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Sazetak

Rad se bavi strateSkim povezivanjem poduzeéa kao neizostavnim segmentom
modernog poslovanja. Naime, strate§ko povezivanje podrazumijeva suradnju u Kojoj
poslovni subjekti zajednicki djeluju na transparentan nacin u svrhu postizanja
medusobne koristi, odnosno ostvarivanja odredenih specifi¢nih ciljeva. Rad ¢e uz
pozitivne strane strateSkog saveza dati prikaz i onih negativnih. Trend strateskog
veli¢ina. Teorijsko je polaziste rada kako poduzeéa zajednicki, odnosno pomocu
strateSkog povezivanja ostvaruju uzajamno korisne strateSke ishode koji svakako
mogu biti razli¢iti, ali se u svojoj biti svode na stvaranje vrijednosti za sve ukljucene
partnere, bilo financijske ili neke druge vrijednosti. Rad ¢e prikazati razloge strateskog
povezivanja te dati primjere ucestalosti i uspjesSnosti povezivanja na medunarodnoj
razini. Rad ¢e nadalje dati prikaz oblika strateSkih saveza te navesti primjere za
odredene strateSke saveze. Takoder, rad ¢e se baviti i obiljezjima strateSkih saveza.
Nadalje, rad ¢e dati prikaz strateSkih saveza u Republici Hrvatskoj te prikazati

ucestalost 1 uspjesnost strateSkog povezivanja poduzeca unatrag pet godina.

Kljuc¢ne rijeci: strateSko povezivanje, suradnja, korist, strateski savezi, upravljanje,

povezivanje



Summary

The paper deals with the strategic association of companies as an indispensable
segment of modern business. Namely, strategic linking involves cooperation in which
business entities interact in a transparent manner in order to achieve mutual benefit, or
to achieve certain specific goals. It will work with the positive side of the strategic
alliance to give a presentation of those negative ones. The strategic link trend becomes
increasingly pronounced, creating groups of companies of mega scale and size. The
theoretical starting point for working as a joint venture, or through strategic
partnerships, is mutually beneficial strategic outcomes that can certainly be different
but in its essence to create value for all involved partners, whether financial or
otherwise. The paper will show the reasons for the strategic link and give examples of
frequency and success of international connections. The paper will further illustrate
the form of strategic alliances and provide examples for certain strategic alliances.
Also, the paper will deal with the features of strategic alliances. In addition, the paper
will present strategic alliances in the Republic of Croatia and show the frequency and

success of a strategic partnership of companies over the past five years.

Key words: strategic connectivity, collaboration, benefit, strategic alliances,

management, connectivit
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1. Uvod

StrateSko povezivanje predstavlja savez izmedu dvaju ili vise poduzeca koja
udruzuju znanje, iskustvo i resurse kako bi stvorili nove prilike na trZiStu. Danas se
trziSte svakodnevno mijenja i samo se najspretnija poduze¢a mogu prilagoditi sve
¢es¢im promjenama. Mnoga poduzeca pocinju shvacati koliko su savezi korisni i sve
se vise odlucuju za neku vrstu povezivanja. Za sklapanje uspjesSnog saveza poduzece
mora prepoznati kada povezivanje ima smisla i kako upravljati savezom za postizanje
zeljenog uspjeha. Oni mogu biti izuzetno korisni i pruzaju priliku poduzeéima da
iskoriste sve prednosti trzista.

U svijetu dolazi do ekspanzije saveza i to u svim industrijama, ali osobito u
sektorima visoke tehnologije. Povezivanje korporacije ¢ini fleksibilnijima i
ucinkovitijima te im omogucava uspje$nu prilagodbu novim konkurentima i novim
tehnologijama. Udruzivanjem se spajaju njihove komplementarne sposobnosti, znanja,
smanjuje nesigurnost i rizik, a ubrzava proces ucenja.

StrateSki savezi imaju mnogo prednosti, ali imaju 1 dosta nedostataka.
Poduze¢a prilikom sklapanja saveza trebala bi osigurati kvalitetnu medusobnu
komunikaciju i uvjete pod kojim se formira partnerstvo. Mnogo saveza raskida se
upravo zbog loSe organizacije samog saveza, Sto ukljuCuje planiranje, upravljanje ili
razliite interese udruzenih strana.

Kako 1 Hrvatska postaje dio globalnog trziSta, vrlo je vazno da poduzeca
pronadu nacine kako se prilagoditi promjenama trzista. Strateski savezi mogu pomoci
hrvatskim poduze¢ima u osvajanju novih tehnologija, trzista, vjeStina, znanja i
industrija. Vrlo je bitno na vrijeme prepoznati sve prednosti strateskog povezivanja te

ih iskoristiti u ostvarenju poslovnih ciljeva.

1.1. Ciljevi rada

Tema Strateski savezi medunarodnih poduzeca je odabrana zbog utvrdivanja
uspjesSnosti poslovanja poduzeca u strateSkim savezima. Nadalje, cilj istraZivanja je
prikazivanje vaznosti strateSkog povezivanja u poduze¢ima te pregled osnovnih

prednosti i nedostataka saveza te uzroci prekida suradnje u savezima.



1.2. Metodologija rada

Teorijski okvir u kojem se provodi istrazivanje sastoji se od istrazivanja
vezanog uz strateSko povezivanje poduzeca. U svrhu otkrivanja razloga strateSkog
povezivanja poduzeca na primjeru nacionalnih i internacionalnih tvrtki koje su se
strateSki povezale bit ¢e prikupljeni podaci. Sekundarni izvori obuhvacaju
generalizaciju, analizu, sintezu originalne informacije. KoriSteni su podaci 0
poslovanju poduzeta te nacini na koja su poduzeéa prosperirala strateSkim
povezivanjem kao i razlozi zbog kojih su se na to odlu¢ili. Za provodenje istrazivanja
organizacije 1 strategija strateSkog povezivanja u poduzeéima potrebno je prikupiti
podatke i informacije pomoc¢u odredenih metoda. Metode koje su koriStene ovise o
tome Sto Ce se prezentirati stoga kako bi se prikazala detaljna slika analize navedenih
poduzeca Koristena je metoda skeniranja okoline, metoda analize i procjene ranjivosti
i strategija poduzeca, metode analize konkurencije, metode analize zainteresiranih za
poduzece, analiza interne okoline $to podrazumijeva analizu organizacijske strukture,
Kulture i resursa.

U radu su koriSteni sekundarni izvori podataka. U svrhu obrade teorijskog
dijela rada, odnosno definiranja samoga pojma strateskog povezivanja poduzeca bili
su prikupljeni sekundarni izvori podataka. Sekundarni izvori obuhvacaju
generalizaciju, analizu, sintezu originalne informacije. Klju¢ne spoznaje potrebne za
razumijevanje vaznosti strateS§kog povezivanja kao i pozitivnih i negativnih strana
istih, svoje izvore imaju u domacoj i stranoj literaturi, knjigama, znanstvenim i
struénim cCasopisima 1 Clancima, internetskim bazama podataka te relevantnim
stranicama na Internetu.

Od tehnika znanstvenih istrazivanja koriStene su tehnika analize 1 sinteze te
tehnika deskripcije. Tehnika analize koriStena je u svrhu objasnjenja stvarnosti putem
ra$¢lanjivanja sloZzenih misaonih tvorevina na jednostavnije sastavne dijelove i
elemente i izuCavanje svakog dijela za sebe i u odnosu na druge dijelove, odnosno
cjeline. Tehnika sinteze koriStena u radu predstavlja postupak sastavljanja i spajanja
izdvojenih elemenata, procesa, postupaka i odnosa u jedinstvenu cjelinu ¢iji su dijelovi
uzajamno povezani. Tehnika deskripcije opisuje Cinjenice, procese i predmete U

prirodi i druStvu te njihovo empirijsko potvrdivanje odnosa i veza.



1.3. Podjela rada

Rad se ukupno sastoji od Sest toaka. Tako, u uvodnom dijelu se definiraju njegovi
ciljevi, odnosno ono §to se u kronoloskom slijedu rada namjerava detaljno objasniti, i
metodologije rada koja podrazumijeva sekundarnu metodu prikupljanja svih
relevantnih podataka 1 informacija vaZznima za teorijski dio, ali 1 za sam primjer.
Nadalje, drugi dio obuhvaca teorijsko razmatranje strateSkog povezivanja poduzeca,
samo definiranje pojma strateSkog saveza. Takoder, spominje se povijest strateSkih
saveza te njihovi ciljevi, prednosti i nedostaci. Uz sve navedena su i ogranienja
prilikom uporabe strateSkih saveza te razlozi prekida suradnje u savezu. Treéi dio
predstavlja oblike strateSkih saveza, koji se dijele na koopcijski, kospecijalizacijski
savez i savezi zasnovani na ucenju, spajanje i akviziciju, bilateralne i multilateralne
saveze, vertikalne, horizontalne i dijagonalne saveze, saveze ovisno 0 stupnju
integriranosti, saveze ovisne o klju¢nom podrucju suradnje te ucece, poslovne i
hibridne saveze. Za odredene saveze navedeni su i primjeri iz prakse. Cetvrti dio
obuhvacda strateske saveze u Republici Hrvatskoj, odnosno mogucnosti i ciljeve
strateSkog povezivanja hrvatskih poduzeca, primjer strateSkog povezivanja Podravke
te buduénost hrvatskih poduzeca u strateSkim savezima. Peti dio obuhvaca ucestalost
i uspjeSnost strateSkog povezivanja poduzeca unatrag pet godina. Na kraju slijedi

zakljucak rada, literatura i popis slika, tablica i grafikona.



2. StrateSko povezivanje poduzeca

Najvazniji faktor koji utjeCe na promjenu uvrijezenih spoznaja o trziStu je
svakako proces globalizacije. Informacijske 1 komunikacijske tehnologije pocinju
prevladavati nad klasi¢nim ¢initeljima stvaranja vrijednosti, a krajnji rezultat je posve
drugacije gospodarstvo koje djeluje po novim trziSnim pravilima. Posljedica svega
toga ogleda se i u stvaranju posve drugacijeg konteksta strateSkog ponasanja poduzeca.
Naime, u posljednjih nekoliko desetljea pojavljuje se velik broj razli¢itih
medukorporacijskih odnosa. Drugim rije¢ima, poduzeca stvaraju strateske saveze,
globalne koalicije te kombiniraju svoju imovinu i tude resurse kako bi ostvarila
konkurentske prednosti i tako stvorila mnogo veée prihode.

Poduzeca danas posluju izrazito u dinami¢nom okruzenju, stoga je bitno da
raspolazu stru¢nim zaposlenicima i alatima kako bi se na sve promjene u okolini §to
brze 1 na najbolji mogu¢i naCin reagiralo. StrateSko povezivanje poduzeca kao
svojevrstan ugovorni odnos pomaze u formuliranju najprikladnije strategije koja ima
za svrhu ponuditi rjeSenja za jacanje kapaciteta djelovanja odnosno poslovanja kao i
osnazivanje organizacijskih strategija. StrateSko povezivanje predstavlja obrazac za
konsolidaciju i koncentraciju trziSta poslovanja. Procesom se strateSkog povezivanja
povecava konkurentnost 1 jaca pozicija poslovnog subjekta na trziStu. StrateSko je
povezivanje poduzeca skup odnosa koji se ugovaraju zbog postizanja odredene
drustvene ili poslovne svrhe i cilja.

Child i Faulkner! 1998. godine navode da kada je rije¢ o promjenama u
okruznju, kao bazi¢énim motivima za ulazak u kooperativne aranZmane, najcesce se
navodi sljedece:

e turbulentne promjene u okruZenju i ekonomska neizvjesnost,

e (globalizacija trzista, industrija i tehnologija,

e Dbrze tehnoloske promjene koje vode velikim zahtjevima za
investicijama,

e skracenje zivotnog ciklusa proizvoda, nastalo kao rezultat

tehnoloskih promjena i promjena u zahtjevima potrosaca.

1 Child J., Faulkner D., (1998): Stratrgies of Cooperation: Managing Alliances, Networks and Joint
Ventures. Oxford: Oxford University Press.



Strateski savezi, suradnja ili povezivanja su najvjerojatnije klju¢na sastavnica
globalnog gospodarstva danaSnjeg vremena te su se prosirili na gotovo sve svjetske
djelatnosti. Tu ¢injenicu takoder potvrduju i brojna istrazivanja koja svjedoCe o
pojacanoj uporabi strateskih instrumenata odnosno nacina za poboljSanje strateske
prednosti. Poticaji stvaranju strateSkih saveza prikazani su na Slici 1. Kao §to je ranije
spomenuto, glavni je naglasak na sklapanju saveza poduzeca s drugima kako bi se
poboljsala vlastita konkurentska pozicija koriste¢i se resursima koje imaju drugi.
Takoder je moguca varijanta koriStenja resursa koje je moguce izgraditi u kooperaciji

s drugim poduze¢ima, odnosno partnerima.

Globalizacija poslovanja Nesigurnost 1 turbulencya
okoline
POTICAJI
_
STVARANJU D —
STRATESKIH SAVEZA «————

Nedostatak resursa B .
(znanje. tehnologije, Razvoy l.tlform_i_lcu ske
mformacyye, kapital, tehnologije

menadZment 1 dr)

Slika 1. Poticaji stvaranju strate$kih saveza®

Globalizacija poslovanja i povecanje stupnja industrijske koncentracije
zahtijevaju udruzivanje sredstava, vjestina i znanja koje poduze¢e moze samostalno
pruziti. Ta se pojava temelji na velikim standardiziranim sustavima, te onaj tko

uspostavi standard postize izuzetnu konkurentsku prednost.

2 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeéa do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 39.



Nesigurnost i turbulencija okoline koja vlada na trziStima. Nesigurnost je
pretpostavka udruzivanja snaga vise poduzeca s ciljem spajanja komplementarnih
sposobnosti, kombiniranja njihovih znanja, smanjenja rizika i nesigurnosti, te ubrzanja
procesa ucenja.

Nedostatak resursa je svakim danom sve veci za sve ono $to bi organizacije
htjele provesti. Nove tehnologije, globalizacija, nestajanje granica izmedu industrija,
sve veca konkurencija neprestano poti¢u poduzeca na povecanje efikasnosti. Za stalno
poboljSanje efikasnosti su neophodni sve veéi resursi koje tvrtke ne mogu samostalno
osigurati.

Cinjenica je kako je posljednjih nekoliko desetlje¢a obiljezilo stvaranje medu
korporacijskih odnosa. Uz istovremeno jacanje suparniStva izmedu poduzeca,
Freidheim® navodi kako je istovremeno doslo i do porasta raznovrsnih kooperativnih
sporazuma, odnosno, kooperativnih saveza te koalicija poduzeca koje kombinirajuci
svoju imovinu stvaraju prihode vece od prihoda mnogih nacija.

Globalna poduzeca upravljaju tokovima i procesima gospodarstva, drzave su
sve manje aktivni sudionici oblikovanja ekonomske buduc¢nosti poslovnih subjekata.
Naime, raznovrsni trgovinski sporazumi upravo su ti koji otvaraju nove moguénosti
djelovanja dok jaki globalni igraci definiraju pravila borbe na sve konkurentnijem
trziStu. Maloprodaja predstavlja dobar primjer razvitka kooperacijskih sporazuma,
naime, maloprodajni su lanci odavno presli okvire razvoja koje im je domace trziste u
moguénosti pruziti. Maloprodajni lanci izlaze iz okvira te postaju multinacionalne
kompanije. Kao primjer Druzeta* navodi Wal-Mart ameri¢ki maloprodajni lanac koji
je ve¢ dugo vremena na poziciji najvecih svjetskih tvrtki gledano po segmentu trziSne
vrijednosti. Wal-Mart je svoje jacanje poceo akvizicijom Wertkaufa i Interspara, te
Asde u Velikoj Britaniji. Svicarsko-njemacki koncern Metro preuzeo je Allkaufi
Kriegbaum kako bi zastitio njemacko trziSte od Wal-Marta.

Razvoj informacijske ekonomije jaCa vaznost virtualnih stvarnosti 1
internetskoga povezivanja ¢ime se u potpunosti mijenja nacin odvijanja poslovnih
procesa. Informacija time postaje najvazniji resurs, dok transakcijski troSkovi kljuc¢

razumijevanja poslovne ekonomike.

3 Freidheim C. F. Jr., (1992), TheTrillion —Dollar Enterprise.Cambridge:Perseus Books, str. 15.
4 Druzeta V., (1999), Svjetski trendovi globalizacije maloprodajnih lanaca, Suvremena trgovina, sve.
3, izd. 24., str. 42.



2.1. Definiranje pojma strateSkog saveza

Sam pojam strateSki savez moZe imati viSe znacenja. No osim, pojma strateski
savez takoder se upotrebljava rije¢ partnerstvo. Nadalje, strateski savezi predstavljaju
jedan od termina preuzetih iz vojne odnosno politicke domene. Najpoznatiji primjer je
svakako NATO (eng. North Atlantic Treaty Organization), prema tome strateski
savezi se sklapaju na svim razinama djelovanja — od malih lokalnih poduzeéa pa sve
do multinacionalnih kompanija.

Literatura obiluje raznim tumacenjima istog pojma, ovisno o autoru. NO, svim
definicijama je zajednic¢ko da su strateski savezi udruzivanja snaga dviju ili vise tvrtki
radi postizanja zajednickih ciljeva. Stoga se Cesto za strateski savez koristi sintagma
,brak izmedu poduzeca®. Slijedi joS nekoliko definicija strateSkih saveza prema
razli¢itim autorima.

Prema Harocku strateSko savezni$tvo podrazumijeva zajednicki napor dviju ili
viSe kompanija za ostvarivanje unaprijed dogovorenih ciljeva. Anand i Khanna
definiraju strateSke saveze kao povezivanje s konkurentnom, dobavljacem ili kupcem
u kojem se, kombinacijom prednosti i snaga partnera, postize bolja konkurentska
pozicija na globalnom svjetskom trzistu. Svojevrsna su forma izmedu trzista i
hijerarhija.®

Filipovié® navodi da su strateski savezi poseban oblik udruZzivanja poduzeca.
Definirani su kao koalicije koje nastaju u svrhu postizanja vaznih poslovnih ciljeva.
To su sporazumi izmedu dva ili viSe poduzeca kojima se nastoji ostvariti zajednicka
korist.

StrateSki savezi su koalicije poduzeca formirane u svrhu postizanja vaznih
poslovnih ciljeva. To su sporazumi izmedu dvaju ili viSe poduzeca glede zajednickog
posla i/ili podjele resursa u cilju zajedni¢ke koristi. Takoder, savezi su
interorganizacijski oblici u kojima se angaziraju posebna znanja, umijeca i/ili resursi
kooperiraju¢ih poduzeca u svrhu postizanja kako zajednickih, tako i pojedina¢nih

ciljeva, specifi¢nih za svako poduzece; dugorocni su eksplicitni ugovorni aranZmani

® Tipuri¢ D. (2001), Zbornik radova znanstvenog skupa ,,Susreti na dragom kamenu“: Konkurentnost
poduzeca i strateski savezi, Zagreb, Ekonomski fakultet: Mikrorad, str. 203.

® Filipovi¢ D., (2012), Izazovi integracijskih procesa: rast poduzeéa putem spajanja, preuzimanja i
strateskih saveza, Zagreb: Sinergija nakladnistvo.



koji postoje zbog razmjene i/ili kombinacije nekih (ali ne svih resursa poduzeca s
jednim ili vise drugih poduzeéa.’

Harbison i Pekar® 1998.godine navode kako su faze stvaranja saveza sljedece:
identifikacija, evaluacija, pregovori i implementacija. Takoder, navode kako se u fazi
identifikacije uocava potreba za strateSkim savezima iz razloga nedostatka vlastitih
resursa. Potrebno je naime pro¢i fazu evaluacije pri kojoj se detaljno analiziraju prilike
pred savezom, donosi se odluka o isplativosti te se pronalazi strateski partner. Ukoliko
se utvrdi da savez ima potencijala za zadovoljavanje nastalih potreba kompanije,
prelazi se u trecu fazu — fazu pregovaranja. UspjeSne pregovore slijedi Cetvrta faza
stvaranja saveza — faza implementacije. Faza implementacije je najdulja faza stvaranja
saveza. Iskustva su prema njihovim navodima pokazala da ukoliko partneri produ
povrSno kroz bilo koju od faza organizacije u savezu neminovno nastaju problemi.
Odreden je broj istrazivanja nadalje pokazao kako odnosi u strateSkom savezu
zapocinju, rastu, razvijaju se 1 prestaju na nacine koji su slicni odnosima medu ljudima.

Fabac navodi da strateSka alijansa podrazumijeva dobrovoljno inicirani
kooperativni sporazum poduzeca koji sadrzi: razmjenu tehnologije, zajednicko
istrazivanje irazvitak te dijeljenje komplementarnog imetka. Kooperacija poduzeca se
isto koristi kao pojam, a podrazumijeva bitan Cinitelj opstanka saveza u uvjetima jake
konkurencije izmedu strateSkih saveza te nedvojbeno smanjuje nepotrebne troskove i
¢lanovima omoguéuje da postignu sinergiju u svom temeljnom zadatku.® Franizni
model strateSkog saveza poduzeca rabe kako bi se prevladao samo jedan kriti¢ni jaz u
lancu vrijednosti. Upravljanje je takvim savezima najlakse jer je fokus samo na jednom
trziStu. Korporacija pak predstavlja udruZenje vise lica udruzenih u istom cilju.

Vlahov 2014. godine navodi kako je osnovna svrha udruzivanja poslovnih
subjekata stvaranje dodatnih vrijednosti koje samostalno znatno teZze mogu ostvariti ili
ih uop¢e ne mogu ostvariti. Prema autoru, razni oblici udruzivanja u izuzetno
dinami¢nom 1 konkurentskom poslovnom okruzenju postaju ¢esto uvjet opstanka i

konkurentnosti na trziStu. StrateSko je povezivanje poduzeca dakle strateSka

" Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduze¢a do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 11.

8 Harbison J. R., Pekar P., (1998), Smart Alliances, San Francisco: Jossey-Bass Publischers

® Fabac R. (2002), ,,Kooperacija konkurentskih poduze¢a komplementarnih resursa“, poslovna snaga
iz perspektive teroije igara“,Ekonomski pregled, sve.53, izd.7-8, str.750-769,. Dostupno:
https://hrcak.srce.hr/28374 [pristupano 29.04.2019.]



kooperacija izmedu dvije ili viSe organizacija kako bi se postigao cilj kojeg jedna od
strana ne moze posti¢i sama kako navodi Vlahov.*°

Strateski se savezi razlikuju od ostalih navedenih oblika suradnje poduzeca
zbog toga Sto se njima nastoje ostvariti dugoro¢ni ciljevi i planovi te su usmjereni
prema poboljsanju konkurentskog polozaja na doma¢em i medunarodnom trziStu
budu¢i da poduzeca koje se udruzuju u saveze Cesto posluju na svjetskom trzistu.
Organizacije se naj¢eS¢e odlucuju za strateSke saveze zbog kako navode Sikavica,
Siber i Vokié sljedeéih razloga®®:

e mogucnosti reduciranja troSkova,

e povecanja pristupa novoj tehnologiji,
e sprjecavanje konkurencije,

e ulaska na nova trzista,

e smanjenja vremena ciklusa,

e poboljSanja napora istrazivanja te

e poboljSanja kvalitete.

Mori¢ Milovanovi¢ prema autoru Brocku navodi kako je strateSko partnerstvo
oblik formalnog sporazuma izmedu dvije ili viSe strana koje se obvezuju da ce
medusobno dijeliti financije, vjeStine, informacije i/ili druge resurse sa svrhom
ostvarenja zajedniCkih ciljeva. Dakle, prema autoru, poduzece je u mogucénosti
unaprijediti svoje kljuéne kompetencije ulaskom u stratesko partnerstvo s poduze¢ima

koja imaju komplementarne sposobnosti.*2

2.2. Povijest strateSkih saveza

Iako se iz prethodnih poglavlja moze zakljuciti da se strateski savezi sklapaju
tek zadnjih nekoliko desetljeca, njihova tradicija seze dalje u proslost. Postojali su i

mnogo godina unazad te imaju dugu povijest iza sebe. Potjecu iz brodarske industrije,

10 Vlahov A. (2014), ,,Stratesko udruZivanje u funkciji podizanja konkurentnosti malih obiteljskih
hotela u Hrvatskoj,, , Acta Turistica, sve. 26, izd. 1,str. 23-54, Dostupno: https://hrcak.srce.hr/135190
[pristupano 29.04.2019.]

U Sikavica N., Siber F., Voki¢ N., (2008), Temelji menadzmenta, Zagreb: Skolska knjiga, str. 36.

12 Mori¢ Milovanovi¢ B. (2013), ,,Strateski pristup umreZavanju malih i srednjih poduzeca®,
Ekonomska misao i praksa, sve. 21, izd. 1., str. 237-258, Dostupno:
https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=153659 [pristupano 29.04.2019.]



naftne, rudarske, plinske i naposljetku automobilske industrije. Prvi strateski savez kao
takav potjece iz podruc¢ja maloprodaje jos iz 1930. godine.

Takoder, poznati su primjeri dugogodiS$nje suradnje izmedu velikih poduzecéa
poput sklapanja saveza izmedu Siemensa i Philipsa koji zajedno razvijaju proizvodnju
poluvodica, General Motors i Toyota zajedno proizvode i montiraju automobile Sirom
svijeta, Canon 1 Kodak zajedno rade na fotokopirnim uredajima te savez izmedu
Xeroxa i Fujija i mnogih drugih poduzeca.

Osamdesetih godina dolazi do povecane svijesti o znacenju strateSkih saveza
te prestaju biti samo sredstvo dostizanja pojedinacnih ciljeva poduzeca ve¢ nacin
postizanja boljeg konkurentskog uspjeha na globalnom trzistu. Kao primjer se navodi
globalno poduzece General Electric koje je u razdoblju od deset godina sklopilo vise
razli¢itth oblika saveza s preko 70 poznatih ameri¢kih, europskih 1 japanskih
poduzeca®®,

Devedesete godine obiljezile su promjene karakteristika strateSkih saveza.
Naime, postupile su brojne organizacijske promjene jer sve vise poduzeca svoju
buduénost temelji upravo na strateSkoj suradnji s drugim poduzecima. Strateski savezi
se pocinju sklapati i na lokalnim i globalnim razinama, te zahvacaju sve grane
industrije — od informatickih tehnologija, transporta, proizvodnje, farmaceutske
industrije pa sve do profesionalnih usluga®®.

Ekspanzija strateskih partnerstva posljedica je ¢injenice da sve vise poduzeca
shvaca da su strateSki savezi neophodni u njihovoj buduénosti, te da nitko viSe ne moze
opstati sam. Prema istrazivanju provedenom od strane konzultantskog poduze¢a Booz-
Allen & Hamilton utvrdeno je da je samo u razdoblju od 1997. do 1998. godine
stvoreno oko 20.000 razli¢itih oblika strateSkih saveza. Od tada se broj strateSkih
saveza eksponencijalno povecavao. Razlog tome lezi ponajviSe u njihovoj efikasnosti.
Naime, u razdoblju od 1989. do 1999. godine strateski savezi 2.000 vodecih poduzeca

u svijetu u prosjeku su imali povrat ulaganja od 17% §to je 50% viSe od opceg prosjeka.

13 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeca do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 9.
14 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeéa do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 9.
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Strateski savezi vodec¢ih europskih poduzeéa imaju jo$ bolje rezultate — gotovo 25%
povrata na ulaganja.*®

Sve je veci broj svjetskih korporacija ukljucen u neki od oblika strateskih
saveza. Savezi utjeCu na okrupnjavanje poduzeca te zauzimaju sve vazniju ulogu u
globalnom gospodarstvu. To je takoder predoceno na Slici 2. No savezi nisu vise
rezervirani samo za globalna poduzeca zbog toga Sto je povezivanje s drugim
poduzeéima postalo neizbjezno bez obzira na veliCinu. Tako partnerstva izmedu
poduzeca postaju sama po sebi u¢inkovite strategije za prevladavanje jaza u resursima

I sposobnostima potrebnim za ostvarivanje konkurentnosti na globalnim trzistima.

m pribodi iz strateskih |
savera globalniby
produzeda

19a0 2000 2005 2010

Slika 2. Ukupno poslovanje putem strateskih saveza®®

2.3. Ciljevi i motivi stvaranja strateSkog saveza
Osnovna svrha udruzivanja u strateSke saveze jest stvaranje dodane vrijednosti.
Naime, oni se zasnivaju na reciprocitetu: partneri preuzimaju, mijenjaju ili integriraju

specifitne poslovne resurse i kompetencije radi stjecanja obostrane koristi. Svaka

organizacija ima ciljeve koje Zeli ostvariti sudjelovanjem u savezu. Svi ciljevi

15 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeca do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 10.
16 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeéa do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 10.
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poduzeéa u savezu ne moraju biti komplementarni, stoga ciljevi strateSkog saveza
moraju biti postavljeni na neki nac¢in kompromisom ili nametnuti od nadmoc¢nih
¢lanova alijanse.’

Kako bi efektivna partnerstva bila u ravnotezi i da bi ispunjavala svoje prvotno
zadane ciljeve moraju posjedovati kombinaciju sljedeéih elemenata:*®

e Prvije element podjela rizika, odnosno Cinjenica da svaki partner
snosi fer i razuman udio rizika u partnerstvu, pri ¢emu niti jedan
partner nema disproporcionalni udio rizika.

e Drugi element ¢ini faktor podjele resursa. Prema ovom elementu,
svaki partner ulaze prikladnu razinu resursa, bilo da je to kapital,
ljudski resursi, znanje, tehnologija i dr.

e Tre¢i je element podjela nagrada, svaki partner ravnopravno
sudjeluje u nagradama te partneri zajednicki rade na ostvarenju
obostranih uspjeha.

e Cetvrti element &ini zajedni¢ka vizija, odnosno zajednic¢ki pogled
partnera na strategiju, ciljeve i rezultate strateskog partnerstva.

e Peti su element zajedniCke vrijednosti partnera koje ¢ine osnovu
odnosa. Upravo zbog te zajedni¢ke osnove partneri su u stanju
rjeSavati eventualne probleme $to u kona¢nici dovodi do daljnjeg
jacanja i ucvrs¢ivanja zajednickog odnosa.

Tipuri¢ 1 Markulin (2002) navode da je timski rad viSe poduzeca rezultat vec¢ih
resursa, znanja i sposobnosti koji kad se skupe u jednu cjelinu i kad se pravilno
organiziraju mogu stvoriti ve¢u vrijednost za svako partnersko poduzece. Poanta
saveza je da svatko poduzece u njemu pocne stvarati vec¢u vrijednost za sebe koju
samostalno ne bi moglo realizirati. Kada bi se nakon nekog izvjesnog vremena
pokazalo da poduzece nema nekih bitnih koristi u samom savezu tada ti isti strateski

savezi ne bi imali smisla.

Y Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduze¢a do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 44.

18 Mori¢ Milovanovi¢ B. (2013), ,,Strateski pristup umrezavanju malih i srednjih poduzeca®,
Ekonomska misao i praksa, sve.21, izd. 1., str. 237-258, Dostupno:
https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak _jezik=153659 [pristupano 29.04.2019.]
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Poduzece kao ¢lan pojedinog strateskog saveza ima svoje motive i ciljeve zbog
kojih se na pocetku i odlucuje za sudjelovanje. Navodi se osam skupina motiva koji
poti¢u samostalna poduzeéa u stratesko povezivanje'®:

e proizvod/uslugu,

¢ tehnologiju,

e marketing,

e protekcionizam,

e proizvodnju (operacije),
e monetarne resurse,

e prirodne resurse,

e konkurentnost.

Doza i Hamel?® navode kako je osnovni cilj ulaska u strateske saveze stvaranje
dodatne vrijednosti za Clanice. Stoga se o¢ekuje da svaka ¢lanica kroz savez ostvaruje
vecu vrijednost nego §to bi to mogla ostvariti samostalno. Veca vrijednost postize se
sinergijom koja nastaje spajajuci pojedinacne resurse ¢lanica.

Horton u svom istrazivanju iz 1998. godine navodi osam skupina motiva koji
organizaciju usmjeravaju u strateSko povezivanje, odnosno strateske saveze. Ti motivi
su vezani uz: proizvod ili uslugu, tehnologiju, marketing, zatim protekcionizam,
proizvodnju, prirodne i monetarne resurse, te konkurentnost. Rezultati tog istrazivanja
su pokazala da su najzastupljeniji motivi u svijetu vezani uz marketing, tehnologiju ili
konkurentnost. Dok rezultati istraZivanja provedenih od strane hrvatskih menadzera
ukazuju na to da najvise menadzera koristi od strateskih saveza vidi upravo u osvajanju
novih trzista. Nadalje, veliki broj njih koristi vidi 1 u procesima istraZivanja i razvoja,
ucenju od partnera i marketin§kim aktivnostima. Iznad polovice hrvatskih menadzera
iz uzorka navodi koristi u procesima nabave 1 logistike, dok nesto ispod polovice
naglagava vaznost partnerstva u podru¢ju osiguravanja likvidnosti.?! Sve navedeno

prikazuje Grafikon 1.

19 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduze¢a do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 44.

2 Doza Y. L., Hamel G., (1998), Alliance Advantage, Boston: Hardvard Business School Press, str.
18.

2L Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeéa do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 44.
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Grafikon 1. Najvaznija podruéja i poslovne funkcije u kojima bi strateski savez

mogao donijeti koristi poduzeé¢ima — po misljenju hrvatskih menadzera??

Whipple i Gentry?, 2000. godine navode kako su motivi za stvaranje strateskih saveza
sljedeci:

1. financijski motivi;

2. motivi stjecanja i razmjene znanja i tehnologija;

3. trzi$ni 1 menadzerski motivi.

2.3.1. Financijski motivi

Ulaskom u savez poduzeta mogu imati motive koji vode do smanjenja
troskova, s druge strane podizanja profitabilnosti poduzeca. Prilikom koriStenja
resursa svojih strateskih partnera u savezu poduzecéa izravno poboljSavaju osobnu
financijsku situaciju.

Ovdje mozemo napomenuti jedan od najvaznijih financijskih motiva, a to je
podjela rizika izmedu strateskih saveznika u poslovnom procesu, zna¢i poduzeca

smanjuju tim postupkom pojedinacni rizik konkurentskog nadmetanja. Ukratko

22 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduze¢a do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 46.

2 Whipple J., Gentry J., (2000), ,,A network comparison of Alliance motives and achievements*,
Journal of Business &Industrial Marketing, sve. 15., izd. 5., str. 303.
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financijski motiv mozemo okarakterizirati kao zelju manjih poduzeca za pristup

kapitalu samog strateSkog saveza.

2.3.2. Motivi stjecanja i razmjena znanja/tehnologija

Poduze¢a prilikom ostvarivanja konkurentne prednosti moraju imati
odgovarajuce resurse, medutim ako to nije slu¢aj mogu ih potraZziti od partnerskog
poduzeca u strateSkom savezu. Savezi nam mogu posluziti i za efikasan 1 poprili¢no
ekonomican na¢in stjecanja novih znanja. Cesto se u ovom slucaju prakticiraju savezi
koji imaju obostrano zadovoljstvo, znaci partneri u savezu uce jedni od drugih izravno
ili neizravno osobito kad je rije¢ o novim tehnologijama.

Kad je jako vazno i¢i u korak s tehnoloSkim inovacijama koje su u danasnje
vrijeme sve ucestalije ova vrsta motiva posebno je bitna. Logi¢no je da mala i srednja
poduzeca prilikom odabira partnera koje Zele u strateSkom savezu moraju birati velika
poduzeca koja posjeduju sofisticirane tehnoloSke sposobnosti kako bi efikasnije
ostvarila svoj cilj. Navedeni motivi najée$¢i su u racunalnoj i informatic¢koj
proizvodnji. Upravo zbog konstantnog napretka u tehnologiji i modernizaciji takve

vrste proizvodnje.

2.3.3. TrziSni/menadzZerski motivi

TrziSni/menadzerski motivi smatraju se jednim od vaznijih motiva za
ukljucivanje u strateSki savez. Pokusaj domac¢ih poduzeca da infiltriraju inozemna
trziSta samostalno u cestim slucajevima ne zavr$ava bas slavno, dok upravo ulazak u
strateski savez s nekim poduzec¢em u inozemstvu dovodi do suprotnog efekta.

Naravno da poduzeca koja djeluju na svom terenu poznaju odredeno trZiste i
njihovu kulturu i ako je moguce uéi u savez s njima automatizmom si osiguravamo
ulazak na strano trziste te partnera koji ¢e nam olaksati sami postupak. Ovdje se
pojavljuje moguénost uklju¢ivanja u strateski savez kao zelja menadzmenta poduzeca
da samim savezom podignu reputaciju svog poduzeca suradnjom s nekim dobro

poznatim poduzecem.

2.3.4. Obrambeni motivi

Obrambeni motivi se nadziru u slucajevima kad je poduzeée prilikom svog

poslovanja nai$lo na nesavladive probleme te je na taj nacin prisiljeno na ulazak u
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strateSki savez. Tako si mogu privremeno izabrati partnera, odnosno savez pomocu
kojeg ¢e kupiti vrijeme za razvitak vlastite sposobnosti u odredenoj domeni poslovanja
poduzeca. U ovom slucaju savezi se mogu koristiti kao opcije u uvjetima nesigurnog
razvoja industrije.

Kad uzmemo u obzir navedene motive moramo biti svjesni Cinjenice da
pojedini motivi poduzeéa u strateSkom savezu ne moraju biti u potpunosti ispunjeni,
dok motivi samog saveza moraju. Motivi samog strateSkog saveza morali bi biti
postavljeni kompromisom. Ako to nije slucaj morali bi biti nametnuti nadmo¢nim

¢lanovima samog strateSkog saveza.

2.4. Prednosti i nedostaci strateSkog povezivanja

Poslovno planiranje poduzeéima omogucéava lakSe planiranje ostvarenja
zadanih ciljeva na najefikasniji na¢in. Ako poduzece otkrije da saveznistvo ili neka
druga vrsta strateSkog povezivanje osigurava u¢inkovitije ostvarenje ciljeva, svakako
treba razmotriti moguénost stvaranja saveza. Poduzece treba uéi u savez ako otkrije da
poslovne ciljeve ne moze realizirati samostalnim poslovanjem na trzistu.?* U nastavku
rada prikazane su osnovne prednosti, ali i nedostaci strateSkog povezivanja te razlozi

prekida suradnje u savezu.

2.4.1. Prednosti strateskog povezivanja

Mnoga poduzeéa smatraju kako ¢e lakse, ali i brze u¢i na trziSte suradnjom s
jacim 1 poznatijim poduzecem. U proslosti, zajedni¢ka ulaganja bila su usmjerena na
zastupljenost poduzefa u razliCitim zemljama ili na razliitim geografskim
podru¢jima. U posljednjih nekoliko desetljeca, fenomen zajednickih ulaganja za
unaprijed definirane aktivnosti postaje sve prisutniji u poslovanju poduzecéa koje zele
opstati na trzi§tu.?

Kreitner® navodi kako strateski menadZment kao proces podrazumijeva

kontinuirani, iterativni proces usmjeren na stvaranje spremnosti poduzeca za

24 Rivers, J., (2007), Types Advantages and Disadvantages of Strategic Alliances, Free article,
Dostupno: http://e-articles.info/e/a/title/ Types-Advantages-andDisadvantages-of-Strategic-Alliances/
[pristupano 01.05.2019.]

% Rivers, J., (2007), Types Advantages and Disadvantages of Strategic Alliances, Free article,
Dostupno: http://e-articles.info/e/a/title/ Types-Advantages-andDisadvantages-of-Strategic-Alliances/
[pristupano 01.05.2019.]

% Kreitner R., (1989), Management, Boston: Houghton Miffin Company, str. 34.
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prilagodbu u promjenjivoj okolini. U tom smislu odnosi se na stratesko planiranje,
implementaciju planova i strateSku kontrolu.

Strateski menadZzment omogucuje mnoge koristi, a najvaznije su kako navode
Barney i Hesterly?’ sljedece:

e Da odgovori na pitanje $to poduzece pokusava raditi i dostici.

e Utjecaj na menadzment na nacin da budu oprezniji u vrtlogu novih
mogucnosti 1 prijetnji.

e Omogucavanje menadzmentu da logi¢no procijeni potrebe za
ulaganjima u imovinu i zaposlenike.

Kako navode Horvat, Perkov i Trojak?® u doba globalizacije javlja se potreba
za suradnjom izmedu poduzeca kako bi se ostvarila konkurentska prednost koja se ne
bi postigla kada bi poduzeca poslovala samostalno. Razlozi za to su s jedne strane
otvaranje novih trzista te s druge strane razvoj nove tehnologije koji poti¢u poduzeca
da inoviraju postojece ili razvijaju potpuno nove poslovne procese. Sve je jaa veza
izmedu kompanija koja se ne temelji na vlasniStvu, ve¢ na partnerstvu. Moderna se
poduzeca sve ¢es¢e udruzuju kroz razli¢ite oblike partnerstva, suradnje, ulaganja i
sli¢no.

StrateSko povezivanje omogucava lakse i brze upoznavanje podrucja na kojem
poduzece djeluje. Pruza moguénost ucenja i razvoj kompetencija od partnera u
podruc¢jima u kojima su oni najbolji. Poduzece povezivanjem postaje vece i utjecajnije
na trziStu, te dobiva mogucnost da dopuni svoje poslovanje (novim vjeStinama,
znanjima, boljom prilagodbom na trziStu i1 dr.). Povezivanje omogucava svakom
partneru maksimalnu koncentraciju na one elemente poslovanja u kojima su
konkurentni. U nastavku rada su opisani naj¢esc¢i razlozi formiranja saveza i postizanja
konkurentne prednosti.?®

e Postavljanje novih globalnih standarda. Ulazak u savez najbolji je

nacin postavljanja novih globalnih standarda u vlastito poslovanje.

27 Barney J. B., Hesterly W. S., (2006), Strategic management and competitive advantage. London:
Prentice hall., str. 3.

2 Horvat D., Perkov D., Trojak N., (2012), Strategijsko upravljanje i konkurentnost u novoj
ekonomiji, Zagreb: Edukator, str.

2 Rivers, J., (2007), Types Advantages and Disadvantages of Strategic Alliances, Free article,
Dostupno: http://e-articles.info/e/altitle/ Types-Advantages-andDisadvantages-of-Strategic-Alliances/
[pristupano 01.05.2019.]
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Time se omogucava koriStenje najnovijih tehnologija te poboljsanje
1 unapredenje poslovnih procesa.

Suocavanje s konkurencijom. Kada jac¢e poduzeée ulazi na novo
geografsko trziSte, manje poduzece treba odgovoriti usporedivom
veli¢inom. AKO je tvrtka manja, ne moze udovoljiti svim zahtjevima
koje jace poduzeée postavlja na trzistu. U tom slucaju, jace poduzece
¢e osvojiti trziste te slabije izbaciti s trzista ili mu onemoguciti daljnji
razvoj. Savez izmedu poduzeta najceS¢e vodi do ostvarenja
pozitivnih rezultata.

Prevladavanje protekcionistickih barijera. Savezi mogu
omoguciti poduzeé¢ima izbjegavanje kontrola prilikom uvoza te
prevladavanje prepreka izlaska na trziSte. Savez moze biti i jedan od
nacina da se poStuju zakoni i obveze prema drzavi u kojoj se izlazi
na trziste.

Podjela rizika. Kod odredenih projekta postoji rizik od neuspjeha, a
on je i visi ako su ulaganja veca.

Ekonomija razmjera. Mnogi su savezi formirani kako bi se
podijelili fiksni troSkovi proizvodnje i distribucije, a povecao njihov
obujam.

Pristup segmentu trZi§ta. Poduzece savezom osigurava izlazak na
trziste u kojem djeluje njen partner. Tako poduzeée osigurava
mogucnost izlaska na razli¢ite segmente trzista.

Pristup geografskom trziStu. StrateSkim savezom je omoguéen
izlazak na trziSte koje je zastiCeno (nacionalnim) carinama ili na
kojem dominira neko poduzece s posebnim konkurentnim
prednostima.

Pristup tehnologiji. Konvergencija izmedu tehnologija jedan je od
najvaznijih razloga za stvaranje saveza. Sve ceS¢e, poduzeca za
realizaciju proizvodnje proizvoda, sklapaju savez radi pristupanja
drugim tehnologijama. Tako one postaju konkurentne u razli¢itim

sektorima.
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Ujedinjenje snaga. Neki projekti su previse slozeni i troskovi su
previsoki da bi njima upravljalo jedno poduzece. U strateSkom
savezu poduzeca se ujedinjuju radi ostvarenja zajednickih ciljeva, a
to najlakse postizu tako da iskoriste svoje prednosti pri izlazu na novo
trziste.

Premos¢ivanje jaza. Ako poduzeée nema sredstva ili sposobnosti
koje su potrebne za stvaranje vlastite strategije, savez s jednim ili viSe
partnera jedno je od logi¢nih rjeSenja. Stvaranje saveza radi pristupa
sredstvima i sposobnostima koje tvrtka nema, jedan je od najceséih
razloga za trazenje partnera.

Predvidanje igre. Poduzece koje na trziSte izbaci potpuno novi
proizvod u znacajnoj je prednosti nad ostalima. Ono znacajno ulaze
urazvoj proizvoda, ima mnogo vise iskustva te konkurentnu prednost
nad ostalima. Savez s takvim poduze¢em moZe dati brojne prednosti
i manje (slabije) poduzeée postaviti u bolji polozaj naspram ostalih

na trzistu.

2.4.2. Nedostaci strateSkog povezivanja

Osim konkurentske prednosti, strateSko povezivanje moze imati 1 neke nedostatke.

Natalija Cojohari u svom ¢&lanku ,,The competitive advantage of strategic alliances**

navodi neke nedostatke strate$kih saveza. Neki od osnovnih nedostataka iz ¢lanka

navedeni su u nastavku rada.

Savezi su skupi. Poduzeca sklapanjem saveza ulaZzu novce u njegovu
realizaciju, upravljanje resursima te rjeSavanje mogucéih konflikta.
Pritom, poduzeéa zanemaruju ¢injenicu da strateSkim povezivanjem
nastaju razni dodatni troSkovi koje treba predvidjeti prije stvaranja
Saveza.

Savezi stvaraju neizravne troskove. Savez stvara neizravne troskove i
to blokiranjem suradnje s konkurentnim poduzec¢ima, a time i zanemaruje

razne mogucénosti financiranja.

% Cojohari, N. (2008), The competitive advantage of strategic alliances, Universitatea “Alecu Russo”,
Dostupno: https://www.umfst.ro/proiecte/EEE/Conferences/papers/S421.pdf, [pristupano
01.05.2019.], str. 5
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e IzloZenost partneru. Savezi izlazu poduzece partnerima, a ponekad
jedinstvenu tehnologiju koju ima poduzeée otkriva svojim partnerima.
Tako ono pruza partnerima mogucnost da jednog dana iskoristi sva
saznanja 0 poduzeéu protiv njega. Strateski partneri vrlo ¢esto mogu
poduzeée odvesti u onom smjeru koji viSe odgovara njima nego
poduzecu. U savezu najveci problem nastaje zbog razliitih interesa
partnera.

e Nesuglasice kod zajednickog ulaganja. Ponekad u zajednickom
ulaganju s vremenom moze do¢i do promjene oko ravnoteze vlasti

izmedu partnera ili partner promijeni misljenje i Zeli napustiti savez.

2.5. Ogranicenja prilikom uporabe strateskih saveza

Prilikom odluke za ulaz u strateSki savez poduzece mora odraditi dobru
pripremu, odnosno taj postupak ne smije biti nepromisljen. Prije svega potrebno je
pomno razraditi potrebne elemente za razradu strategije poslovanja poduzeca pomocu
koje bi sudjelovanje u savezima osiguralo dugoro¢nu suradnju, a samim time i odrzivu
konkurentsku prednost.

Opcenito govoredi strateski savez ne moze biti odrziv ili uspjesan ako poduzeca
koja mu pristupaju niti sama ne znaju zasto se u njega ulazi. Znaci glavni razlog
pristupanja poduzea savezu morao bi proiste¢i iz glavne strategije poslovanja
poduzeca. Poduzeca u biti ne bi smjela niti ulaziti u neki oblik strateSkog saveza ako
poslovanje tog tipa nije od koristi za njih.

Kako smo do sad postupno objasnili niz prednosti i nedostataka strateskih
saveza moramo spomenuti ograni¢enja prilikom uporabe. Naime kako je rije¢ o vise
poduzeca u savezu prirodno je da ¢e svatko od njih posebno pokusati ugrabiti veéi dio
kolaca, sto dovodi do razvoja novih metoda kontrole i posebnih vjestina upravljanja
poslovnih procesa saveza. Tim metodama i vjeStinama cilj je smanjiti moguénost
raskida te nesmetan rad i suradnju u savezu. Praksa pokazuje da se koriStenjem
strateSkog saveza pojavljuju problemi poduze¢ima koja nisu spremna na velike
obveze.

Ovdje dolazimo do zakljucka da je strateSkim savezima iznimno tesko

upravljati. Da bi dobili bolji uvid zasto je to tako, Tipuri¢ i Markulin (2002) navode
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konkretne nedostatke koji se ucestalije pojavljuju u poslovanju strateskih saveza koje
¢emo svojim rije¢ima dodatno objasniti:

e Nedostatak kontrole nad zajednickim poslovima. Kako bi se
ostvarili ciljevi saveza bitno je da izmedu partnera postoji povjerenje
i sloga. Ako dode do neslaganja u savezu, to moze dovesti do
nedostatka kontrole nad poslovanjem. Kontrola nad zajednickim
poslovima klju¢na je za ostvarenje ciljeva.

e Visok postotak neuspjeha strateskih saveza. Nisu svi savezi uspjeh
za poduzecée. Postoji velik broj strateskih saveza koji zavrSavaju
neuspjehom. Neuspjeh je obi¢no posljedica razlika u kulturi partnera,
nerealnih ocekivanja, nemogucnosti dogovora oko klju¢nih pitanja,
itd.

e Ovisnost 0 partneru. Samim ulaskom u savez poduzeée postaje
ovisno o partneru. U nekim oblicima saveza moZe se dogoditi da neki
Clan saveza postane previse ovisan o svom partneru. Time tvrtka gubi
mogucnost da sama odlucuje o nekim odlukama.

e Smanjivanje fleksibilnosti partnera. Ulazak u savez moze
ograniCiti fleksibilnost svojih ¢lanova Sto se tice ulaska u druge
saveze.

e Znacajno ulaganje resursa i vremena. Kako bi savez bio uspjeSan
potrebno je mnogo vremena i resursa utro$iti na njegovo stvaranje.
Cesto se dogodi da sudionici mnogo ulazu u savez, a on na kraju ne

uspije ostvariti zadane ciljeve te se raskida.

2.6. Razlozi prekida suradnje u savezu

StrateSki savez i odnos izmedu partnera moze se prekinuti iz bilo kojeg razloga.
Prema procjeni menadzera najCeS¢i razlozi propadanja strateSkih saveza su:
nedostatak kooperacije i povjerenja, slabo upravljanje savezima, neadekvatno
planiranje, neuskladenost veli¢ina, strateSka neuskladenost, nedostatak

organizacijskih sposobnosti i resursa za upravljanje kooperacijskim odnosima i dr.3!

31 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeéa do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 58.
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Richard J. Chernesky u svom ¢lanku ,,Strategic alliances* navodi sljedece
razloge prekida saveza:*?

e LoSe upravljanje projektima. Poduzeca koja su ukljucena u
saveze moraju kontinuirano pratiti kretanje trzista i napredak u
tehnologijama jer to utjeCe na ishod projekata. Do problema
najcesce dolazi kada upravitelji krivo procijene koliko je energije
I vremena potrebno za upravljanje savezom.

o Strateska guzva ,Strategic gridlock®. Promjene u odrzivosti
pojedinih saveza mogu dovesti nepredvideni sukobi u ciljevima,
poslovnim planovima i operacijama.

e Gubitak kontrole nad strategijom. U svakom savezu partneri
gube dio kontrole nad poslovanjem. Ako se partner nepotrebno
brine samo 0 savezu, moZze zanemariti vlastitu strategiju i
poslovanje. Najgore Sto se savezom moZe posti¢i je nenamjerno
poboljsanje poslovanja svom konkurentu, zanemarujuéi vlastito
poslovanje.

e Usredotocenost na prednosti za partnera. Vrlo Cesto zbog
fokusiranja na ono Sto drugi sudionici dobivaju u savezu, dovodi
do neuspjelog suradivanja i raskida saveza.

e Slabo definirani ciljevi. Do nepredvidenih problema dolazi
prilikom neuspjelih dogovora oko ciljeva, Sirenja trzista, udjela na
trziStu, usteda te povrata investicija.

e LoS izbor partnera. Krivo odabrani partner moze unistiti i

najbolji ugovor.

32 Chernesky R. J. (1996-2006), “Strategic alliances”, Chernesky, Heyman & Kress P.L.L., Used With
Permission, Dostupno: https://www.bestlawyers.com/Content/Downloads/Articles/26249.pdf,
[pristupano: 01.05.2019.] str. 14.
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3. Oblici strateSkog saveza

Osnovni motiv za sudjelovanje u savezu je stvaranje dodatne vrijednosti,
neovisno o kojem se obliku saveza radi. StrateSki savezi postoje da bi stvarali
vrijednost, a logika stvaranja vrijednosti prikazana je na Slici 3. Da bi poduzeca —
partneri bili zainteresirani za sudjelovanje u savezu, savez mora za svako poduzece
koje je ukljuceno u taj savez donositi vecu vrijednost od one koju bi poduzece samo
ostvarilo. Uspje$no stvorena dodatna vrijednost naziva se i efekt saveza ili efekt
suradnje. Ako je efekt suradnje pozitivan, dodatno ostvarena vrijednost dijeli se medu
¢lanovima saveza. Podjela novostvorene vrijednosti je uz prethodno stvaranje dodatne
vrijednosti drugi vazan pojam kod strateSkih saveza.

Ovdje se javlja problem pravedne podjele dodatne vrijednosti. Najpravedniji
nacin bio bi dijeljenje prema ulogu partnera u savez. No, nije lako ni izra¢unati koliko
sama dodatna vrijednost iznosi. Zbog toga je kod izraCunavanja nove vrijednosti
potrebno osim sagledavanja ekonomske koristi i troSkova, takoder uzeti u obzir i
utjecaj saveza na konkurentsku poziciju svakog partnera, odnosno kakve je prilike
stvorio savez za partnera.

Najvazniji faktor koji utjeCe na promjenu uvrijezenih spoznaja o trziStu je
svakako proces globalizacije. Informacijske i komunikacijske tehnologije pocinju
prevladavati nad klasi¢nim Ciniteljima stvaranja vrijednosti, a krajnji rezultat je posve
drugacije gospodarstvo koje djeluje po novim trziSnim pravilima. Posljedica svega
toga ogleda se i u stvaranju posve drugacijeg konteksta strateSkog ponasanja poduzeca.
Naime, u posljednjih nekoliko desetljea pojavljuje se velik broj razli¢itih
medukorporacijskih odnosa. Drugim rije¢ima, poduzeéa stvaraju strateske saveze,
globalne koalicije te kombiniraju svoju imovinu i tude resurse kako bi ostvarila
konkurentske prednosti i tako stvorila mnogo veée prihode.

Strateski savezi, suradnja ili povezivanja su najvjerojatnije kljucna sastavnica
globalnog gospodarstva danasnjeg vremena te su se prosirili na gotovo sve svjetske
djelatnosti. Tu Cinjenicu takoder potvrduju i brojna istrazivanja koja svjedoCe o
pojacanoj uporabi strateSkih saveza kao strateSkih instrumenata odnosno nacina za
poboljSanje strateske prednosti. Kao §to je ranije spomenuto logika stvaranja strateSkih
saveza prikazani su na Slici 3., a glavni je naglasak na sklapanju saveza poduzeéa s

drugima kako bi se poboljsala vlastita konkurentska pozicija koriste¢i se resursima
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koje imaju drugi. Takoder je moguca varijanta koriStenja resursa koje je moguce

izgraditi u kooperaciji s drugim poduze¢ima odnosno partnerima.

Globalizacija poslovanja Nesigurnost 1 turbulencyja
okoline
POTICAJT
_
STVARANJU I

STRATESKIH SAVEZA «+

Nedostatak resursa - -

(znanje. tehnologije, Razvoy mformf.cuske

informacije, kapital, tehnologije
menadzment 1 dr)

Slika 3. Logika stvaranja vrijednosti u stratekim savezima®:

Postoji mnogo razli¢itih vrsta strateSkih saveza koje je stvorila viSegodiSnja
praksa. Suradnja se moze uspostaviti izmedu sli¢nih ili razli¢itih poduzeda,
konkurenata i nekonkurenata, na istim ili razli¢itim poslovnim funkcijama i sl.
Najjednostavniji oblici su oni koji se dijele prema nacinu stvaranja vrijednosti $to je
prethodno objasnjeno. Tako strateske saveze dijelimo na koopcijske saveze,

kospecijalizacijske saveze i saveze temeljene na uéenju.

3.1. Koopcijski, kospecijalizacijski savezi i savezi zasnovani na

ucenju

Koopcija predstavlja jedan od nacina na koji strateski savezi stvaraju

vrijednost. U koopciji dva ili viSe poduze¢a kombiniraju sli¢ne resurse. Koopcija

% Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduze¢a do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 70.

% Doz, Y.L., Hamel G., (1998): Alliance Advantage, Harvard Business School Press, Boston, SAD,
str. 36.
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stvarne ili potencijalne konkurente i proizvodac¢e komplementarnih proizvoda pretvara
u partnere u savezu. Koristi koopcije se o€ituju u dijeljenju rizika i troSkova, podjeli
informacija, uspostavljanju standarda te povecanju utjecaja saveza na ostale sudionike
trzisne utakmice.®®

Ucenje predstavlja preuzimanje novog znanja koje omogucuje poboljSanje
rezultata poslovanja. Ono §to se nauci u savezu od partnera ¢esto je primjenjivo i u
drugim poslovima, trzistima i djelatnostima u kojima poduzeée sudjeluje.

Kospecijalizacija je sinergijsko stvaranje vrijednosti koje rezultira iz spajanja
prije razdvojenih resursa, vjestina i izvora znanja. Partneri pridonose savezu vjestine,
marke proizvoda, poslovne veze i dr. U kospecijalizaciji partneri kombiniraju razlicite
resurse. Do formiranja saveza dolazi kako bi se stvorile nove poslovne prilike.
Kospecijalizacija predstavlja modernu podjelu rada unutar tima kompanija. Primjer
kospecijalizacije je stratesko povezivanje Siemens-a i Accenturea koje je opisano u

nastavku rada.

3.1.1. Koopcijski savezi

Kao §to je ve¢ spomenuto koopcija pretvara stvarne i potencijalne konkurente
i proizvodace komplementarnih proizvoda u partnere u savezu.*® Opéenito govoreéi,
koopcijski savezi se sklapaju s konkurentima zato §to oni imaju odredena posebna
znanja i vjeStine koje unose u savez ili da ti isti konkurenti ne bi sklopili savez s nekom
suparni¢kom tvrtkom. Ovo se pokazalo kao uspjeSan nacin suzbijanja prijetnji od
potencijalnih konkurenata, a istovremeno se potice na suradnju tvrtku koja raspolaze
s komplementarnim proizvodima.

Koopcijom se ostvaruje kriticna masa koja je nuzno potrebna za efikasnu
konkurenciju. Nadalje, kroz kriti¢énu masu ostvaruju se ekonomije cilja i ekonomije
veli¢ina. Sto se ti¢e koristi koje proizlaze iz koopcije za sudjelujuée partnere, one se
oCituju u dijeljenju rizika i troskova, podjeli informacija, uspostavljanju standarda te
povecanju utjecaja saveza na ostale sudionike trzista (npr. u nabavnom lancu, razvoju

I prodaji proizvoda i sl.). Druga velika prednost koopcije je to §to pomaze u stvaranju

% Doz, Y.L., Hamel G., (1998), Alliance Advantage, Harvard Business School Press, Boston, SAD,
str. 39.

% Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeéa do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 70.
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liderske prednosti u velikim mrezama saveza. Kad poduzece postane jednim od takvih
¢vorova u mrezi saveza, pruza mu se mogucnost vodenja razvoja novih industrija te
upravljanja veéim dijelom novostvorenog profita®.

Bez obzira na cilj ulaska u koopcijski savez, osnivanje istog ima neke od
sljede¢ih motiva:®

e Suradnja s konkurentima koji su zajednicki dovoljno jaki da
izgrade uspjesnu i vrijednu koaliciju, ali su individualno previse
slabi da bi ozbiljno ugrozili polozaj lidera.

e Upotreba koalicije da bi se okruzili glavni konkurenti koji se ili
ne¢e pridruziti koaliciji ili bi postavili previSe uvjeta za
pridruzivanje koaliciji.

e Suradnja s najpozeljnijim proizvoda¢ima komplementarnih
proizvoda kod velikih sustava da bi se povecala konkurentska
snaga i pregovaracka moc¢ saveza.

e Ugrozavanje dominantne snage lidera u industriji (npr. anti-IBM
savez, anti-Microsoft savez i sl.).

Koopcija stvara veliku trziSnu snagu saveza. Od sva tri nabrojana oblika
suradnje medu poduzecima, koopcija zahtijeva najmanje meduovisnosti 1 izravne
interakcije medu partnerima. Svrha koopcije je iskoristiti trziSnu snagu takvog saveza

koju on daje svojim ¢lanovima.®
PRIMJER 1:

Savez izmedu Coca-Cole Amatil®® i Telstre u Australiji ponajvise se odnosio na
obradu automata koji sadrze Coca-Cola proizvode. Telstra je telekomunikacijska
korporacija koja je zajedno sa svojim partnerom CCA-om razvijala jedinstveni sustav
placanja proizvoda CCA putem automata i telefonskih razgovora sustavom Telstre.

Podrué¢ja od strateSke vaznosti koja ulaze u savez su nabava opreme, distribucija,

3" Doz, Y.L., Hamel G., (1998), Alliance Advantage, Harvard Business School Press, Boston, SAD, str.
39.

% Tipuri¢ D. (2001), Zbornik radova znanstvenog skupa ,,Susreti na dragom kamenu*: Konkurentnost
poduzeda i strateski savezi, Zagreb, Ekonomski fakultet: Mikrorad, str. 205.

% Tipuri¢ D. (2001), Zbornik radova znanstvenog skupa ,,Susreti na dragom kamenu*: Konkurentnost
poduzeda i strateski savezi, Zagreb, Ekonomski fakultet: Mikrorad, str. 205.

40y daljnjem tekstu CCA
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marketing, selekcija lokacija, sigurnost te sustavi prikupljanja novaca na takvim
mjestima i upravljanje novcem. 2002. godine kao druga faza cijelog projekta, izlazi
nova usluga nazvana ,,.Dial a Coke* koja omoguc¢ava Telstra klijentima da putem
mobilnih uredaja kupe svoje omiljeno pi¢e iz toéno odredenog automata. Naravno,
usluga je omogucéena samo Telstra korisnicima. Ovaj savez je pokazatelj na kakvim se
razli¢itim podrucjima kooperacije osnivaju strateski savezi. No, takoder je vazno
napomenuti da uspostavljanjem novog sustava placanja kompanije zele stvoriti

standard koji ¢e prihvatiti i drugi pruzatelji usluga.*!
PRIMJER 2:

Savez izmedu Cisco Systemsa i Nokie, vodecih tvrtki na podrucju mreznih rjeSenja za
internet i mobilnih komunikacija stvoren je 2006. godine. Dvije kompanije su sklopile
savez da bi zajedniCki razvile zasti¢eni sustav poslovne mobilnosti. Kombiniranjem
snaga Nokie 1 Cisca nastaje jedinstvena trzi$na pozicija koja ubrzava konvergenciju

mreZa, usluga 1 aplikacija koje poboljSavaju ljudsko povezivanje.

2010. godine suradnja se i dalje nastavlja te se razvijaju nova rjesenja. Tvrtke Cisco i
Nokia poboljsala je svoje rjesenje za poslovnu mobilnost*? koje je koristilo vise od 100
klijenata, omogucujuci kvalitetan roaming uz pomo¢ rjesenja Cisco MSE i Mobile
Intelligent Roaming. Cisco Mobile Intelligent Roaming softver omogucuje
besprijekoran prijelaz izmedu Wi-Fi i mobilnih mreza na mobilnim uredajima. Ovaj
softver moze se integrirati s brojnim rjeSenjima pruzatelja usluga, rjeSenjima drugih
proizvodaca mobilnih uredaja, dakle govorimo i odredenoj razini standardizacije koja

se zeli stvoriti.*®

3.1.2. Kospecijalizacijski savezi

Kospecijalizacija predstavlja drugi najce$¢i pokreta¢ strateSkih saveza.

Oznacava sinergijsko stvaranje vrijednosti koje rezultira iz spajanja prije razdvojenih

41 Coca-Cola Amatil (bez d.), Our history, Dostupno: https://www.ccamatil.com/en/our-company/our-
history, [pristupano: 30.04.2019.]

42 Business Mobility Solution

4 Cisco (bez d.), Dostupno: https://www.cisco.com/c/en/us/about.html, [pristupano: 30.04.2019.]
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resursa, pozicija, vjestina i izvora znanja.** Partneri doprinose uspjehu saveza svojim
jedinstvenim vjeStinama 1 razli¢itim resursima, ostvarenim vezama i pozicijama,
markama proizvoda i materijalnom imovinom. Takvi resursi su znatno vrjedniji kada
su okupljeni, odnosno kada se kospecijaliziraju.

Kospecijalizacija postaje znacajnija ako se kompanije usredotoCe na svoje
kljucne sposobnosti ili kompetencije, kao S§to je zorno prikazano na Slici 4., a
istodobno prilike na trziStu traze velike sustave i rjeSenja koja se ne mogu zadovoljiti
obi¢nim proizvodima. Tako kompanije postaju sve manje sposobne za rjeSavanje

takvih problema i pocinju traziti partnere.

Virtualna
integracija

Kljuéne ! / . .
kompetencije ) | | Strateski savezi

Slika 4. Fokus poduzeca na kljuéne kompetencije
Izvor: izrada autora®®

Za kospecijalizaciju je specifi¢no da se partner specijalizira za samo jedan dio
procesa te se tako postize povecanje efikasnosti pojedinacnog partnera, ali 1 cijelog
saveza. Najveci problem kod kospecijalizacije je pojava ovisnosti o savezu. Naime,

preuzimajuci samo dio procesa u nekoj djelatnosti, poduzece se izlaze riziku ovisnosti

“ Tipuri¢ D. (2001), Zbornik radova znanstvenog skupa ,,Susreti na dragom kamenu‘: Konkurentnost
poduzeca i strateski savezi, Zagreb, Ekonomski fakultet: Mikrorad, str. 205.
“ Tipuri¢ D. (2001), Zbornik radova znanstvenog skupa ,,Susreti na dragom kamenu‘: Konkurentnost
poduzeda i strateski savezi, Zagreb, Ekonomski fakultet: Mikrorad, str. 205.
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o partneru koji se specijalizirao za drugi dio posla jer poduzeée vise ne obavlja cijelu
djelatnost. Kada bi partner napustio savez, drugo poduzece bi se nalazilo u vrlo

nezavidnoj situaciji, no utjesna ¢injenica je da se i partner nalazi u istoj poziciji.

Kospecijalizaciju mogu osnivati globalne kompanije medusobno ili globalne 1
lokalne. Kada je u pitanju potonji slucaj, lokalna tvrtka u savez unosi vjestine i znanja
o ulasku na lokalno trziSte, dok strani partner posjeduje specijalizirane vjestine i ostale

potrebne resurse za povecanje efikasnosti.
PRIMJER 1:

Kao primjer se moZze navesti savez izmedu Podravke i Nestléa. Nestléu je bio potreban
partner koji bi ga uveo na zatvoreno trziSte bivse Jugoslavije kako bi plasirao svoje
Maggi juhe, a budu¢i da je Podravka bila i jest najve¢i proizvoda¢ juha na tim
prostorima ubrzo je sklopljen sporazum o licencnoj proizvodnji Maggi juha u
Podravki. To je ujedno bila i reakcija Podravke na potez njenog najveceg konkurenta,
slovenske Kolinske koja je sklopila savez s tvrtkom CPC za distribuciju njihove Knorr
juhe. Sto se ti¢e Podravkinog saveza, ona je ujedno i distribuirala Maggi juhe zajedno
sa svojim asortimanom te provodila marketin§ko pozicioniranje Maggi juha na trzistu.
Naravno taj savez je Podravki donio mnoge koristi, od povecane prodaje njenih juha
pa sve do poboljSanja u tehnoloSkom aspektu proizvodnje. No, raspadom Jugoslavije
savez je ukinut jer se nije mogao posti¢i sporazum koji bi odgovarao objema stranama.
To je dovelo do stvaranja sve vise konkurenata na domacéem trziStu, no Podravka je

morala preuzeti rizik za koji je znala da se moze dogoditi ¢im je stupila u savez.*
PRIMJER 2:

Na temelju nedavnih dogadanja moze se uzeti za primjer strateSko povezivanje grupe
HERMES SoftLab i grupe ComTrade. Poc¢etkom 2010. godine kompanija ComTrade
Group dala je ponudu za preuzimanje poduzeca HERMES SoftLab. Povezivanjem
grupa u srednjoj i jugoisto¢noj Europi nastalo je tada najve¢e medunarodno poduzece

koje ¢e nuditi vrhunske IT usluge i rjesenja za razlicite poslovne segmente. StrateSko

46 Podravka (bez d.), Povijest juha iz vreéice, Dostupno:
https://www.podravka.hr/clanak/469607/povijest-juha-iz-vrecice/, [pristupano: 30.04.2019.]
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povezivanje takoder obuhvaca i dalje Sirenje poslovanja na trziSta Jadranske regije,
zapadne Europe, SAD-a te na Bliski istok. Najvazniji ciljevi saveza su ojacati trzi$ni
polozaj poduzeca te povecavati potencijal za rast. S novim partnerom HERMES
SoftLab laksSe ulazi na trziSta na kojima do sada nije poslovao te uvelike poboljSati

svoju prisutnost na trzistima SAD-a i Bliskog istoka.*’

3.1.3. Savezi zasnovani na ucenju

Savezi zasnovani na ucenju ili savezi u funkciji ucenja ili savezi temeljeni na
ucenju su posljedn;ji oblik strateSkih saveza s obzirom na naCin stvaranja vrijednosti.
Moze se re¢i da je uCenje preuzimanje novog znanja koje omogucava poduzecu
poboljSanje njegovih dotadasnjih rezultata. Drugim rijeCima, uenje se takoder
definira kao sposobnost prilagodbe rjeSavanju problema ili upravljanju nesigurnoscéu.

Savezi takoder mogu biti nain za stjecanje novih vjestina, odnosno put za
ucenje. Kada se ta znanja i vjeStine mogu nauciti od partnera u savezu te eksploatirati
izvan granica saveza, tada postaju od iznimne vaznosti za poduzece. Razlog tome
ogleda se u Cinjenici da su znanja i vjeStine steCene na taj nacin ¢esto primjenjive i u
drugim poslovima, djelatnostima u kojima poduzece sudjeluje.

Zbog globalne konkurencije nedostaci u vjeStinama postaju sve vise vidljivi,
stoga ¢e poduzeca koja nisu spremna usvojiti ono $to je trenutno najbolje u praksi,
nestati s tog globalnog trzista. StrateSki savezi u tom pogledu predstavljaju jedan od

Medu glavne motive ulaska poduzeca u savez temeljen na ucenju moze se
ubrojiti prilika da se nauceno u savezu primijeni i u ostalim poslovnim aktivnostima
poduzecéa izvan saveza. Kao drugi najvazniji motiv izdvaja se strah od ovisnosti 0
vjestinama i znanju partnera. Sto se brze te vjestine i znanja nauce od partnera, ovisnost
o savezu ¢e biti manja. Ovisnost u savezu predstavlja jedan od najvecih problema za
sudjelujuce partnere, kao $to je i prije spomenuto, i upravo zbog toga partneri cesto
pokuSavaju tu ovisnost smanjiti.

Vrlo je vazno spomenuti i internalizaciju znanja. Naime, ako neko poduzece

odluci sklopiti savez s namjerom ucenja novih znanja i vjeStina koje se u poslovanju

47 Comtrade (2010), Hermes SoftLab, a ComTrade company changes name to ComTrade, Dostupno:
https://www.comtrade.com/news/hermes-softlab-a-comtrade-company-changes-name-to-comtrade/,
[pristupano: 30.04.2019.]
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tog istog poduzeca ocituju kao nedostaci, tada je to pokazatelj da potreba za tim
znanjima ve¢ postoji prije nastajanja saveza. Dakle, kao S§to je primijeeno u
prethodnom ulomku, to poduzeée ne ulaziu savez samo da bi znanja i vjestine koristilo
u savezu, ve¢ da bi ih moglo iskoristiti i u svom Sirem poslovanju. Upravo taj proces
se naziva internalizacija znanja. Kada poduzece koristi ste¢ena znanja i u ostalim
aspektima poslovanja, tek tada postaje jasno kolike su koristi od saveza za poduzece.

Ucenje u savezima je najmanje vidljiva, ali jedna od najvecih koristi koju
poduzeée mozZe imati od saveza. Sto se svijet brze razvija, potrebna su sve ve¢a znanja
za opstanak na trziStu, a to dovodi do nedostatka znanja i vjestina u kompanijama. Tko
taj nedostatak ne nadoknadi dovoljno brzo, vjerojatno ¢e nestati s modernog trzista.
Bitno je istaknuti da ne mora svako ucenje biti uspjesno te da za to postoje brojni
gimbenici koji uzrokuju neuspje$nost uéenja.*® U nastavku slijedi primjer takvog

neuspjesnog saveza temeljenog na ucenju.
PRIMJER:

Caterpillar®® je americka korporacija te prema njihovoj sluzbenoj stranici ubraja se
medu najvece svjetske proizvodace opreme za graditeljstvo 1 rudarstvo, dizel motora 1
plinskih motora te industrijskih plinskih turbina. Krajem 1980-ih godina sklopljen je
savez s velikim korejskim proizvodacem Daewoom. Caterpillar je smatrao da ¢e od
saveza imati koristi u pogledu dobivanja pristupa na azijsko trziste te da ¢e profitirati
od nize tros§kovne strukture proizvodnje Daewooa. Daewoou je u isto vrijeme bila
potrebna nova tehnologija te je stoga na svog partnera i gledao kao na izvor te
tehnologije. Naime, u to vrijeme Daewoo je razmisljao o prosirenju na nova trzista kao
Sto je trziSte Bliskog istoka. Kada je Caterpillar shvatio da ne¢e dobiti potrebna znanja
o ulasku na trziSta Azije te da iz saveza moze jedino stvoriti novog konkurenta,
prekinuta je svaka suradnja. Ovo je primjer kada ucenje u savezu nije obostrano. Ovdje
je jedan partner iskoriStavao dobivenu priliku za uéenje prijeko potrebnog znanja, dok

drugi nije imao nikakve Kkoristi od saveza.>°

“8 Tipuri¢ D. (2001), Zbornik radova znanstvenog skupa ,,Susreti na dragom kamenu‘: Konkurentnost
poduzeda i strateski savezi, Zagreb, Ekonomski fakultet: Mikrorad, str. 207.

49 gesto nazivana samo CAT

50 Caterpillar (bez. d.), About the company, Dostupno:
https://www.caterpillar.com/en/company/history.html, [pristupano: 30.04.2019.]
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3.2. Spajanje i akvizicija

Uz strateske saveze, postoji i povezivanje spajanjem i akvizicijom (stjecanje,
pripajanje). Razlika izmedu njih je u tome da poduzeca koja ulaze u strateski savez
ostaju formalno neovisna jedna o drugom S§to nije slucaj prilikom spajanja i
akvizicije®.

Spajanje je udruzivanje dvaju poduzeca, pri ¢emu dolazi do povezivanja
cjelokupnih poduzeca te stvaranja novog poduzeca. Stvaranjem novog, prije
samostalna poduzeéa prestaju postojati, N0 ime novostvorenog poslovnog subjekta
najées¢e obuhvacéa oba imena do tada samostalnih poduzeéa®?.

Preuzimanje ili akvizicija se razlikuje od spajanja po tome §to prilikom
povezivanja jaca tvrtka preuzima nadzor nad trzi$no slabijom, s kojom se spaja. Ime
ostaje od jace tvrtke, no pripojena tvrtka postaje njezin sastavni dio, no ponekad ona
moze zadrzati vlastito ime posluju¢i unutar nove grupe. Tada ona gubi poslovnu
samostalnost te provodi strategiju one tvrtke koja ju je preuzela. Akvizicijom se

najées¢e povezuju tvrtke iz iste industrije, dotadasnji konkurenti. Primjer takvog

povezivanja je savez izmedu IN2 1 IGEA-e.

3.2.1. StrateSko povezivanje IN2 i IGEA-e

IN2 je zagrebacka informaticka tvrtka koja je utemeljena 1992.godine.>® Od
tada pa do danas postala je jedna od vodecih softverskih kompanija u regiji te tako
postala tvrtka koja uspjeSno projektira 1 izvodi sloZene informacijske sustave
temeljene na naprednim informacijskim tehnologijama.

Tvrtka je specijalizirana za razvoj softverskih rjeSenja po narudzbi te razvoj i
primjenu velikih 1 sloZenih IT sustava. Svojim softverskim rjeSenjima pomaze
klijentima u ostvarenju njihovih poslovnih ciljeva. Tvrtka samostalno projektira,
razvija, implementira, odrzava velike 1 slozene informacijske sustave pomocu Oracle
1 Microsoft tehnologije te uspjesno primjenjuje moderna rjesenja i tehnologiju kao Sto

su skladiSta podataka te web-bazirani aplikacijski sustavi. IN2 pridaje velik znacaj

51 Orsag S., Gulin, D. (1996), Poslovne kombinacije, Hrvatska zajednica ratunovoda i financijskih
djelatnika, Zagreb, str. 48.

52 Reed, S.F., Lajoux, A. Nesv, P.H., (2007), The Art of M&A: A Merger Acquisition Buyout Guide,
Mc Graw Hill, str. 10

53 IN2 (bez d.), Povijest, Dostupno: https://www.in2.hr/o-nama/povijest, [pristupano: 30.04.2019.]
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odabiru visokoobrazovanih i kreativnih stru¢njaka te daljnjem razvoju njihovih znanja
i vjestina, dok posebnu pozornost posveéuje kvaliteti proizvoda i usluga.®*

IGEA d.o.o. je tvrtka koja se nalazi u privatnom vlasniStvu, a utemeljena je
1990.godine u Varazdinu.>® Osnovna djelatnost poduzeéa je razvoj, primjena i
odrzavanje informacijskih sustava na razli¢itim hardverskim platformama. Tvrtka
uspjesSno projektira 1 izvodi sloZzene informacijske sustave temeljene na naprednim
informacijskim tehnologijama. Specijalizirana je za razvoj softverskih rjeSenja po
narudzbi, razvoj i primjenu velikih i slozenih IT sustava. IGEA nudi projektiranje,
razvoj, implementaciju i odrzavanje velikih i slozenih informacijskih sustava pri tome
koriste¢i Oracle, Java, Microsoft, Intergraph 1 ,,0pen source* tehnoloska rjeSenja kao
Sto su: Kosmo, MapGuide, OpenLayers, PostGIS, YUI, Spring Framework, Groovy,
itd. Tvrtka pridaje veliki znac¢aj odabiru visokoobrazovanih 1 kreativnih stru¢njaka, te
daljnjem razvoju njihovih znanja i vjestina.®® IGEA je tvrtka koja je uspostavila
elektronske servise, kao §to su e-izvadak iz gruntovnice, e-katastar i e-obrtni registar.>’

Tvrtke se strateski povezuju 2007.godine te tako IGEA postaje Sesta tvrtka u
grupaciji IN2, do danas u grupaciji se nalazi osam tvrtki od kojih su pet u Hrvatskoj
(IN2 Zagreb, IGEA, INsig2, Info Opus, Grad) te po jedna u Srbiji (IN2 Beograd,
Sloveniji (IN2 Koper) i BiH (IN2 Sarajevo).® IN2 i IGEA predstavljaju prvo stratesko
povezivanje hrvatskih softverskih tvrtki.

Zagrebacka informatic¢ka tvrtka IN2 kupila je 70 postotni udjel varazdinske
informaticke tvrtke IGEA, ¢ime se Zelio povecati obim poslovanja i konkurentnost u
Hrvatskoj i regiji.

U ovom strateSkom savezu nije samo rije¢ o klasiénom povezivanju, ve¢ i o
transferu znanja i vjestina. Udruzivanje IN2 i IGEA-e omogucuje se lakSe natjecanje
za poslove u Hrvatskoj, u regiji i $ire u Europi, pogotovo prije ulaska u EU.

StrateSko povezivanje IN2 i IGEA-e je primjer preuzimanja ili akvizicije.

Prilikom povezivanja jaca tvrtka — IN2 preuzima nadzor nad trzi$no slabijom — IGEA

%% IN2 (bez d.), O nama, Dostupno: https://www.in2.hr/o-nama, [pristupano: 30.04.2019.]

5 IGEA (bez d.), O nama, Dostupno: http://www.igea.hr/o-nama, [pristupano: 29.04.2019.]

% |GEA (bez d.), O nama, Dostupno: http://www.igea.hr/o-nama, [pristupano: 29.04.2019.]

5" Indeks.hr (2007), IN2 preuzeo tvrtku IGEA, Dostupno: http://www.index.hr/vijesti/clanak/in2-
preuzeo-tvrtku-igea/350875.aspx,0, [pristupano: 29.04.2019.]

58 Indeks.hr (2007), IN2 preuzeo tvrtku IGEA, Dostupno: http://www.index.hr/vijesti/clanak/in2-
preuzeo-tvrtku-igea/350875.aspx,0, [pristupano: 29.04.2019.]
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i to kupnjom 70 postotnog udjela.®® IGEA zadrzava vlastito ime te posluje unutar IN2
grupe, no gubi samostalnost i provodi novu strategiju grupacije. Preuzimanjem ili
akvizicijom povezuju se tvrtke iz iste industrije te dotadasnji konkurenti. Time se gubi
konkurencija, preuzima se njeno trziste i klijenti, a povecava dobit koriStenjem znanja
i vjestina slabije tvrtke. Sve to moze se vidjeti na ovom primjeru povezivanja.

Tvrtka IN2 2007. godine imala je 140 zaposlenih visoko obrazovanih
stru¢njaka te tvrtke podruznice osim u Hrvatskoj u jos pet zemalja regije. Godisnji
prihod tvrtke iznosio je oko 10 milijuna eura, a prihod godi$nje raste po stopi od 20 do
30 posto.®® Varazdinska tvrtka IGEA imala je dvadesetak zaposlenika te godisnje
ostvaruje oko 8 milijuna kuna ukupnih prihoda. Tvrtka je posebno uspjesna u
segmentu prostornih informacijskih sustava i primjene geoinformacijskih (GIS)
tehnologija te time doprinosi boljem poslovanju grupacije, jer se u tom trziSnom
segmentu ocekuje znatno povecanje potraznje, kako u javnoj upravi tako i kod velikih
korporacija.®*

Tvrtke IN2 1 IGEA su strateSkim povezivanjem ojacale poziciju na hrvatskom
ali i na medunarodnim trzistima. Cilj povezivanja je izvu¢i maksimalnu korist za obje
tvrtke. Tako, IGEA Zeli posti¢i jo§ bolje rezultate poslovanja, uvodenje visokih
standarda kvalitete, ujednac¢avanje metoda i tehnologije rada, bolju iskoriStenost
resursa te lakSe dobivanje velikih projekata.

Savezom IN2 prosiruje svoju ponudu, diversificira svoje poslovanje te dobiva
mogucnost brzeg rasta koriStenjem nekih pogodnosti koje Varazdin i regija pruzaju
gospodarstvenicima.®? Povezivanjem s IN2, IGEA-i se omoguéava podizanje
dosadas$njih poslovnih aktivnosti na visSu razinu kroz povecanje opsega, poboljSanje
kvalitete 1 raspolozivosti. IGEA ¢e ostati fokusirana na prostorne informacijske
sustave, jer u tom trziSnom segmentu ocekuje znatno povecanje potraznje, kako u

javnoj upravi tako i kod velikih korporacija.®®

9 IGEA (bez d.), O nama, Dostupno: http://www.igea.hr/o-nama, [pristupano: 29.04.2019.]

80 Suvremena.hr (2007), IN2 i IGEA — prvo strateSko povezivanje hrvatskih softverskih tvrtki,
Dostupno: http://www.stara.suvremena.hr/3874.aspx, [pristupano: 30.04.2019.]

61 Suvremena.hr (2007), IN2 i IGEA — prvo stratesko povezivanje hrvatskih softverskih tvrtki,
Dostupno: http://www.stara.suvremena.hr/3874.aspx, [pristupano: 30.04.2019.]

62 IN2 (bez d.), Povijest, Dostupno: https://www.in2.hr/o-nama/povijest, [pristupano: 30.04.2019.]
8 Suvremena.hr (2007), IN2 i IGEA — prvo stratesko povezivanje hrvatskih softverskih tvrtki,
Dostupno: http://www.stara.suvremena.hr/3874.aspx, [pristupano: 30.04.2019.]
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Tablica 1. Prikaz strateSkog povezivanja IN2 i IGEA

N2 IGEA
Akvizicija — IN2 kupuje 70 postotni udjel IGEA-e
Transfer znanja 1 vjestina, konkurentnost
Povecanje obima poslovanja 1 konkurentnosti u Hrvatskoj 1
regiji

Progirenje ponude, Podizanje dosadainjih
iskoridtavanje prednosti GIS  poslovnih aktivnost na visu
tehnologije, bolje poslovanje razinu kroz povecanje
grupacyye, diversificiranje opsega, poboljsanje kvalitete

poslovanja, dobivanje 1 raspolozivosti, bolji
mogucnosti brzeg rasta rezultati poslovanja,
koridtenjem nekih uvodenje visokih standarda
pogodnosti koje Varazdin:  kvalitete, ujednacavanje
fegija pruzaju metoda 1 tehnologije rada,
gospodarstvenicima. bolja 1skoristenost resursa te
lakée dobivanje velikih
projekata te fokusiranje na
prostorne informacijske
sustave.
Gubitak samostalnosti

Izvor: izrada autora®
3.3. Bilateralni i multilateralni strateSki savezi

S obzirom na broj ¢lanova koji u njima sudjeluju, savezi se dijele na bilateralne
1 multilateralne saveze. Bilateralni savezi sastoje se od dva poduzeca, dok se u
multilateralnom savezu udruzuje viSe poduzeca. Bilateralni strateSki savez je

najjednostavniji oblik strateSkog udruzivanja u kojem se dva poduzeéa udruzuju u

64 Suvremena.hr (2007), IN2 i IGEA — prvo strateko povezivanje hrvatskih softverskih tvrtki,
Dostupno: http://www.stara.suvremena.hr/3874.aspx, [pristupano: 30.04.2019.]
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svrhu ostvarivanja zajednickog interesa. Multilateralni ili viSestruki savezi mogu biti
mreZni, portfolio saveza i mreZa saveza®.

Osnovna razlika izmedu bilateralnih i multilateralnih saveza je u upravljanju,
koje je u viSestrukim savezima kompleksnije nego u bilateralnim savezima. Znatno je

teze uskladiti interese vise partnera, nego samo dvojice u bilateralnim savezima.

3.4. Domaéi i medunarodni strateSki savezi

Domaci strateSki savezi uklju¢uju poduzeca iz samo jedne zemlje, dok
medunarodni strateSki savezi povezuju poduzeca iz razli¢itih zemalja. Strateski savezi
povezuju poduzeéa iz razlicitih zemalja s ciljem ostvarivanja ciljeva na globalnom
trziStu. IstraZivanja pokazuju da je do 2000. godine formirano 60% medunarodnih i

40% domacih stratekih saveza.5®

StrateSki savezi mogu nastati izmedu poduze¢a u istoj industriji —
intraindustrijski savezi i medu poduzeéima iz razli¢itih industrija — interindustrijski
savezi. Pa tako postoji podjela na vertikalne, horizontalne i dijagonalne strateske

saveze koji su opisani u nastavku rada.

3.4.1. Vertikalni strateski savezi

Vertikalni strateski savezi povezuju poduzeca u razli¢itim stadijima lanca
vrijednosti 1 predstavljaju suradnju izmedu kupca i dobavljaca. Savezom poduzeca
pokuSavaju poboljsati trziSne polozaje 1 ostvariti konkurentsku prednost.

U vertikalnom savezu, dobavlja¢ uglavnom sudjeluje u dizajniranju novog
proizvoda ili usluge od samog pocetka, a kupac u veéini sluc¢ajeva daje dobavljacu
punu odgovornost za cijeli podsustav vezan uz proizvod ili neke njegove funkcije.
Kupac ulaskom u savez s odabranim dobavljacem stvara ekskluzivni poslovni
aranzman ¢ime se povecava sigurnost poslovanja te smanjuje percipirane, ali i stvarne

transakcijske trogkove.®’

8 Emergence of alliance models (2001), The Alliance Analyst, Internet asopis, Dostupno na:
www.allianceanalyst.com [pristupljeno: 14.05.2019.]

% Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi, Zagreb, Sinergija, str. 92.

87 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi, Zagreb, Sinergija, str. 92.
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3.4.2 Horizontalni strateski savezi

Horizontalni savezi predstavljaju suradnju izmedu konkurenata. Najcesce se od
konkurenata ocekuje suparniStvo, a ne suradnja i udruzivanje snaga. U danasnje
vrijeme, uocava se rast broja saveza izmedu konkurenata. U ovoj vrsti saveza partneri
vide svoju $ansu za izgradnju konkurentske prednosti®.

Dussauge i Garrette (1999.) horizontalne saveze dijele u tri skupine:

1. Shared-supply savez nastaje kada se partneri usredotoCuju na
postizanje efikasnosti u proizvodnji neke proizvodne komponente
ili faze u procesu proizvodnje.

2. Kvazikoncentracijski savezi nastaju izmedu poduzeéa koja
razvijaju, proizvode i prodaju zajednicki proizvod.

3. Komplementarni savezi nastaju u istoj industriji kad poduzeca-

partneri udruzuju razli¢ite aktivnosti i umijeca.

Primjer horizontalnog strateskog povezivanja je savez Microsoft-a i Nokia-e

koji je opisan u nastavku rada.

3.4.2.1. Stratesko povezivanje Microsoft-a i Nokia-e

Nokia je osnovana u Finskoj 1967. godine kada se tvrtke Nokia Ab, Finnish
Rubber Works i Finnish Cable Works sluzbeno udruzuju u tvrtku Nokia Corporation.
Godine 1992. Nokia se odlu¢uje posve posvetiti telekomunikacijskoj djelatnosti.”
Danas je Nokia vodeca svjetska tvrtka na podru¢ju mobilnih telekomunikacija. Nastoji
poboljSati komunikaciju i trazi nove nafine za razmjenu informacija te kombinira
naprednu tehnologiju s personaliziranim uslugama koje su potrebne korisnicima.
Nokia proizvodi mobilne uredaje, smartphone i osobna racunala u koje integrira

inovativne usluge kao $to su glazba, aplikacije, karte, e-mail i dr.

% Nooteboom B. (1999.), Inter-firm Alliances: Analysis and Design, Routledge, London, str.72.

8 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi, Zagreb, Sinergija, str. 98.

0 Nokia (bez d.), Our history, Dostupno: https://www.nokia.com/about-us/who-we-are/our-history/,
[pristupano: 30.04.2019.]

"L Nokia (bez d.), Our history, Dostupno: https://www.nokia.com/about-us/who-we-are/our-history/,
[pristupano: 30.04.2019.]
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Microsoft Corporation je osnovan 1975. godine, a danas je vodeci svjetski
proizvoda¢ softvera za poslovna i osobna racunala.’? Nudi svojim klijentima veliki
izbor proizvoda i usluga. Microsoft zauzima znatan dio trzista operacijskih sustava,
internetskih pretrazivaca, uredskog softvera te razvojnih alata. Na trzistu OS-a
namijenjenih osobnim racunalima Microsoft zauzima najveci udio trziSta. Takoder,
dominantan je na trziStu uredskih programa s paketom Microsoft Office. Na trziStu
OS-a namijenjenih posluziteljima — serveri, ipak je suo¢en sa snaznom konkurencijom
drugih OS-a.

Microsoft i Nokia sklopili su strate$ko partnerstvo 2009. godine.” Ove dvije
tvrtke zauzimale su prvo i drugo mjesto na globalnom trzistu ,,pametnih® telefona, tzv.
smartphonea. lako su konkurenti u ovom podrucju, odlucili su udruziti snage i s trzista
potisnuti RIM-ov Blackberry koji predstavljalo njihovu najveéu konkurenciju.” Nokia
OS Symbian nalazila se na prvom mjestu s oko 51% svih smartphone uredaja, dok je
drugo mjesto pripadalo Microsoft-u i Windows Mobile-u, koji proizvodi uredaje
dvadesetak velikih proizvodaca. No, 51% ne odgovara stvarnom trzistu jer Nokia-in
operacijski sustav za smartphone Symbian proizvodi i mnoge uredaje koji ne ulaze u
kategoriju smartphonea, pa je udio zapravo nesto manji od 51% a i u stalnom je padu.”
Ista je situacija i s Microsoft-om koji je u konstantnom padu.

Svi konkurenti na smartphone trzistu — iPhone(Apple), Blackberry (RIM),
Android (Google), Web OS (Palm) su dvije generacije ispred Nokia-e i Microsoft-a.
Posto je situacija u oba dvije tvrtke losa njihovo je povezivanje logi¢an korak.®

Nokia i Microsoft ve¢ dulje suraduju: njezini glazbeni uredaji podrzavaju

Microsoft-ovu tehnologiju, modeli ¢esto dolaze opremljeni podrskom za tzv. live

72 pascal Zachary G., Hall M. (bez. d.), Microsoft Corporation, Dostupno:
https://www.britannica.com/topic/Microsoft-Corporation, [pristupano: 30.04.2019.]

73 pascal Zachary G., Hall M. (bez. d.), Microsoft Corporation, Dostupno:
https://www.britannica.com/topic/Microsoft-Corporation, [pristupano: 30.04.2019.]

4 Tportal.hr (2011), Microsoft i Nokia objavili stratesko partnerstvo, Dostupno:
https://www.tportal.hr/tehno/clanak/microsoft-i-nokia-objavili-stratesko-partnerstvo-20110211,
[pristupano 30.04.2019.]

S Tportal.hr (2011), Microsoft i Nokia objavili strateSko partnerstvo, Dostupno:
https://www.tportal.hr/tehno/clanak/microsoft-i-nokia-objavili-stratesko-partnerstvo-20110211,
[pristupano 30.04.2019.]

76 Tportal.hr (2011), Microsoft i Nokia objavili stratesko partnerstvo, Dostupno:
https://www.tportal.hr/tehno/clanak/microsoft-i-nokia-objavili-stratesko-partnerstvo-20110211,
[pristupano 30.04.2019.]
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usluge, a poslovni modeli podrzavaju Microsoftov Exchange, a za sinkronizaciju s
ra¢unalima se koriste tehnologijom ActiveSync.

Mobilna rjeSenja obuhvacaju sve modele Nokia smartphone uredaja, no tvrtke
se fokusiraju na model Nokia Eseries. Tvrtke ¢e na trziSte izbaciti i rjeSenja vezana za
poslovne ljude malih i velikih poduzeca, ali i korisnike koji ¢e uredaj Koristiti
svakodnevno u privatnom zivotu.

Obje tvrtke imaju iskustva s klijentima i razumiju njihove potrebe Sto im
olakSava da prepoznaju Sto kupci ofekuju od njihovog sljedeceg proizvoda. Uz
iskustvo 1 postojeci softver zajednicki ¢e dizajnirati niz novih korisnickih funkcija za
budu¢e Nokia uredaje. Tvrtke ¢e zajedniCki definirati potrebne znaCajke novog
uredaja, a razvijati ¢e ih timovi unutar obje tvrtke koji najbolje prepoznaju potrebe

kupaca.

Tablica 2. Prikaz strateSkog povezivanja Nokia-e i Microsoft Corp

Nokia Microsoft
Horizontalni strateski savez
Povezivanje iskustva, znanja 1 vjeitina za razvoj inovativaih
rjesenja
Zadrzavanje vodece pozicije na trziitu
Prepoznavanje potreba trZista, povezivanje sa klijjentima,
zadrzavanje vodece pozicije na trziétu mobilne telefonije,
stvaranje inovativnog proizvoda prilagodenog vecem broju

Izvor: izrada autora”
3.4.3. Dijagonalni strateski savezi

Dijagonalni savezi predstavljaju suradnju izmedu poduzeca iz razlicitih
djelatnosti radi ostvarivanja razli¢itih strateSkih ciljeva. Meduindustrijska suradnja

olakSava ulazak jednog od partnera u drugu vrstu industrije, a ponekad je interes

" Tportal.hr (2011), Microsoft i Nokia objavili stratesko partnerstvo, Dostupno:
https://www.tportal.hr/tehno/clanak/microsoft-i-nokia-objavili-stratesko-partnerstvo-20110211,
[pristupano 30.04.2019.]
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stjecanje novih kompetencija ili stvaranje novih trzista. Poduzeéa Cesto pronalaze
zajednicki interes u ovakvoj vrsti suradnje. Primjer takve suradnje je povezivanje

Microsoft-a i Podravke koji je opisan u nastavku.

3.4.3.1. Stratesko povezivanje Microsoft-a i Podravke

Podravka d.o.o. je osnovana 1934.g. u Koprivnici kao radionica za preradu
voéa.” Danas se Podravka ubraja medu vodeée kompanije u jugoistoénoj, srednjoj i
isto¢noj Europi. Prehrana, pie i farmaceutika su tri glavna poslovna segmenta
Podravke. Jedna je od najvecih srednjoeuropskih prehrambenih tvrtki i drugi po
veli¢ini proizvodac lijekova u Hrvatskoj. Podravkini se proizvodi prodaju na svim
naseljenim kontinentima svijeta, u 40-ak zemalja svijeta, a gotovo 45% ukupne
prodaje proizvoda ostvaruju se na inozemnim trzistima.”® Osnovna prednost Podravke
su kvalitetni i stru¢ni ljudi, visoka razina znanja, kao i korporativno upravljanje.
Njezine temeljne vrijednosti su inovativnost, zelja za uéenjem, poduzetnost, ambicija,
pobjednicki duh, timski rad i profesionalnost.

Microsoft Corporation je vodeéi svjetski proizvodac softvera za poslovna i
osobna rac¢unala. Nudi svojim klijentima veliki izbor proizvoda i usluga. Tvrtka
Microsoft Hrvatska d.0.0. osnovana je 1997. godine, a u cijelosti je u vlasniStvu
Microsoft Corporation, Redmond, WA te je odgovorna za razvoj hrvatskog trzista.®
Zadaci tvrtke su: organizacija prodajnog kanala, suradnja s velikim korisnicima,
organizacija tehni¢ke podrike, marketing te legalizacija i lokalizacija proizvoda.®

Podravka i1 Microsoft su zapoceli suradnju kao strateski partneri 2001.
godine.82 Podravka potpisivanjem Sporazuma o poslovno-tehni¢koj suradnji i
Microsoft Enterprise Agreement-a, uspostavlja dugoro¢ni strateSki odnos s

korporacijom Microsoft. Potpisivanjem ovih dokumenata formaliziraju se dogovori o

8 Podravka (bez d.), Povijest, Preuzeto: https://www.podravka.hr/kompanija/o-
podravki/povijest/povijest-podravke-po-godinama/# _year-1934 , [pristupano: 27.04.2019.]

™ Podravka (bez d.), Povijest, Preuzeto: https://www.podravka.hr/kompanija/o-
podravki/povijest/povijest-podravke-po-godinama/#_year-1934 , [pristupano: 27.04.2019.]

8 Microsoft (bez. d.), Microsoft Hrvatska, Preuzeto: https://www.microsoft.com/hr-hr/about,
[pristupano: 27.04.2019.]

81 Microsoft (bez. d.), Microsoft Hrvatska, Preuzeto: https://www.microsoft.com/hr-hr/about,
[pristupano: 27.04.2019.]

8 Podravka (2001), Podravka i Microsoft zapoceli suradnju kao strateski partneri, Preuzeto:
https://www.podravka.hr/kompanija/mediji/vijesti/podravka-i-microsoft-zapoceli-suradnju-kao-
strateski-partneri/, [pristupano: 27.04.2019.]
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medusobnoj dugoro¢noj suradnji i definira strateSko partnerstvo ovih dviju tvrtki.
Time se uspostavlja strateSki odnos s Microsoft-om na globalnoj razini i pridonosi
daljnjem unapredivanju cjelokupnog poslovanja, tehnoloskoj standardizaciji na razini
cijele grupe Podravka te stvaranju partnerskog odnosa s korporacijom Microsoft.
Podravka dobiva mogu¢nost da medu prvima u svijetu testira i koristi, odnosno
primijeni u svome poslovanju sve aktualne proizvode Microsoft-a.

Sporazumom o0 poslovno-tehnickoj suradnji se definira okvir strateske
poslovne suradnje o izgradnji, implementaciji, odrzavanju i razvoju informacijskog
sustava Podravke te joj omogucava pristup Microsoft-ovoj tehnologiji u ranim
razvojnim fazama, a obuhvaca 1 intenzivnu suradnju na podrucju stru¢nog
obrazovanja.®

Microsoft Enterprise Agreement je viSegodiSnji ugovor kojim Podravka
standardizira Microsoftove tehnologije na svojim osobnim racunalima u Hrvatskoj i u
svojim poduzecima i predstavniStvima u inozemstvu. Licenciranje je 1 jedan od oblika
kontraktualnih saveza, no ugovor obuhvaca i Microsoftovu tehnolosku podrsku -
Microsoft Consulting Services (Microsoftove konzultantske usluge) i MAPS -
Microsoft Authorized Premier Support (cjeloviti program tehni¢ke podrske) Sto
predstavlja temelj aktivne suradnje pri izgradnji i unaprjedenju Podravkinog
informati¢kog sustava.

Nevenka Cerovsky, Clanica uprave Podravke, naglasava kako Podravka
tehnoloskom standardizacijom Zeli unaprijediti funkcionalnost ukupnog poslovanja na
domac¢em 1 inozemnim trziStima. Ulaganjem u informati¢ku infrastrukturu i
koriStenjem najnovijih informacijskih tehnologija stvara se moguénost za daljnji
razvoj Podravke na trziStima srednje i istocne Europe. Globalno povezivanje s
Microsoft-om omogucava uz koriStenje novih tehnologija i daljnju racionalizaciju

troskova poslovanja.3

8 Podravka (2001), Podravka i Microsoft zapoceli suradnju kao strateski partneri, Preuzeto:
https://www.podravka.hr/kompanija/mediji/vijesti/podravka-i-microsoft-zapoceli-suradnju-kao-
strateski-partneri/, [pristupano: 27.04.2019.]

8 Poslovni dnevnik (2007), Podravka i Microsoft uévrstili suradnju, Preuzeto:
http:/imww.poslovni.hr/vijesti/podravka-i-microsoft-ucvrstili-suradnju-47284.aspx?id=47284,
[pristupano: 27.04.2019.]
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Goran Radman, direktor Microsofta Hrvatska, rekao je da ¢e tehnoloska
rjeSenja Microsoft-a Podravci donijeti dodanu vrijednost te da omoguéava unaprijediti

funkcionalnost poslovanja na globalnoj razini.®

Tablica 3. Prikaz strateskog povezivanja Podravka d.o.o0. i Microsoft Corp

Podravka Microsoft
Dijagonalni savez
Alktivna suradmja pri 1zgradnyi 1 unaprjedenju Podravkinog
informatickog sustava

Daljnji razvoj 1 poboljsanje funkcionalnosti ukupnog

poslovanja
Omogucen daljnji razvoj na  Poslovno-tehmicka suradnja
trziftima srednje 1 1stocne s Podravkom, Sirenje
Europe, mogucnost poslovanja, licenciranje

poboljanja funkcionalnosti  proizvoda.
ukupnog poslovanja na

domacem 1 inozemnim

trzidtima, konstenje novih

tehnologija 1 daljnju

racionalizaciju trofkova

poslovanja.

Izvor: izrada autora®
3.5. StrateSki savezi ovisno o stupnju integriranosti

Strateski savezi mogu biti vrlo ¢vrsti, Sto znaci da su jako povezani i imaju
definiranu pravnu formu ili mogu biti labavo strukturirani. Stupanj suradnje moze biti

razli¢it. Uzimajuci u obzir integriranost i pravni oblik saveza postoji podjela saveze

8 Poslovni dnevnik (2007), Podravka i Microsoft uévrstili suradnju, Preuzeto:
http://www.poslovni.hr/vijesti/podravka-i-microsoft-ucvrstili-suradnju-47284.aspx?id=47284,
[pristupano: 27.04.2019.]

8 Poslovni dnevnik (2007), Podravka i Microsoft u¢vrstili suradnju, Preuzeto:
http://www.poslovni.hr/vijesti/podravka-i-microsoft-ucvrstili-suradnju-47284.aspx?id=47284,
[pristupano: 27.04.2019.]
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na: ugovorne strateSke saveze, vlasniCke strateSke saveze i joint-venture saveze

(zajednicka ulaganja).®’

3.5.1. Ugovorni strateski savezi

Ugovorni strateSki savezi ne ukljuCuju vlasnicke odnose. To mogu biti
zajednicka proizvodnja, tehnicka pomo¢, zajednicki marketing i dr. Ovakvi savezi daju
viSe fleksibilnosti partnerima i manje su sofisticirani, a oblikovani su na krace
vremensko razdoblje. Problem moZe nastati kad povezivanje poduzeéa ukljucuje
transfer i integraciju neopipljivog znanja, jer ugovor ne osigurava adekvatnu kontrolu
partnerstva.

Ugovorna suradnja moZze poprimiti razne oblike, kao $to su work-share ugovori
(kad nije uspostavljen novi entitet), konzorcij (udruzivanje resursa) koji se odnosi na
dogovor dvije ili vise kompanija, licenciranje ili off-set ugovori (razmjena sposobnosti

ili resursa).

3.5.2. Vlasni¢ki strateski savezi

Vlasnicki strateSki savezi nastaju kada ugovorni odnos izmedu partnera
ukljucuje 1 kupnju dijela vlasnickog kapitala jednog od partnera ili obostranom
kupnjom udjela vlasnickog kapitala. Prilikom stvaranja vlasni¢kog saveza ne nastaje
novo zajedni¢ko poduzece. To je i osnovna razlika izmedu vlasnickih saveza i
akvizicije. Prednost ovakvog saveza je bolje pristupanje informacijama, boljem
nadzoru izvedbe 1 viSe nadzora nad dogovorenim predmetom suradnje. Nedostatak
saveza je Sto ponekad preuzimanje dijela vlasniStva moze dovesti do kontrolnog

utjecaja u vlasni¢koj strukturi jednog od partnera®,

3.5.3. Joint-ventures savezi

Zajednicka ulaganja (zajedni¢ka poduzecéa, zajednic¢ki pothvati, eng. joint-
ventures) predstavljaju ugovor kojim dva ili viSe poduzeéa udruzuju svoju imovinu

1/ili rad radi ostvarenja unaprijed odredenog poslovnog pothvata i koje se razdruzuju

8 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi, Zagreb, Sinergija, str.101.
8 Bierly, P.H., Kessler, E.H., (1998), Governance of Interorganizational Partnership: A Comparison
of US, European and Japanese Alliances in the Pharmaceautical Industry, Willey&Sons, str. 188
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nakon njegova ispunjenja. Partneri proporcionalno svom udjelu ili dogovoru dijele
dobitak i snose gubitak.®

U joint ventures savezima se kombinacijom resursa partnera oblikuje novo
poduzece. To je odlican nacin povezivanja kada poduzece zeli posao u savezu drzati
neovisno od vlastitog poslovanja.

Glavne karakteristike joint ventures saveza su®:

e Partneri stvaraju novi, odvojeni, poslovni i pravni entitet.

e VlasniStvo tog entiteta je zajedni¢ko — s podjednakim vlasnickim
udjelima ili s ve¢im udjelom jednog od partnera.

e Novim entitetom upravlja zaseban menadZerski tim.

Ova vrsta saveza najbolji je izbor ako je potreban visok stupanj predanosti i
nadzora, Uz nuzno smanjivanje razine strateske fleksibilnosti. Nedostatak saveza moze
biti razliita stopa ucenja partnera, jer moze biti ugrozena konkurentska prednost
sporijeg partnera. Mnogi savezi mogu raskinuti suradnju nakon $to partner nauci sve
Sto je potrebno kako bi iskoristili to novosteceno znanje potpuno neovisno. Problem
moze nastati i u menadzmentu, suprotstavljenim korporacijskim kulturama ili
razli¢itim sustavima kontrole.

Primjer joint ventures saveza je povezivanje Google-a i eBay-a opisano u

nastavku rada.

3.5.3.1. Stratesko povezivanje Google-a Inc. i eBay-a

Google Inc. je osnovan 1981. godine od strane dvojice studenata — Larry Page
i Sergey Brin.®! Google je dioni¢ko drustvo koje nudi usluge pretrage Internetskih
stranica i digitalnih medija — Google pretraga, slanja i primanja e-mailova — Gmail,
pretrage digitalnih karata svijeta — Google Earth i Maps, socijalnog umrezavanja —

Google grupe, dijeljenja digitalnih filmova preko interneta — Google video, Useneta i

8 Poslovni dnevnik (Bez d.), Joint venture, Dostupno: http://www.poslovni.hr/leksikon/joint-venture-
761, [pristupano: 26.04.2019.]

% Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi, Zagreb, Sinergija, str.106.

9 Wikipedija (bez. d.), Google, Dostupno: https://sh.wikipedia.org/wiki/Google, [pristupano:
26.04.2019.]
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dr. Google-ova misija je organizirati informacije svijeta te ih u¢initi korisnima. Google
zauzima oko 50% udjela na trzi$tu internet pretrazivaca.%

eBay je svjetski poznata internet trgovina, mjesto na kojemu se susrecu kupci
i prodavaci u svrhu kupnje 1 prodaje. eBay je najveca svjetska trgovina gdje milijuni
ljudi svakodnevno kupuju i prodaju milijune stvari. Prodavaci na eBay stranicama
objavljuju popis artikala za prodaju, a prodava¢ odlucuje prihvacati ili samo ponude
za artikl (aukcija) ili ih nudi kao ,,Kupi odmah* opciju, koja omogucava kupcima da
odredeni artikl kupe odmah, po fiksnoj cijeni. Kod aukcijske ponude, nadmetanje se
otvara po cijeni koju prodavatelj odredi kao poc€etnu te traje odredeni broj dana, a kupci
u tom vremenu nude svoje ponude za artikl. Kada aukcijski period za odredeni artikl
istekne, kupac s najve¢om ponudom pobjeduje te moze kupiti artikl. Kod opcije ,,Kupi
odmah®, prvi kupac voljan platiti ponudenu cijenu dobiva pravo na kupnju artikla.®?

Google i1 eBay sklopili su joint venture savez 2006. godine kako bi omogucili
Web search (trazilica) za oglase izvan SAD-a.%* Kompanije planiraju razviti click-to-
call ads (klikni za poziv), ¢ime se omogucava potencijalnim kupcima da klikom na
link uspostave vezu s prodavacem ili njegovim call centrom. Vaznost saveza je veca
jer se Internet oglaSavanje 1 e-poslovanje sve viSe medusobno ispreplicu.
Udruzivanjem, tvrtke osiguravaju svoj dio na trzistu i medusobno nadopunjuju svoje
nedostatke u poslovanju. eBay je jedan od najvecih klijenata Google-a i potrebno mu
je njegovo iskustvo kako bi pretrazivanjem oglasa upotpunio vlastito e-poslovanje.
Dok Google od eBay-a treba 100 milijuna Skype Net-phone klijenata kako bi
participirao u razvoju click-to-call ads usluge.®

Nakon sklapanja saveza, dionice Google-a i eBay-a porasle su za 2% $to
predstavlja uspjeh za savez iako eBay prve prave rezultate saveza ocekuje kroz

nekoliko godina. eBay stvara vise prihoda u inozemstvu — u SAD-u ostvaruje 51%.

92 Wikipedija (bez. d.), Google, Dostupno: https://sh.wikipedia.org/wiki/Google, [pristupano:
26.04.2019.]

9 Internet svijet, (bez. d.), eBay-Uvod, Dostupno: http://www.internetsvijet.com/ebay-uvod/,
[pristupano: 26.04.2019.]

% BusinessWire (2006), eBay Inc. and TOM Online Announce Joint Venture Agreement To Enable
Next Phase of E-Commerce Growth in China, Dostupno:
https://www.businesswire.com/news/home/20061219006136/en/eBay-TOM-Online-Announce-Joint-
Venture-Agreement [pristupano 26.04.2019.]

% BusinessWire (2006), eBay Inc. and TOM Online Announce Joint Venture Agreement To Enable
Next Phase of E-Commerce Growth in China, Dostupno:
https://www.businesswire.com/news/home/20061219006136/en/eBay-TOM-Online-Announce-Joint-
Venture-Agreement [pristupano 26.04.2019.]
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Cinjenica da 75% pregleda stranica ostvaruju od inozemnih klijenata, pokazuje kolika
je vaznost partnerstva s Google-om.

Kina kao jedno od medunarodnih trziSta eBay-a, dodatno utje¢e na razvoj i
promjene. Konkurencija potice eBay na uklanjanje ili smanjenje oglasa i ostalih
naknada. Oglasavanje je kljucno za ostvarenje viSeg prihoda na tom trzistu. Pitanje je
da 1i su lokalni prodavaci i kupci spremni za postavljanje oglasa ako se zamijene
naknade. Korisnici se Cesto pitaju zasto se toliko paznje posvecuje oglasima, a ne
poboljSanju stranice. To je, takoder jedan od razloga za stvaranje partnerstva te daljnji
razvoj eBay-a.

Uslugu click-to-call ads ¢e koristiti korisnici Skype-a, ali i Google Talk servisa.
Zbog toga ¢e koristi imati i Google i eBay. eBay-u ovo partnerstvo donosi stvaranje
prihoda putem Skype-a, a Google-u razvijanje lokalnog oglasavanja. Mala poduzeca
koja se ne oglasavaju preko Interneta zele povezivanje s klijentima putem telefona,
kao npr. oglasi u Zzutim stranicama. No, Google zeli omoguciti put novoj vrsti
oglasavanja te tako postati prvi koji ¢e to omoguciti svim svojim Korisnicima.
Savezom tvrtke dobivaju moguénost medunarodnog Sirenja poslovanja te integraciju

servisa besplatni telefon i oglasa putem Interneta.®

% BusinessWire (2006), eBay Inc. and TOM Online Announce Joint Venture Agreement To Enable
Next Phase of E-Commerce Growth in China, Dostupno:
https://www.businesswire.com/news/home/20061219006136/en/eBay-TOM-Online-Announce-Joint-
Venture-Agreement [pristupano 26.04.2019.]
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Tablica 4. Prikaz strate§kog povezivanja Google Inc. i eBay-a

Google Inc.

eBay

Joint venture savez
Razvoj click-to-call ads (klikni za poziv) éime se
omogucava potencijalnim kupcima da klikom na link

uspostave vezu sa prodavacem ili njegovim call centrom

UdriZzivanje sredstava za novi projekat te povecanje prihoda

Razvijamje lokalnog Stvaranje prihoda putem
oglagavanja, omogucavanje  Shype-a, poboljanje

puta za novu vrstu stranice, prilagodba
oglagavamja, osvajanje novih potrebama klijenata,
klijenata, osvajanje novog olak$avanje e-poslovama,
trziita, mogucnost ponuditi korisnicima nova
medunarodnog Sirenja uslugu, omoguciti Web

poslovanja te integraciju search (trazilica) za oglase

servisa besplatni telefon 1 izvan SAD-a, mogucnost

oglasa putem Interneta. medunarodnog Sirenja
poslovanja te integraciju
servisa besplatni telefon 1
oglasa putem Interneta.

Izvor: Izrada autora®”

3.6. StrateSki savezi ovisno o kljuénom podrucju suradnje

Postoji niz vrsta saveza prema klju¢nom podrucju suradnje, a neki od
najvaznijih su: istrazivacko-razvojni savezi, marketinSki, proizvodni i savezi u
podrucju poslovnih usluga.

Istrazivacko-razvojni savezi su namijenjeni razvoju specifi¢nih proizvoda. U
savezu partneri dijele zajednicke operacije u istrazivanju i razvoju kako bi se smanjili

troSkovi i prosirila podru¢ja moguéeg razvoja. Uobi¢ajeni su u industrijama koje imaju

97 BusinessWire (2006), eBay Inc. and TOM Online Announce Joint Venture Agreement To Enable
Next Phase of E-Commerce Growth in China, Dostupno:
https://www.businesswire.com/news/home/20061219006136/en/eBay-TOM-Online-Announce-Joint-
Venture-Agreement, [pristupano 26.04.2019.]
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visoke troSkove istrazivanja i razvoja, intenzivnu konkurenciju te stalan pritisak na
marze proizvodaca.

StrateSki marketinSki savezi se odnose na saveze na podrucju distribucije i
maraka proizvoda te njihove kombinacije. Postoje situacije kada jedan partner znatno
vise razvije distribuciju u nekoj zemlji ili nekom kanalu distribucije od drugog. S druge
strane, partner koji ima razvijenu distribuciju, ali nema potpun asortiman(marku
proizvoda) za taj kanal.

StrateSki savezi u proizvodnji odnose se na dijeljenje proizvodnih kapaciteta,
odnosno jedan partner se obvezuje da odredeni dio ili ¢itav proizvodni proces za
drugoga partnera obavi u svojim postrojenjima.

Strateski savezi u poslovnim uslugama podrazumijevaju povezivanje poduzeca
u usluznoj i informacijskoj potpori poslovnim aktivnostima.

U nastavku rada prikazan je primjer istrazivacko-razvojnog saveza izmedu

Philips-a i IBM-a.

3.6.1. Stratesko povezivanje Philips-a i IBM-a

Anton i Gerard Philips osnovali su tvrtku Philips & Co. u Eindhovenu, u
Nizozemskoj 1891. godine.*® Tvrtka je pocela proizvoditi Zarulje s ugljenom niti i do
kraja stoljeca postala je jedan od najveéih proizvodaca u Europi. Nakon industrijske
revolucije u Europi, prvi istrazivacki laboratorij Philipsa stvara prve inovacije u
rendgenskoj i radio-tehnologiji. S godinama se broj izuma povecéavao te je obuhvatio
brojne revolucionarne izume. Od pocetka je tvrtka Philips na prvo mjesto stavljala
istrazivanje i razvoj, ali 1 inovaciju u srediSte svojih djelatnosti i proizvela brojne
revolucionarne izume, poput kompaktne kazete i CD-a. Tvrtka Philips kontinuirano
istrazuje nove mogucénosti poboljSanja radi ponude jo$ inovativnijih proizvoda i
rjeSenja za svoje klijente. Poslovanje se odvija kroz tri sektora koji se medusobno
preklapaju: medicinska oprema, rasvjeta i potrosacka elektronika.

IBM je osnovan 1911. godine u New York kao Computing-Tabulating-
Recording Co., konsolidacijom Computing Scale Co. iz Amerike, The Tabulating

Machine Co. i The International Time Recording Co. iz New Yorka 1924. godine

% Philips Company (bez d.), More than a century of innovation and enrepreneurship, Dostupno:
http://www.philips.hr/about/company/history/index.page, [pristupano 26.04.2019.]
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mijenja se ime u International Business Machines.®® IBM zauzima vodeéu ulogu u
razvoju raCunarstva i informacijskih tehnologija. Neki od proizvoda IBM-a su:
aplikacijski posluzitelji, messaging aplikacije, alati za razvoj softvera, softver za
upravljanje informacijama i za sigurnost, za upravljanje pohranom podataka i dr.%
Philips 1 IBM osnivaju istrazivacko-razvojni savez kako bi zajednicki
istrazivali i razvili RFID (eng. Radio Frequency Identification) tehnologiju i sustav
pametnih (smart) kartica za velike kompanije. RFID je tehnologija koja koristi radio
frekvenciju kako bi se razmjenjivale informacije izmedu prijenosnih uredaja ili

101 pametna je kartica malena plasti¢na kartica s ra¢unalnim

memorija 1 host raunala.
¢ipom koja se koristi zajedno s osobnim identifikacijskim brojevima (eng. Personal
Identification Number, PIN) za prijavu na mreZu, ra¢unalo ili uredaj.'%

Dvije tvrtke udruzuju svoju stru¢nost kako bi osigurali visoku sigurnost pri
koriStenju pametnih kartica i RFID tehnologije u poslovnim procesima, zadacima i
svakodnevnom zivotu. Tehnologije poput RFID-a mogu se primjenjivati na razli¢itim
mjestima, od kontrole zaliha u vojsci, suradnji izmedu Massachusetts Institute of
Technology (MIT) i Wal-Mart-a, kako bi se poboljsalo upravljanje zalihama i
shopping iskustvo potrosaca. RFID tehnologija se primjenjuje i u poljoprivredi gdje se
pomocu &ipova prati kretanje goveda ili pracenje dostave mlijeka.%

Philips 1 IBM savezom planiraju razviti RFID rjeSenja za upravljanje nabavnim
lancem, upravljanje maloprodajom i imovinom, kao i razvoj pametnih kartica za
financije, e-vladu, transport i dr.

U sklopu saveza, IBM razvija RFID sustav koji ¢e koristiti Philips odjel
poluvodi¢a za proizvodnju u Hong Kongu. Sustav je usmjeren na poboljSanje

poslovnih procesa u proizvodnji i distribuciji lancem opskrbe, kao i upravljanjem

zaliha i zadovoljstvom kupaca.

% |BM (bez d.), IBM, Dostupno: http://www.ibm.com/ibm/hr/hr/, [pristupano: 26.04.2019.]

100 1BM (bez d.), IBM, Dostupno: http://www.ibm.com/ibm/hr/hr/, [pristupano: 26.04.2019.]

01 1BM (bez d.), IBM, Dostupno: http://www.ibm.com/ibm/hr/hr/, [pristupano: 26.04.2019.]

102 1BM (bez d.), IBM, Philips and Telematica Instituut join forces on Secure Electronic Content
Delivery research, Dostupno: https://www-03.ibm.com/press/us/en/pressrelease/536.wss, [pristupano:
26.04.2019.]

103 Sjliconrepublic (2004), Philips and IBM in major R&D alliance, Preuzeto:

http:/imwww siliconrepublic.com/business/item/2311-philips-and-ibm-in-major-rand, [pristupano:
26.04.2019.]
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Philips-u ¢e savez omoguciti smanjenje cijene i skrac¢ivanje vremena potrebnog
za stavljanja proizvoda na trziste(time-to-market), poboljsati razinu povjerenja svojih
kupaca i dati mogucénost da iskoristi stru¢nost i iskustvo partnera. Philips Zeli savezom
doprinijeti korist za obje tvrtke, $to ¢e im omoguciti bolji pristup informacijama i
uslugama.

RFID sustav, razvijen od strane IBM-a, u isto¢noj Aziji pokazuje spremnost
Philips-a da prihvati nove tehnologije za izlazak na novo trziste. Tvrtke su spremne
pomoc¢i kompanijama povecati razinu naprednih proizvoda za pracenje i nadzor
inventara, kao i razvijanje end-to-end procjene specificnih troskova i koristi u

prihva¢anju RFID i smart kartice tehnologiju unutar svojih poslovnih procesa.%

Tablica 5. Prikaz strate$kog povezivanja Philips-a i IBM-a
[ Pedms ]
Philips IBM
Istrazivacko — razvojni savez
Zajedmcko i1strazivanje 1 razvo] RFID tehnologije 1 sustava
pametnih kartica za velike kompanije
Smanjenje troskova 1 direnje podrudja moguceg razvoja
Poboljganje poslovnih Bolji pristup informacijama 1
procesa u proizvodngi 1 uslugama_ smanjenje
distribuciji lancem opskrbe,  trogkova istraZivanja i
kao 1 upravljanjem zaliha 1 razvoja te razvoj novih
zadovoljstvom kupaca, tehnologija.
smanjenje cijene i
skracivanje vremena
potrebnog za stavljanja
proizvoda na trzigte (time-to-
markef) te poboljianje razine

povjerenja kupaca.

Izvor: izrada autoral®

104 Sjliconrepublic (2004), Philips and IBM in major R&D alliance, Preuzeto:
http://www.siliconrepublic.com/business/item/2311-philips-and-ibm-in-major-rand, [pristupano:
26.04.2019.]

195 Siliconrepublic (2004), Philips and IBM in major R&D alliance, Preuzeto:
http://www.siliconrepublic.com/business/item/2311-philips-and-ibm-in-major-rand, [pristupano:
26.04.2019.]
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3.7. Uéeci, poslovni i hibridni savezi

Savez moze biti izvor dodatnih prihoda za poduzeée koje udruZivanjem
sredstava ulaze u poslove u koje kao samostalno poduzece ne bi ulagalo. Takva vrsta
saveza naziva se eksploatacijska. S druge strane, postoji vrsta saveza koji su korisni
kao strateSko 1 organizacijsko sredstvo za istraZivanje 1 zajednicki razvoj novih
proizvoda, trziSta ili tehnologija. Takva vrsta saveza naziva se istrazivacki savez.

Postoje tri osnovne vrste saveza s obzirom na eksploatacijske i istrazivacke, a
to su: uceci, poslovni i hibridni savezi.

Ucecim savezima cilj je smanjivanje informacijske asimetrije izmedu partnera,
a mogu biti vezani za trzista, klju¢ne kompetencije ili tehnologije. Klju¢ni uspjeh kod
ovih saveza je sposobnost dizajniranja saveza, upravljanja i kontinuiranog
prilagodavanja promjenama.

Poslovni strateski savezi povezuju poduzeca s ogranic¢enim eksploatacijskim
namjerama, a cilj je uspostaviti poziciju ili izgraditi novu marku proizvoda na novom
trzistu kako bi se ostvario profit.

Hibridni strateski savezi se sklapaju izmedu poduzeca s jakim eksploatacijskim
I istrazivackim namjerama. Poduzeca istodobno Zele maksimizirati moguénost zarade

od sadasnjih i novih aktivnosti, koje nastaju procesom ucenja.
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4. Strateski savezi u Hrvatskoj

Hrvatska nezaustavljivo postaje dio globalnog trzista, a hrvatska poduzeca
akteri ¢ija se uspje$nost mjeri standardima globalnih korporacija. Poduzec¢a koja su u
stanju iskoCiti iz nacionalnih okvira imaju Sansu svoju konkurentnost oStriti u
natjecanju s najboljima: prilagodavati se novim zahtjevima poslovanja i permanentno
povecati produktivnost. Trenuta¢no vecéina nasih poduzeca nije sposobna uhvatiti se u
koStac s izazovima globalizacijskih i integracijskih megatrendova, $to zorno pokazuju
podaci o ukupnom hrvatskom izvozu i opsegu slozenijih oblika medunarodne
poslovne suradnje s inozemstvom orijentiranih na vanjska trzista. Internacionalizacija
poslovanja dogada se, nazalost, iskljucivo na hrvatskom trzistu. Brojna inozemna
poduzeca, od najvecih globalnih korporacija preko regionalno uspjesnih poduzeca pa
do aktivnih tvrtki iz najblizeg susjedstva, osvajaju — korak po korak — hrvatsko trziste.

Hrvatska poduzeca uglavnom zaostaju u standardima efikasnosti na
regionalnom trziStu. Integracijski procesi i uklanjanje trgovinskih zapreka jacat ¢e
konkurenciju i1 primorati nasa poduzeca da se ozbiljnije pozabave podizanjem vlastite
konkurentnosti. Pritisak konkurentske borbe prisilit ¢e ih da permanentno podizu svoju
operacijsku efikasnost i razviju sustave organizacijskoga ucenja, Sto je pretpostavka
oblikovanja djelotvorne konkurentske strategije.

Ako hrvatska poduze¢a namjeravaju igrati znacajniju ulogu u trziSnim
utakmicama na regionalnim trZiStima, moraju se ukljuciti u svjetske trendove i
iskoristiti sve mogucénosti povecanja efikasnosti, poboljSanja konkurentske pozicije 1
rasta koje pruzaju strateSki savezi.

Hrvatska poduzeca tek otkrivaju svijet strateSkoga povezivanja. Strateski
savezi mogu pomoc¢i hrvatskim poduze¢ima u osvajanju novih trziSta, znanja,
tehnologija i industrija. Tek manji broj najveéih hrvatskih poduzeéa, kao npr. Pliva,
Podravka, INA, Koncar, Croatia Airlines i jo$ neka, ukljucen je u procese strateSkog
povezivanja.

Vecina nasih poduzeca koja misli internacionalizirati vlastito poslovanje ima
nedostatak vlastitih resursa. Menadzeri su rijetko taj nedostatak nastojali prevladati
uklju¢ivanjem poduzeca u strateSke saveze. Brzi rast nece biti moguce potaknuti

samostalno, a upravo strateski savezi, te drugi oblici suradnje i udruzivanja, mogu

52



omoguciti hrvatskim poduzecima, koja imaju pretpostavke za izgradnju konkurentske
sposobnosti, ubrzavanje rasta i stjecanje novih znanja i tehnologija.

Hrvatska poduzec¢a mogla bi strateSkim povezivanjem ostvariti niz Koristi:
smanjiti zaostatak u znanju, tehnoloskim sposobnostima i umije¢ima u odnosu prema
regionalnim poslovnim subjektima; pridonijeti povecanju hrvatskoga izvoza i drugih
oblika medunarodne poslovne suradnje; ukljuciti se u zajednicke procese istrazivanja
1 razvoja; zajednicki razvijati nove proizvode i nova trziSta — sve u funkciji jacanja
vlastite konkurentske sposobnosti.

Strateski savezi izmedu domacih poduzeca takoder mogu biti dobar razvojni
instrument. No, medusobnih strateskih saveza hrvatskih poduze¢a ima samo nekoliko.
Nasa poduzeca gotovo da i ne koriste konkurentske potencijale medusobne suradnje u
nastupima na medunarodnim trZiStima. Zajedni¢kim nastupom hrvatskih poduzeca iz
iste industrije, ali 1 iz komplementarnih industrija, moguce je stvoriti konstelacije sa
sinergijskim djelovanjem 1 respektabilnom trziSnom snagom na regionalnim
trzistima. %

Hrvatsko poduzece ima relativno male dugoro¢ne izglede za konkurentsku
borbu na trziStima srednje 1 istocne Europe, ako u provedbi svoje strategije ne rabi
pazljivo pripremljene, organizirane i dobro vodene strateSke saveze, sposobne za
stvaranje dodatne vrijednosti, s pazljivo odabranim partnerima. Poduzeca sa strateskim
ambicijama 1 organizacijski spremna na suradnju s drugima, iz strateSkih saveza

izvlage koristi koje samostalno ne mogu ostvariti. %’

4.1. Moguénosti i ciljevi strateSkoga povezivanja hrvatskih poduzeéa

Stratesko povezivanje moze pridonijeti povecanju konkurentnosti hrvatskih
poduzeca u razli¢itim poslovnim funkcijama. U istrazivanju su menadzeri hrvatskih
poduzeca izdvojili poslovne funkcije koje su po njihovu misljenju pogodne za
zajednicki razvoj i provedbu s drugim poduzeéima.

Na slici 5. mozemo vidjeti da gotovo polovica menadzera iz uzorka (49,4 %)

smatra kako je osvajanje novih trziSta poticaj za strateski savez. Nesto manje (45,7%)

106 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeé¢a do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 302.
07 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeéa do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 209.
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ih istic¢e moguénost povezivanja u podrucju istrazivanja i razvoja, 37% u zajednickim
proizvodnim aktivnostima, 34,6% u logistici, tre¢ina u tehnologiji, 30,9% u
marketingu, 27,2 % u nabavnim aktivnostima. Samo 14,8 % hrvatskih menadzera vidi
financije kao pogodnu funkciju zajednickoga razvitka i djelovanja s drugim
poduzecima.

Mala hrvatska poduzeca najviSe potencijala strateSkog povezivanja vide u
proizvodnji, pa onda u osvajanju novih trzista i marketingu. Najveci broj srednjih
hrvatskih poduzec¢a mogucénosti suradnje vidi u istrazivanju i razvoju, potom u

osvajanju novih trzista i nabavi.

osvajanje novih trzista ' 49,4%
istrazivanje irazvoj
proizvodnja

logistika

tehnologija

marketing

nabava

financije

] 1 I | 1 I | 1 I T I

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 %

Slika 5. Poslovne funkcije pogodne hrvatskim poduzeé¢ima za suradnju s drugima®®®

Na pitanje koju poslovnu funkciju nikad ne bi zajedno razvijali i provodili s
drugim poduzec¢ima, velika ve¢ina menadZera hrvatskih poduzec¢a iz uzorka (64,2 %)
istaknula je kako je u svim poslovnim funkcijama i djelatnostima mogu¢ zajednicki
angazman. No, petina je (19,8%) istaknula financije kao funkciju koja nije pogodna za

strate$ko povezivanje. Ostale poslovne funkcije mozemo vidjeti u Tablici 6.

198 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeéa do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 209.
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Tablica 6. Poslovne funkcije koje hrvatska poduzeca nikad ne bi razvijala s drugim

poduzecima

Poslovna funkcija %
Financije 19.8
Tehnologija 6.2
Nabava 6.2
Marketing 49
Proizvodnja 3.7
Osvajanje novih trzita 3.7
IstraZivanje i razvoj 3.7
Logistika 2.5
U svim poslovnim funkcijama moguéa je suradnja 64.2

Izvor: Izrada autoral®

4.2. StrateSka povezivanja Podravke

Podravka prehrambena industrija d.d. i Nestlé World Trade Corporation 2002.
godine potpisali su ugovor o prodaji, logistici i distribuciji na pet godina. Temeljem
tog ugovora, Podravka je dobila pravo distribucije i prodaje pojedinih proizvoda grupe
Nestlé na podru¢ju Hrvatske, Bosne i Hercegovine, Srbije, Crne Gore, Kosova i
Makedonije. Razlog suradnje Podravke i Nestléa je poboljSanje efikasnosti poslovnih
aktivnosti obje tvrtke u spomenutoj regiji te kvalitetnija ponuda prema kupcima i
potroSac¢ima. Sredinom 2006. godine, Podravka je prestala s distribucijom Nestléovih
proizvoda na prije spomenutim trziStima, te je Nestlé preuzeo distribuciju svojih
proizvoda u male trgovine. To je rezultiralo padom prihoda od prodaje Nestléovog
asortimana na trziStu Bosne 1 Hercegovine te na trziStu Makedonije s obzirom na
prethodnu 2005. godinu. Ukupna prodaja Podravke u BiH bila je na razini 2005., dok

se u Makedoniji ipak dogodio pad prodaje u odnosu na godinu prije.

109 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeéa do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 315.
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Podravka je krajem 2005. godine takoder sklopila strateski savez s Reiber
Food® u segmentu prodaje i distribucije na poljskom trzistu. Savez omoguduje
Podravki ulazak na poljsko trziSte te stvara za oba partnera vecu prodajnu silu od
postoje¢ih prodajnih kapaciteta. |1 ovdje se spominjalo o preuzimanju Podravke od
strane Reiber Fooda. Da bi povecala udio svojih proizvoda na poljskom trzistu,
Podravka je razmatrala i strateSka povezivanja u sektoru farmacije buduci da je u to
vrijeme ostvarivala u tom segmentu u srediSnjoj i isto¢noj Europi 20 posto prodaje.
Iste godine potpisan je ugovor o suradnji izmedu Podravke i Blue Sun hotela.
Ugovorom je potvrdeno strateSko partnerstvo koje prelazi okvire klasi¢nog
komercijalnog odnosa. Podravka se obvezala da ¢e do kraja 2008. godine
implementirati, provesti nadzor i nadogradnju HACCP!! sustava. Svrha
implementacije sustava najvise se ogleda u uspostavljanju odgovarajucih standarda te
podizanje kvalitete ugostiteljskih usluga i sigurnosti gostiju na europsku razinu.
Pocetkom 2008. godine Spekuliralo se da ¢e Nestle preuzeti Podravku preko
varazdinske Fima grupe koja je najve¢i pojedinacni vlasnik Podravkinih dionica.
Naime, 2010. godine u postupku je preuzimanje 25 posto dionica Podravke, a time bi
Fima stekla presudan utjecaj na tvrtku i prisilila je na novi plan rekonstruiranja tvrtke.
Kao razlog preuzimanja Podravke se navodi pad njene vrijednosti nakon raskidanja

ugovora s Nestléom.

4.3. Buduénost hrvatskih poduzeéa u strateSkim savezima

StrateSki su savezi buduénost onih hrvatskih poduzeca koja ¢e opstati na
trziStu. Takva poduzeca morat ¢e biti operacijski djelotvorna, inovativna 1 fleksibilna,
s konkurentskim i1 kooperativnim strategijama koje ¢e im omoguciti iznadprosjecne
profite u dugom roku. Znanje ¢e postati klju¢ njihovih konkurentskih prednosti, a
sposobnost organizacijskog ufenja najvaZnija pretpostavka njihove prilagodbe

turbulentnoj, brzo mijenjajucoj i nepredvidivoj okolini.

110 Tyrtka kéi norveske prehrambene kompanije Reiber&Son

111 Hazard Analysis Critical Control Points — sustav koji identificira moguée opasnosti (bioloske,
kemijske i fizicke) koje mogu utjecati na sigurnost hrane i korake u procesu u kojima je moguce
provoditi mjere za kontrolu tih opasnosti.
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Poduzece danas moze biti konkurentno samo ako razvija jake strateske veze s
konkurentima, dobavlja¢ima, kupcima, distributerima i drugim poduzecima.
UmreZavanje nije trend nego nuznost: da biste opstali, morate suradivati.'!?

Ne treba se bojati toga da hrvatsko poduzece bude manji partner u savezu s
velikim medunarodnim korporacijama. Bitno je da to bude partnerstvo koje ¢e donijeti
koristi i jednima i drugima. Uostalom, praksa pokazuje kako najveci partneri ne moraju
imati najveci utjecaj u savezu i priskrbljivati najvece koristi. Suradnja treba biti u
interesu svih strana: najbolji su oni strateSki savezi u kojima svi ¢lanovi jacaju
konkurentsku sposobnost. %3

StrateSke saveze treba pametno razvijati. Prije ulaska u savez hrvatska
poduzeéa moraju biti svjesna potrebe pripremnih radnji u vlastitoj organizaciji.
Trebaju znati odabrati partnera i podrucje suradnje, dizajnirati oblik saveza i
dogovoriti na¢in funkcioniranja. U strateSkim savezima s medunarodnim poduze¢ima
bitno je uskladiti kulturne razli€itosti u poslovanju. Hrvatska poduzeca su po mnogo
¢emu posebna, §to inozemni partneri trebaju respektirati. Jednako tako, ako naSe tvrtke
zele da se poStuju nase kulturne specificnosti, tako 1 domace tvrtke moraju prihvatiti
kulturne posebnosti svojih partnera.

Buduénost hrvatskoga gospodarstva vezana je uz postojanje razumnog broja
kvalitetnih poduzeca koja se uspje$no natjecu s trziSnim suparnicima i na domaéim i
na regionalnim trziStima, i stalno povecavaju vlastitu produktivnost. Njihove strategije
ne mogu se oblikovati bez razmatranja kooperativnih aranZmana: izgradnje
ucinkovitih strateskih saveza u kojima ¢e jacati konkurentsku sposobnost i razinu
internacionalizacije svojega poslovanja. Takva poduzeéa koriste cijelome
gospodarstvu 1 vazni su pokretaci gospodarskoga razvoja. Ona su graditelji vizije

uspjesne, bogate i zadovoljne Hrvatske. !4

112 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeé¢a do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 323.
113 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeé¢a do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 315.
114 Tipuri¢ D., Markulin G. (2002), Strateski savezi: suradnjom poduzeéa do konkurentske prednosti,
Zagreb: Sinergija, str. 325.
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5. Ucestalost i uspjeSnost strateSkog povezivanja
poduzeca unatrag pet godina

Prema podacima s Interneta'!® na hrvatskom trzistu dolazi do spajanja raznih
strateSkih saveza od kojih bismo kao poznatiji mogli izdvojiti strateski savez Radenske
I Badela 1862 sklopljen 2016. godine. Naime, prema dostupnim podacima iz 2016.
Badel 1862 je potpisao s Radenskom ugovor o prodaji brendova Vocko, Inka i Nara te
ugovor o Badelovoj distribuciji PepsiCo asortimana na HoReCa kanalu u Hrvatskoj.
Potpisom ugovora reguliraju se prava o otkupu navedenih brendova za daljnju
proizvodnju u Radenskoj kao i Badelovoj distribuciji proizvoda iz asortimana PepsiCo
u HoReCa kanalu za podru¢je Hrvatske. Ve¢ od 2013.godine Badelov odjel BAP
(proizvodnja bezalkoholnih pic¢a) nalazi se u problemu i negativno posluje, te je prema
tome bilo neminovno kada ¢e se zatvoriti. Kona¢na odluka o zatvaranju BAPa
donesena je 31. prosinca 2015. Zatvaranjem BAPa otkazan je i ugovor s PepsiCo o
punjenju Pepsi i ostalih proizvoda iz asortimana PepsiCo, a PepsiCo je zatim potpisao
ugovor s Radenskom d.d. za ekskluzivnog punitelja i distributera za Hrvatsku. Badel
1862 je bio i dalje zainteresiran za distribuciju Pepsija 0,25 u staklu u HoReCa kanalu
Hrvatske, pa je dogovorio ekskluzivnu distribuciju za ovaj program s Radenskom.
Radenska je bila zainteresirana i za tradicionalne brandove — Nara, Inka, Vocko, jer
joj je osnovna djelatnost bezalkoholna proizvodnja. Zbog toga je dogovoreno da
Radenska otkupi i prava na ovaj program. Ovaj ugovor optimalno je rezultirao za
Badel 1862 jer se moze fokusirati na proizvodnju vina i jakih alkoholnih pica, a
usporedno tome, jacati konkurentsku poziciju na trziStu i osiguravati lojalnost
potrosaca.

Prema podacima iz 2014.godine!!® Atlantic Grupa i INA sklopili su sporazum
o strateSkom partnerstvu, a rije¢ je o $irokoj suradnji u prodajnoj mrezi ove naftne
kompanije. Od travnja 2014. se tako na Ininim benzinskim postajama mogu pronaci
Montana sendvici, trzi$ni lider u svojoj kategoriji, a od lipnja se 2014. godine se

strateSko partnerstvo proSiruje na segment Kave — BarcafféCoffe to Go na Ininim

115 Strateski savezi (2016.), Dostupno: http://tempus.estudent.hr/strateski-savezi/, [pristupano
07.05.2019.]

116 Tna i Atlantic u strateSkom partnerstvu (2014), Dostupno:
https://www.atlantic.hr/hr/novosti/korporativne/ina-i-atlantic-u-starteskom-partnerstvu/,
[pristupano 07.05.2019.]
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benzinskim postajama diljem Hrvatske postalo je najdostupniji topli napitak za
putovanje, dok se u Ininim Auto barovima posluzuje Barcafféespresso.

2015. godine UnderArmour i HTC objavljuju strateSko partnerstvo kojim
pioniri u mobilnoj inovaciji i atletskim performansama suraduju u opremanju sportasa.
PeterChou, glavni izvrini direktor kompanije HTC je rekao:!" , Mobilna inovacija je
potpuno promijenila nas zivot u posljednih nekoliko godina te nam omogucila bolju
povezanost sa svijetom no ikad ranije. Zelimo pomo¢i ljudima da budu bolje povezani
sami sa sobom, pomoci im da postignu zacrtane ciljeve, dobiju bolji uvid u viastiti
Zivot te budu Sto bolji i uspjesniji. Udruzivanjem snaga s Under Armourom, jednim od
prvi korak na putu da korisnicima pruzimo niz nenadmasnih povezivih proizvoda i
usluga u sferi zdravlja i fitnessa.*

Prema dostupnim podacima s portala Poslovni dnevnik!*® iz 2017.godine, kao
primjer pozitivnog ucinka strateSkog povezivanja poduzec¢a moze se uzeti strateSko
partnerstvo sklopljeno krajem 2016. godine izmedu Valamar Riviera i AZ
mirovinskog fonda. Naime, Valamar Riviera ostvarila je strateSko partnerstvo s AZ
mirovinskim fondom kroz uspje$no preuzimanje Imperiala Rab, ¢ime je prosirila
turisticki portfelj pod svojim upravljanjem na ukupno 30 hotela i ljetovalista i 15
kampova koji mogu ugostiti 55.000 gostiju u jednom danu. Radiona Zagreb
Makerspace!® 2017. godine na svojim mreznim stranicama objavljuje kako je 2016.
godine FabLab — Udruga za promicanje digitalne fabrikacije i Radiona — Udruga za
razvoj ‘uradi-sam’ kulture odlucile su u¢i u zajednicko stratesko partnerstvo vezano
uz razvoj hibridnih i intermedijalnih praksi, DIY i maker kulture, te stvaranja
obrazovnog temelja etickog i odrzivog poduzetniStva u tehnologiji. Cilj strateSkog
partnerstva rad je na razvoju DIY scene u kontekstu podrucja kojima se obje udruge u

svome radu bave bez preklapanja i ponavljanja sadrzaja, ve¢ zajednickim i

U7 HTC i Under Armour objavljuju strateSko partnerstvo (2015), Dostupno: http://www.cropc.net/it-
vijesti/mobiteli/3478-htc-i-under-armour-objavljujustratesko-partnerstvo, [pristupano 07.05.2019.]

118 poslovni dnevnik (2017),Valamar s visokim prihodima i snaznim rastom dobiti. Dostupno:
http://www.poslovni.hr/domace-kompanije/valamar-s-visokimprihodima-i-snaznim-rastom-daobiti-
324836, [pristupano 07.05.2019.]

119 Radiona Zagreb Makerspace (2016), Stratesko partnerstvo — FabLab.HR& Radiona.org, Dostupno:
https://radiona.org/stratesko-partnerstvo-fablab-hr-radiona-org/, [pristupano 07.05.2019.]
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suradnickim projektima koji ¢e pratiti dinamiku razvoja tehnologije, edukativnih
praksi i moguénosti istih u prakti¢noj primjeni.

Nadalje, 2016. godine tvrtka Eurosender'?’, jedan od vodec¢ih europskih
internetskih rezervacijskih sustava za slanje posiljki, potpisala je stratesko partnerstvo
s grupacijom ERGO, jednom od najvecih osiguravajucih grupacija u Europi. Ovo
partnerstvo ¢e korisnicima omoguciti najnize trziSne cijene dodatnog osiguranja
paketa poslanih putem internetske platforme Eurosender. Dvije kompanije dogovorile
su povoljne cijene kojima ¢e Eurosender svojim korisnicima ponuditi vi§i stupanj
osiguranja uz istodobno vecu sigurnost i kvalitetu usluge. Nude¢i niske cijene za
dodatna osiguranja, Eurosender ocekuje povecanje prodaje od najmanje 20%.
Istovremeno, suradnja s osiguravaju¢im kué¢ama poput grupacije ERGO, povecat ¢e
medunarodnu prepoznatljivost 1 vjerodostojnost tvrtke Eurosender te utvrditi njezinu
ulogu servisa s najpovoljnijim cijenama osiguranja za slanje poSiljki na europskom
trzistu.

2017. godine u svrhu daljnjeg restrukturiranja i pojednostavljivanja poslovanja
segmenta sportske i aktivne prehrane, te fokusa na vlastite brendove, Atlantic Grupa
je odlucila prodati tvornice u Njemackoj (Bleckede) 1 Hrvatskoj (Nova Gradiska) i s
njima povezanu usluznu proizvodnju za treée strane (privatelabel) belgijskoj tvrtki
Aminolabs Group. Vrijednost transakcije iznosi do 200 milijuna kuna od ¢ega isplata
150 milijuna kuna slijedi po potpisivanju ugovora, dok ¢e ostatak biti ispla¢en kroz
naredne dvije godine. Atlantic Grupa u pogonu u Novoj Gradiski ostaje manjinski
partner, a strateski brandovi Multipower, Champ 1 Multaben izdvojeni su u zasebnu
poslovnu jedinicu te ostaju u 100 postotnom vlasnistvu Atlantic Grupe®?L,

U priopéenju Atlantic grupe'?? stoji kako Atlantic Grupa nastavlja razvijati

Multipower brend priblizavajuéi ga premium segmentu, zadrzavajuéi u svojem okrilju

120 7GPortal (2016), Eurosender objavio stratesko partnerstvo s ERGO grupom , jednom od
najistaknutijih europskih osiguravajucih grupacija, Dostupno http://www.zgportal.com/poslovne-
vijesti/2016/eurosender-objavio-stratesko-partnerstvo-s-ergo-grupom-jednom-od-najistaknutijih-
europskih-osiguravajucih-grupacija/, [pristupano 08.05.2019.]

121 Atlantic Grupa (2017), Atlantic Grupa i belgijski Aminolabs sklopili strate$ko partnerstvo,
Dostupno: https://www.atlantic.hr/media/files/fileitem/A/Atlantic-Grupa-i-belgijski-Aminolabs-
sklopili-stratesko-
partnerstvo/Atlantic%20Grupa%20i%20belgijski%20Aminolabs%20sklopili%20strate% C5%A1k0%
20partnerstvo_1.pdf, [pristupano 08.05.2019.]

122 1 ider Media (2018), Adris i HUP Zagreb dogovorili strate§ko partnerstvo, formirali vodeéu
hotelsku nacionalnu tvrtku, Dostupno: https://lider.media/aktualno/tvrtke-i-trzista/poslovna-
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marketinga, prodaju i inovacije proizvodnog portfelja sportske prehrane. Ugovorna
proizvodnja strateSkog branda nastavlja se u suradnji s Aminolabsom, a novo
partnerstvo otvara perspektivu rasta ukupnog poslovanja sa sportskom prehranom u
Europi. Aminolabs Group, specijalist je za razvoj i proizvodnju inovativnih koncepta
u podrucju dodataka prehrani te je dobavlja¢ brojnim uglednim medunarodnim
kompanijama koje se bave zdravom prehranom. Kompanija ima sjediSte u Hasseltu u
Belgiji, i dva suvremena proizvodna pogona koji nose GMP (eng. Good
Manufacturing Practice) certifikat smjeStena u Hasseltu i Zottegemu. Tvrtka posluje
u 36 zemalja diljem svijeta, a kupci su joj mnogi ugledni brendovi, online trgovine,
maloprodajni i farmaceutski lanci.

Stratesko partnerstvo OTP Leasinga i madarskog Suzukija donijelo je brojne
pogodnosti kupcima kako stoji na mreznim stranicama'?®, Naime, OTP Leasing i
Magyar Suzuki Corporation sklopili su stratesko partnerstvo u sklopu kojeg nude
paletu razli¢itih opcija povoljnog financiranja kupnje vozila, ukljuujuci i opcije s 0%
kamata 1 bez troSkova obrade leasinga. Prema dostupnim podacima, OTP Leasing je
potpisivanjem sporazuma o strateSkom partnerstvu s Magyar Suzuki Corporation
uspostavio okvir za odrzavanje bliske poslovne suradnje sa zastupstvima Suzukija u
Hrvatskoj. U skladu sa sporazumom, trgovcima ¢e biti omoguéen uvoz odredene
koli¢ine vozila potrebne za prezentaciju 1 isporuku krajnjim kupcima. Sporazumom se
takoder zajednicki formiraju povoljni financijski aranzmani za razlicite oblike nabave
vozila Suzuki.

Prema podacima 2018. Adris i HUP Zagreb dogovorili su stratesko partnerstvo
te formirali vodecu hotelsku nacionalnu tvrtku. Kao §to se navodi u ugovoru, Adris
grupa postaje vlasnikom 77,78% udjela u Expertusu, koji je vec¢inski dioni¢ar HUP-a
(58,6%). Andelko Leko ostaje vlasnik 22,22% Expertusa. Ugovor stupa na snagu

odobrenjem Agencije za zastitu trzi$nog natjecanja.?

scena/adris-hup-zagreb-dogovorili-stratesko-partnerstvo-formirali-vodecu-hotelsku-nacionalnu-
tvrtku/, [pristupano 08.05.2019.]

123 Nacional.hr (2017), Strate$ko partnerstvo OTP Leasinga i madarskog Suzukija donosi brojne
pogodnosti kupcima, Dostupno: https://www.nacional.hr/stratesko-partnerstvo-otp-leasinga-i-
madarskog-suzukija-donosi-brojne-pogodnosti/, [pristupano 07.05.2019.]

124] ider Media (2018), Adris i HUP Zagreb dogovorili stratesko partnerstvo, formirali vodecu
hotelsku nacionalnu tvrtku, Dostupno: https://lider.media/aktualno/tvrtke-i-trzista/poslovna-
scena/adris-hup-zagreb-dogovorili-stratesko-partnerstvo-formirali-vodecu-hotelsku-nacionalnu-
tvrtku/, [pristupano 08.05.2019.]
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Ovim ulaganjima, kako se navodi na mreznoj stranici'?®, Adris grupa stvara
vode¢u hotelsku nacionalnu tvrtku koja posluje u najatraktivnijim turistickim
odredistima kod nas: Rovinju, Dubrovniku i Zagrebu. Ulaskom u segment gradskih
hotela i nastavkom suradnje s uglednim svjetskim brendovima Marriot grupacije
(Sheraton, Westin) s kojom HUP suraduje, Adris nastavlja sa strategijom ulaganja u
najvise segmente hotelske ponude. Gotovo 80% i HUP-ove ponude ¢ine hoteli s 415
zvjezdica, Sto omogucuje cjelogodisnje poslovanje 1 povecanje operativnih,
financijskih i drugih sinergijskih ué¢inaka. Sirenjem svoga turistickog portfelja u
rastuca hrvatska odredista, Adris jaca svoju temeljnu djelatnost. Ustraje na izvrsnosti
svoga poslovanja, rastu i razvoju, te otvaranju novih radnih mjesta i stvaranju novih
vrijednosti za sredine u kojima posluje i svoje dionicare, navodi se u priopéenju
Adrisa.

Adris je kako stoji na mreznim stranicama’?®

krajnje usredotoen na svoje
poslovanje, osobito na turizam i proizvodnju zdrave hrane. U Adrisu stalno investiraju,
godiSnje viSe od 600 milijuna kuna te jacaju svoju konkurentnost. Uz organski,
dvoznamenkasti rast svih poslova, ova strateSka akvizicija joS ¢e znacajnije pridonijeti
razvoju i dugoro¢noj odrzivosti Adrisa.

Puljek navodi kako su Blackberry i Microsoft objavili sklapanje strateskog
partnerstva u kojemu ¢e Blackberry Microsoftu pruzati mobilna rjeSenja za Android i
i0OS u svrhu poboljsavanja sigurnosti i produktivnosti za poslovno trziste. Autor
navodi kako ¢e u ovom strateSkom partnerstvu finalni proizvod projekta biti
Blackberry Enterprise Bridge koji ¢e integrirati Blackberryeva mobilna rjeSenja i
sigurnost s Microsoftovim oblakom i alatima za produktivnost. Kako su i Microsoft i
Blackberry prezivjeli pad vlastitih mobilnih platformi i potom ih zamijenili

Androidom, ovo partnerstvo ima smisla, kao i refokusiranje na poslovno trziste. %’

125 Lider Media (2018), Adris i HUP Zagreb dogovorili strate§ko partnerstvo, formirali vodeéu
hotelsku nacionalnu tvrtku, Dostupno: https://lider.media/aktualno/tvrtke-i-trzista/poslovna-
scena/adris-hup-zagreb-dogovorili-stratesko-partnerstvo-formirali-vodecu-hotelsku-nacionalnu-
tvrtku/, [pristupano 08.05.2019.]

126 T ider Media (2018), Adris i HUP Zagreb dogovorili strate$ko partnerstvo, formirali vodeéu
hotelsku nacionalnu tvrtku, Dostupno: https://lider.media/aktualno/tvrtke-i-trzista/poslovna-
scena/adris-hup-zagreb-dogovorili-stratesko-partnerstvo-formirali-vodecu-hotelsku-nacionalnu-
tvrtku/, [pristupano 08.05.2019.]

127 pyljek K. (2018), Microsoft i Blackberry najavili suradnju, Dostupno na:
http://www.mobil.hr/uncategorized/stratesko-partnerstvo/, [pristupano 08.05.2019.]
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6. Zakljucak

StrateSka povezivanja predstavljaju vrlo moéno sredstvo za postizanje
poslovnih ciljeva. Ulaskom u savez, poduzeca moraju biti oprezna i organizirana od
pocCetka stvaranja, pa sve do raskida saveza. Partnerstvo zahtijeva pravilno
postavljanje strategije, postavljanje jasnih pravila upravljanja te pracenje rezultata
poslovanja saveza. Savezi pruzaju konkurentsku prednost na novim trziStima,
smanjuju troSkove poslovanja, daju moguénost stjecanja znanja i vjestina te koriStenje
tehnologija partnera.

Poduze¢a su primorana ulagati na istrazivanja trZiSta, uvodenje novih
tehnologija i stjecanje znanja, a najlakSe do toga dolaze sklapanjem saveza. Time se
Stedi vrijeme 1 novac na bespotrebna istrazivanja, rizi¢na ulaganja ili ulaganje u razvoj
novih tehnologija.

Poduzeca se sve vise udruzuju, ali se javljaju 1 sve ¢es¢i slucajevi propadanja
strateSkih saveza. Prije sklapanja saveza poduzeca trebaju odrediti koliko je za njih
vazan savez, $to njime dobivaju, ali i Sto mogu izgubiti. Bitno je da poduzeéa postanu
svjesna rizika u koji ulaze sklapanjem partnerstva. Isto tako, vazno je prepoznati
pravog partnera s kojim se udruziti i ostvariti eljene ciljeve. Cesto se dogada da
krivim odabirom partnera i najbolje osmisljeni planovi propadnu.

Iako su strateski savezi ve¢ dobro poznata poslovna strategija, mnoga poduzeca
nisu upoznata s tim terminom. Nazalost, sli¢na situacija je 1 u Hrvatskoj. Ukoliko
hrvatska poduzeca Zele sudjelovati na globalnom trziStu moraju se sve viSe
intenzivirati u trendove strateSkog povezivanja. Pojedina poduzeca prepoznala su
znacCenje saveza te ih aktivno provode kao dio svojih strateskih poteza. No, ostatak
hrvatskih poduzeca su i1 dalje u mraku te se zbog toga internacionalizacija poslovanja
dogada na nasem trzistu i svakim danom sve ve¢i broj tvrtki osvaja hrvatsko trziste.

Hrvatski menadzeri nemaju dovoljno iskustva u sklapanju saveza, no ipak sve
viSe prepoznaju koristi koje savezniStvo nudi. Strateska povezivanja otvaraju mnoge
mogucnosti, od izlaska na nova trziSta do realizacije rizicnih ulaganja koje poduzeca
sama ne bi bila u stanju prihvatiti. Uz sve prednosti i nedostatke koje udruzivanja nose
sa sobom, najbitnije je planiranje i pregovaranje prije samog formiranja saveza. Savez
se moze sklopiti kada poduzece shvati da povezivanje ima smisla, ali i onda kada moze

ocekivati ostvarenje ciljeva.
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Ovim radom se htjelo pokazati kako su strateSka savezniStva medu tvrtkama
jako vazni 1 uspjesni u ovom modernom, ubrzanom gospodarstvu, u kojem se brzim
ritmom mijenja tehnologija i na¢in poslovanja. Da bi i dalje ostale u trziSnoj utakmici,
tvrtke se moraju prilagodavati danasnjim trendovima. Jedan od takvih trendova je i
ukljucivanje u strateski savez sa nekom tvrtkom ili vise njih. Temeljem svega
navedenog moze se zakljuciti da je stvaranje dobro organiziranih strateskih saveza vrlo
bitna stavka za postizanje uspjesnosti u danasnjem poslovnom svijetu.

StrateSka savezniStva najCeS¢a su ponajprije u dinami¢nim, razvojno
orijentiranim industrijama poput informatike i elektronike. No, to se mijenja te za sva
poduzeca postaje neminovno stvaranje i odrzavanje strateSkih saveza ukoliko Zele

opstati na trzistu.

U Varazdinu, 29. svibanj 2019.
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