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StrateSki savezi kao nacin ulaska na inozemno trZiSte na primjeru Podravke i

Nestléa

SAZETAK

Svako poduzeée u odredenom trenutku rasta zeli prosiriti svoje poslovanje na inozemnim trzistima.
Upravo su strateski savezi jedan od oblika koji to poduze¢ima omogucuje. Strateski savezi Su jedan
od najbrze rastucih strateSkih partnerstva. Sklapanje strateSkih saveza se pojavljuje jo§ u dalekoj
proslosti te naravno traje do danas. Savezi se sklapaju kako bi se ostvarili zajednicki ciljevi dva ili
viSe partnera. Sudjelovanje u savezima poduze¢ima donosi moguénost ostvarenja konkurentske
prednosti. Kao i svi oblici ulaska poduzeéa na inozemna trziSta, strateski savezi imaju brojne
prednosti, ali i nedostatke. Za poduzeca je bitno i otkriti koji su to potencijalni rizici koje im
sudjelovanje u savezu moze donijeti i kako se nositi s njima. Brojni autori stru¢nih ¢lanaka i knjiga
imaju razlicite tipologije saveza, a u ovom radu su se obradili ponajviSe bilateralni i multilateralni
strateSki savezi, domaci i medunarodni, vertikalni, horizontalni, dijagonalni te globalni strateski
savezi. S obzirom na to da se u radu govori o strateSkom savezu izmedu dva prehrambena diva,
objasnjeno je i kako prehrambeni sektor utjeCe na gospodarstvo Republike Hrvatske. Nadalje,
vazno je istaknuti i utjecaj globalizacije koja je ostavila trag na poslovanje hrvatskih poduzeca te
kako se poduzeca trebaju nositi s globalizacijskim, ali i integracijskim trendovima. Primjer za
primjenu ovakvog oblika ulaska na inozemna trZiSta su upravo dva prehrambena diva, hrvatsko
poduzece Podravka i Svicarski Nestlé koji su 2003. godine sklopili ugovor o strateSkom

partnerstvu.

Kljuéne rije¢i: strateski savezi, motivi, prehrambena industrija, Podravka, Nestlé



Strategic alliances as a way to enter a foreign market on example of Podravka

and Nestlé

ABSTRACT

Every company at a certain point in growth wants to expand its business in foreign markets.
Strategic alliances are one of the forms that enable companies to do this. Strategic alliances are one
of the fastest growing strategic partnerships. The formation of strategic alliances dates back to the
distant past and of course continues to this day. Alliances are formed in order to achieve common
goals of two or more partners. Participation in alliances brings companies the opportunity to gain
a competitive advantage. Like all forms of company entry into foreign markets, strategic alliances
have numerous advantages, but also disadvantages. It is also important for companies to find out
what are potential risks that participation in alliance can bring them and how to deal with them.
Numerous authors of professional articles, books, etc., have different typologies of alliances, and
this deals mostly with bilateral and multilateral strategic alliances, domestic and international,
vertical, horizontal, diagonal and global strategic alliances. Given that the paper discusses the
strategic alliances between the two food giants, it was also explained how the food sector affects
the economy of the Republic of Croatia. Furthermore, it is important to emphasize the impact of
globalization that has left its mark on the business of Croatian companies and how companies
should cope with globalization and integration trends. An example of the application of this form
of entry into foreign markets are exactly two food giants, the Croatian company Podravka and the

Swiss Nestlé, which in 2003 signed a strategic partnership agreement.

Keywords: strategic alliances, motives, food industry, Podravka, Nestlé
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1. Uvod

Za poduzeca je od iznimne vaznosti odrediti zajednicke ciljeve te definirati koje koristi od
sklapanja saveza poduzeca dobivaju. Strateski savezi se mogu sklapati izmedu dva ili viSe
poduzeca, a nerijetko su to poduzeca iz razli¢itih drzava, ali istih industrija, Sto ne mora nuzno biti
uvjet. Gospodarstvu Republike Hrvatske strateski savezi mogu doprinijeti zbog toga Sto im se na
taj nacin nude medunarodna trzista, odnosno ona se nude poduzec¢ima koji sudjeluju u tom savezu.
Vazno je istaknuti i kako je upravo Hrvatska, drzava koja zbog svog polozaja te mnostva prirodnih
bogatstava, nudi brojne moguénosti za poduzeca koja se odluce na sklapanje strateskih saveza s
domadé¢im poduze¢ima. Ovdje bi se najvise istaknula upravo prehrambena industrija i to zbog

klimatski povoljnih uvjeta i mnostva prirodnih bogatstava.

U radu je prikazan primjer Podravke i Nestléa zbog toga $to je Podravka poznato hrvatsko poduzece
koja ima dugogodiS$nje poslovanje ne samo u Republici Hrvatskoj ve¢ i puno Sire, a Nestlé je
inozemno poduzeée koja takoder ima dugacku povijest poslovanja na brojnim trzistima. Prije
sklapanja strateSkog saveza 2003. godine, Podravka i Nestlé su ve¢ imali zajednicku suradnju koja
je prekinuta zbog toga $to je Republika Hrvatska tek dobila samostalnost, odnosno nasla se u

poslijeratnom stanju.



2. Metodologija rada

U metodologiji rada prikazati ¢e se predmet rada, koji su ciljevi istrazivanja te koje su znanstvene

metode rada.

2.1. Predmet i cilj rada

Predmet diplomskog rada je definiranje strateskih saveza, motiva i ciljeva za stvaranje saveza te
prikaz strateSkog saveza Podravke i1 Nestlea. Hrvatska poduze¢a imaju problem opstanka, a kao
jedan od nacina za opstanak na trziStima je dakako umrezavanje. Jedan od ciljeva strateskih saveza
je stjecanje novih znanja, vjestina, inovativnosti i svih ostalih kompetencija koje poduzec¢e mora
imati kako bi opstalo na domacem, ali i na inozemnom trzistu. Cilj ovog rada je ukazati na to kako
se kroz strateSke saveze tvrtke mogu povezati i ostvariti svoje ciljeve 1 nastaviti svoje prosirenje na

1nozemnim trziStima.

2.2. Znanstvene metode rada

Za potrebe pisanja ovog diplomskog rada koristila se pretezno deskriptivna metoda pomocu koje
se opisivalo §to su to strateSki savezi, koji su ciljevi, motivi 1 rizici za stvaranje strateskih saveza.
Koristila se 1 metoda analize kako bi se donijeli zakljucci o tome kako hrvatska poduzeca djeluju
na medunarodnom trzi$tu te funkcionalnost prehrambenog sektora u Republici Hrvatskoj, ali osim
metode analize, zakljucci su se donosili 1 pomocu induktivne te deduktivne metode, a koriStena je

I metoda klasifikacije.



3. Definiranje strateskih saveza

Postoje brojni nacini na koje poduze¢e moze u odredenoj fazi rasta i razvoja prosiriti svoje
poslovanje na inozemna trzista. Todeva i Knoke (2005) objasnjavaju kako se strateski savezi
smatraju relativno nedavnim pojavama, odnosno da meduorganizacijske veze postoje od nastanka
tvrtke kao proizvodne jedinice. Neki od primjera uklju¢uju i snazne poduzetnic¢ke veze s kreditnim
institucijama poput trgovackih udruga ranih nizozemskih cehova, banaka, obiteljskih
poljoprivrednih gospodarstava, pojedinacnih proizvodaca, obrtnika i slicno. MreZze suvremenih
tvrtki najcesce ukljucuju brojne organizacije kao $to su to kupci, dobavljaci, konkurenti, financijske
1 kreditne institucije te regulatorna tijela koji zapravo zajedno ¢ine ekonomsku organizaciju
proizvodnje. Moze se re¢i kako multinacionalne korporacije prelaze drzavne granice i industrijske
sektore te se nazivaju mrezama saveza. Strateski savezi nisu samo partnerstva koja mogu povecati
ucinkovitost konkurentskih strategija same tvrtke koje sudjeluju pruzajué¢i medusobnu razmjenu
npr. tehnologije, proizvoda ili vjeStina. Savezi se smatraju novim poslovnim oblikom koji

omogucava partnerima da poboljsa, ali 1 kontrolira svoje poslovne odnose na brojne nacine.

Postoje brojne strategije koje se prilikom toga Kkoriste, poput fransize, ugovorne proizvodnje,
licence, strateskih saveza i sli¢no. Prema Tipuri¢ i Markulin (2002) jedan od trendova koji se smatra
najbrzZe rastu¢im su upravo strateska partnerstva. Sama povijest saveza seze daleko u proSlost te se
smatra kako potjecu od brodarske industrije, naftne te industrija vezanih za metalurgiju, a na kraju
se pojavljuju i u automobilskoj industriji. Situacija se danas dosta promijenila te u strateske saveze
ulaze globalne i lokalne industrije, a danas poznajemo saveze u transportu, informati¢kim
tehnologijama, farmaceutskim industrijama, financijskim te prehrambenim industrijama. Strateski
savezi sami po sebi imaju sve bitniju ulogu u radu poduzecéa koji sudjeluju u njima, ali postaju i
sve vazniji Cimbenik globalnog gospodarstva. Vaznost globalizacije, informacijskih i
komunikacijskih tehnologija, jacanje uloge znanja i intelektualnog kapitala, te rast virtualne
tehnologije dovodi do toga da se stvara svjetsko gospodarstvo koje je u svakom pogledu drugacije
od onoga §to se poznavalo. Takve mnogobrojne promjene u svjetskom poslovanju stvorile su novi
nadin strateSkog ponaSanja tvrtki. Dovodi se do klju¢nog pitanja, a to je §to zapravo strateski savez
jest. ,, Strateski savezi su koalicije poduzec¢a stvorene u svrhu postizanja vaznih poslovnih ciljeva.
To su sporazumi izmedu dvaju ili viSe poduzeca glede zajednickog posla i/ili podjele resursa radi

zajednicke koristi (Tipuri¢ i Markulin, 2002:11). Prema Filipovi¢ (2012) kljuéna razlika strateskih



saveza naspram drugih oblika kooperativnih sporazuma je to Sto funkcija strateskih saveza jest
ostvariti dugoroc¢ne ciljeve, ali i planove poduzeca te su orijentirani na unaprjedenje konkurentskog
polozaja kako na domacem tako i na inozemnom trzistu. Razlog zbog kojeg poduzecéa ulaze u
strateSke saveze s drugima je kako bi se njihova znanja i vjeStine upotrijebile u razvitku vlastitih
kompetencija. Sudjelovanje u samom savezu poduze¢u omogucéava to da osigura, odrzava, ali i

prosiri osnovu svoje konkurentske prednosti.

Prema Kozarevi¢ i Puska (2015) poduzecima je vazno izgraditi dugoroCna partnerstva i dobre
odnose s dobavljac¢ima i kupcima. Smatra se kako su to klju¢ni pokazatelji poslovanja nekog
poduzeca, a takoder i1 glavni odabir konkurentskih prednosti i za jednu i za drugu stranu. Tvrtke
moraju sklapati dugorocne odnose ne samo s dobavlja¢ima vec¢ i s kupcima jer se smatra kako su
odnosi s distributerima 1 kupcima, socijalni kapital svakom poduzecu. ,, Ako se povjerenje
potkopava ili se oslabi jakost partnerskih odnosa, socijalni se kapital kompanije moze ubrzo

izgubiti i nemogucée ga je potom vratiti* (Kozarevi¢, Puska, 2015).

Das 1 Teng (1999) isticu kako je prva faza prilikom stvaranja strateski saveza odabir partnerske
tvrtke. Svakako treba naglasiti kako odabir partnerske tvrtke nije nimalo laka odluka i da postoji
velik broj razli¢itih kriterija za odabir dobrog partnera. Moze se uociti obrazac prema kojemu je
vidljivo kako strateSki savezi naj¢eS¢e propadaju ukoliko se radi o savezima izmedu slabijih
poduzeca, a savezi jakih i ravnopravnih poduzeca imaju vecu vjerojatnost za uspjeh. Sugerira se
kako visoka razina povjerenja izmedu tvrtki te komplementarnost resursa su jedni od klju¢nih
uvjeta za uspjesSnost saveza. Kako navodi Filipovi¢ (2012) postoje razli¢ita shvacanja i objaSnjena
strate$kih saveza, ali svi sadrze nekoliko glavnih obiljezja. Svaki savez se sastoji prvenstveno od
najmanje dva partnera koja imaju medusobnu suradnju kako bi ostvarili svoje zajednicke ciljeve.
Moze se rec¢i kako stratesko partnerstvo ukljuCuje obostrani napor najmanje dva poduzeca ili njih
viSe, kako bi se ostvarili ciljevi koji su ve¢ unaprijed dogovoreni. Nije nuzno da partneri u savezima
budu poduzeca koja su u istim industrijama ve¢ se strateski mogu povezati i poduzeca iz potpuno
razli¢itih industrija te nije rijetkost da ¢ak i dotadasnji konkurenti na trZiStu se odluce uéi u
partnerstvo. Cesto se dogada i to da medusobni konkurenti na trzi$tu postanu strateski partneri, ali
za samo jedan posao dok u drugom poslu oni i dalje ostaju konkurenti. Tako se dolazi do toga da

se moze re¢i kako se strateski savezi odnose na povezivanja s dobavlja¢ima, kupcima ili pak



konkurentima gdje dolazi do kombinacije jakosti partnera kako bi se postigla Sto bolja

konkurentska pozicija i to na globalnom trzistu.

Postoje razne varijable koje utjeCu na koji ¢e se nacin izabrati implementacija razvojne strategije.
Sljedeca tablica prikazuje varijable poput rizika, brzine ekspanzije, raspolozivosti resursa itd. te na

koji nacin dolazi do provedbe.

Tablica 1. Koju razvojnu strategiju upotrijebiti (prema Filipovi¢, 2012:233)

BRZINA | RASPOLOZIVOST PROMJENE | NACIN
RIZIK | EKSPANZIJE RESURSA SLICNOST | U OKOLINI | PROVEDBE
mali mala visoka istovjetnost male interni rast
mali do visoka spajanja i
osrednji osrednja osrednja do visoka sli¢nost osrednje preuzimanja
osrednji strateski
do veliki velika slaba do osrednja razli¢itost velike savezi

Prema Filipovi¢ (2012) takoder jedna od najcesc¢ih oblika alternativnih integracija su 1 zajednicka
ulaganja. Zajednicko ulaganje moze se definirati kao poslovni aranzman gdje dolazi do
kombinacije resursa oba partnera te se na taj nacin oblikuje novonastalo poduzece. Cesto se dogada
da se male tvrtke odlucuju u zajednicka ulaganja s ve¢im tvrtkama kako bi pristupili razli¢itim
kako financijskim tako i nefinancijskim resursima, a na taj nacin realiziraju svoje razvojne ciljeve.
Velikim poduze¢ima motiv za ulazak u zajedni¢ko ulaganje s malim poduzeéem je to $to na taj
nacin dolaze do novih tehnologija i1 distribucijskim pravima koja bi zapravo trebala proizaci iz tih
zajednickih ulaganja. Filipovi¢ (2012) navodi kako je zajednicko ulaganje formalizirani strateski

savez dvaju ili viSe poduzeca s trima klju¢nim obiljezjima:

e partneri stvaraju novi odvojeni, poslovni i pravni entitet;
e vlasniStvo tog entiteta je zajedni¢ko (katkad s podjednakim udjelima, a katkad s ve¢im
udjelima jednog od partnera);

e novim entitetom upravlja zaseban menadzerski tim.



Kako navode Brnabi¢ i IvkoSi¢ (2014) zajednicka ulaganja ili zajedni¢ki pothvat oznacava
ugovorni sporazum pri kojem dvije ili viSe osoba obavlja zajednicku gospodarsku aktivnost kako
bi postigli zajednic¢ku dobit, ali takoder pri tome i kontroliraju kako ¢e se ostvariti taj cilj. Moze se
reci 1 kako je to udruzenje osoba ili poduzeca koja sudjeluju u zajednickom pothvatu gdje svi
pridonose odredena sredstva, ali i1 dijele dobit te se radi o komercijalnim poduze¢ima. Vazno je
razlikovati obiljezja koja se odnose na zajednic¢ka ulaganja te ona koja se odnose na strateski savez.
Sljedeca tablica ¢e prikazati odredena obiljezja prema kojima se oni razlikuju.

Tablica 2. ObiljeZja prema kojima se mogu razlikovati zajedni¢ko ulaganje i strateski savezi
(prema Filipovi¢, 2012:234)

ZAJEDNICKO 5
STRATESKI SAVEZ
ULAGANJE
vremenski okvir srednjoro¢no i dugoro¢no kratkoro¢no
o Cesto sluzi kao prethodnik fleksibilan i prilagodljiv
strateski cilj o
spajanju
pravno uredenje novi pravni entitet ugovorni odnosi
stupanj predanosti zajednicka imovina zajednicki ciljevi
partneri daju doprinos u bez specifi¢nih financijskih
o _ financijskim i neopipljivim doprinosa (zajednicki budzet
kapital i resursi )
resursima podjednakog medu
investiranja

3.1. Prednosti, nedostaci i koristi strates§kih saveza

Strateski savezi imaju svoje prednosti i nedostatke te je za poduzece od iznimne vaZnosti prepoznati
koje su za njih potencijalne prednosti, a koje nedostatci. Prema Zamir i dr. (2014) ukoliko je neki
savez prosperitetni ima brojne moguénosti za daljnji rast i uspjeh, ali takoder i osigurati posao na
trziStu u isto vrijeme zbog dodatne konkurentske prednosti i rasta kapaciteta. Stvaranje saveza
pruza prednost poduzeéu da smanji ovisnost o dobavljatu te na taj nacin ¢ini poduzece
samostalnijim. Savez moze pomo¢i poduzeéu da razvije ucinkovitiji proces, ostvari prednosti nad

konkurentima, omogucuje Sirenje na nova trzista i nudi mnostvo drugih mogucnosti. Prednost
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stvaranja saveza je to Sto oni omogucuju raspodjelu resursa kako bi se stvorila vrijednost, ali 1
konkurentska prednost na temelju inovacijskih strategija. Kao klju¢ne prednosti strateSkih saveza
Stimac (2020) istide:

a) mogucnost da se svaki partner maksimalno fokusira na elemente poslovanja u kojima je
konkurentan,
b) pomocu zajednickih napora moze se iskoristiti sinergijski efekt suradnje i

C) ucenje i razvoj vjestina od partnera i to u podru¢jima u kojima su oni specijalizirani.

Zamir 1 dr. (2014) objasnjavaju kako nedostaci kod strateskih saveza Cesto rezultiraju raspadom
saveza. Ukoliko je savez neuspjeSan, dolazi do mnogih gubitaka partnera Koji se u njemu nalaze.

Neki od uzroka raspada saveza, odnosno nedostatci, su:

a) problemi u vezi s kontrolom provedbi strategija,

b) kada jedno poduzece isklju¢ivo ovisi o partnerima zbog vjestina,

c) kada u savezu prevladava koncept nejednakih dobitaka,

d) situacija prilikom koje partneri ne upravljaju projektom na pravi nacin,

e) konflikti medu partnerima,

f) kada dode do gubitka kontrole nad osnovnom strategijom te se javi ovisnost o savezu kako
bi se ostvario rast ukupnog poslovanja,

g) razlike u kulturi i

h) situacija kada jedan od partnera stvara savez i s drugim konkurentskim poduzeé¢ima S$to

moze rezultirati na druga saveznistva.

Prema Zamir i dr. (2014) iskustvo i izloZenost strateSkom savezu omogucuju priliku za ucenje i
nove uspjehe uz brojne druge koristi. Cinjenica je i kako se globalna konkurencija poveéava gotovo
1z dana u dan, kako bi se poboljSala produktivnost i trzi$ni udio, poduzeca se odluc¢uju na sklapanje
strateskih saveza koji ¢e im donijeti koristi. Moze se re¢i kako su savezi stvoreni da bi poduzeca
stekla brojne koristi za svoje korporacije i mnoge druge svrhe. Poduzeée moze istovremeno
sudjelovati u vise saveza kako bi stekla koristi u razliitim segmentima svog poslovanja te

usredotocila se na trenutno, ali i potencijalno trziSte. Neke od koristi prema Zamir i dr. (2014) su:

1. savez pomaZe pri ulasku na nova medunarodna trzista tako Sto se prevladavaju ekonomske,

socijalne 1 politicke barijere,



2. §titi se konkurentski polozaj na domacem trzistu,

3. savezi pomazu kod povecanja distribucijskih mreza tako Sto se stjeCu novi nacini
distribucije,

4, pomocu saveza smanjuju se proizvodni troskovi, rizici projekta, proizvodi ili usluge se
dijele izmedu partnera koji su u savezu,

5. poslovni savez pomaze kod pristupa nematerijalnoj imovini i

6. suradnja potencijalnih suparnika kako bi se smanjile unutarnje i vanjske nesigurnosti

okoline.

3.2. Motivi za stvaranje strateskih saveza

Knoke i Todeva (2005) objasnjavaju kako se tvrtke odlu¢uju na ulazak u strateski savez iz brojnih
razloga npr. kako bi poboljsali svoje proizvodne kapacitete, smanjile neizvjesnosti u svojim
unutarnjim strukturama i vanjskom okruzenju, priskrbile si odredene konkurentske prednosti koje
bi im omogucile povecanje dobiti ili stekle odredene buduce poslovne prilike. Gundolf i dr. (2017)
definiraju da je glavni razlog zbog kojeg nastaju strateski poslovni savezi upravo zelja poduzecéa
za daljnjim rastom na novim trziStima koji im omogucuju strateski savezi. MoZe se re¢i kako je
uobicajen cilj za stvaranje strateskih saveza upravo poboljSanje konkurentske pozicije partnera koji
su u zajedni¢kom savezu. Kako navodi Tsang (1998) postoji pet glavnih motiva zbog kojih se

tvrtke odlucuju na ulazak u strateski savez, a to su:

e stvaranje najamnina,

e ckspanzija koriStenja resursa,

e diverzifikacija koriStenja resursa,
e imitacija resursa i

e raspolaganje resursima.

U nastavku rada objasniti ¢e se svaka od podjela autora Tsang (1998). Po pitanju prvog motiva koji
se odnosi na stvaranje najamnina govori se 0 najmu kojeg je poduzece zaradilo te koji se definira

kao povrat koji prelazi oportunitetni trosak tvrtke. Kada se govori o visoko konkurentnim trzistima



najamnine bi trebale biti blizu nule. Opcenito govoreci, postoji nekoliko vrsta najamnina, ali autor
isti¢e jednu koja je od posebnog interesa, a ona se naziva Ricardianova teorija najamnina koja je
zapravo rezultat posjedovanja vrijednih i oskudnih resursa kao S§to su vrhunske tehnologije,
odredene poslovne tajne, autorska prava te patenti. Ovdje se istice kako upravo ovi vrijedni te
oskudni resursi mogu proizvesti sli¢ne proizvode po nizoj cijeni, bolje proizvode po nizoj cijeni te

bolje proizvode po sli¢noj cijeni i zapravo tako stvaraju odredenu najamninu za svoje vlasnike.

Kod ekspanzije koristenja resursa smatra se kako je formiranje strateskog saveza ucinkovit nacin
za rjeSavanje problema te pomaze u Sirenju rizika od ekspanzije. Razlog zasto se strateski savezi
preferiraju je to Sto imaju vecu fleksibilnost u odnosu na druge meduorganizacijske oblike.
Poduzece moze svoju tehnologiju prenijeti putem licenci, zajednic¢kih ulaganja, koprodukcijom i
drugim moguénostima. Kod svakog od navedenih oblika prijenosa mora se ukljuciti barem jedan
partner koji moze pridonijeti resursima koje tvrtke nema. Koli¢ina preuzetih resursa varira npr.
manja je za licenciranje, a veca je kod zajednickih ulaganja. Ovdje se smatra kako je ustupljena
tehnologija vazan ¢imbenik koji utjee na odabir nacina prijenosa. Tsang (1998) navodi kako zbog
ogranienih resursa mala poduzeca imaju manje strateSkih moguénosti nego Sto to imaju
multinacionalne korporacije. Podruznice koje su u potpunom vlasnistvu obi¢no nisu fleksibilne za

mala poduzeca i zato se smatra kako im je najprikladnije Sirenje strateSkim savezima.

Smatra se kako je zlatno pravilo po pitanju financija da se rizik portfelja financijske imovine
smanjuje upravo diverzifikacijom. Slicno kao upravitelji fondova, posao poduzetnika je da
profitabilno upravlja portfeljem resursa te je potrebno pripaziti prilikom ulaganja u projekte koje
imaju vrlo neizvjestan ishod. Logi¢nim se smatra ukljuéiti jednu ili dvije druge tvrtke u projekt
kako bi se na taj nacin rizik podijelio, iako ¢ak samo poduze¢e mozda ima sve potrebne resurse da
sama krene u projekt. Bitno je ne mijesati diverzifikaciju koriStenja resursa unutar iste industrije s
diverzifikacijom u podruc¢jima koje su nove za tvrtku. Kao glavnu svrhu diverzifikacije koristenja
resursa istice se potreba za generiranjem vise povrata iz resursa, a ne smanjenje rizika, takoder je i
Cest oblik diverzifikacije akvizicija tvrtki koje su u potpuno nepovezanim industrijama kako bi se
formirao konglomerat. Ukoliko se s tim resursima ne promislja, moze dovesti do povecanja rizika
jer stjecatelj nema dovoljnu strucnost kako bi procijenio postene cijene drustva koje je preuzeto te

nadalje za upravljanje poduze¢em nakon toga. Kako je ve¢ navedeno, ekspanzija se postiZe



prijenosom odredenog resursa neovisno je li rije¢ o tehnologiji, robnoj marki ili nekakvom drugom

znanju poduzeca u njezin strateski savez.

Kod imitacije resursa, smjer toka resursa je suprotan odnosno, poduzece nastoji dobiti odredeni
resurs ili resurse od saveza odnosno od svog partnera i to upravo putem saveza. Mnogim vrijednim
resursima ne moze se razmjenjivati i zapravo jedan od presudnih nacina kako doc¢i do njih jest
ucenje od njihovih vlasnika. Moze se reci kako je najvazniji i najceScée raspravljani razlog uzrocna
nejasnoca za koju se kaze kako ona postoji kada odnos izmedu resursa kojima poduzece kontrolira
1 odrzive konkurentske prednosti, poduzece nije shvaceno ili je shvaceno nesavrSeno. Savez
povecava propusnost granica partnera koji su ukljuceni i zato se nudi moguénost za dobro
oponasanje. Smatra se kako uspjesna poduzecéa na svaki savez gledaju kao na odredeni ,,prozor*
koji nudi Siroke moguénosti svojih partnera. Bitno je napomenuti kako je motiv oponasanja usko
vezan s tim koliko je savez stabilan odnosno nestabilan. Ukoliko je imitacija resursa dominantan
motiv jednog partnera, tada ¢e savez biti nestabilan zbog toga sto ukoliko partner koji uci uspjesno
oba partnera imaju motiv za imitaciju odnosno, svaki partner pokusava savladati odredenu vjestinu
od drugog. Ovakav nacin uc¢enja obi¢no se javlja u visokotehnoloskim industrijama. U savezu se
mogu pojaviti dvije vrste imitacije, otvorena i tajna, otvorena imitacija se provodi uz suglasnost
partnera koji je vlasnik resursa o kojem se radi. Tajna imitacija se pojavljuje kada vlasnik resursa
nema namjeru dopustiti partneru oponasanje odredenog resursa. Klju¢na odrednica kako bi
poduze¢e moglo oponasati tude resurse naro€ito u pitanju tajne imitacije, zapravo je njegova
apsorpcijska sposobnost gdje se smatra kako mora imati sposobnost prepoznati vrijednost novih

podataka, asimilirati ih i primijeniti u komercijalne svrhe.

Kod raspolaganja resursa postavlja se pitanje Sto to poduzece treba uciniti kako bi se rijesio
neosnovnog posla i usmjerio poslovanje na glavnu poslovnu djelatnost. Najces¢i nacin kako se
poduzece rjeSava neosnovnog posla je prodaja tog posla. Postavlja se i pitanje kako ¢e se to odraziti
na ,,zdravlje* poduzeca tijekom prodaje odredenog posla. Kada se odredeni dio posla prodaje,
postoji mogucnost da na vidjelo izadu odredeni Stetni utjecaji na lojalnost kupaca, moral osoblja,
ali 1 povjerenje dobavljaca. Postoji moguénost gubitka vrijednih ljudskih resursa odnosno
visokokvalitetno osoblje odluci se napustiti poduzece, a to moZze rezultirati smanjenju vrijednosti

poduzeca. Potrebno je odredeno vrijeme za integriranje novosteCenih resursa u trenutni
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administrativni okvir ili odlaganje resursa koji su dobro povezani s ostalim resursima tvrtke $to je

zapravo dugotrajan zadatak.

3.2.1. Strategijski motivi

Tipuri¢ i Markulin (2002) navode kako postoji posebna kategorija motiva koja se naziva
strategijski motivi. Strategijski motivi su fokusirani na koji nacin poduzece moze maksimizirati
profit, ali i prilike te prodajne mogucnosti poslovnog subjekta. Velik broj hrvatskih menadzera
korist od stvaranja strateskih saveza uocava u tome kako oni pomazu u osvajanju trzista. ,,Veliki
broj njih korist vidi u procesima istrazivanja i razvoja, ucenja od partnera i marketinsSkim
aktivnostima. Iznad polovice hrvatskih menadZera iz uzorka navodi i Koristi u procesima nabave i
logistike, a neSto ispod polovice naglasava vaznost partnerstva u podrudju osiguravanja
likvidnosti* (Tipuri¢ i Markulin, 2002). Kako navodi Filipovi¢ (2012) glavni motiv za stvaranje
strateSkih saveza je stvaranje odredene dodane vrijednosti. Povecanje profitabilnosti uz smanjenje
troSkova moze biti svojevrsni osnovni motiv zbog kojeg se poduzece odlucuje na ulazak u strateski
savez. Ovakvi financijski poticaji za stvaranje saveza vezani Su uz povecanje ekonomske
ucinkovitosti tvrtke koji nastaje zbog toga Sto dolazi do podjele troskova, smanjuje se cijena inputa
i dijeli se poslovni rizik s partnerima. Zasigurno jedan od najizrazenijih financijskih motiva za
ulazak u strateski savez jest sniZzavanje troskova koji se postizu specijalizacijom svakog od partnera
kako bi obavili jedan dio poslovnog procesa. Osim financijskih motiva, ¢esto se kao jedne od vrlo
vaznih motiva spominju i razmjena znanja i tehnologija. Partneri mogu smanjiti rizik razvoja novih
tehnologija tako $to u savezima partneri mogu transferirati jedni drugima brojne oblike znanja te

na taj nacin dolaze do novih tehnoloskih rjeSenja.

3.2.2. Financijski motivi za ulazak u savez

Svakom poduzecu zasigurno jedan od temeljnih ciljeva je ostvariti dugoro¢nu profitabilnost te rast
i razvoj. Prema Tipuri¢ i Markulin (2002) financijski motivi se smatraju oni koji direktno vode ka
smanjenju troskova, ali i povecanju profitabilnosti. Kroz odredene financijske poticaje u stvaranju

saveza povezani su uz brojne nacine postizanja financijske stabilnosti, ali i postizanju ekonomske
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ucinkovitosti, a to se ostvarUje smanjenjem i podjelom troskova, smanjenjem same cijene nekog
inputa te smanjenjem poslovnog rizika s odredenim partnerima. Ukoliko poduzeca koriste resurse
svojih partnera, izravno unaprjeduju financijsku poziciju. Kao jedan od najuocljivijih financijskih
motiva smatra se motiv za snizavanjem troSkova. Jedan od razloga zasto se poduzeca strateski
povezuju jest to $to na taj nac¢in mogu pristupiti i proizvodnji u zemljama koje imaju relativno niske
troskove radne snage te na taj nacin poduzec¢a minimiziraju svoje ukupne troskove. Vrlo vazan
financijski motiv je i to §to dolazi do podjele rizika u samom poslovnom procesu, a kroz strateski
savez poduzeca mogu uvelike smanjiti pojedinacan rizik konkurentskog natjecanja. Takoder kao
financijski motiv se istice 1 zelja manjih tvrtki da u strateSkom savezu pristupe kapitalu kako bi
mogle ostvariti rast i razvoj potencijalnih novih proizvoda/usluga. Nadalje, Jeje (2014) isti¢e kako
je razlog, to §to mnoga poduzeéa ulaze u strateSke saveze, minimiziranje financijskog rizika,
podjela troskova koji su vezani za istraZivanje i razvoj te smanjenje neizvjesnosti. Potrebno je
svakako prije ulaska u strateski savez s nekim poduzecem, prouciti motive koji stoje iza kreiranja
tog saveza te kako sami proizvodaci ocjenjuju brojne motive koji su klju¢ni za stvaranje. Moze se
cak zakljuciti kako su strateski, ali i upravljacki motivi ¢esto vazniji od financijskih i tehnoloskih
motiva. Tvrtke strateske saveze stvaraju i za marketinske aktivnosti, pitanje rizika, financijske

troskove, poboljSanje trziSnog udjela i brojne druge aktivnosti.

3.2.3. Trzi$ni i menadzerski motivi za ulazak u savez

Kao jedan od motiva zbog kojeg se poduzeée odlucuju na ulazak u strateski saveze treba istaknuti
to §to im savezi omogucuju pristup novim trziStima na kojima do sada poduzeca nisu djelovala,
osobito ako se radi o tome da je savez uspostavljen na medunarodnoj ili globalnoj razini. Tipuric€ i
Markulin (2002) objasnjavaju kako formiranje saveza s tvrtkom koja ve¢ obavlja poslove ili je
smjestena u in0zemnoj zemlji te zbog toga poznaje to odredeno trziste i kulturu na tom trzistu.
Kroz ulazak u savez poduze¢ima se omogucava pristup trziStima koja su do tada bila zatvorena te
im se nude razne mogucnosti koje su im do tada bile nedostupne. Ponekad, jedini nacin kako bi
poduzeca osvojila odredena lokalna trzista jest to da se strateski povezuju s drugim tvrtkama.
Poduzec¢ima se nudi moguénost smanjenja prijetnje od strane snaznog izravnog suparnika tako $to
se oni povezuju s njegovim rivalima. Ukoliko se radi o menadzerskim poticajima, postoji

mogucnost stvaranja strateSkih saveza na vertikalnim trziStima tako $to se stvara jedan od oblika
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kvazi inteligencije. ,, Na taj je na¢in moguce smanjiti broj dobavljaca i kupaca te uspostaviti bolji
nadzor nad procesom stvaranja vrijednosti. Umjesto poslovnih odnosa zasnovanih na iskazivanju
pregovarackih nadmoci, uspostavom suradnje u savezima povecava se povjerenje dobavljaca i
kupaca, pa tako i1 ostvarivanje vece fleksibilnosti i mozebitno smanjenje troskova“ (Tipuri¢ i

Markulin, 2002:50).

3.3. Ciljevi i rizici stvaranja strate$kih saveza

Kako navode Previsi¢ 1 Ozreti¢ DoSen (2000) broj strateSkih saveza i1 sudionika u savezima
neprekidno raste. Smatra se kako je jedan od razloga tome to $to je provedba mnogobrojnih
proizvodnih, ali i marketinskih aktivnosti sve manje opravdano zbog toga sto je dugotrajan i skup
proces temeljnog istrazivanja i razvoja. Poduzeéa donose odluku o ulasku u strateski savez samo
onda kada to znaci isplativije provodenje odredenih aktivnosti ili spajanja s drugom tvrtkom nego
Sto bi to bilo da samostalno provode te odredene aktivnosti. Previsi¢ i Ozreti¢ Dosen (2000:201-

202) navode kako strateski savezi mogu imati razliCite ciljeve, ali su najvazniji sljedeéi:

e Osigurati pristup stranim trziStima. Ovaj cilj je danas sve znacajniji zbog rastuceg
globalnog protekcionizma. Osim toga, mnoga poduzeéa smatraju da je ovaj oblik suradnje
bolji nacin ulaska na strano trziSte od drugih strategija nastupa (licence ili montaze) i
traZenja kvalitetnih distributera.

e Zadrzati ili povecati konkurentnost na globalnoj razini. U medunarodnom okruzenju
troskovi istrazivanja i razvoja cesto su iznad mogucnosti jednog poduzeca, a stvaranje
saveza osigurava potrebne financijske i1 ljudske resurse te odgovarajuce tehnolosko
iskustvo.

e Posti¢i ekonomiju razmjera. Kroz strateski savez se ona moze posti¢i u kraCem vremenu i
uz manje troSkove nego li samostalnim naporima.

e Osigurati prednost u vremenu i know-howu. Zdruzenim naporima postizu se brzi rezultati,

a kroz zajednicku aktivnost se medusobno uci*

Nadalje, Filipovi¢ (2012) objasnjava kako je potrebno na ciljevima partnera razvijati i ciljeve koji
su bitni u zajednickoj suradnji zbog toga Sto svako poduzecée koje ulazi u savez ima svoje ciljeve

koje zeli posti¢i sudjelovanjem u savezu. StrateSki savezi su specificni te je dosta teSko predvidjeti
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kako ¢e se oni razvijati te bi iz tog razloga ciljeve strateskog saveza trebalo postaviti kompromisom.
Tijekom sudjelovanja u savezu ciljeve je potrebno ponovno ispitati, reformirati ili postaviti nove,
a ukoliko se javi nemoguénost procjene kako ¢e se strateski savez razvijati dolazi do onemogucenja

odredivanja svih ciljeva i to na samom pocetku suradnje.

Das i Teng (1999) navode kako prilikom analiza rizika menadzeri dodjeljuju odredene vjerojatnosti
cijelom nizu potencijalnih ishoda i to na temelju nekoliko strategija koje se razmatraju. Postoji
racunalni program koji izraCunava kako ¢e se raspodijeliti neto sadaSnja vrijednost svake od
strategija. Menadzeri odabiru onu strategiju koja ima najpozeljniju distribuciju neto sadasnje
vrijednosti. U stvarnosti, postoji mogucnost da menadzeri ne znaju vrste mogucih ishoda i zato im
je vrlo tesko odrediti razumne vrijednosti za moguce ishode. Upravo iz tog razloga, menadzeri se
ne oslanjaju previse na procjene vjerojatnosti. Proces kvantificiranja rizika iako je pozeljan, mozda
nije bas najbolji pristup za pomo¢ prilikom donoSenja kompliciranih strateSkih odluka poput onih
koji se donose u strateskim savezima. Produktivniji pristup za ,,pro¢is¢avanje* koncepta rizika se
moze ostvariti na nacin da se klasificira u razli¢ite kategorije negativnog rizika. U takvoj situaciji,
autori predlazu diferencijaciju izmedu relacijskog rizika i rizika izvedbe. Relacijski rizik je rizik
od nezadovoljenja izmedu poduzeca, a rizik izvedbe predstavljaju svi drugi faktori koji nepovoljno

utjecu na djelovanje saveza.

3.4. Usporedba strateskih saveza s drugim strategijama ulaska na inozemno trziste

Tipuri¢ i Markulin (2002) navode kako je vazno razlikovati strateSke saveze u odnosu na spajanje
i preuzimanje. Spajanja i preuzimanja podrazumijevaju takoder odredeni oblik suradnje izmedu
tvrtki. Kao klju¢na razlika izmedu spajanja i preuzimanja te strateskih saveza smatra se to §to tvrtke
koje ulaze u strateSki savez same po sebi ostaju formalno nezavisne jedna o drugoj Sto kod ova
druga dva oblika nije slucaj. Nadalje, isti autori objasnjavaju kako se spajanje odnosi na to da se
udruzuju dva poduzecéa, a pri spajanju se poduzeca cjelokupno povezuju i dolazi do stvaranja nove,
zajednicke tvrtke te poduzeca koja su dotada postojala kao samostalna prestaju funkcionirati. Kao
ime novonastalog poduzec¢a u naj¢es¢em slucaju obuhvaca imena oba poduzeca koja su do tada
bila samostalna. Spajanja poduzeca se najcesce provode medu dotadasnjim konkurentima odnosno
provode tvrtke koje su u istoj grani industrije. Preuzimanje ili akvizicija razlikuje se od spajanja

zbog toga Sto pri tome jace poduzece preuzima kontrolu nad onom koja je trzi$no slabija. U ovom
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slu¢aju ime kompanije ostaje od one jace, a slabija kompanija postaje pripojeno poduzeée, 0dnosno
njezin sastavni dio. Moze se dogoditi da preuzeto poduzece zadrzi vlastito ime dok posluje u novoj
grupi, ali gubi svoju poslovnu samostalnost te umjesto dotadasnje strategije primjenjuje strategiju
onog poduzeca koje ju je preuzelo, u ovom slucaju se takoder najcesce radi o poduze¢ima koji
posluju u istoj grani industrije, odnosno bili su dotada$nji konkurenti. Poduzec¢a koja osnivaju
strateSki savez mogu ga osnovati i u samo jednom segmentu poslovanja ili pak samo u nekom
projektu, ali i u cjelovitom poslovanju. Dolazi se do klju¢ne razlike izmedu spajanja i preuzimanja
te strateSkih saveza gdje je glavna razlika u tome na koji se nacin upravlja odnosno nacin same
kontrole. ,,Spajanja stvaraju organizacijsku strukturu s unificiranom kontrolom i upravljanjem, a
strateSki savezi stvaraju strukturu sa zajednickom, podijeljenom kontrolom. Pri odabiru jednog od

tih nac¢ina suradnje valja voditi brigu o toj razlici* (Tipuri¢ i Markulin, 2002).
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4. \/rste strateskih saveza

Poznato je kako strateSki savezi mogu imati razliCite oblike. Prema Mori¢ Milovanovi¢ (2013)
moze se reci kako se gotovo svi strateski savezi mogu uklopiti u Cetiri temeljne klasifikacije, a to

Su:

funkcionalni savezi,

trgovinski,

dinami¢ni 1

vlasnic¢ki savezi.

U nastavku objasnit ¢e se svaki pojedini oblik strateskih savezi prema autoru Mori¢ Milovanovi¢
ali 1 istrazivacki projekti, osigurao geografski pristup trzistu, podijelili troSkovi te ono opéenito, a
to je unaprjedenje distribucijskih te prodajnih aktivnosti. Za trgovinske saveze moze se re¢i kako
su oni jednostavni, predstavljaju oblikovanje najces¢e pasivne distribucije 1 prodaje od strane
kupaca, ali i prodavaca, a zasniva se na temelju ugovornih odnosa. Dinami¢ni savez najéesce
oznacava ,,skrivenu® imovinu obiju strana i to u smislu vjeStina, sposobnosti, znanja koji su
potrebni da bi se ostvarili postavljeni ciljevi. Primjer ,,skrivene” imovine su vlastita tehnologija,
organizacijske snage i slicno. Vlasnicki savezi su savezi kod kojih jedan od partnera kupuje
vlasnicki udio u nekom drugom partnerskom poduzecu. Vlasnicko ulaganje obi¢no se provodi tako
Sto jedan partner kupuje dionice izravno i to putem privatne ponude. Bitno je istaknuti kako

vlasnicko povezivanje nije rijetkost prilikom oblikovanja saveza.

Za nekapitalne saveze predlazu se unilateralni ugovori i bilateralni ugovori koji su temeljeni na
savezu. Prema Das i Teng (2000) integriraju¢i ove pristupe moze se napraviti klasifikacija struktura

saveza odnosno, ¢etverodijelna tipologija saveza:

e zajedniCka ulaganja,
e manjinski kapitalni savezi,

¢ Dilateralni ugovori temeljeni na savezu i
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e unilateralni ugovori temeljeni na savezu

Savezi su unilateralni kada se utjelovljuje dobro definiran prijenos vlasnic¢kih prava npr. razmjena
tehnologije za gotovinu u ugovorima o licenciranju. Glavni oblici unilateralnih ugovora koji su
temeljeni na savezima su ugovori o istrazivanju i razvoju, licenciranju i ugovori o distribuciji.
Ovakvi ugovori imaju tendenciju da budu specifi¢ni 1 cjeloviti te se od partnera ocekuje da
samostalno nastupi bez previse koordinacije ili suradnje. Razina integracije je prilicno niska u
unilateralnim ugovorima koji su temeljeni na savezu. S druge strane bilateralnim ugovorima se
smatraju oni koji su zasnovani kada su partneri nastavili i dalje proizvoditi imovinska prava. Kod
tih saveza zahtijeva se da partneri uloze resurse i kontinuirano rade zajedno npr. zajednicka
istrazivanja 1 razvoj, zajednicki marketing i promocija, zajednicka proizvodnja. Slijedeca tablica
¢e prikazati koje su to vrste resursa i strukturne preferencije poduzeca s obzirom na resurse koji su

temeljeni na motivima i resursima koji su temelji na znanju.

Tablica 3. Resursi temeljeni na imovini i resursi temeljeni na znanju (prema Das i Teng, 2000)

Poduzece (A) Partnersko poduzece (B)

Resursi temeljeni na imovini

Resursi temeljeni na znanju

Resursi temeljeni na imovini

Unilateralni ugovor temeljen

na savezu

Kapitalna zajednicka ulaganja

Resursi temeljeni na znanju

Manjinski vlasnicki savezi

Bilateralni ugovori temeljeni

na savezu

Vise od bilateralnim i multilateralnim savezima govorit ¢e se u idu¢em podnaslovu ovog rada.
Strateski savezi se mogu pojaviti kao hibridni oblici. Das i Teng (2000) objasnjavaju kako savezi
kao hibridni organizacijski oblici kombiniraju hijerarhijske 1 trziSne elemente. Oni obuhvacaju
dugorocne, ali 1 kratkoro¢ne projekte izmedu poduzeca koji imaju razlicite stupnjeve vertikalne
integracije i meduovisnosti. Postoji moguénost da pravna ili ekonomska ogranicenja sprjecavaju

tvrtku da upotrebljava hijerarhiju ili potpunost vlasnistvo kao svojevrsno rjesenje, tada se poduzece
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moze odluciti za ulazak u savez kako bi suzbilo odredene trzisne sile koje ugrozavaju njezinu

dobrobit. Autori Koza i Lewin (2000) definiraju 3 tipa strateskih saveza, a to su:

e savezi za ucenje,
e hibridni savezi i

e poslovni savezi

Savezi za ucenje pridruzuju se poduzecima koji imaju jake istrazivacke namjere i s ograni¢enim ili
neeksplicitnim ili skrivenim namjerama eksploatacije. Takva savezniStva zapravo imaju za svoju
primarnu strateSku namjeru smanjiti neznanja partnera. Kako navode autori Koza i Lewin (2000)

kroz savez za ucenje mogu se otkriti nove informacije o:

e trziStima, propisima, kakav je ukus i kakve su navike kupaca, kakva je lokalna
konkurencija 1 sli¢no,

e novim temeljnim kompetencijama kao $to su npr. odredeni vremenski procesi, marketing
jedan na jedan, negativni obrtni kapital, masovno prilagodavanje i

e novim tehnologijama poput nove komplementarne tehnologije.

Bez obzira kakvi ishodi ucenja bili, savezi za uCenje Zele smanjiti informacijsku asimetriju i tako
moze do¢i do zajednicki stvorenih novih znanja. Velik broj saveza kako bi pristupili novim
trziStima, nastup na trzi$tu zapocinju kao savezi za ucenje u kojima poduzeca dolaze do lokalnih
informacija prije nego §to se u cijelosti odlu¢e na pristup. Kao kriti¢ni ¢imbenik uspjeha saveza za
ucenje smatra se sama sposobnost partnera da upravlja, dizajnira, ali 1 kontinuirano prilagodava

odredene organizacijske procese 1 neformalne veze koje drZe savezni§tvo na dobrom putu.

Hibridni savezi su oni savezi kod kojih se poduzeca pridruzuju sa strateSkim namjerama te imaju
snazne ciljeve istrazivanja 1 eksploatacije. U takvoj vrsti saveza, poduzeca nastoje u isto vrijeme
maksimizirati mogucnosti vezane za prikupljanje vrijednosti i to pomocu iskoriStavanja postojece
imovine, sposobnosti i sli¢no, kao i1 iz moguénosti kreiranja nove vrijednosti, ali kroz njihove
zajedniCke aktivnosti ucenja. Moze se re¢i kako hibridni savezi zapoCinju kao kombinacija
poslovnih saveza i saveza za ucenje. Ukoliko se ostvari rani uspjeh eksploatacijskog saveza na
trziStu, dolazi do toga da se olakSava duzi proces ucenja istrazivatkog pothvata. Hibridni savezi

rijetko rezultiraju velikim transformacijskim ishodima.
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Treca vrsta saveza su poslovni savezi. Za poslovne saveze moze se rec¢i kako kod njih poduzeca
povezuje to Sto se radi o tvrtkama koje imaju jake namjere eksploatacije, ali imaju ograni¢enu ili
gotovo nikakvu namjeru istrazivanja. Takvi savezi obi¢no imaju namjeru uspostaviti poziciju na
geografskom trzistu ili trziStu nekog proizvoda ili odredenom trziSnom segmentu. Kao odredeni
glavni cilj poslovnog saveza navodi se to da oni Zele osigurati nove inkrementalne prihode i to od
kombinacije odredene imovine koja je jedinstvena za svako poduzece. Brojni uspjesni poslovni
savezi strukturirani su kao zajednicki udjeli u kapitalu te stvaraju ,,dijete” Sto zapravo predstavlja
posebnu pravnu ili administrativnu jedinicu koja je osmiSljena kako bi slijedila ciljeve samog
saveza. KritiCan ¢imbenik za uspjeh zajednickih udjela u kapitalu je ostvarivanje jakog
korporativnog identiteta koji moze olaksati prepoznavanje na trzistu medu dobavlja¢ima, kupcima
i slicno, kao i lojalnost izmedu upravitelja saveza, ali i prepoznavanje saveza od strane njegovih
menadzera 1 zaposlenika. Odanost i identifikacija savezu mogu stvoriti dodatnu korist za
sprjeavanje uvijek prisutne opasnosti od rata unutar saveza. Kao svojevrsni novi trend pojavljuju
se poslovni savezi koji su strukturirani kao mreze. Mreza je zapravo oblik suradnje izmedu vise
poduzecéa u kojima su ti ¢lanovi mreze specijalizirani, u mrezu donose jedinstvene resurse koji
imaju dodanu vrijednost poput pristupa trzista ili nekakvih vjestina. Clanovi te mreZe najéesce
ukljucuju podskup aktivnosti unutar neke mreze, ali zadrZzavaju autonomiju u drugim pitanjima.
Takoder, kolektivne koristi od mreze moraju nadvladati ili nadmaSiti povlastice koje su

potencijalno predstavljene kroz nedostatak ¢lanova.

Sljedeca tablica prikazat e tri vrste strateskih saveza s obzirom na visoku i nisku razinu istraZivanja

1 eksploatacije kao sazetak prethodno objasnjenog.

19



Tablica 4. Tri vrste strateSkih saveza (prema Koza i Lewin, 2000)

visoko

savezi za ucenje hibridni savezi

istrazivanje

poslovni savezi

nisko

nisko visoko

eksploatacija

4.1. Bilateralni strateski savezi

Prema Tipuri¢ i Markulin (2002) strateske saveze s obzirom na broj ¢lanova koji sudjeluje u njima,
moze Se podijeliti na bilateralne i multilateralne. Bilateralni strateski savezi sastoje se od dva
subjekta. Za najjednostavniji oblik strateSkog partnerstva isti¢e se upravo bilateralni strateski
savez. Kao odredenu definiciju bilateralnog saveza, moze se re¢i kako se kod takvog saveza, dva
poduzeca povezuju kako bi ostvarili zajednicke interese. Nadalje, Das 1 Teng (2000) objasnjavaju
kako je kod bilateralnih saveza bitno da oba partnera uloze resurse i da neprekidno rade zajedno
kako bi postali §to integriraniji. Bilateralni ugovori su ¢esto nepotpuni i otvoreniji. AKO Se uzimaju
u obzir dva vrsta savezniStva koji su temeljeni na ugovoru, odnosno bilateralni ili multilateralni,
bolji izbor je bilateralan savez ako je misija saveza uCenje. Kod saveza poput zajednickog
istrazivanja 1 razvoja, zajedni¢kog marketinga i promocije ili zajednicke proizvodnje nudi se puno

viSe mogucénosti za uc¢enje nego $to je to u unilateralnim savezima koji su temeljeni na ugovorima.
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4.2. Multilateralni strateski savezi

Kako navode Tipuri¢ i Markulin (2002) multilateralni strateski savezi oznacavaju saveze u koje se
udruzuje vise poduzeca. Multilateralni strateski savezi takoder se nazivaju i viSestruki savezi. Velik
broj karakteristika je gotovo identi¢an i u bilateralnom i u multilateralnom savezu. Glavna razlika
izmedu ova dva oblika saveza je upravljanje. U multilateralnim savezima upravljanje je znacajno
kompleksnije nego u bilateralnim te je teSko uskladiti interese viSe partnera nego Sto je to u

bilateralnim savezima gdje su samo dva partnera.

Gudmundsson i Lechner (2006) objasnjavaju kako bilateralni savezi koji se sastoje od samo dva
partnera imaju nisku sloZenost upravljanja dok to nije slucaj kod multilateralnih saveza.
Multilateralni savezi obuhvacaju puno vecu slozenost i posjeduju puno vise mogucéih oblika
upravljanja. Zamisao je da se koristi od ovakvog oblika saveza mogu raspodijeliti ravnomjerno i
da mogu biti stabilni je besmisleno. Moze se re¢i kako je participacija u multilateralni strateski
savez jedna vrsta natjecanja za polozaj i resurse neovisno unutar saveza tako i izvan njega.
Multilateralni strateski savezi imaju i trebaju inzistirati na tome da neprekidno imaju partnere koji
ulaze i izlaze, odnosno okretan ciklus otvaranja i pokrivanja rupa u strukturi tako $to ¢e privlaciti
nesuviSne partnere 1 emitirati suviSne partnere, zapocinjati i1 zavrSavati bilateralne veze.
Multilateralni savezi kreiraju maksimalnu percipiranu vrijednost za kupce, ali i potencijalne
mogucnosti za partnere. Sposobnost za kretanje unutar visestrukih saveza te iskoriStavanje ne samo
zajednickih nego 1 bilateralnih odnosa, ima vjerojatnost da ¢e sadrzavati odredenu nestabilnost
unutar multilateralnih saveza, a partneri traze nove mogucénosti koje ¢e ostvariti pomoc¢u odredenih
strukturnih rupa. Nadalje, Gudmunsson i Lechner (2006) objasnjavaju kako se moze zakljuciti da
partneri mogu ulaziti 1 izlaziti iz unutarnjih bilateralnih odnosa kako bi istrazili moguénosti, ali 1
odgovorili na konkurentnu dinamiku. Partneri bi takoder trebali imati moguénost ulaska i izlaska
iz bilateralnih odnosa onda kada se vanjski konkurentni pritisci 1 moguénosti ne mogu rijesiti
izmedu njih. Zbog toga, multilateralni procesi saveznistva, ¢iji je cilj zapravo maksimalna kontrola
partnerskih, ali 1 ekskluzivnih odnosa, za rezultat daju smanjenje strateske fleksibilnosti i smanjenje
koristi koje mogu proizaci iz saveza zbog toga Sto multilateralni savezi visokih performansi su
dinami¢ni odnosi koopeticije. Multilateralni savezi koji razvijaju visoku razinu suradnje i dalje ¢e

zadrzavati odredenu ,,labavost* od neovisne organizacije. Osobine koje su zadrzane u savezu, kao
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rezultat ¢e imati to da postoji moguénost da se pojedini partneri udalje od ,,onog §to je dobro za
savez" do ,,onog $to je dobro za mene*. Ukoliko postoje rastuci troskovi izlaska iz saveza ili blize
suradnje, dodatno ¢e se potaknuti veca potreba za odredenim formalnim ugovorima te na kraju ¢e

se potaknuti odredena transformacija strukture saveza u npr. spajanje ili preuzimanje.

Sljedeca tablica prikazat ¢e oblike koji se koriste kod multilateralnih i bilateralnih saveza ukoliko

se koristi ugovor o suradnji, kad se suraduje uz vlasnicki udjel te ukoliko ne postoji ugovor.

Tablica 5. Multilateralni i bilateralni savezi s obzirom na ugovor o suradnji, suradnju uz vlasnicki
udjel te bez ugovora prema (Pfeifer i Stani¢, 2018)

Broj partnera Bez ugovora Ugovor o suradnji Suradnja uz vlasnicki
udjel
Lobiji Istrazivacki konzorcij | Sustavi zajednickog
Postavljanje Medunarodni placanja
Multilateralni zajednickih standarda marketing savezi Konzorciji
Internetski savezi Izvozna partnerstva Sustavi rezervacija
Klasteri
Cross selling Licence
Bilateralni sporazum Fransize Zajednicka ulaganja
Mobilnost Ugovori o Prekograni¢na
istrazivackog osoblja | zajednic¢koj nabavi i suradnja
Sporazum o dijeljenju proizvodnji Lokalna zajednicka
informacija Ugovor o co- ulaganja
brandingu

4.3. Domacdi i medunarodni strateski savezi

Doma¢i strateski savezi obuhvacaju tvrtke iz samo jedne zemlje, dok se medunarodni strateski
savezi odnose na povezivanje tvrtki iz razli¢itih zemalja. Prema Butigan (2017) u zemljama
srediSnje i isto¢ne Europe, kako bi se odgovorilo na internacionalizaciju, ali i koncentraciju

trgovine na malo, doma¢i odnosno u ovom slucaju hrvatski poslovni subjekti svih veli¢ina,
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odlucuju se na osnivanje 1 ulazak u strateske saveze, franSize ili nabavne grupe te na taj nacin
ostvaruju vazne rezultate i to na trziStima trgovine na malo. Strateski savezi u Europskoj uniji, ali
i u zemljama sredi$nje te isto¢ne Europe, postaju vazan obrazac kako bi se strateski orijentirala
inozemna poduzeca prilikom ulaska na nova trzista, ali i osvajanje istih. Domaci poslovni subjekti
strateSke saveze koriste 1 kako bi se obranili od povecanja profitabilnosti i produktivnosti zbog
povecanja nabavne snage, obranu od preuzimanja, tako Sto razvijaju maloprodajni format i
iskoriStavaju ostale prednosti strateskog partnerstva s ciljem $to uspjesnijeg poslovanja na trzistu.
Cinjenica je kako domaéi strateski savezi u svojoj strukturi imaju velik udio prodajnih mjesta koje
su manjeg formata dok inozemni strateSki savezi imaju vec¢i udio prodavaonica koje su veceg
formata. Prema Filipovi¢ (2012) strateski savezi mogu biti npr. intraindustrijski, o takvim savezima
se govori kada su oni formirani u istoj industriji, a mogu biti i interindustrijski odnosno stvaraju se
savezi poduzeca koja dolaze iz razli¢itih grana industrija. Iz toga slijedi klasifikacija strateskih

saveza na (Filipovi¢ 2012:239):

a) vertikalne strateSke saveze koji nastaju izmedu kupaca i dobavljaca,
b) horizontalne strateSke saveze koji nastaju medu konkurentima u istoj industriji,

c) dijagonalne strateske saveze koji nastaju izmedu poduzeca iz razli¢itih industrija

4.3.1. Vertikalni strateski savezi

Tipuri¢ 1 Markulin (2002) za vertikalne strateSke saveze navode kako se kod njih poduzeca
povezuju u razli¢itom stupnju lanca vrijednosti. Pomoc¢u snazne uzajamne suradnje, tvrtke koje su
jedna drugoj dobavljaci i1/ili kupci, nastoje ojacati vlastiti poloZaj na trziStu i naravno pri tome
ostvariti konkurentsku prednost. Ne treba mijeSati vertikalne strateSke saveze s tradicionalnim
odnosima na relaciji kupac-dobavlja¢. Uloga dobavljaca u vertikalnom strateSskom savezu je npr.
da on ve¢inom sudjeluje u kreiranju nekog novog proizvoda ili usluge od samoga pocetka, dok u
tradicionalnim odnosima to nije slu¢aj. Kod vertikalnih strateskih saveza kupac, u velikom broju
slucajeva, daje dobavljacu potpunu odgovornost za nekakav cijeli podsustav koji je vezan uz
proizvod ili uslugu ili za nekakve funkcije koje su u svezi s tim. Po pitanju tradicionalnog odnosa,
uloga dobavljaca je ograni¢ena na proizvodnju osnovnih dijelova za proizvod ili uslugu 1 to po

to¢no odredenim kupcevim zahtjevima. Samim ulaskom kupca u partnerstvo s odredenim
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dobavljacem, on si stvara ekskluzivni poslovni aranZzman te se na taj nacin povecava sigurnost
poslovanja kako jednome tako i drugome, smanjuju se percipirani, ali i stvarni transakcijski
troskovi. Prema Yu i dr. (2019) ukoliko se radi o visokoj kvaliteti vertikalnih strateskih saveza, oni
mogu ponuditi komplementarne informacije i odredena znanja kako bi se postigla organizacijska
suradnja. Informacije 1 znanja u istoj industriji su dosta sli¢na, poduze¢a u mnogim industrijama,
koje zahtijevaju znanje, prisiljeni su na pronalazak strateSskih saveza sa svojim glavnim
konkurentima koji takoder imaju iste, odnosno zajednicke interese na nekim trzistima. Yu i dr.
(2019) vertikalne strateske saveze dijele na asimetri¢ne i simetri¢ne. Asimetri¢ne vertikalne saveze
definiraju kao vece tvrtke koje su u suradnji s nekom manjom tvrtkom u drugoj industriji. Za
simetri¢ne vertikalne saveze moze se reci kako su to manje ili vece tvrtke koje suraduju s tvrtkom
koja je priblizne veli¢ine kao i oni te takoder u drugoj industriji. Oba oblika vertikalnih strateskih
saveza za cilj imaju njihovo poveéanje i naravno poboljSanje odnosa te prosirenje mreze poduzecéa

kako bi ono bilo u moguénosti ponuditi niZe cijene.

4.3.2. Horizontalni strateski savezi

Prema Filipovi¢ (2012) za horizontalne strateske saveze moze se re¢i kako oni na prvi pogled
djeluju kao nesto nespojivo zbog toga Sto se kod takvih saveza radi o tome da se uspostavlja
suradnja izmedu industrijskih konkurenata. Nerijetko suradnja medu konkurentima bude
obiljeZena nejasnim i Cesto netransparentnim odnosima, KoOji Se najces¢e manifestiraju u
istovremenoj kombinaciji kooperacije i konkurencije. Prema Yu i dr. (2019) klju¢na razlika izmedu
vertikalnih i horizontalnih strateskih saveza je to Sto se vertikalni strateski savezi uglavnom, kako
je vec 1 ranije spomenuto, fokusiraju na svoje dobavljace i kupce, dok se horizontalni strateski
savezi uglavnom fokusiraju na svoje glavne konkurente. U vertikalnim strateskim savezima
pokusava se suradivati sa svojim partnerima tako Sto se dijele sirovine, proizvodnja te distribucija,
a sve to kako bi se maksimizirala dobit. U horizontalnim savezima smanjenjem jake konkurencije
tezi se zajednickoj potencijalnoj trzisnoj prilici kako bi se stvorila odredena sinergija izmedu
konkurenata. Prema Tipuri¢ i Markulin (2002) suradnja izmedu konkurenata moze sadrzavati
odredene elemente paradoksa. Ovakva vrsta saveza moze imati nejasne 1 netransparentne odnose
koji su najizraZeniji kada se kombiniraju konkurencija i kooperacija §to moze rezultirati odredenim

menadzerskim problemima. Ukoliko se pojavi nizak stupanj kooperacije medu partnerima, moze
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se javiti problem s realizacijom zajednickih ciljeva, dok s druge strane, prevelika kooperacija moze
dovesti do toga da se oslabi konkurentska pozicija nekog od partnera. Javlja se paradoks kod
prirode odnosa koji se pojavljuju unutar saveza jer se to moze protumaciti na dva u potpunosti
suprotna nac¢ina. S jedne strane, odnos u svim savezima u kojima se govori o savezima izmedu
konkurenata, treba promatrati kao odredeni odnos u jednom trajnom sporazumu. Pretpostavka je
kako u ovim savezima partneri neutraliziraju medusobne konkurentske odnose te zajednicki
osnazuju vlastite snage u odnosu na npr. klijente, drzavu, ostale konkurente i sli¢no. S druge strane
smatra se kako savezi izmedu konkurenata zapravo ne eliminiraju konkurenciju medu partnerima
ve¢ samo korigiraju oblik konkurencije. Kroz ovakav pristup moze se reci kako je gubitak jednog
partnera limitiran na dobitak drugog partnera. Tipuri¢ i Markulin (2002:98, prema Daussauge i

Garrette (1999)) horizontalne strateske saveze dijele na tri skupine:

1. shared-supply saveze,
2. kvazikoncentracijske saveze,

3. komplementarne saveze ().

Nadalje, Tipuri¢ i Markulin (2002) shared-supply saveze definiraju kao saveze kada se snage
partnera fokusiraju na to kako posti¢i efikasnost u samoj proizvodnji neke od proizvodnih
komponenti ili na faze u samom procesu proizvodnje. Proizvodi partnera su specifi¢ni, oni koriste
komponente koje su zajednicki stvorene zbog toga Sto efikasnost same suradnje je na taj nacin veca
nego da se pojedinacno djeluje. Suradnja je esto ogranicena na odredeni uski segment zajednickih
djelovanja te se ne mijenja oblik konkurentske bitke. Ovakva vrsta saveza Cesto nastaje izmedu
konkurenata koji su podjednaki i to s ciljem ostvarenja dodatnog profita od skupne ekonomije
veli¢ine i to ili u odredenoj fazi ili odredenoj aktivnosti gospodarskog procesa. Savezi ovakvog tipa
se ve¢inom ugovaraju izmedu poduzeca koji djeluju na istom geografskom podrucju te imaju
orijentaciju na proizvodne aktivnosti, ali i istrazivacko razvojne. Kvazikoncentracijski savezi
obi¢no nastaju izmedu tvrtki koje stvaraju, proizvode, ali 1 prodaju odredeni zajednicki proizvod.
Ovakav oblik saveza zahtijeva neutralizaciju otvorenog direktnog suparniStva unutar same
industrije medu partnerima zbog toga Sto im to onda omogucuje pristup trzistu na ve¢ dogovoren
nacin. Kvazikoncentracijski savez najceS¢e nastaju u avioindustrijama te obrambenu sektoru.
Komplementarni savezi unutar iste industrije nastaju onda kada tvrtke, odnosno partneri, povezuju

svoje razlicite aktivnosti te umijeca. U ovakvom obliku saveza najc¢esée je to da jedan od partnera
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stvori proizvod, a drugi partner taj proizvod distribuira na trziste. Vazno je kako proizvodi jednog
od partnera ne smiju biti direktna konkurencija drugim partnerima u ovakvom obliku saveza jer se

onda ne ostvaruju strateski ciljevi povezivanja.

4.3.3. Dijagonalni savezi

Filipovi¢ (2012) dijagonalne strateske saveze opisuje kao saveze koji se odnose na suradnju tvrtki
koji su iz razli¢itih grana industrije. Dijagonalni savezi nerijetko nastaju zbog toga da se olaksa
ulazak jednog partnera u neku drugu industriju ili kako bi sami partneri stekli nekakve nove
kompetencije koje ¢e im biti od pomoc¢i u generiranju u potpunosti novih industrija te trzista.
Ovakva vrsta saveza formira se i onda kada razvitak u nekakve dvije industrije vodi ka tehnoloskoj
ili trziSnoj konvergenciji. Nadalje, Tipuri¢c i Markulin (2002) objasnjavaju na primjeru
farmaceutskog diva i kemijskog diva kako ovakav oblik saveza funkcionira. Dijagonalni savezi
sklapaju se u brojnim vrstama industrija poput farmaceutskih, kemijskih, IT industrija,
automobilskim itd. Farmaceutski div u savez donosi svoj kapital, ve¢ postojeca umijeca koja su
potrebna za komercijalizaciju proizvoda i svoju razvojnu ekspertizu, dok kemijski div u savez
donosi vlastite sposobnosti proizvodnih otkri¢a te ono mozda i najbitnije, proizvodno iskustvo.
Kao osnovni motiv stvaranja ovakvog saveza smatra se jacanje stru¢nosti kako bi se kao rezultat

kreirala sinergija.

4.4. Globalni strateski savezi

Prema Parkhe (1991) s jedne strane globalni strateski savezi se koriste kako bi se tvrtke ¢esce
medusobno povezivale, ostale u toku s novim tehnologijama koje se neprestano i velikom brzinom
mijenjaju, kako bi tvrtke dobile pristup nekim od stranih trzista, stranim distribucijskim kanalima,
stvarali nove proizvode te rjesavali odredene probleme koji se javljaju zbog prekomjernih
proizvodnih kapaciteta. Globalni strateski savezi zapravo postaju bitna znacajka cjelokupne
organizacijske strukture poduzeca i konkurentska prednost sve viSe ovisi ne samo o tome kakva je
unutarnja sposobnost tvrtke, ve¢ 1 koje su vrste njezinih saveza i kakav je opseg odnosa s drugim
tvrtkama. S druge strane, globalni strateski savezi okupljaju partnere koji su razli¢itog nacionalnog
porijekla, oni koji ¢esto imaju razlike u kulturi i politickim osnovama. Kako navodi Delaney (2019)

globalni strateski savezi se najces¢e uspostavljaju kada odredeno poduzece zeli prije¢i na odredeno
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povezano poslovanje ili novo geografsko trziSte, osobito na ona trzi$ta na kojima vlada zabranjuje
uvoz kako bi zastitila svoju domacu industriju. Ovakva vrsta saveza formira se izmedu dvije ili
viSe poduzecéa od kojih svaka ima sjediSte u svojoj zemlji te se uspostavlja na odredeno vremensko
razdoblje. Kao svrha formiranja ovakvih saveza moze se reé¢i kako je to sudjelovanje u vlasnistvu
novoosnovanog pothvata te maksimalizacija konkurentske prednosti u dvije ili viSe zemalja.
Globalni strateski savezi su puno fleksibilniji od preuzimanja i to s obzirom na stupanj kontrole
koje ima svaka tvrtka. S obzirom na resurse moze se strukturirati kao kapitalno ili nekapitalno
partnerstvo. U nekapitalnom partnerstvu, partner koji je iz zemlje domacina, ima ve¢i udio u poslu
te samim time ima i ve¢inski udio. Globalni strateski savezi imaju brojne prednosti, ali i nedostatke.

Delaney (2019) kao prednosti globalnih strateskih saveza navodi:

mogucnost za raspodjelom fiksnih troskova i resursa,
stjecanje novih vjestina i tehnologija,

mogu rezultirati pove¢anjem prodaje,

ubrzati ulazak na nova trzista,

iskoristiti nove moguénosti koje se nude na veé postojeCem trzistu i

S o

poboljSanje imidZa na svjetsko trzistu.
Nadalje, Delaney (2019) kao nedostatci globalnih strateskih saveza smatra se:

manje udjela u kapitalu,
slabija u€inkovitost komunikacije,
moze doci do trzZi$ne izolacije zbog toga Sto je prisutan lokalni partner,

losija je raspodjela resursa i

o > w0 NP

globalni strateSki savezi mogu dovesti do gubitka kontrole nad bitnim pitanjima poput

kvalitete proizvoda.
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5. Strateski savezi u prehrambenoj industriji

S obzirom da je primjer rada strateSki savez Podravke i Nestléa, u ovom naslovu objasnit ¢e se koji
su to uvjeti kako bi strateSki savez u prehrambenoj industriji bio $to uspjes$niji. Republika Hrvatska
je zbog klime, voda i naravno svoje plodne zemlje, iznimno pogodno podrucje za proizvodnju
hrane i pi¢a. Prema Buturac (2018) prehrambeni sektor je od iznimne vaznosti za gospodarski
razvoj Republike Hrvatske. Prehrambeni sektor ima u¢inke na BDP, potice razvoj turizma, koji je
od iznimne vaznosti za Hrvatsku, utjeCe na zaposlenost, ali i na izvoz. ,,U odnosu na druge
industrijske sektore, prehrambena industrija ima tre¢i po veli¢ini multiplikativni u¢inak na ukupni
bruto domaci proizvod i zaposlenost* (Buturac, 2018). Republika Hrvatska ima problem a to je
¢injenica kako drzava, koja je nekada bila vodeca u proizvodnji hrane za gotovo cijelu regiju, sada
ovisi o uvozu hrane. Simmonds (2020) postavlja jedno vazno pitanje, a to je zaSto zemlja koja ima
ogroman prirodni potencijal poput kvalitetnih poljoprivrednih zemljista, raznolikom klimom i
krajolicima te puno voda, ne moze proizvoditi dovoljnu koli¢inu hrane za svoje potrebe iako ima
sva potrebna sredstva. Problem Hrvatske je nedostatak jasne vizije Sto se moze sve iskoristiti od

vlastite poljoprivrede te koje su sve moguénosti koje se mogu iskoristiti u ruralnim podrucjima.

Adams i Goldsmith (1999) objaSnjavaju kako su brojne promjene u globalnoj ekonomiji povecale
brzinu, ali 1 u€inkovitost kojom poduzeca prikupljaju potrebne informacije 1 kako se natjecu na
svjetskim trziStima. Rezultat globalnih promjena u ekonomiji je to da se inozemna konkurencija
neprestano povecava, zivotni ciklusi proizvoda se sve vise skracuju, to dovodi i do toga da trzista
postaju sve specijaliziranija. Odredene tradicionalne prepreke poput carina, netarifnih prepreka i
sli¢no, nestaju ili se uklanjaju trgovinskim sporazumima npr. GATT-om ili sporazumom NAFTA.
Ovakvi globalni, ali i regionalni sporazumi, utjecali su na trgovinske obrasce tako $to pogoduju
specijalizaciji, lokaciji proizvodnje i slicno. Kako bi poduzeée ,prezivjelo” jedan od kriticnih
elemenata je upravljacka struktura samog poduzeca odnosno, hijerarhijska struktura poduzeca i
stupanj u kojem poduzeca donose odluke, ima utjecaj na ucinkovitost tvrtke kako interno tako 1
eksterno. Kako navodi Eccheli (2019) koncept strateskih saveza u prehrambenoj industriji viSe nije
strategija, ve¢ je to postao nacin prezivljavanja. Suvremeni potrosaci postaju sve zahtjevniji te Zele
sve vecu razinu izbora, inovacije, odrzivost, ali i dostupnost te nuzno je prilagoditi se tim

promjenama. StrateSki savezi mogu ostvariti brojne uzajamne koristi kako za jednog partnera tako
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1 za drugoga Sto bitno moze utjecati na buducnost tvrtke. Zbog toga Sto proizvodacima postaje sve
teze uci u vazne maloprodajne prostore, partnerstva mogu pridonijeti tomu da poboljSaju Sanse za
borbu na trzistu te se na taj na¢in i uspostavljaju kanali distribucije koji mogu pridonijeti rastu. Kao
jedna od najvecih poteskoca istice se to da poduzeca tesko razjasnjavaju i dijele ciljeve medusobno.
Kako bi savez mogao dobro funkcionirati, potrebni su jasni ciljevi. AlixPartners (2019)
objaSnjavaju kako prema tradicionalnom nacinu, velike multinacionalne kompanije spajanja i
preuzimanja smatraju odrzivom alternativom ulaganja u razvoj novih proizvoda. Spajanja i
preuzimanja su vrlo slozen pothvat koji Cesto ima rizik od neuspjeha, znacajan investicijski trosak,
a koristi su obi¢no dugoroéne. Cesto takvi pristupi dovode do efekta vodopada gdje se zatim
javljaju strateski savezi kao atraktivno rjeSenja za mnostvo izazova s kojima se susrecu. Strateski
savezi u ovim slucajevima predstavljaju jeftiniju i nize rizicnu alternativu nego $to su to spajanja i
preuzimanja, a savezi mogu pruziti odredeni precac za inovacije proizvoda u usporedbi s vlastitim
investiranjem u istrazivanje i razvoj. Obje strane mogu ostvariti brojne uzajamne koristi kroz lanac
vrijednosti tako $to nude dalekosezne u¢inke na buduénost tvrtke, a naravno i kratkorocne rezultate.
Na poduzeca koja se bave prehranom, s jedne strane na njih pritisak vrse potrosaci zbog toga Sto
su sve zahtjevniji 1 prisiljavaju ih da razmisljaju Sto inovativnije. Kupci Zele nove, ali i uzbudljive
proizvode koji su ,,zdravi® proizvodi, Zele odrziva trZista, ali ukoliko poduzece preusmjerava svoju
ponudu proizvoda u ,,zdravije* proizvode to za njih moze predstavljati poteSkoce zbog potrebe za
velikim ulaganjima. Dok s druge strane, na prehrambenu industriju vr$i se pritisak na marZama

koje mogu ogranicavati financijski doseg poduzeca i smanjiti osjetljivost na rizik.
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6. Internacionalizacija poslovanja i strateSko povezivanje hrvatskih poduzeéa

Prema Lazibat i dr. (2006) globalizacija je imala jedan od klju¢nih utjecaja na poslovanje hrvatskih
poduzeca. Uz globalizaciju svakako trebaju se istaknuti i slabljenje drzavnih granica, nestajanje
razli¢itih prepreka te geografska disperzija poslovnih aktivnosti. Sve navedeno obiljezavaju
suvremene globalne kompanije koje posjeduju dominaciju na trzistu. Pomoc¢u internacionalizacije,
ekonomske aktivnosti u¢inile su to da konkurencija postaje transnacionalna. Nadalje, Skrti¢ i Mikié¢
(2009) objasnjavaju kako za Republiku Hrvatsku, koja je prilicno mala nacionalna ekonomija
internacionalizaciju igra jednu dosta klju¢nu ulogu. Posljednjih nekoliko desetljeca
internacionalizacija ima klju¢nu vaznost za globalno trziSte zbog toga §to je doslo do ogromnih
promjena. Kao jednu od najznacajnijih promjena moze se navesti to kako medunarodna
konkurencija neprestano jaca te ima velik utjecaj na izvozna poduzeca, ali 1 na ona poduzeca koja
su usmjerena i na samo domaca trzista. Proces internacionalizacije moze se definirati kao Sirenje
odredene ekonomske aktivnosti i to izvan granica domace ekonomije Sto vodi ekstenzivnoj
geografskoj organizaciji ekonomskih aktivnosti. Takoder je vazno istaknuti kako je upravo
internacionalizacija jedan od temeljnih elemenata same globalizacije. Malenica i Dorbi¢ (2014)
objasnjavaju kako sam proces internacionalizacije nije nimalo jednostavan te ¢esto je oteZan zbog
brojnih razli€itosti u politickom, ali 1 ekonomskom uredenju zemlje, kulturi, jeziku i slicno. Vazno
je za istaknuti i kako se inozemna trzista uvelike razlikuju od domacih te se marketinske aktivnosti
ne prilagodavaju potpuno ve¢ se modificiraju oni elementi koji direktno utjecu na uspjeh tj.

profitabilnost samog proizvoda ili usluge i to na inozemnom trzistu.

6.1. Hrvatska poduzeca

Tipuri¢ 1 Markulin (2002) isticu kako gotovo vecina hrvatskih poduzeca nije u stanju suociti se s
globalizacijskim 1 integracijskim mega trendovima $to je vidljivo u ukupnom hrvatskom izvozu te
opsegu kompleksnijih oblika medunarodnog poslovanja s inozemstvom Kkoji su orijentirani na
vanjska trziSta. Moze se re¢i kako se internacionalizacija poslovanja, nazalost, dogada isklju¢ivo
na hrvatskom trziStu. TrZiSte Republike Hrvatske polako osvajaju brojna inozemna poduzeca
neovisno radilo li se o velikim globalnim korporacijama, uspjesnim regionalnim poduzec¢ima ili

tvrtki koje su nam iz najblizeg susjedstva. Tipuri¢ i Markulin (2002) smatraju kako proces
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internacionalizacije hrvatskog gospodarstva treba biti proces u dva smjera. Gotovo pa se moze reci
da postoji nuznost da najbolja hrvatska poduzeca jednostavno trzi$no iskoc¢e iz nacionalnih granica.
Osvajanje globalnih trzista za hrvatska poduzeca je prakticki nedostizan izazov, ali nudi se
podrucje srednje te istocne Europe koji priliku odnosno mogucénostit, za ne samo velike ,,igrace*
veé¢, daju prostor i za uspjeh malih i srednjih poduzeca te regionalnih konkurenata. Hrvatsko
gospodarstvo ima strukturnih problema, a drzava je ta koja ima poticajnu ulogu za razvoj
nacionalne konkurentnosti koja nije strateski usmjeravana te sustavno nije oblikovana. Republika
Hrvatska ima problem s ukupnim izvozom koji je prilicno malen, ali zabrinjavajuca je 1 struktura
asortimana onih proizvoda i usluga koje se izvoze. Hrvatska najc¢es¢e izvozi proizvode koji imaju
malu dodanu vrijednost poput sirovina, standardnih, jednostavnih i moze se re¢i nediferenciranih
proizvoda. Klju¢ni instrument konkurentske borbe predstavlja upravo cijena. Problem hrvatskih
poduzeca je i to Sto ona uglavnom zaostaju po pitanjima standarda efikasnosti na regionalnom
trziStu. Eliminacija odredenih trgovinskih prepreka 1 integracijski procesi ojacat ¢e konkurenciju
te ¢e hrvatska poduzeca biti prisiljena ozbiljnije se pozabaviti time kako povecati vlastitu
konkurenciju. Prema Kolakovi¢ i Tipuri¢ (2002) brze promjene na trziStu i revolucija novih
tehnoloskih rjeSenja te korporativnih modela, na odredeni nacin vrse prisilu na hrvatska poduzeca
da odustanu od klasi¢no centralnog modela upravljanja tradicijskim organizacijama koji viSe ne
mogu odgovoriti na trzi$ne prilike. Nuznost je da hrvatska poduzec¢a po¢nu brzo uciti, primjenjivati
te trajno izgradivati nove ideje, ali 1 razvijati radno okruzenje u kojem konkurenti ne¢e moci
sprijeciti nekakve promjene nego ih, nasuprot, ocekivati spremni zbog toga Sto promjene
predstavljaju Sansu kako bi poduzeca opstala, ali 1 dalje se razvijala. Hrvatska poduzeca na
globalnom trziStu predstavljaju samo mali entitet. Problem je to Sto hrvatska poduzeca na
globalnom trzi$tu znacajno zaostaju nasuprot vode¢im svjetskim poduzec¢ima. Republika Hrvatska
postaje dio globalnog trzita najviSe zbog nacina na koji globalne korporacije ostvaraju ulazak na
hrvatsko trziste. Nadalje, Kolakovi¢ i Tipuri¢ (2002) objaSnjavaju Hrvatska poduzec¢a su zapravo
preslaba da bi se mogla pojedinacno natjecati na tako velikom trziStu te se zapravo suo€avaju s

dvije mogucénosti, a to su:

a) da ih nabave odnosno steknu jace megakorporacije ili

b) da postanu ¢lanovi strateskih saveza ili virtualnih organizacija.
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Kljucno je to da hrvatska poduzeca zapo¢nu s uporabom suvremenih organizacijskih metoda kako
bi ostvarili daljnji razvoj, ali i potencijalnu konkurenciju. Moze se reci kako koriStenje strateskih
saveza i virtualnih organizacija, hrvatskim poduze¢ima i dalje je velika nepoznanica. Ukoliko i
postoje neki od oblika suradnje, to je i dalje prilicno daleko od razine upotrebe ovakvih poslovnih
oblika u svijetu. Upravo iz tog razloga, ukoliko hrvatska poduzeca zele povecati svoju ucinkovitost,
ali i konkurentski polozaj, potrebno je iskoristiti sve one pogodnosti koje virtualne organizacije, ali
i savezi pruzaju. Pomocu strateskih saveza hrvatska poduzeca imaju moguénost za izlazak na nova
trziSta zbog toga Sto rast sami ne mogu posti¢i te upravo upotrebom saveza mogu posti¢i ekonomiju
razmjera. Autori Meler i dr. (2003) objasnjavaju kako je temeljni problem koji se javlja prilikom
djelovanja hrvatskih poslovnih subjekta na inozemnim trziStima zapravo problem koji se javlja i
na domacéem trziStu. Problem se odnosi na to $to je rastuéi rizik poslovanja uzrokovan upravo
netransparentno$cu tog trziSta te inozemno trziste zapravo je puno veca nepoznanica nego $to je to
domace trziSte. Upravo kroz tu ¢injenicu mozZe se rec¢i kako je to osnovni razlog zbog kojeg
poslovni subjekti Republike Hrvatske ¢esto ne mogu realizirati vlastite proizvode na inozemnim
trziStima. Nije nuzno to jedini problem ve¢ se javljaju i mnogi drugi kako subjektivni tako i
objektivni razlozi poput neadekvatne cijene, relativno lose kvalitete samog proizvoda, nedostatak
promocije ili neprimjerenih kanala distribucije. Kako bi hrvatska poduzeca postala globalnim
»lgracima‘ u tim domenama, lokalne tvrtke moraju razviti inovativne lokalne, ali 1 globalne vizije,
vjestine poput know-how, dizajnirane strategije i1 sli¢no. Svi ovi prethodno nabrojani razlozi upravo
predstavljaju jedan velik izazov koji se postavlja pred gospodarstvo Republike Hrvatske. Republika
Hrvatska kao tranzicijska zemlja prisiljena je prilagoditi se globalnim trendovima koji predstavljaju
velike izazove. Za Republiku Hrvatsku 1 dalje jedan od najvecih izazova predstavlja globalizacija
s kojom Hrvatska neupitno mora drzati korak te biti aktivno ukljuceni. Hrvatska poduzeca na
globalizaciju bi trebali gledati kao na svojevrsne izazove na koje poslovni subjekti moraju dati
konkretan odgovor, a u tome moZe pomo¢i marketing, osobito kako bi se pronasla strateska, ali 1
druga rjeSenja. Jedna od klju¢nih ¢imbenika koje hrvatska poduzeca moraju ispuniti jest to da se
ukljuce u proces kreiranja odrzive konkurentske prednosti kako bi im to omogucilo dobru poslovnu
buduénost. Po pitanju koncepta konkurentske prednosti odgovor se mo¢i pronaci kod marketinskih
strategija. Hrvatska poduzeca mogu konkurentsku prednost postici iz niza mogucih izvora kao §to
su npr. tehnologija, diferencijacija proizvoda ili razlike u opskrbi. Nuznost za poduzece jest

usredotociti se na takve vrste aktivnosti 1 svoju kompetentnost kako bi upravo stvorili odrzivu

32



konkurentsku prednost i na taj nacin stvorili vrijednost koja ¢e biti veca nego Sto je to kod
konkurenata. Takve vrijednosti, ali i prednosti postizu se upravo strateSkim savezima i shvacanjem
konkurentskog okruzenja. Za trziste Europe, prilikom pristupanja Republike Hrvatske Europskoj
uniji, ali 1 kako bi se ostvarili odredeni ciljevi, jednu od klju¢nih uloga odigrali su upravo strateski

savezi zbog toga $to su savezi omogucili suradnju s domacim, ali i inozemnim partnerima.

6.1.1. Podravka

Podravka.hr (2021a) pojasnjava kako je doslo do toga da se kompanija, koju danas svi poznaju kao
Podravka, uop¢e dode do takvog imena. Zapravo ime poduzeca Podravka originalno potjece od
naziva za stanovnicu Podravskog kraja gdje je i samo poduzece smjeSteno. Podravka je nastala
1947. godine na temeljima tvornice koja je nekada postojala, a to je tvornica pekmeza i prerade
voca — Wolf. Kompanija kasnije kako u zemlji, tako i u inozemstvu postaje popularna po
proizvodnji Vegete, odnosno univerzalnog dodatka jelima. Moze se re¢i kako je upravo Vegeta
najpoznatiji brand poduzeca. Vegeta se ve¢ preko 70 godina izvozi u preko vise od 60 zemalja i to
na pet kontinenata. Nadalje, Podravka.hr (2021b) navodi da se danas Podravka ne prepoznaje samo
po brandu Vegeta vec i po nizu drugih brandova poput Lino, Eva, Fant, Dolcela, Kviki itd. Moze
se reci kako prica o Podravki krece ve¢ 1934.godine kada braca Marijan i Matija Wolf osnivaju
radionicu koja se krece baviti preradom voca te tvornicu pekmeza odnosno, pretecu poduzeca
Podravka. 1947. godine je klju¢na godina zbog toga Sto radionica te godine prelazi u drustveno
vlasni$tvo i1 dobiva ime koje poznajemo i danas — Podravka. Prema Podravka (2006) vazno je
istaknuti kako jedno od vaznih obiljezja je upravo prisutnost na medunarodnim trzistima.
Kompanija je za svoj cilj postavila da na trziStu jugoisto¢ne Europe Zeli biti vodeca, ali 1 najveca
prehrambena kompanija dok u srednjoj te isto¢noj Europi Zele biti lider u odredenim kategorijama,
a na ostalim trZiStima Zele biti lider u etno — segmentu. Kompanija ima vlastite tvrtke i
predstavniStva u ¢ak 17 zemalja, a proizvodne kapacitete, osim u Hrvatskoj, ima i u Poljskoj,
Slovackoj, Ceskoj te Sloveniji. Kako bi bili bliZi svojim kupcima, distributivna mreza Podravke
seze od Jadranskog pa sve do Baltickog mora. Uz proizvodnju te prodaju, Podravka na podrucju
regije, ima strateSke saveze na pojedinim trZiStima i kroz svoje razvijene distribucijske kanale

distribuira proizvode svojih partnera kao $to su Kras, Nestl¢, Unilever itd.
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6.1.2. Nestlé

Prema Nestlé (2021a) povijest Nestléa krece jos ranije nego Podravkina, 1866. godine kada takoder
braca Charles i George Page osnivaju tvrtku za kondenzirano mlijeko. Henry Nestlé 1867. godine
razvija hranu za dojencad te se 1905. godine spaja s tvrtkom koju su braca osnovala te se formira
kompanija koju danas poznajemo kao Nestlé. Upravo se to doba pokazalo kao pravim vremenom
za pokretanje jedne takve kompanije zbog toga S$to u tom razdoblju dolazi do rasta gradova,
parobroda, ali i zeljeznica te dolazi do poticaja za medunarodnu trgovinu robom koja je Siroke
potros$nje. Nadalje, Nestlé (2021b) navodi kako se Henry Nestlé smatra jednim od prvih $vicarskih
proizvodaca koji su uz pomo¢ logotipa uspjeli izgraditi marku. Zanimljivo je kako logotip Nestl¢a
koji i danas poznajemo zapravo grb obitelji Nestlé te je na njthovom izvornom obiteljskom logotipu
bila samo jedna ptica koja je sjedila u gnijezdu, a sve to zbog prezimena Nestlé koji na njemackom
znaci gnijezdo. Zbog toga Sto se Henry u pocetku bavio proizvodnjom napitka za dojencad, na grb
svoje kompanije dodaje tri mlade ptice koje majka hrani kako bi povezao svoje ime uz proizvode
za dojencad. Ovakav logotip koristi se i dalje samo $to bude u modificiranom obliku. Kompanija
istie svoju povijest i tradiciju koja traje ve¢ vise od 150 godina te neprestano istrazuje i tezi
pomicanju samih granica vezano za prehrambene proizvode. Nadalje, Mattera (2021) objasnjava
kako se Nestlé tijekom svog dugogodiSnjeg poslovanja susreo s brojnim skandalima. Sredinom
1970-ih godina, kompanija se susrela sa skandalom vezanim uz mlijeko za dojenc¢ad u zemljama
treceg svijeta. Zatim, Nestlé je uSao u posao 1 s flaSiranjem vode odredenih vrhunskih marki te je
kompanija krajem 1990-ih godina pocela prodavati jeftiniju vodu siroma$nim zemljama. Glavni
problem je nastao u tome §to ¢e dostupnost flasirane vode uciniti vlade tih zemalja manje sklonim
za ulaganje u infrastrukturu koja im je nuzna kako bi dobili javne vodoopskrbne sustave.
Kompanija se susrela i s nepostivanjem ljudskih prava, iskoriStavanjem rada djece 1 brojnim drugim
aferama. Nestl¢é je Svicarski prehrambeni div koji ima dugu tradiciju te je najveca prehrambena
kompanija na svijetu. Prema Lider (2021) Nestlé¢ u Hrvatskoj tijekom 2020. pandemijske godine
uspio je ostvariti rast. U sjevernojadranskoj regiji Nestle je postigao dvoznamenkasti rast u
Sloveniji, dok pozitivne rezultate biljezi i u Republici Hrvatskoj te Bosni i Hercegovini.
Usredotocili su se na sigurnost zaposlenika i kontinuitet poslovanja, ali pruzili su podrSku i
zajednicama gdje posluju te donirali nov€ana sredstva kako bi podrzali partnere u pandemijskom

razdoblju. Kako bi se prilagodili trendovima, ali i promjenjivim potrosackim ponasanjima SVOj
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fokus su prebacili na inovacije, digitalne transformacije i decentraliziranu strukturu. Nadalje, Knez
(2021) objasnjava kako Nestlé ima velik problem s tim $to veéina njihovih proizvoda ne
zadovoljava ,,priznatu definiciju zdravlja“ te neke kategorije proizvoda nikada se ne¢e moci voditi
kao zdrave. Nuznost za Nestlé je prilagodba proizvoda strategijama koje ¢e omoguciti zdravije

proizvode koji zadovoljavaju standarde.

6.1.3. Strateski savez Podravke 1 Nestléa

Andrli¢ 1 dr. (2019) navode kako je vodeca hrvatska prehrambena tvornica, Podravka, imala
nekoliko partnerstva te moZe posluziti kao dobar primjer drugim hrvatskim poduzeé¢ima. U zadnje
vrijeme Cesto se spominje co-branding, ali to je postojalo i prije, jo§ dok se Republika Hrvatska
nalazila u biv§oj Jugoslaviji te je ve¢ tada sudjelovala u aktivnostima co-brandinga. S obzirom na
to da je jugoslavensko trziSte imalo reputaciju zatvorenog trzista, medunarodna poduzeca Cesto su
koristila domace tvrtke kako bi usli na trziSte. Upravo se Podravka smatra jednim zanimljivim
primjerom zbog toga $to je iznimno popularna u cijeloj regiji te ve¢ ima veliku koli¢inu znanja o
poslovanju 1 poznavanju lokalne kulture. Vodeca svjetska prehrambena korporacija, Nestlé,
suradivala je s Podravkom u segmentu juha. Podravka se nedugo nakon suradnje s Nestléom i sama
pojavila na trZiStu kao proizvodac juhi te je i dalje lider u proizvodnji juha na ovom podruc¢ju. Moze
se re¢i kako je suradnja izmedu Podravke i Nestléa donijela koristi kako za jedno poduzece, tako i
za drugo. Suradnja izmedu ove dvije korporacije rezultat je prethodne suradnje izmedu Knorr juha
1 tvrtke Kolinska, koja je slovenska tvrtka. Knorr je poput 1 Maggi, jedna od vodecih svjetskih
marki juhe, a Kolinska je bila Podravkin konkurent. Zanimljiva je ¢injenica kako tijekom suradnje
izmedu Podravka i1 Nestlé juha, Podravkine juhe su se i dalje prodavale bolje nego Nestléove.
Klju¢ne prednosti za Nestlé bile su to Sto su dobili kvalitativnu logistiku, razgranatu distribucijsku
mrezu, dobro poznavanje potrosaca 1 uvjeta na trziStu. S druge strane, prednosti za Podravku su
bile to Sto su oni napredovali u vlastitoj proizvodnji 1 asortimanu tako $to su koristili znanje koje
su stekli od partnera. Osim znanja koja su stekli u podrucju tehnologije, Podravkini stru¢njaci,
stekli su znanja 1 u drugim podru¢jima. Suradnja je tada prekinuta zbog toga Sto je doslo do raspada
Jugoslavije. Suradnja je ponovno pokrenuta, ali godinama poslije kada je Republika Hrvatska
postala samostalna drzava suradnja je opstala do 2006. godine, a klju¢ni segment bio je prodaja i

distribucija odredenih proizvoda Nestlé korporacije.
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Kljuéna godina vezana za strateski savez Podravke i Nestléa je upravo 2002. godina kada su ova
dva prehrambena diva usla u stratesko partnerstvo, ali oni su i prije sklapanja strateskog saveza ve¢
suradivali od 1980. do 1997. godine. Nadalje, Sablek (2002) objasnjava kako je savez sklopljen na
pet godina te mu je vrijednost bila oko 2,5 milijardi kuna. Plan je bio da petinu od ukupnih prihoda
Podravka ostvari tako $to ¢e prodavati proizvode Nestléa odnosno, Maggi juhe, Thomy i Nescafe,
ali i do¢i do razmjene know-howa o tome kakve su prehrambene navike i kakva je situacija trzista.
Sklapanje ovog strateskog saveza dovelo je to doga da su dionice Podravke pocele rasti. U pocetku
stvaranja saveza, najavilo se sklapanje distributerskog ugovora za Sloveniju, ali i srednjeeuropska
trziSta. Podravka je imala jake trziSne motive za ulazak u savez zbog tadaSnje nemoguénosti
pristupa trziStima u regiji. Ugovor se sklopio za podrucja logistike, prodaje i distribucije Nestléovih
proizvoda. Temeljem ugovora Podravka je ostvarila pravo distribucije te prodaje Nestlé proizvoda
u Republici Hrvatskoj, Crnoj Gori, Bosni i Hercegovini, Srbiji, Kosovu te Makedoniji, a za
Sloveniju se planirao drugaciji ugovor nego $to je za ova ostala trZiSta. TadaSnji predsjednik
Uprave Podravke izjavio je kako je nesto najbolje $to se u tom trenutku za Podravku moglo dogoditi

upravo sklapanje strateSkog saveza s najvecim prehrambenim koncernom.

Slabek (2009) isti¢e kako su Podravki zbog suradnje s Nestléom prihodi narasli za oko 500 milijuna
kuna, ali je profitabilnost i dalje bila mala, moze se re¢i gotovo nikakva zbog toga $to su se povecali
troskovi prodajne operative, a udjel Podravke u marzi je bio prilicno malen. Prema ugovoru koji je
sklopljen Podravka je pristala na to da Nestléu da pravo otkupa Vegete u slucaju da dodu do
nekakvih poslovnih problema ili iz nekog drugog razloga donesu odluku o prodaji poslovanja. U
tom slucaju, koprivnicka kompanija duzna je obavijestiti Nestlé da moZe sudjelovati u svim
procesima koji su u svezi s tim ili ¢ak dati Nestléu priliku za bolju ili jednaku ponudu vezanu za tu
prodaju. Podravki je nuznost bila preuzeti rizik moguénosti gubitka Vegete kako bi pristupila
ostalim trzi§tima u regiji zbog toga §to im je sami teritorij Republike Hrvatske postao gotovo
premalen za takvog prehrambenog diva. Cinjenica je kako Podravka nikada nije iznijela podatke o
tome §to joj se suradnja s Nestléom zapravo donijela, odnosno nije iznijela ikakve pozitivne ili
negativne rezultate. Takoder treba uzeti u obzir i to da se ugovor raskinuo za neka trzista i prije
samog roka, a Nestl¢ je do tada ve¢ razvio i svoje distribucijske snage i preuzeo trzisni udjel koji

im je sama Podravka osigurala.
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U samom pocetku savez je omogucavao Podravki brojne koristi poput novih, dotada nedostupnih
trzita, rast profitabilnosti, ostvariti nova znanja u podru¢ju know-howa, dobiti pristup novim
tehnologijama 1 sli¢no. Prednost za Nestl¢é je bila upravo ta Sto su pomocu saveza s Podravkom,
gotovo najve¢om prehrambenom kompanijom u regiji, dobili moguénost da upravo ona distribuira
i prodaje njihove proizvode, a i moguénost otkupa za¢ina Vegete koji je uvelike poznat i cijenjen
diljem Europe i Sire. Prednost za Nestl¢ koja se pojavila s krajem njihove suradnje je ta $to su oni
Podravki uzeli velik dio trzista. Ovaj savez je primjer funkcionalnog saveza koji se obi¢no koristi
kada dode do potrebe za unaprjedenjem distribucijskih, prodajnih aktivnosti i slicno, ali i

osiguranje geografskog pristupa trzistu.

Nadalje, Vujsi¢ Sardeli¢ (2006) govori kako je Podravka nagovijestila kako ¢e prekidom suradnje
s Nestléom izgubiti velike prihode. Postojao je dogovor prema kojemu ¢e u tranzicijskom razdoblju
Podravka i Nestlé prodavati Nestléov asortiman malim trgovinama. Nakon isteka tog razdoblja,
Nestlé je objavio kako ¢e sam preuzeti distribuciju svojih proizvoda za male trgovine, a Podravka
¢e 1 dalje distribuirati u markete, velike trgovacke lance i supermarkete. Podravka je objasnila kako
¢e gubitak od toga segmenta nadomjestiti rastom u velikim trgovackim lancima. Isto tako,
Podravka se morala suociti s tim kako ¢e ostvariti pad prihoda od prodaje za trzista Makedonije te

Bosne i Hercegovine zbog toga Sto su prestajali s distribucijom Nestléovih proizvoda.

Mihaljevi¢ (2006) objasnjava kako je Podravka ostvarila najve¢i prihod prodajom tudih proizvoda
te je zaradila veci iznos na tome nego Sto je profitirala od prodaje npr. Vegete ili farmaceutskih
proizvoda. Sklapanjem strateskog saveza s Nestléom, omogucili su Podravki najveci rast. Moze se
re¢i kako je koprivni¢ka kompanija postala ovisna o Nestléu, a Nestlé je u narednoj godini planirao
preuzeti distribuciju vlastitih proizvoda u regiji. Za Nestlé to nije predstavljao problem zbog toga
§to su oni bili u mogucénosti to napraviti i prije isteka ugovora koji je isticao 2007.godine. Nadalje,
Hodak i Mihaljevi¢ (2006) navode kako se problem javio prvenstveno s distribucijom robe u Srbiji.
Nakon gubitka srpskog trzista, doSlo je do problema s distribucijom 1 na trziStima Bosne i
Hercegovine te Makedonije. Nestl¢ je imao pravo prekida ugovora bez ikakve naknade ukoliko
Podravka ne ostvari planiranu prodaju Nestléovih proizvoda, a da jedna strana raskine ugovor bez
posebnih razloga dogovorena ,.kazna“ bila bi otprilike 20% ukupnog godisnjeg prometa. Upravo
iz tog razloga, Podravka nije mogla preuzeti distribuciju proizvoda koji bi postali konkurencija

Nestléu Sto je Podravki postala otegotna okolnost prilikom planiranja Sirenja suradnje s npr.
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Unileverom. Ugovorom je Podravka pristala i dati Nestléu pravo otkupa prodajne operative,
zajedno s pokretninama i nekretninama, koju su koristili prilikom distribucije. Suradnja je
prekinuta 2006. godine te je Podravki nanijela prili¢no velike financijske gubitke, ali i gubitak
nekih trzista poput Srbije, a s vremenom i Bosne i Hercegovine te Makedonije. Plan Uprave
Podravke bio je takav gubitak nadoknaditi pomoc¢u organskog rasta, dogovora s novim partnerima

za distribuciju, novi proizvode, ali i nekakva nova preuzimanja.
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7. Zakljucak

Strateski savezi su dobar odabir za ulazak poduzeca na medunarodna trziSta ukoliko dva ili viSe
poduzeca koja ulaze u savez, imaju jasne ciljeve, motive te shvacaju koje koristi im strateski savez
moze donijeti. Hrvatska poduzeca i dalje se prili¢no rijetko odluéuju koristiti ovaj rastuéi trend
prilikom svog rasta i razvoja. Poduze¢ima je nuzno sklapanje dugoroc¢nih strateskih partnerstva i s
dobavljacima, ali i s kupcima. Bitno je razlikovati strateSke saveze od spajanja i preuzimanja jer to
nikako nije isto, a klju¢na razlika je nacin kontrole. Strateski savez ne mora se nuzno formirati u
cjelovitom poslovanju ve¢ se moze i formirati za samo jedan segment poslovanja ili za nekakav
odredeni projekt. StrateSki savezi imaju brojne prednosti, ali isto tako i nedostatke koje poduzeca
moraju uvidjeti kako ne bi to na kraju rezultiralo raspadom saveza. Prilikom formiranja saveza,
potrebno je odrediti i motive zbog kojih se ulazi u savez npr. financijski motivi, trzi$ni motivi i
ostalo. Takoder, prilikom formiranja saveza, odreduju se jasni ciljevi koji su bitni u zajednickoj
suradnji te potencijalni rizici. Postoje brojne vrste strateskih saveza, a za poduzeca je bitno odabrati
onu vrstu koja ¢e dovesti do ostvarenja zajednickih ciljeva te rasta konkurentske prednosti. Za
Republiku Hrvatsku iznimno je bitna prehrambena industrija koja ima velik utjecaj na BDP,
turizam, zaposlenost, izvoz, ali i za gospodarski razvoj. U suvremeno doba sve je vaznije prilagoditi
se potroSacima koji postaju sve zahtjevniji i Zele Sto veci izbor, inovacije 1 ostalo. Upravo je jedna
od glavnih Zelja kupaca proizvod koji ¢e biti uzbudljiv za njih, ali i zdrav proizvod. Hrvatski
prehrambeni div, Podravka, 2003. godine udruZila se u strateski savez s najve¢im prehrambenim
velikanom, Nestléom. Ova dva poduzeéa udruzila su se kako bi se prosirili na nova trzista koja im
do tada nisu bila moguca 1 to u segmentima logistike, distribucije te prodaje. U samom pocetku
ovaj savez donio je brojne prednosti kako za jedne tako i za druge, ali medutim s vremenom, ovaj
savez Podravki je donio i negativne u¢inke, odnosno pad ukupnih prihoda te gubitak trziSta. Savez
je prekinut 2006. godine, gotovo godinu dana prije nego §to je trebao istjecati. Podravka je osim
gubitka trziSta u regiji morala nositi 1 s potencijalnim gubitkom onoga po Cemu je gotovo
najpoznatija, a to je Vegeta. Prekid strateSkog saveza za Nestlé nije donio gotovo nikakvih

financijskih gubitaka i problema s poslovanjem, ve¢ naprotiv, osvajaju trziSta potpuno sami.
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