar je poznat po tome da svoje zaposlenike poti¢e na kreativnost i
razmi$ljanje ,,izvan kutije“. Razvijen je sistem koji dopusta da se zaposlenici, u bilo kojoj poziciji
organizacijske strukture, mogu druziti, komunicirati, dijeliti ideje i povratne informacije s bilo kim u
firmi (Catmull, 2008). Pixar je nastavio proizvoditi niz uspjes$nih animiranih filmova kao $to su "A
Bug's Life" (1998), "Toy Story 2" (1999), "Monsters, Inc." (2001), "Finding Nemo" (2003), "The
Incredibles" (2004), "Cars" (2006), i mnogi drugi. Pixar je 2006. godine postao dio The Walt Disney
Company-ja, kada je Disney otkupio Pixar za 7.4 milijjarde dolara. Od tada, Pixar i Disney su
suradivali na mnogim projektima, ali je Pixar zadrzao svoju autonomiju i kreativnu neovisnost. Stalna
inovacija, visoka razina kvalitete animacije, duboki i univerzalni narativi te emotivna povezanost s
publikom ¢ine Pixar jednim od najpostovanijih studija u industriji animiranog filma.

2.2. Karakteristike poslovanja poduzeéa Marvel Entertainment
Marvel Entertainment, poznat kao Marvel Comics, osnovan je 1939. godine kao Timely Publications.

Prva pojava Marvelovog superheroja bila je "The Human Torch" u stripu "Marvel Comics" #1, koji je
izdan 1939. godine. Tijekom sljede¢ih desetljeCa, Marvel je stvorio neke od najpoznatijih i
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najomiljenijih superheroja, uklju¢ujuéi Spider-Mana, Iron Mana, Captain America, Hulk-a, X-Men-a i
mnoge druge. Marvel je kroz godine pro$ao razne promjene u vlasnistvu i strukturi. 1989. godine,
americka tvrtka Ronald Perelman's Marvel Entertainment Group preuzela je kontrolu nad
kompanijom. U sljede¢em desetlje¢u, Marvel je prosao kroz financijske poteskoce, ukljucujuéi
bankrotiranje 1996. godine.

2009. godine, The Walt Disney Company kupio je Marvel Entertainment za 4 milijarde dolara. Ovo je
bila kljucna prekretnica za Marvel, jer je Disney postao vlasnik svih prava na likove i franSize. Ovo
preuzimanje omogucilo je Marvelu pristup Sirokom spektru resursa, ukljucujuéi filmsku i televizijsku
produkciju, marketinske platforme i tematske parkove.

Nakon preuzimanja od strane Disneya, Marvel Cinematic Universe (MCU) postao je jedan od
najuspjesnijih filmskih fransiza u povijesti. MCU obuhvaca niz povezanih filmova i televizijskih serija
temeljenih na likovima iz Marvelovih stripova. Filmovi poput "Iron Man", "The Avengers",
"Guardians of the Galaxy" i "Black Panther" postali su globalni hitovi, generirajuc¢i milijarde dolara na
blagajnama i osvajajuci srca obozavatelja diljem svijeta.

3. ANALIZA PREUZIMANJA PIXAR ANIMATION STUDIOS I MARVEL
ENTERTAINMENTA OD KOMPANIJE THE WALT DISNEY COMPANY

Disneyjeva povijest obiljeZena je nizom klju¢nih spajanja i akvizicija koje su transformirale tvrtku iz
male animacijske studije u jedan od najve¢ih medijskih konglomerata na svijetu. Ova evolucija nije
samo oblikovala Disneyjevu prisutnost u industriji zabave, ve¢ je imala i dubok utjecaj na samu
kulturu i zabavnu industriju. Kroz pregled klju¢nih spajanja, mozemo bolje razumjeti razvoj Disneyja i
njegov nevjerojatan utjecaj na svijet zabave. Prvo spajanje koje treba istaknuti je akvizicija Pixar
Animation Studiosa 2006. godine za 7.4 milijarde dolara. Pixar je ve¢ bio poznat po revolucionarnim
animiranim filmovima poput "Toy Story"-a i "Finding Nemo"-a, ali spajanje s Disneyjem omogucéilo
je daljnji rast i razvoj ovog studija. Ovo spajanje nije samo donijelo Disneyju pristup tehnoloskim
inovacijama Pixara, ve¢ je takoder ojacalo Disneyjevu poziciju kao vodeceg igraca u animacijskoj
industriji. Sljede¢e znaCajno spajanje dogodilo se 2009. godine kada je Disney kupio Marvel
Entertainment za 4 milijarde dolara. Marvelov univerzum stripova bio je ve¢ izuzetno popularan
diljem svijeta, ali spajanje s Disneyjem omogucilo je stvaranje Marvel Cinematic Universe-a (MCU),
jednog od najuspjesnijih filmskih fransiza u povijesti. MCU je postao globalni fenomen, generirajuci
milijarde dolara na blagajnama i osvajajuci srca obozavatelja superherojskih filmova. Godine 2012
Disney je kupio Lucasfilm, tvrtku koju je osnovao George Lucas, za 4.05 milijardi dolara. Ovo
spajanje donijelo je Disneyju franSizu "Star Wars", jednu od najpoznatijih i najunosnijih fransiza u
filmskoj povijesti. Disney je nastavio razvijati "Star Wars" univerzum novim filmovima, televizijskim
serijama, knjigama i tematskim parkovima, Sire¢i utjecaj ove fransize na globalnoj razini. Kroz godine,
Disneyjeva strategija spajanja nije bila samo usmjerena na stvaranje novih prihoda, ve¢ i na
prosirivanje utjecaja tvrtke na razli¢itim podrucjima zabave. Akvizicije poput ABC-ja i formiranje
Disney Channel-a osnazili su Disneyjevu prisutnost u televizijskoj industriji, dok su tematski parkovi
poput Disneyland-a i Disney World-a postali nezaobilazne destinacije za obiteljsku zabavu. U
konacnici, Disneyjeva evolucija kroz spajanja odrazava ne samo promjene u samoj tvrtki, ve¢ i Siri
trend u industriji zabave prema konzolidaciji i vertikalnoj integraciji. Disney je postao sinonim za
kvalitetnu zabavu i ikona americke pop kulture, ¢ije su fransize i likovi postali neizbrisiv dio svjetske
kulturne bastine. Kroz spajanja i udruzivanja, Disney je ostvario svoju viziju Sirenja "magije" diljem
svijeta i ostavljanja trajnog utjecaja na generacije obozavatelja diljem svijeta.

3.1 Motivi preuzimanja

Disney je imao mnogo snaznih razloga za stjecanje Pixara. Disneyevi filmovi su godinama bili slabi i
lose prihvaceni. Trazili su nacin kako da pobolj$aju svoj ugled. Stjecanjem Pixara, dobili bi svjetski
hvaljeni studio racunalne animacije. Pixar je razvio svjetski poznati softver RenderMan koji je bio
ogromni tehnoloSki napredak u svijetu animiranih filmova. Tehnoloski napredak u animaciji je bio
upravo ono §to je Disneyu trebalo. Samim pripajanjem Pixara, doslo bi se korak blize tehnoloskom
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divu, Apple, preko Steve Jobsa, ¢ime se otvara moguénost partnerstva. Jo$ jedan od razloga za
stjecanje Pixara je bila taj da Disney moze stvarati nove atrakcije u svojim parkovima temeljene na
likovima iz zajednickih filmova te time povecati prihode. Takoder se zarade mogu povecati i
razvijanjem novih raCunalnih igri, odje¢om i drugim proizvodima s temom likova iz zajednickih
filmova.71 Stjecanjem Pixara, povecala bi se trziSna snaga Disneya i pojacao polozaj medu
konkurencijom. lako je akvizicija pokazala mnoge pozitivne strane, nastala su pitanja o smjeru u
kojem ide kompanija te kako ¢e se nastaviti suradnja. Disney je htio ostati vjeran sretnim mjuziklima
2D tehnologije koju su gledatelji poznavali, a Pixar je htio raditi filmove s fokusom na pricu i akciju.
Primjer je neuspjeh filma Princeza i zabac (2009.). Disney je htio zadrzati svoj karakteristi¢ni format
mjuzikla o princezi, a Pixar je doprinio svojim na¢inom prenoSenja price (The Walt Disney Company,
2006). Rezultat je bio srednje prihvacen i nikome nije bilo jasno u kojem smjeru kompanija namjerava
i¢i. Otkad je doslo do akvizicije, Disney se trudio i dalje raditi svoje karakteristicne, rukom nacrtane
filmove, no, nijedan od njih nije bio prihvacen ni blizu kao filmovi nastali kolaboracijom s Pixarom,
npr. Cudovita iz ormara, serijal Pri¢a o igratkama. Disney je imao opciju nastaviti raditi srednje
prihvacene filmove ili slusati trziSte i prihvatiti raditi sve filmove na Pixarov nacin. Odlucili su drugo
te je tako nastao film Snjezno kraljevstvo (eng. Frozen), megauspjesni film koji je oznacio prekretnicu
1 novi uspon Disney studija.

Preuzimanje Marvel Entertainmenta od strane Disneyja 2009. godine predstavljalo je klju¢ni korak u
mladi djecaci jedna od najprofitabilnijih demografskih skupina koju dosad nisu dovoljno dosegnuli.
Akvizicijom Marvela, Disney je pro$irio svoje poslovanje na nova podrucja i prilagodio svoju ciljanu
publiku, sada ukljucujuci i djecake, osim djevojcica.

Prema istrazivanjima, djecaci (ili njihovi roditelji kao posrednici) su iznimno veliki potro$aci koji
godiSnje troSe milijarde dolara na odjecu, igracke i video igre. Stoga je preuzimanje Marvela
omogucilo Disneyju da prosiri svoje poslovanje i profitabilnost, ciljaju¢i ovu demografsku skupinu
koja je dosad bila nedovoljno obradena.

»lger je rekao: 'Vjerujemo da dodavanje Marvela jedinstvenom portfelju Disneyjevih brendova pruza
znacajne moguénosti za dugoro¢ni rast i stvaranje vrijednosti.*

»lke Perlmutter, izvr$ni direktor Marvela, izjavio je: 'Disney je savrSen dom za fantasti¢nu biblioteku
likova Marvela s obzirom na njegovu dokazanu sposobnost proSirenja poslovanja stvaranja sadrzaja i
licenciranja.' 'Ovo je neusporediva prilika za Marvel da nadogradi svoj Zivopisni brend i likove putem
pristupa Disneyjevoj izvanrednoj globalnoj organizaciji i infrastrukturi diljem svijeta (The Walt
Disney Company, 2006).

3.2 StrateSke implikacije preuzimanja Pixara

Preuzimanje Pixara od strane Disneyja 2006. godine bilo je klju¢no spajanje u svijetu zabave. Ova
unija dva diva donijela je ne samo financijsku snagu ve¢ i kulturni utjecaj, obogacujuci svijet
animacije i stvarajuci neke od najlegendarnijih filmova u povijesti.

Preuzimanje iz perspektive Pixara

Pixarova prepoznatljivost moze krenuti iz price o animaciji i kako ih je ona dovela do spajanja sa
velikim trziSnim gigantom kao $to je Disney, te kako je ono utjecalo na njih iz njihove perspektive.
Animacija je proces ozivljavanja nezivih objekata putem filmskih pokreta. Tehnike animacije
manipuliraju crtezima i slikama kako bi ih pokretale i prenijele pricu na ekran. Povijest animacije
proteze se od ru¢nih metoda do tehnologije racunalne grafike. Industrializacija animacijske industrije
uspostavljena je u New Yorku oko 1914. godine, kada je americki crta¢ Winsor McCay nacrtao prvi
kratki animirani film, Gertie the Dinosaur. Taj je film ukljucivao klju¢ne elemente tehnika animacije
poput kljucnih sli¢ica, registracijskih tocaka, prozirnog papira i animacijskih petlji. Utjecao je na
sljede¢u generaciju animatora poput brac¢e Fleischer i Walta Disneyja. Studio Walta Disneyja osnovan
je 1923. godine od strane bra¢e Walta i Roya Disneyja. Oni su usavrsSili i razvili prethodne tehnike
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animacije, usredotoCujuci se na kvalitetu.Temeljna vjeStina Disneyja bila je stvaranje likova koji
izrazavaju emocije i1 rad s detaljnim realizmom. Disneyjev studio objavio je prvi dugometrazni
animirani film, "Snjeguljica i sedam patuljaka", 1937. godine.Taj film koristio je tradicionalni proces
animacije, koji ukljucuje izradu dvodimenzionalnih vizuala na prozirnom listu celuloida (ovu tehniku
nazivamo cel animacijskim procesom). Cel animacija poznata je kao 2D, crtez na papiru ili
tradicionalna tehnika animacije. . Do 1980-ih, mnogi su ljudi poceli koristiti racunalnu grafiku kao
oblik umjetnosti, a alati za graficki dizajn znatno su evoluirali. Od 2D slika do virtualnih 3D objekata,
animatori su uspjeli nauciti kako premjestati, sjencati i osvjetljavati objekte prije nego §to ih pretvore u
animacijske kadrove. Napredni softver komprimirao je prethodni proces animacije i pomogao u
proizvodnji animacije.

John Lasseter suosnovao je studio Pixar s Steveom Jobsom i Edom Catmullom 1986. godine. Pixar je
imao za cilj razvoj racunalne tehnologije. Pixar je postao svjetski lider u podrucju racunalne animacije,
a njegov revolucionarni rad unaprijedio je animacijsku industriju. Jedan poznati program za ra¢unalnu
grafiku je RenderMan, koji stvara kompleksne, visokokvalitetne fotorealisti¢ne slike. 1995. godine
Pixar je izdao svoj prvi dugometrazni racunalno generirani film, "Pria o igrackama", koji je bio
ogroman uspjeh i1 zaradio 3,3 milijarde dolara Sirom svijeta (The Pixar story, 2007). lako je film na
kraju bio profitabilan za obje strane, Pixar je bio nezadovoljan kako je Disney neprofesionalno
»odigrao® situaciju. Poduzeca su pocetkom 2004. godine pokuSala obnoviti ugovor. Ugovor bi
podrazumijevao samo distribuciju jer je Pixar namjeravao zadrzati kontrolu nad produkcijom i prava
nad filmom. Disney je smatrao ove uvjete neprihvatljivima, no Pixar se nije dao predati (Staff, 2004).
Svade 1 nesuglasice izmedu Stevea Jobsa i tadaSnjeg predsjednika Disneya, Michaela Eisnera,
produzile su pregovore i stvorile ozbiljne probleme, ukljucujuci i smanjenje povjerenja zaposlenika
Pixara u Disney (Barnes, 2008). Nakon 21-e godine vodenja Disneya, Michael Eisner je maknut s
pozicije predsjednika, zbog velikih nesuglasica i konflikata sa zaposlenicima i partnerima. Disney je
platio 7,4 milijarde dolara za stjecanje Pixara te se radilo o akviziciji vlasnickog udjela gdje su sve
dionice Pixara pretvorene u Disneyeve u omjeru 1:2,3.

Preuzimanje iz perspektive Disneya

Preuzimanjem Pixara, Disney bi povecao svoju trziSnu snagu i ucvrstio svoj polozaj medu
konkurencijom. Iako je preuzimanje donijelo mnoge pozitivne aspekte, pojavila su se pitanja o smjeru
u kojem c¢e kompanija krenuti i kako ¢e se nastaviti suradnja. Disney je Zelio zadrzati svoj
prepoznatljivi format sretnih mjuzikala u 2D tehnologiji, koju su gledatelji ve¢ poznavali, dok je Pixar
bio usmjeren na stvaranje filmova s fokusom na pricu i akciju. Primjer neuspjeha bio je film "Princeza
i zabac" (2009.). Disney je Zelio zadrZati svoj karakteristi¢ni format mjuzikla o princezi, dok je Pixar
pridonio svojim pristupom prenoSenja price. Rezultat je bio srednje prihvacen, a bilo je nejasno u
kojem smjeru kompanija namjerava nastaviti. Nakon preuzimanja, Disney je nastavio s proizvodnjom
svojih prepoznatljivih, ruéno crtanih filmova, no nijedan od njih nije postigao istu popularnost kao
filmovi koje su stvarali u suradnji s Pixarom, poput "Cudovista iz ormara" ili serijala "Pri¢a o
igratkama". Disney je imao izbor: ili nastaviti srednjeprihvacene filmove ili odgovoriti na zahtjeve
trzista i prihvatiti pristup karakteristican za Pixar. Odlucili su se na preokret, te napravili film "Snjezno
kraljevstvo" (eng. Frozen), koji je postao ogroman i oznacio prekretnicu te novi uspon Disneyjevog
studija. Jedan od razloga za preuzimanje Pixara bio je taj da Disney moZe kreirati nove atrakcije u
svojim parkovima temeljene na likovima iz zajednic¢kih filmova te tako povecati prihode. Takoder,
zarade se mogu dodatno povecati razvojem novih racunalnih igara, odje¢e i drugih proizvoda
inspiriranih likovima iz tih zajednickih filmova (The Walt Disney Company, 2006).

3.3 Preuzimanje Marvel Entertainmenta

Preuzimanje Marvel Entertainmenta od strane The Walt Disney Company dogodilo se u kolovozu
2009. godine. Disney je kupio Marvel za 4,24 milijarde dolara, Sto je rezultiralo stvaranjem moéne
sinergije izmedu svjetski poznatih brendova, otvarajuéi put za produkciju raznovrsnih filmova, serija i
drugih zabavnih sadrzaja temeljenih na likovima iz Marvelovog univerzuma.
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Bob Iger, predsjednik i izvr$ni direktor The Walt Disney Companyja, vidio je beskrajne mogucnosti u
kupovini Marvela. Disneyjev spektar likova, zajedno s nekim Marvelovim franSizama poput
Spider-Mana, privlaci potrosace svih dobnih skupina. Disney je takoder bio dobar izbor za Marvel jer
su znali kako razvijati, odrzavati i promovirati voljene likove. Nakon prezivljavanja bankrota i
promjene imena branda u Marvel Entertainment 2005. godine, korporacija je ciljala proizvoditi
filmove sa svojim vlastitim superherojima. Stoga, prodaja Marvela Disneyju dala je korporaciji vecu
platformu za prikazivanje ponude Marvel Universea. Nakon $to je Disney preuzeo Marvel, stripovska
kompanija postala je jo§ popularnija,posebno medu ne-stripovskim obozavateljima. Trenutno,
nekoliko Marvelovih filmova moze se u potpunosti uzivati od strane obozavatelja putem Disney+
streaming usluge zajedno s drugim filmovima i TV emisijama iz Pixara i National Geographica. lako
Kada je Disney kupio Marvel Entertainment, Spiderman nije bio dio paketnog dogovora. Godine
1999., Sony je posjedovao filmska prava na Spidermana, ali kada je Disney kupio prava na trgovinu,
kontrola nad nacinom na koji je prikazan i lik u filmu ostao je u Sonyju. Godine 2019., Sony i Disney
kontinuirano su dijelili skrbni$tvo nad fran§izom Spidermana.

Sveukupno, preuzimanje Marvel Cinematic Universea nije samo koristila MCU (Marvel Cinematic
Universe), ve¢ je 1 spasila Marvel od bankrota i teSkoca u opstanku u filmskom svijetu. S obzirom na
to da korporacija ima manje sredstava i fondova za prikazivanje svojih ikoni¢nih superjunaka, Disney
je postao velika odsko¢na daska za prikazivanje onoga §to Marvel ima u ponudi. Takoder, biti dio
Disney-a pruzilo je vecu gledalisnu pozornicu privlaceci vise publike iz Pixara. Dakle, bez obzira jeste
li obozavatelj MCU-a ili Disneya, spajanje ova dva diva zabave sigurno jam¢i jo§ vece filmove u
buduénosti.

4. UTJECAJ PREUZIMANJA NA STRUKTURU INDUSTRIJE

Od preuzimanja vodece pozicije u Disneyju 2005. godine, Bob Iger je neumorno vodio tvrtku kroz
jedno od najizvanrednijih razdoblja revitalizacije u povijesti ikonicnog americkog brenda. Kroz vjest
menadzerski pristup i strateSke akvizicije, Iger je transformirao Disney, pretvarajuci ga u globalnog
diva zabavne industrije. Jedan od klju¢nih stupova Igerove strategije revitalizacije bila je serija
kljuénih akvizicija, ukljucujuéi Pixar, Marvel, Lucasfilm i 20th Century Fox. Ove akvizicije nisu samo
prosirile Disneyjev sadrzajni portfelj, ve¢ su i osigurale pristup nekim od najpoznatijih i najuspjesnijih
franSiza u filmskoj industriji. Unato¢ akvizicijama, Iger je ostao usredotocen na osiguravanje visoke
kvalitete sadrzaja Disneyja. Zadrzavanjem kljuc¢nih kreativnih talenata poput Johna Lassetera u Pixaru
1 promoviranjem iskusnih redatelja poput Petea Doctera i Jennifer Lee, Disney je nastavio proizvoditi
filmske i animirane uspjesnice koje su osvojile srca publike diljem svijeta. Pod Igerovim vodstvom,
Disney je ostvario znacajan financijski uspjeh, posebno na globalnoj kino blagajni. Akvizicije Pixar,
Marvela i Lucasfilma same su zaradile viSe milijardi dolara, dok je Disney nastavio generirati prihode
kroz prodaju robe, tematske parkove i streaming usluge poput Disney+.

Slika 4. Trzi$ni udio The Walt Disney Company na domacem kino trzistu
Disney's domestic box office market share 2005-2019
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Izvor: Dostupno na:
https://www.cnbc.com/2019/08/06/bob-iger-forever-changed-disney-with-4-key-acquisitions.html

10.9.2025.
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Danas je The Walt Disney Company sinonim za globalnu zabavnu industriju s nevjerojatnom
raznolikosc¢u poslovnih segmenata koji dosezu milijune ljudi diljem svijeta. Njihov utjecaj proteze se
kroz filmsku i televizijsku industriju, tematske parkove, streaming platforme, potrosacke proizvode i
jo$ mnogo toga.

U filmskoj industriji, Disney je dugogodi$nji lider s nekim od najuspjesnijih fransiza u povijesti filma,
ukljucujuéi Marvel Cinematic Universe, Star Wars i Disneyjeve animirane klasike. Njihovi studiji
poput Walt Disney Pictures, Pixar Animation Studios, Marvel Studios i Lucasfilm neprekidno stvaraju
filmove koji osvajaju srca publike diljem svijeta.

Televizija je jo§ jedno klju¢no podrucje poslovanja Disneyja, s vlastitim mrezama poput ABC, Disney
Channel i ESPN. Disney takoder igra znacajnu ulogu u streaming industriji putem platforme Disney+,
koja nudi Sirok spektar originalnog sadrzaja, ukljucujuci filmove, serije, dokumentarce i jo§ mnogo
toga.

Disneyjevi tematski parkovi i odmaralista predstavljaju svjetski poznate destinacije za obiteljsku
zabavu. Njihovi parkovi uklju¢uju Disneyland Resort u Kaliforniji, Walt Disney World Resort u
Floridi, Disneyland Paris, Tokyo Disney Resort i Shanghai Disney Resort, a svake godine privlace
milijune posjetitelja. Uz to, Disney ima snaznu prisutnost u potroSackim proizvodima, nude¢i Sirok
spektar igracaka, odjece, knjiga i drugih proizvoda inspiriranih njihovim likovima i franSizama.
Disneyjevi kruzeri takoder pruzaju luksuzna iskustva na moru za obitelji diljem svijeta.

U posljednjim godinama, Disney je nastavio rasti i inovirati, istrazuju¢i nove podrucje poslovanja i
prosirujuc¢i svoju globalnu prisutnost. Njihovi planovi za buduénost vjerojatno uklju¢uju daljnje
investicije u streaming industriju, razvoj novih franSiza i proizvoda, te Sirenje tematskih parkova u
nove regije diljem svijeta. Svojim kontinuiranim uspjehom 1 inovacijama, Disney ostaje vodeca snaga
u zabavnoj industriji i nastavlja oblikovati nacin na koji ljudi dozivljavaju zabavu diljem svijeta.

5. ZAKLJUCAK

U uvjetima suvremene hiperkonkurencije, koncept odrzive konkurentske prednosti postaje sve teze
ostvariv; stoga se fokus analize pomice na sposobnost poduzeca da kroz niz agresivnih akvizicija i
inovativnih poteza poremeti status quo i time privremeno osigura dominantnu trzi$nu poziciju. Upravo
je to i ucino Disney. The Walt Disney Company je bez sumnje vodeca snaga u zabavnoj industriji, a
njegova sposobnost da konkurira i nadmasi konkurenciju lezi u njegovoj sposobnosti inovacije i
sposobnosti da se prilagodi dinami¢nim promjenama trzista. Kroz pametne akvizicije poput Pixara,
Disney je demonstrirao kako se dvije razli¢ite vizije mogu spojiti u uspjesnu i dugoroc¢no profitabilnu
suradnju. Ovo je samo jedan od mnogih primjera kako Disney koristi svoju mo¢ i resurse kako bi
dominirao na trzistu. Kada govorimo o konkurentima, Disney se suocava s jakom konkurencijom u
razli¢itim segmentima svog poslovanja. Na podrucju filmske industrije, rivali poput Warner Bros.,
Universal Studios i Sony Pictures Entertainment stalno se natje¢u za dio trziSnog udjela. U podrucju
televizije 1 streaminga, Netflix, Amazon Prime Video i Hulu predstavljaju ozbiljnu konkurenciju s
bogatim sadrzajem i globalnom prisutnos¢u. Medutim, Disneyova sposobnost da se istakne i opstane
usprkos ovoj konkurenciji lezi u njegovoj sposobnosti da prilagodi i transformira svoje poslovanje u
skladu s potrebama modernih potrosaca. Njihova strategija integriranja razli¢itih brendova i fransiza
omogucava im da ponude Sirok spektar sadrzaja koji privlaci raznoliku publiku diljem svijeta. U
konacnici, Disney nije samo lider u zabavnoj industriji, ve¢ je i primjer kako se inovacija, vizija i
strategija mogu kombinirati kako bi se postigao dugoro¢ni uspjeh. Njihova sposobnost da konkuriraju
i dominiraju na trziStu samo je dokaz snage i utjecaja koji Disney ima u svijetu zabave.

U konacnici, ovaj rad potvrduje da proaktivno upravljanje konkurentskom dinamikom kroz M&A
aktivnosti (spajanja i preuzimanja) predstavlja temelj Disneyjevog uspjeha. Preuzimanja trziSnih
konkurenata omogucila su kompaniji ne samo eliminaciju suparnika, ve¢ i postizanje kriticne mase
potrebne za ostvarivanje odrzive konkurentske prednosti na globalnoj razini. Ostaje za vidjeti kako ¢e
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se ova prednost odrzati u novoj eri digitalne distribucije gdje se pojavljuju novi, tehnoloski orijentirani
konkurenti.
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