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1. UvOD

Brzi tehnoloski napredak, internacionalizacija i1 ekspanzija poduzeca utjeCu na
ublazavanje rigidnosti drzavnih granica §to omogucuje lakse povezivanje poduzeca i suradnju.
Rast je dio redovnog i svakodnevnog poslovanja te poduzeca koriste razne strategije kako bi
se proSirila na strana trziSta te svojim proizvodima i uslugama osvojila nova podrucja koji su

do tada bili nepoznati lokalnom stanovnistvu.

U ovom diplomskom radu bit ¢e predstavljeni i objasnjeni pojmovi rasta poduzeca te
strategije rasta koje poduzeca mogu koristiti za ostvarenje strateskih ciljeva. Takoder, bit ¢e

prikazan i utjecaj tih strategija na odredene interesno-utjecajne skupine ili dionike.

U prvom ¢e se poglavlju govoriti o rastu poduzeca te o ciljevima koji se rastom nastoje
ostvariti. Zatim, govorit ¢e se o faktorima koji utjeCu na rast poduzeéa te 0 izvorima
financiranja rasta. Na kraju poglavlja, prikazat ¢e se karakteristike rastu¢ih poduzeca koje bi
svaka tvrtka trebala postaviti u temelje svog poslovanja ako je njezin primarni strateski cilj

osvajati nova trzista.

U drugom poglavlju govorit ¢e se o samim strategijama rasta, pocevsi od unutarnjih
odnosno internih pa do vanjskih, tj. eksternih. Poduzeca Kkoriste razne strategije internog rasta

kako bi ostvarila rast iznutra te time omogucila rast koristenjem eksternih strategija.

U trecem ¢e se poglavlju prikazati utjecaj strategija rasta na brojne dionike poduzeca:
dionicare, odnosno vlasnike poduzeéa, drzavu, menadzere, kupce, dobavljace, drustvo i

okolis.

U zadnjem poglavlju prikazat ¢e se stanje u tri ekonomski najvaznije regije svijeta:
Sjeverna Amerika, Europa i Azija. Govorit ¢e se 0 najvaznijim akvizicijama u navedenim
regijama u razdoblju od 2010. do 2015. godine od kojih ¢e se izdvojiti one ¢ije su transakcije
najvise vrijedile u istom razdoblju. Takoder ¢e se prikazati i najvaznije akvizicije koje su
obavljene u Hrvatskoj te koje su provele hrvatske tvrtke u inozemstvu. Na kraju ¢e se kroz
primjer pokazati akvizicija Croatia osiguranja od strane Adris grupe, jednog od najvecih

poduzeca na podrucju jugoistocne Europe.

Tijekom pisanja diplomskog rada koristilo se nekoliko metoda znanstvenog istrazivanja.

Metodom kompilacije preuzeta su tumacenja i zakljucci drugih autora zastupljenih u popisu




literature. Metodom analize rastavili su se slozeni pojmovi na jednostavne kako bi se mogli u
konacnici sagledati u cjelini kao $to se to ucinilo za pojam rasta koji se prikazao kroz
definicije, faktore i ciljeve te time lakSe razumio buduci da je slozen pojam koji utjeCe na
brojne faktore kao $to i ti faktori utjeCu na njega samog. Slicno se ucinilo i metodom
apstrakcije kojom su se odvojili najvazniji pojmovi koji bi mogli imati najvazniju ulogu u
ostvarenju rasta. Metodom specijalizacije objasnio se utjecaj brojnih strategija rasta na
interesno-utjecajne skupine rastu¢ih poduzeéa. Takoder, koristila se i metoda klasifikacije
kojom se izvrSila podjela brojnih strategija rasta kao kod oblika strateske suradnje. Metodom

deskripcije opisali su se razni pojmovi predstavljeni u diplomskom radu.

Na kraju, u zakljuc¢ku su dani prijedlozi koje bi poduzeca mogla prihvatiti kako bi u
konacnici ostvarila rast na jednostavan, kvalitetan i brz nacin, posebice u danasnje vrijeme
kada se na trziStu pojavljuje sve vise zahtjeva od strane drzave, institucija, kupaca te ostalih

interesno-utjecajnih skupina za odrzivim i drustveno odgovornim rastom.




2. RAST PODUZECA

Rast poduzeca predstavlja izazov uspjesnom poslovanju svake organizacije. Bilo koja
tvrtka na pocetku svog zivotnog ciklusa zapocinje s radom tako $to njeguje veze s lokalnom
zajednicom, dobavlja¢ima i kupcima te nastoji odrzati ¢vrste dugoro¢ne odnose. No, nakon
odredenog vremena, zbog utjecaja konkurencije imaju dvije moguénosti: rasti i pruziti nesto
Sto drugi ne mogu ili nestati s trziSta. Vecina teoretiCara smatra kako svako poduzece prvo
zapocCinje s radom, zatim raste suocavajuci se s brojnim izazovima kako bi na kraju sazrijelo i
eventualno odrzalo postojece stanje ili se ugasilo (Gupta et al., 08.11.2015.). U slucaju da se
poduzece odluci za rast 1 razvoj, mora temeljito poznavati sve aspekte posla u kojem se nalazi,
pocevsi od moguénosti je 1i sposobno ostvariti rast samostalno ili uz pomo¢ drugih poduzeca
koji su ostvarili rast u proslosti i ucvrstili svoju poziciju na trzistu. Kako bi se predstavile
mogucnosti 1 karakteristike uspjesnog, ili u nekim slucajevima neuspjes$nog rasta, potrebno je
prvo definirati pojam rasta poduzeca i prikazati da, iako mnogi izjednaavaju pojam razvoja

poduzeca s rastom, ta dva pojma nisu sinonimi.

2.1. Definicija rasta

Prema poslovnom rje¢niku (Business dictionary, 23.05.2015.), rast se definira kao
,proces poboljSanja odredene mjere uspjesnosti poduzeca. Poslovni rast moZze se postici
putem povecanja gornje linije poslovanja odnosno prihoda poduzeca kroz veéi obujam
prodaje proizvoda i usluga, ili kroz povecanje donje linije ili profitabilnosti kroz sniZenje
troskova“. Gornja ili top linija odnosi se na ukupne prihode poduzeca, dok se donja odnosno

bottom linija odnosi na profit, tj. kona¢nu zaradu nakon $to su oduzeti svi troskovi od prihoda.

Prema rje¢niku Cambridge (Cambridge dictionaries online, 23.05.2015.), rast se definira
kao ,,povecanje sposobnosti gospodarstva, ili u ovom slucaju, poduzeca, da proizvodi vise

proizvoda i usluga“.

Za ove dvije definicije moze se re¢i da nisu potpune jer ne prikazuju ono Sto uistinu
definira rast poduzeca. Kada se o rastu govori, ne govori se samo o povecanju zarade, prihoda
1 profita, ve¢ 1 o ostalim aspektima koji ¢ine poslovanje rastu¢eg poduzeca uspjesnim. U
definiciju bi takoder trebalo ukljuciti i obujam proizvodnje, broj zaposlenika, veli¢inu i vrstu
organizacijske strukture, nacin vodenja poduzeca od strane uprave i managementa, protok

informacija, odnose s dobavlja¢ima, lokalnom zajednicom, kupcima, brigu za okolis,




mogucnosti investiranja u razne humanitarne projekte i sli¢no. Potrebno je mjeriti ne samo
financijske pokazatelje tvrtke, ve¢ i veli¢inu samog utjecaja tvrtke na interesno-utjecajne

skupine koje utjecu na sve odluke poduzeca, a i obrnuto.

Zatim, potrebno je razdvojiti pojmove rasta | razvoja te iste objasniti. Charles Poor
Kindleberger' govori o rastu kao ,jednodimenzionalnom procesu porasta proizvodnje® te
smatra kako je rast samo jedan dio razvoja (Gasparovi¢, 1996., str. 9). Prema Kindlebergeru,
razvoj je Siri pojam koji ukljuCuje razne strukturne i funkcionalne promjene u tehnickim i
institucionalnim okvirima unutar kojih se proizvodnja vrsi, naravno ako se radi o poduzeéu
koji se bavi proizvodnjom. Unato¢ tome, rast poduzeca koji ¢e se dalje spominjati obuhvaca
upravo te elemente buduc¢i da se ne radi samo o porastu proizvodnje, iako je to jedan od
vaznih faktora, ve¢ i o Sirenju poduzeca s lokalnog na regionalno i sve do globalnog trzista,
ukljucujuéi sve elemente potrebne za kvalitetno obavljanje raznih poslovnih funkcija u
poduzecu, pocevsi od potrebnog ljudskog kadra pa sve do razvijanja odnosa sa zajednicom s

kojom poduzece dolazi u doticaj pri Sirenju na strana trzista.

Moglo bi se re¢i da je razvoj poduzeca preteca rastu. Kako (gospodarski) razvoj nije
automatski proces, ve¢ svjesna akcija aktera koji donose odluku, rast je posljedica tih odluka.
(Gasparovié¢, 1996., str. 10) Takoder, mnogi smatraju da je rast jednostavnije definirati od
samoga razvoja, no ponekad se radi o rastu poduzeca koji se ponaSa kao sloZeni organizam u
kojemu svaki dio moZe rasti, i to neuskladeno. Zatim, u poduzecu se ¢eS¢e koristi termin
,,razvoj“ kao kod, primjerice, razvoja novog proizvoda, razvoja novih proizvodnih metoda i
slicno. Zbog toga, moze se re¢i da na razini poduzeca, pojmovi rasta 1 razvoja postaju
istoznacnice jer razvoj na toj razini upucuje na procese rasta te je rast obi¢no posljedica

razvoja (Gasparovi¢, 1996., str. 10).

Prema Sikavici 1 Novaku (2011., str. 533), rast poduze¢a mogao bi se prikazati i kao
vrsta organizacijske promjene u poduzecu. Organizacijske promjene su proces mijenjanja
odnosno modificiranja postojeCe organizacije. One su uvjetovane mnogim faktorima koji su
definirani kao ¢imbenici organizacije, koji mogu biti unutarnji i vanjski te o kojima c¢e se

govoriti nesto vise u nastavku.

! Americki ekonomist i povjesni&ar te autor vise od trideset knjiga o ekonomskom razvoju, medunarodnoj
ekonomiji, vanjskoj trgovini itd.




2.2. Ciljevi rasta

Cilj svakog rastu¢eg poduzeca je maksimiziranje vlastite zarade i investiranje u buduce
projekte. Ukratko, cilj rasta je jacanje onih aspekata poslovanja koji su postavljeni u misiji i
viziji poduzec¢a. Takoder, svako poduzece koje se Siri na strana trziSta kroz razne strategije
rasta kao Sto su akvizicije, spajanja, strateSka partnerstva i slicno smatraju da je rast nuzan
kako bi opstali, ne samo na lokalnom, ve¢ i na globalnom trzisStu, budu¢i da se zahtjevi
mnogobrojnih potrosaca mijenjaju te su vrlo nestabilni. GaSparovi¢ (1996., str. 62) je ciljeve

rasta podijelio u nekoliko skupina:

1) Rast dobiti
2) Rast obujma proizvodnje

3) lzvedeni ciljevi
Navedenim ciljevima rasta mogu se dodati i:

4) Rast inovativnosti (Loi i Khan, 2012., str. 9)

5) Drustveni ciljevi

2.2.1. Rast dobiti

U poduzec¢u koje se bavi proizvodnjom, prema brojnim pretpostavkama, dobit raste
proporcionalno s rastom proizvodnje, iako to nije sasvim toéno. Sto vise poduzeée proizvodi
te zatim prodaje svoje proizvode, ostvarit ¢e vise prihode. To bi trebalo voditi ka rastu dobiti,
no tek kada se od ostvarenih prihoda oduzmu troskovi poslovanja. No §to ako su troskovi
proizvodnje veci od ostvarene prodaje? Tada poduzece posluje s gubitkom te mora pronaci
druge nacine kako bi smanjilo troskove i time u konacnici ostvarila dobit. To moze uciniti na

nekoliko nacina (Gasparovi¢, 1996., str. 63-64):

1. Vedim iskoriStavanjem postojecih proizvodnih kapaciteta
2. Smanjenjem troskova proizvodnje

3. Prodajom proizvoda po visoj cijeni

Pri iskoriStavanju veceg proizvodnog kapaciteta, promatraju se fiksni i varijabilni
troSkovi proizvodnje. Dok fiksni troskovi ostaju nepromijenjeni, varijabilni troSkovi i sama

proizvodnja rastu, pa time i u konac¢nici sama dobit.




Takoder, pri samoj je proizvodnji potrebno pronaci alternativne metode kojima bi se
uspjeli smanjiti svi troskovi koji nepotrebno uzrokuju smetnje u poslovanju poduzeca. Pri
donosenju takvih odluka, menadzeri i svi koji sudjeluju u odlu¢ivanju, moraju biti vodeni ne
samo smjernicama efikasnosti, ve¢ primijeniti i eticke principe Sto ukljuuje neotpustanje

zaposlenika ako glavni problemi poc¢inju od samog menadZzmenta.

Poduzece se moze odluciti 1 na podizanje cijene proizvoda i usluga, Sto ¢e i¢i na Stetu
kupaca. Dakako, ova metoda ne znaci da ¢e dobit poduzeca rasti. Potencijalni kupci mogu na
trziStu pronaci jeftinije supstitute. Porast cijena proizvoda imao bi smisla u nekoliko

slucajeva:

1. Poduzece je lider na trzistu te njeguje odnose sa svojim dionicima pa kupci nisu
voljni kupovati proizvode drugih proizvodaca

2. Poduzece je jedini proizvodac na trziStu te postoje prepreke slobodnom ulasku
drugih proizvodaca $to ukazuje na postojanje monopola

3. Supstituti koji bi mogli zamijeniti proizvod (ili je proizvod jedinstven) nisu iste ili

priblizne kvalitete pa su kupci primorani uloziti viSe novca za isti proizvod

Poduzeca posluju dugi niz godina kako bi utemeljila odnose sa svojim interesno-
utjecajnim skupinama. Kroz razna istrazivanja i marketing nastoje privu¢i nove kupce i
zadrZati postojece kako bi ucvrstila svoju poziciju na trzistu te time nekim dijelom dirigirala
kretanja pojedinih aspekata kao S$to je 1 poslovanje konkurenata. Takoder, svojim
dugogodisnjim poslovanjem razvila su odnose sa svojim kupcima kroz pruzanje
najkvalitetnijih proizvoda i usluga pa, u slucaju porasta cijena kako bi se ostvario rast, kupci

nisu voljni kupovati proizvode drugih proizvodaca, tj. supstitute.

Zatim, poduzeca mogu upravljati rastom cijena svojih proizvoda kada je na trzistu
prisutan monopol koji oznacava postojanje jednog prodavaca odnosno proizvodaca s jedne
strane te mnoStvo kupaca s druge strane. Takoder, zbog brojnih razloga, mogu postojati razna
pravna ili ekonomska ograni¢enja slobodnog ulaska drugih poduzeéa u gospodarsku granu ili

sektor.

U slucaju poskupljenja proizvoda i usluga, kupci se mogu odluciti na dvije solucije:
nastaviti kupovati isti proizvod znaju¢i da ¢e morati izdvojiti viSe novéanih sredstava i time
ostvariti vec¢i troSak ili pronaci zadovoljavajucu alternativu, zamjenu ili supstitut koji ¢e

zadovoljiti potrebe kao $to je to ¢inio dotadasnji proizvod. Proizvod kojem je porasla cijena




moze biti vrlo jedinstven pa ¢e se kupci odluciti na soluciju da nastave uzivati u istome,
znajuci da Ce trpjeti troSak. Taj ¢e se troSak vjerojatno nadoknaditi kroz vrhunsku kvalitetu

koju proizvod posjeduje.

Potrebno je naglasiti da se dobit kod podizanja cijena proizvoda ostvaruje zbog razlike
izmedu sniZzene cijene inputa koje proizvoda¢ kupuje od dobavljata te poviSene cijene

konac¢nog proizvoda.

Lio i Khan, belgijski teoretiari i ekonomisti, naveli su kako je rast dobiti ili profita
jedan od najvaznijih ciljeva, pogotovo za dioni¢are odnosno vlasnike poduzecéa. Dok se dio
profita alocira u obliku dividendi, barem je minimalni dio potrebno reinvestirati u daljnji rast
poduzeca (Loi i Khan, 2012, str. 3). Profitabilne su kompanije motiviranije da rastu budu¢i da
nemaju samo financijska sredstva potreba za rast ve¢ ¢e i konstantno ostvarivanje profita

omoguciti 1 stvaranje odrzivog i dugoro¢nog rasta.

2.2.2. Rast obujma proizvodnje

Rast poduzeca moze se ostvariti i putem porasta obujma proizvodnje. Budu¢i da je
proizvodnja vazna za nacionalno gospodarstvo, a time i1 bruto domaci proizvod, drzava ¢e
raznim mjerama fiskalne i monetarne politike Stititi i ohrabrivati razvoj proizvodnje u
poduzecu. Takoder, rast proizvodnje je usko povezan s rastom dobiti, kao Sto je 1 reCeno u

prethodnom djelu.

Za poduzeca ¢iji je primarni predmet poslovanja proizvodnja dobara i usluga, lansiranje
istih na trziSte 1 ostvarivanje dobiti, povecanje obujma proizvodnje moze oznacavati samo
pozitivnu stranu poslovanja. Poduzece ¢e svim zainteresiranim stranama naglasavati te isticati
rast proizvodnje kao vlastiti doprinos ostvarenju osobnih te drustvenih ciljeva i povecanju
blagostanja (GaSparovi¢, 1996., str. 75). U konacnici, poduzece, koje si za cilj postavi
poveéanje obujma proizvodnje, obratit ¢e pozornost i na ostale aspekte poslovanja jer je
upoznato s ¢injenicom da je to samo jedan segment koji se ostvaruje kroz realiziranje drugih,
kao $to su smanjenje troSkova, povecanje zaposlenika, proSirenje proizvodnih kapaciteta,

optimiziranje proizvodnih procesa i sli¢no.

Kod rasta obujma proizvodnje bitno je spomenuti i ekonomiju razmjera, koja je
definirana kao smanjenje prosjeénih i grani¢nih troskova koji nastaju povecanjem

proizvodnosti inputa koje proizlazi iz podjela rada i usteda u materijalima kad poduzece




povecava skalu ili razmjere svojih operacija (Business dictionary, 26.10.2015.). Sa strateskog
stajaliSta, vazna je zbog ostvarivanja troskovnih prednosti iz veli¢ine pojedinih poslovnih
operacija. Mozemo primijetiti da je ekonomija razmjera veoma vazna za proizvodnju te
nastaje smanjivanjem troskova i povecanjem obujma iste. To u kona¢nici moze rezultirati
nizim cijenama proizvoda i ostvarivanjem konkurentske prednosti na trziStu buduci da se kroz

rast bilo kojeg segmenta poslovanja upravo ta prednosti zeli i posti¢i.

2.2.3. lzvedeni ciljevi rasta

Izvedeni ciljevi rasta su oni ciljevi koji se postizu kroz postizanje drugih ciljeva u
poduzecu. Oni Cesto nisu planirani ve¢ su nusprodukt raznih aktivnosti koje su usmjerene
prema postizanju primarnih ciljeva koji su postavljeni u strategiji poduzec¢a. Izvedeni ciljevi

mogu biti (Gasparovié, 1996., str. 62):

a. Rast vrijednosti poduzeéa

b. Rast dimenzije poduzeéa

c. Rast inputa

d. Rast prodaje i udjela u prodaji
e. Rast kvalitete poslovanja

f. Rast mo¢i i snage poduzeca

Rast vrijednosti poduzeca

Vrijednost poduzeca prati se putem vrijednosti materijalne i nematerijalne imovine koje
pojedino poduzece posjeduje. Buduéi da poduzece raspolaze i tudom imovinom, vazno je
naglasiti da se, pri promatranju rasta vrijednosti poduzeca, u obzir uzima samo vlastita

(Gasparovié, 1996., str. 83).

Vrijednost imovine ne pokazuje snagu poduzeca ili bilo kakvu njegovu veli¢inu. MoZe
se re¢i da pokazuje sposobnost poduzeéa za buduci rast, ako svoju imovinu efikasno i
efektivno ulozi u pravcu koji ¢e osigurati rast poduzeca, bilo to u ulaganje u nova postrojenja
ili pak pripajanja drugog poduzeca putem akcije akvizicije. Sama vrijednost poduzeca
prikazuje se u novcu te je razumljivo da se ta vrijednost moze mijenjati buduci da se sama
vrijednost novca mijenja (Gasparovi¢, 1996., str. 84). Zbog toga je veoma vazno za poduzeca

prepoznati pravu priliku za rast kako novcana sredstva ne bi propala, a mogla su se iskoristiti




za razne projekte koji mozda ne bi bila korisna samo poduzecu ve¢ i1 lokalnoj zajednici ili ¢ak

1 Sire.
Rast dimenzije poduzeca

Rast poduzeca odnosi se i na rast samih dimenzija poduzeca, §to ukljucuje njegovu
veli¢inu. To mogu biti povrSina samog poduzeca, broj strojeva, broj zaposlenika ili bilo koji
drugi pokazatelj koji je karakteristiCan za odredivanje same veli¢ine poduzeca (Gasparovic,
1996., str. 87). Pri ovakvom rastu, mora se obratiti pozornost na neuskladenost rasta s kojim
se poduzeca Cesto ne mogu nositi. Ovdje se Cesto misli na: preveliki broj zaposlenika, velike

neiskoristene prostore, velike koli¢ine kapitala, robe i sli¢no.

Kao i kod pokazatelja vrijednosti poduzeca, dimenzija, odnosno veli¢ina ne ukazuje na
snagu poduzeéu u odnosu na konkurenciju. Ti pojmovi takoder prikazuju moguénosti

ulaganja poduzeca u daljnji rast i jacanje pozicije na trzistu.

Rast dimenzija poduzeca kao cilj moze predstaviti i dugoro¢no ulaganje kompanije u
svoje poslovanje. Ovakav oblik sloZene organizacije u mogucnosti je vrSiti niz razli¢itih
poslova, pocevsi od istrazivanja 1 razvoja proizvoda i usluga do ulaganja i1 sudjelovanje

kompanije u raznim humanitarnim akcijama.

Rast inputa

Pod rast inputa spada rast raznih sirovina, broja zaposlenih radnika, angaZiranog
kapitala 1 slicno (GaSparovi¢, 1996., str. 90). Njihova iskoriStenost je izvrsni pokazatel;
sposobnosti poduzeca. Kompanije moraju paziti na prekomjernu i premalu iskoriStenost
inputa kako bi ostvarili optimalnu proizvodnju i poslovanje. Takoder, zahtjev trziSta je Sto
manja potrosnja energije uz maksimalan ucinak pa ¢e biti dobro da se kompanija certificira za
energetsku efikasnost i efektivnost kako bi potencijalnim dobavljac¢ima, kupcima i ostalim
dionicima pokazala da ne brine samo za unutarnju okolinu ve¢ i za okoli§ na koji ne Zeli

ostaviti negativan utjecaj.

Rast prodaje i udjela u prodaji

Svako poduzece nastoji kroz rast ostvariti povecanu prodaju u odnosu na konkurenciju.
Putem raznih marketinskih alata, kao Sto su oglasavanje putem televizijskih ili radio reklama,

postera, letaka, oglasa na druStvenim mrezama i slicno, poduzeca nastoje privuéi kupce i




ostvariti rast prodaje. Rast prodaje kao jedan od strateSkih ciljeva polazi od viSih razina

menadzmenta no, ¢esto ga provode niZe razine menadzmenta i ostalih zaposlenika.

Rast kvalitete poslovanja

Prema standardu ISO 9000, kvaliteta se definira kao ,,stupanj do kojeg skup svojstvenih
karakteristika ispunjava zahtjeve* (Svijet kvalitete, 16.06.2015.). Razli¢ita shvacanja kvalitete
imaju strane koje dolaze u dodir s njome, a to mogu biti proizvodaci, potrosaci, dobavljaci i
drugi. Potrosaci gledaju kvalitetu kao stupanj vrijednosti koji zadovoljava njihovu odredenu
potrebu. Sa stajaliSta proizvodaca, kvaliteta usporeduje njihov proizvod ili uslugu s
proizvodima i uslugama konkurencije. Dobavljac¢i sagledavaju kvalitetu odredenog proizvoda

kao maksimalno iskori§tavanje dobavljenih sirovina i potencijal za budu¢u suradnju.

Kvaliteta je vrlo vazna za suvremene organizacije zbog tri konkretna razloga (Sikavica,
Siber i Voki¢, 2008., str. 821): konkurencije (konkurentska prednost), produktivnosti
(proizvodnost) i1 troSkova. Zbog toga je nuzno za menadzere da u temelje upravljanja i
rukovodenja implementiraju sustav upravljanja kvalitetom (eng. total quality management
TQM) kojim se nastoji maksimizirati konkurentnost organizacije kroz unaprjedenje kvalitete
proizvoda i usluga, zaposlenika, procesa, radne okoline itd. (Sikavica, Siber i Vokié, 2008.,
str. 824).

Segmenti koji se trebaju pratiti kako bi se kvaliteta poduzeca i cjelokupnog poslovanja

mogli prosuditi jesu (Gasparovi¢, 1996., str. 91):

1. Kvaliteta proizvoda

2. Kvaliteta usluge koju daje proizvoda¢ potrosacu tijekom iskoriStavanja proizvoda,
a to su servisi, opskrbljenost doknadnim dijelovima, upute za uporabu proizvoda i
dr.

3. Korektnost u odnosu prema partnerima, kupcima, dobavljacima, kreditorima, u
smislu pravodobnosti i to¢nosti u izvrSavanju obveza

4. Korektnost u odnosu prema zaposlenicima, posStivanje njihovih prava, briga za
napredovanjem, organizacija socijalne skrbi i sl.

5. Posten odnos prema vlastima, posebno u provodenju gospodarske politike

6. Postivanje zakona, morala, obicaja i pravila te uklju¢ivanje moralnih i drustvenih

normi u poslovnu politiku




7. Zastita okoliSa, opa sigurnost u procesu proizvodnje i u procesu potrosSnje

proizvoda

Kada se govori o kvaliteti poslovanja kao cilju rasta poduzeca, ona ¢e se ostvariti kroz
maksimalno unaprjedenje kvalitete proizvoda i usluga, njegovanje odnosa s interesno-
utjecajnim skupinama i sli¢no. Takoder, potrebno je izdvojiti potrebna novcana sredstva koja
¢e se ulagati u kvalitetu budu¢i da nije besplatna. Kompanije moraju misliti dugoroc¢no jer se
kvaliteta ne moze posti¢i odmah ve¢ je njezino postizanje dugotrajan proces, pogotovo kada

se zeli ostvariti u cjelokupnom poslovanju.

Rast moci i snage poduzeca

Kada se promatraju snaga i mo¢ poduzeca, promatra se utjecaj koji poduzece ima na
vanjsku okolinu, odnosno na interesno-utjecajne skupine s kojima dolazi u doticaj. To mogu
biti zaposlenici, dobavljaci, okoli§, lokalna zajednica, druStvo, banke, Vlada, trziSte itd.
Poduzeca pri donoSenju odluka moraju uzeti u obzir kako ¢e posljedice tih odluka utjecati na

navedene dionike jer ¢e iste imati utjecaj na daljnje odluke.

2.2.4. Rast inovativnosti

Siroko je poznato da su inovacije jedan od najznacajnijih pokretada rasta kompanije
(Loi i Khan, 2012., str. 9). One im omogucuju stvaranje konkurentske prednosti kroz
investiranje u inovativne proizvode i usluge te u bolje proizvodne metode. Inovativnost se
moze mjeriti na razne nacine, a jedan od njih je broj patenata u kompaniji te koli¢ina
provedenih istrazivanja i razvoja. Loi i Khan (2012., str. 9) mjere inovativnost kroz vrijednost
nematerijalne imovine u smislu patenata, brendova, licenci 1 sli¢no koji su takoder unutarnji
faktori rasta o kojima ¢e biti reCeno u nastavku. Prema istrazivanju Cainellija, Evangeliste i
Savone, koji su proucili vezu izmedu rasta i inovacija u talijanskim kompanijama u usluznom
sektoru, kompanije, koje inoviraju, zauzimaju bolju poziciju na trziStu. Takoder, inovacije im
omogucuju brzi rast i vecu produktivnost te poziva ulagace da investiraju u njihovo
poslovanje. Konac¢no, Loi 1 Khan (2012., str. 11) smatraju kako je veza izmedu inovacija i
rasta jaca u manjim poduzec¢ima buduci da ona nisu sposobna rasti putem strategija kao §to su
akvizicije ili spajanja. Inovacije im omogucuju zauzimanje znacajne pozicije na trzistu,

posebice ako se radi o rjeSenjima koji su korisni za cjelokupno drustvo.




2.2.5. Drustveni ciljevi rasta

Uz navedene klasi¢ne ciljeve tradicionalnih poduzeca ¢ija su primarna svrha i razlog
rasta ostvarivanje profita i zauzimanje vodece pozicije na globalnom trzistu, potrebno je
navesti i ciljeve socio-ekonomskih poduzeéa koja su u temelje svog poslovanja uvela, uz
ekonomsku, i drustvenu svrhu. Socio-ekonomska poduzeca, Ciji je primarni cilj unaprjedenje
drustva, nastoje produbiti svijest i obogatiti drustvo ne samo materijalnim nego |
nematerijalnim bogatstvom te utjecati na lokalnu zajednicu, drustvo i svijet kroz fizicko i
mentalno zdravlje, ekolosku i duhovnu dimenziju. Kompanije su postale institucije koje imaju
veliki utjecaj na drustvo te zbog toga samo drustvo zahtjeva pravedno poslovanje kompanija
koje moraju pri donoSenju svojih odluka uvijek imati drustvo na prvom mjestu. Svojim
rastom, socio-ekonomska drustva nastoje prosiriti svijest o potrebi postojanja takvih poduzeca
u drustvu, ¢iji cilj nije puko namicanje novca ve¢ povezivanje s drustvom u cjelini i

poslovanje u skladu s istim.

2.3. Faktori rasta

Faktori rasta su oni poticaji 1 uvjeti koji odreduju sam tijek rasta u bilo kojem smjeru 1
obliku. Oni utjeCu na oblikovanje organizacijske strukture poduzeéa i ostalih vaznih
¢imbenika koji su vazni dio cjelokupnog poslovanja. Bili oni unutarnji ili vanjski, medusobno
su povezani i utjetu na bilo koju odluku vodstva poduzeéa. Nikola Kljusev® u faktore rasta
ubraja (GaSparovi¢, 1996., str. 93): Stednju, odnosno kapital poduzeca kojeg je potrebno
uloziti u rast i1 razvoj; infrastrukturu, tj. protok informacija i1 organiziranost tehnickih,
organizacijskih, institucionalnih te ostalih uvjeta koji Sto viSe olakSavaju rast poduzeca;
zaposlenike te njihov odgovarajuéi obrazovni stupanj; tehnologiju, tj. raspoloZivost opreme i
raznih poslovnih 1 proizvodnih metoda; materijalne 1 nematerijalne resurse; drustvene i
kulturne ¢initelje, tj. organizacijsku kulturu, strukturu, kulturu lokalnog stanovnistva, kulturnu
bastinu, pravni poredak, funkcioniranje drustvenih institucija itd.; vanjskotrgovinske odnose

koji su vazni, kako za gospodarski, pa tako i za razvoj poduzeca.

Samuelson je, kao najvaznije faktore i uvjete rasta, naveo (Gasparovi¢, 1996., str. 94):
kapital, tj. nov€ana sredstva potrebna za ulaganje u rast, radnu snagu ili zaposlenike, dostupnu

tehnologiju i gospodarska bogatstva.

% Makedonski ekonomist i politi¢ar




Ardishvili, Cardozo, Harmon i Vadakath, profesori na sveuciliStu u Minnesoti,
Sjedinjenim Americkim Drzavama, smatraju kako je okolina koja moze utjecati na rast
poduzeéa ,,agregat svih uvjeta, dogadaja i utjecaja koji okruzuju i utjecu na poduzeée (Gupta
et al., 08.11.2015.). Oni takoder faktore rasta dijele na unutarnje i faktore te su unutarnji oni
koji se mogu kontrolirati i koji se sastoje od zaposlenika, strategije te raznih funkcijskih,
operacijskih, marketinskih, financijskih i tehnic¢kih sposobnosti. Eksterni ili vanjski faktori
izvan su kontrole poduzeca i sastoje se od raznih ekonomskih, drustveno-kulturnih, pravnih,

financijskih, trgovinskih, tehnoloskih, demografskih faktora.

2.3.1. Unutarn;ji faktori

Unutarnji faktori rasta su oni uvjeti koji direktno utjecu na poslovanje poduzeca pa time
i na sam rast. Oni se nalaze unutar poduzeca te im pripadaju (Gasparovi¢, 1996., str. 94 i

Sikavica, Novak, , str. 72-100):

Materijalni i nematerijalni resursi
Zaposlenici

Tehnologija

Misija i vizija poduzeca

Predmet poslovanja poduzeca

o a0 k~ w b E

Strategija i ciljevi

Materijalni i nematerijalni resursi

Materijalni i nematerijalni resursi su svi oni koji su opipljivi odnosno neopipljivi te im
pripada nekoliko elemenata: kapital, oprema, gradevinski objekti, postrojenja, sirovine i razni
materijali potrebni za proizvodnju, dok u nematerijalne spadaju: patenti, licence, marke
proizvoda itd. Oni direktno odreduju buduce pravce djelovanja poduzeca pa tako i rasta jer
bez njih poduzece ne bi uspjelo ispunjavati svoje obveze, kako dobavljac¢ima, tako 1 kupcima,

zaposlenicima itd.

Sto se rasta ti¢e, najvazniji resurs je kapital koji se koristi kako bi se ispunile razne
obveze te izvrsile brojne akvizicije i spajanja, ako se radi o poduzec¢u koje odlucuje upravo o
tim akcijama. Poduzeée koje se pripaja Cesto zbog nedostatka kapitala pa tako i ostalih
materijalnih 1 nematerijalnih resursa primorano je pridruziti se jaem poduzecu koje ¢e ga

odrzati, moze se reci, na zivotu. Zbog toga je kapital veoma ogranic¢avajuci faktor, potreban je




za ulaganje u dugotrajnu i kratkotrajnu imovinu, nikad ga nije dovoljno te je potraznja za njim
veca od ponude. Takoder, davatelji zajmova i raznih kredita mogu imati veliku ulogu i utjecaj
u odlucivanju poduzeca. Osim njihovih zahtjeva za kamatama i samog povrata kredita, oni
imaju pravo zatraziti i uvid u poslovanje poduzeca, konzultacije kod vecih poslovnih poteza te
na samo donoSenje konacne odluke, posebice ako se radi o odlukama koje su rizi¢nije od

ostalih i mogu utjecati ne samo na poduzece vec i na ostale interesno-utjecajne skupine.

Zaposlenici

Zaposlenici su jedan od najvaznijih aspekata poslovanja i rasta poduzec¢a (Gupta et al,
08.11.2015.). Bez njih, funkcioniranje organizacije ne bi bilo moguce jer su zaposlenici ti koji
provode strategiju top menadzmenta i oblikuju organizacijsku kulturu i strukturu poduzeca
(Sikavica i Novak, 2011., str. 96). Oni svojim djelovanjem u organizaciji ispunjavanju
postavljene ciljeve te provode potrebne aktivnosti. Kroz upotrebu znanja i vjeStina
ispunjavaju ciljeve poduzeéa te kroz njih top menadzment implementira strategije rasta.
Njihova razina obrazovanja im omogucuje prepoznavanje i rjesavanje raznih problema na

najbolji moguéi nacin.

Pri formuliranju svake strategije, u obzir se mora uzeti 1 nain motiviranja zaposlenika
koji su odlucuju¢i faktor u njezinom implementiranju. Potrebno je razviti kvalitetan odnos sa
zaposlenicima buduci da je potrebno znati jesu li zaposlenici motivirani eksternim ili internim
poticajima. Tako eksterni ili vanjski poticaji odnosno nagrade jesu bonus na placi i1 ostale
financijske povlastice dok su interni poticaji odnosno unutarnje nagrade zadovoljstvo koje se
ostvaruje obavljanjem zadataka, identificiranje s kompanijom, mogucnost napredovanja i

sli¢no.

Tehnologija

Tehnologija je kombinacija vjesStina, znanja, mogucnosti, tehnika, strojeva, racunala,
alata i druge opreme koja se upotrebljava kako bi se sirovine i materijali konvertirali u
vrijedne proizvode i usluge (Filipovi¢, 2012., str. 198). Tehnoloski razvitak oznacava
sposobnost organizacije za inoviranjem 1 primjenom inovacija u poslovanju. U danasnje
vrijeme, kada se tehnologija konstantno mijenja, poduze¢a moraju kontinuirano pratiti razne
trendove u tehnoloskom ,,svijetu®, budué¢i da sam stupanj razvijenosti tehnologije odreduje i

sposobnost rasta poduzeca.




Razvoj tehnologije moZze se odnositi na proizvodnju poduzeca. Ovdje se govori o brzini
pretvaranja inputa u outpute i konacni proizvod koji ¢e poduzete prodavati na trzistu.
Takoder, tehnoloskim razvitkom smatra se §to je manji moguci broj zaustavljanja proizvodnje
na kraju jedne faze, kako bi se nastavila sljedeca. Istim se smatra i nepostojanje oStecenja
proizvoda, ozljeda zaposlenika na radu, maksimalno iskoriSten prostorni i proizvodni

kapaciteti i sl.

Stupanj razvijenosti tehnologije odnosi se i na protok informacija unutar poduzeca.
Brzina dolaska informacije od top menadZzmenta do najnize operacijske jedinice moze znaciti

1 iskoriStavanje prilika na trzi$tu prije svih ostalih i ostvarivanje konkurentske prednosti.

Navedeni uvjeti odreduju sposobnost poduzeéa da ostvari svoj rast buduéi da stvara
maksimalne uStede u raznim aspektima poslovanja te usmjerava novéana sredstva u svoj rast i

razvoj.
Misija i vizija

Jasno postavljeni misija i vizija poduzeca odreduju same ciljeve organizacije i $to ona
zeli ispuniti svojim poslovanjem. Misija predstavlja svrhu poduzec¢a i $to ono Zeli posti¢i. Ona
pomaze u izradi strateSkog plana 1 omogucuje razradu akcijskih planova za provodenje raznih
aktivnosti. Za razliku od misije, vizija se moZe definirati kao izjava koja prikazuje buducu
sliku organizacije (Sikavica, Siber i Voki¢, 2008., str. 147). Ona se u buducnosti necée
mijenjati, osim ako poduzec¢e zbog nekih razloga potpuno promijeni svoje podrucje

poslovanja.

Predmet poslovanja

Predmet poslovanja vjerojatno najvise odreduje budu¢nost poduzeca te strategiju rasta i
razvoja. Poduzeée mora ucvrstiti svoju lidersku poziciju na trzistu, §to znaci da je poslovalo
dugi niz godina, njegovalo je odnose sa svojim interesno-utjecajnim skupinama, kao §to su
dobavljaci i lokalna zajednica te oni najvazniji, a to su kupci koji moraju prihvatiti sam
proizvod ili uslugu poduzeca koji su predmet poslovanja. Poduzeée zatim moze ocijeniti je li
sposobno prosiriti se 1 na strana trziSta te hoce li predmet poslovanja biti prihvacen 1 od strane

kupaca 1 potroSaca u ostalim zemljama.




Strategija i ciljevi

Poslovna strategija i ciljevi poduzeca vjerojatno su najvazniji faktori uspjeha poslovanja
1 rasta poduzeca. Pravilno postavljeni ciljevi jedan su od osnovnih preduvjeta za izbor same
strategije (Gonan Bozac, 2002., str. 525). Prikazuju $to se nastoji posti¢i u poduzecéu te je
veoma vazno da sve interesno-utjecajne skupine budu upoznate s njima, Sto ukazuje na
nuznost postojanja transparentnosti poslovanja poduzeca. Pet su uvjeta veoma vazna za sve
postavljene ciljeve, moze se reéi da ciljevi moraju biti SMART $to je akronim engleskih rijeci
(Sikavica, Siber i Vokié, 2008., str. 159):

Specific (specificni)
Measurable (mjerivi)
Aligned (uskladeni)

Reachable (ostvarivi)

o ~ w0 N oPE

Time bound (vremenski odredeni)

Ciljevi moraju biti specifi¢ni 1 konkretni. Moraju biti jasni i1 tocno pokazivati §to se od
pojedinaca o¢ekuje. Time se smanjuju razni nesporazumi i preklapanja odredenih aktivnosti

budu¢i da je svima jasno $to moraju €initi kako bi se ti ciljevi ostvarili.

Svaki cilj koji se zeli ostvariti mora biti mjeriv, bilo kroz sredstva koja financiraju
njihovo ostvarenje, vremenski okvir unutar koje se odredene aktivnosti moraju provesti kako

bi isti bili ostvareni ili razina kvalitete aktivnosti i poslovanja koja se mora postici.

Uskladenost ciljeva govori o tome da nijedno poduzece ne mora imati samo jedan cilj
koji zeli ostvariti. Dok se jedan poslovanja usmjerava za razvoj novog proizvoda i
zadovoljavanje trenutne potrebe kupaca, drugi se dio usmjerava za razvijanju strategije kojom
¢e se osvojiti strana trzista 1 time omoguciti sudjelovanje u trziSnom natjecanju na globalnom

trzistu.

Svi ciljevi moraju biti realni odnosno ostvarivi. Ako su isti nerealno postavljeni,
poduzece ¢e nai¢i na brojne prepreke koje ¢e onemoguditi ispunjavanje konacnih ciljeva.
Bitno je napomenuti da ovaj aspekt ciljeva zapocinje u odredivanju misije 1 vizije poduzeca.

odnosno u odredivanju svrhe postojanja poduzeca i onoga $to se zeli postici.

Ciljevi moraju biti i vremenski odredeni kako bi se upozorilo na vremenski okvir unutar

kojeg je potrebno izvrsiti odredene aktivnosti kako bi se ciljevi ostvarili.




Porter opisuje strategiju kao zauzimanje ofenzivnih i defenzivnih aktivnosti u cilju
kreiranja obrambene pozicije u industriji kako bi se poduzeée uspjesno borilo s
konkurentskim silama i naposljetku ostvarilo superiorne povrate na uloZena sredstva
(Filipovi¢, 2012., str. 204). Strategija odreduje kretanje poslovanja poduzeéa u smjeru
ispunjavanja postavljenih ciljeva. Formuliranje pravilne strategije obuhvaca uzimanje u obzir
svih bitnih aspekata koji utjeCu te koji bi mogli utjecati na strategiju. Takoder, top
menadzment mora predvidjeti i izvanredne dogadaje koji mogu utjecati na implementaciju

strategije te koji se mogu pojaviti nenajavljeno i iznenada.

Ardishvili, Cardozo, Harmon i Vadakath kao unutarnje faktore rasta navode resurse,
sinergiju i konkurentske sposobnosti (Gupta et al., 08.11.2015.). Unutarnji faktori odreduju
mogucnosti kompanije u smislu snaga i slabosti razli¢itih podrucja 1 poslovnih funkcija kao

Sto su marketing, proizvodnja, financije, ljudski resursi i sli¢no.

Resursi, bili oni materijalni, financijski ili ljudski vazni su obavljanje osnovnih funkcija
poduzeca. Sinergija se odnosi na cjelovitost koja definira kompaniju. Svaki dio poduzeca
mora funkcionirati uskladeno kako u budu¢nosti ne bi doSlo do nepotrebnih troskova u
poslovanju. Konkurentska sposobnost odreduje uspjeh poduzeca. Veoma je vazno stvoriti

odredenu vrijednost za kupce 1 potroSace koju konkurenti ne¢e moc¢i kopirati.

Menadzeri moraju promatrati poslovne prilike i prijetnje koji ¢e utjecati na organizaciju
izvana kako bi oblikovali unutarnju okolinu i time izvrSili razne aktivnosti koje su usmjeren k

ispunjenju postavljenih ciljeva.

2.3.2. Vanjski faktori

U vanjske se faktore i uvjete rasta ubrajaju oni faktori koji utje€u na odluke poduzeca
izvan njega samog te na koje poduzeée ne moze utjecati. Vanjskim faktorima i1 uvjetima

pripadaju (Gasparovié¢, 1996., str. 100-105, 112):

1. Prirodna bogatstva
2. Institucije

3. Uyvjeti na trziStu proizvoda i usluga




Prirodna bogatstva

Prirodna bogatstva omogucéuju poduzeima, a posebice onima koja se bave
proizvodnjom, potrebnu koli¢ini sirovina i materijala za ispravno obavljanje poslovnih
funkcija. Ona olakSavaju razvoj, iako tehnicki nisu uvjet koji odreduje rast budu¢i da neka
poduzeca ne koriste prirodna bogatstva kako bi ispunjavala svoje ciljeve. Takoder, neka se
poduzeca osnivaju u zemljama koje su siromasne prirodnim bogatstvima no ipak su
gospodarski razvijenije od drugih. Poduzeca svoje potrebne materijale i sirovine uvoze iz
zemalja bogatih prirodnim bogatstvima i na taj nacin razvijaju svoje poslovanje. U ovakvim
situacijama, najvazniji problem predstavljaju transportni troskovi, koji znaju biti vrlo visoki.
Zatim, pojedine zemlje, kako bi zaStitile svoje gospodarstvo, uvode razna ograni¢enja kao Sto
su carine, izvozne ili uvozne kvote 1 slicno. To moze predstavljati problem svim poduze¢ima
koje su primorane uvoziti sirovine i materijale kako bi se dalje razvijale i u konacnici rasle.
Zbog toga se neke zemlje odluce na povezivanje i otvaranje granica, posebice u trgovini kako

bi se ta ograni¢enja, ako ne ugasila barem snizila na minimum.

Cesto se pojam prirodnog bogatstva povezuje s odrzivim rastom i razvojem poduzeéa.
Odrzivi rast odnosno razvoj definira se kao skladan odnos drustva, ekonomije i1 ekologije
kako bi se prirodno bogatstvo planeta sacuvalo 1 za buduée narastaje. Rije¢ je o opcem
usmjerenju 1 teZznji da se stvori odrZivo drustvo balansirajuéi socijalne odnosno druStvene,

ekonomske i faktore zastite covjekove okoline (Perkov i Radenkovi¢, 2008., str. 8).

Institucije

Institucije kao $to su drZava, dionicka druStva 1 sveuciliSta mogu imati snazan izravan i
neizravan utjecaj u donosenju odluka svakog poduzeca, pogotovo Sto se rasta tice kada se

poduzeca Sire ne samo u veli¢ini ve¢ 1 u utjecaju koji mogu imati na ostale dionike.

Drzava utjeCe na rast poduzeca tako §to moZe poticati ili obeshrabriti razvoj poduzeca.
Poticati na rast i razvoj moze €initi financijskom intervencijom u smislu dodjele nepovratnih
financijskih sredstava koja poduzeca mogu ulagati u svoje poslovanje. Postavsi punopravnom
¢lanicom Europske Unije u srpnju 2013. godine, hrvatskim poduze¢ima otvorila su se
mogucnosti povlacenja novcanih sredstava iz fondova EU koja se mogu iskoristiti za razne
projekte. Zatim, drzava ¢e ohrabrivati projekte i rast poduzeca ako je od koristi za drustvo i
nju samu. Tu se posebice moze raditi o ubiranju veceg iznosa poreza i slicno. S druge strane,

drzava moZze obeshrabriti rast poduzeca ako smatra da bi to imalo negativan utjecaj. To moze




uciniti uvodenjem novih ili pove¢avanjem postojecih fiskalnih mjera kao Sto je porez na

dobit.

Institucije kao $to su banke mogu pomodi rastu poduzeca tako Sto mogu dodijeliti
zajmove s povoljnijom kamatnom stopom ili kredita pod povoljnijim uvjetima kao udjela u
pokrivanju troskova razvoja poduzeca. Primjer zajmova po povoljnijim kamatnim stopama
jest upravo Hrvatska banka za obnovu i razvoj, koja mladim poduzetnicima do 30 godina

dodjeljuje zajam s godisnjom kamatnom stopom od 4% (HBOR, 15.07.2015.).

Drustvene institucije kao $to su civilna druStva utjeCu na rast poduzeca raznim
inicijativama koje mogu poduzeti kada smatraju da poduzeée svojim Sirenjem moze ostaviti
negativan utjecaj na drustvo. Takoder, mogu sazivati i razne radionice koje ¢e pomoc¢i u

savjetovanju mladih poduzetnika i njihovih poduzeca kako ostvariti rast te kako ga ubrzati.

Uvjeti na trZistu proizvoda i usluga

Ponuda i potraznja proizvoda i usluga imaju, uz predmet poslovanja, najveéi utjecaj na
rast poduzeca. Poduzec¢a upravljaju svojim poslovanjem prema uvjetima na trzistu. Ako kupci
ne Zele proizvod, poduzec¢a se moraju usmjeriti prema drugim trZiStima, ako im je to
omoguceno. Za to su potrebna novcana sredstva koja se ulazu u istrazivanje trziSta i

marketing, promjene u menadZmentu, zaposlenike itd.

Svako poduzeée u pocetku posluje niz godina na lokalnom trzistu. Kada se odluce na
rast na inozemna trziSta koja se mogu nalaziti na istoj regiji, ali i Sire, to Cesto Cine jer ne
samo da Zele ubirati vece profite nego smatraju kako bi kupci diljem svijeta trebali uZivati u
Sirokom asortimanu proizvoda i usluga. Zadovoljavanje ponude i potraznje Cesto se vrsi kroz
razne akvizicije, spajanja i1 poslovne suradnje jer velike korporacije ne Zele unistiti
konkurenciju ve¢ ih asimilirati te uz njihove standardne proizvode, ponuditi i svoje. Na taj
nacin, kupci koji inace ne bi mogli koristiti proizvod koji se nalazi na stranom trzistu u
mogucénosti su pronaci razne supstitute i alternative te imati Siroku ponudu proizvoda i usluga

Sto ¢e u konacnici voditi ka vecoj potraznji za istima.

Vanjski su faktori svi oni koji pruzaju prilike ili predstavljaju prijetnje organizaciji te
tvore vanjsku okolinu. Ardishvili, Cardozo, Harmon i Vadakath u njih su uvrstili (Gupta et al.,
08.11.2015.):




e Demografsku okolinu
e Politicku okolinu

e Financijsku okolinu

Demografska okolina ukljucuje veli¢inu, stopu rasta, dob, spol i druge faktore
populacije. Heterogenost demografskih prilika u zemlji koja se odnosi na ukuse, preferencije,
vjerovanja i sli¢no vrlo utjeGe na potraznju za proizvodima i uslugama te poduzeéa moraju
planirati strategiju u skladu s istima. Faktori okoline koji uklju¢uju ljudske odnose utjecu na
drustvo pa time i1 na rast organizacije. Za poduzeéa je veoma vazno da prepoznaju
kulturoloske razlike potencijalnih kupaca. Svoje proizvode i usluge moraju razvijati prema
razli¢itim ukusima i preferencijama te time pokazati kako razumiju razli¢itosti koje tvore

stanovniStvo.

Politicka okolina vezana je za upravljanje javnim sektorom i njegovim utjecajem na rast
poduzeca. UkljuCuje poreze koje drzava namece poduzecima te razne olakSice i1 poticaje

kojima ohrabruje rast koji bi mogao pridonijeti cjelokupnom drustvu.

Financijska ili poslovna okolina usko je povezana s politicCkom te je obiljeZzena
viSegodiSnjim planiranjem proracuna, monetarnih, fiskalnih 1 industrijskih politika.
Ekonomski sustav vrlo je vaZzna odrednica i jedan od najvaznijih vanjskih faktora rasta
poduzeca (Gupta et al., 08.11.2015.). Sve su kompanije vezane za financijsku okolinu pa je
nuzno dobro poznavati novCano trziSte te trziSte kapitala kako bi se izbjegla nesigurnost

poslovanja.

2.4. Financiranje rasta

Poduzeca mogu svoje poslovanje, pa tako i rast, financirati iz nekoliko izvora. Izvori
financiranja mogu se podijeliti prema roku raspoloZivosti, prema vlasniStvu te prema
porijeklu (Vidu¢i¢, 2012., str. 163). Prema roku raspolozivosti, financiranje moze biti
kratkoro¢no, srednjorocno i dugoro¢no. Kratkorocno financiranje obuhvaca financiranje u
vremenu od maksimalno jedne godine, srednjorocno do pet godina dok dugorocno

financiranje obuhvaca vise od pet godina.

Prema vlasnistvu, izvori financiranja mogu biti vlastiti i tudi. Kod vlastitih izvora ne
postoji obveza vracanja financijskih sredstava te isti nemaju rok dospijeca. S druge strane,

tudi izvori imaju obvezu vratiti se vjerovnicima u odredenom vremenskom roku.




Prema porijeklu, izvori financiranja mogu biti unutarnji koja je stvorilo poduzece te
odnosi se na zadrzani dobitak, amortizaciju, pricuve i sli¢no te vanjski koji se priskrbljuju
izvana, primjerice emisijom vrijednosnih papira kao §to su dionice te zajmovi i krediti. U
pocetku poslovanja, kompanije koriste unutarnje financiranje koje je najjeftiniji oblik
prikupljanja dodatnog kapitala. Pristup vanjskom financiranju ¢esto je nedostupan mladim
tvrtkama (Loi i Khan, 2012., str. 7).

Financiranje poduzec¢a od velike je vaznosti za svako brzorastu¢e poduzece. Bilo da se
financira putem zaduzivanja, ponude dionica te izdavanjem dionica, poduzece je pri svakom
novom projektu obvezno razviti odgovarajucu strategiju financiranja koja moze biti jedna od
presudnih faktora svake kompanije. Prema revizorsko-konzultantskoj kué¢i Deloitte, britanskoj
kompaniji osnovanoj u Londonu 1845. godine sa sjedisStem u New Yorku, svaka faza rasta i
razvoja tvrtke zahtjeva svoje izvora financiranja (Sardeli¢, 16.07.2015.). Kada tvrtka dode do
faze ubrzanja rasta koju karakteriziraju rast prodaje, novi proizvodi i usluge, nova trzista i sl.,
prvi izvori financiranja postaju banke, razne medunarodne financijske institucije 1 strateski
partneri, a na kraju i burza. U toj je fazi vrlo vazan korak dobar odabir odgovaraju¢eg modela

financiranja za sljedece korake poslovanja.

2.5. Karakteristike rastuc¢ih poduzeca

Svako poduzeca Zeli ostvariti rast, bilo interno kroz povecanje odredenog segmenta
poslovanja kao §to su porast broja zaposlenih ili kupnja novih postrojenja i strojeva, ili
eksterno kroz akvizicije, spajanja, partnerstva, zajednicka ulaganja 1 slicno. Zapocinju kao

malo poduzece na lokalnom trziStu no jasno definiranim ciljevima mogu postati nesto vece.

Slavica Singer daje, prema Barringeru i Ireland, kvalitetnu podjelu karakteristika koje

definiraju uspjesna rastu¢a poduzeca (Singer, 09.11.2015.):

Jasno definirana strategija rasta

Snazna infrastruktura izvodenja strategije
Vizija orijentirana prema rastu

Predanost rastu

Umrezavanje

o a k~ w bhoE

Lokacija poduzeca koja podrzava apsorpciju znanja




Jasno definirana strategija

Poduzec¢a koja od pocetka poslovanja jasno odrede svoje ciljeve, zadatke 1 aktivnosti
koje je potrebno ispuniti, suocit ¢e se s manje prepreka u buducnosti. Dobro formulirana
strategija znaci i postavljeno predvidanje mogucéih ishoda te reakcije u sluc¢aju da do Zeljenih
rezultata ne dode. Ako poduzeée zna pravac kojim se njegovo poslovanje mora Kretati,
imajuci u obzir i turbulentnost vanjske okoline i svih njezinih aspekata, moze se pretpostaviti
da ¢e se implementacija zacrtane strategije provesti bez vecih poteskoca. Poduzece se mora
pobrinuti da ne dode do klju¢nih problema koji mogu biti uzrokovani (Rados, 2011., str. 137):
loSom komunikacijom izmedu zaposlenika i organizacijskih jedinica, neuskladenos$c¢u
organizacijske strukture i definirane strategije, nedovoljno jasno definiranim osnovnim
zadacima i aktivnostima, neadekvatnim informacijskim sustavom, nedefiniranim operativnim

planovima i uputama, nedovoljno definiranim odgovornostima i ovlastenjima zaposlenika itd.

Snazna infrastruktura izvodenja strategije

Infrastruktura je vazna komponenta svake strategije. Njezina razvijenost pridonosi
unapredenju kvalitete izrade strategije 1 njezine implementacije. Ona omogucuje poduzecu
pravovremenu reakciju na prijetnje i prilike iz vanjske okoline te olakSava sustav planiranja
postizanja ciljeva organizacije. Aktivnosti cijelog lanca vrijednosti moraju biti koordinirane i
integrirane u cijeloj organizaciji kako bi njihovo izvodenje proSlo Sto brze i bez vecih
problema i zastoja. Takoder, komunikacijsko-informacijski sustav mora podupirati stratesko i
operativno odlu¢ivanje na svim razinama poduzeca te mora osigurati pravovremene i tocne
informacije kako o opc¢im, tako i o specificnim trendovima unutar i izvan poduzeca,
primjerice o zastiti okoliSa, gospodarstvu, trziStu rada i sl. Potrebno je razviti odnose s

dionicima koje organizacija treba konstantno njegovati.

Vizija orijentirana prema rastu

Vizija je poZeljna slika poduzeca koja daje odgovor na pitanje poduzeca kamo Zeli i¢i i
Sto Zeli postati. Ona prepoznaje svrhu i razlog postojanja poduzeca te vrijednosti, poslovnu
filozofiju, ponaSanja, kulturu i sl. Obiljezja dobre vizije, pogotovo one koja je usmjerena

prema rastu jesu (Tipuri¢, 22.07.2015.):

1. Vizija treba biti jasna — najbolje su vizije koje odmah privla¢e pozornost investitora i
ostalih dionika; trebaju biti jednostavne i lako pamtljive

2. Vizija se treba obracati svim interesno-utjecajnim skupinama




3. Vizijatreba biti konzistentna s misijom
4. Vizija treba biti ostvariva
5. Vizija treba biti inspirativna

Predanost rastu

Predanost rastu ne odnosi se samo na predanost top menadzmenta u ostvarivanju svojih
strateSkih ciljeva. Potpuna predanost rastu znaci uskladeno sudjelovanje svih razina

organizacije u izradi misije, vizije, postavljanje ciljeva, izrade plana aktivnosti itd.

UmreZavanje

Umrezavanje se odnosi na sklapanje raznih partnerstva, kako s investitorima, tako i s
konkurentskim poduzec¢ima kako bi se brze i jednostavnije ostvarili ciljevi rasta. Umrezavanja
se mogu ostvariti kroz dogovore kao Sto su karteli, strateSke savezi, zajednicka ulaganja i

brojni drugi oblici suradnje navedenih u radu.

Lokacija poduzeéa koja omogucuje apsorpciju znanja

Pri formuliranju strategije rasta, poduze¢e moze koristiti strategiju apsorpcije koja
prikuplja potrebna znanja iz poslovnog okruzenja (Mazur et al., 2014., str. 51). Top
menadzment ulaze u svoje zaposlenike kroz razne teCajeve, stru¢na osposobljavanja,
konferencije, suradnju s dobavljacima, klijentima 1 sl. Takoder, poti¢u 1 samostalni razvoj
vlastite struc¢nosti kroz c¢itanje odgovarajuce strucne literature. NuZna znanja mogu se
prikupiti 1 od vladinih istrazivackih institucija i raznih agencija za konzalting te putem
akvizicija 1 spajanja, zaposljavanja djelatnika iz konkurentskih poduzeca te suradnje s

vanjskim mreZama stru¢njaka.




3. STRATEGIJE RASTA

Pri odabiru strategije, poduzece se moze odluciti na strategiju rasta, strategiju stabilnosti
ili defanzivnu odnosno kombiniranu strategiju. Kako je rast poduzeca jedan od najvaznijih
trendova danasnjice, velik broj poduze¢a odlucuje se upravo na strategije rasta, bile one

interne odnosno unutarnje (ili organske) ili eksterne, odnosno vanjske.

Slika 1: Strategijske opcije na organizacijskoj (korporacijskoj) razini
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Slika 1 pokazuje tri vrste strategije na koje se svako poduzec¢e moze odluciti $to ovisi u

kojem pravcu Zeli usmjeriti svoje poslovanje.

3.1. Strategije internog rasta

Pod pojmom ,,interni* ili ,,organski* rast poduzec¢a misli se na promjene koje se zbivaju
unutar poduzeca. One se ne odnose na pripajanja i spajanja drugih poduzeca te razna
partnerstva, o kojima govori vanjski rast, ve¢ na rast poduzec¢a kroz primjenu raznih aktivnosti
unutar njega samog koje jacaju sposobnost poduzeca da u buduénosti raste eksterno. Interni
rast se moze definirati 1 kao samostalni rast jer se poduzece Siri odnosno raste koriStenjem
vlastitih resursa. Omogucéuje menadZmentu potpunu kontrolu nad razvojem budu¢i da se u
rast, kao §to to biva u vanjskom, ne upli¢u druga poduzeca kao primjerice u strateskim
savezima ili zajedni¢kim ulaganjima. Takoder, menadzeri se oslanjaju na svoja znanja i
vjestine kako bi upravljali rastom te koriste iskustva svojih zaposlenika. Novc€ana sredstva su
dakako potrebna za zaposljavanje novih ljudi i ulaganje u njihovu stru¢nost 1 znanja, zatim

kupovinu novih resursa, istrazivanje trzista, inovacije itd.
U interne strategije rasta spadaju’:

1. Greinerov model rasta

2. Ansoffova matrica rasta

3. Investicije u nove djelatnosti, nove kapacitete i proSirenje postoje¢ih
4

Ekspanzija, modernizacija i internacionalizacija

3.1.1. Greinerov model rasta

Greinerov model rasta kojeg je razvio Larry Greiner* 1972. godine govori o tome da
svako poduzece prolazi kroz pet faza rasta 1 kriznih razdoblja koje uvelike ovise o prethodnim
odlukama poduzec¢a koje ostanu ukorijenjene i Cije se posljedice osjete u buduc¢nosti. Dvije
kljuéne varijable ovog modela jesu starost poduzeca odnosno zivotni ciklus poduzeéa te
veli¢ina poduzec¢a u smislu broja zaposlenih, organizacijske strukture i njezine sloZenosti itd.

Greinerov model prikazan je na slici 2:

® Preuzeto iz slike 1
* Dr. Larry Griner je profesor menadZmenta i organizacije na USC-u, fakultetu u juznoj Kaliforniji, SAD-u.
Posebno je poznat po razvoju modela rasta kojim opisuje strateski rast poduzeca kroz 5 faza




Slika 2: Greinerov model rasta
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Izvor: Prema Greineru, https://hbr.org/1998/05/evolution-and-revolution-as-organizations-
grow, 29.10.2015.

Graf prikazuje rast organizacije kroz pet faza rasta koje predstavljaju evoluciju i pet
faza kriznih razdoblja koja predstavljaju revoluciju. Buduéi da je model razvijen prije vise od
30 godina, iz grafa se moze primijetiti da kriza u petoj fazi nije definirana te se smatra kako se
kriza ,,?*“ fokusira na psiholoske poteSkoce zaposlenika koje su vezane za emocionalnu
iscrpljenost uzrokovanu intenzitetom timskog rada i pritiska potrebe za razvijanjem

inovativnih rjeSenja (Greiner, 29.10.2015.).
Rast kroz kreativnost

Faza rasta kroz kreativnost vezana je uz prvu fazu zivotnog ciklusa poduzeca odnosno
fazu izgradnje. Poduzece je zapocelo s poslovanjem te nastoji razviti svoj proizvod ili uslugu
koje ¢e plasirati na trziSte. Karakteristike koje definiraju ove fazu jesu: Cesta i neformalna
komunikacija, niske place, slozenost, teret upravljanja tvrtkom, cesti konflikti u smislu
razilazenja u stavovima, nedostatak odlu¢nosti itd. (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 59).
Takoder, buduce odluke i motivacija su veoma osjetljivi te ovise o povratku informacija od

strane kupaca. Te informacije utjeCu koje ¢e korake menadzment poduzeti (Greiner,




29.10.2015.). Menadzment dozivljava krizu vodstva kao §to je i prikazano na grafu jer se
menadzeri fokusiraju na borbu s teretom vodenja tvrtke umjesto da je vode. Tada se pojavljuje
pitanje tko ¢e izvuci kompanije iz takve situacije budué¢i da trenutno vodstvo nije za to
sposobno (Greiner, 29.10.2015.). Prije ulaska u sljede¢u fazu, na visokim se pozicijama
zapoSljavaju novi stru¢njaci i konzultanti te osnivaci poduzeca postaju direktori, savjetnici i
dijele suvlasni$tvo s investitorima kako bi u $to kraCem vremenu, barem djelomicno, postigli

postavljene ciljeve i obavili zadane aktivnosti.
Rast kroz usmjeravanje

Faza rasta poduzeta kroz usmjeravanje vezana je uz drugu fazu zivotnog ciklusa
odnosno fazu rasta ili fazu kolektivnog duha. Karakteristike koje su definirale prvu fazu u
ovoj se uvelike mijenjaju. Poduzecée ulazi u fazu neprekidnog rasta te nastupa oblikovanje
odgovarajuce, Cesto jednostavne funkcionalne, organizacijske strukture; formiraju se razne
poslovne jedinice kao $to su racunovodstvo, nabava, marketing, prodaja itd. $to upuéuje na
delegiranje poslova i podjelu zadaca, ovlasti i odgovornosti budu¢i da vrhovni menadzment
nije sposoban nadgledati i upravljati svim operacijama (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str.
59). 1z grafa se moze primijetiti da nastupa kriza autonomije Cije je rjeSenje povecanje
delegiranosti budu¢i da top menadzment ne zeli izgubiti dio odgovornosti 1 kontrolu te smatra
kako nize razine menadZmenta nisu stekli naviku donoSenja odluka ovakve vrste (Greiner,

29.10.2015.).
Rast kroz delegiranje

Faza rasta kroz delegiranje vezana je uz fazu formalizacije Zivotnog ciklusa poduzeca.
Najvaznije karakteristike ove faze su (Greiner, 29.10.2015.): delegiranje zadataka 1
odgovornosti nizim razinama menadzmenta, profit i bonusi koriste se kao motivatori, top
menadZzment djeluje samo u iznimnim slucajevima, implementira se decentralizirana
organizacijska struktura te korporativna je komunikacija vrlo rijetka i formalna dok vrhovni
menadzment ne osjeti da gubi kontrolu nad poduzec¢em. Zbog toga nastupa kriza kontrole.
Rjesenje problema pronalazi se u adekvatnoj koordinaciji pri ¢emu nastupa sljedeca faza rasta

(Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 59).
Rast kroz koordinaciju

Poduzec¢a koja prezive prethodnu krizu kontrole, ulaze u sljede¢u fazu rasta koja je

vezana uz fazu elaboracije zivotnog ciklusa poduzeca. Ta se faza naziva faza koordinacije




koju poduzeéa moraju provesti na svim podru¢jima poslovanja, od optimalnog upravljanja
grupama proizvoda do iscrpnijeg preispitivanja cjelokupnog planiranja. Faza ukljucuje i
nadzor troSkova, centralizaciju zajednickih poslova itd. MenadZeri nisu zaokupljani samo
vlastitim interesom pa donose odluke koje nisu vezane samo za unutarnju, ve¢ su korisne 1 za
vanjsku okolinu. Nagradeni su s obzirom na njihov doprinos pa ¢e biti potaknuti da u
buduénosti rade vise kako bi ostvarili vece i1 bolje nagrade, $to ovisi o raznim faktorima kao
Sto su tipovi motivacije, identificiraju li se zaposlenici s poduze¢em i ¢ine li sve $to je u
njihovoj moguénosti kako bi ispunili svoje zadatke i ostvarili zadane ciljeve. Problem koji
nastaje u ovoj fazi je taj Sto stroga pravila i razne procedure postaju vise ciljevi nego
smjernice pa poduzece zaglavi u krizi birokratizacije i formalizma. S jedne strane, niZe razine
menadzmenta ne zele primati naredbe od visih razina budu¢i da top menadzment nije upoznat
s mnogim uvjetima u poduzecu dok se, s druge strane, zaposlenici zale na menadzere koji nisu
dovoljno informirani. Obje strane kritiziraju cjelokupni sustav koji je postao prevelik i
kompleksan (Greiner, 29.10.2015.). RjeSenje je povecanje trziSne agilnosti poduzeéa i
dozvoljena veca fleksibilnost zaposlenika (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 60).

Rast kroz suradnju

Faza rasta kroz suradnju ili kolaboraciju nije strogo vezana ni uz kakvu fazu Zivotnog
ciklusa poduzeca. No ipak, mogla bi biti vezana uz zadnju fazu kao §to je 1 faza rasta kroz
koordinaciju budu¢i da vrhovni menadZment nastoji usavrsiti cjelokupno poslovanje kroz

naglaSavanje sljedecih aspekata (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 60):

e timski rad za rjeSavanje problema

e decentralizacija kao podrska osoblju

e matri¢na organizacijska kultura

e pojednostavljanje kontrolnih mehanizama

e edukacijski programi i razne radionice za zaposlenike
e timski poticaji

e razvijen informacijsko-komunikacijski sustav

Kako je ve¢ navedeno na S§to se kriza ,,?* odnosi, smatra se kako ona govori o krizi
cjelokupnog internog rasta budu¢i da su poduzeca dosegla vrhunac unutarnjeg rasta te bi se

trebala usmjeriti na vanjski rast.




Rast kroz saveze

Vincent Van Vliet® navodi kako bi se Greinerovom modelu mogla dodati jo§ jedna,
Sesta faza rasta poduzeca koja ukazuje na to da bi, pri ulasku u ovu fazu, poduzeca trebala
zapoceti s koriStenjem strategija eksternog rasta. Vliet smatra kako tu fazu rasta kroz saveze
karakterizira razvijanje odnosa organizacija s vanjskim suradnicima kroz saveze, spajanja i
akvizicije te razne mreze suradnje. Buduc¢i da se poduzeca fokusiraju na saveze umjesto na srz
poslovanja, postoji velika moguénost za pojavom krize identiteta buduci da se poduzece sve

vise §iri te je povratak na pocetno stanje gotovo nemoguce (Van Vliet, 29.10.2015.).

Greinerov model nije strategija rasta koju poduzeée samostalno odabire pri pokretanju
svog poslovanja. Model prikazuje rast koji moraju posti¢i sva poduzeéa koja namjeravaju
dugo vremena poslovati na trzi$tu proizvoda 1 usluga. Kako bi u buduénosti osvajala svjetska
trziSta kroz vanjski rast, sva su poduzeca obvezna spoznati rast iznutra kako bi prepoznali
svaku prijetnju koju je potrebno savladati te priliku koja ¢e im omoguciti ostvarenje zadanih

ciljeva.

3.1.2. Ansoffova matrica rasta

Igor Ansoff prema mnogima je poznat kao otac strategijskog menadzmenta. Njegova
tzv. ,,matrica” mnogim kompanijama je pomogla u planiranju buduénosti poslovanja buduci
da gotovo uopce nisu postojale smjernice koje bi ukazivale na turbulentnost okoline i ostale
nedostatke koje je potrebno predvidjeti. Ansoff je smatrao da se strateski problemi, s kojima
se sva poduzeca suocavaju, moraju sistemski predvidati pa je zbog toga potrebno razviti
strategiju koja e zastiti poslovanje poduzeca i minimalizirati troSkove ukoliko dode do

prepreka u provodenju iste.

Ansoffova matrica rasta je prvi put objavljena 1957. godine te pomaZe u sagledavanju
potencijalnih rizika razliitih strategija rasta (Spencer, 29.07.2015.). Fokusira se na cetiri
segmenta: postojeCe proizvode, nove proizvode, postojeca trziSta i nova trzista te u svakoj
kombinaciji predlaze koriStenje jedne od sljedecih strategija: prodor na trziSte, razvoj trZista,

razvoj proizvoda i diverzifikacija. Matrica je prikazana na slici 3:

® Jedan od osniva&a web stranice i poduzeéa Tool's Hero koja se bavi menadzmentom i Sirenjem znanja o
teorijama i metodama o upravljanju poduzeéem




Slika 3: Ansoffova matrica rasta
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Izvor: Prema Bertoncelu (2006.) Akvizicije, str. 7

Prodor na trziste

Prodor na trziSte ili penetracija trziSta (eng. market penetration) oznacava
najjednostavniju strategiju od moguce Cetiri buduci da se poduzeée postojec¢im proizvodima i
uslugama S$iri na postojece trziSte. Smatra se kako je prodor na trziSte najmanje rizicna
strategija, posebice na brzo rastu¢im trZiStima koja ve¢ svojim rastom pruzaju prilike za
poveéanje udjela (Sikavica, Siber i Voki¢, 2008., str. 241). Takvu strategiju karakteriziraju
smanjenje cijena, agresivno oglasavanje, intenzivna promocija s namjerom oduzimanja dijela
ili cijelog trzista konkurentima, zadrzavanjem postoje¢im i privlaéenjem novih kupaca
(Horvat, Perkov 1 Trojak, 2012., str. 62). Ovaj strategijski pristup je najmanje rizican jer
koristi ve¢ postoje¢e kapacitete, kako unutar, tako i izvan same kompanije. Poduzeca ne
moraju ulagati dodatna novcana sredstva u istrazivanje kao $to bi trebala pri Sirenju na strana

trzista gdje su kultura, obicaji 1 pravila potrosaca drugacija od onih na lokalnom trzistu.




Razvoj trzista

Razvoj trzista (eng. market development) mnogo je rizi¢nija opcija od strategije prodora
na trziSte. Poduzece koristi postojeée proizvode te se Siri na nova, nepoznata regionalna ili
globalna trzista. Poduzeca tada najceSce koriste internacionalizaciju poslovanja, razne
strategije poslovnih partnerstva te zemljopisnu ekspanziju (Horvat, Perkov i Trojak, 2012.,
str. 62). Pri koriStenju ove strategije, u obzir se moraju uzeti svi ¢imbenici koji su vezani uz
razvoj, stagnaciju ili ¢ak krizu pojedinog trziSta, zatim razinu konkurentnosti izmedu
poduzeca prisutnih na trziStu, dostupnost izvora sirovina i sl. te je potrebno kvalitetno i
opSirno istraziti novo trziste. Ova je strategija posebno uspjesna kada su klju¢ne kompetencije

vezane za specifican proizvod,a ne za postojece kupce odnosno potroSace (Sikavica, Siber i

Vokié, 2008., str. 241).
Razvoj proizvoda

Razvoj proizvoda (eng. product development) izazovna je strategija jer poduzece razvija
novi ili inovira postojec¢i proizvod koji namjerava plasirati na postojece trziSte na kojem je
prisutan velik broj konkurenata. Opcija zahtjeva nova menadzerska znanja i1 vjeStine,
sposobne i visokoobrazovne timove itd. (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 63). Predlaze se
investiranje u ljudske potencijale, marketing, financije, informacijsko-komunikacijsku
tehnologiju i sl. Takoder, potrebno je restrukturiranje sustava strategijskog planiranja. Za
razliku od strategije razvoja trziSta, organizacija kod razvoja proizvoda usmjerava kljuéne
kompetencije prema specificnim kupcima odnosno potrosa¢ima, a ne prema specificnim

proizvodima (Sikavica, Siber i Vokié, 2008., str. 241).
Diverzifikacija

Diverzifikacija (eng. diversification) oznacava najrizi¢niju strategiju od Cetiri ponudene
u Ansoffovoj matrici rasta. Podrazumijeva uvodenje novih proizvoda na potpuno novo i
nepoznato trziSte te poduzece prebacuje svoje poslovanje na novo podrucje. Kvadrat u
tablicnom prikazu matrice koji oznaCava ovu strategiju Cesto se naziva ,.cCelijom
samoubojstva“ buduci da su potrebna velika znanja i samo jedna pogreska moZe negativno
utjecati na cjelokupno poslovanje (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 63). Diversifikacija se
ostvaruje putem globalizacije, tehnoloskih postignuc¢a, novih linija proizvoda za nove trziSne

segmente, zatim kroz preuzimanja, spajanja te razvijanja strateskih saveza s raznim poslovnim




partnerima. Top menadzment odluéit ¢e se na ovu strategijsku opciju ako je visoki rizik

pokriven jo§ ve¢im profitom.

Mogu se identificirati pet razli¢itih tipova diverzifikacije (Horvat, Perkov i Trojak,
2012., str. 63):

1. Horizontalna integracija
2. Vertikalna integracija
a. Silazna
b. Uzlazna
3. Koncentri¢na diverzifikacija
4. Konglomeratska diverzifikacija
5. Medunarodna diverzifikacija (Sikavica, Siber i Vokié, 2008., str. 244)

Horizontalna integracija

Horizontalna integracija uklju€uje suradnju izmedu konkurenata u istoj industriji. Ona
se moze posti¢i unutarnjim razvojem, no takoder i vanjskom ekspanzijom koja se ostvaruje
akvizicijama i spajanjima. Kako se poduzeca u horizontalnoj integraciji nalaze u istom stadiju

proizvodnje, u mogucnosti su dijeliti resurse i razna znanja (Investopedia, 08.11.2015.).

Horizontalna integracija mogla bi poduze¢ima donijeti sljedeCe prednosti (Stengel,

2012., str. 76):

e Troskovnu efikasnost u obliku ekonomije opsega — moze se posti¢i dijeljenjem resursa
koji su zajednicki razli¢itim proizvodima te dijeljenjem znanja i vjestina potrebnih za
efikasno obavljanje djelatnosti

e Povecanu snagu na trziStu — jedan od najznacajnijih motiva za ulazak u horizontalnu
integraciju. Povecana snaga moze utjecati na odluku drzave da u buducnosti ogranici
ili zabrani horizontalna spajanja

e Povecani utjecaj na cijene — budu¢i da su kompanije 1 kupci prema svojim
dobavlja¢ima, mogu utjecati na cijene dobara i usluga koje dobavljaju. Dobavljaci
moraju odgovoriti na njihove zahtjeve, pogotovo ako se radi o korporacijama koje

mogu bez problema promijeniti drugog dobavljaca.




Vertikalna integracija

Vertikalna integracija usmjerena ja na ostvarivanje potpune ili djelomi¢ne kontrole i
koordinacije u lancu vrijednosti. Podrazumijeva ulazak poduzec¢a u podrucje poslovanja
dobavljaca i kupaca da bi se osigurala opskrba, prosirili nacini krajnje uporabe proizvoda ili
kontrolirao proces proizvodnje. Prednosti koje vertikalna integracija moze donijeti su

(Stengel, 2012., str. 77):

e Povecana profitabilnost
e Stabilnije okruzenje
e Smanjenje rizika

e Poboljsana koordinacija lanca nabave

Razlikuju se uzlazna i silazna vertikalna integracija (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str.
63). Uzlazna integracija omogucuje ve¢i nadzor nad ulaznim troSkovima, raspolozivosti 1
kvaliteti kljuénih inputa. Silazna integracija omogucuje nadzor nad prodajom i distribucijom
proizvoda i usluga §to pomaze u smanjivanju prevelikih zaliha te zastoja u proizvodnji.
Posebnosti silazne integracije jesu: poboljSana sposobnost diferencijacije, bolji pristup

distribucijskim kanalima i trzi$nim informacijama te moguce vece cijene.

Koncentricna diverzifikacija

Koncentri¢na ili povezana diverzifikacija zna¢i da se na nova trziSta uvode novi
proizvodi koji su usko povezani s postoje¢ima. Time se nastoje smanjiti troSkovi, iskoristiti
postojec¢i distribucijski kanali, efektivnije koordinirati unutar poduzeca, objediniti nabavu i

ostale operacijske jedinice itd. (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 64).

Konglomeratska diverzifikacija

Konglomeratska ili nepovezana diverzifikacija oznacava uvodenje znacajno drugacijih
ili potpuno novih proizvoda na nova trzista (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 64). Poduzeca
odabiru ovu strategiju zato Sto zele osvojiti globalna trzista te iskoristiti brojne atraktivne
prilike koje oni predstavljaju. Time poduzece ulazi u potpuno novu djelatnost pa je, prije
konglomeratske diverzifikacije kvalitetno istraziti trziSte 1 predvidjeti sve prednosti i

nedostatke koje ovakvo Sirenje moze ostvariti.




Medunarodna diverzifikacija

Velike korporacije usmjeravaju poslovanje na strana trzista do ¢ega dolazi zbog pritiska
globalizacije trzista i konkurencije. Takva diverzifikacija ima dvije dimenzije (Sikavica, Siber

1 Voki¢, 2008., str. 244):

1. Trzista na kojima organizacija nudi svoje proizvode i usluge

2. Lokacija organizacijskih aktivnosti koje dodaju vrijednost

Iako je Ansoffova matrica stara gotovo vise od polovice stoljea, brojna je poduzeca
koriste za formuliranje strategije rasta. Daje smjernice o boljem shvacanju proizvodno-
trziSnih moguénosti te omogucuje poduzecu efektivno upravljanje nov€anim sredstvima,

znanjem i vjeStinama potrebnih za postizanje rasta poduzeca.

3.1.3. Investicije u nove kapacitete, prosirenje postojecih te nove djelatnosti

Jedan od najces¢ih nacina internog rasta organizacija jesu investicije u nove kapacitete,
investicije u proSirenje kapaciteta te investicije u nove djelatnosti. Kapaciteti se mogu
definirati kao maksimalna koli¢ina outputa koju poduzece moze proizvesti u jedinici vremena
(Grubisi¢ i Mateljak, 2013., str. 178). Veoma je vazno kvalitetno definirati i planirati
kapacitete buduci da su kapaciteti izvori fiksnog troSka u poduzecu. Takoder, pri investiranju
u kapacitete, veoma je vazno uzeti u obzir prekomjerno investiranje, buduc¢i da se moze
pojaviti problem kao Sto je pojava viska kapaciteta pa ¢e time i fiksni troskovi biti veéi
(Grubisi¢ 1 Mateljak, 2013., str. 180). U situaciji viska kapaciteta moze do do¢i do problema
usporenog procesa diferenciranja poslovanja. Dolazi do zacaranog kruga jer se poduzece bori
s financijskim troskovima, a jedini su izlaz novi kapaciteti za proizvodnju onih proizvoda koji

odgovaraju novim zahtjevima kupaca.

Kod investiranja u nove kapacitete potrebno je obratiti pozornost na dugoro¢ne
projekcije potraznje i anticipirati pokrete konkurenata. Kod investicija u proSirenje kapaciteta,
male su mogucénosti diferenciranja proizvodnog asortimana budu¢i da poduzece investira u
povecanje proizvodnje postojeceg. Takoder, kod investiranja u nove djelatnosti potrebno je
predvidjeti moze li poduzece savladati strukturne i ostale barijere ulaska u novu djelatnost te

reakcije postoje¢ih proizvodaca i konkurencije. Poduzeéa najeSée odabiru one grane




djelatnosti gdje sudionici mogu u manjoj mjeri ili ne mogu uopce reagirati na ulazak novih

konkurenata te onu granu gdje su troskovi ulaska veoma niski.

3.1.4. Ekspanzija, modernizacija i internacionalizacija

Ekspanzija poduzeca moze se postaviti u vezu s Ansoffovom matricom rasta. Obuhvaca
prosirenje proizvodnog asortimana ili Sirenje na strana geografska trzista kao Sto to prikazuje 1
matrica. No, za razliku od matrice koja prikazuje 4 kvadranta, postoje tri vrste ekspanzije i to
(Buble et al., 2005., str. 113-114): trzisna koja se bavi istrazivanjem te $irenjem na nova i
nepoznata trziSta, proizvodna koja se bavi Sirenjem asortimana proizvoda kroz uvodenje
novih te poboljSanje postojecih te kombinirana koja koriste¢i nove proizvode osvaja nova

trziSta potpuno nepoznata poduzecu.

Modernizacija poduzeca u smislu rasta odnosi se na investiranje u tehnologiju poduzeca
kako bi se unaprijedila proizvodnja pa time i cjelokupno poslovanje. Modernizacija se moze
staviti u vezu s organskim rastom u smislu investiranja u nove kapacitete, prosirenje
postoje¢ih te investiranje u nove djelatnosti. Industrijskom revolucijom se, osim brojnih
izuma i otkrica, razvila i potreba gradana za raznim proizvodima i uslugama te su kompanije
bile primorane razviti nove, brze i kvalitetnije nacine zadovoljavanja istih potreba.
Modernizacija se ne odnosi samo na unaprjedenje proizvodnje, ve¢ 1 na moderniziranje
organizacijske strukture, odnosa izmedu vrhovnog menadZmenta i najnizih poslovnih
jedinica, menadzera i njihovih direktnih zaposlenika, poduzeéa i interesno-utjecajnih skupina
itd.

Internacionalizacija poslovanja u najuzem smislu rije¢i podrazumijeva svaki ¢in
prelaska medunarodnih granica s odredenim poslovnim interesom. (Povjerenstvo Vlade RH,
2015., str. 63) Internacionalizacija se takoder moze staviti u vezu s Ansoffovom matricom
rasta te s ekspanzijom poduzeca. Kompanija jaca svoje poslovanje te se Siri kako bi osvojila
nova trzista, nove kupce, ostvarila dobit te time i ostavila utjecaj i pridonijela blagostanju na
globalnoj razini. Internacionalizacijom se osim postizanja rasta, nastoji posti¢i i troSkovna
ucinkovitost. Internacionalizacija se sastoji od dvaju tzv. Push i Pull ¢imbenika (KneZevi¢ i
Wach, 2014., str. 86). Push ili istisni ¢imbenici su oni koji utjeCu na poduzece da napusti
domace trziste koje je zasi¢eno pa je poduzece primorano pronaci nova trzista gdje ¢e postici
zadane ciljeve. Ti su ¢imbenici takoder: nestabilna politicka struktura, ekonomska kriza, pad

BDP-a, visok porez na dobit i slicno. Pull ili privlacni ¢imbenici su oni koji privlace poduzeca




koji su uvidjela priliku za rast i ostvarenje profita na drugim trzistima. U ove ¢imbenike jo$
mogu se dodati i1 stabilno gospodarstvo, pozeljna demografska i socijalna slika,
komunikacijska i1 tehnoloska infrastruktura, veli€ina trziSta, ekonomija razmjera, kulturna i

geografska blizina, razni drzavni poticaji itd.

Internacionalizacija je tip rasta koji po¢inje iznutra i nastavlja se izvan poduzeca. Prvo
poduzeca rastu unutar svoje zemlje porijekla te se jacanjem svog poslovanja Sire na inozemna
trziSta putem vlastitih proizvoda i usluga da bi naposljetku Cesto nastavila poslovati na istom
podrucju kroz razna medunarodna partnerstva, ulaganja, akvizicije i spajanja. Zbog toga se
moze zakljuciti da je internacionalizacija tip rasta koji je interni koliko i eksterni. Takoder,
ona omogucéuje organizacijama bolje iskoriStavanje strategijskih sposobnosti, pojacavanje
temelja svog znanja te razvijanje sposobnosti na nac¢in koji u redovitom poslovanju u vlastitoj

zemlji nije mogu¢ (Sikavica, Siber i Vokié, 2008., str. 244).

3.2. Strategije eksternog rasta

Unutarnji, tj. organski je rast veoma spor, sloZen i rizian proces pa je logi¢no da ce
nakon odredenog vremenskog perioda proizvodi ili poslovni koncepti izgubiti na
konkurentnosti. Zbog toga, organski se rast mora transformirati te se menadZeri moraju
usmyjeriti na rast koji se zbiva izvan poduzeca, a to mogu ostvariti raznim strategijama kao $to

su akvizicije ili pripajanja, merdZeri ili spajanja te razni oblici strateske suradnje.

3.2.1. Strateska suradnja

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 jaca veza izmedu kompanija koja se ne temelji na vlasni$tvu, ve¢ na partnerstvu. Moderna
se poduzeca sve ceSce udruzuju kroz razlicite oblike partnerstva, suradnje, ulaganja 1 sli¢no.
Najcesci oblici strateSke suradnje koji se mogu izdvojiti su (Horvat, Perkov i Trojak, 2012.,
str. 681 70):

1. Klasteri
2. Licenca

3. FranSiza




4. Ugovor o upravljanju

5. Klju€ u ruke

6. Medunarodno podugovaranje
7. Holding drustvo

8. Konzorcij

9. Kooperacija poduzeca

10. Karteli

11. Poslovna grupacija

12. Keiretsu

13. Koncerni

14. Zajednicka ulaganja

Za svako je poduzece veoma vazno postaviti ciljeve koji se zele postiéi te razlozi zbog
kojih uopc¢e ulaze u suradnju. Osim teznje za ustedama i konkurentno$¢u, osnovni motivi Su

(Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 70 te Sikavica, Siber i Voki¢, 2008., str. 245):

Postizanje ekonomije obujma

Pristup novim, medunarodnim trzistima

Brzina implementacije novih tehnologija za uéenje i razvoj novih sposobnosti
Svladavanje prepreka vanjskotrgovinskih politika

Koristenje viSka ili nadomjestanje manjka kapaciteta

Stvaranje i koristenja robnih marki

N o gk~ wDdE

Smanjenje te ravnopravno rasporedivanje troSkova te osiguranje dodatnih resursa za
istrazivanje 1 razvoj ili infrastrukturu

8. SprjeCavanje prijetnji konkurenata

9. Zadovoljavanje uvjeta medunarodnih natjecaja

10. Opstanak u uvjetima ekonomskih kriza

11. Obavljanje zadataka koji su preskupi ili kompleksni za samo jednu organizaciju

12. Primjena razlicitih ekspertiza na kompleksne zadatke i probleme

Klasteri

Klaster (eng. cluster) definira se kao medusobno umrezena poduzeca, dobavljaéi,
pruzatelji usluga te povezane institucije koji predstavljaju odredeno podrucje, tj. regiju ili

drzavu (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 68).




Klasteri su skup zemljopisno koncentriranih ekonomskih aktivnosti, gospodarskih
subjekata i institucija koji su uspostavili uzajamne formalne ili neformalne, horizontalne i
vertikalne odnose te naklonost industrijskog sektora preko kojeg razmjenjuju informacije,

znanje i robu radi izrade zajednickog proizvoda. (Horvat, Perkov 1 Trojak, 2012., str. 68)

Organizacije se umrezavaju u klastere kako bi medusobno podijelile svoja znanja,
vjestine 1 iskustva te time si pomogle u ostvarivanju ciljeva koji mogu utjecati ne samo na
klastere, ve¢ i na druStvo u cjelini. Takoder, putem ovakvog tipa suradnje nastoje smanjiti
troskove te ublaziti prijetnje koje proizlaze iz nestabilnosti gospodarstva i trzista proizvoda i
usluga. Takoder, kompanije nastoje ostvariti transfer kljuénih kompetencija 1 infrastrukturne

podrske te uc¢inkovitu uporabu zajednickih resursa.

Zajednicka podrucja svim poduze¢ima koji su clanovi nekog klastera jesu (Horvat,

Perkov i Trojak, 2012., str. 68):

e Promocija i marketing

e Dobava sirovina i repromaterijala

e Distribucija i odrzavanje

e Edukacija i razvoj stru¢nih ljudskih potencijala
e Organizirano povezivanje struktura

e Razvoj tehnike i informacije o konkurenciji

Primjer klastera u Republici Hrvatskoj je informacijsko tehnoloski klaster Istre.
Osnovan je u studenom 2007. godine u sklopu ,,Inicijative o osnivanju tehnoloSkog klastera*
Istarske razvojne agencije (IDA), Sveucilista Jurja Dobrile u Puli i Sest poduzetnika. Glavni je
cilj klastera promicanje, razvoj 1 unapredivanje informaticko komunikacijskih tehnologija
informatickih tvrtki Istarske zupanije te zalaganje za zaStitu domace tehnologije i znanja

(IDA, 15.08.2015.).
Licenca

Licenca je tip strateske suradnje i vrsta ugovora po kojem inozemni partner daje
lokalnom partnerom odredena ekskluzivna prava proizvodnje proizvoda na odredenom trzistu
1 u odredenom razdoblju, uz naknadu vezanu za obujam prodaje (Horvat, Perkov 1 Trojak,

2012., str. 70). Prednosti ugovora o licenci® jesu ograniena potreba za kapitalnim

® U pojedinim literaturama licenca se navodi i kao licencija




investicijama, upravljanje nije prezahtjevno, olakSani pristup novim trzistima i sl. Najvazniji
nedostatak je kada korisnik licence prikriva stvarne podatke o prodaji kako bi platio §to manju

naknadu davatelju licence $to moze dovesti da partneri postanu konkurentni u buduénosti.

Licenca se naj¢esée odnosi na intelektualna prava koja jedna kompanija prodaje drugo;j.
Odnosi se na marku proizvoda, dizajn ili poslovni program. Licence nisu ekskluzivne $to
znaci da mogu biti prodane ve¢em broju kompanija istovremeno. U ovom slucaju, kompanija
koja prodaje licencu kontrolira nadin koriStenja licence, ali ne moze kontrolirati poslovne

operacije kupca licence.

Najpoznatiji davatelj licence je Microsoft korporacija te program Microsoft Office.
Microsoft fizickim i pravnim osobama prodaje licencu za program u obliku jedinstvenog koda
koji korisnik upisuje pri instalaciji na ra¢unalo. Microsoft nema kontrolu kako se licenca za
Microsoft Office prodaje i koristi, maloprodaja otkupljuje prava te moze istovremeno

prodavati licencu svojim kupcima.
Fransiza

Za franSizu (eng. franchising) bi se moglo reci da je, osim $to je tip strateSke suradnje,
vrsta ugovora o licenciji koji je znaCajan za sektor usluga, posebice hotelijerstvo i
ugostiteljstvo, brzu prehranu, trgovinu i najam automobila (Horvat, Perkov i Trojak, 2012.,
str. 71). Davatelj franSize ustupa primatelju franSize pravo da u svojem poslovanju koristi
ime, logo, standarde, know-how, stru¢nu pomo¢ itd. Tijekom trajanja ugovora, primatel;
franSize mora strogo poStovati odredbe istog. Za razliku od licenciranja, davatelj franSize
pruza i podrsku kupcu u smislu educiranja zaposlenika, pripreme za rad 1 sl. (Diffen,

03.09.2015.).

Najpoznatiji davatelj franSize su restorani brze prehrane, McDonald's. Vise od 80%
restorana diljem svijeta upravljano je u obliku franSize. Za poduzetnike koji se zele baviti
takvim poslom, McDonald's predstavlja veliku priliku te ga nekoliko publikacija smatra
jednim od najpozeljnijih prodavatelja fransize. ,,McDonald's je Vasa zlatna prilika. Trazimo
individualce sa znacajnim poslovnim iskustvom u upravljanju i vodenju viSestrukih operacija,

jedinica i odjela te koji posjeduju znacajne financijske resurse. (McDonald's, 03.09.2015.).




Ugovor o upravljanju

Ugovor o upravljanju (eng. management contracts) je sporazum kojim se odredeni
stupanj upravljackih odgovornosti prenosi s jednog poduzeca na drugo (Horvat, Perkov i
Trojak, 2012., str. 71). Kao $to i naziv ugovora kaze, te se odgovornosti naj¢es¢e odnose na
odgovornosti menadzera i funkciju upravljanja te donosi potrebu za odredenim vjeStinama,
resursima, znanjem, iskustvima i edukacijom osoblja. Ugovorom se odreduje naknada za

koriStenje standarda, garancija kvalitete, obrazovanje zaposlenih itd.

Veoma popularan oblik ovih ugovora su ugovori o upravljanju hotelom (eng. hotel
management contracts) koji specificiraju odnos izmedu vlasnika hotela i tvrtke koja ¢e
upravljati hotelom (eng. operating company) u njegovo ime. To ukljucuje pruzanje smjestaja i
drugih usluga, odrzavanje, marketing, oglasavanje, promocije itd. Takoder, kompanija koja
upravlja hotelom moze postaviti politiku poslovanja, zapoSljavati i otpustati zaposlenike 1 sl.

(Hanks, 03.09.2015.).

., Kljuc¢ u ruke

Klju¢ u ruke (eng. turnkey operations) je naziv ugovora kojim visoka razina
menadzmenta provodi sve poslovne strategije kako bi omogu¢ila drugim pravnim osobama
kupnju franSize ili poduzeca tako da samo moraju ,,okrenuti klju¢* kako bi zapoceli s radom
(Investopedia, 25.09.2015.). Zbog toga se ugovor i naziva ,,turnkey operations ili business®.
Ovo je uspjesan poslovni model za kojeg je jedino potreban investicijski kapital 1 radna snaga.
Obicno su franSize predmet ovih ugovora, no i ostala poduzeca 1 projekti za koje je potrebno

da se samo ,,okrene klju¢* mogu se smatrati ,,turnkey* projektima.

Primjer kompanije koja se isklju¢ivo bavi ,,turnkey* operacijama je Rush Order, Inc. sa
sjediStem u Kaliforniji osnovana 1989. godine. Pruza usluge turnkey operacija ICT tvrtkama
od kojih su najpoznatije Lexar (raCunalna oprema), McAfee Inc. (racunalna sigurnost), Roku

(televizori i sl.) i brojni drugi (Rush order, 03.09.2015.).
Medunarodno podugovaranje

Medunarodno podugovaranje (eng. international subcontracting) je tip suradnje kada
glavno poduzece (principal) ugovara s drugom tvrtkom prodaju odredenih proizvoda, jedan

od aspekata proizvodnje ili odrzavanja (Horvat, Perkov 1 Trojak, 2012., str. 71).




Podugovaranje moze ukljucivati i usluge, posebice razne studije, ratunovodstvo, inZenjering,

istrazivanje i razvoj, oglasavanje, informaticke usluge ili pravno savjetovanje.

Medunarodno podugovaranje naj¢eSée se koristi u kompanijama automobilske
industrije. Volkswagen je jedan od najpoznatijih proizvodaca automobila koji ne proizvodi
sve dijelove, ve¢ ih dobavlja od dobavlja¢a iz drugih zemalja, u slu¢aju motora za automobile

koji im pristizu iz Poljske (B2Match, 03.09.2015.).
Holding drustvo

Holding drustvo (eng. holding company) pravni je subjekt koji posjeduje 51% dionica
drugih, pravno samostalnih kompanija te time utjee na odluke i postoji samo kako bi
kontroliralo drugu tvrtku (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 72). To su drustva koja svojim
temeljnim kapitalom sudjeluju u kapitalu druge tvrtke, koja ekonomski ovisi o holding
druStvu. Takoder, druStva postoje i s ciljem posjedovanja nekretnina, patenata, brendova,
dionica i drugih oblika imovine. Postoji nekoliko tipova holding drustva, a to su (Horvat,

Perkov i Trojak, 2012., str. 72):

o C(ista holding drustva — posluju isklju¢ivo dolaZenjem u posjed i sudjelovanjem u
vlasni$tvu/upravljanju drugih poduzecéa

e Mjesovita holding drustva — ako drusStva osim ve¢ navedene funkcije imaju i druge
djelatnosti

e Industrijska holding drustva — ako je cilj drustva industrijskog karaktera

¢ Financijsko holding drustvo — ako je cilj druStva ulaganje sredstava

Najpoznatija holding drustva su Rockefeller, Mellon, Hanna-Cleveland, Schneider,
Krupp, SAS grupa (Scandinavian Airlines System) i dr. U Hrvatskoj je najpoznatiji
Zagrebacki holding osnovan 2007. godine. Djelatnosti druStva podijeljene su na 4 podrucja:
komunalne djelatnosti, prometne djelatnosti, trziSne djelatnosti i1 energetske djelatnosti

(Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 72).
Konzorcij

Konzorcij (eng. consortium) je udruzivanje poduzeca i drugih organizacija radi
zajednickog financiranja odredenog projekta ili veéeg posla za koji ne bi postojao interes te
koji ista poduzeca ne bi mogla provesti samostalno (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 73).

Drustva u konzorciju obvezuju se da ¢e uredno ispuniti sve obveze potpisanog ugovora.




Udruzivanjem u konzorcije ne nastaje tree pravno tijelo te smatra se izvrSenim nakon
urednog ispunjenje svih obveza navedenih ugovorom. Konzorcij moze biti obrazovni,

komercijalni, akademski, industrijski itd.

U Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama u gradu Washington, organiziran je konzorcij
sveucilista, odnosno ,,Consortium of Universities of the Washington Metropolitan Area* koji
¢ini 14 sveucilista (Consortium, 03.09.2015.). Cilj konzorcija je stvoriti obrazovanu

zajednicu, poticati dinamicku i inovativnu atmosferu te stvoriti budu¢nost za gospodarstvo.
Kooperacija

Kooperacija poduzeca (eng. cooperation) oznacava uskladeno djelovanje dvaju ili vise
poduzeca ili pojedinih funkcija poduzeca radi rjeSavanja istih ili sliénih zadac¢a te ispunjavanja

ciljeva. Dvije pretpostavke za kooperacije su (Horvat, Perkov i Trojak, str. 73):

1. Postojanje zajednicke trziSne samosvjesnosti

2. Medusobno povjerenje izmedu partnera

Primjeri kooperacije su NASA i Lego (alat za ucenje), Coca Cola i ECO plastics
(reciklirana ambalaza), American Express i Foursquares (popusti za korisnike drustvene
mreze), Puma, Adidas i Innovalley (,,pametna“ obuca i dodaci), Fiat i Lavazza (poboljSanje

iskustva sudionika u prometu), Starbucks i1 Square (mobilno plac¢anje) 1 brojni drugi (Turiera 1
Cros, 2013., str. 31, 37, 49, 51, 851 48).

Karteli

Karteli (eng. cartels, rings) su modeli horizontalnog povezivanja konkurenata s ciljem
ostvarivanja monopola na trziStu. Kartelima se nastoje povecati cijene i diktirati uvjete

prodaje te ostvariti dodatni, znatno povecani profit. Postoje dva tipa kartela i to (Horvat,
Perkov i Trojak, 2012., str. 73):

e Javni karteli — drzave utvrduju pravila koja se odnose na cijene, obujam proizvodnje
itd. te su postojanje i poslovanje kartela poznati javnosti

e Privatni karteli — rezultat su tajnog sporazuma temeljem kojega samo njegovi ¢lanovi
imaju odredene uzajamne koristi. Cesto su zabranjeni pa zbog toga nisu poznati

javnosti




Popularan europski kartel je Euribor kojeg ¢ini nekoliko financijskih institucija, a neke
od njih su: Deutsche Bank, Royal Bank of Scotland, Citigroup, Societe Generale, JP Morgan i
RP Martin. Euribor je skracenica za Euro Interbank Offered Rate. Prvi put objavljen 30.
prosinca 1998. godine. Odnosi se na kamate po kojoj si banke medusobno posuduju
financijska sredstva. Oblikuju ih ponuda i potraznja, no moraju se ukljuciti i drugi faktori kao

Sto su gospodarski rast i inflacija. (Euribor, 04.09.2015.)

U Japanu, karteli su nacin zivota za mnoge tvrtke. Ukazuju na veoma razli¢itu kulturu
na istocnom trzistu o odnosu na onu na zapadnom gdje se karteli smatraju informalnim i
ilegalnim oblikom suradnje. Mnogi smatraju kako bi bilo pozeljno usmjeriti tvrtke zapadnih
trziSta na isti pravac, buduci da je japanski sustav unikatan i jedinstven. Prema Japanskoj
Komisiji za slobodnu trgovinu, ¢ak 90% obiteljskih kompanija i obrta formirano je u kartele

(Cutts, 25.09.2015.).
Poslovna grupacija

Poslovna grupa ili grupacija (eng. business group) je interesno udruZivanje
individualaca ili dvaju ili viSe samostalnih poduzeca koja Zele posti¢i konkurentsku prednost
na trziStu (Horvat, Perkov 1 Trojak, 2012., str. 74). Glavni je cilj jacanje trZiSne pozicije 1
ekonomske konkurentnosti u smislu cijena, kvalitete i brzine, postizanje sinergijskog u¢inka
poduzeca-Clanica te objedinjavanje najsuvremenijih kapaciteta 1 najkvalitetnijih ljudi iz

struke.

Google poslovna grupa (eng. Google business group) je neprofitna zajednica poslovnih
profesionalaca Ciji je cilj podijeliti znanje 1 web tehnologiju za poslovne uspjehe. Proteze se
kroz 150 grupa i nalazi se u zemljama kao $to su Argentina, Brazil, Gana, Indija, Cile, Tunis,

Poljska i brojne druge. Prema Google-u, GBG je (GBG, 04.09.2015.):

e Voden predanim individualcima, a ne korporacijom
e Mjesto za podjelu ideja

e Mjesto za umrezavanje ljudi

e Otvoren javnosti

e Besplatan

e Forum za podjelu znanja i medusobne pomoc¢i




Keiretsu

Keiretsu je oblik suradnje koji vuce svoje korijene iz japanskog carstva i japanske
kulture (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 74). Radi se o udruzenju poduzeca koja suraduju
u razli¢itim podruc¢jima poslovanja isklju¢ivo u interesu svoje keiretsu skupine. To znaci da

medusobno kupuju i prodaju robu, upravljaju zajednickim tokovima financiranjima itd.

Keiretsu udruzenja mogu sadrzati manji, ali 1 ve¢i broj kompanija. Te se tvrtke udruzuju
horizontalno te imaju vlasniStvo ili kontrolu u ¢ak 12 tisu¢a kompanija (Cutts, 25.09.2015.).

Najpoznatiji keiretsu su Mitsui, Sumitomo i Mitsubishi.
Keiretsu udruZenja mogu biti (Cutts, 25.09.2015.):

e Distribucijska — kontrola nad protokom proizvoda i usluga te njihovih cijena od
proizvodaca do potro$aca. Jedan od primjera takvih keiretsu-a je Matsushita kojeg
¢ine Panasonic, National, Technics i Quasar.

e Proizvodatka — ¢ine ga dobavljaci te je suprotnost distribucijskom. Piramida
dobavljaca i proizvodaca dijelova ponekad je vrlo stisnuta da se ¢ini kao da se sastoji

od jednog poduzeca.
Koncerni

Koncern nastaje udruzivanjem veceg broja poduzeca iz iste gospodarske grane te je
Cesto definiran kao najvisi stupanj monopolistickog udruzivanja (Horvat, Perkov 1 Trojak,
2012., str. 74). Ime koncerna najceSce ostaje od vodeceg poslovnog subjekta ili osobe koja ga
je osnovala (Klasteri.com, 09.11.2015.). U praksi, koncerni nastaju preuzimanjima manjih
poduzeca razli¢itih gospodarskih grana industrije. Najpoznatiji koncern na lokalnom podrucju
je Agrokor, koji se sastoji od odjela hrane i poljoprivrede (26 kompanija), maloprodaje (20
kompanija) te ostalih djelatnosti (9 kompanija). Najpoznatije kompanije koje pripadaju
Agrokor koncernu su: Jamnica d.d., Ledo d.d., PIK Vrbovec d.d., Zvijezda d.d., Konzum d.d.,
Tisak d.d. i MultiPlus Card d.o.o. (Agrokor, 31.10.2015.).

Zajednicka ulaganja

Zajednicko ulaganje ili pothvat (eng. joint venture) jedan je od Cestih oblika suradnje
poduzeca koji se udruzuju kako bi kroz poseban poslovni projekt ili novo poduzece ostvarila

ciljeve kao Sto su prodor na strana trziSta, koristenje ekonomije obujma, razvoj tehnologije




itd. (Horvat, Perkov i Trojak, 2012., str. 71). Najvaznija obiljezja zajedni¢kog ulaganja su
(Filipovi¢, 2012., str. 234):

e Srednjoro¢nost i dugoro¢nost

o Cesto sluzi kao prethodnik spajanju

e Stvoreni entitet je potpuno nov i samostalan
e Dijeli se zajedni¢ka imovina

e Partneri daju doprinos u financijskim i neopipljivim resursima

Predmet zajednickog ulaganja (entitet) prestaje postojati u nekoliko slucajeva (US
Legal, 04.09.2015.):

e Ako se ispune postavljeni ciljevi

e Ako se postavljeni ciljevi ne mogu ispuniti

e Ako jedno od poduzeca razvije druge ciljeve koje predmet zajednickog ulaganja ne
moze ispuniti

e Pravni ili financijski problemi

e Istekne rok postavljen u ugovoru itd.

Jedno od popularnih zajednic¢kih ulaganja je Globalni savez bankomata (eng. Global
ATM alliance) koji je nastao kako bi se uklonile visoke naknade za podizanje gotovine na
bankomatima drugih banaka. Neke od clanica navedenog saveza su (Scotiabank,
04.09.2015.): Barclays, BNP Paribas, BNL, Deutsche Bank, Scotiabank, Westpac Bank te
UkrSibbank.

3.2.2. Akvizicije (pripajanja) i merdzeri (spajanja)

Pojam akvizicija i merdzera

Akvizicije ili pripajanja samo su jedni od mnogih naziva koji prikazuju prijateljska ili

neprijateljska preuzimanja slabijeg poduzeca od strane jaceg.

Bertoncel (2006., str. 3) definira preuzimanja (eng. takeover) ili akvizicije (pripajanja)
kao pridobivanje odredenog udjela vlasni¢kih prava u preuzetom poduzecu, odnosno
dodjeljivanje dovoljnog udjela glasackih prava (kontrolnog udjela) preuzimatelju odnosno

poduzecu koje obavlja preuzimanje (eng. bidder) kojim ¢e utjecati na poslovanje preuzetog




poduzeca, tj. mete (eng. target) ostvarivanjem ovlaStenja koja proizlaze iz upravljanja

kontrolnog udjela.

Definicija akvizicija ili pripajanja govori da poduzeée kupuje kontrolni interes drugog
poduzeéa u smislu preuzimanja vise od 50% upravljackog paketa dionica ili poslovnog udjela
(Filipovi¢, 2012., str. 17). Time meta preuzimanja ne gubi svoju pravnu osobnost, naprotiv,
nastavlja s radom kao i do sada no preuzimatelj sada donosi sve odluke vezano uz njegovo

poslovanje.

Merdzeri, spajanja ili u pojedinim literaturama konsolidacije, definiraju se kao
udruzivanje dva ili viSe poduzeca u potpuno novo poduzeée u koje ¢e se prenositi sva njihova
imovina i obveze (Bertoncel, 2006., str. 4). Tim spajanjem nastaje novi identitet zamjenom
svih dionica ili poslovnih udjela. Kada govorimo o spajanjima i pripajanjima, najvaznija
razlika je sljedeca: kod spajanja, poduzeca koja se spajaju gube svoju pravnu osobnost $to bi
se moglo prikazati kao A + B = C gdje su A i B poduzeca koja se spajaju, a C novi entitet koji
nastaje merdzerom (Filipovi¢, 2012., str. 23). Sto se akvizicija ti¢e, poduzeéa ne gube svoju
pravnu osobnost, pa se prikazuje kao A + B = A ili B §to ovisi koje je poduzece preuzimatelj,

a koje meta (Filipovi¢, 2012., str. 18).
Medunarodne akvizicije i spajanja

Medunarodne akvizicije 1 spajanja su ona udruZenja koja se zbivaju izmedu poduzeca
razlic¢itog nacionalnog podrijetla ili zemalja domacdina te se stvaraju u Sirokom rasponu
sektora. Takve se akvizicije nazivaju jo$ i prekograni¢ne (Filipovi¢, 2012., str. 23). Tri su
vazna dogadaja utjecala na ekspanziju istih. Bili su to (Lazibat, Bakovi¢ 1 Luli¢, 2006., str.

67):

1. Stvaranje ,Jedinstvenog Europskog Trzista (JET-a)* — stvorilo je preduvjete za
konsolidaciju europskih kompanija

2. Azijska kriza iz 1997. godine — otvorila je moguénosti zapadnim zemljama da jeftino
kupe azijska poduzeca

3. Koristenje modela dionicke vrijednosti korporativnog wupravljanja — prisililo

kompanije na de-diversifikaciju i na koncentraciju na osnovne aktivnosti

Tri su osnovna razloga zbog kojih dolazi do medunarodnih akvizicija i spajanja

(Lazibat, Bakovi¢ i Luli¢, 2006., str. 67):




1. Konsolidacija — potraga za ekonomijom opsega i obujma
2. Globalni doseg — prosirivanje na strana trzista

3. Kompetencije i nove tehnologije
Vrste i oblici spajanja i pripajanja

Akvizicije i spajanja, prema vrsti, dijelimo u 4 glavne kategorije (Bertoncel, 2006., str.
5):

1. Horizontalne ili vodoravne
2. Vertikalne ili okomite

3. Konglomeratne ili mjeSovite
4

. Kongenericne ili sli¢ne

Horizontalne ili vodoravne akvizicije i spajanja

Podrazumijevaju povezivanje poduzeca istog ili slicnog sektora koja su Cesto
neposredno konkurentna (Bertoncel, 2006., str. 5). U pojedinim literaturama takve se
akvizicije 1 spajanja nazivaju jo§ 1 srodnima jer obuhvacaju sli¢nost srediSnjih poslova
poduzeca ukljucenih u transakcije (Lazibat, Bakovi¢ i1 Luli¢, 2006., str. 68). Horizontalnim je
akvizicijama i spajanjima glavni cilj posti¢i odredeni ekonomski opseg u proizvodnom ili
distribucijskom segmentu poslovanja kako bi se dostigli veliki proizvodaci i oni koji su
gotovo 1 monopolisti. Zbog toga ¢e se ovakve akvizicije 1 spajanja dogoditi ne samo na
lokalnom, ve¢ i na globalnom trzistu. Horizontalne se akvizicije promatraju kroz povecanje
profitabilnosti $to je posljedica (Filipovi¢, 2012., str. 24): smanjenja operativnih troSkova,
povecanja diferencijacije proizvoda, smanjenja konkurencije u industriji 1 povecanja

pregovaracke snage s obzirom na kupce 1 dobavljace.

Primjer horizontalne integracije poduzeca jest spajanje Krafta i Heinza, dvije od
najpoznatijih kompanija prehrambene industrije, u ozujku 2015. godine. Time je novonastala
tvrtka Kraft Heinz postala peta po veli¢ini prehrambena kompanija u svijetu te u svom
asortimanu posjeduje osam brendova c¢ija pojedinac¢na vrijednost premasuje milijardu dolara
(Hina, 01.09.2015.).

Vertikalne ili okomite akvizicije i spajanja

Kao i horizontalne, vertikalne podrazumijevaju preuzimanja, odnosno pripajanja i

spajanja poduzeca istog ili slicnog sektora (Bertoncel, 2006., str. 6). No, razlika izmedu te




dvije vrste je ta da kod vertikalnih dolazi do povezivanja poduze¢a u razliitim fazama
proizvodnog lanca, primjerice proizvoda¢ hrane i supermarketi. Cilj je ja¢anje uc¢inkovitosti
unutar vrijednosnog lanca kako bi se ostvario dominantni polozaj u maloprodaji, no kao
glavni razlozi najces¢e se navode (Filipovi¢, 2012., str. 28.): izgradnja barijera za ulazak
konkurencije u industriju, olakSavanje ulaganja u specijaliziranu imovinu koja je usmjerena k

povecanju efikasnosti poslovanja i zastita kvalitete proizvoda.

Kao primjer netradicionalne vertikalne integracije moze se navesti americka kompanija
Dell Computers. Osniva¢ kompanije, Michael Dell, uveo je u tvrtku tradicionalnu vertikalnu
integraciju s nekim posebnim karakteristikama kako bi stvorio ,,virtualnu® integraciju (The
Economist, 26.09.2015.). Tvrtka sastavlja racunala od dijelova drugih kompanija s kojima
razvija poseban odnos. Dell nema vlasnis$tvo nad njima, ali kroz razmjenu informacija i razna

udruZenja postize jedan u¢inak koji bi imala da potpuno integrira druga poduzeca.

Konglomeratne ili mjesovite akvizicije i spajanja

Vrsta povezivanja poduzeca koji nemaju niSta zajednicko osim zelje za Sirenjem na
strana trZiSta, ostvarenje konkurentske prednosti, a time 1 profita. Razli€iti su u nepovezanim
poslovima 1 trziSno-geografskim stajaliStima 1 povezuju se kako bi smanjili rizik poslovanja i

prosirili se na unosnije sektore (Bertoncel, 2006. str. 6).

U pregovorima se nalaze dvije kompanije kojih se predmet poslovanja potpuno razliku,
a to su Facebook 1 Uber. Facebook je globalna drustvena mreza dok je Uber kompanija koja
se bavi transportom, tocnije taxi prijevozom. Osniva¢ Facebook-a, Mark Zuckerberg,
pregovara s izvrSnim direktorom Ubera, Travisom Kalanick, kako bi integrirali moguénost

poziva taxija u chat aplikaciju Facebooka, Messenger (Del Rey, 04.09.2015.).

Kongenericne ili slicne akvizicije i spajanja

Akvizicije 1 spajanja koji govore o povezivanju poduzeca ¢ije su ciljne skupine kupaca i
potroSaca jednake. Poduzeca koja se povezuju ne prodaju iste proizvode, ali zato koriste
jednake ili slicne distribucijske kanale te nastoje povecati dodanu vrijednost proizvoda ili
usluge u odredenom sektoru (Bertoncel, 2006., str. 6). Takoder, kompanije koje se vezu u
kongeneri¢na udruzenja vezana su tehnologijom, trzistima i proizvodnim procesima (Pevler,
26.09.2015.). Poduzeée meta Cesto sluzi preuzimatelju kao produZetak proizvodne linije ili

trziSta buduci da se proizvodna linija mete dodaje linije preuzimatelja.




Primjer kongeneri¢nog spajanja je americka korporacija CBS koja se bavi pruzanjem,
kabelskih, televizijskih, radijskih usluga te usluga izdavastva. Najpoznatiji brendovi su CBS
televizijski program, Showtime, CBS radio, te izdavastvo Simon & Schuster (CBS,

31.10.2015.).

Filipovi¢ (2012., str. 22) govori i o vrsti preuzimanja koje se dogada od strane ljudskih
potencijala unutar kompanije: preuzimanje od strane menadzera (eng. MBO — management
buyout) te preuzimanje od strane zaposlenika (eng. EBO — employee buyout). Takva
preuzimanja ¢esto se pojavljuju kada se nastoji pronaci rjeSenje obiteljskog nasljeda te kao

skupni dogovor zaposlenika prijetnji zatvaranja.
Prema obliku, akvizicije i spajanja mogu biti (Bertoncel, 2006., str. 5):

1. Prijateljske
2. Neprijateljske

Akvizicije 1 spajanja mogu biti prijateljske ili neprijateljske, Sto ovisi o stavu ciljanog
poduzeca. Ako Uprava poduzeca mete preporuci prihvacanje ponude za preuzimanje odnosno
ako se menadZment slaZe i uglavnom aktivno podupire priklju¢enje poduzecu preuzimatelju,
akvizicije ili spajanja smatraju se prijateljskim (eng. friendly takeover). U toj situaciji, od
preuzimatelja se ocekuje da se dioniCarima mete ponudi veca cijena dionice od trziSne
vrijednosti. Ta se razlika izmedu ponudene cijene i trZiSne vrijednosti naziva akvizicijska

premija ili premija za preuzimanje (Filipovi¢, 2012., str, 19).

Suprotno od toga, kada Uprava odbije ponudu ili se menadZment suprotstavlja
preuzimanju, no akvizicije ili spajanja se ipak izvrSe, tada se preuzimanje smatra
neprijateljskim ili grubim (eng. hostile takeover). Neprijateljsko priklju¢enje moze dovesti do
sukoba izmedu poduzeca putem napadajucih ili obrambenih taktika. Takoder, takva
preuzimanja mogu privuéi i1 druge kompanije koje su do sada pokazivala minimalan ili
nikakav interes za metom pa ¢e vrijednost preuzimanja biti mnogo veca od one u
prijateljskom. Zbog toga poduzeta preuzimatelji te njthovi menadZeri najviSe teze

prijateljskom obliku akvizicije ili spajanja (Filipovi¢, 2012., str. 20).

Primjer pokuSaja neprijateljskog preuzimanja dogodio se 2011. godine izmedu dviju

americkih kompanija Air Products & Chemicals i Airgas. PokuSaj akvizicije Airgasa zavrsio




je na sudu smatrajuci da je Air Products ponudio nedovoljno visoku cijenu po dionici tvrtke.
Na kraju se presudilo u korist Airgasa te je Air Products povukao svoju ponudu. (Sandholm,
04.09.2015.)

Razlozi za preuzimanje

Mogucénosti za akvizicije i1 Spajanja pojavile su se potpisivanjem raznih sporazuma o
slobodnoj trgovini kao §to su GATT (Op¢i sporazum o carinama i trgovini) 1947. godine pa
sve do oshivanja WTO-a (Svjetske trgovinske organizacije) 1995. godine (Mati¢ i Lazibat,
2001., str. 694 i 696). Na globalnoj su se razini otvorile granice te su mnoge zemlje u
mogucénosti sudjelovati na svjetskom trzistu. Takoder, velikom akvizicijskom i merdzerskom
valu pridonio je i razvoj tehnologije odnosno tehnoloski napredak te internacionalizacija koje

su dovele do povezivanja drZava kao §to je 1 Europska Unija.
Dva najvaznija razloga i pokretaca preuzimanja, jesu (Bertoncel, 2006., str. 9):

1. Strateski motivi

2. Financijski motivi

Pri pokretanju poslovanja, svako poduzeée postavlja si svrhu postojanja i Sto Zzeli
posti¢i. Ti se ciljevi razlikuju od poduze¢a do poduzeca te mogu biti odredeni strateski Sto se
odnosi na Sirenje 1 osvajanje novih trzista ili mogu biti odredeni financijski jer poduzece Zeli

ostvariti §to ve¢u zaradu odnosno profit.

U literaturi se susrecu razli¢ite teorije o razvrstavanju razloga i motiva preuzimanja.

Takoder se spominju i sljede¢i (Bertoncel, 2006., str. 10):

1. Sinergijski ucinci koji se zele posti¢i, a to mogu biti ekonomija opsega, osvajanja
novih trZiSta, nove tehnologije, diverzifikacija proizvoda, ograni¢avanje konkurencije,
smanjivanje rizika, porezni ucinci, specijalizacija i podjela rada, bolja iskoriStenost
ljudskih potencijala itd.

2. Menadzerski Cimbenik koji se odnosi na sposobnost strateskih menadzera za
upravljanjem poduzeca i1 preuzimanjem novih budu¢i da je strateSki menadzment taj
koji potice 1 inicira povezivanje izmedu poduzeca. Za to su potrebna razna upravljacka

1 vodstvena znanja, vjestine, iskustva, moc i utjecaj, osobni prestiz i sl.

Podcijenjenost poduzeca-mete katkad dovodi investitore i preuzimatelje u neugodnu

situaciji jer nisu sve informacije dostupne javnosti. Krive predodzbe o poduze¢ima mogu




iskriviti sliku o pravoj vrijednosti istog Sto u konacnici moze dovesti do sukoba izmedu

poduzeca te neuspjesnog preuzimanja.
Proces preuzimanja

Proces preuzimanja provodi se kroz nekoliko faza (priredeno prema Bertoncelu, 2006.,

str. 17-20, 22):

Stratesko planiranje

Analiza unutarnjeg i vanjskog okruzenja
Identificiranje potencijalne mete
Pronalazenje izvora financiranja
Pregovaranja s poduze¢em-metom
Postizanje dogovora i suglasnosti

Potpisivanje ugovora

© N o gk~ w0 P

Preuzimanje i integracija

Stratesko planiranje

Stratesko planiranje je interaktivni proces koji je povezan s nekoliko aspekata
poslovanja: misijom, vizijom, postavljenim ciljevima i vrijednostima poduzeca.
Formuliranjem i implementacijom strategije i upotrebom resursa ti se aspekti nastoje ispuniti
te se na kraju utvrduju razlike izmedu postavljenih i stvarnih rezultata. Prije pokretanja bilo
kakvog procesa preuzimanja drugih poduzeéa, strateski menadzment poduzecéa preuzimatelja
mora si postaviti pitanja na koje mora znati odgovoriti. Ta pitanja su (Bertoncel, 2006., str.
17):

1. Koji rezultat Zelimo posti¢i?
2. Koja je situacija unutar i izvan poduzecéa? Jesmo li sposobni?
3. Koje metode moramo primijeniti te koje aktivnosti moramo provesti da bismo

postigli Zeljeni rezultat?

Takoder, bitno je ocijeniti stanje unutar i izvan poduzeca kako bi se ta predvidanja

mogla postaviti.




Analiza unutarnjeg i vanjskog okruzenja

Pri svakom planiranju, ne samo akvizicija i spajanja, ve¢ 1 bilo kojeg projekta, potrebno
je analizirati stanje unutar i izvan samog poduzeca. To se moze uciniti raznim modelima koji
prikazuju situaciju u kakvoj poduzeée vodi svoje poslovanje. Takoder, potrebno je postaviti i
predvidanja za iznenadne dogadaje, buduc¢i da su unutarnje i vanjsko okruzenje nestabilni i

podlozni brzim promjenama.

Unutarnje okruzenje i analiza istog obuhvaca aspekte koji se nalaze unutar poduzeca.
To su zaposlenici, top menadzment, poslovne jedinice kao Sto su nabava, financije i
racunovodstvo, marketing, kadrovska sluzba, zatim tehnologija, sustav nagradivanja,

organizacijska kultura, organizacijska struktura, resursi itd.

Interna analiza obuhvaca identifikaciju snaga i slabosti poduzeéa-preuzimatelja te
njegove sposobnosti konkuriranja na trziStu nakon integracije, posebice ako se radi o
vertikalnoj integraciji poduzeca. Strateski menadZzment mora ponuditi odgovore na sljedeca

pitanja (Filipovi¢, 2012., str. 138):

e Koje su snage i slabosti poduzeca s obzirom na konkurenciju?

e Mogu li se snage jednostavno kopirati i mogu li ih konkurenti prevladati?

e Koje su snage poduzeca kriticne za ostvarivanje konkurentske prednosti na
odabranom trzistu?

e Mogu li kljucne slabosti poduzeca iskoristiti konkurenti?

Sva se navedena pitanja moraju objektivno analizirati i ukljuditi u izradu strateskog
plana kako bi preuzimatelj mogao usmjeriti potrebne aktivnosti na jac¢anje svojih slabosti i

odrzavanje snaga.

Analiza vanjskog okruzenja, osim analize op¢e okoline i sektora poslovanja, ukljucuje i
analizu poduzeca koje se zeli preuzeti. Sve informacije koje su dostupne te one koje je
poduzece-meta voljno dostaviti u slucaju da se slaze s akvizicijom, analiziraju se kako bi

poduzece preuzimatelj bilo spremno za sljedecu fazu.

Identificiranje potencijalne mete

Prema Filipovic¢u (2012., str. 145), najpozeljnija obiljezja poduzeca-mete su:

e Strateska obiljezja




Odgovarajuc¢i proizvodi/trzi$ta, trziSni udio, umjerena konkurencija,
trziSno vodstvo, odgovarajuce troSkovne ustede
Obiljezja koja osiguravaju temelj za buduci rast, zrelo trziSte za

integriranje

e Obiljezja resursa
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Komplementarnost proizvoda
MarketinSke sposobnosti, sposobnosti odjela za istrazivanje i razvoj,

visoko obrazovani menadzment i zaposlenici

e Obiljezja sporazuma
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Bez otezavajuéih ugovornih odnosa poduzeca-mete i drugih interesnih
skupina

Spremnost za preuzimanje

Transparentne informacije o poduzecu-meti

Mali rizik raskida sporazuma

Nepostojanje vise ponuda

Niska cijena preuzimanja

e Obiljezja poduzeca-mete nakon preuzimanja
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o
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Naznake moguceg daljnjeg smanjivanja troskova i povecanja efikasnosti
Nemoguénost kopiranja strategije preuzimanja

Mali rizik integracije, jednostavno integriranje zaposlenika, sustava,
informaticke tehnologije 1 kulture

Mali troskovi dijeljenja resursa

Takoder, proucavaju se 1 konkurentske sposobnosti poduzeéa mete koje ce s

preuzimateljem omogucditi ostvarenje konkurentske prednosti u odnosu na ostale na trzistu.

Kada se radi o vertikalnoj integraciji poduzeca iz razli¢itih industrija, preuzimatelj ¢e Cesto

analizirati i novu industriju budu¢i da poduzece nije izolirano od svoje okoline, a posebice od

industrije kojoj pripada (Filipovi¢, 2012., str. 44).

Jedna od mogucih, ali i najées¢ih metoda koja se koristi za identificiranje potencijalnog

poduzeca-mete je dubinsko snimanje (eng. due diligence). Dubinsko snimanje definira se kao

proces ispitivanja i istrazivanja od strane potencijalnog kupca kojim bi bilo potvrdeno da

kupuje ono $to misli da kupuje (Howson, 2006., str. 15). Njime se nastoji smanjiti rizik

kupnje poduzeca mete te omoguciti Sto bolju implementaciju planiranih aktivnosti. Prouc¢ava




potencijalnu metu s tri gledista i to s komercijalnog, pravnog i financijskog. Podrucja (ili

glavne teme) i trazeni rezultati dubinskog snimanja prikazana su u tablici 1:

Tablica 1: Glavne teme dubinskog snimanja

Glavne teme Podrudje ispitivanja TraZeni rezultati

Provjera povijesnih podataka,
Financijska pregled menadzmenta i
sustava

Potvrditi profit, osigurati
temelj procjene

Jamstva i odStete, provjera
Pravna Ugovori, uo¢avanje problema | svih postojecih sporazuma,
kupoprodajni ugovor

Dinamika trziSta,
konkurentski polozaj ciljanog
drustva, komercijalni izgledi

ciljanog drustva

Budu¢i profit, razvoj
strategije spojenog
poslovanja, input za procjenu

Komercijalna

Izvor: Howson P. (2006.) Due diligence, str. 19

Ostala podruc¢ja proucavanja obuhvacaju ljudske potencijale i kulturu, menadzment,
mirovine, porez, utjecaj na okolis, informatiku, tehnike poslovanja, proizvodnju, intelektualno

vlasniStvo, osiguranje rizika i sl. (Howson, 2006., str. 20).

U analizu i identifikaciju potencijalne mete uzet ¢e se i moguci uspjesi i neuspjesi
preuzimanja kojima se pristupa sa Cetiri razliCita gledista te Cije se istraZivanje moze provoditi
i duzi niz godina (Filipovi¢, 2012., str. 31): event study pristup (analiza ostvarenih povrata),
raGunovodstveni pristup (analiza poslovnih rezultata), case study pristup (analiza poslovnih

sluCajeva) te pristup baziran na anketiranju menadZera i klju¢nih zaposlenika.
Cimbenici uspjeha preuzimanja (Bertoncel, 2006., str. 23.):

e (dabir mete koja se bavi istom ili slicnom djelatnos¢u

e Definiran plan aktivnosti preuzimanja i izvedbi

e Profesionalno izveden kvalitetan pregled poduzeca-mete
e Stru¢na ocjena od strane eksperata

e Kuvalitetno izraden poslovni nacrt

e Definirana strategija komuniciranja

e Definiranje rizika i moguce savladavanje




Cimbenici neuspjeha preuzimanja (Bertoncel, 2006., str. 24):

e QOdabir neodgovaraju¢e mete izvan srediSnje djelatnosti preuzimatelja
e Neodgovarajuca implementacija aktivnosti
e Neodgovarajuca ocjena vrijednosti poduzeca-mete

e Neuskladenost organizacijskih kultura preuzimatelja i mete

Nakon obavljene detaljne analize ciljanog poduzeta te postavljanja najvaznijih
¢imbenika koji bi mogli utjecati na uspjeh odnosno neuspjeh akvizicije ili spajanja,
preuzimatelj, prije ulaska u pregovore s metom, pronalazi mogucnosti financiranja

transakcije.

Pronalazenje izvora financiranja

Financijska se sredstva mogu prikupiti na razne nacine iz vlastitih i tudih izvora. Neki
od c¢es¢ih nacina financiranja akvizicija jesu: gotovinska placanja u zamjenu za dionice,
financiranje uz pomo¢ duga, izdavanje vrijednosnih papira na domaéim i stranim trziStima,
zajmovi financijskih institucija 1 unutar kompanije, razmjena dionicama itd. Suvremene
akvizicije 1 spajanja teZe financiranju razmjenom dionica (Lazibat, Bakovi¢ 1 Luli¢, 2006., str.

71).

Postoji jo$ nekoliko nacina financiranja transakcije no menadZzeri preuzimatelja se
rijetko odlucuju na njih budu¢i da €esto dolazi do promjene u vlasnickoj strukturi (Filipovi¢,
2012., str. 161). Jedan od njih je podrSka poslovnih andela koji se definiraju kao neformalni
individualni investitori koji svojim poslovnim iskustvom savjetuju mlade tvrtke i poduzetnike
te pomazu u njihovom buducem rastu (Razvojna agencija Zagreb, 04.11.2015.). Na takav se
nacin menadzeri preuzimatelja rijetko odlucuju jer se time odri¢u dijela vlasniStva u meti.
Izdavanje novih dionica mijenja vlasnic¢ku strukturu preuzimatelja $to ne odgovara postojecim
dioniCarima. Izdavanje obveznica ne mijenja struktura dioniCara, ali je veoma skupo i
neprakti¢no budu¢i da podlijeze brojnim restrikcijama u buduc¢em poslovanju onih koji te
obveznice kupuju. Razni krediti i zajmovi poslovnih banaka podrazumijevaju zalaganje
odredene imovine preuzimatelja i to one koja se moze unov¢iti, primjerice razna potraZivanja

i zalihe. Takav oblik zaduZenja je kratkoro¢nog karaktera.

Nakon pribavljenih sredstava za financiranje transakcije, poduzece ulazi u pregovore s

metom s namjerom izvrsenja preuzimanja.




Pregovaranje s poduzecem-metom

Kako bi se kvalitetno izvrSila faza pregovora s poduze¢em-metom, poduzeca-
preuzimatelji/inicijatori Cesto osnivaju posebne projektne timove koji se bave upravo
akvizicijama i spajanjima (Bertoncel, 2006., str. 25). Poduzec¢a ¢iji se strateski cilj ostvaruje
kroz akvizicije i spajanja na korporacijskoj razini posjeduju vlastiti odjel M&A (eng. mergers
and acquisitions) koji je povezan s investicijskim bankama. Pri iniciranju svakog projekta
preuzimanja kompanije, strateski menadzment imenuje svoj projektni tim te mu se odreduju
osnovni vremenski okvir i financijski budzet. Tim je potpuno upoznat s ciljevima koji se zele
postici i aktivnostima koje je potrebno provesti kako bi se isti ostvarili. Sastavljen je od tri do
pet clanova §to ovisi o zahtjevnosti projekta te imenuje se voditelj, najcesée iz visih razina
menadzmenta, koji je veza izmedu strateSkog menadzmenta i projektnog tima. Projektni tim

ili skupina sastoji se od (Bertoncel, 2006., str. 26):

e Voditelja projektnog tima (direktor odjela M&A, direktor financija)
e Clanovi projektnog tima (struénjaci za svoje podruéje poslovanja), obiéno 3-5 ¢lanova
e Vanjski ¢lanovi tim (investicijski bankari, pravni i raCunovodstveni savjetnici), 3-10

¢lanova

Nakon obavljanja pregovora s potencijalnim poduze¢em-metom, te postavljanja uvjeta
transakcije, preuzimatelj moZe i ne mora unajmiti vanjske suradnike koji ¢e mu pomoci u

postizanju dogovora i suglasnosti od strane uprave poduzeca-mete.

Postizanje dogovora i suglasnosti

Tijekom faza pregovaranja s poduzecem-metom te prikupljanja sredstava za
financiranje akvizicije ili spajanja, poduzece-preuzimatelj zaposljava vanjske suradnike koji
savjetuju koje aktivnosti poduzece mora poduzeti pri preuzimanju drugog. NajceSce se
angaziraju (Bertoncel, 2006., str. 26-27):

e Investicijski bankari
e Pravni savjetnici
e Racunovodstveni stru¢njaci

e Konzultantske tvrtke

Investicijski bankari pomazu u identificiranju primjerenih meta, uspostavljanju veze s

ciljanim poduzecem, analizi i procjeni istog, sudjeluju prilikom odabira najprimjerenije




strukture preuzimanja te vode pregovore s vodstvom ciljanog poduzeca. Imaju glavnu ulogu

koordinatora preuzimanja te odreduju jesu li akvizicije ili spajanja profitabilni za poduzece.

Pravni savjetnici brinu da se proces preuzimanja vodi u skladu sa zakonodavstvom i
propisima zemalja u kojima se preuzimanje odvija. Takoder, pripremaju pravnu

dokumentaciju i ugovore potrebne za izvedbu i zaklju¢ivanje transakcije.

Racunovodstveni stru¢njaci nadgledaju financijska izvjes¢a te ovjeravaju njihovu

vjerodostojnost, tj. moguc¢a odstupanja od propisanih standarda i stvarnih podataka.

Konzultantske tvrtke ¢iji je primarni cilj poslovanja pruzanje pomo¢i u strukturiranju,
pripremi, provodenju i zaklju€ivanju akvizicija ¢esto pruzaju sve navedene usluge stru¢njaka.
Pocevsi od identifikacije mogucih kandidata za preuzimanje, zatim pristup istima kroz analizu
primljenih dokumenata, davanje inicijalne vrijednosti mete, izradu ponude, prijedlog

kupoprodajnog ugovora i zakljucenje transakcije (Grubisi¢ i partneri, 26.09.2015.).

Nakon §to navedeni stru¢njaci poduzecu-preuzimatelju predaju svoje misljenje o
potencijalnom preuzimanju, poduzeée daje ponudu te u slucaju da se uprava mete slaze,

nastupa sljedeca faza: potpisivanje ugovora.

Potpisivanje ugovora

Nakon postizanja dogovora, potpisuje se kupoprodajni ugovor pri ¢emu nastupa pravno
obvezuju¢i odnos izmedu prodavatelja i kupca. Neovisno o sporazumu, pla¢anje odnosno
izvrSenje transakcije moze se odgoditi buduci da dionicari kupca moraju konacno odobriti

akviziciju ili spajanje.

Preuzimanije i integracija

Posljednja faza oznaCava preuzimanje poduzeca mete te asimiliranje odnosno
integracija istog u poslovanje poduzeca preuzimatelja. Ako se radi o akviziciji, inicijator
odnosno preuzimatelj postaje maticno poduzece dok preuzeto ne gubi svoju pravnu osobnost
te postaje zavisno o maticnom. Ovdje nije rijec o spajanju dvaju poduzeca, ve¢ o smisljenom i
produktivnom povezivanju resursa, organizacijskih struktura, kultura i procesa. Ako se radi 0

spajanju, poduzeca se spajaju u potpuno novi entitet.




Integracijski je proces sastavljen od dva djela (Bertoncel, 2006., str. 101): planiranja u
razdoblju prije preuzimanja te implementacije u razdoblju nakon preuzimanja Sto se graficki

moze prikazati na sljede¢i nacin:

Najvazniji ¢imbenici u svakoj od faza integracije jesu (Bertoncel, 2006., str. 101):
temeljitost u planiranju i brzina u implementaciji. Ti su ¢imbenici veoma znac¢ajni za uspje$nu
integraciju preuzetog poduze¢a u maticno. Temeljitim istrazivanjem trziSta, detaljnim
pregledom poduzeca te analiza unutarnje i vanjske okoline te sposobnosti mati¢nog poduzecéa

uvjetuje brzinu integriranja.

Pri integraciji veoma je vazno oblikovati organizacijsku strukturu zavisnog poduzeca ili
potpuno novog poduzeéa ako se radi o spajanju. U tom procesu ne mogu se samo ukljuciti
pojedini dijelovi koji se smatraju vaznima ve¢ sva podrudja djelovanja. Obradom
organizacijskog sustava i detaljnim proucavanjem formalnih i neformalnih ¢imbenika se
nastoji povecati ucinkovitost 1 uspjeSnost preuzetog poduzeca. Integracijski proces

organizacijskog sustava moze se prikazati slikom 4:

Slika 4: Model prilagodavanja organizacijskog sustava

VANJSKA OKOLINA

Vizija
Strategija Organizacijska kultura Infrastruktura
Strateski ciljevi Vrijednosti Sustavi
| | |
Strateski odabiri Pravila Strukture
| | |
Aktivnosti Odnosi Procesi
—> Rezultat Q
VLASNICI

Izvor: Prema Bertoncelu (2006.) Akvizicije, str. 103.




Prema slici 4 mozZe se primijetiti da se proces integracije obavlja sa stajaliSta tri

najvaznije komponente koje mogu utjecati na rezultat:

e strategije
e organizacijske kulture

e infrastrukture poduzecéa

Uz strategiju su vezani strateski ciljevi koji se zele ostvariti, odabiri ili izbori koji ¢e
utjecati na ispunjenje tih ciljeva te aktivnosti koji se moraju provesti kako bi se ti ciljevi
ispunili. Kod organizacijske kulture veoma je vazno njegovati odnose sa zaposlenicima te
postovati pravila, obi¢aje 1 vrijednosti. Mnoga su preuzimanja propala zbog nemoguénosti
integriranja organizacijske kulture. Menadzeri ponekad ne racunaju na razli¢it stil vodenja
unutar pojedine kompanije te moraju staviti svoje zaposlenike na prvo mjestu i uciti ih da su
promjene dobro dosle. Treba poticati na prijateljski odnos i suradnju, a ne na neprijateljsko
natjecanje. Sto se infrastrukture tie, mora Se obratiti pozornost na sustave unutar

organizacije, samu hijerarhijsku strukturu te procese koji se odvijaju.

Poduze¢a moraju slijediti nekoliko pravila kako bi postigla uspjeSnu integraciju

(Bertoncel, 2006., str. 106):

Oblikujte jasnu viziju i strategiju

Vodstvo je klju¢ni ¢imbenik uspjeha, potrebno ga je postaviti Sto prije
Rastite 1 udruZite se s ciljem postizanja dodane vrijednosti

Poduzmite korak, postignite rezultate i komunicirajte

Pri integraciji organizacijske kulture, svladajte ,,Jagane* stvari ,,évrstim mjerama

S oA A

Budite proaktivni, nemojte cekati iznenadenja te postaviti kvalitetna 1 realna

ocekivanja

3.2.3. Strateski savezi

Pojam i definicija saveza

Globalizacija je promijenila spoznaje poduzeca o trziStu proizvoda i usluga, trziSnom
natjecanju i konkurenciji te je suradnja izmedu njih sve prisutnija u svijetu.Ta kooperacija je

veoma vazna jer poduzeca djeluju uskladeno kako bi unaprijedila medusobne poslovne




odnose te rijesila iste ili slicne zadatke 1 zajednicka pitanja te probleme. Kooperacijom,
poduzeca, u uvjetima globalizacije 1 snazne turbulencije, nastoje ostvariti konkurentsku

prednost te se vrlo Cesto udruzuju u partnerstva pod nazivom strateski savezi.

Strateski savezi (eng. Strategic alliances) poseban su oblik udruzivanja poduzeca.
Definirani su kao koalicije koje nastaju u svrhu postizanja vaznih poslovnih ciljeva. To su
sporazumi izmedu dva ili viSe poduzeéa kojima se nastoji ostvariti zajednicka Korist
(Filipovi¢, 2012., str. 229). Takoder, savezi su interorganizacijski oblici u kojima se
angaziraju posebna znanja, umijeca i resursi u svrhu postizanja zajednickih ili pojedinacnih
ciljeva (Tipuri¢ i Markulin, 2002., str. 11). Razlikuju se od ostalih navedenih oblika suradnje
poduzeca zbog toga §to se njima nastoje ostvariti dugoro¢ni ciljevi i planovi te su usmjereni
prema poboljsanju konkurentskog polozaja na domac¢em i medunarodnom trzistu buduéi da
poduzeca koje se udruzuju u saveze Cesto posluju na svjetskom trzistu. Organizacije se
najées¢e odlucuju za strateike saveze zbog (Sikavica, Siber i Voki¢, 2008., str. 246):
mogucnosti reduciranja troSkova, povecanja pristupa novoj tehnologiji, sprjecavanje
konkurencije, ulaska na nova trziSta, smanjenja vremena ciklusa, poboljSanja napora

istrazivanja te poboljSanja kvalitete.
Najznacajnija obiljezja strateskih saveza su (Filipovi¢, 2012., str. 234):

e Kratkoro¢nost/dugorocnost

e Fleksibilnost i prilagodljivost

e Ugovorni odnos izmedu sudionika

e Zajednicki ciljevi

e Partneri ne daju specifican financijski doprinos (zajednicki je budzet podjednakog

meduinvestiranja)

Strateski savezi veoma su razliiti od spajanja i1 akvizicija poduzeca. Kod spajanja se
dvije kompanije udruzuju pri ¢emu nastaje jedna potpuno nova tvrtka, a kod pripajanja, jedno
jace poduzece-preuzimatelj pripaja drugu slabiju tvrtku ili metu sebi pri ¢emu ta tvrtka postaje
zavisna o mati¢noj, ali ne gubi svoju pravnu osobnost. Poduzeca koja se udruzuju u strateske
saveze ostaju samostalna te neovisna jedan o drugom. Takoder, pojam kontrole i upravljanja
uvelike se razlikuje medu spomenutim oblicima suradnje. Kao §to i1 jedan od naziva kaze, kod
preuzimanja, mati¢no poduzece preuzima kontrolu te donosi sve odluke vezane uz poduzece-

metu. Kod spajanja, formira se novo poduzecée s jedinstvenom organizacijskom strukturom te




sustavom kontrole. Sto se saveza tie, kontrola je podijeljena izmedu partnera §to ponekad

moze dovesti do konflikata izmedu poduzeca te sam raspad saveza.

Oblici strateskih saveza

Savezi mogu biti jednostavni u smislu da sudjeluju samo dva partnerska poduzeca koja
dijele svoje resurse, no, mogu biti i veoma slozeni s mnostvom poduzeca iz razlicitih zemalja.
Ta poduzeca mogu biti dio drugih saveza koji im pomazu u ostvarenju njihovih ciljeva. Mogu
imati razli¢ite oblike i vrste, $to najviSe ovisi o broju poduzeca koji se udruzuju, zemalja iz

kojih poduzeca potjecu, djelatnosti kojima se poduzecéa bave, snazi integriranosti saveza itd.

Oblici strateskih saveza koji se najcesce koriste mogu se podijeliti s obzirom na (Tipuri¢

i Markulin, 2002., str. 90-114):

Broj poduzeca u savezu: bilateralni i multilateralni
Zemlju poduzeca: domacdi i medunarodni
Djelatnosti kojima se poduzeca bave: vertikalni, horizontalni i dijagonalni

Stupanj integriranosti: vlasni¢ki i ugovorni

A A

Kljuéno podru¢je suradnje: istraZivacko-razvojni, strateSko-marketinski savezi u
proizvodnji, savezi u poslovnim uslugama

6. Podjelu saveza: uceéi, poslovni i hibridni

Bilateralni i multilateralni strateski savezi

S obzirom na broj ¢lanova koji u njima sudjeluje, strateski se savezi dijele na bilateralne

u kojima se udruzuju dvije tvrtke 1 multilateralne u kojima sudjeluje vise kompanija.

Bilateralni strateSki savez najjednostavniji je oblik saveza. Dva se poduzeca udruzuju

kako bi ostvarila zajednicki interes ili cilj.

Primjer bilateralnog saveza jest onaj dvaju americ¢kih poduze¢a Shazam i Warner Music
grupe, dalje WMG, kojeg su potpisali po¢etkom 2014. godine. Shazam je mobilna aplikacija
za prepoznavanje glazbe dok je WMG glazbena izdavacka kuca te njihov inovativni strateski
savez omogucit ¢e prepoznavanje novih, svjezih glazbenika koji ¢e svoju glazbu objavljivati

pod izdavackom ku¢om WMG-a (Shazam, 01.09.2015.).




Multilateralni savezi ili kako se pojedinim literaturama nazivaju i viSestruki, mogu biti
mrezni, portfolio saveza i mreza saveza (Tipuri¢ i Markulin, 2002., str. 90). Mrezni savez
odnosi se na jedan savez velikog broja neovisnih kompanija, portfolio saveza ¢ini skup
bilateralnih saveza jedne kompanije te mrezu saveza tvore viSe kompanija koje sudjeluju u

viSe povezanih saveza.

Visestruki savezi vrlo su popularni izmedu avionskih kompanija. Danas, u svijetu
postoji tri najveca saveza koja funkcioniraju vise od dvadeset godina. To su (Hill,
26.09.2015.): Star Alliance kojemu pripada i Croatia Airlines, zatim Oneworld i SkyTeam.

Najcesci oblik visestrukih saveza su portfolio savezi. U takvom savezu, jedno poduzece
nastoji steci lidersku poziciju buduéi da se od ostvarenog profita moze dobiti viSe nego §to se

pridonijelo.

Domacdi i medunarodni strateski savezi

Domaci strateski savezi su oni u kojima sudjeluju poduzeca iz jedne, iste zemlje dok su
medunarodni oni u kojima sudjeluju poduzeca iz razli¢itih zemalja. Medunarodnim savezima

poduzeca nastoje ostvariti strateski cilj osvajanja globalnog trzista.

Primjer domaceg strateSkog saveza u Hrvatskoj je savez izmedu poduzeca Podravka te
Sveucilista u Zagrebu koji su potpisali dogovor u svibnju 2015. godine (Suvremena.hr,
25.09.2015.). Time su osnovali strateski savez kojim su potvrdili spremnost za medusobnu
znanstvenu i struénu podr$ku kojima ¢ée provesti brojne projekte za razvitak hrvatskog
gospodarstva. Prepoznali su medusobne koristi koje se mogu ostvariti ako suraduju u

ostvarenju pojedinacnih 1 zajednickih ciljeva.

Najpopularniji medunarodni savezi su (National Geographic, 26.09.2015.): Europska
Unija, Organizacija Sjevernoatlantskog Ugovora (NATO, eng. North Atlantic Treaty
Organisation), Ujedinjeni Narodi (UN), Svjetska trgovinska organizacija (WTO) i drugi.

Vertikalni, horizontalni i dijagonalni savezi

Strateski savezi mogu se formirati izmedu poduzeca u istoj industriji, poduzeca u
razli¢itim industrija ili ¢ak ostalih sudionika na trzistu kao §to su i dobavljaci. Zbog toga se
mogu izdvojiti vertikalni savezi (izmedu poduzeca-kupaca i dobavljaca), horizontalni (izmedu

konkurenata) te dijagonalni savezi (poduzeca razlicitih djelatnosti).




Vertikalni savezi se formiraju izmedu poduzeca te njihovih dobavljaca (Tipuri¢ i
Markulin, 2002., str. 93). Uzajamnom suradnjom nastoje poboljsati polozaje na trzistu i time
ostvariti konkurentsku prednost (Filipovi¢, 2012., str. 239). Takoder, poduzeca koja ulaze u

savez s dobavljaCem time si 1 povecavaju sigurnost poslovanja te smanjuju odredene troskove.

Horizontalni savezi se formiraju izmedu konkurenata §to moze biti cudno buduci da se
od njih oc¢ekuje suparnistvo, a ne suradnja i udruzivanje (Tipuri¢ 1 Markulin, 2002., str. 96).
Smatra se da se konkurenti udruzuju kako bi smanjila konkurentnost, ne prema sebi samima,
ve¢ prema drugim konkurentima, dobavlja¢ima, drzavi itd. Takoder, takvu suradnju
obiljezavaju nejasni 1 netransparentni odnosi koji se ocituju u simultanoj kombinaciji

kooperacije 1 konkurencije (Filipovi¢, 2012., str. 240).

Dijagonalni savezi su savezi izmedu poduzea iz potpuno razli¢itih djelatnosti i
industrija (Tipuri¢ i Markulin, 2002., str. 100). Formiraju se kako bi se olak$ao ulazak jednog
partnera u djelatnost drugoga, a katkada se nastoji ostvariti prijenos vjesStina, znanja i
iskustava ili pak stvaranje novih industrija i trziSta. Primjer dijagonalnih saveza Cesto se
provodi u racunalnoj industriji izmedu poduzeca Cije je poslovanje vezano za internet i

filmsku industriju (Filipovi¢, 2012., str. 242).

Viasnicki i ugovorni strateski savezi

Vlasnicki savezi postoje kada je ugovoreni odnos izmedu partnera poduprt i obostranom
kupnjom udjela vlasnic¢kog kapitala (Tipuri¢ 1 Markulin, 2002., str. 102). To moZe zbuniti jer
pojedinci ovu transakciju mogu smatrati i akvizicijom, pogotovo ako samo jedan partner
sudjeluju u kupnji vlasnickog udjela drugoga. Takoder, vlasnickim se savezom smatra i
zajednicko ulaganje, no ipak je odvojen zbog svojih temeljnih karakteristika, a posebice
dugorocnosti (Sikavica, Siber i Voki¢, 2008., str. 246).

Ugovorni savezi odnosi se na suradnju izmedu poduzeca koja ne ukljucuje vlasnicke
odnose (Tipuri¢ 1 Markulin, 2002., str. 105). To mogu biti zajednic¢ka proizvodnja, tehnicka
podrska, zajednicki marketing, istraZivanje i razvoj, distribucija, licenciranje i sli¢no. Vrlo su
Cest oblik partnerstva u lancu vrijednosti gdje se formira dugoro¢na suradnja izmedu jedne
kompanije ili poslovne jedinice i kljuénog dobavljada ili distributera (Sikavica, Siber i Vokié,
2008., str. 246).

Primjer ugovornog saveza jest onaj izmedu poduzecéa Tisak d.d. i Hrvatskog telekoma.

Naime, Hrvatski telekom od 2014. godine postao je pruzatelj elektri¢ne energije za poslovne i




privatne korisnike. Ugovornim je savezom s Tiskom dogovorio distribucijski kanal u smislu

moguénosti ugovaranja potencijalnih klijenata i HT-a u poslovnicama Tisak Media centra.

IstraZivacko-razvojni, stratesko-marketinski savezi u proizvodnji te savezi u_ poslovnim

uslugama

Istrazivacko razvojni savezi (eng. R&D alliances) namijenjeni su razvoju specificnog
proizvoda (Tipuri¢ 1 Markulin, 2002., str. 109). Partneri dijele zajednicke operacije u
istrazivanju i razvoju da bi smanjili troSkove 1 prosirili podrucje istrazivanja. UobicCajeni su u

racunalnoj industriji.

StrateSko-marketinski savezi odnose se na saveze na podrucju distribucije 1 brendova
proizvoda (Tipuri¢ i Markulin, 2002., str. 110). Partneri iskoriStavaju medusobne kanale
distribucije te time smanjuju troskove buduéi da su ulaganja i razvoj distribucijskih kanala

vrlo skupi.

Savezi u proizvodnji odnose se na dijeljenje proizvodnih kapaciteta dok se u savezima u
poslovnim uslugama povezuju poduzeéa u usluznoj i informacijskoj potpori poslovnim

aktivnostima (Tipuri¢ 1 Markulin, 2002., str. 111).

Uceci, poslovni i hibridni strateski savezi

Uce¢i strateSki savezi vezani su za trzisSta, kljuéne kompetencije i tehnologije te im je
cilj smanjiti informacijsku asimetriju izmedu sudionika saveza (Tipuri¢ 1 Markulin, 2002., str.

113).

Poslovni strateski savez povezuje ona poduzeca koja imaju ograni¢enu eksploatacijsku
namjeru (Tipuri¢ 1 Markulin, 2002., str. 113). Cilj tih saveza je izgraditi poziciju i marku

proizvoda na nekom geografskom podrucju ili trzistu.

Hibridni strateski savezi sklapaju se izmedu poduzeca sa snaznim eksploatacijskim 1i
istrazivackim namjerama (Tipuri¢ 1 Markulin, 2002., str. 113). Poduzea nastoje

maksimizirati svoje mogucnosti zarade od sadasnjih 1 buducih aktivnosti.

Razlike izmedu hibridnih, u¢ecih i poslovnih saveza najbolje pokazuje tablica 2.




Tablica 2: Razlike izmedu uceéih, poslovnih i hibridnih strateskih saveza

Ucedi savezi

Poslovni savezi

Hibridni savezi

Lojalnost

...treba ostati kod
mati¢nog poduzeca

...treba se transferirati
na poduzece-kcer

menadzera... kako bi se omogucio | kako bi se izbjegao —ueed
prijenos znanja sukob
Zahtjeva se :
. Provodi se prema
prilagodba u . .
S . unaprijed zadanim e
Kontrola ponasanju te k oL =ucec1
T . financijskim i
asimilacija novih ey el
. trziSnim ciljevima
znanja
Vazno zbog Vazno kod transfera
Sposobnost usvajanja otklanjanja znanja ili tehnologije — udedi

znanja

informacijske
asimetrije

s roditeljskih na
poduzece kéer

Vremensko obzorje

Kratkoro¢no — traju
koliko i ciklus
ucenja; glavni je
izazov prepoznati
trenutak kada treba
zavrs$iti suradnju

Trajanje
industrijskog ciklusa
i to koliko god se
isplati; glavni je
izazov odrzati
kontinuitet i
uspjesnost u vremenu

Srednji rok — najprije
se iskoriStavaju
potencijali postojecih
poslova, zatim
ucenja; glavni izazov
izbjedi pretvaranje
saveza u Cisti
poslovni te je nuzno
odrZati fokus na
promjenama i u¢enju

Kriterij uspjeha

Kontinuirani
benchmarking
izmedu partnera

Periodi¢na revizija
poslovnog plana
prema zadanim

ciljevima

Benchmarking i
djelotvornost
partnera mora se
mijeriti i evaluirati

Izvor: Tipuri¢ 1 Markulin (2002.) Strateski savezi, str. 114

Faze razvoja strateskih saveza

Rosabeth Moss Kanter, profesorica na Harvard sveuciliStu navodi pet faza razvoja ili

formiranja strateskih saveza (Tipuri¢ 1 Markulin, 2002., str. 122):

Izbor i upoznavanje poduzeca partnera
Utvrdivanje medusobnih odnosa
Izgradnja pretpostavki medukorporacijske suradnje

Razvitak suradnje

o > w0 e

Medusobno uskladivanje

Upoznavanje i izbor poduzeca prvi je korak u formiranju strateSkog saveza. Potencijalni

partneri moraju ostvariti vezu na osobnoj razini menadzmenta §to znac¢i da moraju medusobno




upoznati svoje poslovne filozofije, vrijednosti, obicaje i pravila, zatim financijske aspekte te

osnovne strateske ciljeve.

Utvrdivanje medusobnih odnosa govori o zajednickom pothvatu koji ¢e poduzeca
poduzeti i zbog kojih se partneri udruzuju u strateske saveze. Stvaraju se mehanizmi

povezivanja te isticu se aktivnosti koje je potrebno provesti.

U fazi izgradnje pretpostavki 0 medukorporacijskoj suradnji govori o uklju¢ivanju svih
razina menadZzmenta i zaposlenika u realizaciju zajednickih ciljeva i pothvata saveza. Grade

se odnosi koji se temelje na povjerenju i uvazavanju.

Razvitkom suradnje integriraju se razni mehanizmi kao §to su strateski, takticni,
operativni, kulturalni, interpersonalni itd. Partneri raspravljaju o ciljevima koji se zele
ostvariti te kako ¢e se provesti nuzne promjene. Zatim, ostvaruje se veza izmedu svih razina
menadZzmenta radi lakSeg protoka informacija te kako ne bi doslo do prevelikih pogresaka u
slu€aju zastoja informacija od top menadzmenta do najnize poslovne funkcije. U ovoj se fazi
takoder uskladuju i resursi (znanje, vjestine, iskustvo, informacije, financijska sredstva) koji
su potrebni za provodenje svih aktivnosti vezanih uz projekt odnosno predmet strateSkog

Saveza.

Medusobno uskladivanje je faza u kojoj se produbljuje informacijsko-komunikacijska
infrastruktura kako bi se razmijenila znanja za rjeSavanje eventualnih problema koji se nisu

mogli predvidjeti u pocetnim fazama formiranja strateskog saveza.

Slika 5: Razvitak strateskog saveza

-

™ " = ™
Strategija i Kooperativna Pocetna “
strateski ciljevi dimenzija koncepcija IZborasrttl;]agfaSkog
poduzeca strategije saveza P
™ - 3 ™ s
Prevladavanje : : Izgradnja
Implementacija razli¢itosti Ob;;b%\;:nje povjerenja

izmedu partnera izmedu partnera

Izvor: Prema Tipuri¢u i Markulinu (2002.) Strateski savezi, str. 125.




Slika 5 prikazuje razvoj strateSkog saveza prema Tipuricu i Markulinu. Poduzeca
promatraju strategiju svog potencijalnog partnera te uskladenost strateskih ciljeva i
kooperativnost strategije. Poduze¢a se medusobno povezuju kroz razmjenu informacija o
raznim aspektima poslovanja te time zapocinje pocetna koncepcija saveza. Ako su poduzeca
zadovoljna informacijama koje dobiju, vrsi se izbor partnera s kojim ¢e se sklopiti strateski
savez. Prije nego §to se mogu izvrsiti implementacija i integracija saveza, moraju se izvrSiti tri
koraka. Prvi je korak izgradnja povjerenja izmedu partnera. Nakon §to se potpiSe sporazum o
savezu, poslovanje oba poduzeca mora biti medusobno transparentno Sto znaci da izmedu njih
ne smije biti poslovnih tajni. Naravno, smatra se kako se granica transparentnosti poslovanja
pojavljuje na mjestu koje ide dalje od poslovanja poduzeca van samog strateskog saveza $to
znaci da poduzeca nisu obavezna priloziti odredene informacije koje se ne ticu samog saveza.
Drugi je korak izgradnja samog saveza. Oblikuju se razne veze, kulture, strukture koje ¢e
imati snazan utjecaj u ostvarivanju ciljeva saveza. Tre¢i je korak prevladavanje razlicitosti
izmedu partnera. Svako se poduzeée razlikuje od drugoga prema raznim aspektima
poslovanja. Smatra se da nijedno poduzece ne moze biti jednako, posebice kada se govori 0
organizacijskoj kulturi, stilu vodenja 1 slicno. Zbog toga je vazno premostiti odredene razlike 1
ublaziti ih kako bi se lakSe doslo do posljednje faze implementacije 1 integracije strateSkog

saveza.
Sukobi u strateskim savezima i njihovo prevladavanje

Strateski savezi mogu biti bilateralni i multilateralni, kao §to je ve¢ navedeno. Svaki od
njih obavlja odredenu funkciju u savezu kako bi se ispunili zajednicki strateski ciljevi te zbog
razli¢itosti poduzeca se ne moraju uvijek slagati u odlukama koje donesu. Ta se poduzeca
razlikuju po organizacijskoj kulturi i drugim aspektima poslovanja pa nije ni ¢udno ako u

odredenim situacijama dode do sukoba izmedu partnera strateSkog saveza.

Sukob je normalna pojava s kojom se Covjek susreée gotovo svakodnevno u svom
zivotu. Napetost izmedu partnera u bilo kakvom savezu moZe dovesti do neZeljenih posljedica
ako se konfliktne situacije ne rijeSe na vrijeme. Zbog toga je potrebno anticipirati sukob i

pripremiti se za sve moguce ishode kako bi se na konflikt moglo pravovremeno reagirati.

Sukob 1 sam proces sukoba potrebno je u strateSkim savezima analizirati u dvije
dimenzije: bihevioristickoj odnosno kako se sudionici sukoba ponasaju i percepcijskoj
odnosno kako ga sudionici vide. Zbog toga je nuzno, pri formiranju saveza, oblikovati i

odredene pretpostavke vezane uz te dvije dimenzije.




Osim dimenzija sukoba, potrebno je definirati i potencijalne izvore sukoba koji znaju

biti mnogobrojni, a to mogu biti (Tipuri¢ i Markulin, 2002., str. 200):

e Neuskladenost ciljeva i1 interesa

e Ovisnost 0 zajednickim resursima

e Asimetri¢na struktura mo¢i u savezu

e Nezadovoljstvo vlastitom ulogom u savezu i na¢inom obavljanja odredenih zadatak i
funkcija

e Slaba informacijsko-komunikacijska infrastruktura

e Nesuglasnost u podjeli dobiti

e Razlic¢itost organizacijskih kultura

Sukobi mogu ostaviti snazne posljedice na poslovne partnere pa ak i utjecati na raspad
strateSkog saveza. Potrebno je uloziti dodatne napore kako bi se predvidio sukob, a jo§ veéi
kako bi se sprije¢io. Naravno, sukob moze imati i pozitivne posljedice. Moze ojacati vezu
izmedu poslovnih partnera te usmjeriti resurse na one aktivnosti koje je zbilja potrebno

provesti kako bi se postigli zajednicki ciljevi strateSkog saveza.




4. STRATEGIJE RASTA | INTERESNO-UTJECAJNE SKUPINE

Najznacajnije interesno-utjecajne skupine koje direktno sudjeluju u procesu
formuliranja te implementiranja bilo koje strategije rasta su (Bertoncel, 2006., str. 28):
vlasnici poduzeca ili dionicari, menadZzment te zaposlenici. No, u analizu je potrebno ukljuciti

i drzavu, kupce, dobavljace, lokalnu zajednicu i okolis.

4.1. Dionicari

Kada se promatra utjecaj pojedinih strategija rasta na dioni¢are odnosno vlasnike koji
sudjeluju u transakciji, obraéa se pozornost na utjecaj istih na njihovo bogatstvo. Kako je
najvazniji cilj vlasnika maksimiziranje bogatstva te ostvarenje sto veée zarade, potrebno je
zapitati se koliko se isplate pojedine strategije rasta. Kod preuzimanja, dioni¢ari preuzimatelji
u kratkom roku ostvaruju slabe povrate budu¢i da se sredstva usmjeravaju prema
preuzimanju. U trenutku objave preuzimanja, ukupne zarade dioni¢ara preuzimatelja i mete su
u prosjeku pozitivne (Filipovi¢, 2012., str. 36). Promatrajuci povrate na duzi rok, moze se
pretpostaviti da ¢e biti mnogo visi posebice ako se preuzimanja plate novcem, a ne zamjenom
dionica (Filipovi¢, 2012., str. 37). Gubici pri preuzimanju mogu biti viSi u odnosu na
ostvarenu dobit, no potrebno je promatrati poduze¢e na duzi rok kako bi se ispravno
procijenila stvarna vrijednost kompanija. Takoder, poduzeca koja posluju prema eti¢kim, a ne
samo prema financijskim principima, ostvarit ¢e vece profite jer ih potencijalni kupci
percipiraju kao drustveno odgovorne. S druge strane, promatraju¢i poduzece-metu, odnosno
poduzece koje se preuzima, mnoga istrazivanja prikazuju da takva poduzeca ostvaruju vece

povrate u odnosu na preuzimatelje.

Zatim, vazno je promatrati i vlasni¢ku strukturu nakon preuzimanja i integracije u
mati¢no poduzece ako se radi 0 akvizicijama te organizacijsku strukturu novog entiteta ako se
radi o spajanju. Kakva je podjela dobiti izmedu dionicara preuzimatelja i dioni¢ara mete? Ako
poduzece postaje zavisno o mati¢nom, mogu li uopée dionicari istih imati bilo kakav udio u
podjeli dobiti? Kod spajanja se formira potpuno nova struktura vlasnika, bilo da se radi o
pravomjernoj raspodjeli ako su poduzeca ravnopravna ili ako je jedno poduzece imalo
znacajniju ulogu u spajanju. Dakako, potrebno je promatrati i doprinos svakog poduzeca prije
preuzimanja. Aspekti poput prethodnih zarada, prodanih proizvoda i usluga, broja kupaca,
doprinosa lokalnoj zajednici 1 zaStiti okoliSa, sudjelovanja u drustvenim akcijama,

nagradivanja zaposlenika, trebalo bi se pri odredivanju uzimati u obzir. No ipak, na kraju se




ocekuje ravnopravna raspodjela dobiti izmedu svih dionicara zavisnih ili novonastalih
poduzeéa, budu¢i da je druStvena odgovornost prema svim dionicima poduzeca u danasnje

vrijeme ne samo pozeljna, ve¢ i nuzna.

4.2. Driava

Utjecaj drzave na spajanja i akvizicije moze se promatrati kroz legislativni okvir koji je
usmjeren prema regulaciji preuzimanja (Filipovi¢, 2012., str. 192). Drzava time uvjetuje

intenzitet preuzimanja te svojim poticajima i raznim mjerama ohrabruje rast poduzeca.

Brzorastuéa i dinamic¢ka poduzeca izvor su zaposlenosti, prihoda i dodane vrijednosti te
utjeCu na rast bruto domaceg proizvoda Sto ima pozitivan utjecaj, posebice kada se radi o
razdoblju globalne ekonomske krize kada je stopa rasta nezaposlenosti u porastu te vlada opce
nezadovoljstvo medu gradanima drzave. Zbog toga, drZzava mora proucavati i razumjeti
razloge rasta pojedinih poduzeéa kako bi kvalitetno formulirala mjere za njegovo poticanje.
Zasto poduzeca Zele rasti, a zasto neka poduzece odluce poslovati na lokalnoj razini i prema
tradicijama industrije? Moze se zakljuciti da rastu¢a poduzeca djelomicno utjeCu na

formuliranje ekonomske politike u nekoj drzavi.

Takoder, rastu¢a poduze¢a mogu pridonijeti brojne koristi cjelokupnom drustvu. Iako
mala poduze¢a ne mogu utjecati na doprinos materijalnog i nematerijalnog bogatstva kao sto
bi to ¢inila velika poduzeéa, vrijedna su spomena budué¢i da su poduzeca, koja posluju na

lokalnoj razini, godinama njegovala odnose s dobavlja¢ima, kupcima i lokalnom zajednicom.

Kako bi pridonijela razvoju cjelokupnog drustva, drzava mora, u temelje ekonomske
politike, implementirati mjere koje ¢e poticati otvaranje novih poduzeca. Te se mjere moraju
odnositi na kvalitativne i1 kvantitativne aspekte rasta Sto ¢e imati utjecaj na gospodarski razvoj
u buduénosti. Smatra se kako ¢e poduzeca, koja su usmjerena na rast, privu¢i 1 vrsne
menadzere 1 vodstvo s iznimnim sposobnostima, zatim investitore iz stranih zemalja koja ¢e

htjeti ulagati u razne projekte, te razne konkurente pa time i potencijalne saveznike.

U Republici Hrvatskoj, akvizicije i spajanja se reguliraju Zakonom o trgovackim
drustvima te Zakonom o preuzimanju dioniC¢kih drustava. Prema navedenim zakonima, za

preuzimanje (akvizicije ili spajanje) je potrebno (Filipovi¢, 2012., str. 104.):

e sklopiti ugovor o preuzimanju

e izraditi i podnijeti izvjeS¢e o preuzimanju




e Obaviti reviziju preuzimanja
e donijeti odluke o ugovoru o preuzimanju na glavnim skupstinama dionickih
drustava koja sudjeluju u preuzimanju

e podnijeti prijavu za upis preuzimanja u sudski registar

Postupkom izvrSenja akvizicija i spajanja drzava osigurava uredno poslovanje poduzeca
unutar okvira pravne regulative. Time se sprecavaju eventualne greske koje bi iSle na Stetu

poduzeca, drzave i cjelokupnog drustva.

4.3. Menadzment (vodstvo)

Pri upravljanju redovitog poslovanja, za svakog je menadzera nuzno posjedovati
temeljne tehnicke, konceptualne i komunikacijske vjestine, znanja i iskustva koji ¢e mu
pomoéi u uspjesnom obavljanju posla (Sikavica, Siber i Voki¢, 2008., str. 34). Ta su
specijalisti¢ka znanja prijeko potrebna pri izvrSenju posebnih projekata kao Sto su spajanje i
pripajanje poduzeéa. Takoder, svaka faza rasta i razvoja poduzeca ima svoje znaCajke u
nacinu rada, organizaciji rukovodenju te zbog toga treba menadzera posebnih karakteristika

(Ozani¢, 2011., str. 203).

Problemi koji se mogu pojaviti izmedu dioni¢ara odnosno vlasnika te menadZera koji
vode poduzece jesu brojni, no najvazniji je taj da se pri ostvarenju rasta poduzeca, interesi
navedenih strana medusobno razlikuju (Bertoncel, 2006., str. 29). Dionicari ¢e pri
implementiranju svake strategije rasta biti usmjereni prema maksimiziranju svojeg bogatstva,
dok ¢e menadzeri nastojati ostvariti profesionalne koristi, unaprjedenje karijere 1 sli¢no. Ti se
interesi ponekad mogu, ali i ne moraju poklapati zbog ¢ega moze doéi do sukoba izmedu
vlasnika i vodstva. Dioni¢ari i konkurentske sile na trziStu ne mogu u punom opsegu
disciplinirati menadZere pa, zbog toga, menadzeri mogu raditi za sebe u cilju povecanja
vlastitog bogatstva (Filipovi¢, 2012., str. 53). U konac¢nici, vlasnici mogu smijeniti menadzere
te postaviti nove $to moze imati negativne posljedice buduci da se novi menadzeri postavljaju
u situaciju u kojoj nisu sasvim upoznati s postavljenim ciljevima te sa samom strategijom
rasta koja se zeli ostvariti. Zbog toga, vlasnici poduzeca, koje sudjeluje u preuzimanju, mogu
smanjiti upravljatka prava menadzeru koji donosi najvaznije odluke o spajanjima i
akvizicijama. Gubitak kontrole Cesto moze ostaviti psiholoske posljedice na menadzere
buduéi da kontrola oblikuje percepciju i nafin na koji ¢e menadzer oblikovati transakciju

(Filipovi¢, 2012., str. 56). S druge strane, menadzerima se mogu ponuditi poticajni ugovori




kojima bi se uravnotezili interesi s interesima vlasnika te istovremeno minimizirala

oportunisticka ponasanja (Filipovi¢, 2012., str. 56).

Kako je rast slozen proces, vrlo je vazno za svakog menadzera da posjeduje sposobnost
samoprocjene znanja. Mora biti svjestan svojih kompetencija i prednosti, ali i nedostataka
kako bi uspjesno upravljao poduzecem i pridonio stvaranju odrzivog rasta (Peri¢ i Radi¢,

2013., str. 5).

4.4. Zaposlenici

Bez kvalitetnih ljudskih potencijala odnosno zaposlenika, poduzece nije u mogucnosti

gotovo savrSeno provesti aktivnosti koje su usmjerene k ostvarenju misije i vizije poduzeca.

Cesto je u poduze¢ima najveéi problem taj §to vodstvo razmislja kratkoro¢no, a ne
dugoroc¢no S§to se zaposlenika tice. Uz provodenje strategije rasta poduzeca, menadZeri znaju
zanemariti strategiju rasta ljudskih potencijala. Jeff Joerres, izvrSni direktor tvrtke
Manpower’, izjavio je da ,,od odli¢ne strategije poslovanja nema koristi ako ne postoje ljudi
koji ¢e je ostvariti“ (Kunti¢, 30.08.2015.). Smatra kako strategije rasta poduzeéa te strategija
rasta zaposlenika moraju biti uskladene kako bi se ispravno procijenili talenti, vjeStine, znanja
i iskustva potrebni za provodenje rasta poduzeca. Zaposlenike je potrebno educirati i dodatno

osposobljavati kako bi bili spremni na promjene koje moZze rast donijeti.

Kod preuzimanja drugog poduzeca, dolazi do mijeSanja dvije potpuno razlicite
organizacijske kulture. One se ¢esto nalaze na krajnostima pa moze do¢i do sukoba §to u
konaénici ¢ak moze utjecati na uspjeh odnosno neuspjeh integriranja poduzec¢a nakon
akvizicije ili spajanja. Takoder, pojavljuje se koncept korporativne kulture koji se definira kao
na¢in na koji se stvari rade u organizaciji, tj. nafin obavljanja posla, §to je prihvatljivo u
organizaciji,a §to nije te koje se ponaSanje potiCe, a koje ograni¢ava (Filipovi¢, 2012., str.
215). Korporativna kultura usmjerava menadzere i zaposlenike prema ostvarenju zadanih
strateskih ciljeva te vrlo je vazan faktor uspjesnosti poslovanja korporacija. Dok je za
menadzere najvazniji razlog spajanja i akvizicija ostvariti sinergijski efekt ,,2+2=5 Sto se
odnosi na koristi koje ¢e se ostvariti kroz preuzimanja, radikalne promjene korporativne
kulture koje se tada dogode primarni su izvor otpora zaposlenika prema integraciji preuzetog

poduzeca (Filipovi¢, 2012., str. 217). Te promjene mogu imati negativan efekt na cjelokupnu

" Konzultantsko poduzeée za ljudske potencijale sa sjedistem u Sjedinjenim Americ¢kim DrZzavama




integraciju mete nakon preuzimanja te je vrlo vazno da se, pri identificiranju potencijalnog
poduzeca, uzme u obzir i sli¢nost kultura kako ne bi doslo do efekta ,,sudara“ (eng. clash of

cultures) sto je posljedica nekompatibilnosti korporativnih kultura (Filipovi¢, 2012., str. 218).

Kod svakog preuzimanja se dogadaju promjene koje mogu utjecati na kulturu
zaposlenika. Te su promjene Sirokog raspona te mogu utjecati na zivotni stil, ponasanje,
vjerovanja i vrijednosne sustave. Cesto dolazi do pojave anksioznosti i straha zbog postojanja
mogucnosti gubitka posla (Filipovi¢, 2012., str. 219). Zadatak je menadzera uvjeriti

zaposlenike da su promjene dobrodosle i ponekad nuzne.

4.5. Kupci

Ako postoji koja interesno-utjecajna skupina koja ima bilo kakvih koristi od Sirenja
poduzeca, to su kupci. Ostvarenjem rasta, poduze¢a im omogucuju alternativne proizvode i

usluge te mogucnost izbora u rastu¢em asortimanu.

Poduzece Cije je poslovanje usmjereno prema kupcima i zadovoljenju njihovih potreba
razvijat ¢e strategije rasta koje su uskladene s istima. To se moze uciniti na dva nacina

(JaTrgovac; Liabotis, 30.08.2015.):

1. Koncentracijom na Sirenje kroz unaprjedenje kanala distribucije ili

2. Razvijanjem strategije rasta koje su usmjerene potpuno prema kupcima

4.5.1. Kanali distribucije u maloprodaji

Kada se govori o kupcima i vode¢im tvrtkama koje im se nastoje pribliziti, mozemo
spomenuti maloprodaju te izgradnju brojnih samoposluga koje sluze kao viSestruki kanali
distribucije proizvoda od proizvodaca pa do krajnjeg potrosaca. Time se poduzeca
koncentriraju na cijene proizvoda te na regionalnoj razini nude brojne pogodnosti kako bi

odgovorili na potrebe svojih lojalnih kupaca.

Smatra se da postoji pet najuspjesnijih strategija rasta kojima se poduzeca koriste kako
bi odgovorila na potraznju kupaca na lokalnom ili regionalnom podrucju. To su (JaTrgovac,

30.08.2015.):




1. Fokusiranje na cijenu — razna poduzeca smanjuju cijenu svojih proizvoda kako bi
zadrzali kupce. Pruzaju razne pogodnosti kao $to su svakodnevne niske cijene, povrat
razlike u slu¢aju da nadu isti proizvod po manjoj cijeni kod konkurencije i sli¢no.

2. Vise malih samoposluga — prema istrazivanjima, gradani vole kupovati u trgovinama
koje su blize njihovim ku¢ama i to manje, ali ceS¢e. Zbog toga su razni trgovcei odlucili
posvetiti paznju malim trgovinama kojima se posluje kroz visestruke kanale.

3. Razvoj viSestrukih kanala — Britanski Tesco smatra kako buduénost tvrtke upravo lezi
u visestrukim kanalima. Nastoji se pozicionirati prema kupcima kako bi im se
omogucilo lagodno iskustvo kupovine.

4. Regijama prilagodena ponuda — trgovci na malo nastoje segmentirati kupce prema
gradovima 1 regijama kako bi zadovoljili razli¢ite potrebe i Zelje. Na celu ovakve
strategije nalazi se Carrefour ¢iji je cilj $to veca poduzetnost, diferencijacija te
decentralizacija.

5. Ulaganje u domaca trzista — manja poduzeca koja posluju na lokalnoj razini ulagat ¢e
u odnose s dobavlja¢ima i1 kupcima koji ¢ine domace trziste. Kako je takvo trziste
zasi¢eno zbog velikog broja konkurenata, morat ¢e ulagati mnogo viSe kako bi

zadrzali poziciju lidera, ako takvu zauzimaju.

Za sva poduzeca koja posluju na lokalnoj i1 regionalnoj razini oc¢ekuje se poslovanje

prema navedenim strategijama, bilo zbog isplativosti ili nemoguénosti Sirenja na strana trzista.

4.5.2. Strategija rasta usmjerena prema kupcima

Poduzeca koja svoje strategije razvijaju prema potrebama kupaca mogu to uciniti trima

kljuénim strategijama (Liabotis, 30.08.2015.):

1. Fokusiranjem na srZ poslovanja
2. Fokusiranjem na postojece klijente

3. Fokusiranjem na susjedne ili pridruzene tvrtke (eng. adjacent businesses)

Proces prepoznavanja profitabilnih prilika za rast zapocinje koncentriranjem na srz
samog poslovanja poduzeca. To su proizvodi, usluge, kupci, kanali distribucije te geografska
podrucja koja najviSe pridonose ostvarenju prihoda i profita. Top menadzment procjenjuje
performanse srznog poslovanja sto ukljucuje mjerenje profitabilnost i benchmark, stopu rasta

prihoda te ugled tvrtke u ocima kupaca. Postavljaju se pitanja kao Sto su:




e U kojem se smjeru krecu navedeni aspekti i zasto?

e Tko jest, a tko nije klju¢ni klijent? Zasto?

e Koja je klju¢na konkurentska prednost kompanija te kako se moze poboljsati?
e Je li srzno poslovanje pod ikakvom prijetnjom?

e Postoje li privlacne prilike za rast srznog poslovanja?

Pri davanju odgovora na ovakva pitanja, uzima se u obzir i misljenje najvaznijih dionika

poduzeca.

Druga strategija rasta moze se ostvariti fokusiranjem na kupce te stvaranjem posebnih
vrijednosti za iste. Kupce se nastoji promatrati s drugacijeg stajaliSte kako bi se otkrile
skrivene Zzelje i potrebe koje mozda nisu voljni otkriti, ili ne znaju da ih imaju. Iste
predstavljaju prilike za rast te su potrebna dodatna ulaganje u istraZivanje te suradnja sa

specijalistima kako bi se te skrivene preferencije otkrile.

Treca strategija je ulazak u saveze s kompanijama cije je poslovanje jednako ili veoma
sli¢no. Takve pridruzene tvrtke ili eng. adjacent businesses pomazu u ostvarenju potpunog

potencijala srznog poslovanja tvrtke, no takoder kada je buduénost istog upitna.

4.6. Dobavljaci

Dobavlja¢i su jedna od najvaznijih interesno-utjecajnih skupina. Zbog toga, pristup
dobavlja¢ima i razvijanje odnosa s istima trebali bi biti u samim temeljima poslovanja svakog
poduzeca, posebice u poslovnoj jedinici nabave koja direktno komunicira s dobavljaima.
Kada se poduzeca nalaze u fazama rasta te usmjeravaju svoje poslovanje na strana trzista,
dobavlja¢i moraju biti stabilan oslonac kako bi se ostvarili prihodi kroz prodaju proizvoda i
usluga ¢ija kreacija utjece o pravilnoj, pravovremenoj i kvalitetnoj isporuci potrebnih sirovina

i ostalih materijala.

Dobavljaci su interesna skupina koja moze djelovati na dvije razine. Oni mogu biti
dominantni u odnosu na poduzece i diktirati dobavom materijala i ostalih potrebnih resursa
potrebnih za uspjesno poslovanje kompanije. Takoder, mogu imati nerealne zahtjeve koje
poduzeca ne mogu ispuniti. S druge strane, dobavljaci mogu biti poSteni 1 pouzdani Sto ¢e

utjecati na to da kompanije budu lojalne i razvijaju dugoro¢ne odrzive odnose s istima.

Dobavljaci mogu na kompaniju utjecati kroz (Reiss, 05.10.2015.):




1. Kvalitetu — dobavljene komponente mogu pozitivno ili negativno utjecati na kvalitetu
konacnih proizvoda i usluga

2. Pravovremenost — dostava potrebnih resursa na vrijeme utjece na uspjesno poslovanje
poduzeca. Ponekad i jedan sat kasnjenja moze utjecati na prihode i dobit

3. Konkurentnost — mogu doprinijeti konkurentnosti poduze¢a s kojim posluju kroz
snizenje cijena resursa ili kroz podjelu znanja o dobavljenim resursima konkurenciji u
slucaju da dobavlja¢ posluje s ve¢im brojem poduzeca istovremeno

4. Inovacije/inovativnost — Dobavlja¢i doprinose razvoju proizvoda kroz razna rjeSenja
koja samostalno razvijaju. Takoder, pomazu u idejama razvijanja proizvoda i usluga

5. Financije — Ako poduzeca ispunjavaju svoje obveze prema dobavlja¢ima na vrijeme,
dobavlja¢i mogu iste u buduénosti odgoditi, ako za to bude potrebno, primjerice kada
poduzeca koriste neku od strategija rasta pa im je bitnije usmjeriti dodatna nov¢ana

sredstva.

4.7. Drustvo

Sve vise izvr$nih menadzera prebacuje fokus s prezivljavanja na rast i razvoj. Nastoje se
Siriti na strana trziSta kako bi ostvarili vecu dobit 1 pomogli u razvoju samog drustva kroz

pruzanje veceg izbora proizvoda i usluga te time olaksali zivot barem u nekoj mjeri.

Rast poduzeca oblikuju unutarnje mjere direktora, zaposlenika i sl. te vanjske sile koje
utjeCu i na drustvo. Danas je svijet okarakteriziran sljede¢im trendovima (Nally, 05.10.2015.):
tehnoloskim  unaprjedenjima, demografskim promjenama, globalnim ekonomskim
promjenama, urbanizacijom, oskudicom resursa i klimatskim promjenama. Drustvo zahtjeva
da kompanije posluju transparentno i da razvijaju dugorocni i odrzivi odnos sa svojim
dionicima kako bi time pridonijeli razvitku istih. Poduzeéa svojim poslovanjem utjecu

trostruko: na vlastite profite, na cjelokupno drustvo te na okolis (Nally, 05.10.2015.).

Kada se govori o povjerenju izmedu poduzeca i drustva, nuzno je spomenuti tri klju¢na

strateSka prioriteta svake kompanije (Nally, 05.10.2015.):

1. Prepoznavanje uloge koju imaju korporacije u stvaranju vrijednosti za Sirok raspon
stakeholdera
2. Razvijanje misije i vizije koje u obzir uzimaju ukupan doprinos drustvu

3. Suradnja s Vladom mati¢ne zemlje kako bi potakli rast koji doprinosi drustvu




Svojim poslovanjem, korporacije stvaraju vrijednosti za sve svoje interesne skupine.
Kroz $irok asortiman proizvoda i usluga, mogu olaksati Zivot gradana u smislu izbora onog
proizvoda ili usluge koji njima najvise odgovara te koji zadovoljava njihove potrebe. Svojom
misijom 1 vizijom, poduzeca doprinose ukupnom materijalnom i nematerijalnom blagostanju
drustva te u svojim temeljima postavljaju pravac kojim se zele kretati jer smatraju da
blagostanje utjece na njihov rast i razvoj. Suradnjom s Vladom zemlje mogu razviti projekte
koji ¢e doprinijeti razvitku drustva, a koje ne bi mogli razviti samostalno, bilo to zbog

prevelikog rizika ili preniskog interesa.

Poduzeca moraju poslovati odgovorno i prema odredenim etickim principima. Drustvo
se konstantno mijenja no iako su ocekivanja dinamic¢na, temeljni zahtjevi ostaju isti.
Povjerenje je od najvece vaznosti. Ono stvara dodatnu vrijednost za sve interesne skupine.
Vrlo je vazno zadovoljiti potrebe drustva kroz drustveno odgovorno poslovanje te pravednost

koja se ocituje na svim razinama poslovanja.

4.8. Okolis

Pri formuliranje svake strategije, kompanije moraju u obzir uzeti utjecaj na okoli$ koji
danas predstavlja najvecu prepreku u ostvarenju ciljeva budu¢i da se okruzenje nalazi u
uvjetima koji su definirani ekoloSkim katastrofama, klimatskim promjenama, onecis¢enjem
itd. Sve je viSe zahtjeva od strane kupaca, dobavljac¢a i drustva da kompanije moraju sprijeciti
negativne eksternalije koje mogu stvoriti troSkove koje je veoma teSko nadoknaditi pojedinim
interesno-utjecajnim skupinama, a pogotovo okoliSu koji se dandanas nalazi u alarmantnom
stanju. Pri razvijanju strategije rasta, kompanije moraju donijeti odluke koje ¢e ublaziti ili
potpuno ukloniti taj negativni utjecaj. Moraju bolje identificirati i razumjeti rizike koje iste

odluke mogu donijeti.

Kako bi se, pri formuliranju strategije rasta, ojacalo poslovanje i osigurao pozitivan
ucinak na okoli§, kompanije moraju razviti poseban dio menadZmenta koji ¢e se baviti
upravljanjem pozitivnog 1 CeS¢e negativnog utjecaja na okoliS. Takoder, strateski bi
menadzment trebao poduzeti sljedece korake kako bi uskladio ostvarivanje zadanih ciljeva sa

zaStitom okoli$a (The Wall Street Journal, 05.10.2015.):

1. Identificiranje utjecaja strateSkog razvoja na okolis$
2. Ugradnja o¢uvanja okolisa u temelje poslovanja, planiranje i budzetiranje

3. Razdvajanje sloZenih ekoloskih problema na jednostavne




S gledista investitora, prijetnje 1 prilike koje predstavlja okoli$ i utjecaj kompanije na
isti postali su vazan faktor u oblikovanju odluka poduzeéa kada se radi o prodaji ili kupovini
drugih kompanija putem akvizicija i spajanja. Cak i kada se radi o osnovnim funkcijama
poduzeca, moraju se formirati strateski i strukturirani pristupi koji ¢e uskladiti Zelje za rastom
s potrebom ostvarenja odrzivosti. Time ¢e se odgovoriti na zahtjeve i ocekivanja javnosti i
Vlade i osigurati da odrzivost bude poticaj da kompanije tu praksu Sire na strana trzista, kroz

akvizicije 1 spajanja kojima ¢e se baviti u buduénosti.

Najvece brige koje utjecaj na okoli§ moze ostaviti na poduzeée jesu financijski troskovi
i rizici. Vlada bilo koje zemlje bi trebala sudjelovati u pokrivanju istih rizika kroz odredene
financijske poticaje i1 olakSanja. Poduzeca bi zasigurno bila voljna razviti metode kojima ¢e
ocuvati okoli§, budué¢i da ¢e biti sigurna da neée samostalno sudjelovati u usmjeravanju
novcCanih sredstava koje bi ina¢e mogli usmjeriti prema ostvarenju strateskih ciljeva rasta i

razvoja.




5. AKVIZICIJE U SJEVERNOJ AMERICI, EUROPI, AZIJI |
HRVATSKOJ

Promatraju¢i mnogobrojne strategije rasta, moze se pretpostaviti da su akvizicije i
spajanja najznacajniji oblici udruZivanja. To pokazuje istraZivanje Reutersa®, koje je dokazalo
da se vrijednost globalnih akvizicija i spajanja u prvom polugodistu 2015. godine vratila na
predkriznu razinu 2007. godine. Ta je vrijednost iznosila 2,18 bilijuna dolara $to je vise od

40% u odnosu na prethodnu, 2014. godinu (Pili, 27.09.2015.).

Porast broja najavljenih i sklopljenih transakcija moze se primijetiti u tri ekonomski
najvaznije regije svijeta: Sjevernoj Americi, Europi i Aziji. Dok pojedini teoreticari smatraju
da su akvizicije i spajanja precijenjene te da je njihova vrijednost previsoka, Scott Moeller®
smatra kako je prerano re¢i je li korporativni svijet usao u ,,balon precijenjene imovine* iako
je upozoreno, od strane rejtinske agencije Fitch, da je tempo preuzimanja i spajanja povecao
rizik ponavljanja financijske krize buduci da americka poduzeca posuduju previse novca kako

bi financirala transakcije (Pili, 27.09.2015.).

5.1. Akuvizicije u Sjevernoj Americi

Aktivnost u akvizicijama 1 spajanjima je porasla u zadnjih godinu dana, najviSe od
globalne ekonomske krize 2008. godine. Smatra se kako takav porast aktivnosti nije samo
priviemena. Od 2.500 ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju Deloittea, revizorske i
konzultantske tvrtke, 85% izvrSnih menadZera smatra kako ¢e se do kraja 2015. godine
nastaviti val preuzimanja iz 2014. te da ¢e vjerojatno biti i jo§ jac¢i (Delloitte, 2015.,
03.10.2015.). Vlada SAD-a nastoji odrzavati kamatne stope na nizoj razini kako bi izgradila
put za kompanije da posuduju novac i time financiraju dogovorene transakcije. To je 1 jedan

od problema o kojima je govorila ve¢ spomenuta agencija Fitch.

Tablica 3 prikazuje broj i vrijednost akvizicija u Sjevernoj Americi $to ukljucuje
Sjedinjene Americke Drzave i Kanadu. Moze se uociti da se broj transakcija kre¢e uzlaznom
putanjom, osim u 2013. godini kada se u odnosu na prethodnu 2012. spustio za 4%. No, ovdje
se moze primijetiti da je vrijednost u istoj godini bila mnogo vec¢a u odnosu na 2012. godinu, i
to za gotovo 300 milijardi dolara. Godina 2014. obiljezena je najve¢im brojem akvizicija te

najviSim vrijednostima istih. Kao §to je spomenuto, u 2015. se oc¢ekuje porast u odnosu na

8 Reuters je medunarodna novinarska agencija sa sjedistem u Londonu
% Voditelj istraZivanja za preuzimanja i spajanja u Londonskoj koli ekonomije
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prethodnu godinu budu¢i da su ove godine uobicajene transakcije iznad 10 milijardi dolara

(The Economist, 03.10.2015.).

Tablica 3: Broj i vrijednost akvizicija u Sjevernoj Americi u razdoblju od 2010. do 2015.
godine

Godina Broj transakcija Vrijednost (u milijardama $)
2010. 14.582 932,43
2011. 15.390 1.118,83
2012. 16.603 1.036,25
2013. 15.847 1.320,92
2014. 18.018 1.816,58
2015. (do lipnja) 8.128 953,07

Izvor: Zephyr Annual M&A Report (2010.-2014.) i Zephyr Half Year M&A Report (2015.)

Tablica 4 prikazuje najvrjednije akvizicije u ve¢ spomenutom razdoblju, od 2010. do
2015. godine. Moze se primijetiti da se ve¢ina transakcija dogodila izmedu ICT kompanija, a
najveca je bila ona 2013. godine izmedu kompanija Verizon Communications i Cellco
Partnership. Mora se napomenuti da godiSnje izvje$¢e koje Zephyr daje obuhvaca najavljene
akvizicije. Navedene akvizicije ne moraju biti prema vrijednosti transakcije na vrhu tablice u
1zvjestaju, no istrazivanjem je potvrdeno da su one izvrSene te su navedene i zbog toga i
odabrane. Za razliku od Verizona, AT&T-a, Chartera, Softbanka i CenturyLinka koji se bavi
telekomunikacijama i informacijskim tehnologijama, Kinder Morgan je kompanija koja se
bavi izgradnjom energetske infrastrukture odnosno infrastrukture za transport prirodnih
plinova, nafte 1 slicno (Kinder Morgan, 03.10.2015.). U nastavku ¢e biti ukratko obradena
navedena akvizicija Cellco-a od strane poduze¢a Verizon budu¢i da je bila najvisa te je

iznosila preko 130 milijardi dolara.




Tablica 4: Najvrjednije akvizicije u Sjevernoj Americi u razdoblju od 2010. do 2015. godine

Rang Godina Preuzimatelj Meta \/_r_l!ednost u
milijardama $)
Qwest
1 2010. CenturyLink | Communications 22.4
International
Inc.
5 2011, Kinder Morgan El Pasc_) 38
Inc. Corporation
3 2012. SoftBank Sprint Nextel 20,1
Corp.
4. 2013. Verizon Cellco 130,04
Communications | Partnership Inc.
5. 2014, AT&T Inc. DIRECTV LLC 67,1
Charter Time Warner
6. 2015. (do lipnja) Commlunnclcatlons Cable Inc. 78,7

Izvor: Zephyr Annual M&A Report (2010.-2014.) i Zephyr Half Year M&A Report (2015.)

Verizon Communications je ICT tvrtka koja svaki dan spaja milijune ljudi, kompanija i
zajednica putem snaZzne mreZzne tehnologije. Temelj za njihovo poslovanje je snaZna
organizacijska kultura koja je osnovana na integritetu, postovanju, druStvenoj odgovornosti te

izvrsnosti u performansama (Verizon, 03.10.2015.).

Cellco Partnership americka je tvrtka osnovana 1994. godine kao rezultat partnerstva
izmedu Verizona i Vodafonea. Njezina osnovna djelatnost je pruzanje usluga bezi¢nog
povezivanja 1 komunikacije putem trece generacije mreza (3G) te Cetvrte generacije
dugoroc¢ne evolucijske tehnologije 1 mreZza (4G LTE). Takoder, kompanije prodaje mobilne
telefone, tablet racunala i razne dodatke. Zatim, pruza razna rjeSenja za manja i srednja

poduzeca te za Vladu SAD-a (Bloomberg Business, 03.10.2015.).

U rujnu 2013. godine, Verizon i tada$nji vlasnik Cellco-a, Vodafone, dogovorili su za
prodaju VVodafoneovog djela Cellcoa (45% udjela) Verizonu za 130 milijardi americkih dolara
Sto je postalo tre¢i po veli¢ini dogovor izmedu dviju korporacija, odmah iza Historic TW-a |
Time Warnera (186,2 milijardi dolara) te Vodafon Grupe i Vodafone Holdinga (185 milijardi
dolara) (Badkar, 03.10.2015.).

Akvizicija je omogucila Verizonu potpuni pristup dobiti snazne americke tvrtke,

dobivajuc¢i i moguénost za ulaganje u mobilnu mrezu i dobiti na prednosti na trzistu s velikim




brojem konkurenata. Prema dogovoru, VVodafone je dobio 58,9 milijardi dolara u gotovini, iz
dionica Verizona 60,2 milijarde dolara te dodatnih 11 milijardi iz manjih transakcija koje je
Verizon obavio pocetkom 2014. godine. lako je ova akvizicija povecala dug Verizona prema
svojim vjerovnicima, Lowell McAdam, izvr$ni direktor, smatra kako je otkup Cellcoa

pozitivno utjecao na rast vrijednosti dionice za gotovo 10% (Holton, 03.10.2015.).

5.2. Akvizicije u Europi

Akvizicije u Europi postale su veoma privlacne. U odnosu na ostale regije, pojedine
europske zemlje imaju niske korporativne poreze, §to znaci da ¢e trgovacka drustva na istim
podru¢jima imati veci poticaj za osvajanje i preuzimanje drugih kompanija (Poslovni.hr,
02.10.2015.). Takoder, oslabljeni euro te stabilnije ekonomsko okruzenje sve viSe privlaci
inozemne kompanije. Severin Brizay'® je izjavio: ,,Europa je prije pet godina plagila svakoga,
ali je sada s tim gotovo. TrziSte je otvoreno i vrlo je malo protekcionizma.”. Zatim, Anu
Aiyengar'! je izjavila: ,,Ovo je fantastiéna godina, ali nesigurnost na burzama utje¢e na neke
transakcije (Poslovni.hr, 02.10.2015.). Izjava ukazuje da potencijalni preuzimatelji ne smiju
promatrati svoje mete prema vrijednostima dionica koje nije potpuni pokazatelj vrijednosti
kompanije. Takoder, zbog nestabilnosti financijskog trzista, vrlo lako moze do¢i do ponovnog

kolapsa kao sto se to dogodilo 2007. godine.

ZabiljeZen je 1 porast prekograni¢nih preuzimanja, odnosno da je preuzimatelj iz jedne,
a meta iz druge zemlje. S vrijedno$¢u od 428 milijardi dolara, medunarodna spajanja i

preuzimanja sudjeluju s 42% u ukupnoj vrijednosti (Poslovni.hr, 02.10.2015.).

Gledaju¢i pojedine djelatnosti, u energetskom se sektoru vrijednost transakcija, u
odnosu na prethodnu 2014. godinu, povecala za 23% te je u prvih 9 mjeseci 2015. godine
iznosila 475 milijardi dolara. Sto se ti¢e farmaceutskog sektora, vrijednost se povecala za 14%
te je iznosila 760 milijardi dolara. U sljedecoj se godini ocekuje usporavanje akvizicija i

spajanja u navedenim sektorima (Poslovni.hr, 02.10.2015.).

Do kraja 2015. godine, ocekuje se da ¢e vrijednost ukupnih akvizicija i spajanja u
Europi premasiti vrijednost istih u 2007. godini kada je iznosila 1,85 bilijuna americkih dolara

(Thomson Reuters, 02.10.2015.).

1% voditelj spajanja i preuzimanja za EMEA-u u vicarskoj banci UBS
! Direktorica sektora spajanja i preuzimanja za Sjevernu Ameriku u banci JP Morgan
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Tablica 5 pokazuje broj transakcija i njihove vrijednosti na podru¢ju europskog
kontinenta u razdoblju od 2010. do 2015. godine. Vrijednost transakcija u 2015. godini u
samo Sest mjeseci premasilo je ukupnu vrijednost 2010. godine. Vrijednost i broj transakcije
su pali u 2012. u odnosu na 2011. no od 2013. isti idu uzlaznom putanjom. MozZe se primijetiti
da je u prvoj polovici 2015. godine, vrijednost transakcija skoro dosegla ukupnu vrijednost u
2014. godini. U odnosu na drugu polovicu 2014. godine, ta je vrijednost skocila za 61% te je
zbog toga najve¢i rezultat u zadnjih pet godina. Takoder, tablica prikazuje da je broj
transakcija u prvoj polovici 2015. godine duplo manji u odnosu na prethodnu godine Sto
ukazuje na to da su vrijednosti istih u 2015. godini mnogo veée. Cak su vrijednosti osam
transakcija u prvih Sest mjeseci godine iznosile vise od 10 milijardi dolara (Zephyr Half Year

M&A Report, 2015., str. 17).

Tablica 5: Broj i vrijednost europskih akvizicija u razdoblju od 2010. do 2015. godine

Godina Broj transakcija Vrijednost (u milijardama $)
2010. 18.976 784,72
2011. 21.123 844,77
2012. 21.013 826,74
2013. 22.960 936,24
2014. 21.259 1.163,1
2015. (do lipnja) 11.577 806,49

Izvor: Zephyr Annual M&A Report (2010.-2014.) i Zephyr Half Year M&A Report (2015.)

Tablica 6 prikazuje najvrjednije akvizicije u Europi za isto razdoblje, od 2010. do 2015.
godine. Primjecuje se da je od svih navedenih, navrjednija akvizicija BG Grupe od strane
naftne kompanije Royal Dutch Shell koja ¢e se posebno izdvojiti budu¢i da je u zadnjih 5
godina bila najvisa. Slijedi preuzimanje Covidiena od strane Medtronica, zatim Xstrate od
strane Glencore-a, Alcona od strane Novartisa, Synthesa od strane Johnson&Johnsona te na

kraju Bankie od strane $panjolskog BFA-a.




Tablica 6: Najvrjednije akvizicije u Europi u razdoblju od 2010. do 2015. godine

Rang Godina Preuzimatelj Meta V.r.'J.EanSt (u
milijardama $)
1. 2010. Novartis AG Alcon Inc 28,3
Johnson & Synthes
2 2011. Johnson Holding AG 213
3, 2012. Glencore Xstrata plc 33,006
International plc
Banco Financiero .
4. 2013. y de Ahorros SA Bankia SA 13,74
5. 2014. Medtronic Inc. Covidien plc 42,9
6. 2015. (do lipnja) | RO Dpulffh Shell | 55 Group plc 69,66

Izvor: Zephyr Annual M&A Report (2010.-2014.) i Zephyr Half Year M&A Report (2015.)

Vrijednost transakcije izmedu Royal Dutch Shell-a i BG Grupe iznosila je 69,66
milijardi dolara. Royal Dutch Shell je globalna energetska i petrokemijska kompanija sa
sjedisStem u Hagu, Nizozemskoj. Zaposljava viSe od 94 tisuce zaposlenika te svoje podruznice
ima u 70 zemalja diljem svijeta (Shell, 02.10.2015.). BG Grupa je britanska naftna kompanija
sa sjediStem u Readingu, Velikoj Britaniji. Zaposljava 5 tisuca ljudi te se nalazi u preko 20
zemalja (BG Group, 02.10.2015.). Transakcija je zaklju¢ena u rujnu 2015. godine nakon §to
ju je odobrila Europska komisija nakon $to se uo€ilo da time Shell nece ostvariti nikakvu
ilegalnu prednost ili trziSnu mo¢ u eksploataciji nafte 1 zemnih plinova (European
Commision, 02.10.2015.). IzvjeS¢e komisije ukazuje na to da ¢e transakcija ograniciti trziSni
udio kompanija na istrazivanje naftnih rezerva i prirodnih tekucih goriva te da nece utjecati na
ostale konkurente. Takoder, Shell ne¢e moci utjecati na cijene te e trziSta ostati konkurentna

za sve koji se na njemu nalaze.

5.3. Akuvizicije u Aziji

Azija i Azija-Pacifik dvije su veoma snazne regije koje obuhvacaju 46 zemalja, a neke
od njih su (APCSS, 04.10.2015.): Australija, Novi Zeland, Kina, Cile, Nepal, Japan, Tajland,
Pakistan, Mongolija, Peru, Filipini i druge. Za razliku od Europe i Sjeverne Amerike, krece se
drugacijim putem rasta kada promatra globalne prilike. Dok americke i1 europske tvrtke
osvajaju trziSte unutar svojih granica, pokazalo se da je Azija jedina regija koja svoju

prisutnost zeli ostaviti i na podrucju Europe (Merger market, 04.10.2015.).

( )
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Chua Soon Ghee, autor knjige ,,Asian mergers & acquisitions: Riding the wave*, smatra
kako su akvizicije i spajanja jo§ uvijek u fazi rasta na podrucju Azije. No, sve vise i vise
kompanija uvida prilike za rast putem navedenih te pokazuju interes za ulaganje truda i
sredstava, ne samo u domace podrucje, vec 1 izvan regije. Smatra se kako je sljedecih deset
godina klju¢no za postavljanje temelja konkurentnosti u svijetu akvizicija i spajanja. Za
razliku od zapadnih kompanija kod kojih osvajanje lokalnih trzista dolazi prije Sirenje na
strana, azijske kompanije zainteresirane su prvo za prekograni¢ne dogovore i saveze, a zatim
za lokalne. To ¢ine kako bi popunile neke rupe u svojem poslovanju, bilo kroz pristup
trziStima, distribucijsku mrezu, brendove ili nove tehnologije. Takoder, vecina azijskih
poduzeéa je u vlasniStvu drzave ili povezana s njom te su u usporedbi s privatnima letargicne i
birokratske pa se smatra kako bi akvizicije 1 spajanja transformirala iste i povecala njihovu

konkurentnost (At Kearney, 04.10.2015.).

Kao i za prethodne regije, sljedeca tablica pokazuje broj i vrijednost transakcija na
podru¢ju Azije i Azije-Pacifik u razdoblju od 2010. do 2015. godine. Iz tablice se moze
iS¢itati da su se najveci broj i vrijednosti akvizicija dogodili 2014. godine kada se provelo
26.873 transakcija u vrijednosti od jedan bilijun i 182 milijarde. Smatra se kako ¢e se rast
nastaviti i u 2015. godini te da ¢e prijeci navedenu vrijednost buduci da je u prvih Sest mjeseci
dosegnula iznos od 754 milijarde dolara. Takoder i ovdje se moZe primijetiti da su vrijednosti

vecina transakcija vrlo visoke buduc¢i da je ostvareno tek 14.065 transakcija.

Tablica 7: Broj i vrijednost akvizicija u Aziji i Aziji-Pacifik u razdoblju od 2010. do 2015.
godine

Godina Broj transakcija Vrijednost (u milijardama $)
2010. 25.451 922,24
2011. 25.270 882,82
2012. 24.681 810,28
2013. 25.373 852,66
2014. 26.873 1.182,64
2015. (do lipnja) 14.065 754,11

Izvor: Zephyr Annual M&A Report (2010.-2014.) i Zephyr Half Year M&A Report (2015.)




Tablica 8 pokazuje najvrjednije transakcije na podrucju Azije i Azije-Pacifik u

razdoblju od 2010. do 2015. godine. Prema istrazivanju, uocilo se da se najvise dogovora

dogada izmedu kompanija u bankovnom odnosno financijskom i energetskom sektoru. Tako u

kompanije koje se bave financijskom djelatno$¢u pripadaju: Chuo Mitsui Trust Holdings Inc.,
The Sumitorno Trust & Banking Co., Ltd, AMP Ltd i Axa Asia Pacific Holdings Ltd. U

energetski sektor spadaju: Nuclear Damage Liability Facilitation Fund, Tokyo Electric Power

Company, Applied Materials Inc. te Tokyo Electron Ltd. Kompanija China Pacific Life

Insurance bavi se osiguranjem dok se China Railway Development Fund bavi Zeljeznickim

prijevozom. Od navedenih akvizicija izdvojit ¢e se akvizicCija izmedu Citic Pacifica i Citic

Ltd-a, buduci da se, osim §to je transakcija bila najve¢a u navedenom razdoblju, izdvaja od

ostalih kao konglomerat koji se definira kao velika korporacija koja funkcionira kao jedna

kompanija koja je sastavljena od viSe poduzeéa (Business dictionary, 01.11.2015.).

Tablica 8: Najvrjednije akvizicije u Aziji i Aziji-Pacifik u razdoblju od 2010. do 2015. godine

Rang Godina Preuzimatelj Meta V_r_u_ednost (u
milijardama $)
The Sumitorno
Chuo Mitsui Trust Trust &
L 2010. Holdings Inc. Banking Co., 9,03
Ltd
Axa Asia
2. 2011. AMP Ltd Pacific 13,71
Holdings Ltd
Nuclear Damage | Tokyo Electric
3. 2012. Liability Power 12,63
Facilitation Fund | Company Inc.
" 2013, Applied Materials | Tokyo Electron 9,29
Inc. Ltd
5. 2014. CITIC Pacific Ltd CITIC Ltd 36,97
. . China Railway
6. 2015. (do lipnja) Chlnla Pacific Life Development 20,14
nsurance
Fund Co.

Izvor: Zephyr Annual M&A Report (2010.-2014.) i Zephyr Half Year M&A Report (2015.)

CITIC Pacific Limited, ili CITIC Limited najve¢i je konglomerat Kine sa sjediStem u

Hong Kongu te je osnovan 1990. godine. Poslovanje kompanije ukljucuje financijske usluge,

resurse 1 energiju, proizvodnju, inZenjerstvo, nekretnine i infrastrukturu. Aktivno je




sudjelovao u reformi kineske ekonomije te kao lider na trziStu, sposoban je prepoznati prilike
koje ¢e pridonijeti rast istome. Predan je korporativnom upravljanju te je usmjeren prema

medunarodnoj praksi i rastu vrijednosti svih dionika (Citic, 04.10.2015.).

Citic Pacific Ltd otkupio je u kolovozu 2014. godine, za gotovo 37 milijardi dolara,
100% dionica Citic Ltd-a, najvaznije operativne jedinice roditeljske kompanije Citic grupe.
Time je postao najve¢i konglomerat Kine s trziSnom vrijedno$¢u od 50 milijardi dolara.
Akvizicijom su dioni¢ari kompanije otkupili su imovinu Grupe u vrijednosti od 36 milijardi
dolara. Chang Zhenming, direktor poduzeéa, izjavio je kako je dogovorom kompanija postala
,jedinstven konglomerat usmjeren na Kinu, bolje pozicioniran u smislu financija i strategije*

(Reuters, 03.10.2015.).

5.4. Akvizicije u Hrvatskoj

Akvizicije su u Hrvatskoj postale, u zadnjih nekoliko godina, svakodnevna pojava u
poslovanju svakog veceg poduzeca, $to pokazuje istrazivanje revizorsko-konzultantske kuce
EY koja na polugodiS$njoj i godi$njoj razini provodi analize trendova preuzimanja i spajanja.
Dok su u zemljama sredi$nje i jugoisto¢ne Europe broj transakcija i njihove vrijednost u padu,
u Hrvatskoj su se vrijednosti istih povecale u obje kategorije (Lider, 07.09.2015.). To
prikazuju rezultati istrazivanja koje je provedeno 2014. godine u 11 zemalja: Bugarska,

Ceska, Greka, Madarska, Poljska, Rumunjska, Slovacka, Slovenija, Srbija, Turska i Hrvatska.

Prema spomenutom istraZivanju, ukupna procijenjena vrijednost transakcija u 2014. je
godini iznosila 38,5 milijardi americ¢kih dolara, $to je 2,4% manje u odnosu na prethodnu
2013. godinu. Dok su vrijednosti u ostalim zemljama manje u odnosu na prethodnu godinu, u
Hrvatskoj se iste kre¢u u suprotnom smjeru. Ukupan broj transakcija povecan je s 35 u 2013.
na 39 u 2014. godini od ¢ega se 56% odnosilo na domace transakcije, tj. transakcije koje su se
odvile izmedu domacih poduzeca unutar Hrvatske, 18% se odnosilo na preuzimanja hrvatskih
poduzeca u inozemstvu te 26% se odnosilo na preuzimanja hrvatskih poduzeca od strane

stranih (Lider, 07.09.2015.).

Sljedece tablice prikazuju spomenute akvizicije, no u razdoblju od 2010. do 2015.
godine, prvo od strane inozemnih poduze¢a u Hrvatskoj, Sto prikazuje tablica 9, zatim
akvizicije koje su provele hrvatske tvrtke u inozemstvu u tablici 10 te na kraju pet najvaznijih
preuzimanja hrvatskih poduzec¢a na podru¢ju Slovenije u tablici 11. Od svakog su razdoblja

izdvojene najvaznija preuzimanja, kao Sto su akvizicija Tvornice duhana Rovinj od strane




kompanije British Tobacco, Podravka grupe i slovenskog Zita, preuzimanje Doge Kolinske
od strane Atlantic grupe i drugi. Na kraju ¢e biti prikazan primjer preuzimanja osiguravajuce

kuce Croatia osiguranja od strane najpoznatijeg poduzeca u regiji, Adris grupe.

Tablica 9: Akvizicije i spajanja koje su provele strane tvrtke u Hrvatskoj (2010.-2015.)

Godina Vrije?ﬁ?téﬁgs)akdja Broj transakcija
2010. 460 6
2011. 90 9
2012. 81 )
2013 193 7
2014. 49 4
2015. (do 31.07.) 559 4
Ukupno 1,432 35

Izvor: Liderpress, http://liderpress.hr/biznis-i-politika/hrvatska/evo-sto-su-hrvati-kupili-u-
inozemstvu-ali-i-stranci-u-hrvatskoj/, (06.09.2015.)

Vaznije akvizicije inozemnih kompanija u Hrvatskoj su (Baceli¢, 06.09.2015.):

1. British Tobacco i Tvornica duhana Rovinj (2015.) — British Tobacco preuzeo je
TDR za 505 milijuna eura. BAT se obvezuje da ¢e zadrZati proizvodnju u
Kanfanaru najmanje pet godina od trenutka preuzimanja te mora osigurati dodatnih
50 milijuna eura u slu¢aju da prijevremeno zatvori tvornicu.

2. Dechra i Genera (2015.) — Za 63,3% dionica Genere, Dechra nudi 51,4 milijun
eura. Zakljucenje transakcije ocekuje se u studenom 2015. godine.

3. Real Networks i Pet minuta (2014.) — Americka tehnoloska tvrtka Real Networks
kupila je dio hrvatske IT tvrtke Pet minuta Sto ¢e Ciniti temelj novog razvojnog
centra te tvrtke u Zagrebu. Procjenjuje se da je tvrtka preuzela 20 do 40% tvrtke Pet

minuta.




Tablica 10: Akvizicije i spajanja koje su provele hrvatske tvrtke u inozemstvu (2010.-2015.)

Godina Vrije(irrﬁsltéﬁgs)akcija Broj transakcija
2010. 382 1
2011. - -
2012. - -
2013 1,402 5
2014. - -
2015. (do 31.07.) 33 4
Ukupno 1,817 35

Izvor: Liderpress, http://liderpress.hr/biznis-i-politika/hrvatska/evo-sto-su-hrvati-kupili-u-
inozemstvu-ali-i-stranci-u-hrvatskoj/, (06.09.2015.)

Najznacajnija preuzimanja koja su hrvatske tvrtke obavila u inozemstvu jesu sljedeca

(Bageli¢, 06.09.2015.):

1. Orbico i Navo/Zywiec grupa (2014.) — poznata hrvatska tvrtka za distribuciju
Orbico preuzela je poljsku Navo i Zywiec grupu. Preuzeto je 70% dionica te se daje
na mogucénost 1 otkup preostalih 30% Sto bi oznacilo najveée preuzimanje u
povijesti Orbica (Varosanec, 07.09.2015.).

2. Podravka i Zito (2015.) — Podravka je s konzorcijem prodavatelja sklopila ugovor o
kupnji 51,55% dionica ljubljanskog Zita i to za 33,03 milijuna eura

3. Agrokor i Mercator (2013./2014.) — Agrokor je preuzimanjem Mercatora zakljucio

najvecu akviziciju u regiji. Transakcija je ukupno vrijedna skoro 550 milijuna eura.




Tablica 11: Pet akvizicija hrvatskih tvrtki u Sloveniji (2010.-2015.)

Vrijednost

Godina Preuzimatelj Meta transakcije

(mil EUR)
2010. Atlantic grupa Droga Kolinska 300
2012. Dukat Ljubljanske mlekarne 38
2013. Agrokor Mercator 550
2014. Croatla_OS|guranJe Sava Re 99

(Adris grupa)

2015. Podravka Zito 97
Ukupno 989

Izvor: Telegram, http://www.telegram.hr/biznis-tech/5-godina-5-velikih-akvizicija-
pogledajte-kako-hrvatski-kapital-hrli-u-sloveniju/, (06.09.2015.)

Hrvatska su poduze¢a uvidjele priliku za Sirenje na slovenskom trzistu te su u razdoblju

od 2010. do 2015. godine izvrsile akvizicije od kojih su najvaznije (Grguri¢, 06.09.2015.):

e Atlantic grupa — Droga Kolinska
e Dukat — Ljubljanske mlekarne

e Agrokor — Mercator

e Adris grupa — Sava Re

e Podravka — Zito

Atlantic Grupa je 2010. godine preuzela Drogu Kolinsku za 300 milijuna eura. Ta
akvizicija oznacila je prvi jaci ulaz hrvatskih tvrtki u Sloveniju te poremetila poredak u kojem
su slovenske kompanije drzale lidersku poziciju. Atlantic grupa je s Drogom Kolinskom

preuzela brendove proizvoda kao Sto su Barcaffe, Cockta, Smoki, Argeta i drugi.

Francuski mljekarski div Lactalis, vlasnik Dukata, postao je vecinski vlasnik
Ljubljanskih mlekarni 2012. godine. Za 50,3 posto dionica koje je otkupio od NFD Holdinga,
Factor Banke, KD Fonda i Save, platio je 38 milijuna eura.

Agrokor je 2013. godine preuzeo Mercatorov vecéinski paket dionica od 53% za gotovo
550 milijuna eura. Time je Ivica Todori¢ stvorio regionalnog trgovackog diva sa 7 milijardi

eura godiSnjih prihoda.




Croatia Osiguranje je 2014. godine od Abanke i mariborske NKBM banke otkupio dio
slovenskog druStva za reosiguranje Sava Re za 22 milijuna eura. Prema odredbi slovenskog

regulatora, Croatia ne smije posjedovati vise od 20% dionica.

Podravka je 2015. godine preuzela 51% dionica slovenskog Zita za 97 milijuna eura.

Ukupni prihod Podravke nakon preuzimanja iznosit ¢e 4,5 milijardi kuna godi$nje (Podravka,
06.09.2015.).

5.4.1. Adris grupa

O Adris grupi

Adris grupa d.d. jedna je od vode¢ih hrvatskih i1 regionalnih kompanija te lider po
kriterijima profitabilnosti, kompetentnosti i inovativnosti. lIzrasla je na temeljima 132-
godiSnjeg poslovnog iskustva Tvornice duhana Rovinj te se, prilikom stvaranja nove i
moderne kompanije, vodilo rauna o osnovama za ulazak u nove atraktivne djelatnosti (Adris,

29.09.2015.).

Cilj Adris grupe je koordinacija rada, upravljanja, ulaganja i razvoja cijelog sustava.
Njezina poslovna strategija je ,,Biti prvi, biti bolji, biti druk¢iji* te je temelj iz kojeg proizlaze
misija 1 vizija grupe. Misija Adris grupe je: ,,osigurati razvoj svih strateskih poslovnih
jedinica vodec¢i rauna o zadovoljstvu djelatnika 1 krajnjih potro$aca na nacin koji jamci rast
vrijednosti dionickog kapitala te koji je u skladu s interesima zajednice u okviru koje Adris
grupa posluje (Adris, 29.09.2015.). Vizija grupe je ,,biti regionalni lider u svim aspektima
poslovanja oslanjajuc¢i se na tradiciju, vlastite potencijale te inovativan i dinamican pristup

trziStu* (Adris, 29.09.2015.).

Poslovanje Adris grupe utjee na gospodarski, kulturni i drustveno odgovorni razvoj je
osobito vidljiv u pokretanju jedinstvenog programa zaposljavanja mladih i obrazovanih ljudi
te djelovanju Zaklade Adris. Od svog osnivanja 2007. godine, Zaklada je kroz osam
natjeCajnih ciklusa dodijelila viSe od 30 milijuna kuna raznim projektima te je dodijelila vise

od stotine stipendija.

Osnovne vrijednosti Adris grupe su (Adris, 29.09.2015.):

e Teznja kvaliteti svih nasih proizvoda i usluga kao preduvjet zadovoljstva korisnika

e Kreativnost pojedinca kao osnova unapredenja poslovanja




e Timski rad i stvaranje stimulativne radne okoline
e Strast za uspjehom u svim aspektima poslovanja
e Aktivna uloga u zajednici

e Ocuvanje okolisa i pridrzavanje svih propisa u skladu s op¢om koristi

Zahvaljujuc¢i spomenutim vrijednostima koje njeguje, a u koje ulaze i zaposlenicka i
upravljacka struktura, privrzenost svih zaposlenika, tradicija i bogato iskustvo, Adris grupa

potvrduje se kao izvrstan poslodavac i pouzdan partner (Adris, 29.09.2015.).
Struktura Adris Grupe

Adris grupa kao poslovni sustav razvija se u skladu s kvalitethom praksom
korporativnog upravljanja i drustvene odgovornosti te drzi se raznih nacela koje iste definiraju
(Gonan Bozac i Tipuri¢, 2014., str. 424). Upravljacka tijela i ¢lanovi koji osiguravaju

provedbu spomenutih praksi su glavna skupstina, nadzorni odbor 1 uprava.

Glavna skupstina je tijelo odlucivanja u druStvu putem kojeg dionicari sudjeluju u
nadzoru i kontroli nad grupom te ostvaruju svoje pravo glasa i djelovanja. Skupstinom se
donose odluke definirane zakonom, odnosno Statutom Adris grupe, a odnose se na one koje bi
mogle imati utjecaj na stanje imovine, financijski poloZzaj, rezultate poslovanja, vlasnicku

strukturu i upravljanje i druge (Gonan Bozac i Tipurié, 2014., str. 424).

Nadzorni odbor, osim savjetodavne i nadzorne uloge, ima i aktivnu 1 izvr$nu ulogu u
donosenju odluka te daje suglasnost na odluke uprave. Glavne zadaée odbora su (Gonan

BozZac i1 Tipuri¢, 2014. str. 424):

e Imenovanje i opoziv uprave
e Nadzor nad radom uprave u vodenju poslova drustva

e PodnoSenje izvjeS¢a o obavljenom nadzoru
Nadzorni odbor Adris grupe ima sedam ¢lanova, a to su (Adris.hr, 29.09.2015.):

¢ Rino Bubici¢ (predsjednik)
e Dr. sc. Tomislav Budin

e Marica Sorak Pokrajac

e Teodora Hodak

e Mr. sc. Hrvoje Patajac




e Roberto Skopac

e |da Lokmer

Uprava Adris grupe vodi sve poslove na vlastitu odgovornost te odluke donosi
isklju¢ivo prema vlastitoj prosudbi. Uvijek mora djelovati iskljuivo u korist drustva i

dionicCara, zaposlenika, zajednice i ostalih dionika. Uprava se sastoji od tri Clana, a to su

(Adris.hr, 29.09.2015.):

1. Mr. sc. Ante Vlahovi¢ (predsjednik)
2. Mato Zadro

3. Tomislav Popovié¢

Adris grupa sastoji se od jedne strateSke poslovne i tri poslovne jedinice. Njezin

organigram prikazan je na sljedecoj slici.

Slika 6: Organigram Adris grupe

ADRIS
Grupa
Turizam
— Maistra
| Adria
Resorts
o Zdrava i )
Nekretnine e Osiguranje
L - . L Croatia
Abilia Cromaris osiguranje

Izvor: Izradio autor diplomskog rada prema Adris.hr te Gonan Bozac i Tipuri¢ (2014.)
Poslovni slucajevi iz strateskog menadzmenta, str. 428.




Prema organigramu, moze se primijetiti da Adris grupu ¢ine strateSka poslovna jedinica,
dalje SPJ, turizam te poslovne jedinice nekretnine, zdrava hrana te, od 2014. godine,
osiguranje*. U glavnu SPJ turizam spadaju Adria Resorts d.0.0. i Maistra d.d. (Gonan Bozac i
Tipuri¢, 2014., str. 434). Adria Resorts je znacajan dio grupe te je osnovan 2001. godine
spajanjem dviju turisti¢kih tvrtki: Jadran-turist d.d. iz Rovinja i Anita d.d. iz Vrsara. Danas
upravlja s devet hotela, sedam turistickih kompleksa i Sest kampova (Gonan Bozac i Tipurié,
2014., str. 434). Maistra d.d. smatra se jednom od najvecih hotelijerskih kompanija u
Hrvatskoj. Nastala je 2005. godine te u svom vlasniStvu ima brojne hotele i turisticka naselja,
a neki od njih su (Maistra, 30.09.2015.): hoteli Lone, Monte Mulini, Adriatic, Eden, Park,

Pineta i drugi te turisti¢ka naselja Amarin, Villas Rubin, Belvedere, Petalon itd.

Poslovnu jedinicu nekretnine ¢ini poduzeée Abilia d.o.0. koje je utemeljeno 2006.
godine te se bavi upravljanjem i razvojem poslovanja s nekretninama i usmjerena je na
razvojne projekte unutar Adris grupe. Abilia se bavila realizacijom investicija u koje spadaju
novi pogoni TDR-a i Istragrafike u Kanfanaru, uredskih prostora uprave Maistra i brojni drugi
(Gonan Bozac i Tipuri¢, 2014., str. 434).

Poslovnu jedinicu zdrava hrana ¢ini tvrtka Cromaris d.d. sa sjediStem u Zadru te je
osnovana 2009. godine spajanjem pionira hrvatske i europske marikulture. Bavi uzgojem,
preradom 1 prodajom autohtone jadranske ribe 1 §koljki te viSe od polovice svoje proizvodnje
plasira na trziSte Hrvatske, Italije, Slovenije, Njemacke, Francuske, Poljske, Ceske, Slovacke,

Austrije, Bosne 1 Hercegovine, Crne Gore, Srbije i Madarske (Cromaris, 30.09.2015.).

Do 2015. godine ulozeno je vise od 74 milijuna eura u tehnologiju za uzgoj,
proizvodnju 1 preradu. Zatim, u tijeku su velike investicije koje ¢e tvrtku do 2018. godine
uvrstiti medu tehnoloski najnaprednije u sektoru uzgoja i1 prerade brancina i orade. Investicije
Su usmjerene na razvoj odrzive marikulture uz sustavnu brigu za okoli§ te je tvrtka
certificirana IS normama 9001, 14001, 22000 i FSSC™® za kvalitetu, upravljanje okolisem i
sigurnost hrane (Cromaris, 30.09.2015.).

Poslovna jedinica osiguranje sastoji se od poduzeca Croatia Osiguranje, o kojemu ¢e

biti viSe re¢eno u nastavku.

12 Do svibnja 2015. godine, organigram se sastojao od SPJ duhan koju su &inili Tvornica duhana Rovinj, Adista,
Istragrafika i Hrvatski duhani te PJ maloprodaja koju su ¢inili iNovine i Opresa. Isti su prodani kompaniji British
American Tobacco (BAT)

3 Food Safety System Certification




5.4.2. Croatia osiguranje

Croatia osiguranje je osiguravajuca kuca koju su 4. lipnja 1884. godine u Zagrebu, uz
potporu politi¢kih struktura grada, osnovali Gjuro DezZeli¢, Ivan Vonéina i August Senoa u
obliku Croatia osiguravajuce zadruge. Tijekom svojih 130 godina djelovanja neprekidno je u
sluzbi razvoja nacionalnog gospodarstva uz istovremeno podmirivanje svih svojih obveza
(Croatia osiguranje, 30.09.2015.). Pruza razna zivotna i imovinska osiguranja, a neki od njih

su (Croatia osiguranje, 31.08.2015.):

e Osiguranje na vozila: Autokasko, autoodgovornost, MINI kasko, FLEKSI kasko,
Kako DUO, Kasko TUCA, AO Plus, Dodatno osiguranje od nezgode, Croatia
asistencija

e Putno osiguranje: putno zdravstveno, osiguranje otkaza putovanja, dodatno osiguranje
nezgode uz putno zdravstveno osiguranje i sl.

e Osiguranje za nezgode: Individualno osiguranje, osiguranje zivotnog standarda,
osiguranje menadzera, osiguranje djece, ucenika i studenata

e Paketi: obrtnicki, obiteljski, poduzetnicki, poljoprivredni

Croatia osiguranje je moderan i agilan poslovni sustav s individualiziranim pristupom
osiguranicima 1 Sirokom paletom inovativnih proizvoda prilagodenim svim potrebama
osiguranika. Cuvanjem vrijednosti koje su stvorili Zele i dalje obogaéivati drustvo. Modernim
poslovnim rjeSenjima stvaraju temelje za sigurnu buduénost, osiguravaju¢i svoju lidersku
poziciju na trziStu osiguranja. Osnovne vrijednosti kompanije su (Croatia osiguranje,
30.09.2015.):

e (Odgovornost prema osiguranicima koja se o€ituje u pravovremenoj obradi odstetnog
zahtjeva i sigurnoj isplati
e Postovanje prema nasljedu i ulozi Croatia osiguranja u povijesti Hrvatske

e (Odgovornost prema suvremenom hrvatskom drustvu u njegovoj buduénosti

Posluje u skladu sa zahtjevima medunarodnih normi te konstantno se zalaze za (Croatia

osiguranje, 30.09.2015.):

e Razumijevanje i ispunjavanje zahtjeva kupaca
e Poboljsanje kvalitete proizvoda i1 usluga

e Zadovoljstvo zaposlenika i poslovnih partnera




e Jacanje liderske pozicije na nacionalnom i regionalnom trzistu

Struktura Croatia osiguranja

Upravljacka tijela Croatia osiguranja su glavna skupstina, uprava i nadzorni odbor.
Upravu ¢ine (Croatia osiguranje, 30.09.2015.): Sanel Volari¢ (predsjednik), Nikola Miseti¢,
Andrej Kostomaj i Marijan Kralj. Clanovi nadzornog odbora su: mr. sc. Ante Vlahovi¢
(predsjednik), Mladen Blazevi¢ (zamjenik predsjednika), dr. sc. Josip Tica, Branko Zec,

Roberto Skopac i Miroslav Hras¢anec.

Od 2004. godine, Croatia osiguranje posjeduje certifikat za upravljanje kvalitetom ISO
9001 koji se primjenjuje na podrucje pruzanja usluga Zivotnog osiguranja (Croatia osiguranje,
30.09.2015.). Godine 2007. dobiven je jos jedan certifikat ISO 9001 koji se primjenjuje za
podruéje pruzanja usluga imovinskog osiguranja. Navedene je certifikate izdala britanska

certifikacijska kuc¢a Lloyd's Register Quality Assurance (Croatia osiguranje, 30.09.2015.).

5.4.3. Akvizicija Croatia osiguranja od strane Adris grupe

U ozujku 2014. godine, predsjednik uprave Adris grupe Ante Vlahovi¢ 1 tadasnji
ministar financija Slavko Lini¢u potpisali su ugovor kojim je Adris grupa preuzela Croatia
osiguranje, poduzece koje se do tada nalazila u vecinskom drzavnom vlasnistvu. Time je
Adris grupa kupila 39,05% udjela u druStvu za Sto je platila 905 milijuna kuna (Poslovni.hr,
31.08.2015.). Zbog dotadasnjih pomaka u turizmu i u ostalim segmentima kojima se bavila,
Adris grupa nije iscrpila svoj ulagacki potencijal iako je ostvarila znatne troSkove koji su bili

nuzni kako bi se restrukturiralo Croatia osiguranje (Adris, 01.10.2015.).

Proces integracije zahtijevao je razne promjene u strukturi, kako u Adris grupi, tako i u
Croatia osiguranju. Nacrtom dioni¢arskog ugovora odredila se struktura i novi odnosi medu
dioni¢arima te Croatia osiguranje 1 dandanas prolazi kroz proces transformacije i
modernizacije koji donosi stabilnije poslovanje i moguénost postizanja potpunog potencijala
Sto ¢e rezultirati inovativnijim uslugama, implementiranju novih tehnologija te jo§ vecu

usmjerenost prema klijentu (Croatia osiguranje, 30.09.2015.).

Kako bi stekla vecinsko vlasni§tvo odnosno 62% dionica, u rujnu 2014. godine, u
skladu s odredbama kupoprodajnog ugovora kojim se obvezala, Adris grupa je uplatila

840.171.125,25 kuna za dokapitalizaciju Croatia osiguranja Sto ¢e kapitalno osnaziti drustvo




te omoguciti ostvarivanje strateskog cilja zauzimanja pozicije lidera na trziStu osiguranja,

kako u Hrvatskoj, tako i u regiji (Adris.hr, 01.10.2015.).

Dokapitalizacijom je zapocelo najavljeno restrukturiranje odnosno proces reorganizacije
i transformiranja druStva i jacanja poslovanja kako bi se ojacala trziSna pozicija te iskoristio
postojeci potencijal poduzeca. Osim provodenja promjena u upravljackoj strukturi, provele su
se nuzne promjene u svim segmentima poslovanja s posebnim fokusom na zaposlenike.
Zapocevsi s tzv. ,CiS¢enjem* bilance i rjeSavanja ulaganja s nerealnim mogucnostima
realiziranja, nadzorni je odbor Grupe rezervirao novac za isplatu otpremnina 500 zaposlenika,
budu¢i da je druStvo u prvih devet mjeseci 2014. godine poslovalo s gubitkom od 184,2
milijuna kuna (Radusinovi¢, 30.09.2015.). Dio zaposlenika preslo je na nova radna mjesta u
prodaji dok je drugima, prema kolektivnom ugovoru, isplaéena otpremnina™®. Kao $to je
spomenuto, dio zaposlenika je presao na nova radna mjesta u prodaji. U Croatia osiguranju,
struktura zaposlenika bila je takva da je 30% djelatnika bilo zaposleno u prodaji osiguranja,
dok je 70% radilo na potpornim pozicijama (Croatia osiguranje, 01.10.2015.). Proces
restrukturiranja jo§ uvijek traje budué¢i da je postotak zaposlenih u prodaji u lipnju 2015.

godine iznosio 61% te se oc¢ekuje da ¢e u konacnici iznositi 70%.

Osim razrade strukture zaposlenih, proces reorganizacije je obuhvatio i razvoj prodajnih
kanala te novih proizvoda i usluga te unaprjedenje postoje¢ih, osobito u dijelu osiguranja
imovine te zdravstvenog i Zivotnog osiguranja. Zatim, uloZila su se sredstva u digitalizaciju 1
pojednostavljenju poslovnih funkcija, inovativnom unapredenju portfelja proizvoda te brzini

reakcija na aktualne trzi$ne trendove (Croatia osiguranje, 01.10.2015.).

Rezultati poslovanja u prvom polugodistu 2015. godine pokazali su da se akvizicija
Croatia osiguranja te ulazak na trziSte osiguranja uvelike isplatilo za Adris grupu, iako je u
pocetku poslovala u gubitku. lako nerevidirani, financijski izvjeStaji pokazuju sljedece

(Croatia osiguranje, 01.10.2015.):

e Usporeduju¢i s proSlogodisnjim razdobljem, ostvaren je rast zaraCunate premije
osiguranja od 5,9% u odnosu na 2014. godinu
e Trzi$ni udio je stabiliziran na 32,5% nakon dugogodiS$njeg trenda pada na hrvatskom

trzistu koji je veoma klju¢no podrucje za drustvo i za grupu

14 Otpremnine koje je pripremio nadzorni odbor Adris grupe viestruko su premasile iznos istih na hrvatskom
trziStu rada




e Na podrucju nezivotnog osiguranja i dalje drzi vodecu poziciju od 38,8% trziSnog
udjela

e U dijjelu zivotnog osiguranja, Croatia osiguranje je postao lider na hrvatskom trzistu s
19,4% udjela

U prvoj polovici 2015. godine, Croatia osiguranje je ostvarilo dobit (prije oporezivanja)
u iznosu od 57,3 milijuna kuna (Croatia osiguranje, 01.10.2015.). Ostvarena dobit nakon
oporezivanja iznosila je otprilike 45,8 milijuna kuna'®.

' Iznos dobiven izradunom autora diplomskog rada




6. ZAKLJUCAK

Rast je postao svakodnevna pojava u svim poduzeé¢ima koja zele konkurirati na trzistu
proizvoda i usluga. Dugotrajan je proces kojemu se ne smije pristupiti s nedovoljno znanja te
Cesto odreduje uspjesnost ili neuspje$nost poslovanja. Njegove temeljne odrednice su ciljevi
koji se Zele posti¢i, nov€ana sredstva kojima se rast mora financirati te faktori koji na njega
utjeCu kao Sto su zaposlenici, tehnologija, prirodna bogatstva te razne institucije. Svako
poduzece koje se uhvati u kostac s rastom mora dobro poznavati svoje snage i slabosti kojima
rasporeduje te prilike 1 prijetnje koje mora iskoristiti odnosno ublaziti. Nuzno je da pri
planiranju rasta predvidi sve mogucée ishode kako ne bi doSlo do stvaranje nepotrebnih
troskova. To mogu uciniti na nalin da karakteristike uspjeSnih rastu¢ih poduzeca

inkorporiraju u sve segmente poslovanja.

Kao sto je ve¢ re¢eno, poduzeca se mogu odluciti na dva tipa rasta: unutarnji ili vanjski.
Unutarnji je rast koristan do odredene tocke te je nuzno da poduzeca usmjere svoje napore
prema eksternom rastu kojima se dinamicna i rastu¢a poduzeca u danasnje vrijeme Cesto
koriste. Bilo da se radi o akvizicijama, spajanjima, strateSkim savezima ili drugim oblicima
strateSke suradnje, strategije eksternog rasta nuzno je dobro oblikovati kako bi njihova
implementacija imala potpuni efekt, kako na poduzece, tako 1 na interesno utjecajne skupine

odnosno dionike.

Na trZiStu su sve viSe prisutni zahtjevi za postivanjem druStvenih normi 1 etickih
principa. DruStveno odgovorno poslovanje vise nije prijedlog ve¢ nuZnost uzornog djelovanja
kompanija u unutarnjem 1 vanjskom okruZenju. Poduze¢a mogu dionicima stvarati trosSkove
koje je potrebno nadoknaditi, ali 1 koristi koji doprinose cjelokupnom drustvu. Tijekom rasta,
poduzeca svojim internim dionicima mogu stvarati prilike koje ¢e im pomoc¢i u osobnom, ali i
profesionalnom razvitku. Skupine kao $to su kupci uzivat ¢e u Sirem asortimanu proizvoda i
usluga koji ¢e im omoguciti novi nac¢in zadovoljavanja potreba dok ¢e drustvo ubirati koristi

iz tehnoloskih unaprjedenja i novih rjeSenja koji ¢e unaprijediti i njihovu kvalitetu Zivota.

Na kraju, potrebno je ukazati na to da je svako poduzeca sposobno rasti, ako za to ima
dovoljno znanja i upornosti. Rast je spor i dugotrajan proces s mnogo iznenadnih situacija
koje mogu nepogodno utjecati na poslovanje. Zbog toga je za poduzeca i njihove menadzere
najvaznije biti strpljiv i znati da se razne koristi ne mogu ostvariti u kratkom roku, pogotovo

ako se radi o odrzivom rastu koji ¢e doprinijeti i budué¢im generacijama.
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SAZETAK

Rast poduzeca predstavlja veliki izazov uspjeSnom poslovanju svake organizacije.
Svako poduzece mora temeljito poznavati sve aspekte svog poslovanja kako bi pravilno i
kvalitetno usmjerilo strategije rasta na pravi put prema ostvarenju strateskih i drugih
poslovnih ciljeva. To se moze uciniti kroz unutarnji ili vanjski rast. Pod pojmom ,,interni‘ ili
,organski* rast poduzeca, misli se na promjene koje se zbivaju unutar njega samog. Poduzece
se $iri odnosno raste koriStenjem vlastitih resursa te se menadzeri oslanjaju na svoja znanja i
vjestine kako bi upravljala razvojem. U interne strategije rasta spadaju Greinerov model,
Ansoffova matrica, investicije u nove djelatnosti, nove kapacitete i proSirenje postojecih
kapaciteta te ekspanzija, modernizacija i internacionalizacija. Svaka od navedenih strategija
pomaze poduzecu u ostvarenju odredenih ciljeva. Nakon odredenog vremena, organski se rast
mora transformirati te se menadzeri moraju usmjeriti na rast koji se zbiva izvan poduzeca, a to
mogu ostvariti raznim strategijama kao Sto su akvizicije ili pripajanja, merdzeri ili spajanja te
razni oblici strateSke suradnje. Pri formuliranju i implementiranju svake od navedenih
strategija rasta, poduze¢a moraju u obzir uzeti i dionike s kojima dolaze u doticaj. Moraju
prouciti kako pojedina odluka utjece na koju interesno-utjecajnu skupinu te ako je moguce,

minimizirati ili ukloniti negativan utjecaj koji bi bilo koja aktivnost mogla prouzrociti.

Kljucne rijeci: rast, strategije, akvizicije, spajanja, strateski savezi, strateSka suradnja, dionici,

Greiner, Ansoff, ekspanzija

SUMMARY

Company growth presents a great challenge for a successful business of every
organisation. Every company needs to have a thorough knowledge of all of its aspects so it
could properly and efficiently focus its growth strategies to achieving strategic and other
business goals. That can be done through internal or external growth. Internal or organic
growth reffers to changes that are happening within a company. A company uses its own
resources and their managers have to rely on their own knowledge and skills. Internal growth
strategies include: Greiner's model of growth, Ansoff's matrix, investments in new activities,
new capacities or expansion of existing ones and also expansion, modernisation and
internationalisation. Each of these strategies help the company to achieve certain goals. After
a while, organic growth needs to transform and managers must focus on growth that happens
outside of a company, and it can be achieved through a variety of strategies that include

acquisitions, mergers and other forms of strategic cooperation. In formulating and
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implementing each of these growth strategies, the companies must take into account various
stakeholders with whom they come in contact. They have to study how an individual idea
affects a stakeholder and, if possible, how to minimize or eliminate a negative impact any

activity may cause.

Key words: growth, strategies, acquisitions, mergers, strategic alliances, strategic cooperation,

stakeholders, Greiner, Ansoff, expansion
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