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Strategije rasta poduzeca

SAZETAK

Zavr$nim radom iz kolegija Poduzetni¢ke strategije istrazuju se strategije rasta poduzeca. U
radu je opisana razlika izmedu razlicitih strategija rasta poduzeca te njihove prednosti i mane.
Kako bi opstalo, poduzeée mora razmisljati o rastu i razvoju, postaviti si ciljeve i razmisljati o
nacCinima njihova ostvarenja. U ostvarenju tih ciljeva, poduze¢e moze odabrati razlicite
strategije rasta. U radu ¢e se opisati neke od strategija rasta, koje poduzecu stoje na
raspolaganju. Govorit ¢e se o organskim i anorganskim (materijalnim) strategijama rasta,
prednostima i nedostacima svake od navedenih grupa strategije, te razlici izmedu njih. Svaka

od navedenih grupa strategija e se prikazati na konkretnom primjeru poduzeca.

Kljuéne rije¢i: organski rast, anorganski rast, strategije rasta poduzeca, stratesko planiranje



Enterprise growth strategies

ABSTRACT

The final thesis written for the Entrepreneurial Strategies Course explores the strategies of
company growth. The paper describes the difference between different company growth
strategies and their advantages and disadvantages. In order to survive, the company must think
about growth and development, set goals and think about ways to achieve them. In achieving
these goals, the company can choose different growth strategies. The paper will describe some
of the growth strategies available to the company. We will talk about organic and anorganic
(material) growth strategies, the advantages and disadvantages of each of the mentioned groups
of strategies, and the difference between them. Each of the listed groups of strategies will be

shown on a concrete example of a company.

Keywords: organic growth, external growth, company growth strategies, strategic planning
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1.UVOD

Poslovne strategije definiraju plan aktivnosti, usvojen od strane managementa, koji se odnosi
na koristenje resursa i kompetencija s ciljem postizanja konkurentske prednosti (Buble et al.,
2005). Zanimljivo je da pojedini autori samu strategiju vide kao igru: ,,Strategija je ozbiljna,
uzbudljiva i Cesto bizarna igra koju menedZeri igraju svaki dan. To je igra koju skupina
menadzera s drugom skupinom menedzera u vlastitoj ili drugoj organizaciji te s pojedincima u
organizaciji i izvan nje* (Stacey, 1993:1). Strategija rasta poduzeéa treba biti pozorno
osmisljena kako bi rast bio $to uspjesniji te kako bi osigurao poduzecu odrzivu konkurentsku
prednost.

Zadatak odabrane strategija rasta poduzeca je doprinijeti rastu poduzeéa na optimalan nacin,
minimizirajuéi rizike, maksimizirajuéi profit, u najkraéem mogucem vremenu realizacije.

Rad je podijeljen na osam poglavlja. Prvim poglavljem c¢itatelja se uvodi u rad. U drugom
poglavlju opisana je metodologija rada kojom su obuhvaceni predmet rada, izvori istrazivanja,
ciljevi i metode. U trecem poglavlju rije¢ je o strateSkom planiranju, vrstama strateSkog
planiranja, svrsi i koracima u procesu strateSkog planiranja. U Cetvrtom poglavlju daje se
definicija strategije poduzeca. Dodatno, naglaSava se njezina vaZznost i znacaj. U petom
poglavlju dan je pregled strategija rasta poduzeca — postoje unutarnje i vanjske strategije. U
Sestom poglavlju opisane su prednosti i nedostaci pojedinih vrsta strategija rasta poduzeca.
Sedmo poglavlje donosi primjere poduzeca koja koriste odredene strategije za svoj razvoj 1 rast.

Osmo poglavlje je zakljucak. Na kraju rada nalazi se popis literature te ostali prilozi.



2. CILJ IMETODOLOGIJA RADA

Predmet istrazivanja, metode, izvori i ciljevi obuhvaceni su ovim poglavljem.

2.1. Predmet istrazZivanja
Predmet istrazivanja ovog rada su strategije rasta poduzeca. U radu je dana teorijska podloga i

definirana je terminologija potrebna za razumijevanje rada. U konacnici, dani su primjeri

poduzeca koja koriste razli¢ite, opisane strategije rasta.

2.2. Metode istrazivanja
Za pisanje rada uporabljene su metode deskripcije i kompilacije (poglavito u teorijskom dijelu)

te induktivna i deduktivna metoda (Zelenika, 1998). Metoda klasifikacije uporabljena je u

empirijskom dijelu rada prilikom razvrstavanja poduzeca prema strategiji rasta.

2.3. Izvori istrazZivanja
Strategije rasta poduzeca vecu pozornost dobivaju u prvoj polovici 20. stolje¢a (Buble et al.,

2005), stoga je velik broj istrazivanja u ovom podru¢ju. Tema rada je aktualna i danas te
pronalazi Siroku primjenu u praksi. Dostupni izvori su zbog svega toga vrlo brojni. Podaci su
prikupljeni iz literature, odnosno knjiga i radova sa skupova te iz internetskih izvora, odnosno

s relevantnih internetskih (mreznih) stranica, kroz razli¢ite znanstvene i stru¢ne ¢lanke.

2.4. Ciljevi istrazivanja
Cilj istrazivanja je upoznati se sa strategijama rasta poduzeca te prikazati njihove prednosti i

nedostatke.



3. STRATESKO PLANIRANJE

Razvijanje strateske vizije 1 misije, odredivanje ciljeva, 1 odlucivanje o strategiji su osnovni
zadaci prilikom zacrtavanja smjera razvoja poduzeéa/organizacije. Na taj nacin mapira se u
kojem pravcu gleda organizacija, koji su njezini kratkoro¢ni i dugorocni ciljevi, kompetitivne
prednosti i §to ona moze poduzeti kako bi se ciljevi realizirali. Zajedno, svi navedeni zadaci,
Cine strateski plan (Thompson i Strickland, 1996). Druga definicija kaze da ,,Strateski plan
prikazuje buduéi smjer, ciljeve rada i strategiju poduzeca“ (Thompson et al., 2008:37).

U nekim poduzecima, posebno onim velikima u kojima se redovno promislja o strategiji i koja
su posvecena uobiCajenim revizijama strategije te formalnom planiranju strategije, dokument
koji opisuje strateski plan za narednu godinu priprema se dosta vremena unaprijed, te se (prema
zacrtanom komunikacijskom planu) dostavlja menadzerima i1 zaposlenicima. Pritom se pazi da
se oni dijelovi strateskog plana — koje mozda nije prikladno otkriti tako rano — izraze samo u
opcenitim frazama (Thompson i Strickland, 1996). U manjim kompanijama uobic¢ajeno je da je
strateSki plan u mislima menadzera—poduzetnika — on obi¢no dijeli dijelove plana s najblizim
suradnicima kada mu je to potrebno, odnosno kada to nalazi zgodnim (Thompson i Strickland,
1996). Organizacijski ciljevi su dio strateSkog plana koji je uobi¢ajeno iskomuniciran
eksplicitno sa svima (menadzerima i zaposlenicima). Vazno je znati da se na strateSkom planu
treba kontinuirano raditi, odnosno da strategiju treba prilagodavati prilikama i prijetnjama iz
okoline te drugim izmijenjenim okolnostima vaznim za poslovanje poduzec¢a. Menadzeri koji
naprave strateSki plan za idu¢u godinu 1 smatraju to zavrSenim poslom, nisu na dobrom putu da

maksimiziraju profit svog poduzeca (Thompson i Strickland, 1996).

3.1. Koraci u procesu strateskog planiranja
Stratesko planiranje je proces, koji se sastoji od nekoliko koraka.

Proces strateskog planiranja ukljucuje (Thompson i Strickland, 1996):

— Odredivanje misije, Vvizije, vrijednosti, politika i ciljeva poduzeca, organizacije,
odnosno osnovnih elemenata strateSkog plana;

— Formuliranje ciljeva i na¢ina funkcioniranja poduzeca, organizacije;

— Evaluacija i analiza vanjskog okruzenja (npr. PEST analiza);

— Procjena i analiza unutarnje strukture, odnosno slabih i jakih strana u poduzecu (npr.
VRIO analiza);

— Razvoj i analiza strateskih alternativa;

— Odabir strategije,



— Provedba strategije;

— Procjena i kontrola provedbe strategije, biljezenje ucinaka odabrane strategije.

,Proces planiranja je vrlo zahtjevan i slozen proces koji se sastoji od nekoliko klju¢nih faza:
analiza okoline, vizija, misija, ciljevi, strategija, planovi, implementacija planova, evaluacija
rezultata i povrh sveg navedenog povratna veza. Na temelju tih faza uvida se povezanost
strateSkog menadzmenta sa strateskim planiranjem kao meduzavisnim pojmovima“ (Kadlec,
2013:54). Na slici 1. prikazane su menadzZerske razine i planovi za koje je svaka od tih razina

zaduZena.

vizija .
> Vrhovni menadZzment
misija

Strategijski
ciljevi/planovi

Takticki ciljevi/planovi Stednji menadzment

Operativni ciljevi/planovi \ } Najnizi menadZment

Slika 1. Razine planiranja (lzvor: Sikavica et al., 2008:146)

»Za strategijsko planiranje, odnosno definiranje strategijskih ciljeva 1 planova zaduZeni su
vrhovni menadZeri, jer najbolje sagledavaju 1 poznaju problematiku na razini cijele
organizacije. To su op¢e aktivnosti usmjerene na budu¢nost organizacije® (Kadlec, 2013:54).
Srednji menadZment bavi se taktikom, odnosno taktickim ciljevima i planovima, dok se najnizi

menadzment na operativnoj razini bavi upravo operativnim ciljevima i planovima.

3.2. Vrste strateskog planiranja
V/rste strateskog planiranja mogu se podijeliti s obzirom na menadzerske razine, te tako postoje

strateSki planovi, takti€ki i1 operativni planovi, koji nastaju kao rezultat razli¢itih razina
strateSkog planiranja. Razlikovne Karakteristike i specifi¢nosti operativnih, strategijskih i

taktickih planova prikazane su u tablici 1.



Tablica 1. Vrste planova (Izvor: Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008:166)

Vrste planova

Obiljezja

Strategijski planovi

Takticki planovi

Operativni planovi

Razina poslovanja za
koju se razvijaju

Cjelokupna organizacija

Strategijske poslovne
jedinice, funkcije

Odijeli, radne grupe,
pojedinci

Ciljevi za ostvarivanje
kojih se razvijaju

Strategijski ciljevi

Takticki ciljevi

Operativni ciljevi

Problematika koju
pokrivaju, opisuju

Op¢i pravci djelovanja
organizacije

Operacionalizacija
pojedinih dijelova
strategijskih planova,
opisuju aktivnosti,
njihov slijed, vrijeme,
odvijanje te resurse Koji
su im dodijeljeni na
razini podrucja

Opisuju pojedine
zadatke, procedure,
procese koje je potrebno
provesti na specificnom
podrucju djelovanja

poslovanja
Vremenska usmjerenost Dugoro¢ni Srednjoro¢ni Kratkoro¢ni
Razina detaljnosti Najmanje detaljni Srednje detaljni Najdetaljniji

Primarna odogovornost
za razvoj i

Vrhovni menadzment

Srednji menadzment

Najnizi menadzment

implementaciju

Nacin pisanja naziva tablice i izvora treba biti u skladu sa Uputama za pisanje radova, koje su
objavljene na web stranici Fakulteta — u njima su sadrzani i ostali elementi, o kojima morate

voditi ra¢una.

3.3. Svrha strateskog planiranja
Svrha strateSkog planiranja je postaviti opce ciljeve za poslovanje i razviti plan za njihovo

postizanje. Ukljucuje odstupanje od svakodnevnog poslovanja i postavljanje pitanja kamo ide
poduzece te koji bi trebali biti njegovi prioriteti. ,,Klju¢ni razlog zasto organizacije uopce
planiraju jest u tome S$to im planiranje pomaze ostvariti zacrtane ciljeve pa stoga stratesko
planiranje omogucava to isto u veéem opsegu i na dulji rok“ (Kadlec, 2013:54).

Nakon odabira strategije i razvoja plana, uprava bi trebala saznati ima li struktura organizacije
sve potrebno da se strategija uspjeSno implementira, odnosno hoce li organizacijska struktura
biti u mogucénosti doprinijeti postizanju ciljeva zacrtanih strategijom. Jo$ jedna svrha strateskog
planiranja je $to modelira samu organizaciju.

Poticanje strateSkog razmiSljanja kod zaposlenika vazno je za poduzece. Uloga strateSkih

planera i stratega danas postaje sve znac¢ajnija, o ¢emu svjedo¢i i sljedeci primjer: ,,Ward Hagan



je prilikom restruktuiranja Warner Lambert morao ¢esce profilirati tu kompaniju za proizvodnju
lijekova. Valjalo je prodati American Optical, proizvodaca optickog stakla (i gubitnika) kao i
Entenmannu, profitabilnu pekarsku tvrtku. Hagan je umjesto novog usmjeravanja tvrtke
Warner Lambert, angazirao konzultantsku ku¢u McKinesey&Co da poduci njezine menadzere
strateSkom planiranju. Nitko, dakako, ne moze predvidjeti dugoro¢nu buduénost s velikom
to¢nos¢u, ali strateSko planiranje tjera menadzere da razmisljaju o buducnosti kriti¢ki i
analiticki. Kompanija je poslala 500 svojih menadzera da pohadaju program koji ih je
uvjezbavao u kriticnom razmisljanju. Da bi demonstrirala vaznost strateSkog razmisljanja,
kompanija je unapredenjem nagradila menadzere koji su Koristili tu tehniku“ (Weihrich i
Koontz, 1994:172).

Dobrim strateskim planiranjem poduzece moze ostvariti znacajne ustede resursa, istaknuti se u
odnosu na konkurenciju, ali 1 ostvariti znac¢ajne prihode. Upravo zbog toga, vazan je odabir

odgovarajuce strategije o ¢emu Ce biti vise rijeci u sljede¢im poglavljima.



4. POJAM 1 ZNACA] STRATEGIJE PODUZECA

,,Strategija kao izraz bila je skovana u Ateni oko 508. — 507. godine prije Krista, gdje je deset
strategoi obuhvacalo atensko ratno vijece koje je imalo veliku politicku i vonu mo¢. Etimoloski
gledano, strategos ili general izvodi se iz stratos (vojska) i agein (voditi) pa je tako u izvornom
smislu strategija "umijece vodenja vojske" (Buble et al., 2005:3).

Stacey (1993:XIX) definira strategiju kao “...skup menadzerskih znanja kojima nije cilj
smanjenje iznenadenja i povecanje razine predvidanja zbog unapredenja sposobnosti vrhovnog
menadzmenta, ve¢ naprotiv, cilj je suoCavanje s nepredvidivos¢u 1 njezina uporaba,
upoznavanje s nekomplementarnim kulturama, kao S$to su nepostojanje koncenzusa,
proturjecnost, konflikt i nedosljednost.”

Prema tradicionalnom pristupu strategija se definira kao “...odredivanje temeljnih dugoro¢nih
ciljeva poduzeéa, prilagodavanje smjerova poslovnih aktivnosti, odnosno odredivanje
koncepcija i izbor resursa potrebnih za postizanje zacrtanih ciljeva” (Buble et al., 2005:3,4).
Suvremeni autori Kritiziraju definiranje strategije na temelju planiranja — Mintzberg tvrdi da su
Cesto bolje strategije koje su proizasle iz samog postojanja poduzeca (slucajne strategije) od
onih planiranih (Buble et al., 2005). Prema modernom pristupu strategija se definira kao
“obrazac u obilju odluka ili akcija” (Buble et al., 2005).

StrateSke razine u poduzecu su: korporacijska, poslovna i operativna / funkcijska strategija.
Korporativna strategija ima ucinak na poslovanje cijelog poduzec¢a. Njome se donose odluke
vezane za misiju, viziju, ciljeve poduzeca, definira se trziSte na kojem ¢e se poduzece pojaviti,
koje proizvode ¢e proizvoditi ili koje usluge nuditi, itd.

,Korporacijska strategija podrazumijeva izbor podruéja poslovanja i alokaciju resursa
poduzeca na pojedina podrucja poslovanja. Odreduje hoce li poduzece konkurirati u jednoj
djelatnosti, nekoliko medusobno povezanih djelatnosti ili nekoliko medusobno nepovezanih
djelatnosti (Pfeifer i Stani¢, 2017).

Prilikom oblikovanja strategije poduzeca dobro je voditi se pitanjima koja ¢e doprinijeti
pronalazenju optimalne strategije za odredeno poduzece. Dakle, strategija poduzeca treba dati

odgovore na sljedeéa pitanja (Ci¢in — Sain, 2021):

— kako se prilagoditi promjenjivim uvjetima?
— kako rasporediti resurse?
— kako konkurirati na svakom pojedinom podrucju na kojem se javlja poduzece u smislu

zadovoljenja potreba kupaca?



— kako pozicionirati poduzece i proizvod u odnosu na konkurenciju i izbje¢i poteskoce?
— kako utvrditi akcije i1 pristupe kojima se jaca svaki funkcionalni 1 operativni dio

poduzeca?

Znacaj 1 vaznost strategije poduzeca potvrdila su brojna istrazivanja: ,,Postojali su doista dobri
razlozi za postavljanje efektivne strategije kao kamena temeljca organizacije visokih
performansi; industrijski kontekst je vazan za performanse, ali nije tako vazan kao strategija“
(Buble et al., 2005:3). Poduzeéa koja biraju razvojne strategije nuzno ne moraju biti u
industrijama koje imaju visoke stope rasta, niti u industrijama koje obiljezavaju razvojni
potencijali (Tipuri¢, 1997). ,,Neke studije pokazuju da razvojne strategije vode k boljoj
djelotvornosti: pronadena je statisti¢ki znacajna veza izmedu razvojnih strategija i povrata od
investicija“ (Buble et al., 2005:110, prema Byars, 1987:65).

Poslovna strategija fokusira se na djelokrug radnih jedinica. Njome se definiraju na¢ini pracenja
produktivnosti i ué¢inkovitosti rada radnih jedinica, prati se napredak tehnologije i potencijal
implementacije, itd.

Poslovna strategija stvara viziju i smjer za cijelu organizaciju. Vazno je da svi ljudi unutar
tvrtke imaju jasne i jednake ciljeve i slijede smjer, ili misiju, organizacije. Strategija moze
kreirati viziju i sprijeciti pojedince da izgube iz vida ciljeve svog poduzeca. Jednostavnije
receno, kako bi se osigurali mudri procesi donoSenja odluka, vazno je da postoje strategije koje
podrzavaju poslovne funkcije i operacije. StrateSko upravljanje podrazumijeva procjenu
poslovnih ciljeva, vizije i ciljeva organizacije, kao i buduéih planova.

Operacijska ili funkcijska strategija usmjerena je na razinu poslovnih funkcija, ali je jednako
vazna kao 1 prethodne dvije. Na ovoj se razini zapravo definiraju zadace pojedinaca u
poduzecu, s ciljem da zaposlenik u $to kra¢em vremenu obavi §to vise svojih zadaca.
Strategije na svim razinama trebaju biti uskladene kako bi poduzece ostvarivalo optimalne

rezultate poslovanja.



5. STRATEGIJA RASTA PODUZECA

Strategije rasta poduze¢a mogu se podijeliti na interne i eksterne (vanjske). Interne se jo$
nazivaju i organskima zato $to pretpostavljaju prirodan nacin rasta poduzeéa, a vanjske se
nazivaju jo$ i neorganskima ili anorganskim. VVanjske (neorganske/anorganske) strategije rasta
obuhvacaju strategiju diverzifikacije, strategiju horizontalne integracije i strategiju vertikalne

integracije. U nastavku poglavlja objasnit ¢e se svaka od ovih strategija.

5.1. Interne (organske) strategije rasta
Interni rast se moze definirati kao samostalni rast jer se poduzece S$iri, odnosno raste,

koriStenjem vlastitih resursa (Pfeifer i Stani¢, 2017). Promjene se dogadaju unutar poduzeca —
provodi se odredeni set aktivnosti (interno) kojim se poduzecée jaca i postaje sposobno Siriti
eksterno. MenadZzment takvog poduzeca ima potpuno kontrolu, buduéi da nema strateskih
saveza, spajanja, preuzimanja i sl.

Jedan od najpoznatijih alata za stratesko planiranje je i Ansoffova matrica (Buble i sur., 2005).
Ona pomaze poduzetnicima U Kreiranju strategija za buduéi razvoj poslovanja i rast poduzeca.
Prema Ansoffovoj matrici, postoje dva efikasha pristupa strategiji rasta: obnavljanje onoga
kome se prodaje (razvoj trzista) i obnavljanje onoga $to se prodaje (razvoj proizvoda) (Buble i
sur., 2005). Ansofova matrica prikazuje najcesce strategije koje poduzece koristi kada interno

raste (slika 2.).

— [ Postojeci proizvod Novi proizvod
V)

e

»n

SN

S

-

S

o Razvoj trzista Diverzifikacija
z

[V

e

N

SN

—

B

% SR N
3 Osvajanje trzista Razvoj proizvoda
)

i

w

o

Q.

Slika 2. Anffosova matrica (Izvor: https://plaviured.hr/103-start-up-akademija-sto-je-ansoffova-
matrica/, 12. 9. 2022.)
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Kada se ovi pristupi kombiniraju, dobivaju se Cetiri strateSke opcije (Bleci¢, 2020):

— ,,Osvajanje trzista — tvrtka nastoji povecati svoj trziSni udio na postoje¢em trzistu s

postojeé¢im proizvodom,

— Diverzifikacija — tvrtka uvodi novi proizvod na potpuno novo trziste

— Razvoj proizvoda — tvrtka se fokusira na razvoj proizvoda za postojeca trzista,

— Razvoj trzista — postojeci proizvod uvodi se na potpuno novo trziste*.
Vecina tvrtki odlucuje se usredotociti na jednu od gore spomenutih temeljnih strategija kako bi
potaknula organski rast, jer provodenje viSe njih istovremeno moze zamagliti koje poduzete
akcije pojedine strategije djeluju, a koje ne. Takoder, buduci da rast obi¢no zahtijeva znac¢ajne
izdatke, poduzecu moze biti tesko financirati viSe od jedne strategije rasta odjednom. Dobro

vodena tvrtka vjerojatno ¢e u jednom trenutku usvojiti ili primijeniti sve strategije.

5.2. Vanjske (neorganske) strategije rasta
Za razliku od internog, neorganski (anorganski, vanjski ili eksterni) rast postize se koriStenjem

resursa ili prilika za rast izvan vlastitih sredstava i okvira tvrtke. Najpoznatije su strategije
horizontalne i vertikalne integracije te strategija diverzifikacije. Neorganski rast ukljucuje stvari
poput ulazenja u spajanja, pripajanja i preuzimanja. Neorganski rast gotovo se uvijek oslanja
na osiguravanje vanjskog kapitala ili resursa, ali moze omoguditi brze Sirenje od organskog

rasta.

5.2.1. Strategije horizontalne i vertikalne integracije
Horizontalnom integracijom spajaju se dvije tvrtke koje imaju jednake razine proizvodnje, isti

tip proizvoda ili usluga. Cilj ove integracije je povecanje veli¢ine poslovanja. To je strategija
kojom se nastoji povecati kontrola na trziStu, odnosno maksimizirati trziSni udio i dokinuti
konkurenciju. Zbog toga su i kapitalni zahtjevi visi. S druge strane, vertikalna integracija je
kada tvrtka preuzima drugu tvrtku na istom proizvodnom putu, ali u razlicitoj fazi u odnosu na
preuzimatelja. Vertikalna integracija moze biti silazna i uzlazna. Uzlaznom strategijom ulazi se
u djelatnost dobavljaca, a silaznom u djelatnost kupca.

»Spajanja 1 akvizicije nacini su ostvarivanja razvojnih ciljeva kupnjom ili fuzijom s drugim
poslovnim subjektom. Spajanje (engl. merger) je situacija u kojoj se dva ili vise poduzeca
usuglase oko stapanja u novi entitet. Tako spojena poduzeca gube svoje odvojene entitete i
stjeCu novi. Pri spajanju se povezuju cjelokupna poduzeca i stvaraju novo, zajednicko
poduzeée, a prije samostalna poduzeca prestaju postojati. (...) Akvizicija (stjecanje ili
preuzimanje) je situacija u kojoj poduzece kupuje drugo poduzece i ukljucuje ga u svoj poslovni

sustav* (Buble et al., 2005:119).
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Za razliku od spajanja (kada se poduzeca koja se spajaju udruze i nastane novo poduzece), kod
preuzimanja — uglavnom vece poduzece — kupuje manje koje pravno prestaje postojati nakon
preuzimanja (Novak, 2000).

Iako su posebni oblici vanjskog rasta spajanja, pripajanja, udruzivanja i preuzimanja, postoje i
neprijateljska preuzimanja (akvizicije), od kojih se poduzece treba znati zastiti (Barringer i
Ireland, 2010). Kompanija koja je cilj preuzimanja moze poduzeti preventivne mjere protiv

preuzimanja, dane u tablici 2.

Tablica 2. Mjere protiv (neprijateljskog) preuzimanja (Izvor: Bestvina Bukvi¢, 2020)

Naziv mjere Opis
AranZzmani za naknade menadzmentu koji se realiziraju ukoliko dode do
Zlatni padobran preuzimanja tvrtke, a imaju oblik jednokratnih placanja, sporazuma s

zaposlenicima, ili opcija na dionice.
Kada je neprijateljsko preuzimanje ocigledno, ciljna tvrtka se znacajno zaduzi, ili

Otrovna tableta emitira povlastene dionice, Sto tvrtku Cini neprivlatnom za neprijateljskog
preuzimatelja zbog visoke zaduzenosti.
Greenmail Ciljna tvrtka otkupljuje dionice koje je akumulirao napada¢
Samoponuda I\{akgn neprijateljske ponude, ciljna tvrtka daje protuponudu za svoje vlastite
dionice.
PAC-MAN Kompanija koja se brani daje ponudu za dionice napadaca

Kompanija koja se brani nalazi tre¢u stranu koja je spremna platiti viSu premiju,

Vitez na bijelom konju . I .
J J obic¢no s “prijateljskim” namjerama od napadaca.

Strana koja se brani identificira imovinu koja je najprivlaénija napadacu. Ona
Prodaja dionica (Spinoff) | zatim prenosi ovu imovinu jednoj od svojih nezavisnih tvrtki, ili ih prodaje nekom
tre¢em.

Strategija udruZivanja koristi se prilikom rada na odredenim projektima — poduzeca se udruzuju
za vrijeme trajanja projekta, imaju zajednicka ulaganja, ali 1 zajednicku dobit. Nakon zavrSetka
projekta,ovaj oblik strategije prestaje. Naravno, moze se ponoviti ako je suradnja bila uspjesna

i na projektima koji slijede (Barringer i Ireland, 2010).

»Vertikalna integracija usmjerena ja na ostvarivanje potpune ili djelomi¢ne kontrole i
koordinacije u lancu vrijednosti. Podrazumijeva ulazak poduzeta u podruéje poslovanja
dobavljaca 1 kupaca da bi se osigurala opskrba, prosirili na¢ini krajnje uporabe proizvoda ili
kontrolirao proces proizvodnje* (Caéié, 2015:33). ,,Ukljuduje ulazak u djelatnost dobavljaca
(uzlazna) ili kupaca — distributera (silazna). U ovisnosti o stupnju kontrole razlikuje se potpuna
ili djelomic¢na. Uzlazna integracija daje poduzecu viSe kontrole nad ulaznim troSkovima,
raspoloZivosti 1 kvalitetom inputa. Ukoliko dobavljaci imaju velike profitne marZze uzlazna
integracija pomaze troSkove pretvoriti u profit. Smatra se pogodnijom za poboljSanje

profitabilnosti od silazne. Silazna integracija podrazumijeva integriranje posrednika ili
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distributera (kupaca) i ostvarivanje kontrole nad prodajom. Podrazumijeva preuzimanje
distributerske marze, ali i1 trosSkova skladista, marketinga i sl. Stoga se smatra manje pogodnom
za poboljsanje profitabilnosti* (Pfeifer i Stani¢, 2017, prema Buble et al., 2005:114, 115).
,Uzlazna integracija omogucuje veci nadzor nad ulaznim troSkovima, raspolozivosti 1 kvaliteti
kljucnih inputa. Silazna integracija omogucuje nadzor nad prodajom i distribucijom proizvoda
i usluga Sto pomaze u smanjivanju prevelikih zaliha te zastoja u proizvodnji. Posebnosti silazne
integracije jesu: poboljsana sposobnost diferencijacije, bolji pristup distribucijskim kanalima i

trzi$nim informacijama te moguée vece cijene” (Caéi¢, 2015:33, prema Horvat et al., 2012:63).

Ovisno o zeljenoj brzini Sirenja, postoje¢im rizicima, promjenama u okolini, slinosti s
postoje¢om situacijom i raspolozivos¢u resursa, Buble i1 suradnici (2005:118) sugerirali su 1

koju strategiju poduzece treba rabiti (tablica 3.).

Tablica 3. Optimalna strategija ovisno o parametrima (lIzvor: vlastita izrada prema Buble et al.,

2005:118)
Ako je... Onda...
Sli¢nost s Akcija
.. Brzina RaspoloZivost ., Promjene koju Strategije rasta
Rizik .. postoje¢om . .
ekspanzije resursa . . u okolini treba mogu biti...
situacijom .
poduzeti
. . . .| Internir
Mali Mala Visoka Istovjetnost Male Napravi te. .ast -
Spajanja i akvizicije
Mali do ) Osrednja do Visoka . ) Spajanja i akvizicije
.. Osrednja . . Osrednje Kupi Strateski savez,
osrednji visoka sli¢nost oo
udruzivanje
Osred_”J ' Velika Slaba do osrednja | Razlicitost Velike Povezi se Strat?.s ls,avez’
do veliki udruZivanje

5.2.2. Strategije diverzifikacije
Primjenom strategije diverzifikacije poduzece se razvija dijagonalno. ,,Diverzifikacija je rast

poduzeca kroz ulazak poduzeca u nove djelatnosti* (Pfeifer i Stani¢, 2017, prema Buble et al.,

2005:116). Postoje dvije osnovne vrste strategije diverzifikacije (Buble et al., 2005:116,117):

— ,koncentrirana (povezana) obuhvaca ulazak u nove djelatnosti kada postoji moguénost
smanjenja troSkova, povezivanja aktivnosti, bolje diferencijacije, efektivnije
koordinacije;

— konglomeratska (nepovezana) diverzifikacija.*

,Koncentrirana (povezana) diverzifikacija ukljucuje, izmedu ostaloga:
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— Sirenje u proizvode kod kojih je mogucée koristenje istih prodajnih kanala i ekspertize.

— Ulazak u djelatnosti koje omogucuju objedinjavanje nabave, proizvodnih tehnologija,
operacija.

— Ulazak u djelatnosti kod kojih postoje usporedivi ili sli¢ni tipovi upravljackih izazova*

(Pfeifer 1 Stani¢, 2017 prema Buble et al., 2005:116).

Kod konglomeratske diverzifikacije ,,...poduzece ulazi u djelatnosti koje su znatno razli¢ite od
postojece* (Pfeifer i Stani¢, 2017, prema Buble et al., 2005:117). Razlozi za uporabu strategije
konglomeratske diverzifikacije su raznovrsni (Buble et al., 2005:117):
,.Iskoristavanje atraktivnih razvojnih prilika
— Distribucija rizika putem usluzivanja nekoliko razlicitih trziSta
— PoboljSavanje sveukupne profitabilnosti 1 fleksibilnosti poduzeéa pomicanjem u
industrije koje imaju bolja ekonomska obiljezja od onih u kojim trenutno posluje
poduzece
— Ostvarivanje boljeg pristupa trzistima kapitala te boljoj stabilnosti ili rastu zarada
— Povecanje cijene dionica poduzeca

— Ostvarivanje koristi od sinergije.
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6. PREDNOSTI I NEDOSTACI POJEDINIH VRSTA STRATEGIJA RASTA
PODUZECA

Svaka od navedenih vrsta strategija rasta poduze¢a ima odredene prednosti i nedostatke.

6.1. Prednosti i nedostaci internog rasta

Interni rast je najsigurnija strategija rasta, ali je ujedno i najsporija. Prednosti internog rasta su
(Buble, 2005; Caci¢, 2015):

— jacanje unutarnjih sposobnosti (prilagodba rasta potrebama poduzeéa, nadzoru nad
imovinom i tehnologijom i odrzavanju klju¢nih kompetencija)

— potpuna kontrola menadzmenta nad razvojem.

Velika mana internog rasta je sporost rasta. ,,U velikoj veéini industrija, kako bi ubrzala svoj
razvoj, poduzeéa moraju kombinirati organski rast s drugim oblicima rasta. Nedostaci internoga
rasta su vezani za troSkove, potrebno vrijeme, nesigurnost u rezultatu, ogranicenja rasta i
ekspanzije te konkurentske nedostatke™ (Buble et al., 2005:119). Takoder, u internom rastu
menadZeri se oslanjaju na svoja znanja i vjestine kako bi upravljali rastom te koriste iskustva
svojih zaposlenika“ (Caéi¢, 2015:25), §to ponekad moze biti nedostatno. ,,Novéana sredstva su
dakako potrebna za zaposljavanje novih ljudi i ulaganje u njihovu stru¢nost i znanja, zatim
kupovinu novih resursa, istraZivanje trzita, inovacije itd., S§to je nekada nemoguce interno

osigurati (Caci¢, 2015:25).
6.2. Prednosti i nedostaci strategija eksternog rasta

Prednosti vanjskog (neorganskog / eksternog) rasta ocituju se kroz brzi rast poduzeca i gotovo
trenutno povecéanje svog trzisnog udjela, pogotovo kod spajanja poduzeca. AKo se tvrtka spoji
s drugom kako bi eksterno rasla, trzisni udio i imovina te tvrtke postaju sve vece. To
omogucavaju neposredne pogodnosti, kao $to su dodatne vjeStine, kompetencije i stru¢nost

novog osoblja i veca vjerojatnost stjecanja kapitala (Srhoj, 2019).

Medutim, postoje nedostaci — potrebno je dodatno upravljanje, poslovanje moze i¢i u
neocekivanom smjeru, moze do¢i do dodatnog zaduzivanja ili bi tvrtka mogla prebrzo rasti
podvrgavajuéi se znatnom riziku. LoSe strane neorganskog rasta su veliki pocetni troskovi i

izazovi upravljanja integriranim akvizicijama (Srhoj, 2019).

Horizontalna integracija mogla bi poduze¢ima donijeti sljedece prednosti (Stengel, 2012:76):
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— ,,Troskovnu efikasnost u obliku ekonomije opsega — moze se postici dijeljenjem resursa
koji su zajednicki razli¢itim proizvodima te dijeljenjem znanja i vjeStina potrebnih za
efikasno obavljanje djelatnosti

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

— Povecani utjecaj na cijene — buduci da su kompanije i kupci prema svojim dobavljac¢ima,
mogu utjecati na cijene dobara i usluga koje dobavljaju. Dobavlja¢i moraju odgovoriti
na njihove zahtjeve, pogotovo ako se radi o korporacijama koje mogu bez problema

promijeniti drugog dobavljaca.*

Kako je ranije spomenuto, postoje agencije koje kontroliraju horizontalne integracije kako bi

se onemogucilo stvaranje monopola.
Prednosti koje vertikalna integracija moze donijeti su (Stengel, 2012:77):

— ,,Povecana profitabilnost
— Stabilnije okruzenje
— Smanjenje rizika

— Poboljsana koordinacija lanca nabave.*

Ocekivani nedostatci su u podrucju troskova. Najveci troskovi koji nastaju kod vertikalne
integracije su: rast fiksnih troskova poslovanja, smanjenje fleksibilnosti, povecanje kapitalnih

zahtjeva, i sl.
Koristi od strategije diverzifikacije su (Berger i Curry, 2021):

— Disperzija rizika
— Povecanje ukupnog povrata na ulaganje
— Povecanje trziSnog udjela

— Napustanje zastarjelih tehnologija 1 djelatnosti koje odumiru.
Problemi vezani uz strategiju diferencijacije (Proctor, 2020):

— TroSak primjene strategije
— Negativan utjecaj na osnovne proizvode

— Povecanje rizika.
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7. PRIMJERI RAZLICITIH STRATEGIJA RASTA

Kao $to je do sada vidljivo, razliCite strategije rasta nose razliCite prednosti 1 nedostatke za

poslovanje, stoga poduzeca pazljivo promisljaju pri njihovim implementacijama.

U nastavku, tablici 4., dan je prikaz poduzeca i strategija koje rabe. Iz tablice se moze is€itati i
kombinacija strategija koju odredene kompanije koriste kako bi generirale $to veci profit. Valja
napomenuti i kako su odredena poduzec¢a inicijalno koristila odredene strategije, a poslije

pocela rabiti i neke druge.

Tablica 4. Strategije rasta poduzeéa i poduzeca koja ih rabe (Izvor: vlastita izrada)

Strategije rasta poduzeca Poduzeca

— Dominos

Interni (organski) rast — Apple

— Costa Coffee

Vanjski (neorganski) rast — pogledati kompanije dolje u nastavku stupca
— Facebook i Instagram
Horizontalna integracija —  Arcelor — Mittal

— Walt Disney Company i 21st Century Fox
— Amazon

—  McDonald's

Vertikalna integracija — Carnegie Steel

- lkea

—  Netflix

- Sony

—  Rolex

— Ralph Lauren

— Honda

—  General Electric

Diverzifikacija - 3M

— Motorola

—  Siemens

— Bayer

— Hitachi

— Toshiba

—  Hewlett — Packard (HP) i CompaQ
— AOL i Time Warner

— Gaz de France i Suez

— Dow Chemical i DuPont

— United Technologies i Raytheon

— AT&T i Time Warner

— AB InBevi SABMiller

— Heinzi Kraft

—  Glaxo Wellcome i SmithKline Beecham
— Royal Dutch Petroleum i Shell

—  Bristol-Myers Squibb i Celgene

—  Pfizer i Warner Lambert

— Vodafone i Mannesmann
Preuzimanja —  Verizon i Vodafone

— Disney, Pixar i Marvel

Spajanja
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— Google i Android

— Facebook i WhatsApp

—  Charles Schwab i TD Ameritrade
— Salesforce and Slack

- CBA

Strateski savezi — Koncar i Siemens

— Podravka i Nestle

Najpoznatija spajanja i preuzimanja kontinuirano se prate. Na slici 3. prikazana su najveca
spajanja 1 preuzimanja koja su do danas zabiljeZzena prema ostvarenoj vrijednosti kompanija

nakon spajanja / preuzimanja.

Vodafone and Mannesmann (1999) $202.8B
AOL and Time Warner (2000) $182B

Gaz de France and Suez (2007) $182B

Verizon and Vodafone (2013)

Dow Chemical and DuPont (2015)

United Technologies and Raytheon (2019)

$130B

$1308

$1218

AT&T and Time Warner (2018) $1088

AB InBev and SABMiller (2015) $1078

Glaxo Wellcome and

SmithKline Beecham (2000) #1078

Heinz and Kraft (2015)

Bristol-Myers Squibb and Celgene (2019)

Royal Dutch Petroleum and Shell (2004)

Pfizer and Warner Lambert (1999)

oB 308 60B 90B 1208 150B 180B 210B

Slika 3. Najveca spajanja i preuzimanja do danas (Izvor: https://dealroom.net/blog/successful-

acquisition-examples, 5. 7. 2022)

U nastavku ¢e biti navedeni primjeri poduzeca, opisane industrije u kojima djeluju i strategije

koje rabe.

7.1. Strategije internog rasta

Interni rast je zapravo organski rast. Mikro, mala, ali 1 srednja poduzeca, u vecini slucajeva
rastu organski. Genius Foods zapoceo je s radom 2009. godine kada je Lucinda Bruce-Gardyne

pocela peci bezglutenski kruh za sina s celijakijom. Posao je organski rastao, a Genius kruh
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postajao sve trazenija namirnica u domovima Britanaca. Poduzece je sklopilo ugovor o otkupu
I prodaji u lancima supermarketa. Nakon lansiranja niza razli¢itih proizvoda bez glutena (npr.
kolaci¢a do muffina), prihod poduzec¢a od prodaje dosegao je 25 milijuna funti godi$nje do
2013. godine. Na primjeru ovog poduzeéa vidimo da se organski rast uglavnom veze za
aktivnosti, kojima se zeli prodati viSe proizvoda na primarnom trziStu (penetracija), razvoju
proizvoda, te razvoju trzista (od prvog grada, poduzece se prosirilo po cijelom Britaniji). lako
je ve¢ imao 50% britanskog trzista kruha bez glutena, Genius je zatim kupio tvrtku Pillsbury za
21 milijun funti. Ovo je ojacalo Geniusovu poziciju na britanskom trziStu kruha bez glutena.
Prihodi od prodaje Geniusa u 2016. godini porasli su na 50 milijuna funti godi$nje, $to ukazuje
da se preuzimanje i promjena strategije (jer to viSe nije organski rast) pokazalo korisnim

potezom.

Ipak, i sadasnje velike kompanije svoj su rast zapocele organski. Primjer za to je i kompanija
Apple. Kompanija Apple (engl. Apple Inc.) osnovana je 1976. godine u Americi, saveznoj
drzavi Kaliforniji. Kompaniju su osnovali Steve Wozniak, Steve Jobs (tzv. ,,dva Stevea®) i
Ronald Wayne. Apple je racunalna tvrtka koja je, u vrijeme kada su to ¢inili i Microsof, Dell,
priliku vidjela u osobnim ra¢unalima. Wozniak je prvo predstavio racunalo Apple I (nalikuje
pisaéim strojevima), zatim Apple II, a 1984. godine uslijedio je Macintosh — prvo racunalo za
osobnu uporabu namijenjeno masovnom trzistu. Godine 1989. u Macintosh racunalo prvi je
puta ugradena baterija, ¢inec¢i ga na taj nacin prijenosnim rac¢unalom, neovisnim o vanjskom
napajanju. Ovo je primjer organskog rasta strategijom razvoja proizvoda. Apple je prepoznao
potencijal mobilnih uredaja i u sije€nju 2007. godine Steve Jobs je objavio kako ¢e se tvrtka od
tada zvati Apple Inc., ne Apple Computers Inc. Tada je, ujedno, predstavljen i prvi iPhone
(Richardson, 2008). Ovo je primjer povezane diverzifikacije, kao jedne od mogucih strategija
organskog rasta. Apple je prva kompanija ¢ija je vrijednost 2018. godine procijenjena na preko
1 trilijun dolara, a 2020. i preko 2 trilijuna (Kolakowski, 2021).

Kompanija Apple je u svojim po¢ecima dominantno koristila organski rast, S ¢ime je nastavila

1 kasnije, koriste¢i strategiju organske diverzifikacije.

Kada je stvoren Apple I, Jobs se prvo obratio lokalnoj trgovini ra¢unala kako bi im prodao ideju
o privatnim, hobi racunalima. Vlasnik mu je rekao da je zainteresiran kupiti ve¢ gotova
raCunala, i ponudio garanciju da ¢e ta racunala platiti odmah po isporuci. Stoga je mladi Jobs
otiSao u trgovinu dijelovima, objasnio situaciju (vlasnik trgovine dijelovima nazvao je vlasnika

trgovine racunala kako bi potvrdio da ¢e racunala stvarno biti plac¢ena), i uspio dobiti dovoljan
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broj dijelova potrebnih za sklapanje prvih 50 rac¢unala. Nakon prodaje vlasniku trgovine
racunala, ostala je dovoljna svota za financiranje daljnjih pothvata, bez prodaje udjela u tvrtki.

Organski rast strelovito je nastavljen (Richardson, 2008).

Pojavom i jacanjem konkurencije, Apple uvida da je za njih najbolja strategija diverzifikacije.
Poduzece koristi povezanu diverzifikaciju. Povezana (koncentrirana) diverzifikacija obuhvaca
ulazak u nove djelatnosti kada postoji moguénost smanjenja troSkova, povezivanje aktivnosti,
bolju diferencijaciju i1 efektivniju koordinaciju. Za sve nabrojano, Apple koristi povezanu
diverzifikaciju. Poduzece je samo, svojim resursima, krenulo u druge industrije, stoga je i ovo
organski rast, tj. organska diverzifikacija. Zanimljivo je istaknuti da je Appleov iPhone zasluzan
za 55 % prihoda poduzeca, iPad za 18%, Mac za 13 %, iTunes, softveri i usluge za 9 %, razni
dodaci za 3%, a iPod za 2% (Elseidy i Helal, 2015). Diverzifikacija koju Apple Kkoristi za
posljedicu ima veliku lojalnost vlastitih kupaca. Podaci za 2021. godinu pokazuje da je Appleu
lojalno 92 % korisnika (Wituschek, 2021). Predmet mnogih proucavanja, znanstvenih i
struénih, je nacin na koji Apple stvara lojalnost razli¢itih dobnih skupina — od tinejdzera do

umirovljenika.

Ipak, vecina tvrtki se nakon nekog vremena odlucuje za druge, brze vrste rasta i odabire neku
od eksternih strategija rasta. Moze se zakljuciti kako poduzeca u svom zivotnom vijeku

kombiniraju strategije rasta ovisno o utjecaju okruzenja i unutarnjim ¢imbenicima.

7.2. Strategije vanjskog rasta

U narednim potpoglavljima razmotrit ¢e se kompanije koje rabe eksterne strategije rasta —

strategiju diverzifikacije te strategije horizontalne i vertikalne integracije.

7.2.1. Primjer poduzeca koje koristi strategiju diverzifikacije

Kada poduzece kupuje drugo poduzece kako bi uslo u novu industriju, onda je to anorganska
diverzifikacija. U kasnijoj razvojnoj fazi Apple je poceo kupovati razlicite startup-e i manja
poduzeca te uspio uéi i u druge industrije upravo primjenom strategije anorganske
diverzifikacije. Podaci govore da je Apple u proteklih Sest godina kupio stotinjak tvrtki
(Slobodna Dalmacija, 2021). Najzanimljivije ulaganje je ono u kineski servis za taksi usluge,
pod nazivom Didi Chuxing, ali ipak nema znacajan udio vlastitih dionica kako bi mogao imati
kontrolu u poslovanju. Zapravo, sva sumarizirana ulaganja koja je poduzeo Apple za primjenu

strategije anorganske diverzifikacije, manja su od onoga §to radi njegova konkurencija.
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Primjerice, Microsoft je platio LinkedIn 26 milijardi dolara, dok je Amazon za Whole Foods

potrosio 13,7 milijardi dolara (Slobodna Dalmacija, 2021).

7.2.2. Primjer poduzeca koje Kkoristi strategiju horizontalne integracije
Za primjer horizontalne integracije predstavljen je primjer spajanjapoduze¢a Hewllet — Pacard

i CompaQ. Primjer je zanimljiv jer spajanje nije rezultiralo Zzeljenim u¢incima.

Godine 1938. dvojica diplomata Stanforda, William Hewlett i David Packard, zapoc€inju posao,
a sluzbeno osnivaju tvrtku Hewllet — Pacard godinu poslije, 1939. godine. Prve dionice
kompanije na trzistu se javljaju 1957. godine (Bruner i Buchanan, 2008). Prvo racunalo
predstavljeno je 1966. godine. Godi$nji neto prihod kontinuirano raste: 1951.: 5,5 milijuna
dolara, 1980.: 3 milijarde dolara, 1997.: 42 milijarde dolara (2. najveéi svjetski dobavlja¢
rac¢unala) (Bruner i Buchanan, 2008).

Njihova organizacijska kultura je inzenjerska kultura bazirana na kompromisima. ,,HP* na¢in

— filozofija poslovanja — poznat je prema sljede¢em (Hoopes, 2021):

— Prepoznati da je profit najbolje mjerilo doprinosa tvrtke drustvu i najjaci izvor
korporativne snage

— Stalno poboljSavati vrijednost proizvoda i usluga koje se nude korisnicima

— Traziti nove mogucénosti za rast, ali usredoto¢iti napore na podrué¢ja u kojima tvrtka
moze dati najveéi doprinos

— Omoguciti prilike za zaposljavanja koje ukljuCuju Sansu za sudjelovanje u uspjehu
tvrtke

— Odrzavati organizacijsko okruZenje koje potice motivaciju pojedinca, njegovo
preuzimanje inicijative i kreativnost

— Pokazati se dobrim gradanima dajuci doprinos zajednici

— Staviti naglasak na rast kao uvjet za opstanak

CompaQ je znatno mlade poduzece — proizvodac racunala sa sjediStem u Houstonu, osnovan
1982. godine. Korporativna kultura snazna je i agresivna, bazirana na prodaji i marketingu.
Trzisni su predvodnik kada se radi o rac¢unalima, no, ipak, imaju problema povezanih s
investicijama, troskovno su neucinkoviti i loSe se upravlja inventarom (Bruner i Buchanan,
2008).

HP kupuje dionice CompaQa (konkurenta) u vrijednosti od 25 milijardi dolara. Cilj ovog

ujedinjenja je saniranje gubitaka i stvaranje profita. Pretpostavka je da ¢e nova kompanija —
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kada 2002. bude zaklju¢eno spajanje — mo¢i konkurirati IBM-u (vrijednost IBM-a tada se
kretala oko 90 milijardi USD, a vrijednost ove nove kompanije bila bi 87 milijardi USD)
(Burgelman i Meza, 2004).

»Spajanje dviju poznatih tvrtki dolazi u prili¢no teSkom trenutku za kompjutersku industriju —
prodaja je naime znatno niza no proslih godina. I Hewllet-Pacard i Compaq otpustili su ve¢

mnoge radnike, a oCekuje se i1 daljnja otpustanja“ (ba.voanews.com, 2001).

Carleton S. (Carly) Fiorina bila je presudna osoba u prosirenju poduzeéa na medunarodno
poslovanje za mnoge kompanije, i imala brojne reference (AT&T, Lucent, ...). Kad je 19909.
postala predsjednica i izvr$na direktorica HP-a, Carly Fiorina postala je prva zena koja je vodila
tako veliku tvrtku (Bruner i Buchanan, 2008). No, ona nije prije radila u HP-u, §to je brojne
teoreticare poslije nagnalo da promisle o tome je li mozda u presudnim trenutcima za buduénost
HP-a, na Celu tvrtke bio je stranac. Ipak, u HP-u je revitalizirala tvrtku (,,Krenuli smo u proces
oCuvanja najboljeg u HP-u i moderniziranja ostaloga."). Tijekom prve godine Fiorina je
proputovala vise od 250 000 milja, posjecuju¢i HP-ove objekte Sirom svijeta i pozivajuéi
zaposlenike da pojacaju svoj tempo (Gurrib, 2015). Konsolidirala je operativne jedinice i radila
na uklanjanju slojeva birokracije. Zalagala se za vise usredotocenosti na unosno podrucje
usluga. Osmislila je novu marketinsku kampanju s prikazanim pojednostavljenim logotipom
"hp" (Fiorina, 2002). Opcenito, Fiorina je naporno radila na modernizaciji HP kulture i
ostvarenju svoje vizije buduénosti tvrtke.

Vrijednost dionice HP-a dan prije nego sto je Fiorina zaposlena iznosila je 54.43 USD, a nakon
Sto je zaposlena 74.48 USD. Do rujna 2001. HP-ova vrijednost dionica bila je pala na manje od
polovice svoje razine kada je Fiorina angaZirana. Posljedicno, mnogi analiticari nagadali su da
Fiorini prijeti otkaz. Uvjerena da je za dobrobit tvrtke potrebno vise od strategije fokusirane na
rjeSavanje stvari unutar tvrtke, 3. rujna 2001. Carly Fiorina objavila je HP-ove planove za
kupnju CompaQ-a. Izvorno su Fiorina i Capellas (glavni izvr$ni direktor, CompaQ) pregovarali
o licenciranju, no razgovor je krenuo u smjeru spajanja. Do srpnja 2001. skovan je osnovni plan
spajanja. Prvi tjedan u rujnu 2001. spajanje su podrzali odbori obiju kompanija. Kompanije
(sada kompanija) se slazu ponuditi klijentima kompletan set usluga i proizvoda. Odlucuju da
¢e nacin poslovanja biti posveéen otvorenim sustavima i racunalnoj arhitekturi. Misao vodilja
je — protocnost, a Cilj je pozicionirati se kao vodeci u podrucju servera, proizvodnje racunala,
IT usluga i upravljanja softverima. Spajanje se Fiorini i Capellasu ¢inilo kao dobar nacin
diferencijacije na trziStu i da nova, velika tvrtka postane konkurentnija (Bruner i Buchanan,
2008).
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Protivnici spajanja i skeptici uocili su brojne nedostatke koji bi proizasli spajanjem (Hoopes,
2021):

— Skepticizam investitora i zaposlenika obiju tvrtki uzrokuje pad cijene dionica

— Kiriticari su smatrali da ¢e spajanjem nastati ve¢a kompanija s ve¢im problemima: “This
isnotacaseof 1 +1=2. Morelikel+1=15""

— Ranjivost poduzeéa u trenutku spajanja uzrokovat ¢e ,uskakanje” konkurencije i
okretanje kupaca njihovim proizvodima?

— Kako ¢e HP zadrzati kupce vjerne CompaQ-u ako CompaQ-ov logo nestane?

— Kako spojiti dvije tako velike organizacije i njihove radnike?®
Nakon spajanja dogodilo se sljedece (Tabrizi, 2015):

— Redizajniranje proizvoda i poboljSanje kvalitete pojedinih komponenti kako bi se
ustedjelo otprilike 300 milijuna americkih dolara

— Redukcija opskrbnih lanaca

— Spajanjem se ukupno postigla usteda od otprilike 1.3 milijarde dolara godiSnje

— HP je otpustio gotovo 18.000 zaposlenika (uglavnom CompaQ-ovih), sto je dovelo do
velikih trzavica unutar kompanije

— Mnogi analitiari smatrali su kako su obje tvrtke razvodnile svoje marke proizvoda, te
kako dvije razlicite kulture nece lako suradivati.

— Europska komisija uvela je odredene restrikcije zbog straha da ¢e se na europskom tlu
stvoriti monopolist

— Dell preotima veliki dio trzisnog kolaca

Carly Fiorina 2005. godine napuSta vodecu poziciju u kompaniji i stvari se pocinju
normalizirati. Problemati¢na situacija u Dellu pozitivno djeluje na HP-ov proboj na ¢elnu
svjetsku poziciju u proizvodnji racunala. Spajanje ovih giganata pokazalo se teSkim,
izazovnijim nego §to se predvidalo da ¢e biti, s mnogo otpora i osjetnim posljedicama, zbog
cega je ovaj primjer vrijedan pokazatelj da spajanja ne moraju biti sigurna strategija boljitka i
rasta za oba poduzec¢a. HP i CompaQ umalo su ,,potonuli”, a i danas se moraju nositi s

posljedicama spajanja (Tabrizi, 2015).

L Ovo nije slu¢aj kada je 1 + 1 =2, nego vise kao 1 + 1 = 1,5.
2 Kompanija Dell doista je iskoristila ovu priliku.
3 Ovo je uzrokovalo velik strah od otpustanja, koji se kasnije pokazao i opravdanim.
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7.2.3. Primjeri poduzeca koja koriste strategiju vertikalne integracije

Vertikalna integracija usmjerena je na lanac vrijednosti poduzeca, odnosno spajanja s tvrtkama
koje su naprijed i iza u lancu vrijednosti, kako bi se postigla bolja kontrola nad troskovima
sirovina ili nad distribucijom proizvoda. Brojni su primjeri poduzeca koja su rasla vertikalnom
integracijom. To je, primjerice, poduzece Disney, koje u svom potrfoliju ima i studije za
proizvodnju filmova, medijska poduzeca, animacijske studije i sli¢no. Takoder, Amazon je
primjer rasta vertikalnom integracijom. Od poduzeca, koje je u pocetku prestavljalo samo
online trgovinu, danas predstavlja tvrtku, koja ima vlastitu logistiku, skladista, proizvodnju

brojnih proizvoda (npr. Amazon Kindle) i sli¢no (Kaushik, 2020).

U industriji fosilnih goriva mnogo je primjera studija slu¢aja vertikalne integracije, duz cijelog
opskrbnog lanca. Velike korporacije kao $to su British Petroleum, ExxonMobil i Shell najbolji
su primjeri toga. Sve po¢inje pristupom sirovini, $to bi u ovom sluc¢aju bila sirova nafta. Sve
tvrtke imaju goleme odjele za istrazivanje kako bi pronasle i osigurale nove izvore ovog
ograni¢enog resursa diljem svijeta i U to ulazu goleme svote novca. Nakon §to je naftno polje
osigurano, sljede¢i korak je izgradnja naftnih platformi za vadenje materijala iz zemlje, ili
morskog dna. British Petroleum, Shell i Chevron imaju neovisne podruznice ukljucene u
proizvodnju sirove nafte. Lanac vertikalne integracije dalje se proteze, a ukljucuje i transport
sirove nafte na daljnju preradu u rafinerijama. Preko tvrtki kéeri i drugih povezanih poslovnih
subjekata, velike naftne kompanije odrzavaju kontrolu na upravljackoj razini. U konacnici,
svaka tvrtka ima maloprodajni odjel koji se brine o marketingu i prodaji benzina, dizela,
motornih ulja 1 drugih povezanih proizvoda i usluga. Neke tvrtke, poput Shella, ¢ak izravno

komuniciraju s pojedina¢nim kupcima preko benzinskih postaja diljem svijeta (Kaushik, 2020).

Poput naftnih kompanija, proizvodaci automobila takoder imaju uglavnom identi¢ne strategije
integracije. Medutim, za razliku od onih u naftnoj industriji, u automobilskoj industriji
integracija unatrag nije osobito odrziva jer se automobili, budué¢i da imaju tisuce dijelova,
oslanjaju na brojne specijalizirane dobavlja¢e. Medutim, sa strane prodaje i distribucije, to je
daleko jednostavnije. Veliki proizvodaci automobila kao $to su Toyota, Honda i Ford imaju
globalne kanale distribucije; izvoze vozila u brojne zemlje iz nekoliko kljuénih proizvodnih
srediSta. Nadalje, te tvrtke takoder vode sve vlastite marketinSke i maloprodajne aktivnosti kroz
brendirane izlozbene prostore. Takvi prostori ponekada su u potpunosti u vlasnistvu kompanija,
a neke prostore kompanije dodjeljuju lokalnim zastupnicima na temelju fransize ili davanja

licence za zastupanje (Kaushik, 2020).
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Povecana kontrola nad opskrbnim lancem poduzeca znaci da cijela organizacija postaje
produktivnija i u€inkovitija. Vertikalna integracija je primarna strategija koju tvrtke koriste da
bi to postigle. Naravno, prelazak preko vlastite razine u opskrbnom lancu moze biti vrlo skup;
to je jedan od razloga zasto se vertikalna integracija smatra strategijom visokog rizika. Ipak,
ostaje popularna opcija za tvrtke koje teze agresivnom rastu i pokazala se iznimno korisnom za

mnoge tvrtke.
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8. ZAKLJUCAK

Cilj ovog zavrSnog rada pod naslovom Strategije rasta poduzeéa bio je opisati moguce
strategije rasta poduzeca te na konkretnim primjerima iz okruzenja objasniti i njihovu primjenu.
Organski rast poduzeca je najmanje rizi¢an nacin rasta, ali i ujedno najsporiji. Pod organskim
rastom podrazumijeva se rast poduzeca koriStenjem vlastitih resursa. Ponekad, poduzece ne
moze odgovoriti zahtjevima okruzenja kroz organski rast, te se odluCuje za neku od strategija
eksternog rasta. U strategije eksternog rasta spadaju strategije horizontalne i vertikalne
integracije te strategija diverzifikacije. U odabiru odgovarajuce strategije rasta management
poduzeéa mora dobro poznavati poduzece, njegove snage i slabosti, te odabrati onu strategiju,
koja ¢e osigurati ostvarenje definiranih ciljeva rasta. U radu su opisani i primjeri poduzeca, koja
organski rastu, kao 1 primjeri poduzeca, koja koriste eksterne strategije rasta. Iz ovih primjera
je vidljivo da je odabir strategije rasta zahtjevan proces, kojem treba posvetiti dovoljno paznje
i vremena, jer loSe donesene odluke, mogu poduzece odvesti u sasvim drugom pravcu od

zeljenog, pa ¢ak i u neuspjeh 1 propast.
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