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SAZETAK

Tijekom proteklih desetlje¢a globalizacija ekonomskih aktivhosti u Europskoj
uniji i zemljama srednje i istone Europe, stavila je pred poslovne subjekte,
imperativ kontinuiranog unaprjedivanja vlastitih konkurentskih prednosti, kao
kljuéni preduvjet trziSnog opstanka, osobito u sektoru trgovine na malo.
JaCanje ekonomskih integracija te uklanjanje administrativnih i trgovinskih
prepreka, pruzaju priliku poslovnim subjektima, da kroz razliCite oblike
suradnje i razmjenu resursa, nadomjeStaju vlastite slabosti i razvijaju
konkurentske prednosti, u cilju postizanja boljih poslovnih rezultata ali i
samog opstanka na trzistu. Cilj ovog rada je istraziti strateSke saveze u
trgovini na malo i mogucnosti kapitalnog povezivanja poslovnih subjekata u
trgovini na malo u zemljama srednje i istoChe Europe sa posebnim
naglaskom na Republiku Hrvatsku. |z postavljenog cilja istrazivanja
definirane su Cetiri hipoteze i to H1: StrateSki savezi pozitivno utjeCu na
uspjesSnost poslovanja subjekata stratedkih saveza u odnosu na individualne
subjekte; H2: Uspjesniji subjekti strateskih saveza u trgovini na malo manje
su skloni kapitalnom povezivanju; H3: Procjena vrijednosti pojedinih
subjekata strateSkih saveza utjeCe na odluku o kapitalnom povezivanju i H4:
Gubitak samostalnosti i moci upravljanja imaju jacCi utjecaj na donoSenje
odluke o kapitalnom povezivanju u odnosu na oCekivana ostvarenja profita u
buduénosti. Nalazi istrazivanja ukazuju na pozitivan utjecaj udruzivanja na
uspjesnost poduzeca. Uspjesniji poslovni subjekti te oni koji imaju averziju
prema gubitku kontrole odluCivanja i upravljanja imaju manju sklonost
kapitalnom povezivanju dok je sklonost kapitalnom povezivanju veca kod
onih poduzeca Cija je subjektivna procjena vrijednosti manja od objektivhe
procjene. Bitna stavka pri donoSenju ove odluke je i stupanj povjerenja medu
partnerima. Istrazivanjem se do$lo i do novih spoznaja o odrednicama
sklonosti kapitalnom povezivanju c¢lanica strateSkih saveza. TroSkovi
poslovanja i koordinacije su medu najvaznijim preprekama stupanju u
institucionalno povezivanje. Nalazi sugeriraju kako poslovni subjekti u
analiziranim zemljama stupaju u strateSke saveze potaknuti Zeljom za

ostvarivanjem koristi u podrucju kanala distribucije i nabave, troSkovnih



koristi te diversifikacije rizika. Prethodno spomenuti nalazi ne pokazuju

znacajnija odstupanja za Hrvatsku u odnosu na ostale zemlje.

KljuCne rijeCi: trgovina na malo, strateSki savezi, kapitalno povezivanje,

globalizacija, tranzicija



SUMMARY

Over the past decade, the globalization of economic activities within the
European Union and central and eastern European countries set the
imperative of continuous improvement of its own competitive advantages as
the main precondition of market survival, especially within the retail sector.
Strengthening of the economic integration and the removal of administrative
and market barriers, provide businesses with opportunities to subsidies their
own weaknesses and to develop competitive advantages through various
forms of cooperation and sharing of resources in order to achieve better
business results, but also survival on the market. The goal of this paper is to
explore strategic alliances in retail and the possibilities of capital integration
of businesses entities in retail amongst central and eastern European
countries with a special emphasis on Croatia. From the research objective
there are four hypothesis and they are as follows: H1l: The strategic
alliances have a positive effect on the success of the members of the
alliances in relation to individual subjects, H2: The more successful
members of the retail alliance are less likely to capital integration, H3: The
evaluation of certain members of the alliance has an effect on the decision
on capital integration and H4: The loss of autonomy and management has a
stronger impact on the decision of capital integration with regards to the
expected realization of profits in the future. The research findings indicate a
positive effect on the performance of merged businesses. The more
successful members and the ones who are afraid of losing control of
decision making and management have a lower tendency to merger while
merging is a preference with those companies whose subjective evaluation

is lower than the objective evaluation.

An important consideration while making this decision is the level of trust
amongst partners. The research has led to new understandings about the
determinants on capital integration of members of the alliance. The
operating cost and coordination are the biggest barriers towards institutional
connectivity. The findings suggest that business entities in the analysed
countries enter strategic alliances to stimulate their own desire of benefiting

from channels of distribution and procurement, cost benefit and risk



diversification. The findings do not show any significant deviations in Croatia

compared to the other countries.

Key words: retail, strategic alliance, capital integration, globalization,

transition
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1. UvOoD

1.1. Definiranje problema, predmeta i objekta istrazivanja

Kreiranje strategije poslovnih subjekata, u okviru strateSkog menadzmenta,
najceSée se promatra kroz odnos izmedu individualne pozicije poslovnog
subjekta u smislu njegovog potencijala u postizanju konkurentskih prednosti
i okruzenja u kojem djeluje. StrateSki odabir poslovnog subjekta zato
proizlazi iz procesa formuliranja strategije i implementacije strateskog
obrasca, koji ¢ée poslovhom subjektu omoguciti konkurentniji polozaj u
odnosu prema ostalim poslovnim subjektima u okruzenju. Razlike u
uspjesSnosti poslovanja poslovnih subjekata odredene su poznavanjem i
prilagodbom poslovhom okruzenju, dok sagledavanje individualne pozicije
omogucuje procjenu kljuénih kompetencija kroz snagu, slabosti, prilike i
prijetnje, te utvrdivanje potencijala i odabira strateSke orijentacije poslovnih
subjekata. Slijedom spomenutoga, strateSka orijentacija poslovnih
subjekata, proizlazi iz wutvrdivanja obiljezja vlastite konkurentnosti i
uskladivanja s vanjskim okruzenjem, pri ¢emu vaznu ulogu imaju strateski

resursi, izvori i dostupnost strateskih resursa.

Dostupnost i razvoj strateSkih resursa u korelaciji su s poslovnim uspjehom
na trzistu, pri C¢emu slaba pokretljivost i nemogucénost oponasanja strateskih
resursa, znatno utjeCe na konkurentnost poslovnih subjekata. Pod strateskim
resursima, neki autori navode fiziCki, ljudski i organizacijski kapital, dok
drugi razlikuju fizi¢ka, upravljaCka, ljudska i organizacijska sredstva.
StrateSki resursi definiraju se kao odredena koli¢ina kljuénih i dostupnih
Cinitelja koje poslovni subjekt posjeduje ili kontrolira i koji se kroz Siroki
raspon poslovnih aktivnosti pretvaraju u kona¢ne proizvode i usluge (Amit i
Schoemaker, 1993). Imajuéi u vidu prethodno, poslovni subjekti na razli€ite
nacCine nastoje premostiti praznine izmedu postojecCih i Zeljenih strateskih
resursa s ciljem ostvarenja konkurentskih prednosti i to kroz: izgradnju,
razvoj, angaziranje i razmjenu resursa, individualno ili kroz razliCite vidove

suradnje izmedu poslovnih subjekata.



Pored strateSkih resursa, na individualnu uspjesnost poslovnih subjekata,
nedvojbeno utjeCe sektorska struktura i cjelokupno trziSno okruzZenje, na
kojem poslovni subjekt djeluje. Definiranjem klju€nih Cinitelja sektorskog i
trziSnog okruzenja, moguce je utvrditi elemente, koji utjeCu na konkurentsku
poziciju poslovnog subjekta u poslovnhom okruzZenju. Pritom je od posebne
vaznosti vremenska dimenzija s aspekta staticke i dinamicke konkurentnosti
poslovnih subjekata u kontekstu utjecaja stratedkih resursa i poslovnog
okruzenja na individualnu uspjeSnost. Konkurentnost poslovnih subjekata s
obzirom na vremensku dimenziju moze se promatrati staticno kao prethodna,
postojeca i anticipirana konkurentnost, odnosno kao dinamicka tj. ukupna
konkurentnost, pri ¢emu poslovni subjekti razvijaju razliCite obrasce
ponaSanja u skladu s utjecajem poslovnog okruzenja i angazmanom

stratesSkih resursa.

Intenzivni globalizacijski procesi tijekom proteklih desetlje¢a snazno su
obiljezili Europsku ali i svjetsku ekonomiju, $to se posebno oclituje kroz
smanjenje i ukidanje trgovinskih barijera, deregulaciju trzista, porast
inovativnosti te ukidanje i smanjenje prepreka kretanju ljudi i kapitala.
Gilbert, (2003) navodi tri temeljne medusobno povezane promjene koje su
obiljezile trziste trgovine na malo u zemljama Europske unije i zemalja
srednje i istoCne Europe tijekom odnosnog razdoblja. Prva promjena je
jacanje uloge poslovnih subjekata u trgovini na malo u odnosu nha
proizvodaCe, posebno u kanalima distribucije gdje se moc proizvodaca
pomiCe u korist trgovaca na malo. Druga promjena je znacCajan gubitak
trziSnog udjela tradicionalnih, nezavisnih trgovaca na malo i kooperacija u
odnosu na sloZzene maloprodajne lance, pri ¢emu vise- sektorski
maloprodajni lanci postizu dominantan utjecaj na globalnom trziStu trgovine
na malo. Tre¢a promjena je snazna konsolidacija i koncentracija lokalnih

maloprodajnih trzista.

Spomenuti procesi u kontekstu dostupnosti sredstava i promjena u

poslovhom okruzenju, otvaraju neprekidne izazove u formuliranju i odabiru
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strateSke orijentacije poslovnih subjekata u trgovini na malo. U takvom
okruzenju dolazi do slabljenja znacaja tradicionalnih nacionalnih granica, te
stvaranja nadnacionalnih ekonomskih okvira, Sto dovodi do promjene
percepcije trziSta, trziSnog natjecanja i konkurencije, te pred ekonomske
subjekte stavlja izazov prilagodbe poslovanja u ocuvanju i postizanju
konkurentnosti. Ovaj izazov osobito je naglasen tijekom proteklih nekoliko
godina zavrSetkom globalne ekonomske ekspanzije i nastupanjem razdoblja
sveobuhvatne ekonomske krize. Medu granama globalne ekonomije
pogodenim ekonomskom  neizvjesnoS¢u i nepovoljnim  poslovnim
okruzenjem, osobito se istiCe sektor trgovine na malo, zbog svoje vaznosti i
utjecaja na bruto domaci proizvod, udjel u ukupnom broju poslovnih
subjekata i ukupnoj potrosSnji stanovniStva te lokacijskim pokazateljima

ostvarenja poreznih prihoda (Eurocommerce, 2014).

Kako je ve¢ spomenuto, suvremeno trziSte trgovine na malo obiljezeno je
procesima konsolidacije i koncentracije koji se dovode u vezu s procesima
internacionalizacije i globalizacije poslovanja (Dobson et al., 2003; Brcic-
StipCevi¢ i Renko, 2004; Segetlija, 2007; Segetlija, 2012). Suofeni s padom
prometa, profitnih marzi i potroSatkog povjerenja te nepovoljnim kretanjima
na financijskom trziStu, subjekti u trgovini na malo redefiniraju poslovne
strategije i implementiraju strateSke obrasce u funkciji kreiranja povoljnijeg
konkurentnog polozZzaja i izgradnje konkurentskih prednosti. Kljucni cilj
trgovine na malo u uvjetima globalne recesije svodi se na iznalazenje nacina
povecéanja produktivnosti, kroz razvoj troSkovno prihvatljivih oblika trgovine
na malo, a sve s ciljem rasta trziSnih udjela, ulaska i Sirenja na nova trzista,
obrane od preuzimanja, razvoja i implementacije novih maloprodajnih
koncepata, te organskog rasta uz pozitivne efekte na ekonomiju obujma.
Slijedom spomenutoga, modeli suradnje poslovnih subjekata u trgovini na
malo, mogu se ostvarivati kroz razliite forme: od potpunog vlasnisStva kroz
spajanja i preuzimanja poslovnih subjekata, djelomi¢nog vlasniStva kroz
zajedniCka ulaganja, zatim stjecanjem manjinskih udjela u poslovnim
subjektima sa ili bez kontrole upravljanja, te kroz razliCite sporazume o
suradnji (Clarke-Hill et. al, 1998; Perkins, 2001).



Jedan od nacina ostvarenja prethodno spomenutih ciljeva poslovnih
subjekata u trgovini na malo su sporazumi o suradnji, koji se s vremenom
mogu razviti u dugoroCne poslovne odnose, koji se povezuju sa strateskim
savezima (Fearne, 1994; Bailey et al, 1995; Bell, 2000; Elumuti i Kathawala,
2001). StrateSki savezi predstavljaju sporazume izmedu poslovnih subjekata
koji su usmjereni na postizanje ciljeva od zajedni¢kog interesa (Mockler,
1999). NajCeSce nastaju izmedu poslovnih subjekata kojima su potrebna
strateSka sredstva i koja imaju stratesSki naruSenu poziciju na trzistu, kao i u
slu¢aju kada poslovni subjekti imaju snaznu drusdtvenu poziciju i resurse koje
mogu dijeliti (Eisenhardt i Schoonhoven, 1996). Osim Sto strateSki savezi u
trgovini na malo dominantno predstavljaju trgovinska partnerstva koja
povecavaju ucinkovitost poslovanja kroz medusobnu razmjenu tehnologija,
vjeStina i proizvoda, oni predstavljaju i poslovne obrasce koji omogucuju
partnerima unaprjedivanje i kontroliranje svojih poslovnih odnosa na razlicite
nacine. lIstrazivanja Harrigana (1988b) i Koguta (1988b) sugeriraju kako
strateSki savezi obiljezavaju poslovanje poslovnih subjekata u kratkom i
srednjem roku. U dugom roku pak dolazi do prestanka rada, odnosno
raspada saveza ili prerastanja u neki novi oblik ili formu baziranu na

kapitalnom povezivanju.

Mogucnost i prednosti institucionalizacije suradnje strateSkih saveza kroz
kapitalno povezivanje proizlaze iz razli€¢itih ekonomskih motiva: prihodovnih,
troSkovnih i financijsko kapitalnih. Rast prihoda, jacanje pregovaracke mod¢i,
troSkovna efikasnost te potencijali financijske konsolidacije i snage otvaraju
nove perspektive konkurentnosti na trziStu trgovine na malo, a mogu
posluziti kao i obrana od preuzimanja. Nedvojbeno je da djelovanje trziSne
strukture u okuzenju, jednako kao i djelovanje specifi€nih resursa subjekata
kojim se ono diferencira od konkurencije utjeCe na njihovu posljedi¢nu
individualnu uspjesnost. Sama institucionalizacija suradnje u dugom roku
moze biti vrlo problematic¢na i izazovna za vlasnike poslovnih subjekata jer
zahtijeva nove strukture, rutine i organizacijske prakse izmedu partnera,
posebno u slu€ajevima ako su vlasnici prije povezivanja bili i menadzeri, pa

u novim okolnostima poput kapitalnog povezivanja moraju biti spremni na

4



odredene kompromise glede upravljanja i donoSenja odluka (Xiaohua i
Germain, 1988; Simonin, 1999a).

Rastuci globalni trend koncentracije i konsolidacije u trgovini na malo
proSirio se tijekom proteklih desetljeca iz tzv. «starih» Clanica Europske
Unije k njezinim €lanicama i zemljama kandidatima za ¢lanstvo u sredi$njoj i
isto€noj Europi ukljuCujuéi i Hrvatsku. Niska marginalna produktivnost
kapitala domicilnog trziSta, uklanjanje trgovinskih i administrativnih barijera
te socio-ekonomske promjene samo su neki od razloga za ekspanziju
poslovnih subjekata visoke kapitalizacije iz suvremenih zapadnih ekonomija
ka zemljama srediSnje i istocne Europe. Ulazeci i SireCi se na odnosha
trzidta veliki poslovni subjekti mijenjaju strukturu trziSnih udjela u trgovini na
malo u korist velikih poslovnih subjekata kroz razliCite poslovhe modele

spajanja i preuzimanja, te razne trgovacke sporazume.

Bududéi da je trgovina na malo u Europskoj uniji i zemljama srednje i istoCne
Europe izvrsna podloga za formiranje strateSkih saveza, ovaj rad ¢e
uvazavajucéi trenutne specificnosti trzista trgovine na malo i trziSne
pokazatelje povezivanja poslovnih subjekata pokuSati ukazati da strategija
povezivanje subjekata u trgovini na malo omogucuje vele ostvarenje
konkurentnih prednosti, u odnosu na individualno poslovanje i samostalan
nastup na trzisStu, te da strateSko povezivanje moZe biti uspjeSan obrazac za
daljnju koncentraciju i konsolidaciju trzista trgovine na malo. U tom
kontekstu u ovom radu ¢ée se analizirati trZziSte trgovine na malo i strateski
savezi u trgovini na malo Europske unije i odabranih zemalja srednje i
istocne Europe i to Republike Hrvatske, Bosne i Hercegovine, Slovenije,
Ceske Republike, Slovacke, Madarske, Poljske i Estonije. Ovaj rad, takoder
¢e pokusati ukazati kako je daljnji razvoj i institucionalizacija strate$kih
saveza u dugom roku kroz mogucnost kapitalnog povezivanja pozeljan
model jaCanja konkurentnosti, ovisno o uspjesSnosti poslovanja subjekata

strateSkih saveza, procjeni vrijednosti subjekata kao i o osobnim



preferencijama vlasnika subjekata unutar strateSkih saveza posebice po

pitanju gubitka samostalnosti i moci upravljanja.

Pitanja koja iz svega proizlaze su:

e Jesu li poslovni subjekti u trgovini na malo, povezani u strateSke
saveze, uspjesSniji od individualnih poslovnih subjekata u trgovini na

malo?

e Djeluje li povezivanje poslovnih subjekata u trgovini na malo u
strateSke saveze jednako na individualnu uspjeSnost poslovnih

subjekata strateSkih saveza?

e Imaju li svi poslovni subjekti u strateSkom savezu jednake ili razliCite
sklonosti prema kapitalnom povezivanju kao strateSkom odabiru

dugoroc€nog trajanja strateSkog saveza?

e Je li procjena vrijednosti poslovnih subjekata u trgovini na malo u
skladu s ocekivanjima vlasnika poslovnih subjekata povezanih u
strateSke saveze | kako ona utjeCe na odluku o kapitalnom

povezivanju?

e U kojoj mjeri osobne preferencije vlasnika utje€u na odluku o

kapitalnom povezivanju?

U skladu s opisanim problemom istrazivanja, predmet istrazivanja su
poslovni subjekti u trgovini na malo, odnosno utjecaj strateSkih saveza na
njihovo poslovanje kao i moguénosti kapitalnog povezivanja u odabranim
zemljama srediSnje i istoCne Europe s osobitim naglaskom na Republiku

Hrvatsku.



1.2. Svrha i ciljevi istrazivanja

Svrha istrazivanja je utvrdivanje uspjesSnosti poslovanja poslovnih subjekata
strateskih saveza u odnosu na uspjeSnost poslovanja individualnih poslovnih
subjekata u trgovini na malo, te utvrdivanje u kojoj mjeri strateSki savezi
pozitivno utjeCu na uspjeSnost poslovanja subjekata strateskih saveza.
Nadalje, cilj istrazivanja je utvrditi specificnosti i ograniCenja kapitalnog
povezivanja poslovnih subjekata poput procjene vrijednosti poslovnih
subjekata, osobnih preferencija vlasnika i dr.

Zbog evidentne potrebe za boljim razumijevanjem kako uspjeSnost
poslovanja i procjena vrijednosti subjekata, te gubitak samostalnosti i moci
upravljanja mogu utjecati na strateSko povezivanje i kapitalno povezivanja
poslovnih subjekata stratedkih saveza u trgovini na malo, glavni ciljevi ovoga

rada su:
e istraziti stanje i trendove na trzistu trgovine na malo u Europskoj uniji

e istraziti stanje i trendove na trziStu trgovine na malo u odabranim
zemalja srednje i istoCne Europe i to Republike Hrvatske, Bosne i
Hercegovine, Slovenije, CeSke Republike, Slovatke, Madarske,

Poljske i Estonije

e istraziti odnose glede =zastupljenosti i poslovne uspjeSnosti
individualnih poslovnih subjekata i poslovnih subjekata strate$kih
saveza u trgovini na malo u odabranim zemljama srednje i isto¢ne

Europe

e utvrditi vezu izmedu povezivanja poslovnih subjekata u stratesSke
saveze i utjecaja na uspjednost poslovanja u odnosu na individualne

poslovne subjekte u odabranim zemljama srednje i istoCne Europe



e utvrditi vezu izmedu uspjeSnosti poslovanja poslovnih subjekata
strateSkog saveza i sklonosti kapitalnom povezivanju u odabranim

zemljama srednje i istoCne Europe

e usporediti postojanje meduovisnosti rezultata procjene vrijednosti i
donoSenja odluke o kapitalnom povezivanju u odabranim zemljama

srednje i isto€ne Europe

e utvrditi razlike u ponasanju poslovnih subjekata izmedu odabranih

zemalja srednje i istoCne Europe.

1.3. Hipoteze istrazivanja

U svezi postavljenih pitanja, te svrhe, odnosno ciljeva istrazivanja,

postavljaju se slijedece hipoteze:

H1. StratesSki savezi pozitivho utjeCu na uspjeSnost poslovanja subjekata

strateSkih saveza u odnosu na individualne subjekte

Jedan od razloga povezivanja poslovnih subjekata u strateSke saveze je
ostvarivanje boljih rezultata poslovanja, dok posebno mjesto medu brojnim
pokazateljima uspjeSnosti poslovanja zauzima profitabilnost, odnosno
mogucnost ostvarivanja iznadprosjecnih prinosa na aktivnosti koje poslovni
subjekt obavlja. Brojni autor istiCu profitabilnost kao klju¢ni pokazatel;
uspjesSnosti i konkurentnosti poduze¢a u dugom roku (Buckley et al. 1988;
Barney, 1991; David et al., 2002; Stojci¢ i Vojvodi¢, 2012; StojCi¢, 2012).
Prema ovom shvacanju, holistiCki pristup profitabilnosti i konkurentnosti
poslovnih subjekata implicira, da u dugom roku, samo konkurentni poslovni
subjekti mogu poslovati profitabilno, dok su poslovni subjekti, koji posluju s
gubitkom, prisiljeni napustiti trziSte, te prepustiti svoj trziSni udio
konkurentima. Vaznost profitabilnosti kao pokazatelja uspjeSnosti, proizlazi i
iz Cinjenice da akumulacija vlastitih sredstava predstavlja bazu za
ekspanziju i razvoj novih proizvoda i usluga, u situaciji kada poslovni
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subjekti imaju poteSkoce u pristupu vanjskim izvorima financiranja. Stoga,
razumijevanje utjecaja pojedinih Cinitelja na profitabilnost poslovnih
subjekata, predstavlja vazan korak za razvoj smjernica za njihov dugorocCni
opstanak. RazliCitosti u uspjesSnosti izmedu poslovnih subjekata istrazivane
su od strane velikog broja ekonomista. Tradicionalna ekonomska misao, ovu
pojavu definira kao tranzitorno obiljeZzje ponaSanja poslovnih subjekata, dok
alternativhe ekonomske Skole, ukazuju na niz Cinitelja koji su zasluzni za
sposobnost pojedinih poslovnih subjekata u ostvarivanju boljih rezultata
poslovanja, u odnosu na njihove konkurente. U tom kontekstu suradnja
izmedu poslovnih subjekata kroz institucionalne ili neinstitucionalne
modalitete poput strateSkih saveza, smatra se Ciniteljem Kkoji poslovnim
subjektima omogudéuje ostvarivanje ekonomije obujma, transfera znanja i
vjestina, olak8an pristup mrezi dobavljac¢a i distributera, uklanjane prepreka
financiranju, te ostvarivanje usteda kroz okrupnjavanje administrativnih
aktivnosti. Ovakav vid suradnje osobito je vazan za male i srednje velike
poslovne subjekte, koji se u samostalnom nastupu na trziStu susre¢u s
brojnim poteSko¢ama i izazovima u gradenju svoje konkurentnosti. Slijedom
spomenutoga, konkurentsko okruzenje i trziSno natjecanje subjekata u
trgovini na malo mjereno kroz broj razli€itih sudionika na trziStu, utjeCe na
intenzitet konkurencije i oblikovanje maloprodajne strategije u smislu
strateSkog povezivanja i/ili individualnog nastupa na trzistu. Ima dakle
smisla pretpostaviti da poslovni subjekti, koji u uvjetima dinami¢nosti
djelovanja poslovnog okruzenja, formiraju strateSke saveze ostvaruju
konkurentske prednosti i pozitivhe efekte na uspjeSnost i profitabilnost
poslovanja u odnosu na individualni nastup na trziStu, stoga ¢e se istraziti
da li strateSki savezi donose prednosti i profitabilnije poslovanje u odnosu
na individualne poslovne subjekte na trzistu trgovine na malo odabranih

zemalja srednje i istoCne Europe.

H2. UspjesSniji subjekti strateSkih saveza u trgovini na malo manje su skloni

kapitalnom povezivanju

StrateSki savezi se sastoje od dvaju ili viSe povezanih samostalnih poslovnih
subjekata koji kroz razliCite vidove suradnje zajedniCki nastupaju na trzistu

kako bi ostvarili individualne i zajedniCke ciljeve. Institucionalizacija suradnje
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strateSkih saveza kroz kapitalno povezivanje omogucuje ostvarivanje brojnih
koristi kako na prihodovnoj tako i na troSkovnoj strani $to je nekoliko
ekonomskih Skola nastojalo je objasniti analiziraju¢i motive poslovnih
subjekata za udruzivanjem resursa umjesto interakcija putem trziSta. Vecina
ove literature naglasak stavlja na Cinitelje kao Sto su ekonomija obujma,
uc€inci transfera znanja i tehnologije unutar organizacije te olakSan pristup
dobavljaCima i distributerima, pri Cemu se osobita paznja posvecuje
razlozima zbog kojih bi poslovni subjekt preferirao kapitalno povezivanje
umjesto nizih oblika udruzivanja poput strateskih saveza. U tom kontekstu
razlikuju se glediSta obzirom na pristup i ovisnosti resursa, ekonomije
transakcijskih troSkova, objasnjenja organizacijskog ponaSanja proizasla iz
industrijske ekonomije, te institucionalna glediSta na udruzivanje poslovnih
subjekata. Slijedom spomenutoga, jatanje pregovaracke moci i potencijali
financijske konsolidacije omogucuju ostvarivanje troSkovne ucinkovitosti,
dok s druge strane, kapitalno povezivanje omogucuje poslovnim subjektima
diferencijaciju od trzisnih rivala, te tako predstavlja potencijal za jaCanje
konkurentnosti poslovnih subjekata, $to se pak ogleda u rastu prihoda i
poboljSanju trziSnog udjela. Kapitalno povezivanje poslovnih subjekata kao
model jaCanja strateSkih saveza otvara pitanje pojedinacnog doprinosa
Clanova strateSkog saveza, njihove individualne uspjeSnosti unutar saveza
te uspjesnosti poslovanja strateSkog saveza kao krovne institucije. Razlike u
individualnoj uspje$nosti poslovanja partnera mogu biti prepreka daljnjem
razvoju i jaCanju strateSkih saveza, pa se moZe pretpostaviti da je bolja
pojedinaCna uspjesSnost poslovanja subjekta strateSkog saveza u negativnoj

vezi sa sklonosti prema kapitalnom povezivanju.

H3. Procjena vrijednosti pojedinih subjekata strateSkih saveza utjeCe na

odluku o kapitalnom povezivanju

Procjena vrijednosti poslovnih subjekata s namjerom nastavka poslovanja
predstavlja najvazniji dio u kontekstu maksimizacije vrijednosti i upraviljacke
strategije poslovnih subjekata, neovisno je li svrha procjene kupoprodaja,
spajanje, odnosno kapitalno povezivanje. Proces vrednovanja poslovnih
subjekata je izuzetno kompleksan, pa su se tijekom vremena razvili brojni

razliCiti ekonomski modeli i metode izraCuna vrijednosti poslovnih subjekata.
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Neovisno o modelima i metodama procjene vrijednosti, vrijednost, odnosno
cijena odredenog poslovnog subjekta prilikom kupoprodaje ili spajanja Cesto
ovisi i o psiholoSkim i subjektivnim Ciniteljima, te se moze znatno razlikovati
od knjigovodstvene i uobiCajene trziSne vrijednosti. Institucionalno spajanje
poslovnih subjekata podrazumijeva mjerenje rasta i kombinacija vrijednosti
dvaju ili viSe subjekata. S jedne strane povecava se trziSte i baza klijenata,
a s druge strane se realiziraju uStede i sinergije. Jedan od osnovnih
preduvjeta spajanja je neovisna, zasebna procjena svakog individualnog
subjekta kao i procjena efekata sinergije koja se Zeli posti¢i. Imajuci u vidu
odnos procjene vrijednosti subjekata i subjektivnih ocCekivanja vlasnika
potvrdivanje ove hipoteze bi dokazalo da procjena vrijednosti pojedinih

subjekata snazno utjeCe na odluku o kapitalnom povezivanju.

H4. Gubitak samostalnosti i mocéi upravljanja imaju jaci utjecaj na donoSenje
odluke o kapitalnom povezivanju u odnosu na ocCekivana ostvarenja

profita u buduénosti

Sklonost kapitalnom povezivanju ovisi i 0o stavovima menadzZera i vlasnika
poslovnih subjekata. S jedne strane poslovni subjekti ulaze u takve
organizacijske oblike, motivirani moguénos¢u ekspanzije i poboljSanja
rezultata poslovanja. Madhok i Tallman, (1998) i Li i Prabhala, (2006) doSli
su do zakljuka kako mogucnost rasta vrijednosti dionica poslovnih
subjekata, profita i trziSnog udjela imaju pozitivan utjecaj na institucionalno
vezivanje poslovnih subjekata. Nalazi drugih autora upucuju na vaznost
menadzerskih inicijativa i stavova prema povezivanju. U tom kontekstu
osobito se istiCe moguénost donoSenja odluka. Moguénost utjecanja na
strateSke odluke i aktivnosti predstavlja mehanizam kojim poslovni subjekti
mogu sprijecCiti oportunistiCko ponasSanje svojih partnera. Postojanjem ovog
mehanizma omogucuje se izgradnja povjerenja. Ujedno, istrazivanja unutar
teorije organizacijskog ucenja (Cyert i March, 1963) sugeriraju kako
zajedni¢ko donosenje odluka pospjesSuje transfer i apsorpciju znanja izmedu
partnera. Rezultati nekoliko autora upucuju kako je sklonost kapitalnom
povezivanju manja ukoliko eventualno povezivanje za menadZzere i vlasnike
poslovnih subjekata, implicira gubitak prava odlu€ivanja (Saxton, 1997;

Haworth, Owen i Yawson, 2012). Slijedom spomenutoga, ukoliko poslovne
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subjekte, partnere wunutar strateSkih saveza, promatramo s aspekta
vlasniStva i menadZzmenta, kod vecine subjekata je joS uvijek prisutan model
da je vlasnik ujedno i menadzer, §to znaci da vlasnici jo$ uvijek nisu spremni
na dijeljenje i prepustanje upravljanja profesionalnom menadZzmentu. Ukoliko
je cilj svakog strateSkog saveza i kapitalnog jaCanja sinergijski u€inak otvara
se pitanje negativne i pozitivne povezanosti izmedu gubitka samostalnosti i
moci upravljanja u odnosu na ocekivane sinergijske efekte i razvoj u
buduénosti. Dokazivanje ove hipoteze nedvojbeno bi potvrdilo relevantnost
kombiniranog promatranja objekata ovog istraZzivackog rada, kao i snagu

njihove meduovisnosti.

1.4. Znanstvene metode

Znanstvene metode koje ¢Ce se koristiti pri istrazivanju su:
e induktivna i deduktivha metoda
e metoda analize i sinteze
e metoda sistematizacije
e metoda komparacije
e metoda kompilacije
e metoda klasifikacije
e metoda deskripcije
e empirijska metoda
o statistiCka metoda
e metoda intervjuiranja i

e metoda anketiranja
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Metode u istrazivackom radu su prilagodene njegovoj strukturnoj podjeli na
teorijski i empirijski dio. U teorijskom dijelu sublimirat ¢e se teorijske
spoznaje za objekte istrazivanja i to specifiCnosti strateSkih saveza i
povezivanja subjekata u strateSke saveze, zatim kljuCne odrednice trgovine
na malo u Europskoj uniji i u odabranim zemljama srednje i istoCne Europe s
posebnim osvrtom na Republiku Hrvatsku, te glavna obiljezja strateSkih
saveza u trgovini na malo u odabranim zemljama. Koristit ¢e se dostupne
baze Clanaka iz znanstvenih i struC¢nih Casopisa, knjige, zbornici i ostala
relevantna literatura, te javno dostupne baze statistiCkih podataka. Cilj ovog
dijela istrazivanja je konceptualizacija teorijskog modela strateSkih saveza i
strateSkih saveza u trgovini na malo, te komparacija konkurentske pozicije
temeljem klju€nih obiljeZja trgovine na malo u promatranim zemljama kao
rezultante intenziteta djelovanja globalizacijskih procesa i strateSkih saveza
kao znacajnih Cimbenika u oblikovanju trgovine na malo. U prikupljanju i
agregiranju relevantnih podataka o poslovnim subjektima u trgovini na malo
koristiti ¢e se baze podataka Eurostat i Poslovna Hrvatska, u skladu s
Nacionalnom klasifikacijom djelatnosti Republike Hrvatske (NKD G.47) koji
je uskladen s Europskim Kklasifikacijskim standardom djelatnosti (NACE
Rev.2, G.47).

Empirijsko istrazivanje postavljenih hipoteza provest ¢e se kroz ispitivanje
profitabilnosti i sklonosti povezivanju putem anketnog upitnika i baze
Amadeus. Za svrhu definiranja upitnika provesti ¢e se intervjuiranje top
menadZzZera i vlasnika poslovnih subjekata iz trgovine na malo u odabranim
zemljama srednje i istoCne Europe, kao ciljnih ispitanika u istrazivanju. Baza
Amadeus kao najkvalitetnija pan-europska baza podataka na razini
poslovnih subjekata sadrzi podatke o nekoliko milijuna poslovnih subjekata u
veclini europskih zemalja te uklju€uje informacije poput lokacije poslovnog
subjekta, vlasniStva, financijskih pokazatelja poslovanja, ¢lanstva u
strateSkom savezu ili suradnje kroz mrezu poslovnih subjekata te sekotra u
kojem poslovni subjekt djeluje. U obradi i analizi podataka Koristiti ¢e se
deskriptivha statistika te ekonometrijske tehnike, dinamickog GMM panela i

multinomijalnog logita, kao i adekvatni programski paketi.
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1.5. Struktura rada

Rad je podijeljen u Sest medusobno povezanih dijelova. Svaki dio rada
strukturirat ¢e se u pod dijelove kojima ¢e se, deduktivhom metodom,
postupno suzavati glediSte na uze promatrane predmete istrazivanja. U
uvodnom dijelu definirat ¢e se znanstveni problem, predmet i objekti
istrazivanja, svrha i ciljevi istrazivanja, hipoteze istrazivanja, kao i
znanstveno statistiCki postupci i metode kojima ¢e se obraditi teorijski i

empirijski dijelovi rada.

Drugi dio rada nosi naslov Teorijske odrednice strateSkih saveza i
strateSkog povezivanja poslovnih subjekata, gdje Ce se opcenito prikazati
teorijski aspekt strateskih saveza kroz objaSnjenje pojma strateSkog saveza,
nacine povezivanja subjekata u strateSke saveze i konceptualizaciju
strateSkih saveza. Posebno ¢e se obraditi i teorijski pristup fenomenu
strateSkih saveza kroz teoriju transakcijskih troSkova, teoriju ovisnosti o
sredstvima u okviru povezivanja poslovnih subjekata, teoriju ovisnosti o
sredstvima i teoriju konkurentne prednosti koje su najzastupljenije u literaturi
o strateSkim savezima. Takoder Ce se da ti prikaz procesa formiranja
strateSkih saveza kroz definiranje ciljeva, pronalazenje partnera,
formaliziranje odnosa i integraciju partnera, te razvoj, odrzavanje i trajanje

stratesSkih saveza.

Trgovina na malo i strateSki savezi u trgovini na malo naslov je trec¢eg dijela
rada. U ovom dijelu izloziti ¢e se teorijski pregled pojma trgovine i trgovine
na malo kao djelatnosti. Posebno ¢e se istraziti stanje i trendovi u trgovini
na malo u Europskoj uniji i odabranim zemljama srednje i istoCne Europe s
posebnim osvrtom na Republiku Hrvatsku uz prikaz i komparaciju osnovnih
pokazatelja u trgovini na malo izmedu promatranih zemalja. Dalje slijedi

prikaz glavnih obiljezja strateSkih saveza u trgovini na malo u Europskoj uniji
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I odabranim zemljama srednje i istoCne Europe s posebnim osvrtom na

Republiku Hrvatsku

Cetvrto poglavlje naslova Empirijsko istraZivanje utjecaja sudjelovanja u
strateS§kom savezu na profitabilnost poslovnih subjekata u zemljama srednje
i istocne Europe, analizira u kojoj mjeri sudjelovanje u strateSkim savezima
utjeCe na profitabilnost poslovnih subjekata sektora trgovine na malo u
nekoliko zemalja srediSnje i istone Europe i to Hrvatske, Bosne i
Hercegovine, Ceske Republike, Slovacke, Slovenije, Madarske i Estonije u
razdoblju 2007-2012. MetodoloSki pristup ovog poglavlja predstavlja iskorak
u odnosu na postojeca istrazivanja u podrucju uzimajuc¢i u obzir ovisnost
sadasnje profitabilnosti poslovnog subjekta o njegovim proSlim rezultatima,
kontrolirajuéi za Cinitelje koji imaju utjecaj na uspjednost poslovnog subjekta
i koje ne karakterizira visok stupanj varijacije tijekom vremena poput
kvalitete menadzmenta ili promjena u institucionalnom okruzenju, a za koje
nisu dostupni podatci te vodeci raCuna o razlici izmedu utjecaja pojedinih
Cinitelja na profitabilnost u kratkom i dugom roku. U tu svrhu metoda
dinamiCkog panel estimatora primijenjena je na bazu podataka Amadeus
koja sadrzi informacije o financijskim pokazateljima, vlasnistvu, lokaciji te

Clanstvu u strateSkim savezima poslovnih subjekata.

Peti dio rada nosi naslov Empirijsko istraZivanje Ccinitelja koji utjeCu na
odluku o kapitalnom povezivanju medu c¢lanicama strateSkih saveza u
trgovini na malo. Cilj ovog poglavlja je istraziti koji Cinitelji utjeCu na sklonost
Clanica strateSkog saveza kapitalnom povezivanju. U tom kontekstu osobita
paznja posvecena je pitanjima pojedinaCne uspjesnosti Clanica strateskog
saveza, procjene vrijednosti pojedinih ¢lanica strateskih saveza, oCekivanog
ostvarenja profita te gubitka samostalnosti i moci upravljanja. Kako bi se
odgovorilo na ova pitanja analizirat ¢e se podatci prikupljeni anketiranjem
vlasnika i menadzera poslovnih subjekata u sektoru trgovine na malo
nekoliko zemalja SrediSnje i Istoéne Europe (Hrvatska, Bosna i Hercegovina,

Slovenija, Ce8ka Republika, Slovatka, Madarska, Poljska i Estonija). U
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obradi podataka koristi se ekonometrijska metoda multinomijalnog logita
kojom je moguce istraziti utjecaj pojedinih odrednica na razlike u sklonosti

pojedinih Clanica strateSkog saveza.

Sesto poglavlje donosi zakljuéna razmatranja disertacije. U ovom poglavlju
prikazat ce se specificni nalazi istrazivanja, identificirati doprinos
istrazivanja , njegova ograni¢enja kao i smjernice za buduca istrazivanja. U
skladu s rezultatima istrazivanja vezano za institucionalno povezivanje
izmedu poslovnih subjekata i strateSke saveze, formulirati ¢e se
pretpostavke za povecCanje uspjeSnosti strateSkih saveza i kapitalnog

povezivanja.
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2. TEORIJSKE ODREDNICE STRATESKIH SAVEZA | STRATESKOG
POVEZIVANJA POSLOVNIH SUBJEKATA

Fenomen stratesSkih saveza tijekom prethodnih desetljeca snazno je obiljezio
globalnu ekonomiju kroz suradnju i povezivanje brojnih poslovnih subjekata
u svim postojeéim djelatnostima. Svojom pojavom na trziStu, strateski savezi
inicijalno omogucuju poslovnim subjektima suradnju bez gubitka individualne
samostalnosti, uz brojne prednosti koje takva suradnja donosi. TroSkovi i
rizici razvoja novih proizvoda i tehnologija, ekonomija obujma, Sirenja na
nova trziSta, obrana od preuzimanja i dr., stavljaju strateSke saveze u
pozeljan oblik suradnje izmedu poslovnih subjekata koji poboljSavaju
konkurentnost, ostvarujuéi sinergijske efekte razmjenom sredstava,
stjecanjem novih znanja i tehnologija, kao i spremnoS¢u na vlastite promjene
(Hoffmann i Schlosser, 2001). UnatoC rastu strateSkih saveza tijekom
prethodnih desetljeCa i prednostima koja nude, zabiljezeni su i brojni
neuspjesi ovakvog nacina suradnje (Walmsley, 1982; Harrigan, 1988;
Lorange i Ross, 1992; Bleeke i Ernst, 1993; Faulkner, 1995), Sto se u
literaturi najCes¢e objasnjava nepovjerenjem i jazom u razvoju medusobnih
odnosa izmedu partnera. Imajuci u vidu spomenuto, u ovom poglavlju ¢e se
istraziti teorijski pogled na klju¢na obiljezja, dinamiku razvoja i Cinitelje

uspjesSnosti strateSkih saveza.

Teorijski doprinos razumijevanju strateSkih saveza proizlazi iz ekonomskih
perspektiva suradnje, izmedu poslovnih subjekata zastupljenih kroz brojne
ekonomske teorije. Tako teorija transakcijskih troSkova, polazi od
pretpostavke da ¢e poslovni subjekti udruzZivanjem u strateSke saveze
poboljSati konkurentnost kroz niZe transakcijske troSkove (Coase, 1937;
Buckley i Casson, 1985; Hennert 1988; Williamson, 1985; Parkhe 1993,
Nooteboom, 1999). Teorija izvora sredstava pocCiva na jacanju klju¢nih
kompetencija poslovnih subjekata s ciljem razvoja konkurentskih prednosti,
obzirom na izvor sredstava (Grant, 1991; Gadhoum, 1998, Hill i Brennan,

2000), dok teorija ovisnosti 0 sredstvima promatra poslovne subjekte iz
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vanjskog okruzZenja obzirom na mogucnosti i ograni€enja razvoja vlastitih
sredstava i povecanja konkurentnosti (Knyphause-Aufsess, 1997). Teorija
konkurentskih prednosti, razmatra nacine, na koji poslovni subjekti mogu
poboljSati vlastiti uspjeh i konkurentnost jacajuc¢i poziciju na trzistu (Porter,
1985; Hinloopen, 2000), pri ¢emu Porter, (1985) istiCe dvije vrste

konkurentskih prednosti i to troSkovnu (cjenovnu) i diferencijaciju proizvoda.

Slijedom spomenutoga dat ¢e se prikaz teorijskih doprinosa u podrucju
definiranja strateskih saveza kroz pojmovno odredenje, nacCine povezivanja
poslovnih subjekata u strateSke saveze te konceptualizaciju strateskih
saveza, zatim teorijski pristup fenomenu strateSkih saveza kroz najvaznije
Cinitelje u odabiru strateSke suradnje izmedu poslovnih subjekata i to
transakcijske troSkove, ovisnost o sredstvima i izvorima sredstava te
konkurentskim prednostima, te prikaz procesa povezivanja poslovnih
subjekata u strateSke saveze kroz definiranje ciljeva, pronalazenje partnera,

formuliranje odnosa, razvoj, odrZzavanje i trajanje strate$kih saveza.

2.1. Definiranje strateskih saveza

StrateSki menadzment, kao jedan od svojih ciljeva, trazi nacCin za
povezivanje poslovnih subjekata sa svojom okolinom u smislu identificiranja
prilika i prijetnji koje ona donosi (Hussey, 1988), pa je sustina formuliranje
konkurentske strategije u povezivanju poslovnih subjekata sa svojom
okolinom (Presscott, 1986). U praksi postoje brojni koncepti povezivanja i
suradnje poslovnih subjekata poput kooperacija, kolaboracija, zajedniCkih

poduhvata, klastera i strateskih saveza.

Oxfordov rjeCnik pojam strateSki povezuje s "identifikacijom dugoroCnih i
sveobuhvatnih ciljeva i nadinom njihova ostvarivanja", a pojam savez kao

"interesno udruzenje formirano za ostvarenje zajedniCke koristi". Obzirom na
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razliCite koncepte povezivanja u poslovnim ali i akademskim krugovima,
stratesSki savezi, Cesto se i opcCenito definiraju kao zajednicki napori izmedu
dvaju ili viSe poslovnih subjekata, koji kombiniranjem zajedniCkih sredstava
nastoje posti¢i obostrano kompatibilne ciljeve, koje nisu mogli posti¢i sami
(Varadarajan i Rajaratnam, 1986; Heide i John, 1990; Buckin i Sengupta,
1993; Buttery et al., 1994; Day, 1995; Varadarajan i Cunningham, 1995;
Sividas i Dwyer, 2000)

Takav opcenit pristup moze stvoriti prili€no nejasnu i Siroku nomenklaturu pri
odredivanju pojma strateSkog saveza jer razliCiti nacini povezivanja izmedu
poslovnih subjekata poput franSiza, zadruga ili slicCho, u odnosu na
povezivanje nacionalnih ili multinacionalnih poslovnih subjekata, imaju bitno
razliCita obiljezja u ostvarivanju ciljeva zbog kojih su strateSki savezi i
osnovani. Definiranje koncepta strateskih saveza je vazno radi eliminiranja
nejasnoc¢a koje mogu proizlaziti iz motiva i ciljeva strateSkog povezivanja,
kao i za odabir uzorka istrazivanja te medusobne usporedbe sluCajeva koji

se istrazuju za daljnji razvoj teorije.

Razvoj teorije definiranja strateSkih saveza moZe se sagledati kroz viSe
pravaca, pri ¢emu razli¢iti autori, razliCito definiraju strateSke saveze
polazeci od definiranja pojave strateskih saveza, nacina povezivanja, motiva
ulaska u strateSke saveze, izbora partnera, vrste strateSkog saveza, utjecaja
na stvaranje konkurentske prednosti i dr. Huyzer, (1990) strateSke saveze
opisuje kao suradnju izmedu poslovnih subjekata, pri ¢emu partneri
zadrzavaju svoju neovisnost i identitet, a gdje utjecaj na konkurentske

pozicije partnera ima primjetan i dugoroc¢ni ucinak.

Porter, (1990) istiCe da su strateSki savezi dugoroCni ugovori izmedu
poslovnih subjekata koje nadilaze normalne trziSne transakcije, ali su maniji
od spajanja, pri ¢emu su obrasci suradnje izmedu partnera zajedniCka

ulaganja, licence, dugoroni ugovori o nabavi robe, kao i drugi nacini
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suradnje s Ccvrstim vezama izmedu poslovnih subjekata. Lei, (1993)
strateSke saveze definira kao povezanost dvaju ili viSe poslovnih subjekata u
kojima partneri jedan od drugog uce, stjeCu tehnologije, proizvode, vjestine i
znanja koji nisu dostupni drugim konkurentima, dok Parkhe, (1993) i Young
et al. (1996), navode da su strateSki savezi relativho trajni aranzmani
izmedu poslovnih subjekata koji podrazumijevaju medusobnu razmjenu i
uporabu, tokova i veza, kao i strukturu upravljanja autonomnih organizacija
za zajedni¢ko ostvarivanje pojedinih ciljeva, u skladu s misijom svakoga

pojedinacnog poslovnog subjekta.

Iz spomenutih razliitosti u pristupima definiranju strateSkih saveza, moze se
zakljuciti, da ne postoji jedinstveno teorijsko suglasje o nacinu razmatranja
strateSkih saveza, dok izmedu odnosnih teorija istovremeno postoji i
odredena razina komplementarnosti, koja upucuje na razvoj i evoluciju
strateSkih saveza i poslovnih subjekata u skladu s izazovima trziSnog
okruzenja, Sto omogudéuje daljnji razvoj teorijskih pogleda i istrazivanja

strateskih saveza.

2.1.1. Pojmovno odredivanje strateskih saveza

Danasnju globalnu ekonomiju obiljezavaju izuzetno dinami¢ne i
nepredvidljive promjene. Za razliku od predvidljivih cikliCkih promjena,
volatilno i kompetitivno okruzenje stvara neprekidne izazove strateSkom
menadzmentu u donoSenju poslovnih odluka. Ograni€enja u pristupu
medunarodnom trziStu, ekonomiji obujma, prilagodbi i uvodenju novih
tehnologija, proizvoda i wusluga usmjeravaju poslovne subjekte na

medusobnu suradnju.

Grifin, (1990) navodi, da su kompleksnost i promjena okruzenja jedan od

mogucih utjecaja okruzZzenja na poslovanje poslovnih subjekata, dok Dibb et
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al., (1994) zakljuCuju da menadzeri koji propuste prepoznati promjene u
okruzenju, dovode do toga, da njihovi poslovni subjekti nisu spremni
kapitalizirati trziSne prilike ili nositi se s prijetnjama koje nastaju zbog tih

promjena.

Prema Husseyu, (1988) smisao strateS§kog menadzmenta je prilagodba
promjenama eksternog okruzenja, ali ponekad i izazivanje promjena tog
istog okruzenja. Pa tako, Dyer i Singh (1998), navode da poslovni subjekti
mogu postojati na trziStu kao dio Sire mreZe odnosa s kupcima, dobavlja¢ima
i konkurentima, te da se konkurentska prednost mozZe ostvariti kroz mrezu
razmjene ili kroz zajedniCke doprinose specificnih partnera, na nacin da se
sredstva klju€na za poslovni subjekt mogu kreirati kroz povezivanje

poslovnih subjekata, kao Sto su strateski savezi.

Sam pojam stratedkih saveza istrazivali su brojni autori (Jarillo, 1988;
Parkhe, 1993; Yoshino, Rangan, 1995; Douma, 1997; Dyer, 1997; Gulati,
1998, 1999; Gulati et al., 2012). Pod pojmom strateSkih saveza vecina
autora podrazumijeva Citav niz unutarnjih organizacijskih oblika povezivanja
poslovnih subjekata u kojima se angaziraju posebna znanja, umijeca i
sredstva kooperirajucih poslovnih subjekata u svrhu postizanja i zajednickih
i pojedinacnih ciljeva, specificnih za svaki poslovni subjekt. Burgers et al.,
(1993), strateSke saveze definiraju kao dugorolne eksplicitne ugovorne
aranzmane zbog razmjene i/ili kombinacije nekih, ali ne i svih sredstava s

jednim ili vise drugih poslovnih subjekata.

U praksi, strateSki savezi, predstavljaju jedinstvene organizacijske forme
koje omogucuju kooperaciju izmedu dvaju ili viSe subjekata sa zajednic¢kim
poslovnim ciljem. Clarke-Hill et al., (1998) razlikuju strate$ke saveze od
drugih vrsta kooperativhih sporazuma, zato §to nastaju u funkciji
ostvarivanja dugoroCnih planova i ciljeva poslovnih subjekata, te $to su

usmjereni na poboljSanje konkurentskog polozaja na domacem i
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medunarodnom trziStu. Morrison i Mezentseff, (1997) isticu da poslovni
subjekti ulaze u strateSke saveze s drugim subjektima kako bi njihova

umijecCa i snagu iskoristili u izgradnji vlastitih konkurentskih strategija.

StrateSki savezi u svojem pojavhom obliku variraju od jednostavnih,
neformalnih ugovornih partnerstava poslovnih subjekata koji dijele
zajedniCka sredstva, do jako slozenih partnerskih odnosa sa mnostvom
poslovnih subjekata iz razliCitih zemalja. Douma, (1997), navodi da se
strateski savezi razvijaju i prouCavaju kao formalne medu-organizacijske
forme koje se temelje na postizanju poslovnog uspjeha, ne konkuriranjem,

nego medusobnom suradnjom poslovnih subjekata.

Svojom pojavom na trzistu, stratesSki savezi su predmet razmatranja brojnih
teoretiCara i istrazivaCa te kroz razli¢ita tumacenja i definicije, sadrzavaju
odredena zajedniCka obiljezja. Gomes-Casseres, (1996) istiCe tri vazna

zajedniCka obiljezja:

e prvo vazno obiljezje je da se svi strateSki savezi sastoje od najmanje
dva poslovna subjekta koji suraduju kako bi ostvarili zajedniCke ciljeve
ili koristi. Takav vid kooperacije podrazumijeva zajedniCke napore
dvaju ili vise poslovnih subjekata za ostvarenje unaprijed dogovorenih
ciljeva ili koristi, pri Cemu partneri zadrzavaju samostalnost neovisno o

ugovornom odnosu povezivanja izmedu poslovnih subjekata

e drugo vazno obiljezje je da temeljem ugovora izmedu neovisnih
poslovnih subjekata, poslovni subjekti obostrano dijele prednosti i
rizike, kao i upravljaCke strukture strateSkog saveza, za cijelo vrijeme

trajanja saveza, pri cemu svaki poslovni subjekt ima ograni€en utjecaj

e trece vazno obiljezje je da poslovni subjekti, unutar strateSkog saveza,

koriste vlastite izvore i kapacitete za razvoj razli€itih podrudja
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djelovanja strateSkog saveza poput tehnologije, marketinga,

proizvodnje, nabave, istrazivanja i sl.

Pellicelli, (2003) navodi da strateSki savezi pridonose boljim rezultatima

poslovanja poslovnih subjekata pod odredenim okolnostima i to:

kada svaki partner prepoznaje potrebu za pristupom kapacitetima i

kompetencijama, koje ne moze samostalno interno razviti

kada su zbog neizvjesnosti oko buduéeg razvoja potraznje i
tehnologije, partneri fleksibilni, i postupno pristupaju Zeljenim

izvorima, kapacitetima i kompetencijama

kada akvizicija drugog poslovnog subjekta nije moguca radi

ostvarivanja posebnih razvojnih ciljeva

kada menadzment strateSkog saveza ima razliCite kvalitete u dijelu
koji se odnosi na menadzment pojedinacnih poslovnih subjekata
strateSkog saveza posto se upravljanje strateSkim savezom bitno

razlikuje od upravljanja neovisnih poslovnih subjekata.

StrateSke saveze osnivaju poslovni subjekti iz istih, ali i razliitih djelatnosti.

Postoje brojni sluajevi formiranja strateSkih saveza gdje nekadasnji

konkurenti postaju partneri, odnosno sluCajevi gdje se su poslovni subjekti

strateskih saveza u odredenim poslovima partneri, a u drugim konkurenti i

sl.

lako se strateski savezi formiraju s ciljem postizanja sinergijskih efekata

na ravnopravnoj razini, postoje odredene specificnosti strateSkih saveza s

obzirom na druge oblike suradnje i to:

velika nesigurnost i dvosmislenost
nacin stvaranja vrijednosti i raspodjele dodatno stvorene vrijednosti

evolucija odnosa partnera
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Tipuri¢ i Markulin, (2007) tvrde da nesigurnost proizlazi u pogledu rezultata
koji ¢e savez donijeti, a dvosmislenost jer se vrlo Cesto u savezu nadu
poslovni subjekti koji suraduju na jednom podrucju, a u drugom su najzeScCi
konkurenti. Nacin stvaranja vrijednosti, kao i raspodjele te dodatno stvorene
vrijednosti medu partnerima, nemoguce je unaprijed predvidjeti. Razlog tome
je konstantan razvoj i evolucija veze izmedu partnera. StrateSki savez ne
moze se opisati i regulirati jednokratno, npr. jednim ugovorom, posto takav
oblik suradnje pogoduje stalnim promjenama. Zato je upravljanje savezom u
vremenu znacajniji proces od samog inicijalnog koncepta saveza. Inicijalni
koncept manje utjeCe na uspjeh strateSkog saveza nego sposobnost

prilagodbe partnera tijekom trajanja kooperacije.

Pregledom literature moguce je, dakle, zakljuCiti da su poslovni subjekti
strateSkih saveza u neprestanoj interakciji sa svojim internim i vanjskim
okruzenjem, §to moze razliCito utjecati na ponaSanje partnera, kao i na samo
poslovanje. @ Sama interakcija uz pozitivne uclinke mozZe uzrokovati i
odredene nedostatke, pri ¢emu je potreba za neprestanim pronalazenjem
optimalnih nadina suradnje izmedu partnera, s aspekta izravnog utjecaja na

njihov poslovni uspjeh, od klju¢ne vaznosti.

2.1.2. Nacini povezivanja poslovnih subjekata u strateSke saveze

Poslovni subjekti s ciljem minimalizacije rizika, poboljSanja ucinkovitosti i
ostvarenja konkurentske prednosti, formiraju razliite oblike suradnje kroz
strateSke saveze. U literaturi postoje brojne klasifikacije strateSkih saveza
ovisno o broju poslovnih subjekata u savezu, podrijetlu poslovnih subjekata i
smjeru kooperacija (Hagedoorn, 1995; Gulati, 1995b, 1998; Kogut, 1998;
Glaister i Buckley, 1999; Oxley, 1999; Das, Teng, 2000).
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Tipuri¢ i Markulin, (2007) navode da prema broju poslovnih subjekata
odnosno partnera, strateSki savezi mogu biti bilateralni, trostrani i
multilateralni. Bilateralni strateSki savezi, tzv. "dijade", odnose se na
strateSke saveze izmedu dva partnera, a trilateralni strateski savezi, tzv.
"trijade", podrazumijevaju partnerstva izmedu tri poslovna subjekta.
Multilateralni strateSki savezi su partnerstva izmedu Cetiri i vise poslovnih
subjekata. Ovisno o broju poslovnih subjekata unutar strateSkog saveza
postoje velike razlike u kompleksnosti formiranja saveza, izbora partnera,

upravljanja i mjerenja doprinosa partnera poslovanju stratesSkih saveza.

Ovisno o strukturi i vezama izmedu poslovnih subjekata (Noteboom, 2009),
strateSki savezi mogu se klasificirati, obzirom na podrijetlo partnera, kao
domadi ili medunarodni, a po smjeru kooperacije kao horizontalni, vertikalni i
dijagonalni. Horizontalni strateSki savezi su partnerstva poslovnih subjekata
iz istih sektora, izravni su konkurenti pri ¢emu dolazi do zajedniCke suradnje
koriStenjem supstituta i komplementarnih sredstava. Vertikalne saveze
karakteriziraju partnerstva poslovnih subjekata unutar lanca vrijednosti
poput menadZzmenta lanca nabave i smanjenja troSkova izmedu dobavljaca i
korisnika. Dijagonalni strateSki savezi su partnerstva izmedu dvaju razli€itih
sektora. Neovisno o klasifikaciji, strateSki savezi mogu istodobno biti

horizontalni i vertikalni, domadéi i inozemni.

Nacini povezivanja stratedkih saveza u literaturi (De la Sierra, 1995, Barney,
1997; Mockler, 2000) se naj¢eSée promatraju kroz vlasniCke udjele i
funkcijske sporazume, pri ¢emu integriranost strateSkih saveza moze jako
varirati ovisno o obliku povezanosti i suradnje, pravnoj formi i internim
organizacijskim mehanizmima. Prema takvoj klasifikaciji strateSki savezi
mogu biti s vlasni€kim udjelima i strateSki savezi bez vlasni¢kih udjela
(Gulati, 1998). StrateSki savezi bez vlasnic¢kih udjela odnose se na ugovore
o suradnji koji ne ukljuCuju vlasniCke udjele, dok se strateski savezi s

vlasnickim udjelima pored uobiajenih strateSkih saveza s vlasnickim
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udjelima odnose i na slozenije strukture poput "saveza zajednickih ulaganja"

(engl. joint venture).

StrateSki savezi bez vlasni¢kih udjela u praksi se najée$Ce pojavljuju kao
dijade i/ili trijade. Jednostavni su za upravljanje, nisu kompleksni i formiraju
se na kracCe razdoblje. Predstavljaju ugovorne aranzmane o suradnji izmedu
poslovnih subjekata koji ne ukljuCuju vlasniCke odnose. NajceSci oblici
suradnje izmedu partnera strateSkih saveza bez vlasniCkih udjela su
zajedniCka proizvodnja, marketing, distribucija i sl. Takoder u takve oblike
suradnje spada licenciranje, "work-share" i "off-set" ugovori, kao i razni

projektni dogovori bez formiranja novog entiteta.

StrateSki savezi s vlasnickim udjelima, podrazumijevaju ugovorni odnos
izmedu partnera koji ukljuCuje kupnju dijela vlasniCkog kapitala jednog od
partnera ili obostranom, odnosno viSestranom kupnjom udjela vlasni¢kog
kapitala. Ovdje je potrebno razlikovati vlasniCke strateSke saveze od
akvizicija, posto pri kupnji dijela vlasni¢kog kapitala postoji moguénost
stvaranja kontrolnog utjecaja u vlasniCkoj strukturi jednoga od partnera.
Tipuri¢ i Markulin, (2007) istiCu da stupanj vlasniStva jedne kompanije u
drugoj naj¢eSce uspostavlja klasi¢ne akvizicijske odnose, s tim da sama
distinkcija izmedu strateskih saveza i akvizicija naj¢eS¢e ovisi 0 hamjerama
poslovnog subjekta koji preuzima odredeni dio vlasniStva u partneru. Navode
slu¢ajeve gdje kompanija ima polovi¢no ili natpoloviéno vlasniStvo nad
drugim partnerom, a oblik suradnje i dalje ima obiljeZja strateSkog saveza jer
je namjera jaCeg partnera bila pustiti drugog da se razvija neovisno. Ovakve
iznimke su naj¢eS¢e u japanskim i azijskim poslovnim subjektima zbog
kulturnih i drugih specificnosti u odnosu na kompanije iz Europe i Amerike.
Takoder navode vlasniCke saveze koji nemaju karakteristike akvizicija, a
gdje dolazi do suradnje izmedu partnera kada svaki preuzima odredeni
manjinski udio u drugom kroz tzv. cross-shareholding putem swap dionica.
Motivi za takvu vrstu preuzimanja vlasni¢kih udjela proizlaze iz formalnog

jaCanja suradnje.
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Reuer et al., (2006), navode da poslovni subjekti u praksi, osnivaju

strateSke saveze s vlasniCkim udjelima u sluCajevima:

e ako su poslovni subjekti iz razli€itih sektora i ukoliko postoji veéi jaz u
kompetencijama i apsorpciji znanja, odnosno o razmjeni neopipljivog

znanja

e ako se partnerstvo temelji na kompleksnim vezama primjerice u

razvoju ili razmjeni tehnologije

e ako su sredstva koja se ulazu specifiCnija i potiCu oportunistiCko

ponasanje partnera;
e ako je na trzistu prisutna tehnoloSka nesigurnost i nepredvidivost
e ako je prisutna visoka nesigurnost u ponasSanje partnera

e veliCine poslovnih subjekata; vece tvrtke su sklonije ulaziti u strateske

saveze s vlasni¢kim udjelima

Savez zajedni¢kih ulaganja, su ugovorni aranzmani izmedu poslovnih
subjekata o kombiniranju zajedniCkih sredstava partnera pri ¢emu nastaje
novi samostalni poslovni subjekt, dok su osnovni motivi za formiranje
zajedniCkog poslovnog subjekta diversifikacija rizika i ujedinjavanje
sredstava (Inkpen i Curall, 2004). Komparativha prednost ovakvog nacina
povezivanja u odnosu na druge modele proizlazi iz ¢injenice da sudjelovanje
u strateSkom savezu, ne utje€Ce na osnovno poslovanje (engl. "core
business") partnera. Partneri u novonastalom poslovhom subjektu,
zajednicCki rade i suraduju na nacin da veclina zaposlenih dolazi iz poslovnih
subjekata partnera osnivata. Kogut i Zander, (1993) dokazuju da
transparentnost i izlozenost partnera uc€inkovito djeluje na nacin prenosenja i
uvodenja neopipljivog znanja te ostvarenju zajednickih strateskih ciljeva, pri
¢emu su nelojalnost i oportunizam partnera svedeni na minimum. Glavna

obiljezja saveza zajedniCkih ulaganja su: formalno ugovoreni medusobni
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odnosi izmedu dvaju ili viSe poslovnih subjekata pri C¢emu nastaje strateski
savez kao samostalan poslovni subjekt, vlasnistvo nad tim poslovnim
subjektom je zajedniCko, a njim upravlja zaseban menadzment. Savezi
zajedniCkih ulaganja, kao zasebni pravni entiteti, podrazumijevaju dugoroCne
poslovne odnose, uz visoku razinu predanosti u ostvarenju zajednickih

ciljeva partnera koji su izravno vezani za ostvarenje konkurentske prednosti.

Iz spomenutog pregleda literature moze se =zakljuCiti da povezivanje
poslovnih subjekata u strateSke saveze predstavlja strateSku odrednicu
poslovnih subjekata s ciliem ostvarivanja razli€itih koristi, pri ¢emu razliciti
motivi, oblici suradnje i povezivanja izmedu poslovnih subjekata strateskih
saveza stvaraju brojne izazove u funkcioniranju strateSkih saveza Kkoji

zahtijevaju odredeni stupanj prilagodbe medu partnerima.

2.1.3. Konceptualizacija strateskih saveza

Konkurentski poloZaj i uspjeSnost poslovanja poslovnog subjekta zasniva se
na analizi sektora unutar koje poslovni subjekt djeluje. Prema Porteru,
(1975) dizajniranje uspjeSne strategije zahtijeva razumijevanje strukturnih
elemenata sektora, kao i odrednice uspjeSnosti. Kippenberger, (1998)
strateSke odluke poslovnih subjekata stavlja u kontekst ekonomskih snaga
koje proizlaze iz sektora u kojoj poslovni subjekt djeluje ili iz Sireg poslovnog
okruzenja, a koje utje€u na troSkove, cijene, prodaju i profit poslovnog
subjekta. Mnoge od tih snaga utjeCu na sve sektorske konkurente,
ograniCavajuc¢i prosjecnu sektorsku profitabilnost. Fokus individualne
strategije poslovnog subjekta je, dakle, u nacCinu kako posti¢i i zadrzati
natprosjeCne profite, odnosno kako ,preokrenuti“ konkurentske snage u

vlastitu korist.
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Odabir strategije suradnje poslovnih subjekata kroz formiranje strateskih
saveza, moZe se objasniti logikom poboljSanja konkurentskog polozaja
poslovnih subjekata, partnera strateSkog saveza, koji uz medusobno
kombiniranje i razmjenu sredstava, ostvaruju zajedniCke i individualne
ciljeve. Sve veci broj globalnih kompanija prepoznaje strateSke saveze kao
nacin ostvarenja rasta uz nize troSkove u odnosu na samostalni nastup na

trzistu, odnosno kroz akvizicije.

Postoji viSe razloga zasto poslovni subjekti teze medusobnoj poslovnoj
suradnji kroz kooperativhe strategije poput strateSkih saveza. Narula i
Dunning, (1998) navode da proces globalizacije snazno potiCe poslovne
subjekte na medunarodne poslovne aktivhosti s dodanim vrijednostima
(engl. Value added activities), zbog rastu¢e neovisnosti medunarodnih

gospodarstava. Odnosne promjene objasnjavaju na nacin da :

e globalizacija izaziva lan€anu reakciju povecanja poslovnih aktivnosti,

neovisno o podrijetlu poslovnih subjekata

e medunarodne poslovne aktivnhosti poti€u rast konkurentnosti Cime se

stvara potreba za formiranjem zajednickih timova.

e unato€ globalnim procesima, svi poslovi se odvijaju lokalno, stoga
poslovni subjekti trebaju lokalne partnere kako bi premostili

kulturoloSke i ostale razlike u okruzZenju

e snazan tehnoloski razvoj, kraci Zivotni vijek proizvoda, visoki troskovi

istrazivanja i razvoja prisiljavaju poslovne subjekte na suradnju

e nastanak i razvoj novih konkurentskih poslovnih subjekata prisiljava
postojece poslovne subjekte na obrambene strategije kroz udruzivanja
I stvaranje barijera za ulazak novih konkurenata na trziSte, kao i na

traZenje i razmjenu znanja i kompetencija
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Motivi i ciljevi poslovnih subjekata koji vode prema formiranju strateskih

saveza proizlaze iz brojnih poslovnih izazova. Mnogi autori posvjecuju

posebnu pozornosti razlozima ulaska u strateSke saveze, pri ¢emu se u

literaturi prikazuje da strateski savezi mogu ostvariti ciljeve u najmanje Sest i

vise podrucja koja se preklapaju. Wahyuni, 2003 analizirajuci razloge ulaska

u strateSke saveze i ciljeve, navodi slijedeca podrucja koja se preklapaju:

1. tehnologija i znanje (engl. know-how)

2. financijska imovina

3. konkurentnost

4. pristup trzistu

5. pristup inputima, outputima i menadzerskom iskustvu

6. komplementarna sredstva i kapaciteti

U Tablici 1., prikazani su glavni motivi i ciljevi ulaska poslovnih subjekata u

strateSke saveze, koji se mogu povezati sa svakim od slijedecih pojasnjenja.

Analiza razli€¢itih mogucéh ciljeva za formiranje strateSkih saveza ne bi
se trebala promatrani na nacCin da podrazumijeva prisustnost samo
jednog cilja. Strateski savezi rezultat su nekoliko razli€itih motiva, Sto
implicira da su o€ekivanja kompleksna. Ovo je jedan od vaznih razloga
za funkcioniranje menadZzmenta strateSkih saveza radi jasnoce
strateskih motiva. Svi koji su uklju€eni u poslovanje strateSkog saveza
moraju biti od poCetka upuéeni u svrhu poslovanja i ciljeve strateSkog
saveza, kao i koja su oCekivanja, posto to ima vaznu ulogu u kreiranju

i strukturi organizacije strateSkog saveza (Harrigan, 1986)

Potencijalni razlozi za formiranje zajedniCke suradnje otvaraju pitanja

o kompatibilnosti izmedu partnerskih strateskih motiva i koliko su ti
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motivi transparentni napominju Child i Faulkner, (1998). Nedostatak

otvorenosti oko motiva moze ograniciti

kasniji

razvoj

izmedu partnera te biti prijetnja uspjeSnom partnerstvu.

Tablica 1. Motivi i ciljevi ulaska poslovnih subjekata u strateSke saveze

povjerenja

Glaister
&
Buckley

Nooteb
oom
(1999)

Dacin
& Hitt
(199

Harbin
soné&
Pekar

Vyas i
dr.
(1995)

Harrig
an
(1986)

Lewis
(1990)

TEHNOLOGIJA | ZNANJE (eng. Know-how)

* pristup tehonogiji

* pristup znanju i proizvodnim procesima

* pristup znanju o lokalnoj kulturi

* pristup znanju o lokalnom trZistu

X I IX X iX

*razmjena komplementarne tehnologije

FINANCIJSKA IMOVINA

*podijela rizika X

* iskoristavanje ekonomije obujma

*brZi povrat na investiciju X

*minimiziranje kapitalnih investicija

* smanjenje/dijelenje troSkova istraZivanja

XX X X iX

*financijski status/financijski izvori partnera X

KONKURENTNOST

*konkuriranje i izazivanje konkurenata

*smanjenje konkurenata X

* utjecaj razvoja industrije na trZi$ni standard

* preuzimanje konkurenata

> X<

PRISTUP TRZISTU

*odrZavanje trzi$ne pozicije

*olak8avanje medunarodne ekspanzije

*brzi ulazak na trziste

*dobivanje prisutnosti na novom trzistu

X X X X

X OIX X X X

* previadavanje politickih i trgovinskih barijera

PRISTUP INPUTIMA, OUTPUTIMA | MENADZERSKOM ISKUSTVU

* pristup inputima (sirovine, radna snaga, usluge i sl)

* pristup outputima (kanali distribucije, brandovi)

* medunarodno iskustvo

X IX (X X

“menadZerski kapaciteti

KOMPLEMENTARNA SREDSTVA | KAPACITETI

* doprinos sredstava parntera X

*kapaciteti za kvalitetu proizvoda i usluga

* diverzifikacija proizvoda X

* integracija poslovnih operacija subjekata

X X X X

Izvor: obrada autora prema Wahyuni (2003)
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Treba istaknuti da razliCiti poslovni subjekti koji pristupaju u strateSke
saveze mogu slijediti razliite ciljeve. Rasprava i analiza oko ciljeva moze
pomoci partnerima da pronadu kompromise u sluc€aju skrivenih namjera kako

bi se izbjegao eventualno razilazenje i raspad strateSkog saveza.

Temeljem spomenutog, moze se utvrditi da formiranje strateSkih saveza
proizlazi iz brojnih poslovnih izazova, pri ¢emu je analiza ciljnog podrucja
konkurentskog djelovanja te pravilno definiranje motiva i ciljeva strateskog
povezivanja, jedan od klju¢nih preduvjeta odabira optimalne strategije, kao i

individualnog uspjeha poslovnih subjekata i strateskih saveza.

2.2. Teorijski pristup strateskim savezima

Razmatrajuéi teorijske pristupe o suradnji i povezivanju poslovnih subjekata
u strateSke, provedena istrazivanja uglavhom se bave odnosima izmedu
poslovnih subjekata, kao i razlozima povezivanja istih u strateSke saveze
(npr: Buckley i Cason, 1985; Hennert, 1988; Williamson, 1985; Parkh, 1993;
Noteboom, 1998; Dwyer i Oh, 1988). Teorijski doprinos boljem
razumijevanju razloga i motiva poslovnih subjekata, kao i menadzmenta pri

formiranju strateSkih saveza prikazat ¢e se kroz:

e Teoriju transakcijskih tro§kova (engl. Transaction Cost Theory)
e Teoriju ovisnosti o sredstvima (engl. Resource Dependence Theory)
e Teoriju izvora sredstava (engl. Resource Base View Theory)

e Teoriju konkurentskih prednosti M. Portera (engl. Competitive
Advantage Theory)
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2.2.1. Strateski savezi i teorija transakcijskih troSkova

Temelje teorije transakcijskih troSkova postavio je Coase, (1937), koji u
okviru optimizacije poslovanja poslovnih subjekata, razmatra cetiri glavne
vrste troSkova i to: troSak pronalazenja korektne cijene, troSak utanacCenja
ugovornih obveza sudionika u razmjeni, rizik odredivanja planova isporuke
dobara i inputa te porez koji se placa na obavljenu razmjenu. U literaturi o
strateSkim savezima, teorija transakcijskih troSkova je naj¢esce zastupljena,
I pripada paradigmi "nove institucionalne ekonomije”, koja nadopunjuje
pristup tradicionalnoj neoklasi¢noj ekonomiji. Prema teoriji transakcijskih
troSkova sve gospodarske aktivnhosti se dogadaju oko poslovanja, Sto je
jednostavno neki oblik razmjene dobara ili usluga izmedu dvaju ili viSe

poslovnih subjekata.

Provedena istrazivanja u okviru teorije transakcijskih troSkova uglavnom se
bave organizacijama poslovnih subjekata suvremene ekonomije i modernog
ugovornog prava. U skladu s teorijom transakcijskih troSkova, Dwyer i Oh,
(1988) navode da se razlozi strateSkog povezivanja poslovnih subjekata
temelje na efikasnosti, minimalizaciji troSkova i specificnih sredstava koja
poslovni subjekti ne mogu postici i razviti samostalno. Prema Williamsonu,
(1975) ekonomija obujma, kompleksnost i nestabilnost trziSta, rizici
poslovanja, oportunizam i gubitak informacija glavni su motivi stvaranja
strukturiranih i hijerarhijskih organizacija, $to moze povecéati birokraciju i
troSkove transakcija. U istom radu navodi da odredene specificne transakcije
(npr. medunarodne investicije), uz wunutarnju i vanjsku neizvjesnost,
sloZzenost izvedbe i evaluacije, mogu znacajno povecati troSkove transakcija
pri ¢emu trziSni mehanizmi postaju neucinkoviti. Pri tom naglasava vaznu
ulogu mehanizma trzista i cijena na alokaciju sredstava poslovnih subjekata

i optimizaciju profitabilnosti.
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Beni¢, (2012) navodi kako su neki vazni transakcijski troSkovi manje uocljivi,
odnosno skriveni, pa je moguce praviti razliku izmedu transakcijskih
troSkova specificnih za svaki pojedini €in kupoprodaje i onih koji kao opdi
postoje u bilo kojoj situaciji. Pritom istiCe vaznost posebnih investicija koje je
jednostavno mogucée objasniti kao troSkove koji se moraju poduzeti, a koji
nemaju vrijednost u bilo kakvoj alternativnoj uporabi. Wiliamson, (1985)
objasnjava da su transakcijski troSkovi svi oni trosSkovi koji nastaju u
pripremanju, provedbi i nadziranju transakcija na trziStu poput pregovora,
izrade ugovora, pracenja naplate i sl. Da bi se optimizirala "razmjena"
izmedu poslovnih subjekata potreban je odgovaraju¢i mehanizam upravljanja

koji mora odgovarati naravi transakcija.

Prema Barneyu, (1999), tri su glavna oblika upravljackih mehanizama unutar

teorije transakcijskih troSkova:
e trzidno upravljanje, kojim vladaju cijene

e umjereno upravljanje, gdje vladaju strateski savezi i kompleksni

ugovori

e hijerarhijsko upravljanje, gdje vladaju menadzeri unutar granica

poslovnih subjekata

Wiliamson, (1998), navodi da sudionici na trziStu idu korak dalje i uvidaju
moguce opasnosti i rizike u upravljaCkim strukturama koje minimiziraju

potencijalne Stete vezano za troSkove transakcija.

Prema teoriji transakcijskih troSkova postoje dva uzroka ekonomskih rizika,
a to su ograniCena racionalnosti i oportunizam. OgraniCena racionalnost
polazi od Cinjenice da poslovni subjekti raspolazu ograniCenim podatcima i
informacijama, koje utjeCu na sposobnost predvidanja, pa je buduénost

Cesto nepoznata. Oportunizam se odnosi na pretpostavku ponasanja
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poslovnih subjekata ukoliko su isti orijentirani iskljuCivo na ostvarenje

vlastitih interesa, kao i zanemarivanje interesa partnera.

U kontekstu strateSkih saveza opasnost od potencijalnog i stvarnog
oportunizma moze poprimiti razne oblike poput ne dijeljenja kljuCnih
informacija i sredstava ili ljudskih potencijala (Kale, Singh i Perlmutter,
2000). Kako bi se zastitio strateSki savez od potencijalnih opasnosti

potrebno je uvesti prikladne mehanizme upravljanja (Das i Teng, 2000).

Jedan od ciljeva poslovnih subjekata je poboljSati protok roba i usluga, uz
§to manje troSkove, koji su povezani uz transakcije. Kako bi se umanijile
eventualne Stete od oportunizma, potrebno je razraditi mehanizme
upravljanja. Rindfleisch i Heide, (1997) predvidaju da c¢e poslovni subjekti
koji dobro razviju mehanizme upravljanja transakcijskim troSkovima

prezivjeti i napredovati, dok ¢e drugi postepeno ispasti iz trziSne utakmice.

Heide i John, (1990) tvrde da je teorija transakcijskih troSkova opravdano
kritizirana zbog pretpostavke oportunizma, posto je oportunizam moguc¢ u
bilo kojim ekonomskim odnosima. NaglaSsavaju da povjerenje moze
zamijeniti i nadopuniti kontrolne mehanizme kako bi se osigurala medusobna
razmjena sredstava izmedu partnera. Isto tako Das i Teng (1998,2000,2001)
konceptualno tvrde, da je komplementarni utjecaj obostranog povjerenja i

kontrole u€vrsSéuje suradnju i smanjuje rizik u strateSkim savezima.

2.2.2.Teorija ovisnosti o sredstvima u okviru povezivanja poslovnih

subjekata

Teorija ovisnosti o sredstvima posebno nagladava izvor sredstava kao vazno

obiljezje u kontekstu formulacije i provedbe korporativhe strategije s ciljem
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stvaranja trajne konkurentske prednosti (vidjeti npr: Kuepper i Feslch, 2000;
Knyphausen-Aufsess, 1997; Pfeffer i Salancik, 2003; Schreyogg, 1997). Za
razliku od teorije izvora sredstava, teorija ovisnosti o sredstvima promatra

poslovne subjekte iz vanjskog okruzenja (Knyphause-Aufsess, 1997).

S aspekta teorije ovisnosti o sredstvima, niti jedan poslovni subjekt nije u
mogucnosti interno generirati sva razliCita sredstava koja su mu potrebna za
vlastitu ucinkovitost. Poslovni subjekti kroz akvizicije ili strateSke saveze
stvaraju partnerske odnose s drugima nastojeéi tako rijeSiti probleme
dobavljanja potrebnih sredstava. Poslovni subjekti tako povecavaju svoju
ovisnost o partneru pri ¢emu smanjuju vlastitu fleksibilnost u dono$enju

odluka.

Teorija razmatra kako su strateSke odluke i opcije na menadzerima da utjeCu
na uspjeh poslovnih subjekata pri ¢emu pored izbora nacina reakcije na
promjene u okruZzenju imaju i razliCite opcije u pokuSaju utjecaja na
okruzenje. Na taj nacin poslovni subjekti kroz strateSke odluke mogu

smanjiti neizvjesnost oko buducéeg razvoja (Pfeffer i Salancik, 2003).

Pfeffer i Salancik, (2003) razvili su osnovi koncept za razumijevanje odnosa
izmedu poslovnih subjekata i vanjske okoline, odnosno "utjecaj okruZzenja na
organizaciju i uCinke organizacije na okruzenje". Ovaj koncept pomazZe u
razvijanju vanjske perspektive i ukljuCuje kao kljucne elemente:
organizacijsku ucinkovitost, organizacijsko okruzenje i ograniCenja s ciljem

smanjenja nesigurnosti.

Teorija ovisnosti o sredstvima podrazumijeva da odredeni poslovni subjekt,
odnosno partner koji dijeli sredstva, moZe inicirati sukobe izmedu poslovnih
subjekata ili dioniCara (vlasnika) koji kontroliraju sredstva koja su mu

neophodna (Knyphause-Aufsess, 1997) . Razlozi takvih sukoba proizlaze iz
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Cinjenice da poslovni subjekti moraju stjecati sredstva koja ne posjeduju ili
ne mogu razviti sami, kako bi osigurali vlastiti opstanak. Buduc¢i da su takva
sredstva u posjedu druge skupine, moraju komunicirati s drugima Kkoji
kontroliraju ta sredstva, pri Cemu se izlazu i stvaraju ovisnost o vanjskom
okruzenju. To samo po sebi implicira da se interakcija i pregovori poslovnih
subjekata odvijaju u vanjskom okruzZenju pri ¢emu poslovni subjekti mogu

steci impresiju da vise gube nego $to dobivaju (Pfeffer i Salancik, 2003).

Schreyogg, (1997) definira okruzenje s institucionalnog gledista, pa se tako
okruzenje sastoji od prepoznatljivih institucija i uCesnika na trziStu: poslovnih
subjekata, vlasti, sindikata i sl. Isto tako u Sirem smislu okruzenje obuhvaca
svaki dogadaj kojim ima bilo kakav uc€inak na aktivnosti i ishode (Pfeffer i
Salancik, 2003) i podrazumijeva Siri spektar mogucih interakcija izmedu

poslovnih subjekata i okruzenja.

Kako je veé spomenuto, teorija ovisnosti 0o sredstvima promatra poslovne
subjekte iz vanjskog okruzZenja pa se uspjeSnost poduzeéa promatra kao
vanjski standard. Poslovni subjekt je uspjeSniji Sto je veca njegova
manipuliranja odgovaraju¢om interesnom skupinom ili kreiranja i odrzavanja
povoljnih odnosa s okruzenjem (npr. s vladom, sindikatima i kupcima).
Obzirom da prema teoriji poslovni subjekti nisu u mogucnosti interno
generirati sve potrebne resurse, ucinkovitost predstavlja interni standard za
vrednovanje poslovanja, a najceS¢ée se mjeri udjelom sredstava u realizaciji
proizvedenih dobara i usluga. Oba standarda su relevantna za stvaranje
povoljnih odnosa izmedu poslovnih subjekata i njihove okoline. Unutar
konteksta vaznosti razmjene i raspodjele ograniCenih sredstava izmedu
poslovnih subjekata, vazno je naglasiti u€inkovitu raspodjelu istih kako bi se

izbjegli moguci sukobi.
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2.2.3.Poslovno povezivanje i teorija izvora sredstava

Ponasanje poslovnih subjekata i njihova odluka o stupanju u stratesSke
saveze moze se promatrati i u kontekstu teorije izvora sredstava poslovnih
subjekata (engl. Resource Base View). Prema ovoj pristupu poslovni subjekt
se definira kao skupina opipljivih i neopipljivih sredstava koji su specifi¢ni za
poslovni subjekt, nisu prenosivi te se teSko imitiraju. Razlike u sredstvima
poslovnih subjekata predstavljaju kontinuirani izvor heterogenosti te
potencijala za ostvarivanje iznadprosjec¢nih prinosa. Prema Barneyu, (1991)
konkurentnost poslovnog subjekta i njegova strategija u puno vecoj mjeri su
odredeni vlastitim akumuliranim sredstvima nego konkurentnim okruzenjem.
Iz spomenutoga proizlazi bitna razlika pristupa teorije izvora sredstava i
tradicionalne ekonomske teorije. Dok je u tradicionalnom pristupu naglasak
stavljen na prilike i prijetnje vanjskog okruzenja te odgovore poslovnih
subjekata na eksterne poticaje, teorija izvora sredstava u objasSnjavanju
ponasanja poslovnih subjekata pridaje klju€nu vaznost internim znacajkama

poslovnih subjekata.

Tijekom proteklih desetlje¢a teorija izvora sredstava nasla je primjenu u
objadnjavanju brojnih dimenzija pona$anja poslovnih subjekata poput
profitabilnosti, diferencijacije, poslovnih strategija te spajanja i akvizicija
(Harrison et al., 1991; Peteraf, 1993; Das i Teng, 2000). Takoder, teorija
izvora sredstava poslovnih subjekata predstavlja pogodan okvir za
objadnjenje nastanka strateSkih saveza poSto kroz ove saveze poslovni
subjekti ostvaruju pristup sredstvima drugih poslovnih subjekata. U jednoj od
najranijih studija u ovom podrucju Eisenhardt i Schoonhoven, (1996) doSli su
do zaklju¢ka kako vjerojatnost nastanka strateSkih saveza raste kada su
poslovni subjekti u nedostatku sredstava ili kada imaju jaku poziciju tj.
posjeduju vrijedna sredstva. Na sliCan nac¢in Van de Ven, (1976) i Kogut,
(1988) navode kako se nastanak veza izmedu poslovnih subjekata moze
promatrati kao tijek sredstava izmedu subjekata. Kasnije studije bavile su se

razliCitim aspektima strateSkih saveza u kontekstu teorije izvora sredstava
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poslovnih subjekata poput organizacijskog znanja (Kogut, 1998) ili

medunarodnog poslovanja (Lyles i Salk, 1997).

Tradicionalna objasSnjenja nastanka strateSkih saveza polaze od
pretpostavke da ovi savezi nastaju s ciljem smanjivanja troSkova poslovnih
subjekata. Nasuprot njima, teorija izvora sredstava poslovnih subjekata
naglasak stavlja na maksimizaciju vrijednosti poslovnih subjekata putem
grupiranja i iskoriStavanja vrijednih sredstava. Prema Barneyu, (1991)
poslovni subjekt posjeduje konkurentnu prednost kada provodi strategiju
kreiranja vrijednosti koju ne provodi nitko od njegovih postojecih i
potencijalnih konkurenata. Kao Sto je prethodno spomenuto, teorija izvora
sredstava opisuje sredstva poslovnih subjekata kao rijetke pojave bez
izravnih supstituta koje je teSko imitirati. U takvom okviru razmjena
sredstava izmedu poslovnih subjekata postaje nuznost. Inicijalni mehanizam
putem kojeg se odvija ova razmjena je trziste. Medutim, ekonomska
literatura identificirala je brojne nesavrSenosti uslijed kojih trziSte nije u
stanju osigurati provodenje svih transakcija. Zajedno s c¢injenicom da
pojedina sredstva nisu savrSeno djeljiva ili su ugradena u same organizacije.
Ovo dovodi do =zakljuCka kako spajanja, akvizicije i strateSki savezi
nastupaju kao alternativa trZziSnom mehanizmu. 1z prethodne diskusije
proizlazi kako stratedki savezi i spajanja nastaju uslijed napora poslovnih
subjekata da osiguraju pristup sredstvima drugih poslovnih subjekata, a sve
s ciljem stjecanja konkurentskih prednosti i vrijednosti koje im inae ne bi

bile dostupne.

Unutar teorijskog pristupa izvorima sredstava nekoliko autora bavilo se
pitanjem uvjeta pod kojim ¢ée poslovni subjekti preferirati strateSke saveze
naspram spajanja i akvizicija. Primjerice, model organizacijskog ucenja
(Kogut, 1988) naglasak stavlja na sredstva poput znanja i tehnologije.
Savezi nastaju kako bi se ostvario pristup know-how drugih poslovnih
subjekata ili kako bi zadrzali vlastiti know-how pristupajuéi u isto vrijeme

sredstvima drugih poslovnih subjekata. Polazeéi od ovih osnova Das i Teng,
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(2000) navode kako sklonost strateSkim savezima nastaje uslijed Zelje da se
pristupi rivalovim sredstvima te da se zadrze i unaprijede vlastita sredstva
kombiniranjem sa sredstvima drugih poslovnih subjekata. Pristup rivalovim
sredstvima bitan je preduvjet nastanka strateSkih saveza kada poslovni
subjekti nastoje ostvariti konkurentsku prednost koriStenjem znanja i
iskustva drugih poslovnih subjekata u razvoju novih proizvoda ili
ostvarivanjem ekonomije obujma u istrazivanju i razvoj. Sklonost poslovnih
subjekata strateSkim savezima naspram alternativnih oblika povezivanja bit
¢ce osobito velika ukoliko poslovni subjekt Zeli ostvariti pristup samo nekim
sredstvima partnera, odnosno ukoliko sva sredstva ciljanog poslovnog

subjekta nemaju vrijednost za poslovni subjekt koje vrSi prihvat.

Drugi motiv nastanka strateSkih saveza prema ovom pristupu je zadrzavanje
i unaprjedivanje vlastitih sredstava. U mnostvu razli€itih sredstava poslovnih
subjekata nalaze se i ona sredstva koja poslovni subjekti nastoje zadrzati
iako nisu optimalno iskoriStena. Stupanje u strateSke saveze u takvom
okruzenju tumaci se kao nastojanje da se iskoristi potencijal sredstava kroz
kombiniranje sa sredstvima ciljanog poslovnog subjekta. Naslanjajuéi se na
evolucionaristiCku teoriju poslovnih subjekata (Nelson i Winter, 1982),
teorijski pristup izvora sredstava navodi kako poslovni subjekti putem
strateSkih saveza privremeno ustupaju svoja sredstva zadrZavajuci pritom

mogucnost njihovog buduceg koristenja.

Das i Teng, (2000) navode kako ¢ée poslovni subjekti biti skloniji strateSkim
savezima kada je diskontirana vrijednost koristi koju uporaba sredstava u
buduénosti donosi veca od vrijednosti prodaje tih sredstava u sadasnjosti. 1z
spomenute diskusije proizlazi kako je klju€ni smisao stvaranja strate$kih
saveza izgradnja konkurentnih prednosti. S jedne strane, pribavljanjem
sredstava poslovni subjekt gradi konkurentnu prednost u kratkom roku dok
zadrzavanjem postojeCih sredstava stvara pretpostavke za izgradnju

dugoro¢ne konkurentnosti. Vazna implikacija ove teorije je da do nastanka
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strateskih saveza dolazi ukoliko je za poslovni subjekt vrijednost realizacije

sredstava putem saveza veca od njihove interne uporabe ili likvidacije.

Jedno od pitanja kojim se bavi teorija izvora sredstava je o vrsti sredstava
koja dovode do nastajanja strateskih saveza. U postoje¢im studijama navodi
se nekoliko vrsta sredstava koja pogoduju prethodno spomenuoj vrsti
udruzivanja poput internacionalizacije (Yoshino i Rangan, 1995), tehnoloskih
potreba (Tyler i Steensma, 1995), nestabilno okruzenje (Dickson i Weaver,
1997) i sl.

Uvazavajuci prethodno spomenute vrste sredstava, Das i Teng, (2000)
naglasak stavljaju na sredstva poslovnih subjekata kao preduvjet nastanka
strateskih saveza. U njihovom modelu heterogenost sredstava definirana je
kao dugoroCno obiljezje poslovnih subjekata. Temelji takve pretpostavke
mogu se pronac¢i u polazisnim tvrdnjama teorije izvora sredstava prema
kojima izvori heterogenosti sredstava leze u nesavrSenoj mobilnosti,
nesavrsenoj mogucnosti imitacije te nepotpunoj zamjenjivosti (Barney,
1991). Nesavr§ena mobilnost sredstava karakteristiCna je za sredstva poput
reputacije poslovnog subjekta, skrivenog znanja ili organizacijske kulture
koji se ne mogu pribaviti na trzistu ili gube vrijednost ukoliko se nadu izvan
konteksta poslovnog subjekta. Nemoguénost imitacije i zamjenjivosti
sredstava odnose se pak na nedostupnost svih relevantnih informacija o
svrsi sredstava i njihovoj ulozi u gradenju konkurentnosti poslovnih
subjekata. Das i Teng (2000) navode kompleksnost, specificnost i tajnost

kao tri glavne prepreke imitiranju i zamjenjivosti sredstava.

Prethodna obiljezja sredstava imaju vaznu ulogu u nastajanju strate$kih
saveza. Nemogucénost pristupa njegovim sredstvima podize atraktivnost
poslovnog subjekta medu ostalim poslovnim subjektima. StrateSki savezi
nastaju kako bi se ostvario pristup tim sredstvima. Spomenuto je

konzistentno s ranije iznesenom tvrdnjom da ¢e poslovni subjekt stupiti u
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strateski savez samo ukoliko ne moZze pristupiti sredstvima na bilo koji nacin

osim sklapanjem sporazuma s njihovim vlasnikom.

2.2.4. Strateski savezi i teorija konkurentskih prednosti M. Portera

Prema Porteru, (1985) poslovni subjekt moZe posjedovati dvije vrste
konkurentskih prednosti definirane kao troSkovnu (cjenovnu) konkurentnost i
diferencijaciju proizvoda. Ove konkurentske prednosti proizlaze iz lanca
aktivnosti koje poslovni subjekt obavlja tijekom svojeg poslovanja, odnosno
lanca aktivnosti na stvaranju vrijednosti koje su tehnolosSki te u nekim
slu€ajevima fiziCki razlic¢ite. U svrhu odredivanja izvora konkurentske
prednosti, Porter, (1985) je razvio poznati lanac vrijednosti (engl. value
chain) poslovnog subjekta koji proizlazi iz Sireg sustava aktivnhosti nazvanih
sustav vrijednosti (engl. value system). Lancem vrijednosti Porter je ukazao
na neadekvatnost promatranja poslovnog subjekta kao cjeline u
pronalazenju izvora konkurentske prednosti. Smatra da se svaka zasebna
aktivnost mora promatrati samostalno, odvojeno od druge kako bi se odredio

njihov medusobni utjecaj.

Vrijednost aktivhosti poslovnog subjekta ogleda se u plateznoj spremnosti
kupaca njegovih proizvoda ili usluga pri ¢emu poslovni subjekt posluje
profitabilno ukoliko novostvorena vrijednost kroz lanac aktivnosti poslovnog
subjekta nadvisuje troSkove obavljanja istih aktivnosti. Na ovim postavkama
Porter, (1985) definira konkurentsku prednost kao sposobnost poslovnog
subjekta da ponudi na trziStu proizvode pri nizoj cijeni od one koju nude
rivali ili da kroz svoje proizvode kupcima pruzi veéu razinu korisnosti od

rivala te putem diferencijacije ostvari iznadprosjecne prinose.

Porterov lanac dodane vrijednosti sastoji se od devet komponenti koje su u

op¢em smislu primjenjive na sve djelatnosti, a mogu se podijeliti na primarne
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i potporne aktivnosti. Primarne aktivhosti obuhvacaju razvoj proizvoda i
usluga, aktivnosti oko njihove isporuke i marketinga kupcima te postprodajnu
podrsku. Odvijanje ovih aktivnosti ovisi o nizu potpornih aktivnosti kao §to je
nabava sredstava za razliCite dijelove proizvodnog procesa, tehnoloSki
razvoj koji se odnosi na razvijanje novih proizvoda i poboljSanje postojecih,
kao i poboljSanja u proizvodnom procesu, odnosno procesne inovacije,
upravljanje ljudskim resursima kroz trening i usavrSavanje postojeceg
osoblja i upoSljavanje novog potrebnog kadra, te konacno brojne elemente
infrastrukture poslovnog subjekta koji osiguravaju funkcioniranje lanca
aktivnosti na stvaranju dodane vrijednosti poput odjela raCunovodstva,

pravnih poslova, financija i sl.

Model lanca aktivnosti na stvaranju dodane vrijednosti podrazumijeva i
opseg trziSnog natjecanja u kojem poslovni subjekt sudjeluje. Prema
Porteru, (1985) ovaj opseg ogleda se kroz Cetiri glavne dimenzije: segment
trzidta koji poslovni subjekt opsluzuje, raspon djelatnosti u kojim se poslovni
subjekt natjeCe, opseg raspodjele aktivhosti izmedu poslovnog subjekta i
njegovih dobavljaca i distributera te zemljopisni opseg, odnosno podrucje na
kojem poslovni subjekt obavlja svoje aktivnosti. Na ovim osnovama nastanak
strateSkih saveza objaSnjava se Zeljom poslovnih subjekata da ostvare
konkurentske prednosti, odnosno da poboljSaju odredene aspekte svojeg

lanca aktivnosti na stvaranju dodanih vrijednosti.

Vazan doprinos modela lanca aktivhosti u odnosu na ostale modele
strateSkih saveza ogleda se u ukazivanju na troSkove nastanka strateskih
saveza te posebice na nestabilnu prirodu strateSkih saveza te izvore ove
nestabilnosti. TroSkovi formiranja strateSkih saveza mogu se grupirati u tri
skupine kao troSkovi koordinacije, troskovi gubitka konkurentnosti te troskovi
pogorSanja pregovaratke moci (Porter i Fuller, 1986). Prva skupina
obuhvaca troSkove menadzerskog vremena te novca potrebnog za
postizanje dogovora izmedu partnera. TroSkovi gubitka konkurentnosti

odnose se na nemogucénost postizanja dogovora oko aktivhosti koje se
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poduzimaju na razini saveza Sto negativno utjeCe na konkurentnost svakog
od njih. Konacno, tre¢a skupina podrazumijeva postizanje sporazuma medu
partnerima o obavljanju pojedinih aktivnosti koje moze biti otezano razlikama
u pogledima partnera na nuznost tih aktivnhosti te u konacnici povisiti

troSkove funkcioniranja saveza.

Unutar prethodno opisanoj teoriji strateSki savezi se Cesto definiraju kao
tranzitorno obiljeZje ponaSanja poslovnih subjekata. U takvom kontekstu,
savezi nastaju uslijed nastojanja poslovnih subjekata da odgovore na
strukturne promjene u njihovom okruzenju koje uniStavaju postojeée izvore
konkurentskih prednosti te stvaraju temelje za nastajanje novih prednosti.
Porter i Fuller, (1986) navode kako je ovaj uzrok nastanka strateSkih saveza
kljuéni razlog zbog kojeg isti imaju kratak vijek trajanja te ili propadaju ili

prerastaju u vise forme povezivanja.

Tranzicijska priroda saveza te njihovi troSkovi vazni su elementi
razumijevanja stabilnosti ovog vida povezivanja. U tom kontekstu navodi se
kako savezi sklopljeni zbog pristupa znanju imaju kraci vijek trajanja jer
poslovni subjekt ostvaruju pristup znanju. S druge strane, savezi stvoreni s
ciljem ostvarivanja ekonomije obujma prema Porteru i Fulleru, (1986) imaju
tendenciju duljeg trajanja i prerastanja u kapitalno povezivanje. Konacno, isti
autori navode kako trajanje saveza s ciljem minimiziranja rizika ovisi o
prirodi ciljanih rizika. Savezi sklopljeni s ciljem eliminiranja pojedinacnog
rizika ¢e imati kraéi oCekivani vijek trajanja nego savezi usmjereni na Siri

raspon rizika.

Bitna odrednica stabilnosti stratedkih saveza prema ovom pristupu je i odnos
izmedu doprinosa savezu te povrata koje pojedini partneri ostvaruju.
Stabilnost saveza raste kada doprinosi pojedinih partnera nisu jednokratne
prirode ili s odredenim vijekom trajanja (Porter i Fuller, 1986). Savezi koje

obiljezava jednosmjerna i jednokratna zamjena odredenog sredstva za
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pristup drugom sredstvu ¢e prema ovoj teoriji biti nestabilniji od saveza u
kojim poslovni subjekt udruZzuju sva svoja sredstva kako bi doSli do
odredenog cilja. Konac¢no, kao izvor nestabilnosti saveza nabrojani su i
nerealno definirani ciljevi formiranja saveza te nepodudaranje ciljeva izmedu
partnera (Das i Teng, 2012). Prema Staffordu, (1994) nestrpljivost partnera
u vezi ispunjavanja ciljeva jedan je od razloga za nestabilnost i raspadanje

strateskih saveza.

2.3. Proces povezivanja poslovnih subjekata u strateSke saveze

Povezivanje poslovnih subjekata u strateSke saveze podrazumijeva
pripremu, organizaciju i provedbu brojnih razli€itih aktivhosti kako bi se
oblikovala struktura strateSkog saveza s ciljem ostvarivanja konkurente
prednosti. Das i Teng, (1998) smatraju kako je formiranje strateS§kog saveza
u biti proces pronalazenja kompatibilnosti izvora sredstava, motiva i ciljeva u
potencijalnom strateSkom partneru. Navode kako se kompatibilnost pronalazi
u Cetiri osnovne kategorije motiva ulaska u strateSki savez i to kroz

financijska, tehnoloska, fiziCka i menadzerska sredstva.

Haribson i Pekar, (1998) navode faze u kojima se stvara savez, a to su
identifikacija, evaluacija, pregovori i implementacija. Faza identifikacije
odnosi se na samu spoznaju i potrebu za strateSkim povezivanjem zbog
nedostatka vlastitih resursa. U fazi evaluacije se detaljno analiziraju prilike,
snage, rizici i opasnosti strateSkog povezivanja, te se donosi odluka o
isplativosti, kao i pronalazenju kompatibilnog strateSkog partnera. Ukoliko se
kroz evaluaciju utvrdi da savez ima potencijal, nastupa faza pregovora i na
koncu faza implementacije koja je ujedno i najdulja faza zbog kompleksnosti

provedbe.
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Kanter, (1994) odnose u strateSkom savezu povezuje i usporeduje s
odnosima medu ljudima, pa tako navodi faze: upoznavanja i izbora
partnerskih poslovnih subjekata, utvrdivanja meduljudskih odnosa, izgradnju
pretpostavki za medusobnu suradnju, razvitak suradnje i medusobno
uskladivanje. U fazi upoznavanja i izbora partnera vazno je ostvariti veze
kroz osobnu povezanost menadzmenta radi identifikacije kompatibilnosti
kroz financijske aspekte ali i poslovnu strategiju i kljuéne vrijednosti.
Medusobni odnosi podrazumijevaju definiranje zajedniCkih aktivnosti i

stvaranje mehanizama povezivanja.

Faza izgradnje pretpostavki za medusobnu suradnju odnosi se na
uklju€ivanje Sireg kruga zaposlenika u realizaciji zajednickih aktivnosti u
ostvarenju ciljeva partnerstva. Ova faza ukljuCuje i utvrdivanje medusobnih
razlika, kao i obrasce organizacijskog ponasanja, pri ¢emu se odnosi grade
na medusobnom povjerenju i uvazavanju. Razvitak medusobne suradnje i
medusobnog uskladivanja poslovnih subjekata ukljuCuje razvijanje
mehanizama kojima se osiguravaju razine integracije te iskazivanje
spremnosti partnera za prihvaéanje poslovne filozofije jednih od drugih u

mjeri koja je potrebna za ostvarenje medusobne integracije.

Spekman et al., (2000) navode da savezi prolaze kroz faze anticipacije,
ukljuivanja, evaluacije, koordinacije, investiranja i stabilizacije. U fazi
anticipacije partneri utvrduju potrebu za strateSkim povezivanjem uz
naglasak na strate$koj viziji, koja je klju€na pri potrazi i odabiru partnera.
Faza ukljuCivanja je priprema za formiranje saveza pri ¢emu se utvrduje
kompatibilnost partnera i spremnost na medusobno prihva¢anje. U fazi
evaluacije formaliziraju se ideje i mogucnosti, vrednuju ciljevi pregovaraju
uvjeti i sl. Koordinacija se odnosi na fazu pocCetka rada strateSkog saveza.
Podrazumijeva definiranje procedura i nacina upravljanja savezom,
integraciju i koordinaciju timova zaduzenih za ostvarivanje ciljeva i rezultata
strateSkog saveza. Investiranje je faza u kojoj se identificiraju kompleksne

odluke, koje predstavljaju izazove partnerima strateSkih saveza, a
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stabilizacija definira fazu u kojoj partneri pokuSavaju posti¢i ravnotezu zbog

nastalih promjena te nastavljaju proces medusobne prilagodbe i rasta.

Pripreme za ostvarivanje i oblikovanje strateSkog saveza su kljuCne za
uspjeSno stvaranje vrijednosti za partnere. Inicijalno definirani koncept
saveza uz medusobno povjerenje i prevladavanje razlika, kvalitetnu
struktura i organizaciju uz niz drugih aktivnhosti znaCajno utjeCu na
uspjeSnost strateSkog saveza. Dalje u radu ¢e se posebno analizirati
procesi: definiranje ciljeva, nacini pronalazenje partnera, formaliziranje
odnosa i integracija partnera, razvoja i odrzavanja strateSkih saveza te

trajanje saveza.

2.3.1. Definiranje ciljeva

Analiza okruzenja i identificiranje konkurentnosti, odnosno determiniranje
snaga, slabosti, mogucénosti, prijetnji, prilika i ciljeva su kljuéni u odabiru
strateSke orijentacije poslovnih subjekata. Definiranje ciljeva strateSkog
saveza proizlazi iz strateSkih motiva poslovnih subjekata prema formiranju
strateSkog saveza koji se razlikuju po karakteristikama poslovnih subjekata i

brojnim Cimbenicima iz okruzenja.

Tako Webster, (1999) tvrdi da poslovni subjekti ulaze u strateSke saveze iz
razloga vece iskoristivosti proizvodnih kapaciteta, smanjenja nesigurnosti u
internim  strukturama i vanjskom okruZenju, stjecanja konkurentskih
prednosti koje omogucuju rast profita, te Sirenja poslovnih moguénosti i

otvaranja trziSta za plasman svojih proizvoda i usluga.

Doz i Hamel, (1999) predlazu suradnju izmedu potencijalnih suparnika na

trziStu s komplementarnim robama i uslugama kao jedan od najvaznijih
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Cimbenika u odabiru partnera. Zajac, (1990) navodi stjecanje sredstava
distribucije, pristup novim tehnologijama, diverzifikaciju poslovanja,
ekonomiju obujma, vertikalnu integraciju, prevladavanje pravnih i
regulatornih zapreka kao glavne motive strateSkog povezivanja dok Bleeke i
Ernst, (1993) sazZimaju generiCke potrebe poslovnih subjekata prema
povezivanju kroz potrebe za kapitalom, vjeStinama, pristupu sredstvima ili
razliCitim kombinacijama sredstava. Takva motivacijska raznolikost uz
ispravna osobna stajaliSta i organizacijske navike bitno utjeCu na uspjeSnost
povezivanja, ostvarivanje ciljeva i efikasnost strate$kih saveza u buduénosti.
Spekman et al., (2000) tvrde da uspjeh u savezu ovisi o partnerima Kkoji
imaju za cilj zajedni¢ku viziju buduénosti dok Lei, (1993) istiCe da nove
konkurentske prednosti nastaju kroz sinergiju strateSkog saveza i snagu

konkurentskih prednosti svakoga od partnera saveza.

Obrazac odnosa izmedu poslovnih subjekata uz sukladnost ciljeva utjeCe na
proces definiranja i ostvarenja zajednickih ciljeva (Friedkin, 1988). Poslovni
subjekti uz vlastite organizacijske specificnosti u provedbi strateSkog
povezivanja ispunjavaju i razli¢ite funkcije koje su vezane za njihove odnose
s drugim poslovnim subjektima na trziStu. Laumann i Knoke, (1986), navode
da ovakva funkcionalna diferencijacija uzrokuje razlike u stavovima, posto
poslovni subjekti imaju tendenciju razvijanja razli€itih organizacijskih kultura,
a u skladu s time i razliCite odrednice po kojima se procjenjuju i donose

poslovne odluke, $to moze utjecati na nepodudarnost ciljeva.

Podudarnost ciljeva izmedu partnera, odnosno jasno definirani ciljevi, su
kljuéni za formuliranje i strukturu odnosa izmedu poslovnih partnera te
posljedicno na uspjeh saveza. Prema Denisonu i Mishri, (2005) poslovni
subjekt treba promatrati kao pluralistiCki entitet gdje zaposlenici kroz
suradnju izrazavaju svoje teznje unutar strukture poslovnog subjekta. To
podrazumijeva jake veze izmedu menadzera i zaposlenika saveza kroz
razmjenu informacija, upoznavanja sa strategijom i svrhom postojanja

strateSkog saveza, kao i ciljevima koji se Zele postici. Bit ciljeva prenosi se u
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procesu planiranja u pogledu proraCuna, standarda i drugih mjera
uspjesSnosti, a menadZzZeri moraju prilagoditi aktivnosti planiranja za poticanje

i uskladivanje ciljeva na razli¢itim razinama upravljanja.

Obzirom na dinami¢nost okruzenja i evaluaciju odnosa medu partnerima,
potrebno je povremeno razmotriti koncept poslovanja strateSkog saveza te
eventualno redefinirati ciljeve i sam koncept kako bi se sprijeCila moguca

ograni¢enja razvoja odnosa medu partnerima.

2.3.2. Pronalazenje partnera

Odabir partnera ima presudnu ulogu na uspjeSnost kreiranja strateSkog
saveza. UspjeSan stratedki savez zahtjeva povezivanje dvaju ili vise
poslovnih subjekata koji imaju sli€ne ciljeve s namjerom da postignu uspjeh.
Kompatibilnost odabranih partnera uz jasno definirana pravila i strukturu
partnerstva pridonose vecoj kvaliteti i duzem trajanju partnerstva izmedu

poslovnih subjekata strateSkog saveza.

Lorange i Ross, (1992) istiCu da je temelj uspjeSnog strateSkog saveza u
formuliranju  internih  procesa izmedu partnera Sto prvenstveno
podrazumijeva izbor partnera, kao i inicijalni dogovor izmedu njih. Medcof,
(1997) navodi da je izbor partnera odabir poslovnih subjekata ali i njihovih
djelatnika, koji su obiljezeni spletom svojih snaga i slabosti, kao i
korporativnom kulturom. Odabirom nekompatibilnog partnera suradnja
izmedu partnera moze biti otezana, prouzrokovati visoke troSkove
odrzavanja i dovesti do raspada strateSkog saveza. Gulati (1999) smatra
kako je izbor partnera usko povezan s motivima strateSkog povezivanja
poslovnih subjekata, dok De la Sierra, (1995) naglasak stavlja na analizu
kompatibilnosti, sposobnosti i predanost potencijalnog kandidata za

strateSko povezivanje. Medcof, (1997) nadopunjuje Da la Sierru, (1995), te
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uz kompatibilnost, sposobnost i predanost analizu proSiruje na istraZzivanje

nadzornih segmenata saveza.

Doz i Hamel, (1999) prema relativnoj konkurentskoj poziciji na trziStu i
ponasanju u strateSkim savezima poslovne subjekte dijele na lidere,
fokusere, pratitelje i pridoSlice. Lideri imaju jak polozaj na trzistu ili u
tehnologiji, uz visoki trziSni udjel na relevantnom trziStu. Njihova snaga
oCituje se kroz inovacije i uvodenje novih proizvoda, promociju, distribuciju i
formiranje cijena, odnosno cjenovno vodstvo. Fokuseri su sli¢ni liderima ali u
manjem obimu u sektoru u kojoj djeluju. NajéeSée se usredotoCuju na jedan
manji segment unutar sektora, gdje se usko specijaliziraju kroz cijene ili
diferencijaciju u ciljanom segmentu. Pratitelji mogu biti izazivacCki i
sljedbenici, zna€ajni su poslovni subjekti u svojim sektorima, ali nisu lideri.
PridoSlice su relativnho novi poslovni subjekti na trziStu koji individualno
nemaju veliku vaznost, ali izraZzavaju velike ambicije koje Cesto nisu u

razmjeru sa sredstvima kojima raspolazu.

Lideri u pravilu ne iniciraju strateSke saveze i ne vole suradivati s drugim
liderima u istom sektoru zbog medusobne konkurentnosti. Unato€ smanjenim
potrebama za pomoci iz okruzenja, osnivaju razne koalicije i sporazume jer
ih na to prisiljavaju pratitelji izazivaCi. Pri odabiru partnera u takvim
sporazumima pratitelji izazivacCi nisu pozeljan izbor lidera jer u buducnosti
mogu postati glavni konkurenti. Pratitelji nastoje suradivati medusobno
stvarajuci sporazume i strateSke saveze s ciljem suprotstavljanja liderima,
ali i radi medusobnog kombiniranja sredstava, prenoSenja znanja i ucenja.
Udruzivanjem smanjuju rizike i jaCaju poziciju na trzistu pri ¢emu mogu
postati opasni izazivacCi liderima. PridoSlice se naj¢eS¢e udruzuju u stratesSke
saveze kako bi brzo pristupile trzidtima. Imaju zajedniCke strateSke ambicije
koje jasno artikuliraju kroz komplementarnost, kospecijalizaciju i relativno

stabilne odnose izmedu partnera.
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Unatoc€ Cinjenici da je fenomen strateSkih saveza postao vrlo vazan Cimbenik
u globalnom poslovanju, prisutna je vrlo visoka razina nezadovoljstva
funkcioniranja strateSkih saveza koja je usko vezana za ocekivanja i
uspjesSnost strateskih saveza (Madhok i Tallman, 1998; Park i Russo, 1996).
lako je teSko odrediti toCnu stopu neuspjeha strateskih saveza, Hennart et
al., (1998) navode da su medunarodni strateSki savezi skloniji neuspjehu s
vrlo visokim stopama neuspjeSnosti strateSkih saveza. Procjenjuje se da je
50 % do 60 % formiranih strateSkih saveza neuspjedSno zbog nepostizanja

zajednic€kih ciljeva pri €emu je naj¢esci razlog nekompatibilnost partnera.

Odabir pravog partnera ima vazan doprinos na konkurentne prednosti iz
razloga $to nesuglasje oko postizanja kompatibilnih ciljeva ili neefikasna
komunikacija mogu dovesti do nepremostivog jaza izmedu partnera. Pri tom
je potrebno naglasiti vaznu ulogu menadzZera koji trebaju identificirati i
razumjeti medusobna ocCekivanja i ciljeve kao glavne kriterije pri odabiru
potencijalnih partnera, a posebno pri formiranju medunarodnih strateskih
saveza. Slocum i Lei, (1993) navode da kulturoloSke razlike, neadekvatna
infrastruktura, neujednaCen ekonomski razvoj i politiCko okruzenje,

povecCavaju kompleksnost izgradnje strateSkog saveza.

Hitt et al. (1995), naglaSavaju da je nakon odluke poslovnog subjekta o
strateSkom povezivanju, odabir strateSkog partnera slijedec¢a kriticna tocka u
odluCivanju, dok Koot, (1988) istiCe da je proces odabira partnera tezak, ali
i kritiCan za uspjeh strate§kog saveza. Geringer, (1988) u svojoj studiji o
izboru partnera povezuje kulturu, iskustvo, veli€inu i strukturu poslovnih
subjekata s kriterijima poput znanja, vjeStina, financijskih resursa,
menadzerskih iskustava i pristupa trziStu prilikom evaluacije i odabira

potencijalnih partnera za strateski savez.

Sa aspekta teorije transakcijskih troSkova izbor partnera se bazira na

organizaciji razmjene dobara i usluga, koja vodi niZim troSkovima i
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ostvarenju koristi za partnere (Wiliamson, 1985, 1991). Teorija sugerira da
ce poslovni subjekti traziti partnere temeljem Stednje, odnosno komparativne
analize partnera koji ¢e im donijeti nize troSkova transakcija u buducénosti.
Teorija izvora sredstava pruza uvid o tome koja sredstva mogu posluziti kao
osnova za savez, te sugerira da Ce poslovni subjekti traziti partnere koji
posjeduju najbolja komplementarna sredstva (Miotti i Sachwald, 2003). Osim
Sto traze atraktivne partnere, poslovni subjekti trebaju imati i sami jake i
pozeljne resurse (Shan, Walker i Kogut, 1994; Ahuja, 2000), te trebaju
provesti komparativhu procjenu moguéih komplementarnih partnera na

prirodnoj osnovi i nakon toga odabrati najboljega partnera.

Izbor partnera je usko vezan za odredivanje strateSke kompatibilnosti
partnera koju je treba detaljno prouciti prije donoSenja odluke o izboru
partnera s kojim se stupiti u strateSki savez. Najbolji savezi su oni u kojima
partneri imaju komplementarne resurse i kompatibilne ciljeve. Dobro
razumijevanje strategije poslovanja, uloge i ciljeva strateSkog saveza uz
uspjeSnu komunikaciju i jasnu artikulaciju potreba i koristi, minimizira
konfliktne situacije Sto pridonosi sinergiji medu partnerima i uspjeSnosti

poslovanja strateski saveza.

2.3.3. Formaliziranje odnosa i integracija partnera

U procesu formiranja strateSkih saveza poslovni subjekti istrazuju
industrijsko okruzenje s ciljem odabira strateSke orijentacije prema
formiranju strateSkih saveza radi odrzavanja ili postizanja konkurentnosti.
Izbor partnera provode kroz istrazivanje i trazenje poslovnih subjekata,
potencijalnih partnera, koji imaju podudarne ciljeve i kompatibilne resurse.
Slijedeé¢i korak u kreiranju strateSkog saveza je formaliziranje odnosa i

integracija partnera pri cemu vaznu ulogu ima povjerenje medu partnerima.
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Povjerenje je osnova strateSkih saveza, i u tom kontekstu Spekman et al.,
(1999) ga definiraju kao vjerovanje da ¢e se partner u savezu ponasati na
predvidiv nacin, da ¢e odrzavati svoju rijeC i da se nece ponasati na nacin
koji moze negativho utjecati na druge partnere. Uloga povjerenja u
strateSkim savezima je trostrana i povezana, stoga povjerenje moze biti
prepreka oportunistickom ponasanju partnera, smanjiti i pojednostavniti
hijerarhiju upravljanja te biti izvor konkurentske prednosti. Povjerenje se
moze promatrati iz perspektive obostranog medusobnog povjerenje izmedu
zaposlenika unutar strateSkog saveza, te kao povjerenje zaposlenika jednog

poslovnog subjekta u drugi poslovni subjekt unutar strateSkog saveza.

Pri osnivanju i formaliziranju odnosa stupanj povjerenja izmedu partnera je
najnizi, te je potrebno vrijeme kakao bi se povjerenje postepeno izgradilo,
pri cemu je uloga menadzera i jasnoca ciljeva od presudne vaznosti. Proces
izgradnje povjerenja Conlon i Giovagnoli, (1988) opisuju kroz provodenje
nekoliko aktivnosti. Pri tom navode da se o0 povjerenju treba razgovarati
unaprijed uz naglasak na vaznosti povjerenja kao temelju uspjedne suradnje
izmedu partnera, izgradivanju povjerenja kroz postupno davanje i ispunjenje
obecéanja, otkrivanje svojih namjera partneru bez zadrSke i ukljuCivanjem
partnera u zajedniCke aktivnosti, te eliminiranjem skrivenih namjera i

izgradnjom medusobnog povjerenja na ravhopravnoj osnovi.

Jedan od izazova pri formaliziranju i razvoju odnosa izmedu partnera unutar
strateSkog saveza je prevladavanje moguceg oportunistickog pona$anja.
Carson et al., (2006) i Parkhe, (1993) navode da pazljivo osmisljene i
kreirane ugovorne znacCajke povecavaju mogucénost otkrivanja i kaznjavanja
oportunisticCkog pona$anja dok Hennart, (1998) i Kogut, (1988) predlazu
ugovorno uskladivanje inicijativa kroz medusobnu razmjenu u obliku
zajednickih kapitalnih ulaganja uz prateCe nadzorne mehanizme te
mehanizme raspodjele dobiti od zajednickih aktivnosti. Unato€ prednostima
strogo ugovorene suradnje i krutih formaliziranih odnosa Crocker i Reynolds,

(1993) istiCu da ovakva suradnja moze biti prili€no skupa jer zahtjeva duge
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pregovore, pripremu, implementaciju i izradu kompleksnih ugovora, te stvara
daljnje kapitalne obveze izmedu partnera, uz viSestruko povecavanje
izlaznih troSkova u sluCaju napusStanja saveza. Nadalje Mellewigt et al.,
(2007); Mesquita i Brush, (2008) i Parkhe, (1993) ukazuju da je specifi€nost
sredstava i imovine partnera povezana s veéim ugovornim zaStitama, Sto
zahtijeva viSe formalnog upravljanja i krute organizacijske strukture koje

mogu povecati opasnost od neuspjeha suradnje.

S cillem prevladavanja ugovornih kompleksnosti, s aspekta argumenta
smanjenja transakcijskih troSkova, Gulati, (1995a) navodi da reputacija
partnera i akumulirano povjerenje, uz liberalnije formaliziranje odnosa i
organizaciju upravljanja, moze smanjiti moguc¢nost oportunog ponasanja i
posljedino grani¢nu korisnost od skupih ugovaranja i kapitalnih transakcija.
Ghoshal i Moran, (1996) istiCu da pretjerana ugovorna formalnost naruSava
integritet partnera i nagriza njihovo medusobno povjerenje, dok Malhorta i
Murnighan, (2002) i Molm et al., (2000) navode nemoguénost dokazivanja
pouzdanosti partnera u takvim okolnostima. Temeljem spomenutoga moze
se zakljuciti da poslovni subjekti odabiru formalne i neformalne sporazume
upravljanja prvenstveno kako bi rijeSili probleme oko medusobne suradnje

ali i koordinacije strateSkog saveza.

Doz i Hamel, (1999) pod oblikovanjem, odnosno dizajniranjem saveza
podrazumijevaju skup mjera i obiljezja koji definiraju operativni rad
strateSkog saveza pri ¢emu kao najznacajnije elemente navode cilj saveza,
vrednovanje doprinosa partnera, nacin upravljanja i unutarnju organizaciju
saveza. Konfliktne situacije izmedu partnera su uobiajena pojava, te dobro
upravljanje konfliktima i prevladavanje istih razlikuje uspjeSne od
neuspjeSnih strateSkih saveza. Kvalitetno definiranje zajednickih ciljeva i
mehanizam mjerenja doprinosa poslovanju strateSkog saveza, minimizira

konflikte medu partnerima.
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Potrebno je istaknuti da dogovori oko doprinosa ostvarenju rezultata
strateSkog saveza mogu stvoriti i ovisnost partnera o strateSkom savezu pri
cemu neki od partnera gube snagu, dok drugi jaCaju svoju poziciju unutar
saveza, Sto moze utjecati na kospecijalizaciju unutar saveza i na njegovu
efikasnost. Nacin upravljanja i unutarnja organizacija rada strateSkih saveza
zahtjeva suradnju i zajedniCko izvodenje pojedinih zadataka, odnosno
raspodjelu zadataka izmedu partnera Sto ovisi o naravi posla, pri Cemu se
unutar pojedinih saveza mogu pronac¢i oba dva nacdina organizacije
poslovanja. ZajedniCki rad i razmjena iskustava i znanja je osnova za
stvaranje vrijednosti saveza, pri ¢emu dizajn unutarnje organizacije ne smije
biti statiCki koncept ve¢ se s vremenom i iskustvom treba prilagodavati i

usavrSavati.

Suradnja i pogled na dinamiku poslovanja nakon formiranja strateSkog
saveza objasSnjava provedbu izbora i promjenu aranZmana saveza Kkroz
namjere partnera da prevladavaju ili podlegnu izazovima oportunistickog
ponasSanja, odnosno kroz promjene u razinama odanosti i povjerenja. U
skladu sa spomenutim, potrebno je uloziti napore te s vremenom revidirati
inicijalne koncepte dizajna strateSkog saveza u skladu s prilagodbom
ciljevima jednog ili viSe partnera. Tako npr. Sampson, (2004) navodi da
partneri mogu izabrati formalne strukture pri nastajanju strateSkog saveza
koje s vremenom mogu biti neprikladne, ili inicijalno ne odrediti bitne
ugovorne klauzule koje se odnose na pracenje rezultata i doprinosa te
napustanja saveza (Gulati et al., 2008). Unutarnji razvoj, kao i promjena
strateSkih odrednica partnera, takoder moze izazvati nepodudarnosti izmedu
partnera, S$to moze zahtijevati ponovne pregovore i ponovna uskladenja
poCetnih ugovora s ciljem osiguranja nastavka suradnje (Bamford et al.,
2004).

Iz spomenutoga se moze zaklju€iti da uspjeh formaliziranja odnosa i
integracije partnera prvenstveno ovisi o ljudima koji provode savez, pri Cemu

je klju€na njihova uloga u stvaranju vrijednosti za mati¢ne poslovne subjekte
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ali i za zajedniCke ciljeve saveza. StrateSki savez mora biti kreiran na nacin

da stimulira zaposlenike i menadzere koji upravljaju savezom.

2.3.4. Faza razvoja i odrzavanja

Faza razvoja i odrzavanja strateSkih saveza mozZe se promatrati kroz
upravljanje strateSkim savezom, ucCenje u savezu i izgradnju zajednickih
kompetencija partnera. UspjeSnost strateSkih saveza s aspekta upravljanja
podrazumijeva ostvarivanje postavljenih ciljeva, pri ¢emu je neophodno da
poslovni subjekti, osnivaCi strateSkog saveza, povjere svojim najboljim
menadzerima upravljanje savezom. Upravljanje strateSkim savezom (engl.
alliance management capibility) oznacava vjeStinu upraviljanja strateSkim
savezom, a glavni zadatak upravljanja je osiguranje kontinuirane
medupartnerske suradnje s izbjegavanjem tenzijske konkurencije i
oportunisticCkog ponasanja. (Kale et al., 2002). Veliko znacCenje imaju
iskustva iz prijasnjih saveza, gdje poslovni subjekti skupljaju i kodificiraju
vlastita iskustva o strateSkim savezima, tako npr. Dyer i Singh, (1998)
navode da mnogi poslovni subjekti postaju sposobniji u stjecanju znanja o
upravljanju strateSkim savezom, te u tome vide i grade izvor svoje

konkurentske prednosti.

Kale et al.,, (2002) navode slijedece osnovne elemente upravljanja
strateSkim savezom: uspostavu modela zajednickog odlu€ivanja, upravljanje
rizicima, nadziranje i kontrola tijeka informacija, zastita temeljnih znanja svih
partnera, unaprijed formirane strategije za rjeSavanje konflikata i upravljanje
kulturolodkim, korporativnim i socijalnim razlikama. Gomes-Caseres, (1996)
principe upravljanja strateSkim savezom daju kroz upute menadzerima, te pri
tom istiCu da savezi ne moraju biti ni dobri, ni loSi za kompaniju, ve¢ da
uspjeh ovisi o tome kako se savezima upravlja. Preporuke menadzerima se
odnose na razvijanje razumljive i primjenjive strategije za strateSki savez,

konstantno upravljanje ravnotezom izmedu kooperacije i konkurencije te
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prihvaédanje nestabilnosti kao normalne pojave. Takoder preporucuju
koriStenje viSe saveza u kompleksnim industrijama radi ostvarivanja
specificnih ciljeva, te stavljaju naglasak na strateSko pozicioniranje
poslovnih subjekata putem strateskih saveza na trziStu ali i unutar samih

saveza.

Upravljanje strateSkim savezima ukljuCuje i donoSenje odluka, pri ¢emu
nacin donoSenja odluka naj¢eSce ovisi o odnosima i rasporedu snaga
izmedu partnera u savezu. Proces donoSenja odluka naj¢eSce se definira
kroz procedure i norme koje ukljuCuju raspodjelu pripadajuc¢ih glasova u
skladu s udjelom u kapitalu, udjelu u obujmu prometa, odnosno doprinosa
rezultatu saveza. Neovisno o formalnoj strukturi upravljanja za uspjeSnost
strateSkog saveza potrebno je pravilno vodstvo i koordinacija aktivnosti
izmedu partnera. Margulis i Pekar, (2001) istiCu piramidu saveza (engl.
Alliance Pyramid) koja ukazuje na kljuéna pitanja za strukturiranje uspjesnih
strateskih saveza poput pravnog oblika saveza, nacina kontrole, raspodjele
profita, obveze ulaganja, vremenskog trajanja saveza i dr. Vrh piramide je
upravljanje savezom, koje povezuje oblikovanje strategije kroz suradnju i

implementaciju.

Nedostatak znanja je ograniCavajuci element uspjeSnosti i razvoja poslovnih
subjekata, pa isti traZze nacCine da taj nedostatak nadomjeste i kroz razmjenu
znanja unutar stratedkih saveza. UCenje u savezu odredeno je upravljackom
funkcijom i razmjenom informacija, te partneri moraju uskladiti niz preduvjeta
kako bi uCenje bilo uspjeSno. Razmjena znanja podrazumijeva razmjenu
informacija, pa je logitno da postoji bojazan od strane partnera za
prijenosom neCega Sto bi moglo oslabiti vlastite kompetencije,
konkurentnost, snagu ili poziciju. Kale et al., (2000) klasificiraju znanja
poslovnih subjekata na eksplicitna 1 neopipljiva znanja (engl. tacit
knowledge).
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Eksplicitna znanje ili informacije su najceS¢e usmeno, lako prenosiva,
znanja koja se lako mogu wuobliCiti. Neopipljiva znanja obuhvacaju
specificna, subjektivna, iskustvena, osobna znanja koja je teze uobliciti i
prenijeti partneru u savezu. Reuer et al., (2006) posebno naglasavaju
vaznost socijalnih mreza u prijenosu i zastiti znanja, a posebice neopipljivih
znanja izmedu partnera, posto socijalne mreze omogucéavaju ucenje u
savezu, upravljanje ucCenjem kroz socijalni i relacijski kapital strateskog

saveza, te umanjuju oportunizam partnera.

Dussage et al., (2000) navode bolje prilike za u€enje medu partnerima i
stjecanje novih vjestina u strateSkim savezima koji se temelje na razmjeni
sredstava u odnosu na strateSke saveze koji se temelje na ekonomiji
obujma. U nedostatku relacijskog kapitala koji podrazumijeva izgradeno
poStovanje, povjerenje i prijateljstvo izmedu partnera u savezu, moguca je
pojava oportunistickih motiva, gdje pojedini partneri nastoje iskoristiti
dostupnost i prijenos znanja, steCi znanje i napustiti savez, pa je s ciljem
izbjegavanja takvih okolnosti potrebno planirati prijenos znanja kolektivnim
u€enjem i namjerama partnera. Isto tako proces ucenja u savezu se mijenja
kako odnos izmedu partnera evoluira, te ukoliko postoji asimetrija
akumuliranog ste€enog znanja, mogucée je nezadovoljstvo izmedu partera te

napustanje saveza bez inicijalno oportunistickih motiva.

Hitt et al., (2000) navode da zZelja za uCenjem svih uklju€enih partnera i
percepcija uspjeha kroz ispunjenje stratedkih ciljeva svih partnera
karakteristicna za uspjeSne strateSke saveze, dok Speakman et al., (1999)
izdvajaju zajedniCku bazu znanja, povjerenje, vrstu znanja, formu saveza i
organizacijsku strukturu, procese i kulturu, kao kljuéne faktore za efikasno

ucenje u savezima.

Izgradnja zajedniC¢kih kompetencija predstavlja nadogradnju ucenja i

razmijene znanja izmedu partnera strateSkog saveza. Hamel i Prahalad,
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(1994) kompetencije definiraju kao skup vjestina, znanja i tehnologije, koje
poslovnim subjektima omogucuju pruzanje specificnih korisnosti svojim
kupcima. Lorange i Roos, (1992) i Darby, (2006) navode dva nacina
postupanja s vlastitim kompetencijama i izgradnjom kompetencija strateSkog
saveza. U prvom slu€aju poslovni subjekti ne moraju pruziti partneru svoje
kompetencije, ali tako prijeCe nadogradnju vlastitih kompetencija, kao i
izgradnju zajedniCkih kompetencija strateSkog saveza. Drugi sluCaj je
izgradnja kompetencija strateSkog saveza, kada partneri svjesno otkrivaju i
prenose vlastita znanja i vjeStine, i pri tom nadograduju postojeca i stvaraju

nova znanja.

Lorange i Rooss, (1992), zaStitu vlastitog kljuénog znanja i sposobnosti vide
u kreiranju crnih kutija (engl. creating a black box), kojima poslovni subjekti
unutar strateSkog saveza Zele sprijeCiti oportuno ponasanje partnera. Nacini
kreiranja crnih kutija provode se kroz samostalno obavljanje baznih vjeStina
koje se ne prenose ostalim partnerima ili kroz integriranje diskretnih
aktivnosti u sustav strateSkog saveza, koje nisu vidljive ostalim partnerima.
Pojedina znanja i sredstva koja poslovni subjekt ne zeli dijeliti s partnerima
strateSkog saveza reguliraju se odvojenim sporazumima, pri ¢emu odvojeni

sporazumi Cine obrazac kontrole klju€nih kompetencija svakog od partnera.

Otkrivanje i prijenos vlastitog znanja izmedu partnera podrazumijeva
definiranje i dogovor o kompetencijama i vrsti znanja koja se prenose.
Pritom je tehnologija kao eksplicitno znanje jednostavna za preno$enje i
kontrolu dok je pri neopipljivom znanju vrlo vazan socijalni kapital, odnosno
suradnja zaposlenika pri ¢emu je prisutan i kadrovski rizik od dijeljenja

nezeljenih informacija i znanja.

U izgradnji i razvoju zajedniCkih kompetencija i kompetencija strateskog
saveza poslovni subjekti moraju pronac¢i nacCine odrZzavanja ravnoteze

izmedu vlastitih interesa i interesa partnera unutar strateSkog saveza $to

59



podrazumijeva efikasno upravljanje i ravnotezu u suradnji i konkuriranju

unutar saveza.

2.3.5. Trajanje saveza

StrateSki savezi nisu staticne forme, najceSCe se osnivaju kao partnerstva s
cillem postizanja konkurentskih prednosti, pa stoga njihov razvoj i trajanje
ovisi o dinamickim, internim i eksternim, vezama izmedu vlastitih poslovnih
subjekata i trziSnog okruzenja. Strate$ki savezi se od inicijalnih formi i
struktura, tijekom poslovanja razvijaju, prilagodavaju i transformiraju u
razliCitim smjerovima, pri ¢emu evoluiraju i nastavljaju s radom u postojecoj

ili nekoj novoj formi ili dolazi do njihovog kraja.

Kraj strateSkog saveza se moze temeljiti na isteku ugovora, na osnovi kojeg
je savez i osnovan, odnosno kada su se ispunili ciljevi saveza. Kraj saveza
je moguc i zbog negativnog ishoda, odnosno zbog razvoja ili pojave situacije
u kojoj savez propada bez obzira na fazu ili implementaciju nekih strateskih

procesa ili aktivnosti.

Bleeke i Ernst, (1995) u svojoj studiji ukazuju na dva kriticna razdoblja u
trajanju strateSkog saveza. Prvo kriti€no razdoblje dolazi dvije ili tri godine
nakon osnutka i rada strateSkog saveza. pri ¢emu je prisutno i snazno
izrazeno nezadovoljstvo partnerskim odnosima izmedu poslovnih subjekata
unutar strateSkog saveza. Drugo kriticno razdoblje dolazi nakon pet ili Sest
godina trajanja saveza, kada je jedan od partnera spreman za neke druge
opcije i trazi nove aranzmane suradnje. To moZe znaciti razlaz, nastavak
suradnje na novim osnovama ili preuzimanje postojeéeg partnera. Predvida
se da je srednja Zivotna dob ili trajanje stratedkih saveza oko sedam godina,

pri Cemu 80 posto saveza propada ili dolazi do prodaje jednog od partnera.
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Ovakvi ishodi ovise prvenstveno o odnosima i vezama medu partnerima, kao

i promjeni strateSke orijentacije partnera.

Muray i Mahon, (1993) Zivotni ciklus strateSkih saveza prikazuju kroz pet
faza. Prva faza je odvija se kroz upoznavanje, odmjeravanje i uspostavljanje
odnosa. Ukoliko se ta faza provede uspjesno, nastupa druga faza, odnosno
detaljno pregovaranje s ciljem formuliranja odnosa i dogovora oko
zajedniCkog partnerstva. U trecoj fazi poCinju zajedniCke aktivnosti gdje se
partneri obvezuju na bitna sredstva. Cetvrta faza odnosi se na odrzavanje
koje ukljuCuje izvjeScivanje i rutinske aktivnhosti odrzavanja odnosa, pri Cemu
poslovni subjekti unutar strateSkog saveza, zajednicki rade na bazi€nim
operacijama. Peta faza zivotnog ciklusa stratedkih saveza opisuje kraj

strateSkog saveza koji mozZe poprimiti razliCite oblike:

e kraj specificnih veza s proSirenjem na druga podrucja od zajedni¢kog

interesa
e prijateljski razlaz bez neposrednih daljnjih zajednickih aktivnosti

e neprijateljski razlaz, zabranjivanje bilo kakvih daljnjih zajedniCkih

aktivnosti

Dussauge i Garrette, (1998) dodatno proSiruju petu fazu kroz dodatne oblike
i to: prirodan zavrSetak strateSkog saveza, produzenje ili proSirenje
strateSkog saveza, preuranjeni prekid, samostalni nastavak jednog od
partnera pri ¢emu se drugi povlaci i preuzimanje jednog partnera od strane

drugog.

Buchel and Killing, (2002) razlikuju tri faze Zivotnog ciklusa strateskih
saveza i to inicijalnu, izvrSnu i evaluacijsku. U prvoj fazi strateSki savezi se

razvijaju kroz inicijalno obvezujucCe pregovore svih zainteresiranih kandidata
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koji vide da svojim ukljuCivanjem u strateSke saveze kreiraju efikasnu i
nepristranu organizacijsku formu. Inicijalna faza je rezultat formiranja
strateSkog saveza gdje su partneri kroz pregovore dogovorili kondicije koje
imaju vazan utjecaj na izvedbu i strukturu strateSkog saveza. Nakon Sto je
savez formiran konaan dogovor prenosi se u izvrSnu fazu. U toj fazi
menadzeri provode dogovor, s tim da promjene okruzenja medu partnerima
mogu utjecati na njihovu strategiju i organizacijsku prilagodbu. To moze
voditi prema evaluaciji, te u tom slu€aju partneri preispituju inicijalni dogovor
kao rezultat neravnoteZe u percepciji partnera, a vezano za vrijednosti koje
generira strateSko povezivanje. U tom slu€aju partneri pokuSavaju smanijiti
neravnoteznu na nacin da prilagodavaju doprinos ostvarenju strateSkog

saveza na pravedniji naCin kroz drukciju raspodjelu sredstava.

TroSkovi neuspjeha strateSkog saveza mogu biti znatni, pri ¢emu su najcesci
faktori rizika konflikti interesa, oportunizam partnera, nekompatibilnost
ciljeva i oCekivanja te kulturoloSke razlike. 1z teorijskog pregleda moze se
zakljuCiti da uspjeh strateSkih saveza prvenstveno pociva na kvalitethom
odabiru partnera te jasno definiranim i ugovorenim odnosima izmedu
partnera tijekom faze formiranja strateSkog saveza. Evaluacijska faza
zahtijeva kvalitetno vodenje, podeSavanje i upravljanje operacionalizacijom
suradnje. UspjeSnost i trajanje strateSkog saveza u konacnici predstavlja
kvalitetan odabir i sinkronizaciju brojnih elemenata i uspjeSno vodenje kroz

svaku fazu trajanja strateSkog saveza.

2.4. Strateski savezi i strateSko povezivanje: zakljuéna razmatranja

Osnovno razumijevanje fenomena strateSkih saveza, suradnje i odnosa
izmedu poslovnih subjekata prikazanih u ovom poglavlju, ukazuje na
razliC¢itost motiva i ciljeva pri formiranju strateSkih saveza, $to implicira i
brojne razliCite pristupe definiranju strateSkih saveza. lako ne postoji

jedinstveno teorijsko suglasje razmatranja strate$kih saveza, izmedu teorija
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postoji odredena razina komplementarnosti, koja upucuje na dinamicki
razvoj i evoluciju strateSkih saveza i poslovnih subjekata u skladu s
prilagodbom izazovima trziSnog okruzenja. Slijedom spomenutog, moze se
zakljuciti, da su poslovni subjekti strateSkih saveza u neprestanoj interakciji
sa svojim internim i vanjskim okruzenjem, Sto moze razliito utjecati na
ponasSanje partnera te na ostvarivanje zajedniCkih i individualnih ciljeva.
Sama interakcija izmedu poslovnih subjekata uz pozitivne ulinke moze
uzrokovati i odredene nedostatke, pri ¢emu je potreba za neprestanim
pronalazenjem optimalnih nacCina suradnje izmedu partnera, s aspekta

izravnog utjecaja na njihov poslovni uspjeh, od kljuéne vaznosti.

Diskusija o fenomenu strateSkih saveza kroz teoriju transakcijskih troskova
ukazuje na povecanje efikasnosti i efektivhosti poslovanja uz nize troSkove i
rizik od ograniCene racionalnosti i oportunizma, pri ¢emu su izgradnja i
jacanje povjerenja izmedu partnera klju€ni za uspjeSnost strateSkog saveza.
Teorija ovisnosti od sredstvima na prvo mjesto stavlja vaznost razmjene i
raspodjele ograniCenih sredstava izmedu poslovnih subjekata, uz ucinkovitu
raspodjelu istih, kako bi se izbjegli mogucéi sukobi. Teorija izvora sredstava
pretpostavlja ograniCenu mobilnost i nepotpunu zamjenjivost sredstava, pri
¢emu strateSki savezi, poslovnim subjektima, omogucuju pristup potrebnim
sredstvima. Glavne prepreke proizlaze iz kompleksnosti, specificnosti i

tajnosti oponasanja i zamjenjivosti sredstava.

Teorija konkurentskih prednosti, nastajanje strateSkih saveza, promatra kroz
reakciju poslovnih subjekata na strukturne promjene u njihovom okruzenju,
koje uniStavaju postojece izvore konkurentskih prednosti, te stvaraju temelje
za nastajanje novih prednosti. Stabilnost ovakvih saveza je veéa ukoliko
doprinosi pojedinih partnera nisu jednokratne prirode ili s odredenim vijekom
trajanja. Slijedom spomenutoga, moze se zakljuCiti, da povezivanje
poslovnih subjekata u strateSke saveze, predstavlja strateSki odabir
poslovnih subjekata s ciljem ostvarivanja razliitih koristi. Pritom razliciti

motivi, oblici suradnje i povezivanja izmedu poslovnih subjekata strate$kih
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saveza, stvaraju brojne izazove u funkcioniranju strateskih saveza, koji

zahtijevaju odredeni stupanj prilagodbe medu partnerima.

Nastanak strateSkih saveza proizlazi iz brojnih poslovnih izazova, pri ¢emu
je analiza ciljnog podrucja konkurentskog djelovanja te pravilno definiranje
motiva i ciljeva strateSkog povezivanja, jedan od klju¢nih preduvjeta odabira
optimalne strategije, kao i individualnog uspjeha poslovnih subjekata i
strateSkih saveza. U kontekstu ostvarivanja suradnje i procesa strateSkog
povezivanja poslovnih subjekata, polaziSna toCka je uspjesSno stvaranje
vrijednosti za partnere. Inicijalno definirani koncept strateSkog saveza,
medusobno povjerenje i prevladavanje razlika, kvalitetna struktura i
organizacija, te niz drugih aktivnosti, zna€ajno utje€u na uspjeSnost
strateSkog saveza. Formaliziranje odnosa i integracija partnera prvenstveno
ovisi o ljudima koji provode strateSku suradnju, pri ¢emu je klju¢na njihova
uloga u stvaranju vrijednosti za matiCne poslovne subjekte ali i za
zajedniCke ciljeve saveza. lzgradnja i razvoj zajedniCkih kompetencija i
kompetencija strateSkog saveza, podrazumijeva odrZzavanje ravnoteze
izmedu vlastitih interesa i interesa partnera unutar strateSkog saveza, uz

efikasno upravljanje i ravnotezu u suradnji i konkuriranju unutar saveza.

TroSkovi neuspjeha strateSkog saveza mogu biti znaCajni za partnere, a
najces¢i faktori rizika neuspjeha strateSkih saveza su konflikti interesa,
oportunizam partnera, nekompatibilnost ciljeva i oCekivanja te kulturoloSke
razlike. Slijedom spomenutoga, uspjeh strateSkih saveza prvenstveno pociva
na kvalitetnom odabiru partnera i jasno definiranim i ugovorenim odnosima
izmedu partnera. Isto tako, vaznost i provedba redovne evaluacije
strateSkog partnerstva zahtijeva kvalitetno vodenje, podeSavanje i
upravljanje operacionalizacijom suradnje dok uspjesnost i trajanje strateSkog
saveza u konacnici predstavlja kvalitetan odabir i sinkronizaciju brojnih
elemenata i uspjeSno vodenje tijekom cjelokupnog vremenskog trajanja

strateSkog saveza.
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3. TRGOVINA NA MALO | STRATESKI SAVEZI U TRGOVINI NA MALO

Trgovina na malo u suvremenim ekonomijama klju€ni je posrednik u uslugama
izmedu brojnih dobavljaca i potroSaCa. Vecina potroSaa u zemljama
Europske unije i u zemljama srednje i istoCne Europe, koristi prednosti
integriranog maloprodajnog trziSta kroz dostupnost i kupovinu povoljnih i
kvalitetnih dobara iz drugih zemalja u svojim lokalnim prodavaonicama, dok
djelatnost trgovine na malo znac€ajno pridonosi ostvarenju makroekonomskih
agregata nacionalnih gospodarstava. Snazan razvoj maloprodajnog trzista u
zemljama srednje i istoCne Europe zapocinje padom Berlinskog zida krajem
1989., kada su nastupile velike promjene u politicCkom i gospodarskom

okruzenju u europskim ali i svjetskim okvirima.

Globalizacijski procesi, uklanjanje trgovinskih barijera i liberalizacija trzista,
otvorili su velike mogucénosti Sirenja inozemnim poslovnim subjektima iz
modernih ekonomija, na trZiSta u razvoju, posebno u djelatnosti trgovine na
malo. Prelazak s planskog na trziSno gospodarstvo u tranzicijskim zemljama
srednje i istoCne Europe nije bilo svugdje jednako uspjesno, $to je zahtijevalo
individualan pristup razliitim trziStima od strane inozemnih ulagaca, posto se
poslovno okruzenje bitno razlikovalo od poslovne prakse zapadnoeuropskih
drzava (Hyder i Abraha, 2003). U tom kontekstu, imajuéi u vidu diskusiju
prethodnog poglavlja, strateski savezi kroz spajanja i akvizicije mogu odigrati
znaCajnu ulogu u Sirenju poslovnih subjekata na nova trziSta, te s druge
strane mogu posluziti i kao poslovni obrazac poslovnim subjektima, koji se
brane od preuzimanja i koji kroz suradnju i razmjenu sredstava nastoje

povecati svoju konkurentnost, optimizirati poslovanje i opstati na trzisStu.

Imajuéi u vidu spomenuto, u ovom dijelu istraziti ¢e se osnovna obiljezja
trgovine na malo i strateSkih saveza u trgovini na malo u Europskoj uniji i u

odabranim zemljama srednje i istone Europe i to Hrvatske, Bosne i
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Hercegovine, Slovenije, Ceske Republike, Slovatke, Madarske, Poljske i
Estonije. Spomenute zemlje srediSnje i istoCne Europe odabrane su zbog
slicnih obiljezja obzirom na tranzicijske procese iz planskih u trziSna
gospodarstva, kao i ulaskom inozemnih poslovnih subjekata na njihova
trziSta. Kako bi se istrazila osnovna obiljezja trgovine na malo i strateSkih
saveza u trgovini na malo koristit ¢e se javno dostupne baze statistickih
podataka Eurostat i poslovne baze poput Poslovne Hrvatska, te ostali

sekundarni izvori koji se bave istrazivanjem trgovine na malo.

3.1. Odredenost trgovine kao djelatnosti i trgovina na malo

Trgovina, kao jedna od najstarijih gospodarskih djelatnosti, zauzima vaznu
ulogu u povijesti i razvoju civilizacije. Javlja se na prijelazu iz epohe
barbarstva u klasi¢no drustvo, i ve¢ 4 tisuCe godina prije Krista, u vrijeme
Sumerske civilizacije, razgranata je na unutarnju i vanjsku trgovinu (Kale,
1985). Od tada pa sve do danasnjih dana, trgovina se neprekidno razvija,
mijenja i prilagodava pri cemu znacajno utjeCe i oblikuje gospodarstva Sirom

svijeta.

Vezano za pojavu trgovine, Mandel, (1970) iznosi tezu, da je trgovina rezultat
neravnomjernog ekonomskog razvitka, koju temelji na empirijskim podatcima,
koji pokazuju da se trgovina u prvobitnom drustvu javlja s pojavom stranog
trgovca, koji dolazi iz razvijenijeg drustva (Egipat, Gr€ka, Iran, Indija, Rim i
dr.), dok npr. Alfier (1968) navodi da je trgovina, kao organizirani oblik robnog
prometa i posebna gospodarska djelatnost nastala na onom stupnju razvoja
proizvodnih snaga, kada se funkcija proizvodnje odijelila od funkcije
potrodnje, ¢ime su se stvorili uvjeti za osamostaljenje prometa kao nove i
nuzne faze u kretanju proizvoda. Trgovina se ubrzano razvija u drugoj polovici
19. stolje¢a, pa tako Engels, (1973) istiCe, kako na pragu civilizacije, trecom,
osobito vaznom podjelom rada, dolazi do izdvajanja, odnosno

osamostaljivanja trgovine. Obzirom na definiciju trgovine i trgovinu opcéenito,
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posebno se istiCe doprinos razvoju trgovinske misli, od strane dubrovcanina
Benedikta Kotruljevi¢a, koji u svojem djelu "O trgovini i o savrS§enom trgovcu"
(lat. "Della mercatura et del mercante perfetto”) tiskanog u Veneciji 1573.,
koji trgovinu definira kao vjestinu ili skup pravila po kojima se legitimne
(vlasne) osobe pravi¢no vladaju u trgovackim stvarima radi oCuvanja ljudskog

roda, ali ne manje s nadom u dobitak (Kotruljevi¢, 1985).

Segetlija i Lamza-Maroni¢, (2001) trgovinu definiraju kao gospodarsku
djelatnost koja se sastoji u stalnom izboru, razvijanju, prikazivanju i
nabavljanju razli¢itih vrsta roba, u prenoSenju informacija o iskazanoj
potraznji kupaca, uskladiStenju i Cuvanju zaliha roba koje su potrebne za
prodavanje, te preprodaji robe velikom broju pojedinacnih i organiziranih
potroSaca, u koli¢inama, na nacin, na onome mjestu i u ono vrijeme koje
odgovara njihovim zahtjevima, a sve to s tendencijama poslovnog povezivanja
i suradnje s proizvodacima i s potroSacima. KljuCna stavka pojma trgovine jest
razmjena dobara. Slijedom toga, trgovina ne uklju€uje proizvodnju u nijednom
svojem dijelu, ali moze ukljuCivati dijelove proizvodnog procesa kao Sto je

npr. pakiranje, prepakiranje, utovar, istovar i sl. (Segetlija, 1999).

Povezujuci proizvodnju s potroSnjom, trgovina obavlja viSe funkcija, pa se u
literaturi javljaju razliCite klasifikacije funkcije trgovine. Beni¢, (1990) navodi
tri osnovne funkcije trgovine: interpersonalnu, interlokalnu i intertempolarnu.
Interpersonalna funkcija se sastoji u nabavi robe od proizvodaca i prodaji
potrodaCima koji mogu biti individualni potrosaci i vele potrosaci. Interlokalna
funkcija trgovine odnosi se na neravnomjernost rasporedenosti proizvodnje i
potroSnje na istom prostoru, pri ¢emu trgovina povezuje i izravnava ponudu i
potraznju u razliCitim dijelovima zemlje i svijeta. Intertempolarna funkcija
trgovine proizlazi iz neuskladenosti proizvodnje i potroSnje pri ¢emu trgovina
omogucéuje nesmetanu proizvodnju i urednu opskrbu potroSsaca, posto
nabavlja i skladisti proizvode u vecim koli€inama i Cuva ih do vremena

potrodnje.
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Prema Seyffertu, (1972) trgovina obavlja tri funkcije: posrednicke, robne i
podeSavanje prodaje na trzisStu, pri Cemu u robnu funkciju ubraja kvalitativnu i
kvantitativnu te izbor asortimana robe. Oberparleiter, (1955) razlikuje Sest
funkcija trgovine: prostornu, vremensku koli¢insku, izbor asortimana, funkciju
kreditiranja i funkciju gospodarskog marketinga. Primjena marketinSkog
koncepta je pridonijela proSirenju funkcija trgovine pa tako McGarry, (1950)
razlikuje Sest funkcija: kontaktnu, robnu, cjenovnu, marketinsku, fizi¢ku
distribuciju i zavrdnu. Kotler, (1988) klasificira funkcije trgovine Kkao:
istrazivanja, promocije, kontakte, oblikovanje, pregovaranje, fizicke
distribucije, financiranja i preuzimanje rizika, pri ¢emu prvih pet funkcija
pomaze izvrSavanju trgovaCkog poslovanja, a zadnje tri dovr$enju
cjelokupnog trgovackog poslovanja. Hesse et al., (1983) navode: funkciju
posredovanja koja ukljuCuje informiranje o trziStu i zastupanje interesa
potroSaca, prostornu funkciju koja obuhvacéa stabilizaciju cijena, kreditiranje i
vremensko premostenje proizvodnje i potroSnje te robnu funkciju koja

uravnotezuje ponudenu koli€inu i kvalitetu roba i formiranje asortimana.

Obzirom na subjekte koji obavljaju trgovacku djelatnost, trgovina se prema
Segetliji i Lamzi-Maroni¢ (2001) moze klasificirati na funkcijsku i institucijsku
trgovinu. Funkcijski pristup usmjeren je na aktivnosti i funkcije trgovacke
djelatnosti, dok se institucijski odnosi na nositelje djelatnosti tj. poslovne
subjekte kojima je gospodarska aktivhost pretezito ili iskljuCivo trgovacka.
TrgovacCka djelatnost u svim svojim pojavnim oblicima zauzima bithno mjesto u
lancu distribucije. Sam pojam distributivne trgovine se odnosi na ukupnost
svih oblika trgovackih aktivnosti, od nabave robe od proizvodaca, do isporuke
robe konac¢nom potroSacu. Distributivna trgovina ima kljuénu ulogu u
gospodarstvu koja je odredena njezinim pozicioniranjem izmedu ponude i

potraznje robe, te kroz utjecaj na proizvodace i potrosace.

U vecini svjetskih zemalja, pa tako i u Republici Hrvatskoj trgovinu odreduje
Zakon o trgovini, kao i Nacionalna Kklasifikacija djelatnosti. Distributivna

trgovina obuhvaca trgovinu na veliko i trgovinu na malo, pri €¢emu trgovina na
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veliko obuhvaca i poslovanje trgovackih agenata (posrednika) i djelatnost
uvoza i izvoza. Agenti kao posrednici povezuju kupce i prodavace, dok pri tom
ne preuzimaju vlasniSstvo nad robom. Trgovina na veliko se definira kao
kupnja robe radi daljnje prodaje trgovcima na malo, industrijskim, trgova¢kim i
profesionalnim korisnicima i ustanovama te drugim trgovcima na veliko, kao i
posredovanje u kupnji, odnosno prodaji robe za treCe osobe. Trgovina na
veliko, u smislu Zakona o trgovini je i kupnja i prodaja robe na inozemnom

trzistu.

Trgovina na malo je kupnja robe radi daljnje prodaje stanovniStvu za osobnu
potrosSnju ili uporabu u kucanstvu i uglavnom je orijentirana prodaji robe
krajnjim potroSaCima. Na razvoj trgovine na malo djelovali su brojni faktori
poput specijalizacije rada i masovne proizvodnje, rasta stanovniStva i
stvaranja novih naselja, rast standarda i kupovne moc¢i stanovnistva, razvoj
prometne infrastrukture, ukidanje trgovinskih barijera, globalizacijski procesi i
dr. Djelatnost trgovine na malo stoga ima trajno i viSestruko znacenje s
aspekta funkcija u gospodarstvu i udjela u gospodarskim veliCinama.
Radunovi¢ i Lovreta, (1985) navode kako je trgovina za proizvodaca kanal
prodaje, za potroSacCe izvor opskrbe, a za drustveno-politicku zajednicu izvor

prihoda, porezom na promet proizvoda.

Levy i Weitz, (2004) trgovinu na malo definiraju kao skup poslovnih aktivnosti,
koje dodajuéi vrijednost, prodaju proizvod ili uslugu krajnjim korisnicima za
njihovu osobnu ili obiteljsku potrodnju. Zakon o trgovini u Republici Hrvatskoj,
trgovinu na malo definira kao kupnju robe radi daljnje prodaje potroSsadima za
osobnu uporabu ili uporabu u kuc¢anstvu, kao i profesionalnim korisnicima,
ako za tu prodaju nije potrebno ispunjavanje dodatnih minimalnih tehnickih i
drugih uvjeta propisanih posebnim propisima (Narodne novine 87., 2008).
Prema Segetliji i Lamzi-Maronié, (2001), trgovina na malo je skup aktivnosti iz
kojih se posebno mogu izdvojiti tri osnovne aktivnosti: nabava roba,
skladiStenje i prodaja roba. Odnosne aktivnosti diferenciraju trgovinu na malo

od maloprodaje koja se odnosi na isklju€ivu prodaju roba kupcima tj. krajnjim
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potroSaCima. Maloprodaja je podredeni pojam u trgovini na malo, posto ne
ukljuCuje nabavu roba. Rezultat maloprodaje je promet, kojeg €ini jedinstvena
ukupna vrijednost prodaje bez obzira na razliCite cijene koje su se postizale
(Segetlija, 1999).

Specificnosti i znaCenje trgovine na malo u odnosu na druge djelatnosti mogu
se promatrati kroz distribucijski kanal, posto je trgovina na malo posljednja
karika u lancu distribucije koja zadovoljava potrebe krajnjeg korisnika. Levy i
Weitz, (2004) navode da je distribucijski kanal skupina poslovnih subjekata
koji olakSavaju dostavu dobara od mjesta proizvodnje do mjesta prodaje
krajnjim korisnicima. Prema njima osnovne funkcije trgovine na malo su:
pruzanje asortimana proizvoda, upravljanje koliCinom proizvoda, upravljanje
zalihama i pruzanje usluga krajnjim kupcima. Kroz funkciju pruzanja
asortimana razli€itih proizvoda, razliCitih dobavljaca, trgovci na malo
omogucuju Siroki izbor krajnjim korisnicima na jednom mjestu. Upraviljanjem
kolicinom proizvoda trgovci omogucuju krajnjim korisnicima pakiranja
proizvoda koje korisnici traze i Zele. Uloga posrednika u lancu distribucije se
manifestira kroz funkciju upravljanja zalihama, ¢ime se krajnjim korisnicima
omogucuje racionalizacija kupovine bez gomilanja zaliha. PruzZanje usluga
kupcima danas predstavlja najvazniju funkciju trgovine kroz diferencijaciju
poslovnih subjekata u trgovini na malo i poveéanje konkurentnosti kroz usluge
kreditiranja, obro¢nog pla¢anja, popusta, akcija, programa lojalnosti, trajno
niske cijene, mogucnost zamjene artikala, dostava kupovine na ku¢nu adresu
i dr.

Dinamicnost i inovativnost trgovine na malo tijekom prethodna tri desetljeéa
proizlazi iz tri povezane snage koje su znatno utjecale i na preoblikovanje
trgovine na malo kao djelatnosti. Prva snaga je proces koncentracije
maloprodaje, koje se razvijao po razliitim stopama u razli¢itim zemljama, a
koji se kretao od trziSnih struktura koje su se sastojale od mnogo malih
poslovnih subjekata prema jednom ili viSe velikih poslovnih subjekata. Danas

u mnogim zemljama upravo takvi poslovni subjekti, koji su rezultat procesa
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koncentracije maloprodaje, predstavljaju neke od najveéih poslovnih
subjekata nacionalnih i nadnacionalnih ekonomija. Kao jedan od nacina
provodenja koncentracije o kojima piSu Wrigley i Lowe, (2002), a koji
ukljuCuje razvoj i progresivno Sirenje trgovaca na malo, je razvijanje vlastite
robne marke od strane poslovnih subjekata u trgovini na malo, koji
suprotstavljaju postojece proizvodace robnih marki s vlastitom sposobnosti
izazivanja i poticanja konkurentnosti. Na taj nacin poslovni subjekti u trgovini
na malo, kroz proces koncentracije, razvojem trgovackih lanaca i vlastitih
robnih marki kroz ekonomiju obujma, postupno smanjuju trziSnu mocé
proizvodnih dobavljaCa te povecéavaju vlastitu kupovnu i pregovaracku moc.
Druga snaga, koja odrazava promjene u odnosu snaga u korist poslovnih
subjekata u trgovini na malo je informacijska i komunikacijska tehnologija
(engl. information and communications technology; skr.: I.C.T.). Razvoj I.C.T.-
a je omogudio brojne revolucionarne inovacije u distribuciji i sustavima
subjekata u trgovini na malo, pri ¢emu su upravo poslovni subjekti u trgovini
na malo preuzeli glavnu ulogu u lancu opskrbe. Tre¢a snaga je isprepletena s
prve dvije, a predstavlja usvajanje integriranih logisti¢kih i upravljackih

metoda upravljanja lancem opskrbe (engl. lean retailing).

Trgovina na malo i maloprodaja se u suvremenoj literaturi i poslovnoj praksi
klasificiraju kroz razliCite parametre. Dunne i Lusch (2005) klasificiraju
trgovinu na malo i poslovne subjekte u trgovini na malo: kroz zakonske
propise, po broju prodavaonica, po veli€ini bruto marze, obrtaju zaliha, broju
zaposlenika i sl. Mason i Mayer (1990) znacenje i dinamiku trgovine na malo
prikazuju kroz analizu strukture i ocjenu napravljenih strukturnih promjena,
Ani¢, (2001) maloprodaju klasificira prema obliku vlasnistva i nacinu
upravljanja sustavom, asortimanu i veliini prodajnog prostora, razini cijene i

usluge, metodi poslovanja ili lokaciji.

Iz spomenutih pregleda literature vidljivo je da postoje brojne definicije i
klasifikacije trgovine kao djelatnosti i trgovine na malo. Obzirom na

spomenute parametre, odnosne razlike proizlaze iz razliCitog stupanja
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razvoja, politickog uredenja, kao i utjecaja medunarodnih ekonomskih i
politiCkih integracija te usvojenih i propisanih medunarodnih standarda.
Glavno obiljezje trgovine na malo u posljednjih dvadeset godina je snazan
rast koncentracije kako na suvremenim trziStima tako i na trziStima u razvoju,
pri cemu veliki poslovni subjekti prerastaju nacionalne gospodarske okvire i

postaju svjetske nadnacionalne kompanije.

3.2. Trgovina na malo u Europskoj uniji i zemljama srednje

istoéne Europe

Trgovina na malo u europskom gospodarstvu jedna je od uspjesnijih
djelatnosti. To je djelatnost koja se volumenom, diferencijacijom aktivnosti,
produktivhoscu, kao i prilagodbom poslovnih subjekata u trgovini na malo
novim tehnologijama i tokovima informacija, u posljednje vrijeme izrazito
modificira. Status trgovine na malo, tijekom prethodnih desetlje¢a, se znatno
promijenio i evoluirao od pukog distributera proizvoda¢a do aktivne trziSne
uloge u tumacenju potraznje kupaca (Martinez-Ribes i De Juan, 1999), dok se
utjecaj medunarodne trgovine na malo posebno ocituje u snaznom porastu

izravnih inozemnih ulaganja (Godley i Hang, 2012).

Postoji vise razloga internacionalizacija trgovine na malo kroz geografsko
Sirenje poslovanja van nacionalnih granica, na trziSta u razvoju i posebno u
zemlje u srednje i istoéne Europe tijekom devedesetih godina proslog
stoljeca. Najvazniji razlog lezi u stagnaciji trgovine na malo, kao i niskoj
marginalnoj produktivnosti kapitala na suvremenim zapadnim trzistima
(Robinson i Clark-Hill, 1990; Burt, 1993; Davies i Finney, 1998; Fernie et al.,
2006). Drugi razlog proizlazi iz snazne Kkapitalizacije bogatih i velikih
poslovnih subjekata koji imaju sposobnost narusavanja strukture na domacim
I inozemnim trziStima poput Wal-Marta i Lidla (George i Diller, 1993; Wrigley,
2002; Fernie at al., 2006). Treci razlog je pad komunistickih i socijalisti¢kih

sustava i planske ekonomije u zemljama srednje i istoCne Europe, te
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povecCanje prihoda na odnosnim trzistima kao posljedica povecane kupovne
modéi i rasta potraznje za kvalitetnim dobrima i uslugama. Cetvrti razlog je
ukidanje trgovackih i ostalih barijera liberalizacijom trziSta te napredak
Svjetske trgovinske organizacije kroz pregovore o kvaliteti i sigurnosne
standardima prekograni¢ne trgovine (Fieten et al., 1997). Slijedom
spomenutoga, poslovni subjekti u trgovini na malo neprestano provode
pojaCane aktivnosti restrukturiranja, te se stalnim pokretanjem i razvojem
novih maloprodajnih formata, poslovnih koncepata i proizvoda, pokuSavaju
diferencirati u odnosu na konkurenciju s cillem povecCanja Vvlastite
konkurentnosti (Alexnader, 1996; Bell et al., 1997; Fernie, 1997; Perkins,
2001; Colla i Dupuis, 2002).

Prema podatcima Europske Komisije distributivha trgovina Europske unije
zaposSljava blizu 33 milijuna ljudi, pridonosi s 1,160 milijardi € bruto dodane
vrijednosti Europske unije, $to &ini udio od 11 % bruto domaceg proizvoda
Europske unije. Trgovina na malo, kao dio distributivne trgovine, klju¢na je za
ekonomiju Europske unije, posto pridonosi s 454 milijarde € bruto dodane
vrijednosti Europske unije, $to predstavlja 4,3 % ukupne bruto dodane

vrijednosti Europske unije. (European Commision, 2012).

U tablici 2., prikazani su klju¢ni pokazatelji u trgovini na malo u Europskoj
uniji u razdoblju od 2007. do 2012. godine. Iz spomenutih podataka vidljivo je
da u trgovini na malo sudjeluje vise od 3,6 milijuna poslovnih subjekata, koji
zaposSljavaju preko 18,5 milijuna gradana. Godidnji ostvareni prihodi u trgovini
na malo Europske unije tijekom promatranog razdoblja, rasli su po
uravnotezenoj stopi rasta od 1,5 posto godiSnje i kre¢u su u rasponu od 2.462
milijarde € ostvarenih u 2009., do 2.733 milijardi € u 2012. TroSkovi
zaposlenih kre¢u su u rasponu od 280 milijardi € u 2007. do 310 milijardi € u
2012., uz ostvareni rast po uravnotezenoj stopi od 1,81 posto godisSnje.
Nabavna snaga trgovine na malo prati rast prihoda po uravnotezenoj stopi od
1,47 posto godiSnje, koja se s 2.100 milijardi € ostvarenih u 2007., povecala

na preko 2.290 milijardi € u 2012. Bruto dodana vrijednost trgovine na malo,
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kako je ve¢ spomenuto, doprinosi s preko 450 milijardi € godiSnje, dok bruto
poslovni viSak stagnira i kreCe u rasponu od 141 do 171 milijardu € godisnje
uz uravnotezeno godiSnje smanjenje po stopi od 3,15 posto tijekom

promatranog razdoblja, Sto ukazuje na pad prinosa na kapital.

Tablica 2. Klju€ni pokazatelji u trgovini na malo u Europskoj uniji

Kljucni pokazatelji trgovine na malo u Europskoj unii 2007| 2008/  2009] 2010{ 2011} 2012| cagr*
Broj poduzeca u tisucama 3.6991 3649)  3569) 3648  3664f 3627 -032%
Broj zaposlenih u tisucama 19.255i 18.459) 18566 18562 18.750; 18587 -0,59%
Promet u milijunima eura 2.500.000}2.597.070 2.462.78012.592.0342.683.698{2.733.921  1,50%
Nabavna vrijednost dobara i usluga u milijunima € 2.100.000}2.153.940 2.016.45912.156.187}2.249.536{ 2.291.798|  1,47%
Troskovi zaposlenih u milijunima € 279.095} 283681} 283.006] 291953} 302483} 310.780[ 1,81%
Dodana vrijednost u milijunima € 450.162i 440463} 432.371] 452198} 455.093| 451934 0,07%
Bruto poslovni viSak u milijunima € 171.0671 156.782| 149.366] 160.245; 152.610{ 141.154| -3,15%

lzvor: Eurostat, obrada autora

Napomena: podatci se odnose na G47, Trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i
motociklima, * cagr (engl. compound annual growth rate), uravnoteZzena stopa rasta tijekom
promatranog razdoblja

Temeljem spomenutoga, mozZe se zaklju€iti da trgovina na malo znacajno
oblikuje gospodarstvo Europske unije Sto se posebno ocituje kroz doprinos
bruto dodane vrijednosti ostvarenju bruto domacéeg proizvoda i ostalih
makroekonomskih agregata. Kroz brojnu zaposlenost stanovniStva, nabavnu
snagu i postojeée oblike, trgovina na malo ima kljuénu ulogu i u povecanju

produktivnosti, odrzavanju konkurentnosti, stabilnosti cijena i kontroli inflacije.

Trgovina na malo, kao jedna od industrija s najviS§im stupnjem konkurencije,
ali i konsolidacije, tijekom posljednjih dvadeset godina, se znacajno
promijenila i u zemljama srediSnje i istoCne Europe. Dries et al., (2004)

navode tri faze u promjeni trziSne strukture zemalja srediSnje i istoCne Europe
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u trgovini na malo. Prva faza je pred tranzicijsko razdoblje koje je devedesetih
godina zavrSilo u svim spomenutim zemljama, a bilo je obiljezeno
dominantnom ulogom drzave i drzavnih poslovnih subjekata na trziStu.
Planska ekonomija, u kombinaciji s razli€itim politickim razlozima, uz visoke
carine, inflaciju i nestabilnost cijena, ograniCavala je ponudu i zadovoljstvo
potroSacCa na trzistu trgovine na malo. Druga faza razdoblje je rane tranzicije,
kada kroz pretvorbu i privatizaciju, poslovni subjekti iz drzavnog i drustvenog
vlasniStva prelaze u privatno vlasnistvo, uz znacajno povecanje i otvaranje
brojnih privatnih malih obrta i poslovnih subjekata u trgovini na malo.
Nejasna zakonska regulativa, netransparentna pretvorba i privatizacija uz
odredenu politicku nestabilnost ograniCava ulazak inozemnog kapitala, sto
dovodi do velike fragmentacije u trgovini na malo s velikim brojem poslovnih
subjekata niske kapitalizacije. Privatizacija i pretvorba uz liberalizaciju trZista,
omogucuju uvoz roba i kreiranje kvalitetnije ponude, koju prati rast potrosnje i
zadovoljstva potroSaCa, kojima se nudi Sirokog izbor asortimana roba iz
zapadnih Europskih ekonomija. Tre¢a faza je razdoblje globalizacije koje
zapocCinje sredinom i krajem devedesetih godina ulaskom velikih

medunarodnih trgovaékih lanaca na trzista zemalja srednje i istoéne Europe.

Suvremeni globalizacijski trendovi, internacionalizacija poslovanja, raznolikost
prodajnih formata uz uvodenje novih tehnologija snazno utje€u na razvoj
trgovine na malo u zemljama srednje i istocne Europe, pri C¢emu koncentracija
i konsolidacija trgovine na malo u odnosnim zemljama kontinuirano raste i
dostiZze razinu suvremenih zemalja zapadne Europe. Slijedom spomenutoga
javlja se potreba za komparacijom klju¢nih obiljezja trgovine na malo u

odabranim zemljama srednje i istoCne Europe.

U tablici 3. prikazan je ukupan broj poslovnih subjekata u trgovini na malo,

odabranih zemalja srednje i istoCne Europe uz napomenu da podatci za

! sve zemlje srednje i isto¢ne Europe su zapocele tranzicijski proces izmedu 1989 i 1991. U drugoj i trecoj fazi
postoje razlike izmedu nekih zemalja. Tako su na primjer zemlje poput Ceske Republike, Slovacke, Poljske i
Madarske nakon prve faze privatizacije ve¢ 1996., zapocele sa treéom tj. globalizacijskom fazom ulaskom
inozemnih poslovnih subjekata na njihova trzista. U Hrvatskoj je treca faza zapocela krajem 1990.
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Slovacku nisu usporedivi za ovo promatranje, zbog prilagodbe statistickih
izvjeStaja i uvodenja samostalnih poduzetnika u statistiCku definiciju malih i
srednjih poslovnih subjekata u 2010. Takoder za Bosnu i Hercegovinu ne
postoje raspolozivi podatci za cjelokupno promatrano razdoblje. Iz prikaza je
vidljivo da izmedu zemalja postoje znatne razlika obzirom na kretanje broja
poslovnih subjekata u trgovini na malo tijekom promatranog razdoblja. Rast
broja poslovnih subjekata ostvarile su Estonija s 4,55 posto, Ceska Republika
s 1,46 posto i Slovenija s 2,46 posto godiSnje, dok sve ostale zemlje biljeze
smanjenje broja poslovnih subjekata. Najveci numericki rast broja poslovnih
subjekata od 10.922 biljezi Ceska Republika, dok je najveéi numeri¢ki pad

ostvaren u Republici Hrvatskoj i to za 4.204 poslovna subjekta.

Tablica 3. Broj poslovnih subjekata u trgovini na malo u odabranim
zemljama srednje i istoCne Europe

Broj poslovnih subjekata u trgovini na malo

Zemlja 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | cagr
Bosna i Hercegovina ; ; : ; 4911 4544 -3,81%
Ceska Republika 121.141} 122,947} 128.448| 129.179; 136.364} 132.136; 1,46%
Estonia 4.062; 4316 4.484; 4.669 4.861; 5.304; 4,55%
Hrvatska : 21.667; 23.499 20.871 18.604; 17.464; -4,22%
Madarska 93.730; 93.782; 88.971; 88.132} 87.323! 84.429: -1,73%
Poljska 365.095: 377.259} 319.039} 330.892! 325.897: 308.750: -2,76%
Slovacka 9.207; 9.295{ 9.764; 58.913! 62.651; 57.703: 35,78%
Slovenija 6.541i 6.727 6.897{ 7.150; 7.370; 7.566: 2,46%

lzvor: Eurostat, obrada autora

Napomena: podatci se odnose na G47, Trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i
motociklima, * cagr (engl. compound annual growth rate), uravnoteZena stopa rasta tijekom
promatranog razdoblja

Temeljem spomenutoga, uzimajuci u obzir i podatke Eurostata o strukturi
poslovnih subjekata u trgovini na malo Europske unije i Srednje i istoCne
Europe (Reinpo Retail Project, 2013), moze se zaklju€iti, da u trgovini na

malo dominiraju mali i srednji te mikro poslovni subjekti obzirom na broj
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poslovnih subjekata®. Vazno obiljeZje industrije trgovine na malo je relativno
mali broj velikih poslovnih subjekata s velikim trziSnim udjelima na trziStu, kao
i veliki broj srednjih, malih i mikro poslovnih subjekata s niskim pojedinaénim
trziSnim udjelima, Sto je izravna posljedica koncentracije i konsolidacije
maloprodajnog trziSta kroz internacionalizaciju poslovanja velikih poslovnih

subjekata, spajanja, akvizicije te strateSke saveze.

U tablici 4. dat je prikaz kretanja broja zaposlenih u trgovini na malo u
odabranim zemljama srednje i istoCne Europe. Iz podataka je vidljivo da broj
zaposlenih tijekom promatranog razdoblja u vedini zemalja opada i to u
Estoniji, Hrvatskoj, Madarskoj i Poljskoj. Najveca stopa pada broja zaposlenih
u trgovini na malo zabiljezena je u Republici Hrvatskoj, u kojoj je tijekom
promatranog razdoblja izgubljeno 17.457 radnih mjesta, pri ¢emu se broj
zaposlenih smanjivao po stopi od 2,42 posto godisSnje. Najveci fiziCki gubitak
radnih mjesta u trgovini na malo zabiljezen u Poljskoj i to 67.136 radnih
mjesta, i to po opadajucoj stopi od 0,88 posto godisSnje. Od svih promatranih
zemalja, stabilnost radnih mjesta u trgovini na malo, tijekom promatranog
razdoblja postignuta je samo u Sloveniji, koja biljezi uravnotezZeni rast od 0,15
posto godiSnje, te je broj zaposlenih veéi za 483 na kraju promatranog
razdoblja. Podatci za Slovacku nisu usporedivi za ovo promatranje, zbog
prilagodbe statistiCckih izvjeStaja i uvodenja samostalnih poduzetnika u

statisti¢ku definiciju malih i srednjih poslovnih subjekata u 2010.

? Prema podatcima Eurostata (Reinpo Retail Project, 2013), u 2010., od ukupnog broja poslovnih subjekata u
trgovini na malo (3,65 milijuna), mikro poslovni subjekti do 10 zaposlenika su cinili 95,3 posto odnosno 3,47
milijuna poslovnih subjekata u trgovini na malo, od ¢ega su 54,8 posto Cinili poslovni subjekti koji zaposljavaju
jednog zaposlenika. Poslovni subjekti do 50 zaposlenika, sudjeluju sa 4,2 posto u ukupnom broju poduzeca u
trgovini na malo, odnosno sa 153.432 poslovna subjekta. Srednji poslovni subjekti koji zaposljavaju 50 do 250
zaposlenih sudjeluju u ukupnom broju poduzeca sa 0,4 posto odnosno sa 16.000 poslovnih subjekata. Veliki
poslovni subjekti sa 260 i vise zaposlenih u ukupnom broju poslovnih subjekata u trgovini na malo sudjeluju
samo sa 0,1 posto odnosno sa 3.463 poslovna subjekta).
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Tablica 4. Broj zaposlenih u trgovini na malo u odabranim zemljama srednje
i istoCne Europe
Broj zaposlenih u trgovini na malo
Zemlja 2007 2008 2009 2010 2011 2012 cagr*
Bosna i Hercegovina : : : 49.548 51.123; 1,58%
Ceska Republika 350.798; 359.484; 358.918:: 362.558; 357.826; 0,40%
Estonia 48.990 50.272 45.694 44.842 44.133 45.994: -1,05%
Hrvatska 151.560; 149.294; 140.093: 135.799; 134.103; -2,42%
Madarska 339.711; 342.107; 326.571; 322.021; 318.151; 317.382; -1,13%
Poljska 1.299.350; 1.398.518; 1.286.524} 1.291.614: 1.275.849; 1.232.214; -0,88%
Slovacka 98.132) 104.729; 103.675{ 191.666: 196.833! 174.165: 10,03%
Slovenija 54.373] 56.099{ 55.851 55.754;  55.057; 54.856; 0,15%

lzvor: Eurostat, obrada autora

Napomena: podatci se odnose na G47, Trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i
motociklima, * cagr (engl. compound annual growth rate), uravnotezena stopa rasta tijekom
promatranog razdoblja

Iz prikaza o kretanju broja zaposlenih vidljiv je trend gubitka radnih mjesta u
trgovini na malo u vecini odabranih zemalja srednje i istoCne Europe, posebno
nakon 2008.,
smanjenjem broja zaposlenih nastojali smanjiti negativhe efekte gospodarske

Sto ukazuje da su poslovni subjekti u trgovini na malo,

krize.

Unato€ smanjenju broja zaposlenih u trgovini na malo, podatci o ostvarenim
prihodima odabranih zemalja srediSnje i isto€ne Europe prikazani u tablici 5.
ukazuju na rast prihoda vec¢ine promatranih zemalja. UravnotezZeni rast
prihoda u promatranom razdoblju se kretao izmedu 1,47 posto u Estoniji do
3,46 posto u Sloveniji godiSnje. Estonija je na kraju promatranog razdoblja
ostvarila 464 milijuna € viSe prihoda u trgovini na malo u odnosu na pocetak
promatranog razdoblja, dok je u Slovenija Najvece smanjenje prihoda
zabiljeZzeno je u Republici Hrvatskoj i to po stopi od 3,37 posto godiSnje, pri
¢emu su ostvareni prihodi u 2012. bili nizi za 2,205 milijuna € u odnosu na
2007. Podatci za Slovacku nisu usporedivi zbog promjena u statistiCke

metodologije 2010.
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Tablica 5. Ostvareni prihod u trgovini na malo u odabranim zemljama
srednje i istone Europe

Prihod u trgovini na malo u milijunima €
Zemlja 2007 | 2008 | 2009 | 2010 ;| 2011 | 2012 | cagr*
Bosna i Hercegovina ; : ; ; 4.104 4.666;  6,63%
Ceska Republika 32.530; 37.681} 33.465|: 37.736; 37.066; 2,64%
Estonia 5.084{ 5297{ 4354 4539} 5029  5548] 147%
Hrvatska ; 13979, 12444} 11.845f 11.892} 11.774; -337%
Madarska 27.140; 28.854; 24.413} 24675 25580; 25.077! -1,31%
Poljska 85.318{ 103.449; 86.757{ 96.669; 102528, 100.682; 2,80%
Slovacka 11.626; 12.441;  9.740f 16.209; 17.362; 18.095! 7,65%
Slovenija 9.969{ 11.854; 10.550{ 11.200; 11.797; 12.223; 3,46%

lzvor: Eurostat, obrada autora

Napomena: podatci se odnose na G47, Trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i
motociklima, * cagr (engl. compound annual growth rate), uravnotezena stopa rasta tijekom
promatranog razdoblja

Prikazani podatci o kretanju prihoda u trgovini na malo, ukazuju da je u vecini
zemalja ostvarila rast prihoda tijekom promatranog razdoblja, Sto se moze
dovesti u korelaciju i s oporavkom i rastom osobne potroSnje kao bitne
sastavnice bruto domaceg proizvoda, odnosno brzeg izlaska pojedinih

zemalja iz recesije.

U skladu s kretanjem ostvarenih prihoda u trgovini na malo, slican trend
pokazuje i kretanje nabavne vrijednosti tijekom promatranog razdoblja u
odabranim zemljama srednje i istoCne Europe, Sto je prikazano u tablici 6.
Podatci za Slovacku nisu usporedivi zbog promjene u statistickim
standardima 2010. Najveci rast nabavne vrijednosti tijekom promatranog
razdoblja ostvaren je u Sloveniji i to 3,64 posto godiSnje, te je na kraju
promatranog razdoblja iznosio 10.773 milijuna €, §to je povecCanje za 2.081
milijuna € u odnosu na pocCetak promatranog razdoblja. U Poljskoj je
zabiljeZen rast od 2,80 posto godiSnje uz povecanje nabavne vrijednosti za
13.405 milijuna € tijekom promatranog razdoblja, a u Ceskoj Republici 2,16
posto godiSnje, odnosno rast nabavne vrijednosti za 3.950 milijuna €. U
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Republici Hrvatskoj je u skladu s padom ostvarenih prihoda, nabavna
vrijednost opadala po stopi od 3,68 posto godiSnje i smanjila se za 2.222
milijuna €, a u Madarskoj je zabiljezen pad po stopi od 1,49 posto godiSnje, te
je ostvarena nabavna vrijednost manja za 2.115 milijuna €, tijekom

promatranog razdoblja.

Tablica 6. Nabavna vrijednost u trgovini na malo u odabranim zemljama

srednje i istoéne Europe

Nabavna vrijednost dobara i usluga trgovini na malo u milijunima €
Zemlja 2007 2008 2009 | 2010 | 2011 2012 cagr*
Bosna i Hercegovina ; ; ; ; 3.709 4.161 5,91%
Ceska Republika 28.878 33.483] 29.696; 31323} 33.332]  32.828 2,16%
Estonia 4.555 4.713]  3.848)  4.065 4.517 4.966 1,45%
Hrvatska ; 12.956{ 11.267; 10.745 10.911; 10.734 -3,69%
Madarska 24.495 26.024{ 22.052; 21.903; 23.028;  22.380 -1,49%
Poljska 74.301 87.909{ 72.798; 81585{ 88.818;  87.706 2,80%
Slovacka 10.197 10.758{  8.247{ 13.301; 14.266; 14.718 6,31%
Slowenija 8.692 10451  9.135; 9732} 10.317; 10.773 3,64%

lzvor: Eurostat, obrada autora

Napomena: podatci se odnose na G47, Trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i
motociklima, * cagr (engl. compound annual growth rate), uravnotezena stopa rasta tijekom
promatranog razdoblja

Nabavna vrijednost u trgovini na malo ima posebnu vaznosti za realizaciju
drugih sudionika na trziStu, od kojih poslovni subjekti u trgovini na malo
nabavljaju robu za daljnju prodaju, a posebice na proizvodacku industriju.
Temeljem prikazanih podataka se mozZe zaklju€iti da trend nabavne
vrijednosti, prati trend prihoda u odabranim zemljama, uz minimalne razlike u
udjelima nabavne vrijednosti u ostvarenim prihodima, koje su posljedica

ostvarenih marzi na trzistu.
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TroSkovi zaposlenih u trgovini na malo odabranih zemalja srednje i istoCne
Europe prikazani su u tablici 7. Najveci rast troSkova zaposlenih u trgovini na
malo zabiljeZzen je u Sloveniji i Poljskoj, te Ce8koj Republici. lako su
spomenute zemlje ostvarile rast prihoda tijekom promatranog razdoblja
dinamika rasta troSkova zaposlenih se medu zemljama znatno razlikuje.
Slovenija je uz rast prihoda od 3,46 posto godidnje, zabiljezila rast troSkova
zaposlenih po stopi od 9,45 posto godiSnje, pa su ukupni troskovi zaposlenih
u trgovini na malo tijekom promatranog razdoblja bili veéi za 530 milijuna €.
Rast troSkova zaposlenih evidentan je i u drugim promatranim zemljama koje
su ostvarile rast prihoda, ali po znatno niZoj stopi od Slovenije. Tako je rast
troSkova zaposlenih u trgovini na malo po uravnotezenoj stopi rastao u
Slovaékoj 1,9 posto, u Poljskoj 4,5 posto, u Estoniji 0,09 posto i u Ceskoj
Republici 3,98 posto. U Republici Hrvatskoj i Madarskoj ostvareno je
smanjenje troSka zaposlenih po uravnotezenoj stopi od 2,77 posto za
Hrvatsku i 0,09 posto za Madarsku, Sto je u korelaciji i sa smanjenjem broja

zaposlenih sto je prikazano u tablici 4.

Tablica 7. TroSak zaposlenih u trgovini na malo u odabranim zemljama
srednje i istocne Europe

Trosak zaposlenih trgovini na malo u milijunima €
Zemlja 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | cagr*
Bosna i Hercegovina ; ; ; ; 301 328 4,29%
Ceska Republika 2255;  2.772f  2595{ 2763} 2910} 2849 398%
Estonia 409 462 381 369 391 411 0,09%
Hrvatska ; 1.330] 1284} 1211} 1174} 1156 -2,77%
Madarska 2054 2.277; 1984  1.980; 2.004;  2.042; -0,09%
Poljska 5054; 6.670; 5659 6.312] 6471 6584 451%
Slovacka 814 880 887 915 915 911i  1,90%
Slovenija 737 835 958  1242f 1379} 1267 9,45%

lzvor: Eurostat, obrada autora

Napomena: podatci se odnose na G47, Trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i
motociklima, * cagr (engl. compound annual growth rate), uravnotezena stopa rasta tijekom
promatranog razdoblja
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Dodana vrijednost® u trgovini na malo, odabranih zemalja srednje i istoéne
Europe, prikazana je u tablici 8. uz napomenu da podatci Slovacke nisu
usporedivi zbog promjene metodologije 2010., dok su podatci za Bosnu i
Hercegovinu raspolozivi samo za 2011 i 2012. |z podataka se moze razaznati
da je najveéu godidnju stopu rasta dodane vrijednosti ostvarila Ceska
Republika, dok je najznacajniji pad zabiljezen u Republici Hrvatskoj i iznosio
je 5,27 posto godiSnje, pa je na kraju promatranog razdoblja ostvarena
dodana vrijednost u trgovini na malo iznosila 1.645 milijuna €, odnosno
smanjenje od 512 milijuna € u odnosu na pocCetak promatranog razdoblja.
Slovenija je unato€ rastu prihoda od 3,46 posto ostvarila povecanje dodane
vrijednosti od samo 0,78 posto godiSnje, $to je povecanje za 66 milijuna €
tijekom promatranog radzbolja, Sto se moze dovesti u korelaciju za rastom

troSkova zaposlenih.

Tablica 8. Dodana vrijednost u trgovini na malo u odabranim zemljama
srednje i istoéne Europe

Dodana vrijednost trgovini na malo u milijunima €
Zemlja 2007 | 2008 | 2009 { 2010 { 2011 | 2012 | cagr
Bosna i Hercegovina ; : ; ; 503 615 10,60%
Ceska Republika 4.310;  4.836)  4.333] 47120 499 47720 171%
Estonia 667 610 458 486 546 631 -0,93%
Hrvatska ; 2157}  1.936] 1.837} 1760}  1.645! -527%
Madarska 2932{  3.055] 2.395] 2449, 2562] 2461 -2,88%
Poljska 12.196 15.180{ 11.341} 13.087} 11.996; 12.953; 1,01%
Slovacka 1474  1746f 1478} 3143} 2877f  3.340i 14,60%
Slowenija 1.375{ 14277 1349  1.495f 1483}  1441i 0,78%

lzvor: Eurostat, obrada autora

Napomena: podatci se odnose na G47, Trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i
motociklima, * cagr (engl. compound annual growth rate), uravnoteZena stopa rasta tijekom
promatranog razdoblja

3
Dodana vrijednost kao poveéanje vrijednosti proizvodnje jednaka je razlici bruto vrijednosti proizvodnje i medufazne

potroSnje. Dodana vrijednost u bazi¢nim cijenama jednaka je zbroju sredstava zaposlenih, ostalih poreza na proizvodnju,
umanjena za ostale subvencije na proizvodnju te zbroju bruto poslovnog viSka i bruto mjesovitog dohotka (DSZ, 2009)
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Tablica 9. prikazuje ostvareni bruto poslovni visak* u odabranim zemljama
srednje i isto¢ne Europe, uz napomenu da podatci za Slovacku nisu
usporedivi zbog promjene metodologije u u 2010., kao i dostupnost podataka
za Bosnu i Hercegovinu za samo dvije godine tijekom promatranog razdoblja.
Visoke stope pada bruto poslovnog viska zabiljezene su u Madarskoj, gdje je
bruto poslovni visak opadao po stopi od 11,54 posto godiSnje uz smanjenje
bruto poslovnog viska u iznosu od 455 milijuna €, te u Republici Hrvatskoj po
stopi od 10,53 posto godiSnje, odnosno smanjenje bruto poslovnog viska u
iznosu od 353 milijuna € tijekom promatranog razdoblja, $to ukazuje na
sporiju prilagodbu ostvarenih placa trziSnim okolnostima, odnosno vece

porezno opterecenje.

Tablica 9. Bruto poslovni visak u trgovini na malo u odabranim zemljama

srednje i istocne Europe

Bruto poslovni visak trgovini na malo u milijunima €
Zemlja 2007 2008 2009 2010 2011 2012 | cagr*
Bosna i Hercegovina : : : : 202 288i 19,41%
Ceska Republika 2.055 2.064 1.738 1.949 2.086 1.922¢ -1,11%
Estonia 258 149 77 117 155 219i -2,66%
Hrvatska ; 827 652 626 573 474: -10,53%
Madarska 874 778 410 469 558 419i -11,54%
Poljska 7.142 8.509 5.683 6.775 5.525 6.369; -1,89%
Slovacka 737 911 520 1.932 1.537 2.111F 19,16%
Slowenija 562 547 462 580 569 530; -0,97%

lzvor: Eurostat, obrada autora

Napomena: podatci se odnose na G47, Trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i
motociklima, * cagr (engl. compound annual growth rate), uravnoteZena stopa rasta tijekom
promatranog razdoblja

Kako bi se usporedila konkurentnost i produktivhost izmedu odabranih
zemalja srednje i istoCne Europe u trgovini na malo, u tablici 10. prikazan je
udio troSkova zaposlenih u ukupnim prihodima i prihodi po zaposlenom, koji

se Cesto koriste kao komparativni pokazatelji produktivnosti u trgovini na

4 Bruto poslovni viSak jest rezidualna kategorija dodane vrijednosti po djelatnostima koja se dobije kada se bruto dodana
vrijednost umanji za sredstva zaposlenih i neto ostale poreze na proizvodnju (od ostalih poreza na proizvodnju odbijene su
subvencije na proizvodnju). Ovu stavku stvaraju nefinancijski i financijski sektor te sektor kuéanstava. U procjeni usluga
stanovanja vlasnika stanova neto poslovni viSak procijenjen je kao 2,5% ukupne neto vrijednosti stambenog fonda. Kod
netrziSnih djelatnosti bruto poslovni visak jednak je potro3nji fiksnoga kapitala (DSZ, 2009)
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malo. |z podataka je vidljivo da najveci udio troSkova zaposlenih u prihodu
ostvaruju Slovenija, Republika Hrvatska i Madarska, dok je tijekom
promatranog razdoblja, udio odnosnih troSkova najviSe rastao u Sloveniji i to
po stopi od 5,79 posto godiSnje, dok je u Republici Hrvatskoj zabiljezen rast

od 0,63 posto, a u Madarskoj 1,23 posto godiSnje.

Republika Hrvatska je medu promatranim zemljama je na samom dnu po
produktivnosti, obzirom na visoki udjel troS§kova zaposlenih u prihodu, koji se
tijekom promatranog razdoblja kreé¢e izmedu 9,52 i 10,32 posto, Sto je stavlja
u nekonkurentan polozaj u odnosu na ostale promatrane zemlje.
Najkonkurentnije zemlje po udjelu troSkova zaposlenih u prihodu su Poljska
sa 6,54 posto i Slovacka s 5,03 posto. Promatrani ostvareni prihodi po
zaposlenom takoder su najviSi u Sloveniji, koja u odnosu na druge zemlje
ostvaruje najbolje rezultate s preko 220 tisu¢a € ostvarenih prihoda po
zaposlenom u trgovini na malo u 2010., a slijede je Estonija sa 120 tisuca €
po zaposlenom te Ce3ka Republika i Slovaéka sa 103 tisuée € po
zaposlenom. Kompariraju¢i oba pokazatelja istovremeno u 2012.,
najkonkurentnije zemlje su Estonija sa 120 tisu¢a € prihoda po zaposlenom,
uz udio troSkova zaposlenih u prihodu od 7,41 posto, te Slovacka sa 103
tisuée € prihoda po zaposlenom uz udio troSkova od 5,03 posto u ukupnom

prihodu.
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Tablica 10. Udio troSkova zaposlenih u ukupnom prihodu i prihod po
zaposlenom u trgovini na malo u odabranim zemljama srednje i
isto¢ne Europe

Udio troska zaposlenih u prihodu Prihod po zaposlenom u €

Zemlja 2007 §{ 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | cagr*| 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | cagr*
Bosna i Hercegovina: ; ; ; 7.34%; 7,02%] -2,19%|: ; ; ; 82.825{ 91.264| 4,97%
CeSka Republika | 693%] 7.36%| 7,75%|: 171%; 769%| 2,00%| 92732 104.821| 93.237i: 104.084{ 103.586]  2,24%
Estonia 804%; 8,71%| 875%] 814%; 7,77%: 741%| -1,35%| 103.778} 105.357| 95.290} 101.215] 113,944} 120.622| 2,54%
Hivatska ; 952%] 10,32% 10,22%] 9,87%] 9,82%] 0,63%|: 92.233| 83351 84550/ 87.574| 87.801f -098%
Madarska 151%; 789%| 8,13% 803%] 7,83%: 814%| 123%| 79.891} 84341) 74755 76627} 80.401] 79.013} -0,18%
Poljska 592%; 645%| 652%| 653%] 6,31%: 654%| 166%| 65.662 73.971) 67.435 74.843) 80.361] 81.708| 3,71%
Slovacka 700%; 7,07%| 9,10%| 564%; 527%; 503% -534%| 118.474] 118.793] 93.944; 84571 88.208| 103.893| -2,17%
Slovenija 73%; 7,04%| 9,08% 11,00%; 11,69%; 10,36% 5,79%| 183.345} 211.309| 188.901; 200.873} 214.272} 222.823| 3,30%

lzvor: Eurostat, obrada autora

Napomena: podatci se odnose na G47, Trgovina na malo, osim trgovine motornim vozilima i
motociklima, * cagr (engl. compound annual growth rate), uravnotezena stopa rasta tijekom
promatranog razdoblja

Slijedom spomenutoga, razmatrajuci sve prikazane pokazatelje u trgovini na
malo u Europskoj uniji i u odabranim zemljama srednje istoCne Europe, moze
se zakljuc€iti, da trgovina na malo znacajno oblikuje gospodarstvo Europske
unije i promatranih zemalja srednje i isto€ne Europe, osobito kroz doprinos
bruto dodane vrijednosti, zaposljavanja  stanovniStva, povecanju
produktivnosti i odrZzavanju konkurentnosti. U trgovini na malo dominiraju
mali, srednji i mikro poslovni subjekti koji zapoSljavaju oko 95 posto ukupnog
broja zaposlenih u trgovini na malo, dok cijelu industriju karakterizira mali broj
velikih poslovnih subjekata s visokim trziSnim udjelima i velik broj srednjih,

malih i mikro poslovnih subjekata s niskim pojedina¢nim trziSnim udjelima.

Pokazatelji promatranih zemalja srednje i istoCne Europe u trgovini na malo
ukazuju i na odredene razlike u konkurentnosti, produktivnosti i prilagodbi
trgovine na malo tijekom promatranog razdoblja. Od svih promatranih zemalja
nabolje performanse u trgovini na malo ostvaruje Slovenija, koja biljezi rast

poslovnih subjekata u trgovini na malo od 2,46 posto godiSnje, rast
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zapoSljavanja od 0,15 posto godiSnje, rast prihoda od 3,46 posto godisnje,
povecCanje nabavne vrijednosti od 3,64 posto godiSnje i rast dodane
vrijednosti trgovine na malo od 0,78 posto godiSnje. Republika Hrvatska
biljezi najloSije pokazatelje u trgovini na malo tijekom promatranog razdoblja
izmedu promatranih zemalja i to smanjenje broja poslovnih subjekata po
godisSnjoj stopi od 4,22 posto, smanjenje broja zaposlenih po stopi od 2,42
posto godiSnje, pad prihoda trgovine na malo od 3,37 posto godiSnje i
smanjenje nabavne vrijednosti od 3,69 posto godiSnje. Hrvatska biljezi i
najvece smanjenje bruto poslovnog viSka za preko 350 milijuna € Sto

predstavlja smanjenje od 10,53 posto godisnje tijekom promatranog razdoblja.

Trgovina na malo u Eurpskoj uniji tijekom posljednjih nekoliko godina zbog
sveobuhvatne krize biljezi stagnaciju, kao i veéina ostalih djelatnosti. Prema
izvjeS¢u Deloitte (2014), eurozona biljezi slabi porast i to prvenstveno zbog
jaCeg izvoza, a ne osobne potrosSnje. Investicije na maloprodajnom trziStu su
relativno skromne uz povremene iznimke, dok su kreditna trziSta i dalje
neaktivna unato¢ agresivnijoj monetarnoj politici Europske srediSnje banke.
Rast zemalja Clanica Europske unije izvan eurozone, utjeCe na slabljenje
vrijednosti eura, suzdraznost pla¢a, produktivnost i reforme na trziStu rada.
Za ozbiljniji i uravnotezen oporavak pored pojatanog izvoza rjeSenja u

maloprodaji treba traziti kroz povecane investicije i rast osobne potrosnje.

3.3. Trgovina na malo u Republici Hrvatskoj

Razvoj trgovine u Republici Hrvatskoj mozZze se sagledati kroz nekoliko
razdoblja. Prvo razdoblje obiljezava skroman razvoj trgovine u drugoj polovici
19. stolje¢a, nakon treCe podjele rada, pri ¢emu postupnom izgradnjom
prometnica i povezivanjem gradova pocinje razvoj trgovine kao djelatnosti.
Izmedu dva svjetska rata, Hrvatska je zbog geopolitiCkih i socijalnih razloga,

gospodarski znatno zaostajala za zemljama zapadne i srednje Europe.
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Stanovnidtvo je najviSe bilo zaposleno u poljoprivredi, dok je kupovha mo¢

bila slaba i uz veéi broj posrednika izmedu proizvodaca i potroSaca.

Drugo razdoblje zapocinje zavrSetkom drugog svjetskog rata i uvodenjem
socijalizma kao politickog uredenja. Tijekom odnosnog razdoblja, poslovanje
poslovnih subjekata u trgovini na malo se odvijalo u razliitim uvjetima,
uzrokovanim ekonomskim i izvanekonomskim razlozima. Poslovni subjekti su
mogli voditi aktivnu ili pasivhu politiku cijena, $to je trgovinu na malo, od
privredne reforme 1965., dovelo u povoljniji poloZzaj u odnosu na proizvodni
dio gospodarstva. Ekonomska politika socijalizma, s ciljem uravnotezenja
odnosa medu djelatnostima, provodila je administrativno reguliranje
poslovanja u trgovini. Slijedom toga od 1971., pa sve do 1986., prisutan je
snazan utjecaj administrativnih mjera na reguliranje poslovanja trgovine na
malo, a posebno u dijelu formiranja cijena. Mjere politike cijena su imale
ograniCavajuci utjecaj na razvoj i ekonomski polozaj trgovine, kroz sustav
zamrznutih marzi u apsolutnim iznosima, Sto je vodilo prorjedivanju
asortimana na Stetu potroSada ali i neefikasnosti poslovanja poslovnih

subjekata u trgovini na malo (Beni¢, 1990).

TreCe razdoblje zapocCinje 1991., samostalno$¢u Republike Hrvatske, kada
dolazi do promjene institucionalnih uvjeta na trzistu. Poclinju se osnivati
privatni poslovni subjekti u trgovini na malo, sto dovodi do naglog povecanja
broja maloprodajnih i veleprodajnih poslovnih subjekata na trzistu. Nastupa
razdoblje usitnjavanja maloprodaje sve do 1998., uz ekspanziju obrtnika u
trgovini na malo i malih klasiénih prodavaonica, koje prate usporeni procesi

strukturnog prilagodavanja.

Cetvrto razdoblje zapodinje 1998., kada dolazi do rasta broja poslovnih
subjekata u trgovini na malo za masovnu distribuciju i procesa strukturnog
prilagodavana koje se ocituje kroz smanjenje broja malih poslovnih subjekata

u trgovini na malo i broja prodavaonica uz pad trziSnog udjela obrtnika u
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trgovini na malo (Ani¢, 2002). Proces okrupnjivanja i koncentracije, zbog
ekspanzije velikih poslovnih subjekata u trgovini na malo, nastavlja se i
poslije 2001., kroz razvoj konkurentnosti ponude i cijena, uz naglasak na
povecanju ekonomije obujma. Spajanja, preuzimanja i ekspanzija
maloprodajne mreze, ugovorna udruzivanja poslovnih subjekata u trgovini na
malo poput zadruga, saveza, franSiza i dr., dovode do daljnje koncentracije
trziSnog udjela i to kroz smanjenje broja poslovnih subjekata u trgovini na
malo. Postupna liberalizacija trziSta uz globalizacijske procese omogucuje
ulazak stranih trgovackih lanaca, investicije u prodajne formate i razvoj
trgovine na malo u Republici Hrvatskoj sve do 2008., kada nastupa globalna
ekonomska kriza koja se periferno odrazila i na Republiku Hrvatsku. Benic,
(2012b) tvrdi da su glavni uzroci loSeg gospodarskog stanja u Republici
Hrvatskoj neodgovaraju¢i model privatizacije u razdoblju izmedu 1991. i
1995., formiranje dominantnih usluznih djelatnosti, posebice trgovine, pri
¢cemu su poduzetnici prodavali drugorazrednu robu iz inozemstva po

prvorazrednim cijenama, bez ulaganja u proizvodnu i ekonomski razvoj.

U literaturi postoje brojni radovi koji analiziraju vaznost i utjecaj trgovine na
malo na gospodarstvo Republike Hrvatske. ZnacCaj trgovine na malo, stupanj
razvijenosti u nacionalnom gospodarstvu i strukturne promjene izazvane
dominacijom inozemnih poslovnih subjekata u trgovini na malo su analizirali
Ani¢ i NusSinovi¢, (2003); Segetlija, (2003,2005); Brcic-Stip€evi¢ i Renko,
(2004). Razlike u stajaliSstima potrosaa prema domacim i inozemnim
poslovnim subjektima u trgovini na malo u Republici Hrvatskoj istrazivao je
Ani¢ (2010). Odrednice i potencijale trgovine na malo i utjecaj recesije na

trgovinu na malo istrazivali su Obadi¢ i Globan, (2014).

Hrvatsku maloprodaju obiljezavaju strukturne promjene i rast ucinkovitosti
koja se priblizava razvijenim zemljama Europske Unije. Ani¢ i NuSinovic,
(2003) prikazuju utjecaj strukturnih promjena u trgovini na malo u Hrvatskoj,
koje su donijele vise prednosti nego nedostataka poput: brZzeg rasta prometa,

vece produktivnosti zaposlenika, financijske uspjesnosti i smanjenja razine
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cijena u trgovini na malo u odnosu na negativne utjecaje smanjenja ukupnog
broja zaposlenih. Sori¢ i Markovi¢, (2010) u svojem istrazivanju analiziraju
mogucnost predvidanja konjunkturnih kretanja u trgovini na malo u Republici
Hrvatskoj primjenom konjunkturnih testova i testova povjerenja potroSaca, pri
¢cemu su utvrdili postojanje statisticki znaCajnog odnosa izmedu indeksa
raspolozenja potroSaca i obujma trgovine na malo. Kuzmanovi¢ i Sanfey,
(2013) zaklju€uju kako hrvatski indeks povjerenja potroSata moze predvidjeti
promet trgovine na malo, S$to je usko povezano s kretanjem bruto domaceg
proizvoda i uvoza, S$to moZe biti znaCajan element pri kreiranju ekonomske
politike na drzavnoj razini, kao i vlasnicima poslovnih subjekata u trgovini na
malo u planiranju i predvidanju trendova na trzistu. Obadi¢ i Globan, (2014)
komparativnom analizom utjecaja recesije na promet ukazuju da je u
Republici Hrvatskoj pad bio trostruko veéi u odnosu na sve Clanice Europske
unije u cjelini, te da se sporiji oporavak prometa u maloprodaji moze objasniti
razinom duga akumuliranog u pretkriznom razdoblju, koji je nastao kreditnim
zaduzivanjem kucCanstava za osobnu potroSnju, posebno u segmentu

neprehrambenih proizvoda.

Prema Hasty i Reardonu, (1997) realni rast bruto domacdeg proizvoda
podrazumijeva rast ekonomskih aktivnosti, vec¢i dohodak i potrodnju, vedi
maloprodajni promet i ekspanziju poslovnih subjekata u trgovini na malo.
Mason i Mayer, (1990) ukazuju i na obrnutu relaciju, odnosno da trziste
ograni¢enog dohotka i visoke nezaposlenosti smanjuje potraznju za robama i
uslugama. U nastavku ¢e se u kvantificiranjem odabranih ekonomskih
pokazatelja u Republici Hrvatskoj za razdoblje od 2007. do 2012. prikazanim

u tablici 11. potvrditi spomenute teze.

Kretanje odabranih makroekonomskih pokazatelja u Republici Hrvatskoj u
razdoblju od 2007. do 2012. ukazuju da je gospodarska kriza koja je zapocela
krajem 2008. prisutna tijekom cijelog razdoblja promatranja. Ostvarenje bruto
domaceg proizvoda na kraju 2012., identicno je ostvarenju bruto domaceg

proizvoda u 2007., Sto znaci da tijekom Sest godina promatranog razdoblja u
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Republici Hrvatskoj nije bilo pozitivnih pomaka u ukupnoj gospodarskoj
aktivnosti. U razdoblju od 2008. do 2012., gospodarska aktivhost opada, pa je
smanjenje bruto domaceg proizvoda imalo negativhe implikacije na kretanje
veCine odabranih pokazatelja. PotrosSnja kucanstava tijekom promatranog
razdoblja rasla je po stopi 0,42 posto godiSnje, Sto je rezultat dobrih
ostvarenja potro$nje u pretkriznoj 2008., godini, dok drZzavna potroSnja opada
po stopi od 1 posto godiSnje. Bruto investicije su opadale po stopi od 6,96
posto godidnje, te su u 2012. iznosile 8.465,8 milijuna €, Sto je manje za
4.581,5 milijuna € u odnosu na 2007., odnosno 35,1 posto. Bruto dodana
vrijednost gospodarstva smanjivala se po stopi od 1,94 posto godiSnje, te se s
41.094 milijuna € u 2008., smanjila na 37.266,1 milijuna € u 2012. Udio bruto
dodane vrijednost u trgovini na malo u ukupnoj bruto dodanoj vrijednosti
sudjelovao je s 5,2 posto u 2008. i smanjio se na 4,4 posto u 2012., uz
godisnji pad od 5,25 posto. Ostvarena bruto dodana vrijednost u trgovini na
malo u 2008., se s 2.156,8 milijuna € smanjila na 1.645 milijuna € u 2012,

Sto predstavlja apsolutni pad od 23,7 posto.

Bruto prihodi od svih djelatnosti u gospodarstvu su opadali po stopi od 4,74
posto godiSnje, dok je prihod od trgovine na malo, opadao po stopi od 3,37
posto godisnje. U djelatnosti trgovine na malo smanjen je broj poslovnih
subjekata za 4.203 i to po stopi od 4,22 posto godiSnje, a u ukupnom
gospodarstvu zabiljeZzeno je smanjenje od 18.719 poslovnih subjekata,
odnosno pad od 2,35 posto godiSnje u promatranom razdoblju. Rast
nezaposlenosti o€itovao se u ukupnom gospodarstvu i u trgovini na malo, pri
¢emu je ukupan broj zaposlenih u gospodarstvu smanjen za 224,4 tisuée, a u
trgovini na malo za 17,4 tisuce. ProsjeCan troSak po zaposlenom u ukupnom
gospodarstvu smanjen je za 600 € pa je u 2012., iznosio 12,1 tisu¢a € u
odnosu na 12,7 tisuéa € u 2008, dok je istom razdoblju prosje¢an troSak po
zaposlenom u trgovini na malo je smanjen za 500 € i iznosio je 9,4 tisuée € po
zaposlenom u 2012. godini. Harmonizirani indeks potroSackih cijena rastao je
po stopi od 2,43 posto godiSnje, s tim da su cijene prosje¢no rasle od 6,04
posto u 2007., do 22,5 posto u 2012.
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Tablica 11. Kretanje odabranih ekonomskih pokazatelja u Republici Hrvatskoj
od 2007. do 2012.

EKONOMSKI POKAZATELJI 2007, 2008 2009 2010; 2011} 2012 | cagr
Bruto domaci proizvod, realni u milijunima € 43958 481298 45.000,7; 450043 44.7086f 439337  0,00%
Potro§nja kucanstava, realna u milijunima € 253058 27.5576] 2589731 26.0988 26.2569; 26.007.8;  042%
Drzawa potroSnja, realna milijunima € 83181 88868 9.1422; 9.0585 89942 88297  100%
Bruto investicie, realne u miljunima € 1304730 1512924 112902 96085 9.2225( 84658  -6.96%
Bruto dodana vrijednost gospodarstva u milijunima € ; 4109491 389164 384773 38.406,7; 37.266,1f -194%
Bruto dodana vrijednost u trgovini na malo u milijunima € ; 21568 19361 18366 L7596 16450 -52%
Bruto prihod svih djelatnosti u u milijunima € ; 959111} 8L7732 78.050,6 77.419,0; T75.2310f -474%
Bruto prihod u trgovini na malo u milijunima € ; 139788) 124438 118449 118924 117744} -331%
Broj poslowih subjekata cijelo gospodarstvo ; 167.292,0; 180.430,0; 165.490,0{ 153.687,0; 148.5730f -235%
Broj poslownih subjekata u trgovini na malo ; 2166707 234990f 20.8710f 18.6040; 17.464,0f -4.22%
Broj zaposlenih u gospodarstw u tisucama ; L779.9) 17666; 17000{ 16345 L5155  -241%
Broj zaposlenih u trgovini na malo u tisucama ; 116 1493 1401 1358 13410 -242%
Prosjecan troSak po zaposlenom cijelo gospodarstwo u tisuéama € | 127 12,6 12,6 122 121 -096%
Prosjecan troSak po zaposlenom u trgovini na malo u tisuéama €~ |: 99 99 9,7 95 9.4 -103%
HICP (Harmonizirani indeks potroSaCkih cijena) godiSnji prosjek 106,04 11219; 11468; 115937 11849 12250 243%

lzvor: Eurostat, obrada autora

Napomena: oznaka :- podatci nisu dostupni, *- cagr (engl. compound annual growth rate),
uravnotezena stopa rasta tijekom promatranog razdoblja

Temeljem spomenutoga moze se za zaklju€iti da udio trgovine u zaposlenosti
u gospodarstvu Republike Hrvatske sudjeluje s 8,5 posto tijekom promatranog
razdoblja i da je relativno stabilan, unatoC Cinjenici §to poslovni subjekti u
trgovini na malo u uvjetima slabe potraznje, s ciljem smanjenja poslovnih
rashoda, reagiraju na nacin da smanjuju broj zaposlenih, odnosno troSkove
radne snage. ProsjeCan troSak po zaposlenom u trgovini na malo, tijekom
promatranog razdoblja se smanjivao po godisnjoj stopi od 1,03 posto, dok se
u ukupnom gospodarstvu smanjivao po stopi od 0,96 posto, §to ukazuje na su
plaée u trgovini na malo padale vise u odnosu na ukupno gospodarstvo.
Takoder, prosjeCan troSak po zaposlenom ukazuje da su place u trgovini na
malo su 22,3 posto niZze tijekom promatranog razdoblja u odnosu na place
ukupnog gospodarstva. Takav odnos razine pla¢a u trgovini na malo i
ukupnog gospodarstva svakako nije motivirajuéi Ccinitelj za povecéanje
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proizvodnosti rada, kao ni za privlaCenje nove radne snage u trgovini na malo.
Investicije kontinuirano opadaju, zbog slabe potraznje stanovniStva, visoke
cijena kapitala i porezne nesigurnosti. Ani¢, (2014) navodi da je smanjenje
bruto investicija u dugotrajnu imovinu u trgovini na malo posljedica
investiranja u odrzavanje postojeCih objekata i povecanje konkurentnosti, dok
je obujam investicija u izgradnju novih prodavaonica i novih trgovackih

centara znatno nizi u odnosu na pretkrizno razdoblje.

Stagnacija prihoda i kriza na Hrvatskom i drugim trziStima u okruZenju, utjeCe
na poslovanje domacih ali i inozemnih poslovnih subjekata u trgovini na malo.
Pojedini inozemni poslovni subjekti povukli su se s trzista Republike Hrvatske,
dok drugi vodeci i poznati svjetski poslovni subjekti investiraju i ulaze na
Hrvatsko trziste.> U Republici Hrvatskoj, kao i u veéini zemalja srednje i
istoCne Europe, u trgovini na malo, vodecu poziciju na trzistu imaju veliki
trgovacki lanci i strateski savezi, koju ostvaruju, kroz ekonomiju obujma,

konkurentne cijene i Siroki asortiman proizvoda i usluga.

3.4. Strateski savezi u trgovini na malo u Europskoj uniji i

zemljama srednje i isto€ne Europe

Kako je ve¢ spomenuto u prethodnim poglavljima tijekom devedesetih godina
u trgovini na malo zabiljeZzen je pojacani trend konsolidacije i koncentracije,
koji je obiljezen brojnim spajanjima i preuzimanjima. Sve veci broj poslovnih
subjekata u trgovini na malo prepoznaje strateSke saveze kao poslovne
obrasce koji im mogu omoguciti stabilnost i uspjeSnost poslovanja u odnosu
na individualni nastup na trzistu, pri ¢emu su osnovni razlozi rastuceg trenda
formiranja strateskih saveza u trgovini na malo, sinergijski ucinci i poluge,
koju omogucuje razmjena potrebnih i Zeljenih sredstava izmedu poslovnih

subjekata koji ulaze u strateSke saveze. StrateSki savezi u trgovini na malo

> Bricostor, Baumax, OBI, Limoni, Armani, Kenzo, Brioni su napustili Hrvatsko trziste, dok su usli IKEA, CCC, Next;
Orchestra.
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temelje se na suradnji kroz nekoliko razli€itih zajedniCkih aktivnosti poput:
nabave, marketinga, istrazivanja trziSta, savjetovanja i brandiranja. Pritom
nude razliCiti spektar usluga povezanim poslovnim subjektima unutar
strateSkog saveza u trgovini na malo, koji omogucuje partnerima izgradnju

dugorocCnih i odrzivih konkurentskih prednosti (Bailey et. al., 1995).

UlagaCi i poslovni subjekti iz suvremenih, razvijenih gospodarstava uz
iznimnu zasi¢enost na domicilnim rezidentnim trziStima tijekom prethodnog
razdoblja pokazuju snazan interes za Sirenjem na trZiSta gospodarstava u
tranziciji na Europskom prostoru, kao i na trzistima Kine i Azije (Deloitte,
2009). Hyer i Abraha, (2003), ukazuju na prednosti europskih tranzicijskih
gospodarstava i Sirenje poslovanja zbog geografske blizine, odnosno
logisti€ke i distribucijske potpore, koja utjeCe na nize troSkove, te na lakSe
vodenje poslovanja obzirom na kulturoloske, politicCke i ostale prepreke.
Prema Kraljicu, (1990), prepreke ulasku na nova trzista mogu biti tehnoloSke,
marketinske, ekoloSke, infrastrukturne, motivacijske, upravljacke, legislativne
I demokratske, pa slijedom toga poslovni subjekti razvijenih drzava cesto
koriste strateSke saveze kao jednu od strategija ulaska na nova trzista.
Sklapajuéi suradnju s lokalnim poslovnim subjektima, inozemni poslovni
subjekti mogu lakSe prevladavati prepreka, koje se mogu javiti pri ulasku na

domicilna trzista.

Prema Institutu za trgovacku distribuciju u (engl. The Institute of Grocery
Distribution, skr. IGD), (1992), Cetiri su osnovne kategorije strateSkih saveza
u trgovini na malo. Prva kategorija su nabavne grupe (engl. buying grops), €iji
Clanovi suraduju isklju€ivo kroz zajedniCku nabavu, s cillem da povecaju
vlastitu pregovaraCku snagu prema proizvodacima. Drugu kategoriju Cine
savezi koji suraduju radi ostvarenja posebnih projekata, najéeS¢e zbog ulaska
na nova trziSta, te spadaju u razvojno bazirane strateSke saveze. U trecu
kategoriju spadaju savezi bazirani na sposobnostima, pri ¢emu poslovni
subjekti unutar saveza dijele svoje znanje i struénost. Cetvrta kategorija,

odnosno
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viSenamjenski savezi, se mogu objasniti kao kombinacija prethodne tri
skupine u kojima poslovni subjekti ostvaruju strateSke prednosti kroz

razmjenu informacija i sredstava.

U Europskoj uniji strateSki savezi se uglavnom osnivaju kao viSestruki
strateSki savezi, u Cijem poslovanju sudjeluje viSe poslovnih subjekata.
Najveci broj strateSkih saveza u trgovini na malo nastaje nakon 1989, kada se
javlja potreba za snaznijom logistikom i opskrbom na trziStima tranzicijskih
drzava. U trgovini na malo, poslovni subjekti tijekom devedesetih godina u
pravilu ulaze u strateSke saveze poznate kao "nabavne grupe”, radi nabave i
kupnje roba te marketinSke saveze. Postepeno razvijaju svoje poslovanje,
naj¢eSce kroz suradnju i povezivanje u nabavne grupe velikih trgovackih
lanaca, Sire¢i svoju djelatnost kroz razvoj i distribuciju vlastite trgovacke
robne marke, povecavajuc¢i svoju nabavnu, odnosno kupovnu mo¢ (Fernie,
1992).

U izvornom obliku nabavne grupe su strateSki savezi poslovnih subjekata u
trgovini na malo ili na veliko, koji su osnovani s ciliem zajednicke kupnje,
odnosno nabavke roba. Medutim, nabavne grupe kao strateski savezi se
razvijaju, i idu korak dalje, te osim koordinacije njihovih nabavnih aktivnosti
proSiruju i razvijaju svoje poslovanje kroz opsezan spektar usluga za ¢lanove
strateskih saveza (Tietz, 1993b). Hardy i Magrath, (1987) su analizirali proces
evolucije nabavnih grupa. Prema njihovom misljenju, evolucija se dogada u
industrijama koje su obiljeZzene snaznom konkurencijom kroz pritisak na
cijene i marZze na trzistu, a koje su rezultat utjecaja nabavnih grupa, koje
potiCu konkurentnost. Posrednici na trziStu su slijedom toga prisiljeni kupovati
i nabavljati robu po najpovoljnijim moguc¢im cijenama. U prvoj fazi razvoja,
poslovni subjekti koji osnivaju nabavnu grupu, bore se za opstanak i
prezivljavanje na trziStu, kroz natjecanje protiv snaznijih konkurenata na
trzisStu, s vecom trziSnom kapitalizacijom. U slijedecem koraku, nabavna
grupa, zapocinje s pruzanjem logistiCke potpore svojim ¢lanicama s ciljem

smanjenja troS§kova kamata i poboljSanja obrtaja zaliha. U tre¢em koraku,
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opseg suradnje proSiruju na promotivne i reklamne aktivnosti. U Cetvrtom
koraku, nabavna grupa, razvija vlastitu liniju proizvoda kroz vlastitu robnu
marku, povecavaju¢i dodatnu vrijednost i ostvaruju¢i vecu maloprodajnu
marzu. Na koncu, nabavna grupa evoluira u integrirani sustav, koji se
uglavnhom bavi marketinSkim planiranjem i geografskom diversifikacijom

poslovanja, SireCi ponudu proizvoda na trziStu kroz povecanje trziSnog udjela.

Ciljevi nabavnih grupa su prvenstveno obrambeni i odnose se na poboljSanje
cjenovne konkurentnosti u poslovnhom okruzenju trgovine na malo, kroz
konsolidaciju kupovne, odnosno nabavne snage ¢lanica. U isto vrijeme
nabavne grupe mogu imati i proaktivne ciljeve kao Sto su promicanje vlastitih

nacionalnih i medunarodnih brandova te Sirenje na nova atraktivna trzista.

Medu glavnim ciljevima poslovnih subjekata strateskih saveza, nabavnih
grupa, Balan, (2007) navodi: postizanje boljih cijena nabave i jaCanje
pregovaracke snage, trgovacke pogodnosti poput posebnih popusta ili
promotivhe podrS8ke, medunarodnu distribuciju privatne robne marke
maloprodajnim C¢lanicama, razmjenu informacija i znanja medu partnerima s
ciljem promicanja dobre prakse, jaCanju i stvaranju partnerstva za Sirenje na

nova trzista.

Cimbenici koji su doveli do nastajanja nabavnih grupa u djelatnosti
distribucije i trgovine na malo odnose se i poslovne subjekte u proizvodackoj
djelatnosti, koji povecavaju svoju mo¢, paralelno s razvojem poslovnih
subjekata u trgovini na malo. Tako je jedan od glavnih trendova na globalnim
trzistima rast koncentracije i u proizvodackim djelatnostima. Salto, (2007) u
svojem izvjeS¢éu Potrodnja, trgovina i promjene u druStvu (franc.
Consommation, commerce, et mutations de la société), navodi primjer
Francuske, gdje prvih osam globalnih industrijskin grupa u industriji
proizvodnje hrane imaju trziSnu kapitalizaciju vecu nego Carrefour koji je

drugi globalni i prvi Europski trgovac. U kljuénim proizvodnim podrucjima
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stupanj koncentracije je vrlo visok, pa tako u Francuskoj, Kraft predstavlja
447 posto prodaje kave; P&G 32,2 posto deterdZenata; Nestle 32.3 posto
c¢okoladnih napitaka; Kellog 43,2 posto Zitarica i Masterfoods 35,7 posto
hrane za kuéne ljubimce. Na francuskom trziStu posluje 260 velikih grupa koji
predstavljaju 3 posto broja dobavljata, 56 posto referentnih proizvoda i 60
posto prometa prehrambenih proizvoda u trgovinama, pri ¢emu su vecina
multinacionalni poslovni subjekti (95 posto) i inozemni poslovni subjekti (70
%). Lucht, (2007) navodi agresivno proSirenje i prisutnost diskontnih lanaca i
teSkih diskontera u na maloprodajnom trziStu Europske unije, Kkoji
predstavljaju snaznu prijetnju ostalim vrstama maloprodajnih formata.
Znacajni primjeri su Aldi i Lidl koji kombinirano Cine 40 posto udjela na
njemackom trzistu, a temelj brzog Sirenja ovakvih vrsta formata proizlazi iz
niskih cijena u trgovini na malo, visokoj kvaliteti proizvoda, niskim troSkovima

rada i uCinkovitim upravljanjem posebno na podrucju distribucije.

Osim strateSkih saveza u trgovini na malo organiziranih u nabavne grupe,
javlja se joS jedan pojavni oblik strateSkog povezivanja. Radi se o franSizama,
odnosno poslovnoj suradnji izmedu subjekata u trgovini na malo sa
elementima franSize. U takvim slu€ajevima vodeci poslovni subjekti u trgovini
na malo, poveéavaju svoju nabavnu snagu, na nacin da povoljnije prodaju
robu iz vlastitih izvora ostalim, pretezno slabijim poslovnim subjektima na
trziStu, koji preuzimaju razne obveze vezano za cijene, izbor asortimana,
promociju, format i izgled poslovnica. Glavna razlika izmedu nabavnih grupa i
franSiza je u intenzitetu suradnje koji je odreden franSiznim ugovorom. Tietz,
(1993b) navodi da kriticne toCke u uspjeSnosti franSiznih strateskih saveza
proizlaze iz troSkova franzize, raspodjele dobiti, izvr§enju preuzetih obveza,
izboru franSize i stabilnosti franSiznog sustava. Primjeri strateSkih saveza koji
se razvijaju na bazi franSiza su Spar iz Nizozemske, Ecomarche iz Francuske,
Madarski COOP, CBA u Bugarskoj, Rumunjskoj, Madarskoj, Ceskoj i

Slovackoj, Metro, Konzum i dr.
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Vezano za koncept poslovanja strateSkih saveza, svakako treba istaknuti da
Clanovi strateSkih saveza, nabavnih grupa, rijetko nabavljaju cjelokupni
asortiman od svojih partnera unutar saveza, ve¢ imaju tendenciju kreiranja
agregatne potraznje, a time i kupovne moci u ogranienom obujmu, Sto je
svojevrsni paradoks. Na takav nacin, clanovi strateSkog saveza mogu
pozitivnho utjecati na prihod i nabavnu snagu strateSkog saveza, posto
predlazu asortiman proizvoda koji kupci traze. lako strateski savezi,
organizirani kao nabavne grupe, mogu pruziti odlicCne pogodnosti svojim
¢lanovima, upravo zbog razloga da su u stanju stvoriti kombiniranu potraznju,
mogu stvoriti i niz poteSkoéa, kao na primjer teSko uskladivanje ciljeva medu
Clanovima u nabavnoj grupi, kako bi se osigurali najbolji moguci uvjeti koji se
mogu dobiti od dobavljaca (IGD, 2011).

Prema IGD-u (2011), najznacajniji strateSki savezi u trgovini na malo u
Europskoj uniji i zemljama srednje i istoéne Europe su Alidis, AMS,
Coopernic, EMD i BIGS.

Alidis je strateSki savez osnovan 2002. Osim ispunjenja zajednickih ciljeva u
postizanju nizih cijena i jaanja pregovaracke snage partnera, svrha mu je i
zajedniCko lansiranje proizvoda, optimizacija asortimana, izrada i razvoj
zajedniCke robne marke, programa vjernosti i dr. Trenutni ¢lanovi su
Intermarche, drugi po veli€ini maloprodajni poslovni subjekt u Francuskoj,
Eroski Grupa, koja je medu vodeéim distributerima hrane u Spanjoslkoj i
Edeka Grupa, najveci distributer hrane u Njemackoj. Njihov cilj je osigurati
najbolji omjer kvalitete i cijene za potroSacCe kroz strategiju zajedniCke nabave
i razmjenu znanja. Alidis ima znacCajnu prisutnost u Europi, a ¢lanovi saveza
pokrivaju trZziste od deset zemalja i to Belgiju, Bosnu i Hercegovinu, Dansku,

Francusku, Njemacku, Poljsku, Portugal, Rumunjsku, Srbiju i Spanjolsku.

AMS je strateSki savez, koji trenutno radi u ime dvanaest najboljih europskih

prehrambenih poslovnih subjekata u trgovini na malo. Osnovan je u
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Svicarskoj 1988., a od 2000., posluje u Nizozemskoj. Za svoje ¢&lanove
pokrece, vodi i koordinira zajedniCku nabavu i kupnju. Organizira proizvodnju i
nabavu robne marke za svoje Clanove pri cemu im omogucuje konkurentsku
prednost. AMS zastupa dvanaest europskih poslovnih subjekata u trgovini na
malo i 2 distributera, te pokriva trziste od dvadeset Cetiri razliCite drzave kroz
vise od 17.100 prodavaonica (AMS, 2013).

Coopernic je nastao kao strateSki savez zajednikog poduhvata izmedu
Leclerca i Conada u prosincu 2005. Sluzbeno je zapoCeo s radom u
Bruxellesu u veljaCi 2006., s tri dodatna Clana. Trenutni ¢lanovi su Leclerc iz
Francuske, Conad iz Italije, Co-op iz Svicarske, Colruyt iz Belgije, Rewe

Grupa iz Njemacke i Delhaize Grupa koja se priklju€ila u sije¢nju 2015.

StratesSki savez EMD (engl. European Marketing Distribution), osnovan 1989.,
danas predstavlja vodeci europski savez nezavisnih poslovnih subjekata u
trgovini na malo. Savez ima petnaest Clanova, povezuje preko petsto
poslovnih subjekata u trgovini na malo prehrambenim proizvodima u Sesnaest
zemalja, obuhvaca 150.000 prodajnih mjesta, pri ¢emu ostvaruju prihod od

preko 142 milijarde eura.

BIGS (engl. Buying International Group Spar) je nizozemski multinacionalni
maloprodajni lanac i poslovni sustav franSiza s preko 12.500 prodavaonica u
35 zemalja Sirom svijeta. Osnovan je 1932. u Amsterdamu od trgovca
Adriaana van Wella. Na europskom prostoru trenutno posluje u 14 drzava, a u
svijetu posluje u dijelovima Afrike, Azije i Oceanije. Popis saveza i njihovih

vodecih ¢lanova prikazani su u tablici 12.
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Tablica 12. Najznacajniji stratesSki savezi u trgovini na malo u Europskoj uniji i
zemljama srednje i istone Europe u 2011.

Naziv Saveza Brojdrzava  Poslovni subjekti €lanovi saveza
Edeka
Alidis 10 Eroski
Intermarché
Ahold Esselunga Migros
Booker Hagar Morrisons
AMS 24 Dansk Supermarked ICA Superquinn
Jeronimo Martins Systeme U Uniarme
Elomas Kesko
Rewe Group Delhaize
E.Leclerc
Coopermic 23 Colruyt
Conad
Coop Schweiz
Axfood SuperGros Norgesgruppen
Casino Musgrave Group  Superunie
EMD 16 Euromadi Tuko Logistics
Markant ESD ltalia
SPAR nositelji franSiza:
Austrija Irska Nizozemska
Belgija Finska Slovenija
BIGS 1 Hrvatska Grcka Svicarska
Ceska Madarska Ujedinjeno kraljevstvo
Danska Italija

lzvor: obrada autora prema podatcima IGD (2011)

Prema IGD (2011), najjednostavniji nacin procjene nabavne pregovaracke
moci poslovnih subjekata u trgovini na malo, je kroz prikaz ostvarenih prihoda
poslovnih subjekata u trgovini na malo, odnosno konsolidiranih prihoda
nabavnih grupa, koji su rezultat agregiranih prihoda c&lanica. Na Slici 1.
prikazani su prihodi vodecih strateSkih saveza u trgovini na malo u Europskoj
uniji 2011 u milijardama € .

Iz prikaza je vidljivo da obzirom na veli€inu prihoda ostvarenih u 2011.,

najvecu nabavnu pregovaralku moc¢ imaju stratedki savezi AMS, EMD i
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Coopernic, u odnosu na Carrefour koji je po veli€ini prihoda na Cetvrtom

mjestu, a drugi je najveci trgovac na svijetu i prvi u Europi.

Grafikon 1. Prihodi vodecih poslovnih subjekata strateSkih saveza u trgovini
na malo u Europskoj uniji 2011. u milijardama €

AMS 100,1
EMD 96,8
COOPERNIC 82,5
CARREFOUR 79,7
ALIDIS 67,7
TESCO 53,4
METRO 48,2
LIDL & SCHWARZ 48,8
ALDI 36,6
AUCHAN 31,8

0] 20 40 60 80 100 120

Izvor: obrada autora prema podatcima IGD (2011)

U zemljama srednje i istoChe Europe u trgovini na malo posluje vedina
medunarodnih poslovnih subjekata koji su okupljeni u strateSke saveze tj.
nabavne grupe prikazane u Tablici 11. Tako u Ceskoj posluju Spar, Lidl,
Pennymarket, Tesco, Albert, Kaufland i Globus. U Poljskoj su prisutni
Beidonka (Jeronimo Martins), Carrefour i Tesco. U Slovackoj Tesco,
Carrefour, Kaufland, Lidl i Billa i Hypernova. U Estoniji Lidl, Rimi, Maxima i S-
Group. Na Madarskom trziStu su prisutni Tesco, Spar, Auchan, Lidl, Aldi i
Penny Markt, a u Sloveniji Lidl, Spar i Aldi. U Hrvatskoj posluju Spar, Lidl,
Billa i Kaufland, a u Bosni i Hercegovini Interex i Delhaze grupa.
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Prema istrazivanju Gfk, (2012), koncentracija trgovine na malo u zemljama
srednje i istoCne Europe mjerena po udjelu deset najvecih poslovnih
subjekata u trgovini na malo je najvisa u Slovagkoj (83 posto), Ceskoj
Republici (81 posto) i Hrvatskoj (74 posto), dok je najmanja u Bosni i
Hercegovini (45 posto). U Poljskoj i Madarskoj koncentracija velikih poslovnih
subjekata u trgovini na malo kreée izmedu 61 i 67 posto. Koncentracija
trgovine na malo zemalja srednje i istoCne Europe je rezultat snaznog ulaska
inozemnih poslovnih subjekata na odnosna trzista. Isto tako su se u pojedinim
zemljama odrzali i razvijali domaci poslovni subjekti poput Konzuma, KTC-a,
Tommyja i Plodina u Hrvatskoj, Mercatora i Energotu$a u Sloveniji te Binga i

Drvoprometa u Bosni i Hercegovini.

U zemljama srednje i istoéne Europe kao odgovor na internacionalizaciju i
koncentraciju trgovine na malo domaci poslovni subjekti svih veliCina osnivaju
i ulaze u strateSke saveze, nabavne grupe i franSize te ostvaruju znacajne
rezultate na trzistima trgovine na malo. Takvi primjeri su CBA grupacija koja
je izvorno osnovana Madarskoj, a svoje poslovanje kroz sustav franSiza je
proSirila u Slovacku, Srbiju, Litvu, Latviju, Rumunjsku, Poljsku, Bugarsku i
Hrvatsku okupljaju¢i brojne poslovne subjekte raznih veli€¢ina i formata,
razvijaju¢i krovni brand robnih marki, jacajuéi prepoznatljivost kroz
oznacCavanje i uredenja poslovnica po visokim standardima u trgovini na malo
te postizanja boljih uvjeta nabave za svoje ¢lanove. Sli¢an primjer su i COOP
udruzenja u Ce8koj Republici Madarskoj, Bugarskoj, ali i u modernim
zapadnim ekonomijama poput Italije, Velike Britanije i sl. U Hrvatskoj je iz
strateSkog saveza CBA nastala danasSnja NTL grupa, koje je medu 10
najvecih poslovnih subjekata u Republici Hrvatskoj po ostvarenim prihodima u

trgovini na malo.

Temeljem spomenutoga moze se zakljucCiti da su strateski savezi u Europskoj
uniji i zemljama srednje i isto€ne Europe bili vazan poslovni obrazac stratesSke
orijentacije inozemnih  poduzec¢a u trgovini na malo prilikom ulaska i

osvajanja novih trziSta, kao i rasta koncentracije na odnosnim trzistima. Isto
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tako domicilni poslovni subjekti koriste strateSke saveze za obranu od
preuzimanja, povecanja produktivhosti i profitabilnosti kroz povecanje
nabavne snage, razvoja maloprodajnih formata i ostalih prednosti strateskog

povezivanja s ciljem uspjeSnog poslovanja na trzistu.

3.5. Strateski savezi u trgovini na malo u Republici Hrvatskoj

Kako je ve¢ spomenuto u poglavlju 3.3. Trgovina na malo u Republici
Hrvatskoj, razdoblje od 1991. do 1998., u trgovini na malo, obiljezio je proces
usitnjavanja maloprodaje. Znacajno povecanje broja maloprodajnih subjekata
na trzistu, uz ekspanziju obrtnika i malih klasi¢nih prodavaonica u trgovini na
malo, prati usporeni proces strukturnog prilagodavanja. U tom razdoblju
maloprodajna struktura u Republici Hrvatskoj je izrazito usitnjena, dok je
trziSna pozicija manjih, nezavisnih i neudruzenih poslovnih subjekata u
trgovini na malo znatno oslabljena. Slijedom toga, javlja se potreba za
poslovnim povezivanjem i okrupnjivanjem poslovnih subjekata u trgovini na
malo, a sve u funkciji postizanja konkurentnih prednosti poput povecanja
pregovaracke snage i jaCanja pregovaracke pozicije prema dobavljaCima,
postizanja povoljnijih uvjeta u nabavi i jaCanja trziSne pozicije u odnosu na
domace i inozemne konkurente. Potreba za poslovnim povezivanjem odnosi
se i na srednje i velike poslovne subjekte u trgovini na malo na hrvatskom
trzistu, posto veliki poslovni subjekti udruzivanjem u saveze mogu postati jos
vecli i konkurentniji, koristeCi polugu ekonomije obujma, kao i ostalih prednosti

strateSkog povezivanja.

PojacCani interes udruzivanja trgovaca na malo u Republici Hrvatskoj iniciran
je liberalizacijom i otvaranjem hrvatskog trziSta prema inozemstvu i prvim
ulaskom inozemnih trgovackih lanaca na hrvatsko trziSte. Austrijska Rewe
grupa u Cijem sastavu posluje trgovacki lanac Billa, ulazi na hrvatsko trziste
1999. i otvara svoj prvi supermarket u Zagrebu. Primjer Bille slijede i drugi

inozemni trgovacki lanci, pa tako 2000., na hrvatsko trziSte ulazi i slovenski
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Mercator-H, a 2001., njemacka Metro Grupa otvara svoj prvi Cash and Carry,
veleprodajni centar u Zagrebu. TrziSna utakmica u trgovini na malo u
Republici Hrvatskoj se intenzivira 2002., ulaskom diskontnog maloprodajnog
lanca Kaufland, ¢lana Schwarz grupe kojem pripada i Lidl, a koji otvara svoju

prvu poslovnicu u Karlovcu.

Prema podatcima GFK, (2006), ulazak inozemnih trgovackih lanaca na trziste
trgovine na malo u Republici Hrvatskoj snazno poti¢e proces koncentracije.
Trzidni udio deset najvecih poslovnih subjekata u trgovini na malo u Republici
Hrvatskoj raste s 16,6 posto u 2000., na 51,0 posto u 2004., $to predstavlja
rast trziSnog udjela deset najvecCih subjekata u trgovini na malo, u Cetiri
godine za 207,2 posto. Poslovni subjekt Kaufland, je u samo dvije godine od
svojeg ulaska na trziste postao peti vodeci poslovni subjekt u trgovini na
malo, dok je najveci rast trziSnog udjela ostvario domacdi poslovni subjekt
Konzum, kojem je trziSni udjel s 6,6 posto u 2000., narastao na 19,5 % u
2004. pri ¢emu zadrzava dominantu poziciju prvog i najvaznijeg poslovnog

subjekta u trgovini na malo u Republici Hrvatskoj.

Slijedom spomenutoga udruzivanje domacih poslovnih subjekata u trgovini na
malo postaje nuznost u odabiru strateSke orijentacije i to kao odgovor na
zapocCeti proces koncentracije i ulazak inozemnih poslovnih subjekata na
hrvatsko trziSte. Povezivanja poslovnih subjekata u trgovini na malo u
strateSke saveze u Republici Hrvatskoj, ocituju se kroz povezivanje u
strateSke saveze, nabavne grupe poput: CBA Internacional, Narodni trgovacki
lanac i Ultra Gros, te strateSke saveza franSiznog tipa poput Konzumovog
"PLUS marketa" i Metro-ovog "moj Ducan".

Osim domacih poslovnih subjekata u trgovini na malo, u nabavne grupe
povezuju se i inozemni poslovni subjekti poput Metroa i Spara, koji osnivaju
zajedniCki stratedki savez MetSpa. Na trzistu se formiraju i nabavne grupe

koje povezuju inozemne i domacée poslovne subjekte u strateSke saveze.
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Tako npr. 2006. dolazi do strateSkog saveza izmedu Plodina i Mercatora,
kojima se krajem 2008. pridruzuje i Billa, no taj savez je tijekom 2010.

razvrgnut.

Jedan od prvih hrvatskih nacionalnih strateSkih saveza je CBA Internacional.
Osnovan je u listopadu 2001., po uzoru na madarski strateSki savez CBA, s
ciliem poboljSanja i promicanja trgovinske djelatnosti, ostvarivanja povoljnih
uvjeta nabave roba i stvaranja partnerskih odnosa s dobavljaCima. Pocetno
organiziran kroz sustav Cclanica i pod Cclanica, zajedniCko poslovanje
objedinjeno je kroz centralu Upravu Drustva. PoCetne Clanice osnivaci bili su:
Biljemerkant iz Osijeka, Boso iz Vinkovaca, Jolly-JBS iz Sibenika, RM Trgohit
iz Cakovca i Tornado Bakin iz Karlovca. Savezu se uskoro pridruzuju nasigki
Minaco, dubrovacki Pemo, ¢akovec€ki Trgohit, omiski Studenac i Trgovina Krk
iz Malinske. U CBA Internacional se tijekom uklju€uju Trgonom iz Novog
Marofa i Idis iz Siska. Grupacija u 2005. ostvaruje promet od 3,2 milijarde
kuna i postaje drugi po redu maloprodajni lanac u Hrvatskoj, s trZziSnim
udjelom od 8 %. U studenom 2008., CBA zapocCinje spajanje s drugim
hrvatskim nacionalnim strateSkim savezom, Narodnim trgovaCkim lancem,

koje je zavrSeno polovicom travnja 2009. (CBA Internacional, 2007).

Narodni trgovacCki lanac (skr. NTL), nastaje 2004., udruzivanjem Cetiri
hrvatska poslovna subjekta u trgovini na malo s ciliem opstanka i jaCanja
trziSne pozicije u trgovini na malo. Poslovni subjekti osnivaCi NTL-a su:
Kerum, Plodine, Tommy i Presoflex, a njihov zajednicki trziSni udio u 2004. je
procijenjen na 12 posto (Knego, 2005). NTL-u se pridruzuje Dinova Diona,
dok Plodine i Presoflex napustaju NTL grupaciju 2007. Tijekom 2009., dolazi
do uspjedSnog strateSkog povezivanja izmedu CBA Internacional i NTL-a,
kojim je stvoren najveci nacionali strateSki savez u trgovini na malo u
Hrvatskoj koji okuplja 14 Clanica, s ukupnim prometom od cca 8 milijardi kn.
(Progressive, 2010; tportal.hr, 2009). U razdoblju od 2010. do 2013. dio
Clanica NTL-a napusta grupaciju, pri €¢emu dio ¢lanica prelazi u Ultra grupu,

dio nastavlja poslovanje samostalno, dok se neke prodaju ili propadaju. U
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2014. NTL okuplja devet poslovnih subjekata u trgovini na malo s preko 1200

poslovnica na trziStu Hrvatske.

Ultra grupa osnovana je krajem studenog 2001. kao reakcija na promijene na
trziStu nastale ulaskom inozemnih trgovackih lanaca, s temeljnim ciljem
optimizacije troSkova nabave. Tijekom 2005., spaja se s Unigrossom iz
Pazina, pri ¢emu nastaje udruzenje Ultragros koje danas okuplja 21 poslovni
subjekt u trgovini na malo s preko 1.100 prodajnih mjesta i vise od 5.500
zaposlenih (Ultragros, 2014).

Metspa je strateSki savez osnovan na hrvatskom trzistu 2005., s ciljem
postizanja optimizacije nabavnih uvjeta kroz objedinjavanje volumena prema
zajedni¢kim dobavljagima. OsnivaCi ovog strateSkog saveza su Metro Cash
and Carry i Spar Hrvatska. Ova dva poslovna subjekta na isti nacin suraduju i
na trzistima Ceske i Madarske gdje je 2003., ovakav projekt prvi put i

pokrenut. (Jatrgovac, 2014).

Schwarz Grupa je strateSki savez Lidla i Kauflanda. ZaCeci sezu od 1930.
kada je osnovan poslovni subjekt pod nazivom Lidl & Schwarz Lebensmitttel-
Sortimentsgrosshandlung. Tijekom godina poslovne aktivhosti se razdvajaju
na podrucje diskontnih trgovina koje preuzima Lidl, te podrucje samoposluga i
trgovackih centara koje vodi Kaufland. Schwarz grupa trenutno predstavlja
internacionalnu grupaciju s vlastitim nacionalnim poslovnim subjektima u
cijeloj Europi. Na Hrvatsko trziSte trgovine na malo ulaze 2001. otvaranjem
prvog Kauflanda u Karlovcu, te istovremenim otvaranjem trinaest trgovina
Sirom Hrvatske u studenom 2006. (Lidl Hrvatska, 2014).

U hrvatskoj posluju i strateSki savezi na bazi franSiznih ugovora poput "moj
Duéan" i "PLUS market". Organizirani su na nacin da okupljaju veliki broj

malih i mikro individualnih poslovnih subjekata i obrta u trgovini na malo.
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FranSizni strateSki savez "moj Du¢an" pokrenut je od strane Metro Cash and
Carry Hrvatska u 2011., a razvio se iz projekta "Aro shop" koji je bio prvi
program potpore i unapredenja poslovanja nezavisnih trgovaca u Hrvatskoj.
Trenutno franSiza "moj Ducan" okuplja oko 600 ¢lanica, malih poslovnih
subjekata u trgovini na malo kojima Metro osigurava edukaciju u upravljanju
zaliha, pozicioniranje robe, razvijanje odnosa s krajnjim kupcima te razvoj i

poboljSanje dodatne prodaje (Jatrgovac, 2014).

FranSiza "PLUS market" pokrenuta je od strane Konzuma u prosincu 2006.
Tada je potpisan Sporazum o strateSkom partnerstvu i poslovnoj suradnji
izmedu Hrvatske obrtnicke komore (skr. HOK) koja je predstavljala oko
20.000 trgovaca obrtnika, vodecih hrvatskih proizvodackih poslovnih
subjekata i Konzumove veleprodaje koja je posluje kao samostalni poslovni
subjekt pod nazivom VELPRO. Cilj sporazuma i samog projekta je jaCanje
malih trgovaca kroz povecanje prometa i profitabilnosti, jeftiniju nabavu,
prepoznatljivost branda, razne prodajne pogodnosti i sigurnost na trzistu te
zastitu od velikih trgovackih lanaca. VELPRO svojim partnerima pruza pomoc¢
pri otvaranju, oznaCavanju i preuredivanju prodavaonica prema suvremenim

standardima, edukacije zaposlenika i marketin§ku potporu (Konzum, 2014).

U Hrvatskoj joS postoje brojne udruge trgovaca poput Jadran Grupe, Meta
Grupe i raznih udruga malih trgovaca poput Udruge malih trgovaca Splitsko-
dalmatinske Zupanije, Udruge malih trgovaca Zagreb, Udruge trgovaca 051
Rijeka, Udruge trgovaca Medimurja, Udruge trgovaca Sisak, Udruge trgovaca
Sjever plus | Saveza udruge malih trgovaca Republike Hrvatske. Najozbiljniji
problem funkcioniranja vec¢ine ovih udruga je ugrozena likvidnost brojnih
¢lanova, Sto utje€e na slabu pregovaracku snagu zbog neispunjavanja svojih
obveza. Najvec¢i broj kvalitetnih Clanica ovih udruga se u posljednje vrijeme

povezuju kroz franzize Metroa i Konzuma.
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U tablici 13. dat je prikaz strateSkih saveza u trgovini na malo u 2014 u
Republici Hrvatskoj. 1z podataka je vidljivo da su prvi strateSki savezi u
Hrvatskoj osnovani tijekom 2001. i to od strane domacih poslovnih subjekata.
Broj Clanica domacih strateSkih saveza i broj prodavaonica koje posluju
unutar domacih strateSkih saveza na trziStu trgovine na malo, pokazuje da
domaci strateSki savezi predstavljaju vazan Ccimbenik na hrvatskom
maloprodajnom trzistu, te da kroz udruzivanje u nabavne grupe i franSize

pokuSavaju ostvariti konkurentsku prednosti i opstati na trzistu.

Tablica 13. Strateski savezi u trgovini na malo u Republici Hrvatskoj u 2014.

. GODINA BROJ BROJ
NAZIV STRATESKOG SAVEZA «
OSNIVANJA CLANICA PRODAVAONICA

Metspa 2005 2 59
Scwarz Grupa 1930 2 120
Ultragros 2001 21 1190
NTL 2001 8 1225
Moj ducan 2005 190 600
Plus market 2006 629 2000
Meta Grupa 2008 40 385
Jadran Grupa 2008 15 60
Udruga malih trgovaca Splitsko dalmatinske Zupanije 2007 87 130
Udruga malih trgovaca Zagreb 2008 105 150
Udruga trgovaca 051 Rijeka 2005 37 43
Udruga trgovaca Medimurja 2001 35 52
Udruga trgovaca Sisak 2003 52 142
Udruga trgovaca Sjever plus 2013 29 62
Udruga trgovaca Zadarske Zupanije 2004 65 90
Savez udruga malih trgovaca Republike hrvatske 2009 177 245

lzvor: Fina i Poslovna Hrvatska, obrada autora

Strateski savezi NTL i Ultragros imaju 29 ¢lanica s preko 2400 prodavaonica
na trzistu, u odnosu na inozemne strateSke saveze koji posluju sa znacajno

manjim brojem C¢&lanica i prodavaonica. To takoder ukazuje na Cinjenicu da
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inozemni strateSki savezi posluju kroz prodavaonice veceg formata, dok
domaci strateski savezi u svojoj strukturi imaju vece ucCeS¢e prodavaonica
manjeg formata, odnosno tzv. kvartovskih duc¢ana koji prema GFK, (2012)
zauzimaju 28 posto trziSnog udjela maloprodajnih formata u Republici

Hrvatskoj.

U tablici 14. prikazani su agregirani prihodi poslovnih subjekata najvaznijih
strateSkih saveza po veli€ini prihoda u Republici Hrvatskoj u razdoblju od
2009. do 2013. Izvor podataka je baza Poslovna Hrvatska, iz koje su dostupni
podatci samo za proteklih pet godina., pa su slijedom toga obradeni podatci
od 2009. do 2013. Temeljem ostvarenih prihoda clanica strateSkih saveza
moze se utvrditi nabavna snaga saveza. Obzirom na kapitalnu povezanost i
ostvareni prihod, najjaCi strateSki savez u trgovini na malo na hrvatskom
trziStu u 2013. je Schwarz Grupa koja ukljuCuje poslovne subjekte Lidl i
Kaufland. Po snazi potom slijedi NTL sa svojih 8 &lanica i prometom koji
premasuje 5 milijardi kuna. Najbrojniji strateSki savez organiziran kao
nabavna grupa je Ultrgros, koja ulaskom Dione pocCetkom 2014., broji 21
Clanicu, a u 2013. je ostvareni agregirani prihod Clanica saveza iznosio 3,2
milijarde kuna. Znac€aj NTL-a i Ultra Grupe kao strate$kih saveza proizlazi iz
njihovog ostvarenog maloprodajnog prometa, kao i broju prodajnih mjesta u
svim dijelovima Hrvatske (Jatrgovac, 2014).

Promatranjem prikazanih agregiranih prihoda Clanica strateskih saveza, moze
se uociti velika razlika u kretanjima prihodima pojedinih saveza tijekom
promatranog razdoblja, a razlozi su raspad saveza (Mercator i Plodine),
nestabilnost i napustanje strateSkih saveza te samostalan nastup na trzistu od
strane pojedinih poslovnih subjekata (Kerum, Tommy, Plodine), napustanje i
prelazak pojedinih poslovnih subjekata iz jednog strateSkog saveza u drugi
(prelazak dijela Clanica iz NTL-a u Ultragros) te prodaja i/ili propadanje

pojedinih poslovnih subjekata (Kerum, Biljemerkant, Dinova-Diona i sl).
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Tablica 14. Agregirani

prihodi

poslovnih subjekata najvaznijin strateskih

saveza po prihodu u Republici Hrvatskoj u razdoblju od 2009. do

2013. u kunama

2009 2010 2011 2012 2013
NTL 8.367.523.600;  8.316.018.300; 8.489.860.400; 4.898.223.900; 5.322.393.600
MERCATOR-PLODINE : 6.333.915.148;  7.135.711.208
SCHWARZ GRUPA 3.757.748.400:  4.396.938.700; 4.841.394.000; 5.165.188.400; 5.804.375.200
MET SPA 3.608.125.600:  3.902.684.3131  3.994.722.500; 3.819.831.400; 3.822.027.800
ULTRA GROSS 1.814.869.800 1.837.029.600;  1.962.583.300] 2.989.156.400; 3.209.086.400
UKUPNO 23.962.182.548;  25.588.382.121} 19.268.560.200} 16.872.400.100; 18.157.883.000;

lzvor: Poslovna Hrvatska (obrada autora)

U tablici 15. prikazani su prihodi najvaznijih strateSkih saveza u Republici
Hrvatskoj po poslovnim subjektima, Clanovima saveza, u razdoblju od 2009.
do 2013., te uravnotezene stope rasta (engl. CAGR) temeljem prikaza iz
tablice 14. Analizirajuci ostvarene prihode poslovnih subjekata i uravnotezene
stope rasta tijekom promatranog razdoblja moze se vidjeti pojedina¢na snaga
snazi

i ostvarenje svake pojedine c¢lanice i njezin doprinos nabavnoj

strateSkog saveza. Slijedom toga, Metspa stratesSki savez je tijekom
promatranog razdoblja rastao po uravnotezenoj stopi 0,72 posto godisnje.
Doprinos nabavnoj snazi strateSkog saveza je znacajniji od ¢lanice Spar, kojoj
su prihodi rasli po stopi od 9,25 posto godiSnje, za razliku od Metroa kojem
prihodi tijekom promatranog razdoblja opadaju po stopi od 5,54 posto

godisnje.

Schwarz Grupa je ostvarila najznacajniji rast na trZzistu po ostvarenim
prihodima i to po uravnoteZenoj stopi rasta od 9,09 posto, a doprinos
strateSkom savezu su ostvarile obje Clanice i to Lidl s uravnotezenim rastom
ostvarenih prihoda po stopi od 12,07 posto godiSnje, a Kaufland od 6,27
posto. StrateSki savez NTL je ostvario najveci pad prihoda i to po
uravnotezenoj stopi od 8,65 posto godiSnje, ¢ime je njegova nabavna snaga

mjereno po ostvarenim prihodima s 8,3 milijarde kuna u 2009., pala na 5,3
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milijarde kuna u 2013. Razlozi za takav pad prihoda strateSkog saveza
proizlazi iz Cinjenice da su tri poslovna subjekta preSla u drugi strateski
savez, dva subjekta su napustila savez i nastavili poslovati samostalno na
trzistu, a jedna &lanica je oti$la u ste&aj.® Ultragros je tijekom promatranog
razdoblja, ostvario rast prihoda po uravnotezenoj godisSnjoj stopi od 12,07
posto, i to s 1,8 milijardi kuna u 2009., na 3,2 milijarde u 2013. Najveci
doprinos jaCanju prihoda i nabavne snage Ultragorsa je ulazak novih €lanica
koje su napustile konkurentski savez NTL. UnatoC Cinjenici da je veliki broj
malih i mikro poduzeca (preko 2500) okupljen kroz razne strateSke saveze,
trgovacke udruge te kroz franSize "moj Duc¢an" i "plus Market", zbog izuzetne
nestabilnosti, Cestih promjena i prelazaka izmedu saveza, kao i razliCitih
prikaza njihovih prihoda unutar krovnih poslovnih subjekata, isti nisu uzeti u

obzir u slijedeéem prikazu.

Temeljem prikazanih podataka u tablici 15, moze se zakljuCiti da proces
udruzZivanja poslovnih subjekata i stvaranja strateSkih saveza u trgovini na
malo Republike Hrvatske, jaCa trZziSnu snagu pojedinih poslovnih subjekata,
koji kroz strateSko povezivanje povecavaju konkurentnost i jacaju
pregovaracke pozicije prema dobavljaCima. Za razliku od inozemnih strateskih
saveza koji imaju manji broj ¢lanica i snazan rast prihoda poput Schwarz
Grupe, domace strateSke saveze obiljeZzava priliCna nestabilnost tijekom
promatranog razdoblja neovisno o veliCini prihoda, koja se ocCituje kroz
napustanje saveza od pojedinih poslovnih subjekata, propadanje i steCaj
poslovnih subjekata, preuzimanja te prelazak poslovnih subjekata iz jednog

saveza u drugi.

6 Krajem 2011., Trgonom, Trgocentar Zabok, Idis i Tommy napustaju NTL, a u travnju 2012 i Kerum. Trgonom,
Trgocentar Zabok i Idis presli su u konkurenti strateski savez Ultragros, dok Tommy i Kerum samostalno
nastavljaju poslovati na trziStu bez daljnjeg strateskog povezivanja. Krajem 2012., Kerum zbog poslovnih
problema izazvanih nelikvidnoséu i prezaduzenosti prodaje sve svoje trgovine ostalim poslovnim subjektima na
trzistu, pri cemu najveée Kerumove prodavaonica preuzimaju Konzum i Tommy, a manje formate Studenac.
Krajem 2011., poslovni subjekt Metss, ¢lan NTL grupe, preuzima podclanicu NTL-a Trgocentar Virovitica, dok
¢lanica NTL-a Biljemerkant 2012., odlazi u stecaj. NTL savez kao samostalni poslovni subjekt kroz zajednicko
ulaganje (engl. joint venture) sa preostalim ¢lanicama NTL-a preuzima veci dio prodavaonica Biljemerkanta i Siri
poslovanje otvaranjem novih prodavaonica na podrucju Slavonije.
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Tablica 15. Prihodi najvaznijih strateSkih saveza u Republici Hrvatskoj po

poslovnim subjektima, ¢lanovima saveza, u razdoblju od 2009. do

2013. u kunama

2009 2010 2011 2012 2013| CAGR
Metro 2.385.001.700 2.261.867.700f 2.081.204.600{ 1.846.018.700; 1.794.056.600| -5,54%
Spar 1.303.123.900 1.640.816.700{ 1.913.517.900{ 1.973.812.700{ 2.027.971.200f 9,25%
Metspa 3.688.125.600 3.902.684.400f 3.994.722.500; 3.819.831.400: 3.822.027.800| 0,72%
Lidl 1.722.344.000 2.168.751.300f 2.434.466.900{ 2.631.411.800{ 3.045.144.300| 12,07%
Kaufland 2.035.404.400 2.228.187.400f 2.406.927.100{ 2.533.776.600{ 2.759.230.900| 6,27%
Schwartz grupa Ukupno | 3.757.748.400 4.396.938.700{ 4.841.394.000 5.165.188.400; 5.804.375.200| 9,09%
Kerum 1.372.006.700 1.274.759.400;{ 1.058.705.200
Tommy 1.151.256.700 1.300.950.600{ 1.313.944.500
Studenac 1.032.437.600 1.023.734.600{ 1.065.205.700; 1.120.694.600; 1.216.697.900 3,34%
Dinova Diona 1.186.881.300 1.176.524.800{ 1.223.833.600{ 1.181.069.100{ 1.115.077.900( -1,24%
Biljemerkant 597.224.600 526.215.300 550.577.700 stecaj stecaj
Boso 484.609.800 440.806.200 450.318.400 434.992.400 490.856.300| 0,26%
Trgonom 293.566.900 274.180.900 281.817.800
Metts 312.430.700 304.129.200 348.737.400 417.243.800 414.416.500| 5,81%
Gavranovi¢ 273.775.200 263.227.100 288.350.100 310.002.500 323.997.300{ 3,43%
Trgocentar Zabok 253.369.900 240.326.500 241.666.000
Lonia 238.069.500 270.920.300 333.463.500
Pemo 251.826.400 248.552.700 268.449.100 292.769.400 304.069.600| 3,84%
Trgostil 248.636.300 234.936.000 237.966.600 248.581.700 249.788.000{ 0,09%
Trgovina Krk 210.198.000 205.392.900 249.792.500 268.130.900 266.465.600| 4,86%
Trgocentar Virovitica 174.759.900 121.865.300 52.234.600
Bakmaz 209.169.000 221.183.000 226.990.200 245.575.200 254.926.100| 4,04%
NTLd.o.0. 77.305.100 188.313.500 297.807.500 379.164.300 686.098.400| 54,75%
NTL savez 8.367.523.600 8.316.018.300{ 8.489.860.400; 4.898.223.900; 5.322.393.600| -8,65%
Djelo 150.862.200 197.916.100 213.083.800 221.510.200 224.026.100| 8,23%
Duravit 44.115.700 41.898.900 38.871.100 37.312.400 38.842.300| -2,51%
Kvarner Punat trgovina 49.265.600 69.243.600 72.004.900
La-vor 78.254.400 85.121.500 80.649.700 69.693.800 72.054.000| -1,64%
Lonia 347.176.200 362.938.400
Jadranka trgovina 30.306.400 36.527.700 32.820.900 31.100.200 42.235.500| 6,86%
Mlin i pekare 142.829.200 166.725.400 201.494.800 271.976.700 348.251.200| 19,51%
Jeruzalem 14.781.000 16.151.800 16.092.100 13.570.400 11.592.200( -4,74%
PPK Bjelovar 116.908.900 126.235.400 136.465.000 137.347.600 140.285.700 3,71%
Prehrana trgovina 142.576.400 127.899.300 123.235.200 155.946.000 195.879.200( 6,56%
Ribola 119.696.000 128.302.400 150.768.600 179.776.200 249.965.900| 15,87%
Sonik 296.236.700 283.612.000 284.951.700 278.012.200 269.742.500| -1,86%
Strahinjcica 68.462.500 61.657.500 61.758.500 67.345.000 68.265.600| -0,06%
TP Varazdin 167.656.500 171.817.700 188.864.500 199.558.000 222.487.500| 5,82%
Trgocentar Zabok 236.334.000 256.798.000
Trgonom 264.530.100 216.384.500
Union 78.932.600 60.798.100 41.895.900 37.677.000 34.019.700| -15,49%
Val-alta 197.271.000 177.219.900 191.899.100 206.134.700 205.502.800| 0,82%
Victa 54.477.600 50.900.000 48.114.300 61.318.200 77.225.800| 7,23%
Vrutak 111.502.700 104.245.900 102.352.500 103.593.900 100.584.600( -2,04%
Ultragros 1.814.869.800 1.837.029.600; 1.962.583.300; 2.989.156.400: 3.209.086.400( 12,07%

Izvor: Poslovna Hrvatska (obrada autora)
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3.6. Temeljni nalazi u svezi trgovine na malo i strateskih saveza

Unato€ razlikama izmedu zemalja Europske unije i srednje i isto€ne Europe u
klasifikacijama trgovine na malo kao djelatnosti, stupnju razvoja gospodarstva
te politicCkog uredenja, glavno obiljezje trgovine na malo tijekom posljednjih
dvadeset godina je snazan rast koncentracije i konsolidacije. Saturacija
trziSta trgovine na malo i niska marginalna produktivnost kapitala suvremenih
trziSta zapadne Europe, uz promjenu politicCkog uredenja i liberalizaciju trziSta
zemalja srednje i istoCne Europe, omogucila je velikim poslovnim subjektima
prerastanje nacionalnih gospodarskih okvira. Veliki poslovni subjekti sa
zapadnih trZista postali su svjetske nadnacionalne kompanije, koje su na valu
globalizacije i liberalizacije snazno utjecale na promjene i razvoj trgovine na
malo, posebno na trzistima zemalja srednje i istoCne Europe. lako trgovina na
malo znacCajno oblikuje gospodarstvo Europske unije i zemalja srednje i
istone Europe posebno kroz doprinos bruto dodane vrijednosti,
zapoSljavanju stanovniStva, povecanju produktivhosti i odrzavanju
konkurentnosti, postoje odredene specifiCnosti i razlike izmedu performansi

promatranih zemalja.

Trgovina na malo u Eurpskoj uniji tijekom posljednjih nekoliko godina zbog
sveobuhvatne krize biljezi stagnaciju, kao i ostale industrije. Pokazatelji
promatranih zemalja srednje i istoChe Europe u trgovini na malo ukazuju na
odredene razlike u konkurentnosti, produktivnosti i prilagodbi trgovine na
malo tijekom promatranog razdoblja obiljezenog gospodarskom krizom, pri
¢emu nabolje performanse u trgovini na malo ostvaruje Slovenija, a najloSije
Republika Hrvatska. Unato€ snaznoj koncentraciji trgovine na malo u
zemljama srednje i isto€ne Europe i ulasku inozemnih poslovnih subjekata, u
pojedinim zemljama srednje i istoéne Europe poput Slovenije i Hrvatske,
odrzali su se i dodatno razvili domaci poslovni subjekti koji su na vrijeme
pocCeli sa Sirenjem i preuzimanjem slabijih konkurenata. Dodatno, kao odgovor
na internacionalizaciju i koncentraciju trgovine na malo, brojni domacdi

poslovni subjekti svih veliina su kroz strateSke saveze, nabavne grupe i
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franSize ostvarili znaCajne rezultate na trziStima trgovine na malo branec¢i se

od preuzimanja i propadanja.

Slijedom spomenutoga moze se zakljuCiti da su strateSki savezi u Europskoj
uniji i odabranim zemljama srednje i istoCne Europe bili vazan poslovni
obrazac strateSke orijentacije inozemnih  poduze¢a u trgovini na malo
prilikom ulaska i osvajanja novih trziSta, kao i rasta koncentracije na
odnosnim trziStima. Isto tako, domadi poslovni subjekti koristili su stratesSke
saveze za obranu od preuzimanja, povecanje produktivnosti i profitabilnosti,
jaCanjem nabavne snage, razvojem maloprodajnih politika formata te
koriStenjem ostalih prednosti strateSkog povezivanja. Proces udruzZivanja
poslovnih subjekata i stvaranja strateSkih saveza u trgovini na malo u
Republici Hrvatskoj, ojatao je trziSnu snagu pojedinih poslovnih subjekata
poput NTL-a i Ultre, ali i brojnih manjih poslovnih subjekata koji se okupljaju
oko drugih vecih poslovnih sustava poput Konzuma i Metroa. Za razliku od
inozemnih strateSkih saveza koji imaju manji broj €lanica i snazan rast
prihoda poput Schwarz Grupe, domace strateSke saveze obiljezila je prilicna
nestabilnost tijekom promatranog razdoblja, koja se ocituje kroz napustanje
saveza od pojedinih poslovnih subjekata zbog nezadovoljstva, propadanjem i
steCajem pojedinih poslovnih subjekata, te preuzimanjem ili prelaskom

poslovnih subjekata iz jednog saveza u drugi.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE UTJECAJA SUDJELOVANJA U
STRATESKOM  SAVEZU NA PROFITABILNOST POSLOVNIH
SUBJEKATA U ZEMLJAMA SREDISNJE | ISTOCNE EUROPE

4.1 Uvodne napomene o istrazivanju

Analiza prethodnih poglavlja ukazuje kako je jedan od razloga za stupanje
poslovnih subjekata u strateSki savez ostvarivanje boljih rezultata
poslovanja. Medu pokazateljima uspjeSnosti poslovnih subjekata osobito
mjesto  pripada  profitabilnosti, odnosno  moguénosti ostvarivanja
iznadprosje€nih prinosa na aktivnosti koje poslovni subjekt obavlja. Brojni
autori smatraju kako profitabilnost predstavlja klju¢ni pokazatelj uspjesnosti i
konkurentnosti poslovnog subjekta u dugom roku (Buckley et al. 1988;
Stojci¢ i Vojvodié, 2012; StojCi¢, 2012). Prema ovom shvacanju, u dugom
roku samo konkurentni poslovni subjekti mogu poslovati profitabilno, dok su
poslovni subjekti koji posluju s gubitkom, prisiljeni izaéi s trzista, te prepustiti
svoj trziSni udio konkurentima. Vaznost profitabilnosti proizlazi i iz €injenice
da akumulacija vlastitih sredstava predstavlja bazu za ekspanziju i razvoj
novih proizvoda i usluga u situaciji kada poslovni subjekti imaju poteSkoce u
pristupu vanjskim izvorima financiranja. Iz svega spomenutog proizlazi kako
razumijevanje utjecaja pojedinih Cinitelja na profitabilnost poslovnih
subjekata predstavlja vazan korak za razvoj smjernica za njihov dugorocni

opstanak.

Brojni ekonomisti su istrazivali razloge postojanja razlika u uspjesnosti
izmedu poslovnih subjekata. Dok tradicionalna ekonomska misao ovu pojavu
definira kao tranzitorno obiljezje ponaSanja poslovnih subjekata, alternativne
ekonomske Skole ukazuju na niz Cinitelja koji su zasluzni za sposobnost
pojedinih poslovnih subjekata, da ostvare bolje rezultate poslovanja nego
njihovi konkurenti. U tom kontekstu suradnja izmedu poslovnih subjekata
kroz institucionalne ili neinstitucionalne modalitete kao Sto su strate$ki

savezi smatra se Ciniteljem koji poslovnim subjektima omoguéuje
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ostvarivanje ekonomije obujma, transfer znanja i vjestina, olakSan pristup
mrezi dobavljaCa i distributera, uklanjane prepreka financiranju te
ostvarivanje usSteda kroz okrupnjavanje administrativnih aktivnosti. Ovakav
nacCin suradnje osobito je vazan za male i srednje velike poslovne subjekte
koji se u samostalnom nastupu na trziStu susre¢u s brojnim poteSkocama u

gradenju svoje konkurentnosti.

Imajucéi u vidu sve spomenuto cilj ovog poglavlja je istraziti u kojoj mjeri
sudjelovanje u strateSkim savezima utjeCe na profitabilnost poslovnih
subjekata sektora trgovine na malo u nekoliko zemalja srediSnje i istoCne
Europe i to Hrvatske, Bosne i Hercegovine, Ceske Republike, Slovacke,
Slovenije, Madarske i Estonije u razdoblju 2007-2012. U tom kontekstu
definirana je prva hipoteza istrazivanja H1: Strateski savezi pozitivno utjecu
na uspjeSnost poslovanja subjekata strateSkih saveza u odnosu na

individualne subjekte.

Kako bi se istrazio utjecaj pojedinih cinitelja na profitabilnost poslovnih
subjekata, koristi se baza podataka Amadeus, koja sadrzi informacije o
financijskim pokazateljima, vlasnistvu, lokaciji te ¢&lanstvu u strateSkim
savezima poslovnih subjekata. Imaju¢i u vidu d¢injenicu da sadasnja
profitabilnost poslovnih subjekata ovisi o njegovim proS$lim rezultatima u
istrazivanju je koristena metoda dinami¢kog panel procjenitelja. Spomenuta
metoda takoder omogucuje kontroliranje za Cinitelje koji imaju utjecaj na
uspjesSnost poslovnih subjekata i koje ne karakterizira visok stupanj varijacije
tjekom vremena poput kvalitete menadzmenta ili promjena u
institucionalnom okruzenju, a za koje nisu dostupni podatci. Ujedno,
koriStenjem dinamiCkog panel procjenitelja moguée je razdvojiti utjecaj

pojedinih Cinitelja na profitabilnost u kratkom i dugom roku.

Primjena metode dinamiCkog panela predstavlja prvi takav pokus$aj u

literaturi o ponaSanju poslovnih subjekata i strateSkih saveza u sektoru
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trgovine na malo. U tom kontekstu ostatak poglavlja strukturiran je kako
slijedi. Druga cjelina sadrzi teorijski okvir istrazivanja, pri ¢emu je naglasak
stavljen na teorijska objasnjenja razlika u profitabilnosti poslovnih subjekata,
S posebnim osvrtom na ulogu clanstva u strateSkim savezima. Pregled
postojecCih empirijskih istrazivanja sadrzan je u trecoj cjelini, dok Cetvrta
cjelina predstavlja model istraZzivanja. Opis metodologije sadrZzan je u petoj
cjelini. Baza podataka koriStena u istrazivanju te deskriptivha analiza
profitabilnosti poslovnih subjekata sektora trgovine na malo s obzirom na
Clanstvo u strateSkom savezu, bit ¢e dana u Sestoj cjelini. Sedma cjelina
donosi diskusiju rezultata istrazivanja. Konac¢no, zaklju¢na razmatranja o

provedenom istrazivanju dat ¢e se u osmoj cjelini.

4.2. Teorijski okvir

Kroz povijest ekonomske misli brojni znanstvenici nastojali su pruziti
odgovor na pitanje zasto su neki poslovni subjekti uspjesniji od drugih.
Rezultati njihovih napora obi¢no se svrstavaju u dvije kategorije.
Tradicionalna, neoklasi¢na doktrina razlike u uspjeSnosti poslovnih
subjekata smatra tranzitornim obiljezjem njihovog ponasanja (Knight, 1921).
U neoklasicnom svijetu savrSene konkurencije i savrSeno djeljivih Cinitelja
racionalni agenti u svakom trenu posjeduju sve relevantne informacije za
donoSenje optimalnih odluka. U takvom okviru svaka superiornost pojedinih
poslovnih subjekata nad njihovim rivalima ima ograni€en vijek trajanja.
Naime, mogucénost pristupa svim relevantnim informacijama omogucuje svim
poslovnim subjektima ostvarivanje koristi od pojedinih otkrica. U isto
vrijeme, trziSni mehanizam provodi selekciju izmedu postojecCih poslovnih

subjekata kroz dva mehanizma.

S jedne strane, poslovni subjekti koji nisu sposobni za prilagodavanje
uvjetima u njihovom okruzenju izlaze s trziSta, dok s druge strane intenzitet

trziSnog natjecanja medu ostalim poslovnim subjektima dovodi do cjenovne
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konkurencije, i u konacnici smanjenja profita. Opcenito govoreci, prema
neoklasicnom pristupu u kratkom roku poduzeéa mogu ostvariti bolje
rezultate poslovanja od njihovih rivala dok u dugom roku ekonomski sustav
kao cjelina pa tako i poslovni subjekti kao njegove sastavnice teze ka
optimumu ucinkovitosti i posluju na razini tzv. normalnih ili prosje¢nih profita

dostatnih za pokrivanje eksplicitnih i implicitnih troSkova poslovanja.

Empirijski rezultati brojnih istrazivanja sugeriraju kako razlike u uspjesnosti
mjerene nizom indikatora nisu tranzitorno obiljeZje pona$anja poslovnih
subjekata. Stovise, dokazi iz pojedinih industrija upuéuju na postojanje ovih
razlika i u dugom roku (Hashi i Stojci¢, 2013). Potaknuti ovakvim nalazima
tijekom proteklih desetljeca brojni znanstvenici izvan srediSnjeg tijeka
ekonomske misli nastojali su pronaci alternativha objadnjenja prethodno
opisanog fenomena. SrediSnja razlika izmedu ovih novih pristupa
objasnjavanju razlika u uspjesnosti poslovnih subjekata i tradicionalne
neoklasi¢ne doktrine, je napustanje pretpostavke o savrSenom djelovanju
trzidta, racionalnosti ekonomskih agenata i dostupnosti svih relevantnih

informacija.

U uvjetima trziSnih nesavrSenosti agenti imaju otezan pristup informacijama
Sto ograniCava njihovu sposobnost donoSenja optimalnih odluka. Prethodno
spomenute trziSne nesavrSenosti djeluju i kao barijera difuziji znanja §to
omogucuje pojedincima i poslovnim subjektima u posjedu novog znanja,
stvaranje trziSnih segmenata s obiljezjima monopolistiCke konkurencije u
kojim se mogu diferencirati od svojih rivala te odredivati cijene koje
omogucuju ostvarivanje iznadprosjeCnih prinosa. Vazna implikacija
alternativnih ekonomskih $Skola je ona o trajanju razlika u uspjesnosti
pojedinih poslovnih subjekata. Prema ovom pristupu sposobnost nekih
poslovnih subjekata da ostvare bolje rezultate od njihovih rivala nije
tranzitorno obiljeZje njihovog ponasanja nego proces koji se u odredenim
okolnostima moze protezati i u dugom roku. Medu izvorima konkurentskih

prednosti ove Skole izdvajaju niz Cinitelja koji se opc¢enito mogu podijeliti na
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elemente ponaSanja poslovnih subjekata, njihove karakteristike te obiljezja
njihovog okruzenja. U tom kontekstu moguce je razlikovati stajaliSta
austrijske Skole u ekonomiji, evolucionarista, resursnog pristupa te

suvremene pristupe poput pristupa M. Portera.

Predstavnici austrijske Skole ekonomske misli u objasSnjavanju razlika u
uspjesSnosti medu poslovnim subjektima naglasavaju vaznost motiva za
bavljenje ekonomskim aktivhostima (Mises, 1949; Kirzner, 1997). Prema
ovom pristupu u uvjetima trziSnih nesavrSenosti svijest o mogucnosti
ostvarivanja iznadprosjecnih profita kljuéni je pokretaé njihove aktivnosti i
izvor razlika u uspjesnosti. Prema ovom shvacanju, stremljene prema viSim
stopama profitabilnosti potiCe pojedince na potragu za novim znanjima,
novim nacinima obavljanja aktivnosti, novim trziStima i trziSnim niSama.
Potaknut istim motivom poslovni subjekti nastoje organizirati funkcioniranje
poslovanja na nove nacine bilo da se radi o promjenama u nabavnim i
distribucijskim kanalima, upravljanju znanjem i kvalitetom ili uvodenju
metoda za poboljSanje ucinkovitosti zaposlenika poput ulaganja u
obrazovanje zaposlenika, integracije odjela unutar poslovnog subjekta,
decentralizacije odluCivanja te novih metoda organiziranja odnosa izmedu
subjekata i njihove okoline putem stupanja u strateSke saveze, delegiranja
pojedinih aktivnosti na suradniCke poslovne subjekte i sl. Na sli€an nacin
poslovni subjekti se nastoje diferencirati od svojih rivala ulaganjem u
oglasavanje, koristenjem razliCitih metoda odredivanja cijena, promjenama
prodajnog koncepta i ostalim marketin§kim inovacijama. Prema austrijskom
pristupu prethodno opisane aktivnosti imaju svrhu diferencijacije putem
kreiranja ponude proizvoda koji ¢e imati niZu cijenu ili nuditi vec¢u kvalitetu

od sliénih proizvoda rivala.

Medutim, prethodno opisani izvori konkurentske prednosti prema shvacanju
austrijske Skole imaju ograniCen rok trajanja. S jedne strane, difuziju
postoje€eg znanja nije moguce trajno sprijeciti zbog €ega znanje o izvorima

konkurentske prednosti s vremenom postaje dostupno rivalima. S druge
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strane, promjene u ukusima potroSaca, dostupnost novih tehnologija te
promjene u dostupnosti Cinitelja proizvodnje dovode do ulaska novih ideja
odnosno novih rivala u granu. Srz ovog procesa opisao je Schumpeter,
(1942) prema kojem se i naziva procesom kreativhe destrukcije. Srz ovog
procesa je u kontinuiranoj supstituciji postojecCih proizvodnih aranzmana s
novima. Prema Schumpeteru, ovaj proces zahtijeva donoSenje kompleksnih
odluka koje moraju uzeti u obzir odnose poslovnih subjekata s okolinom,
strateSke i tehnoloSke Cinitelje. Takoder, poslovni subjekti ukoliko zele
dugoro¢no poslovati profitabilno moraju kontinuirano unaprjedivati svoje
poslovanje i uvoditi nove proizvodne, procesne, organizacijske, marketinSke

i ine inovacije.

Vaznost inovacija u objasnjavanju razlika u profitabilnosti poslovnih
subjekata provlaci se kroz doprinose brojnih drugih alternativnih ekonomskih
Skola. EvolucionaristiCki pristup ekonomiji u tom kontekstu uspostavlja
analogiju izmedu ponaSanja jedinki u prirodi i opstanka poduzecéa. PolaziSna
to€ka ovog pristupa je pretpostavka o ovisnosti izmedu izgleda za opstanak
pojedinih vrsta u prirodi i njihove sposobnosti prilagodavanja prilikama u
okruzenju. U odredenom trenutku kompatibilnost karakteristika jedinki s
uvjetima koji vladaju u njihovom okruzenju odreduje njihovu mogucnost
opstanka. Tijekom duljeg razdoblja, pak, moguc¢nosti opstanka rastu za one
jedinke koje se prilagodavaju prethodno spomenutim uvjetima. Povlaceci
analogiju s ovim objasSnjenjem evolucionaristi¢ki pristup u ekonomiji sugerira
kako ¢e bolje rezultate u odnosu na rivale (bilo da je rije€¢ o profitabilnosti,
trziSnom udjelu ili veli€ini poduzeca) ostvarivati oni poslovni subjekti koji
imaju obiljezja (karakteristike) kompatibilne zahtjevima okruzenja (Alchian,
1950; Nelson i Winter, 1982). Za evolucionaristi¢ki pristup, prilagodba
zahtjevima okruZenja odvija se kroz inovacijske napore poslovnih subjekata.
Poslovni subjekti s vecom mogucénosSéu prilagodbe imaju veée Sanse
ostvarivanja iznadprosjeCnih prinosa i trziSne ekspanzije na usStrb manje
fleksibilnih i manje ucinkovitih poduzec¢a koja su posljedi¢no prisiljena

napustiti trziste.
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Pored teorijskih doprinosa nastalih unutar ekonomije, razlike u uspjesSnosti
poslovnih subjekata objasnjavane su i unutar menadZmenta. Resursni
pristup ekonomiji nalazi klju¢ profitabilnosti poslovnih subjekata u
sposobnosti diferencijacije od rivala (Barney, 1991; Kogut i Zander, 1992).
Prema ovom pristupu izvori diferencijacije medu poslovnim subjektima mogu
se pronaci medu karakteristikama poslovnih subjekata, elementima njihovog
ponaSanja i obiljezjima njihovog okruzenja. U tom kontekstu, istiCe se
vaznost vjestina, organizacijskih procesa, informacija, znanja ali i svih
drugih Cinitelja koje poslovni subjekt moze iskoristiti kao izvor prednosti nad
rivalima (Daft, 1983).

U objasSnjavanju nacina na koji poslovni subjekti koriste svoje resurse kako
bi se diferencirali i ostvarili prednost nad rivalima resursni pristup razlikuje
dva oblika trziSnog natjecanja. S jedne strane, koridtenjem postojecih
resursa poslovni subjekti mogu postati cjenovno konkurentni. Takva
strategija, medutim, ima ograni€en vijek trajanja, posto poslovni subjekti
mogu poslovati profitabilno uz sniZzavanje cijena samo do odredene razine
nakon koje ostvaruju gubitak, Sto pak nije dugoro¢no odrziv vid poslovanja.
S druge pak strane, razvijanjem inovativnih proizvoda i usluga, ulaganjem u
poboljSanje proizvodnih procesa, organizacijske i marketinSke inovacije
poslovni subjekti imaju moguénost natjecanja u segmentu trziSta u kojem
konkurentnost pociva na kvaliteti proizvoda te u kojem je moguca
diferencijacija uz generiranje visoke dodane vrijednosti i ostvarivanje

iznadprosjecnih prinosa u duljem razdoblju.

Prethodno opisane pretpostavke posluzile su kao osnova u Porterovom
modelu prema kojem profitabilnost poslovnih subjekata ovisi o njihovim
vlastitim sposobnostima definiranim kao moguénost odredivanja cijena ispod
onih koje odreduju rivali te mogucénosti plasiranja na trziSte proizvoda viSe
kvalitete od onih koje nude rivali (Porter, 1985;1998). Medutim, dok
prethodni pristupi u srediSte pozornosti stavljaju ponasanje poslovnih

subjekata, odnosno njegovu sposobnost da odgovore na zahtjeve okruzenja,
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za Portera klju¢no pitanje je obiljezje sektora u kojem poslovni subjekt
djeluje. U tom kontekstu istiCe se pet skupina Cinitelja definiranih kao
mogucnost ulaska novih poduze¢a u granu, stupanj supstitutabilnosti
proizvoda, pregovaracka moc¢ kupaca i dobavljaCa te intenzitet trziSnog
natjecanja. S jedne strane, prema Porteru moguc¢nost ulaska novih poslovnih
subjekata u granu ima negativan utjecaj na profitabilnost postojecih
poslovnih subjekata. Barijere ulasku, ekonomija obujma, vjernost kupaca
postoje¢im brandovima i visina nepovratnih troSkova samo su neki od
Cinitelja koji odreduju moguénost ulaska u granu te profitabilnost postojecih
poslovnih subjekata. S druge strane, industrije u kojim kupci imaju vecu
mogucnost izbora izmedu slicnih proizvoda (supstituta) bez dodatnih

troSkova bit ¢e prema Porteru obiljezene nizim stupnjem profitabilnosti.

Profitabilnost poslovnih subjekata povezana je prema prethodno opisanom
pristupu i s pregovaratkom moc¢i kupaca, odnosno dobavlja¢a. Industrije u
kojim je potraznja za proizvodima visoko elasticna na promjene u njihovoj
cijeni te u kojim kupci nastupaju udruzeno obiljezava veéa moguénost
pritiska na poslovne subjekte prilikom odredivanja cijena te posljedi¢no niza
profitabilnost. Pored osjetljivosti na promjene cijena ove industrije
karakterizira i lak8a dostupnost informacija kupcima, niski troSkovi prelaska
s jednog proizvoda na drugi te Siroka paleta sli¢nih proizvoda izmedu kojih
kupci mogu birati. S druge strane, pregovaracka moc¢ dobavlja¢a na trzistu
inputa takoder odreduje profitabilnost poslovnih subjekata. U situaciji kada
poslovni subjekt ima suZzenu moguc¢nost izbora izmedu izvora sirovina, rada i
ostalih inputa dobavljac¢i imaju pregovaracku moé koja im omoguéava
preuzimanje dijela profita koje ostvaruju poslovni subjekti podizanjem
njihovih ulaznih troSkova, odnosno podizanjem cijena inputa. Ove industrije
obi¢no obiljezava visok stupanj diferencijacije inputa i niska dostupnost
supstituta, razvijeni sindikat te visoka razina troSkova prelaska s jednog
izvora inputa na alternativhe. Konacno, Porterov model kao odrednicu
profitabilnosti poslovnih subjekata navodi i intenzitet trziSnog natjecanja. U

tom kontekstu, industrije koje obiljezava visoka inovativnost, izdaci za
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oglaSavanje ili visoka trziSna koncentracija mogu se povezati s viSom

razinom profitabilnosti uslijed ve¢e mogucnosti diferencijacije.

Korijeni Porterovog modela mogu se pronaci unutar industrijske ekonomije
(Bain, 1956; Pepall, Richards i Norman, 2014). Srz ovog pristupa
objasnjavanju razlika u profitabilnost poduzeca sadrzana je tzv. SCP (engl.
Structure — Conduct — Performance) paradigmi koja uspostavlja vezu izmedu
strukture trziSta definirane kao stupanj koncentracije poduzeca, njihovog
ponasanja i uspjeSnosti. Prema SCP pristupu struktura trziSta odreduje
ponaSanje poslovnih subjekata Sto pak posljedicno odreduje razinu njihove
profitabilnosti. U tom kontekstu medu odrednicama profitabilnosti poslovnih
subjekata izdvajaju se barijere ulasku i izlasku, ekonomije obujma te
industrijska koncentracija (Goddard et al., 2005).

Utjecaj stratesSkih saveza na uspjeSnost poslovanja poslovnih subjekata
moguce je objasniti s nekoliko gledista. Prema prethodno spomenutom
pristupu temeljenom na resursima (engl. resource — based view) kljuc€ni
razlog za nastajanje strateSkih saveza je rasprSenost resursa u populaciji
poduzeéa pri €emu se pod resursima ubrajaju financijski, tehnoloski,
menadzerski i drugi relevantni resursi. U gradenju svoje konkurentnosti
poslovni subjekt se moze osloniti ili na interne resurse ili moze udruzivanjem
resursa s resursima drugih poslovnih subjekata ostvariti prednost nad
rivalima i poboljSati svoje poslovne rezultate (Das i Teng, 2000b.). Jedan od
oblika udruzZivanja su i strateSki savezi. U tom kontekstu, sudjelovanje u
strateSkim savezima je nacin pristupa vrijednim resursima drugih poslovnih
subjekata kako bi se maksimizirao povrat na vlastite interne resurse. Kako
navode Lado et al., (1997) uvezivanje s rivalima dovodi do poboljSanja u

profitabilnosti kroz u€inke zajedni¢kog uc€enja i dijeljenje resursa.

Generiranje pozitivnih u€inaka sinergije ovisi o nizu Cinitelja koji se mogu

podvesti pod zajednicki nazivnik komplementarnosti resursa.
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Komplementarnost resursa podrazumijeva takvu kombinaciju resursa Ccijim
udruzivanjem dolazi do maksimizacije uspjeSnosti poslovnih subjekata. 1z
spomenutog proizlazi kako stupanjem u strateSki savez poslovni subjekti
ostvaruju pristup resursima koje inaCe ne posjeduju i ne mogu samostalno
pribaviti. Ovi resursi mogu poprimiti razne oblike poput znanja o trzistu,
pristupa distribucijskim kanalima, financijskih i tehnickih resursa te trziSnog
polozaja (Hitt et al., 2000; Lee, 2007). Pored komplementarnosti resursa, na
ostvarivanje pozitivnih sinergijskih u€inaka u vidu profitabilnosti utjeCu i
karakteristike partnera. Luo et al., (2007) navode kako ucinci strateSkog
saveza na uspjeSnost poslovanja mogu biti negativni ukoliko poslovni
subjekti strateSkom savezu pristupaju s namjerom pribavljanja resursa koji
¢e im posljedi€no omoguciti samostalni nastup na trzistu. Sli€éno tome, strah
od potencijalnog oportunisticCkog ponaSanja partnera moze dovesti do
nepotpunog udruZivanja resursa te negativnhog ucinka na uspjeSnost
pojedinih poslovnih subjekata. Konacno, utjecaj strateSkog saveza na
uspjeSnost njegovih ¢lanica mogucée je povezati i s apsorpcijskim
kapacitetom poduzeéa. Sposobnost prepoznavanja vrijednosti eksternih
resursa, njihove primjene unutar poduzeéa te konacno komercijalizacije
odreduju smjer i intenzitet utjecaja strateSkog udruzZivanja na uspjesnost
(Lee, 2007).

Utjecaj strateSkih saveza na profitabilnost moguée je promatrati i kroz
prizmu teorije transakcijskih troSkova (Williamson, 1985). Stupanje
poduzecéa u strateSki savez prema ovom pristupu uzrokovano je postojanjem
trziSnih nesavrSenosti. S jedne strane, strateSko udruZivanje omogucuje
poslovnim subjektima izbjegavanje rizika oportunistickog ponaSanja u
trziSnim transakcijama te na taj nacin ima pozitivan utjecaj na profitabilnost.
S druge strane, postojanje trziSnih nesavrSenosti mozZe dovesti i do
negativnhog utjecaja strateSkog saveza na pojedine Clanice. Funkcioniranje
strateSkog saveza pociva na prethodno definiranom ugovoru. Ukoliko uslijed
ograni¢ene racionalnosti svi moguéi ishodi nisu definirani unutar takvog
sporazuma pojedine &lanice imaju inicijativu za oportunistiCko ponasanje u

slu¢aju nepredvidenih okolnosti Sto pak dovodi do troSkova sklapanja
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ugovora, procjene partnera te nadzora njihovog ponaSanja (Oum et al.,
2004). Konacno, strateSko udruzivanje usloZnjava donoSenje odluka,
raspodjelu aktivhosti izmedu onih koje se obavljaju zajedniCki i onih koje
svaka Clanica obavlja zasebno te podize intenzitet komunikacije Sto sve
zajedno dovodi do porasta koordinacijskih troSkova (Gulati i Singh, 1998).
Zbog svega spomenutog, teorija transakcijskih troSkova sugerira kako ce
utjecaj sudjelovanja u strateSkom savezu na njegove Clanice biti pozitivan

samo ukoliko potencijalne koristi nadvisuju troSkove sudjelovanja u savezu.

Op¢enito govoreci, sudjelovanje u strateSkim savezima moze na dva nacina
utjecati na uspjeSnost njegovih ¢lanica (Harrigan, 1986; Porter i Fuller,
1986; Dunning, 1988; Oum et al., 2004). S jedne strane, udruzivanjem s
drugim poslovnim subjektima ostvaruju se koristi na troSkovnoj strani.
Udruzivanje resursa dovodi do ekonomije obujma, dijeljenja odredenih vrsta
troSkova, dijeljenja rizika, ekonomije u€enja te pristupa novim vjestinama sto
pak uz nepromijenjene cijene proizvoda dovodi do porasta profitabilnosti. S
druge strane, udruzivanjem u strateSki savez pregovaracka pozicija
poslovnog subjekta naspram njihovih dobavljata se poboljSava uslijed
povecanog obujma narudzbi materijala, opreme i dijelova. Konacno,
sudjelovanje u strateSkom savezu omogucéuje poslovnim subjektima
poboljSanje trziSne pozicije kroz inovativnost, ulazak na nova trZidta i ostale
strateSke aktivnosti Sto u konacnici ima pozitivan utjecaj na profitabilnost.
Medutim, pored ovih koristi sudjelovanje u strateSkom savezu dovodi do
porasta troSkova nadzora i koordinacije prema teoriji transakcijskih troSkova

S§to mozZe imati negativan ucinak na profitabilnost poslovnih subjekata.

4.3. Pregled literature

Prethodno spomenute teorijske pretpostavke posluzile su kao podloga
velikom broju empirijskih studija. Opcéenito, istrazivanje odrednica

profitabilnosti poslovnih subjekata moguce je pratiti u nekoliko smjerova.
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Najveci broj studija, polazeci od pretpostavki industrijske ekonomije bavi se
pitanjem perzistentnosti profitabilnosti, odnosno nastoji utvrditi jesu i
iznadprosjecni prinosi na aktivnost kratkoro¢ni fenomen kako predvida
industrijska ekonomija ili razlike u profitabilnosti postoje i u dugom roku kako
predvidaju alternativhe ekonomske Skole. Kao ekstenzija ovog pravca postoji
i drugi smjer istrazivanja, temeljen na SCP paradigmi, koji se bavi utjecajem
industrijskih karakteristika na profitabilnost poslovnih subjekata poput
koncentracije, tehnoloSkog intenziteta, barijera ulasku u granu i sl. Tredi
pravac istrazivanja bavi se karakteristikama poslovnih subjekata poput
njihove veli€ine, inovativnosti, iskustva, vlasniStva ili trziSne orijentacije.
Konac¢no, u radu pojedinih autora naglasak je na utjecaju
meduorganizacijskih odnosa na profitabilnost poslovnih subjekata. U tom
kontekstu osobita pazZnja posvecuje se ulozi strateSkih saveza. S jedne
strane postojece studije nastoje istraziti razlike u profitabilnosti izmedu
poslovnih subjekata koji sudjeluju u strateSkim savezima i onih koja
nastupaju samostalno. S druge strane, postoje¢a istrazivanja bave se

utjecajem obiljezja strateSkih saveza na rezultate njihovih €lanica.

Istrazivanja postojanosti profitabilnosti pocivaju na tezi o korektivhom
djelovanju trziSnih sila na devijacije od trziSnog prosjeka povrata Kkoji
poslovni subjekti ostvaruju na svoje aktivnosti. Rezultati analize vremenskih
serija profitabilnosti u velikom broju zemalja pruzaju potporu teorijskim
modelima koji zagovaraju perzistentnost profitabilnosti u dugom roku
(Cubbin i Geroski, 1990; Mc Millan i Wohar, 2011). Sli¢ni nalazi dobiveni su
primjenom panel ekonometrijskih metoda na uzorku sacCinjenom od veceg
broja industrija kako u razvijenim tako i u zemljama u razvoju i tranzicijskim
zemljama (Goddard et al., 2005; Stojci¢ i Vojvodi¢, 2012). Rezultati potonjeg
pristupa imaju osobitu vaznost posto omogucavaju diferencijaciju izmedu
kratkoro¢nih i dugoro¢nih ufinaka pojedinih determinanti na profitabilnost

poslovnih subjekata.
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Objasnjenja prethodno spomenutih nalaza trazena su u velikom broju
Cinitelja poput industrijskih karakteristika, karakteristika poslovnih subjekata
ili institucionalnih Cinitelja. Rana istrazivanja u ovom podrucCju upucuju kako
stupanj trziSne koncentracije pozitivno utjee na profitabilnost poslovnih
subjekata (Bain, 1951; 1956). U desetlje¢ima koja su uslijedila, ovi rani
nalazi, pretrpjeli niz kritika koje su se odnosile na odabir metodologije,
konstrukciju modela, razinu agregiranosti podataka te potencijalnu
endogenost trziSne strukture u odnosu na profitabilnost. Novija istrazivanja
doSla su do razli€itih nalaza veze profitabilnosti i industrijske koncentracije.
KoristeCi podatke iz 14 zemalja za razdoblje 1994-1998 Slade, (2004) nalazi
pozitivan utjecaj industrijske koncentracije definirane kao Herfindahl
Hirschmann indeks, na profitabilnost poslovnih subjekata. Lin et al., (2009)
pak analizirajuci profitabilnost industrija u SAD tijekom viSe od deset godina
ne nalaze statistiCki signifikantnu vezu izmedu koncentracije i uspjeSnosti

poslovnih subjekata.

Profitabilnost poslovnih subjekata povezana je i s njihovim trziSnim udjelom.
Nalazi nekoliko autora upucuju kako trziSna moc¢ pojedinih poslovnih
subjekata ima pozitivan utjecaj na njihovu profitabilnost (Goddard et al.,
2005; Slade, 2004; Stojc¢i¢ i Vojvodié, 2012). S jedne strane, ovakvi nalazi
mogu se interpretirati kao dokaz da poslovni subjekti s vecom trziSnom moci
imaju moguénost provodenja nekompetitivnih aktivnosti. S druge strane, u
dinami¢kom kontekstu pozitivha veza izmedu trziSnog udjela i profitabilnosti
moze se promatrati kao posljedica poboljSanja u ucinkovitosti poslovnih
subjekata pri €emu najucinkovitiji subjekti imaju priliku preuzeti trziste svojih
konkurenata te tako ostvariti iznad prosjecne profite. Medutim, potrebno je
istaknuti da utjecaj trziSne moci na profitabilnost moze biti i negativan
ukoliko poslovni subjekti vode takozvani «tihi Zivot», odnosno tekuce

poslovanje temelje na uspjednim rezultatima iz pro$lih razdoblja.

Pored sektorskih karakteristika odrednice profitabilnosti poslovnih subjekata

trazene su i u karakteristikama samih subjekata. Jedno od pitanja koje
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privlaci interes velikog broja istrazivaca je i odnos izmedu veliine poslovnih
subjekata, uobiajeno mjerene brojem zaposlenih ili veliC¢inom prihoda i
njihove profitabilnosti. S jedne strane, veli¢ina poslovnih subjekata sugerira
sposobnost poslovnih subjekata da ostvare koristi ekonomije obujma te tako
postanu profitabilniji. S druge strane, Goddard et al., (2005) navode da veci
poslovni subjekti mogu biti sporiji u odgovoru na trziSne izazove te provoditi
prethodno spomenutu politiku «tihog Zzivota» Sto pak negativho utiCe na
njihovu profitabilnost. Rezultati empirijskih studija ne pruzZaju jednoglasnu
potporu ni jednoj od prethodno iznesenih pretpostavki. Vecina studija nalazi
dokaze pozitivnog utjecaja veliCine poslovnih subjekata na profitabilnost
poslovnih subjekata (Luo et al., 2007; Lin et al., 2009). Medutim, rezultati
studije Goddarda et al., (2005), dobiveni regresijskom analizom odrednica
profitabilnosti u Belgiji, Francuskoj, Italiji, Spanjolskoj i Velikoj Britaniji
upuéuju kako su profitabilnost i veli¢ina poslovnih subjekata u suprotnom
odnosu, Sto se moze shvatiti kao potvrda pretpostavke o vodenju tzv «tihog
zivota». Konac¢no, Oum et al., (2004) ne pronalaze nikakvu statisticki

signifikantnu vezu izmedu veli€ine poslovnih subjekata i profitabilnosti.

Jedan od izvora profitabilnosti poslovnih subjekata je i njihova inovativnost,
odnosno sposobnost razvijanja novih proizvoda, procesa i usluga. PocCevsi
sa Schumpeterom (1942), ekonomisti su prepoznali kako u uvjetima trziSnih
nesavrsenosti inovacije djeluju kao disruptivni faktor koji rusSi postojecu
ekonomsku strukturu kako bi stvorio mjesto novoj, a u isto vrijeme
omogucuje poslovnim subjektima da svoje proizvode plasiraju po cijeni koja
je iznad grani¢nih troSkova, te tako ostvare iznadprosjeCne prinose.
Empirijska istrazivanja pruzaju jako puno dokaza utjecaja inovativhosti na
uspjeSnost poslovnih subjekata (Grossman i Helpman, 1994; Loof et al.,
2002; 2006; Hashi i Stojcic, 2013). U kontekstu profitabilnosti, Zollo et al.,
(2002) pronalaze pozitivan utjecaj ulaganja u istrazivanje i razvoj na uzorku
poslovnih subjekata iz biotehnoloskih i farmaceutskih industrija tijekom
desetogodisnjeg razdoblja.
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Medu izvorima profitabilnosti nekoliko studija bavilo se pitanjem vlasniStva
nad poslovnim subjektima. U postojecoj literaturi strano vlasniStvo
uobiCajeno se smatra generatorom restrukturiranja, transfera tehnologije i
znanja te poboljSanja izvozne konkurentnosti Sto sve zajedno ima pozitivan
u€inak na profitabilnost (Djankov i Murrell, 1999; Ani¢ i NuSinovié¢, 2003b;
Dunkovic, 2004; Rugraff, 2008). Pored izravnog utjecaja stranog vlasniStva
na pojedine poslovne subjekte postojeca istrazivanja bavila su se i drugim
dimenzijama ovog fenomena. Oum et al., (2004) nisu na$li vezu izmedu
udjela drzavnog vlasniStva u poslovnim subjektima i njihove profitabilnosti.
StojCi¢ i Vojvodi¢ (2012) istraZuju utjecaj udjela stranog vlasnistva u sektoru
maloprodaje na profitabilnost poslovnih subjekata. Rezultati istrazivanja
ukazuju kako veca prisutnost stranih poslovnih subjekata prisiljava domace
poslovne subjekte na korekciju cijena prema dole te negativho utjeCe na
njihovu profitabilnost. Ovi nalazi konzistentni su s nalazima Anica i

Nusinovi¢ (2003b.) za ranije razdoblje.

PostojeCe studije pristupaju pitanju utjecaja eksternog okruZenja na
profitabilnost poslovnih subjekata na razliCite nacCine. Luo et al., (2007)
istrazuju utjecaj trziSne neizvjesnosti i turbulencija definiranih kao brzina
promjene baze kupaca s kojom se poslovni subjekt susreée te brzine
promjena u tehnologiji unutar industrije u kojoj poslovni subjekt posluje.
Rezultati sugeriraju kako viSi stupanje neizvjesnosti negativho utjeCe na
profitabilnost dok je doprinos tehnoloSkih promjena pozitivan. Lin et al.,
(2009) istrazuju utjecaj dinami¢nosti okruzZenja definiranog kao stupanj
nepredvidljivosti kretanja prihoda od prodaje svih poslovni subjekata unutar
industrije. Utjecaj na profitabilnost je negativan, Sto se moze objasniti
Cinjenicom, da opstanak u dinamiénom okruzenju zahtijeva visok stupanj
fleksibilnosti i prilagodljivosti, S8to u odredenim okolnostima mozZe
predstavljati poteSkoc¢u poslovnim subjektima. Konacno, Stojci¢ i Vojvodic
(2012), istrazuju utjecaj aglomeracijskih eksternalija poput dijeljenja znanja i
vjeStina, suradnje sa profesionalnim i znanstvenim institucijama i sl. Njihovi
rezultati upucuju kako suradnja sa subjektima iz okruzenja ima pozitivan

utjecaj na profitabilnost.
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U postojecoj literaturi pitanje profitabilnosti promatrano je i u kontekstu
sudjelovanja poslovnih subjekata u strateSkim savezima. Opcenito govoreci,
istrazivanja u ovom podrucju razvijala su se u tri smjera. Jedna skupina
autora bavi se pitanjem razlika u profitabilnosti izmedu poslovnih subjekata
koja su Clanice strateSkih saveza i onih koje to nisu (Reijnders i Verhallen,
1996; Oum et al., 2004). Istrazivanja druge skupine autora usmjerena su na
odnos izmedu karakteristika strateSkog saveza i njegove profitabilnosti
(Zollo et al., 2002; Lu i Beamish, 2006). Konac¢no, najveci broj studija nastoji
odgovoriti na pitanje koje karakteristike strateSkog saveza i na koji nacin
utjeCu na profitabilnost njegovih ¢lanica (Bae i Gargiulo, 2004; Lee, 2007;
Goerzen, 2007; Luo et al., 2007; Antoncic i Prodan, 2008; Lin et al., 2009).
lako pruzaju brojne spoznaje o utjecaju stratesSkih saveza na pokazatelje
uspjesnosti poslovnih subjekata postoje¢e studije uglavhom se temelje na
jednostavnim analitiCkim metodama Sto dovodi u pitanje valjanost njihovih

rezultata.

Rezultati prve skupine studija uglavnom potvrduju pozitivan utjecaj
sudjelovanja u strateSkom savezu na profitabilnost. Reijnders i Verhallen
(1996) analiziraju razlike u proizvodnosti i profitabilnosti medu ¢lanicama
strateSkih saveza i poslovnim subjektima koja samostalno djeluju u sektoru
trgovine na malo u Nizozemskoj koristeCi vise pokazatelja prethodno
spomenutih kategorija. Rezultati upucuju na superiornost poslovnih
subjekata Clanica strateSkih saveza u vidu proizvodnosti i profitabilnosti bez
obzira na koriSteni pokazatelj. Oum et al., (2004) bave se ulinkom strateskih
saveza na proizvodnost i profitabilnost u zrakoplovnoj industriji tijekom
razdoblja 1986 — 1995. S jedne strane rezultati upuc€uju na pozitivan utjecaj
sudjelovanja u strateSkom savezu na proizvodnost. S druge strane, utjecaj
saveza na profitabilnost ovisi o razini suradnje unutar saveza. Savezi u
kojima je stupanj suradnje izmedu clanica veéi imaju snazniji utjecaj na
profitabilnost njihovih poslovnih subjekata. U tumacenju ovog nalaza autori

navode kako porast intenziteta suradnje izmedu Clanica strateskih saveza
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pogoduje transferu znanja, dijeljenju troSkova, diversifikaciji rizika i opéenito

udruzivanju resursa.

Istrazivanja odnosa izmedu karakteristika strateSkih saveza i njihove
profitabilnosti bave se pitanjima vezanim uz funkcioniranje saveza te
obiljezjima poput njegove veliCine, udjela partnera u vlasniStvu saveza i sl.
Zollo et al., (2002) istrazuju utjecaj procesa koji se odvijaju unutar saveza
na njegovu uspjesSnost koristeCi uzorak strateSkih saveza u biotehnoloSkoj
industriji. Model istrazivanja uklju€uje mjere prethodnog iskustva partnera sa
sudjelovanjem u strateSkim savezima, iskustva suradnje u strateSkim
savezima unutar istog tehnoloSkog podrucja, kontrole za prethodnu suradnju
s aktualnim clanicama strateSkog saveza te kontrole za saveze koji su
kapitalno povezani. Dobiveni rezultati ne pruzaju potporu pretpostavci o
utjecaju prethodnog iskustva sudjelovanja u savezima te suradnje s
poslovnim subjektima u istom tehnoloSkom podru€ju na profitabilnost.
Medutim, iskustvo prethodne suradnje s ¢lanicama aktualnog strateSkog
saveza ima pozitivan utjecaj na njegovu profitabilnost. Medu ostalim
varijablama, naknadne promjene sporazuma o stupanju u strateSki savez

nemaju utjecaja dok je utjecaj uvodenja nadzornih mehanizama pozitivan.

Pored saveza koji djeluju unutar nacionalnih granica pojedinih drzava,
utjecaj karakteristika strateSkog povezivanja na profitabilnost analiziran je i
u medunarodnom kontekstu. Lu i Beamish (2006) analiziraju utjeca]
medunarodnih saveza izmedu japanskih malih i srednje velikih poslovnih
subjekata i partnera u 43 zemlje svijeta. Znanje o stranom trziStu nema
utjecaja na profitabilnost strateSkog saveza, ali sposobnost pribavljanja
znanja o stranom trzistu negativho utjeCe na trajnost saveza. Veli€ina
japanskih poslovnih subjekata ima negativan utjecaj na profitabilnost i

trajanje saveza.
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Kao $to je prethodno spomenuto najveci broj studija bavi se utjecajem
strateSkih saveza na profitabilnost njihovih &lanica. Bae i Gargiulo Insead
(2004) istrazuju utjecaj zamjenjivosti ¢lanica saveza i njegove strukture na
profitabilnost sektora telekomunikacija. Na temelju rezultata studije moze se
zakljucCiti kako poslovni subjekti s vecéim trziSnim udjelom imaju vecu
sklonost stupanju u strateSki savez S$to autori interpretiraju kao dokaz
oligopolskih motiva strateSkog povezivanja. Nadalje, trziSna moc¢ partnera te
mogucénost zamjenjivosti partnera nisu signifikantni. Gusto¢a mreze
poslovnih subjekata, definirana kao odnos izmedu stvarnog i maksimalno
moguceg broja saveza po partneru ima negativan utjecaj na profitabilnost
poslovnih subjekata, Sto sugerira kako poslovni subjekti koji sudjeluju u

manjem broju saveza imaju vecu profitabilnost.

Lee (2007) istrazuje utjecaj obiljezja strateSkih saveza na uspjednost malih i
srednje velikih poslovnih subjekata u biotehnoloskoj industriji. Model
ukljuCuje karakteristike partnera, strukturu i vrstu saveza, vezu s partnerima,
apsorpcijski kapacitet. Rezultati upucuju kako svi od prethodno spomenutih

Cinitelja pozitivno utje€u na profitabilnost ¢lanica saveza.

PostojeCa istrazivanja ukazuju kako poslovni subjekti Cesto stupaju u
strateSke saveze s partnerima s kojima su u proSlosti ostvarivali slican vid
suradnje. Gorzen (2007) istrazuje utjecaj ovog fenomena na profitabilnost.
Uzastopnost strateSkog povezivanja s istim partnerima ima negativan utjeca]
na profitabilnost poslovnih subjekata neovisno o tome radi li se o domacim ili
inozemnim poslovnim subjektima. Prethodno spomenuti efekt osobito je jak
u okruzenju tehnoloSke neizvjesnosti, odnosno industrijama Kkoje
karakterizira meduovisnost razli€itih tehnoloskih podrucja. Luo et al., (2004)
pak istrazuju utjecaj povezivanja poslovnih subjekata s izravnim
konkurentima. Doprinos povezivanja s rivalima profitabilnosti je nelinearan,
odnosno pri niskim i visokim razinama povezivanja utjecaj je negativan dok

suprotno vrijedi pri umjerenoj razini povezivanja.
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AntoncCi¢ i Prodan (2008), analiziraju vezu izmedu sudjelovanja u strateSkom
savezu, razvoja korporativhog poduzetniStva i uspjeSnosti poslovnih
subjekata u preradivackoj industriji u Sloveniji. Na temelju rezultata
istrazivanja dade se zakljuCiti kako razvoj korporativhog poduzetniStva
pogoduje profitabilnosti poslovnih subjekata. Nadalje razvoju korporativnog
poduzetniStva pogoduje povecano zalaganje partnera u radu saveza te viSi
stupanj kompatibilnosti vrijednosti, normi i kulturoloSkih obrazaca izmedu
partnera. Rezultati Lin et al., (2009) sugeriraju da komplementarnost resursa
koje partneri ulaZzu u savez te reputacija partnera imaju pozitivan uc¢inak na
profitabilnost poslovnih subjekata. Ovo je osobito slu¢aj poslovnih subjekata
Cija je reputacija loSa, odnosno u savezima koje karakterizira znacajna
asimetrija u reputaciji partnera te ukoliko se radi o mladim poslovnim
subjektima. Ostvarivanje pozitivnih eksternalija statusne asimetrije osobito

dolazi do izrazaja u stabilnom okruzenju.

PostojeCe studije ukazuju na brojne Cinitelje koji utjeCu na profitabilnost
poslovnih subjekata. Medutim, kao Sto je ranije spomenuto, vecina
postojecih nalaza dobivena je koriStenjem jednostavnih analitiCkih metoda
koje ne vode raCuna o postojanosti profitabilnosti te o potencijalnoj
endogenosti odnosa izmedu profitabilnosti i nekih od njezinih Ccinitelja.
Relativho mali broj postojecih studija bavi se sektorom trgovine na malo te
razlikama u profitabilnosti izmedu poslovnih subjekata koja na trzistu
nastupaju samostalno i poslovnih subjekata clanica strateskih saveza u
ovom sektoru. Nedostatak studija koje se bave spomenutom problematikom
osobito je zamjetan u kontekstu zemalja srediSnje i istone Europe,
uklju€ujuci i Hrvatsku, gdje prema dostupnim saznanjima, ne postoje studije
koje se bave pitanjem razlika u uspjesSnosti izmedu Clanica strateskih saveza
i ostalih poslovnih subjekata u sektoru trgovine na malo. Iz spomenutog

razloga u nastavku ¢e se nastojati premostiti spomenuti jaz u literaturi.
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4.4. Model istrazivanja

Temeljem diskusije prethodne dvije cjeline razvijen je model istrazivanja koji

se u opéem obliku moze definirati kao:

Profie = Profie_s. 54, X (1)

U jednadzbi (1) zavisna varijabla je pokazatelj profitabilnosti definiran kao
povrat na aktivu (ROA) poslovnih subjekata iz sektora trgovine na malo u
odredenoj godini. Desna strana jednadzZzbe ukljuCuje vremenski pomaknutu
vrijednost zavisne varijable kojom se kontrolira perzistentnost profitabilnosti,
odnosno ovisnost danasnje profitabilnosti poslovnih subjekata o njihovoj
profitabilnosti u prosSlosti. Varijabla SA;; je kategoriCka varijabla koja poprima
vrijednost jedan ukoliko je poslovni subjekt Clanica strateSkog saveza.
Temeljem prethodno spomenutih nalaza empirijskih studija, kao i teorijskih

pretpostavki oCekuje se pozitivan predznak ove varijable.

Posljednji element jednadzbe (1), Xi; predstavlja skupinu kontrolnih varijabli
u modelu koje uklju€uju karakteristike poslovnih subjekata, karakteristike
njihove industrije te elemente njihovog okruZenja. Medu karakteristikama
poslovnih subjekata model ukljuCuje njihovu veliCinu, vlasnistvo te dva
pokazatelja troSkovne ucinkovitosti. VeliCina poslovnih subjekata mjerena je
brojem zaposlenih. S jedne strane, veli€ina poslovnih subjekata moze se
povezati sa sposobno$¢u postavijanja barijera ulasku, lak§im pristupom
resursima potrebnim za uspjeSan nastup na trziStu, te sposobnosc¢u
inovativnosti. S druge strane, veci poslovni subjekti uslijed organizacijske
kompleksnosti mogu biti manje fleksibilnl prilikom odgovora na izazove
okruzenja 8to moze imati negativan utjecaj na njihovu profitabilnost. Zbog

svega spomenutog nema prethodnog oCekivanja predznaka ove varijable.
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VlasnisStvo nad poslovnim subjektima definirano je kao kategoriCka varijabla
koja poprima vrijednost 1 ukoliko je poslovni subjekt pretezito u stranom
vlasnistvu. Kao Sto je spomenuto ranije, priljev inozemnih investicija u
tranzicijskim zemljama imao je pozitivan utjecaj na restrukturiranje poslovnih
subjekata, poboljSanja njihove konkurentnosti i rast proizvodnosti (Djankov i
Murrell, 2002; Rugraff, 2006; Schadler et al., 2006). Buducéi da svi prethodno
spomenuti procesi pogoduju profitabilnosti poslovnih subjekata, moze se
oCekivati pozitivan predznak ove varijable. Medutim, rezultati iz nekih
zemalja poput Hrvatske sugeriraju kako je porast stranog vlasniStva u
sektoru trgovine na malo imao za posljedicu porast konkurencije te pad
cijena 8to ima negativan utjecaj na troSkove (StojCi¢ i Vojvodi¢, 2012).
Imajuci u vidu spomenuto nema prethodnih o€ekivanja u vezi predznaka ove

varijable.

TroSkovna ucinkovitost modelirana je s dvije varijable. Jedini¢ni troSkovi
rada definirani su kao omjer ukupnih troSkova rada i prihoda poslovnih
subjekata dok su jedini¢ni troSkovi materijala definirani kao omjer ukupnih
troSkova materijala i prihoda poslovnih subjekata. U postojecoj literaturi
smanjenje jedini¢nih troSkova poslovnih subjekata smatra se pokazateljem
poboljSanja troSkovne ucinkovitosti (Pinto et al., 1993; Havlik, 2000; Stojc¢i¢
et al.,, 2013). Polaze¢i od pretpostavke da uz nepromijenjene cijene
smanjenje troSkova povecava profitnu marginu poslovnog subjekta oCekuje

se negativan predznak ovih dvaju varijabli.

Medu industrijskim  karakteristikama model ukljuCuje industrijsku
koncentraciju poslovnih subjekata mjerenu Herfindahl Hirschmanovim
indeksom. Pozitivan predznak ove varijable moguce je interpretirati kao
dokaz da u koncentriranim industrijama uslijed barijera ulasku, ekonomija
obujma i sl. poslovni subjekti imaju moguénost ostvariti viSu razinu
profitabilnosti. Dvije varijable su ukljuene kao mjere utjecaja
aglomeracijskih eksternalija na profitabilnost poslovnih subjekata. U

postojecoj literaturi navodi se nekoliko razloga zbog kojih ovaj vid
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eksternalija moze imati pozitivan utjecaj na uspjeSnost poslovnih subjekata.
Prema Marshallu (1920) lokacija poduze¢a u gusto naseljenim urbanim
podruCjima omogucava pristup vecoj potraznji, bolju ponudu radne snage i
razvijeniju infrastrukturu poput znanstvenih i profesionalnih institucija i
prometne infrastrukture. Jacobs (1968) naglaSava vaznost intra-industrijskih
eksternalija prostorne koncentracije poduzeca poput lakSeg pristupa
specijaliziranim inputima ili radnoj snazi u gradenju konkurentnosti

poduzeca.

Noviji doprinosi u ovom podru€ju veci naglasak stavljaju na zrelost
informacijske mreze izmedu poslovnih subjekata. Prema ovom objasnjenju
obavljanje aktivnosti izmedu poslovnih subjekata u odredenom podrucju
odvija se po odredenim formalnim i neformalnim pravilima. U potrazi za
znanjem i informacijama te u kontaktima s drugim ekonomskim agentima,
poslovni subjekti se vode prethodno spomenutim pravilima. Promjena
postoje¢e informacijske mreze za poslovni subjekt zahtijeva ulaganje u
pribavljanje znanja i prilagodbu $to moZe imati negativan utjecaj na
profitabilnost. Imaju¢i sve u vidu moze se ocCekivati da postojanje
aglomeracijskih eksternalija ima pozitivan utjecaj na profitabilnost poslovnih

subjekata.

Slijedom spomenutogaa model uklju€uje varijablu urbanizacijske eksternalije
definiranu kao omjer broja poslovnih subjekata unutar odredene regije i svih
poslovnih subjekata unutar drzave, a koja ima svrhu kontrole za inter —
industrijske efekte te varijablu lokalizacijske eksternalije koja je definirana
kao omjer izmedu poslovnih subjekata iz sektora trgovine na malo i svih
poslovnih subjekata unutar odredene regije. OCekuje se pozitivan predznak
na obje varijable. Kona¢no, model uklju€uje i skupinu kategori¢kih varijabli
koje kontroliraju za ucinke specificne za svaku od zemalja iz kojih dolaze
poduzeca uklju€ena u analizu. Ukupan popis varijabli sadrZzan je u tablici 16.
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Tablica 16: Opis varijabli modela istrazivanja

Profi; Povrat na aktivu poduzeca i u godini t (ROA)

SAi Kategori€ka varijabla — 1 ako je poduzece ¢lan strateskog
saveza

Veli€inaj; Broj zaposlenih poduzeéa i u godini t

Vlasnistvoj KategoriCka varijabla — 1 ako je poduzeée u pretezito

stranom vlasniStvu

JTRit Jedini¢ni troSkovi rada — omjer troSkova rada i prihoda

prodaje poduzeca i u godini t

JTMj; Jedini¢ni troSkovi materijala — omjer troSkova materijala i

prihoda prodaje poduzecéa i u godini t

HH;; Industrijska koncentracija — Herfindahl Hirschmann indeks

Urbanizacijske | Omjer broja poduzecéa u regiji i ukupnog broja poduzeca u

eksternalije drzavi

Lokacijske Omijer broja poduzeca sektora trgovine na malo i ukupnog

eksternalije broja poduzeca unutar regije

Zemljaj Kategori¢ke varijable za svaku od zemalja ukljuenih u
analizu

Izvor: Obrada autora

4.5. Metodologija

Pri odabiru metodologije potrebno je voditi rauna o prirodi baze podataka
koriStene u ovom istrazivanju, kao i o nekim od spoznaja do kojih se doSlo u
prethodnim poglavljima ove disertacije. Longitudinalna (panel) priroda baze
podataka sugerira kako bi se odgovarajuci procjenitelj trebao traziti u skupini
panel procjenitelja. Pored toga, potrebno je uzeti u obzir Cinjenicu kako
postoje€a razina zavisnih varijabli moze biti pod utjecajem vrijednosti iz
prethodne godine. Konac¢no, potrebno je uzeti u obzir Cinjenicu kako se
u€inak stratesSkih saveza na profitabilnost ne realizira trenutno, nego tijekom
vremena. lz spomenutoga proizlazi kako je potrebno uzeti u obzir razliku

izmedu utjecaja na zavisne varijable u kratkom i dugom roku.
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Vodeéi raCuna o prethodno izlozenim problemima, u procjeni se Kkoristi
metodom dinamickog panela (Arellano i Bond, 1991.; Arellano i Bover,
1995.; Blundell i Bond, 1998.). Ova metoda dio je vece skupine
procjenjivaCckih metoda, koja se obi¢no naziva generalizirana metoda
momenata (GMM). U prisutnosti endogenosti, dinamicki panel procjenitelj,
procjenjuje nepristrane i dosljedne koeficijente koristeéi se instrumentima
koji dolaze unutar sustava. U opéem obliku dinamiCki model moze se

definirati kao:

Vie = @Vie—q + Xy +U; + Ve (2)

gdje je y;: vrijednost zavisne varijable poslovnog subjekta i u razdoblju t, yii.1
je zavisna varijabla za isti poslovni subjekt s pomakom za jedno razdoblje
unatrag, Xi; je vektor nezavisnih varijabli za poslovni subjekt i u razdoblju t, u;
su pojedinacni vremenski konstantni ucinci, a vi; je sluCajna pogreska.
Pojedinacni ucinci tretiraju se kao stohastiCki, dok se pretpostavlja kako su
slu¢ajne pogreske serijski nekorelirane. U jednadzbi 2, viemenski konstantni
uc€inci u; su po definiciji korelirani s vrijednostima zavisne varijable u svim
razdobljima (ukljuCujuci pomaknutu vrijednost zavisne varijable na desnoj
strani Sto vodi problemu endogenosti). Ovaj problem rjeSava se

diferenciranjem jednadzbe 2 koja poprima oblik:

Ay = aByie—y + fAX; + AV, (3)

U jednadzbi 3. vremenski konstantni ucinci su uklonjeni, ali problem
endogenosti je i dalje prisutan zbog korelacije izmedu diferencirane
pomaknute vrijednosti zavisne varijable i slu€ajne pogreske (kroz korelaciju
izmedu Vi1 i Vii.1). Medutim, ukoliko ne postoji serijska korelacija izmedu
slu¢ajnih pogreski pomaknute razine endogenih varijabli (npr. yii2), kao i

pomaknute diferencirane vrijednosti ovih varijabli (npr. Ayi.2) mogu se
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koristiti kao instrumenti (Arellano i Bond, 1991.; Greene, 2002.). Isti princip

koristi se pri instrumentiranja ostalih potencijalno endogenih varijabli.

Dinamicki panel procjenjiva¢ mozZe poprimiti dva oblika — diferencirani i
sustavni procjenjiva¢. Kako upozoravaju Blundell i Bond (1998.) diferencirani
procjenjivaC moze dovesti do pristranih i neucCinkovitih procjena u situaciji
kada su pomaknute razine zavisne varijable blizu slu¢ajpnom hodu. U takvoj
situaciji mo¢ pomaknute diferencirane vrijednosti endogene varijable imaju
vecu moc¢ predvidanja njezinih aktualnih razina nego $to pomaknute razine
mogu predvidjeti aktualne diferencirane vrijednosti. U takvoj situaciji
sustavni procjenjiva¢ ima prednost. Ovaj procjenjiva¢ gradi bazu podataka s
dvostrukim brojem opazZanja, za jednadZbu s razinama varijabli i za
jednadzbu s njihovim diferenciranim vrijednostima. Ipak, sustav se tretira
kao jedna jednadzba pod pretpostavkom da ista linearna veza i procijenjeni
koeficijenti vrijede za transformirane (diferencirane) i netransformirane
(razine) varijable (Roodman, 2009.). Jo$S jedna prednost sustavnog
procjenjivaca je mogucnost ukljuCivanja kategori¢kih varijabli koje
diferencirani procjenjivac eliminira zajedno s pojedinaénim ucincima.
Konacno, sustavni se procjenjivac koristi ve€¢im brojem instrumenata, nego
diferencirani procjenjiva¢, $to povecava koli¢inu raspolozivih informacija i

vodi vecoj ucinkovitosti procjene.

Dinamicki modeli mogu se procjenjivati u proceduri koja se sastoji od jednog
koraka i proceduri koja se sastoji od dva koraka. U prvom slucCaju
procjenjivac je osjetljiv na problem heteroskedasti¢nosti. Kako bi se dobio
robustan procjenjiva¢, u proceduru se uvodi drugi korak u kojem se
koriStenjem reziduala iz prvog stupnja konstruira matrica robusna na
obrasce heteroskedasti¢nosti (Roodman, 2009.). Medutim, standardne
pogreSke procijenjene na ovaj nacCin mogu biti nize od stvarnih ukoliko je
broj koristenih instrumenata velik. Ovaj problem moze se rijeSiti koriStenjem
Windmeijerovih (2005.) korekcija za standardne pogre$ke koje su i koriStene

u ovom poglavlju.
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Konac¢no, dinamiCka analiza omogucuje procjenu razlike izmedu kratkoro¢nih
i dugoroCnih ucinaka decentralizacije i kontrolnih varijabli na zavisnu
varijablu. U jednadzbi 2 koeficijent B je procijenjeni koeficijent kratkog roka
koji predstavlja samo dio ukupne promjene (Greene, 2002.). Dugorocni
uCinak moze se izraCunati matematicki kao umnozak ovog koeficijenta i
dugoro¢nog multiplikatora. Standardna pogreSka i t-statistika za ovaj
koeficijient mozZe se izraCunati koristenjem delta metode (Papke i
Wooldridge, 2008).

4.6. Podatci

Empirijsko istrazivanje provedeno je na bazi podataka Amadeus, pan-
europskoj bazi podataka o poslovnim subjektima tvrtke Bureau van Dyke.
Baza Amadeus sadrzi podatke o nekoliko milijuna poslovnih subjekata u
vecini europskih zemalja te uklju€uje informacije poput lokacije poslovnih
subjekata, vlasniStva, financijskih pokazatelja poslovanja, ¢&lanstva u
strateSkom savezu ili suradnje kroz mrezu poslovnih subjekata te industrije u
kojoj poslovni subjekt posluje. Komparativha analiza europskih baza
podataka na razini poslovnih subjekata provedena od strane Europske
SrediSnje Banke u 2014 godini definira Amadeus kao najkvalitetniju pan-

europsku bazu podataka na razini poslovnih subjekata.

Za potrebe disertacije preuzeti su podatci o poslovnim subjektima iz osam
zemalja i to Hrvatske, Bosne i Hercegovine, Madarske, Ceske, Slovacke,
Slovenije, Poljske i Estonije. Analiza je provedena na uzorku poslovnih
subjekata u razdoblju 2007 — 2012. Budu¢i da se podatci u bazu Amadeus
uvrStavaju s vremenskim odmakom od 12-18 mjeseci proizlazi kako su
koriSteni podatci u trenutku pisanja disertacije predstavljali najnovije
raspolozZive podatke. Broj poslovnih subjekata varira tijekom godina i izmedu

analiziranih zemalja Sto je razvidno iz tablice 17.
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Tablica 17: Broj poslovnih subjekata u uzorku

2007. | 2008. |2009. |2010. |2011. |2012.
Hrvatska 1771 1700 1799 1903 1730 1642
Bosna i Hercegovina 228 236 233 234 505 207
Ceska 157 129 106 136 168 156
Slovacka 561 615 674 964 929 911
Slovenija 128 129 123 141 278 287
Madarska 100 98 114 105 117 142
Poljska 271 237 245 283 295 286
Estonija 134 135 138 168 224 222
UKUPNO 3350 3279 3432 3934 4246 3853

lzvor: Obrada autora

Kao Sto je prethodno spomenuto baza podataka Amadeus sadrzi podatke o
Clanstvu poslovnih subjekata u strateSkim savezima. Pored ovih informacija,
koriSteni su podatci dobiveni od strane pojedinih strateSkih saveza u
analiziranim zemljama o njihovim ¢lanicama kako bi se upotpunila izvorna
lista Clanica strateSkih saveza. Konac€no, preostali poslovni subjekti su
kontaktirani elektronskim putem te su zamoljena za informaciju o ¢lanstvu u
strateSkom savezu. Na taj nacCin formirana je konacna lista poslovnih
subjekata €lanica strateSkog saveza. Tablica 18. donosi podatke o €lanstvu
analiziranih poslovnih subjekata u strateSkim savezima. |z ove tablice moze
se utvrditi kako broj €lanica strateskih saveza varira od 8 % u Sloveniji do 45
% u Madarskoj.

Tablica 18: Udio poslovnih subjekata ¢lanova strateSkog saveza u uzorku

Zemlja %
Hrvatska 20.46
Bosna i Hercegovina 15.76
Ceska 30.22
Slovacka 16.61
Slovenija 8.29
Madarska 44.67
Poljska 31.42
Estonija 20,37

Izvor: Obrada autora
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Analiza kretanja profitabilnosti poslovnih subjekata tijekom promatranog
razdoblja u svih osam zemalja ukazuje na negativan trend. Ovaj trend
osobito je naglasen u Hrvatskoj gdje pokazatelj profitabilnosti poprima
negativhe vrijednosti. Ovaj nalaz mozZe se promatrati u kontekstu ranije
spomenutog ulaska stranih rivala te povecanja trziSnog pritiska u sektoru
trgovine na malo u Hrvatskoj. Takoder, negativha kretanja profitabilnosti
moguce je povezati s sveukupnim negativnim trendom kretanja hrvatskog

gospodarstva.

Grafikon 2. Profitabilnost sektora trgovine na malo u analiziranim zemljama
2007- 2012
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Izvor: Obrada autora

Deskriptivha analiza razlika u profitabilnosti izmedu poslovnih subjekata koja
na trzistu nastupaju samostalno te onih koji sudjeluju u strateSkom savezu
otkriva opre€ne rezultate izmedu pojedinih zemalja. S jedne strane, u
Hrvatskoj, Slovackoj, Sloveniji i Poljskoj poslovni subjekti koji posluju

samostalno manje su profitabilni od poslovnih subjekata koji su strateski
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povezani s drugim poslovnim subjektima. U Bosni i Hercegovini, Ceskoj,
Madarskoj i Estoniji, pak, nalazi upucuju kako poslovni subjekti koji posluju
samostalno imaju bolje rezultate poslovanja. KonacCno, na razini cijelog
uzorka, poslovni subjekti, Clanovi strateSkog saveza imaju viSu razinu

profitabilnosti od konkurenata koji na trziStu nastupaju samostalno.

Tablica 19. Profitabilnost i ¢lanstvo u strateSkom savezu 2007-2012

Clanstvo u strateSkom savezu
Zemlja Ne Da
Hrvatska -0,94 0,89
Bosna i Hercegovina 5,75 4,79
Ceska 0,09 0,03
Slovacka 2,56 4,1
Slovenija 1,61 2,47
Poljska 8,22 8,36
Madarska 0,14 0,11
Estonija 3,07 2,75
Ukupno 1,53 2,54

Izvor: Obrada autora

Ostale varijable koriStene u analizi predstavljene su u tablici 20. Iz ove
tablice moze se zakljuéiti kako se s izuzetkom poslovnih subjekata u Ceskoj
i Madarskoj uglavnom radi o malim i srednje velikim poslovnim subjektima.
Deskriptivha statistika u tablici 20. takoder otkriva i razlike izmedu
analiziranih zemalja u jedini¢nim troSkovima rada. Tijekom promatranog
razdoblja najvisi jedini¢ni troSkovi rada zabiljezeni su u Bosni i Hercegovini,
Poljskoj i Slovackoj. Magnituda prosjec¢ne vrijednosti upuéuje da su troSkovi
rada u analiziranim poslovnim subjektima sektora trgovine na malo u
spomenute dvije zemlje nekoliko puta viSi od njihovih prihoda prodaje. Medu
ostalim zemljama troSkovi rada su najnizi medu poslovnim subjektima u
Madarskoj i Estoniji. Usporedba materijalnih troSkova otkriva sli¢nu sliku. U
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Bosni i Hercegovini, Poljskoj, Hrvatskoj i SlovaCkoj ovi troSkovi su nekoliko
puta viSi od prihoda koje ostvaruju analizirani poslovni subjekti. U preostale
Cetiri zemlje razina materijalnih troSkova je priblizno jednaka. Medu
analiziranim zemljama s izuzetkom Slovacke i Estonije prevladavaju domaci
poslovni subjekti. Udio domacih poslovnih subjekata osobito je naglasen u

Sloveniji, Poljskoj te Madarskoj.

Tablica 20: Ostale karakteristike uzorka

©
=
> © I @®
g > S = S & 2,
2 T o T ® ) X @ c
S € o T > > 24 e o
> 2 o (o) o = © -
c o W ) ° 2 o) 0
T m T L @) N ) o = L
Veli€ina
poslovnih
subjekata 28 22 640 41 132 106 516 45
(broj
zaposlenih)
Jedini¢ni
troskovi 0,36 15 0,14 2,40 0,70 59 0,11 0,13
rada
Jedini¢ni
troskovi 3,25 26 0,68 1,22 0,66 33 0,75 0,74
materijala
Strano
vlasnistvo
(% 38 34 13 52 9 4 3 73
poslovnog
subjekta)
Industrijska
koncentracij 1100 100 1100 800 1900 300 1400 1200
a (hhi)
Lokalizacijs
ke 0,03 0,03 0,02 0,85 0,007 0,02 0,02 0,01
ekonomije
Urbanizacijs
ke 0,11 0,71 0,02 0,03 0,19 0,10 0,14 0,23
ekonomije

Izvor: Obrada autora

Posljednja tri retka tablice 20. odnose se na znacCajke okruzenja u kojem
analizirani poslovni subjekti posluju. Tijekom promatranog razdoblja

industrijska koncentracija bila je relativnho niska u svim promatranim
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zemljama s izuzetkom Slovenije. Osobito niska koncentracija zabiljezena je
u Bosni i Hercegovini te Poljskoj. Potencijal za suradnju s poslovnim
subjektima koje se bave srodnim aktivhostima relativno je nizak u svim
zemljama izuzev Slovacke. Magnituda prosjecne vrijednosti lokalizacijskih
ekonomija sugerira kako se ispod 3 posto analiziranih poslovnih subjekata
nalaze unutar iste regije. Sli€ha magnituda prosjeCne vrijednosti
urbanizacijskih ekonomija moze se interpretirati kao signal niskog

potencijala za generiranje ovih meduindustrijskih eksternalija.

4.7. Rezultati istrazivanja

U istrazivanju veze izmedu sudjelovanja u strateSkom savezu i profitabilnosti
poslovnih subjekata sektora trgovine na malo u zemljama srediSnje i
jugoistocne Europe ekonometrijska tehnika dinami¢kog panela primijenjena

je na model koji u opcem obliku mozemo definirati kao:

PTO]Cit =c+ C{PT'Ofit_l + ﬁlsaveZit + ﬁzlnveliéinait + ﬁ3ln]TRit + ’B4ln]TMit +
BsVlasnistvo; + BgIlnKoncentracija;; + f,InLokalizacijske ekonomije; +

BsInUrbanizacijske ekonomije; + Y.i_, Zemlja; + Y3983 Godina, + u; + v, (4)

U jednadzbi (4) zavisna varijabla definirana je kao povrat na aktivu
poslovnog subjekta i u godini t (ROA). Buduéi da ova varijabla poprima i
pozitivne i negativne vrijednosti u model ulazi u izvornom obliku. Desnha
strana jednadzbe ukljuCuje pomaknutu vrijednost zavisne varijable te
kategori¢ku varijablu koja poprima vrijednost 1 ukoliko je poslovni subjekt u
odredenoj godini Clanica strateS§kog saveza. Model uklju€uje i skupinu
varijabli koje predstavljaju karakteristike poslovnih subjekata. Veli€ina
poslovnih subjekata (InVeli€ina) definirana je kao prirodni logaritam broja
zaposlenih poslovnih subjekata u odredenoj godini. Jedini¢ni troSkovi rada i

materijala poslovnih subjekata i u godini t (INJTR i InJTM) definirani su kao
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prirodni logaritam omjera troSkova zaposlenih, odnosno materijala te prihoda
poslovnih subjekata. Model ukljuCuje i kategoriCku varijablu za strano
vlasnistvo (VlasnisStvo) koja poprima vrijednost 1 ukoliko je vise od 25 posto

vlasniStva poslovnog subjekta pod kontrolom inozemnih vlasnika.

Medu varijablama koje kontroliraju za okruzenje u kojem poslovni subjekt
posluje model uklju€uje prirodni logaritam Herfindahl — Hirschmann indeksa
(InHHI), mjeru industrijske koncentracije te prirodne logaritme lokalizacijskih
i urbanizacijskih ekonomija definiranih u cetvrtom dijelu poglavilja.
Karakteristike zemalja iz kojih poslovni subjekti dolaze modelirane su nizom
kategori¢kih varijabli (po jedna za svaku zemlju) pri ¢emu je kao bazna
zemlja uzeta Hrvatska. Model ukljuCuje i niz kategorickih varijabli za
analizirane godine. Svrha ovih varijabli je kontroliranje za mogucée obrasce
povezanosti unutar pojedinih vremenskih presjeka. Prema Roodmanu
(2009) ovakva povezanost moze nastati uslijed univerzalnih pojava koje

utje€u na sva opazanja unutar pojedinog vremenskog presjeka.

U procjeni modela koristen je ekonometrijski program Stata 13 pri ¢emu je
pomaknuta vrijednost zavisne varijable tretirana kao predeterminirana i u
matrici instrumenata instrumentirana vlastitim pomaknutim razinama i
pomaknutim diferencijama razina. Ostale egzogene varijable u matricu
instrumenata ulaze izravno. Zbog jednostavnosti interpretacije i prikaza u
nastavku poglavlja prezentirani su rezultati za varijable od interesa dok su
procjene koeficijenata za godidSnje kategoriCke varijable izostavljene.
Rezultati za ove varijable mogu se pronaci u dodatku poglavlju. Nastavak

cjeline donosi rezultate procjene.
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4.7.1. Rezultati ekonometrijske analize veze sudjelovanja u

strateSkom savezu i profitabilnosti poslovnih subjekata

PolaziSna tocka u ekonometrijskoj analizi je utvrdivanje valjanosti odabranog
modela. U tom kontekstu, prilikom koriStenja dinamickih panel procjenitelja
najvaznije pitanje je odabir instrumenata. U sustavnoj GMM procjeni
instrumenti se pronalaze unutar sustava. Instrumenti u jednadzbi razina
pronalaze se u diferencijama razina predeterminiranih i/ili endogenih
varijabli pomaknutim dva ili viSse razdoblja u proSlost. U diferenciranoj
jednadzbi predeterminirane i/ili endogene varijable instrumentiraju se
njihovim razinama pomaknutim dva ili viSse razdoblja u proslost. U testiranju
valjanosti instrumenata koriSten je Hansen test te Arellano — Bond test za
autokorelaciju u diferencijama reziduala. Polazna hipoteza Hansenovog
testa navodi da su preidentificirane restrikcije valjane. Dijagnostike modela
prikazane su u tablici 21., iz koje je razvidno da je prijavljena p-vrijednost
Hansenovog testa 0.30 Sto se moZe interpretirati kao znak valjanih

instrumenata.

Tablica 21: Dijagnostike modela

Dijagnostike Vrijednost
Broj opazanja 22094
Broj skupina (poslovnih subjekata) 6588
Broj instrumenata 31
Wald test 1404***
Hansen J test 10.61
Vjerojatnost>chi2 0.30
Arellano-Bond test autokorelacije prvog reda -16.97
Vjerojatnost>chi2 0.000
Arellano-Bond test autokorelacije drugog reda 1.52
Vjerojatnost>chi2 0.129
Pomaknuta vrijednost zavisne varijable — fiksni panel 0.003***
Pomaknuta vrijednost zavisne varijable — dinamicki panel 0.29%**
Pomaknuta vrijednost zavisne varijable - OLS 0.51***

Izvor: Obrada autora
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Daljnja vazna dijagnostika u utvrdivanju valjanosti procjene dinamickog
panel modela je m1/m2 test autokorelacije reziduala (Arellano i Bond, 1991).
Svrha ovog testa je utvrdivanje postojanje autokorelacije prvog i drugog reda
u slucajnoj pogresci diferencirane jednadzbe pri ¢emu je nulta hipoteza
nepostojanje autokorelacije. U odsustvu autokorelacije drugog reda razine
potencijalno endogenih varijabli pomaknute u proslost dva ili viSe razdoblja
mogu se smatrati valjanim instrumentima. Tablica 21. ukazuje kako se
hipoteza o nepostojanju autokorelacije prvog reda moze odbaciti s velikom
vjerojatnoScu dok nema dovoljno dokaza za odbacivanje hipoteze o

nepostojanju autokorelacije drugog reda.

Prema Roodmanu (2009) bitna dijagnostika u procjenjivanju dinamickih
panel modela je broj instrumenata koriSten u procjeni. lako ne postoji
pravilo, op¢enito se uzima da ovaj broj ne bi smio biti vec€i od broja skupina
(poslovnih subjekata u ovom slucaju). Kao Sto se moze vidjeti iz tablice 21.
broj instrumenata koriStenih u procjeni viSestruko je manji od broja skupina
opazanja. Roodman (2009) takoder navodi kako bi pomaknuta vrijednost
zavisne varijable procijenjena metodom dinamickog panela trebala biti viSa
od vrijednosti dobivene koristenjem metode fiksnog panela, ali manja od
vrijednosti dobivene koristenjem metode najmanjih kvadrata (OLS). Podatci
u tablici 21. ukazuju kako procjenjena specifikacija zadovoljava i ovaj kriterij
valjanosti modela. Imajuéi sve spomenuto u vidu moze se zakljuciti da sve
relevantne dijagnostike pruzaju potporu valjanosti modela §to omogucuje

interpretaciju dobivenih rezultata.
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Tablica 22: Rezultati procjene — kratki rok

Varijabla Vrijednost
Pomaknuta vrijednost zavisne varijable 0.29***
Sudjelovanje u strateSkom savezu 0.86**
Veli€ina poslovnog subjekta 0.63***
Jedini¢ni troSkovi rada -1.07***
Jedini¢ni troSkovi materijala -2.59%**
Vlasnistvo -0.20
Lokalizacijske ekonomije 0.31
Urbanizacijske ekonomije 0.23*
Industrijska koncentracija 0.58
Kontrolne varijable — Bosna i Hercegovina 5.50***
Kontrolne varijable — Ceska Republika -2.01%**
Kontrolne varijable — Estonija 3.91***
Kontrolne varijable — Madarska -0.67
Kontrolne varijable — Poljska 10.08***
Kontrolne varijable — Slovenija 1.64%**
Kontrolne varijable — Slovacka 0.36
Konstanta 1.30

lzvor: lzradun autora

* k% * %

Napomena: , *oznac&avaju statistiCku signifikantnost na 1 %, 5 % i 10 % razini
signifikantnosti, p-vrijednosti procijenjene dvostupanjskom metodom dinami¢kog panela
uz koriStenje Windmeijerovih ispravki za robustne standardne greSke. Model uklju€uje
godiSnje kategoriCke varijable.

Koeficijent pomaknute razine zavisne varijable je visoko znacajan i
pozitivan. Spomenuti nalaz upucuje da danaSnja razina profitabilnosti
poslovhog subjekta ovisi i o njegovim proslim vrijednostima Sto je
konzistentno s ranije spomenutom pretpostavkom o perzistentnosti
profitabilnosti. Koeficijent varijable ¢lanstva u strateSkom savezu takoder je
pozitivan i signifikantan na razini 5 % signifikantnosti. Spomenuti rezultat
sugerira kako Clanstvo u strateSkom savezu pruza poslovnim subjektima
koristi poput onih spomenutih u ranijim dijelovima ovog poglavlja te im na taj
nacin omogucuje ostvarivanje viSih razina profitabilnosti. Time je potvrdena

prva hipoteza (H1) istrazivanja.
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Medu kontrolnim varijablama nalazimo pozitivan koeficijent na varijabli koja
mjeri utjecaj veliCine poslovnog subjekta te negativne koeficijente na obje
varijable jedini¢nih troSkova. Iz spomenutog se moze zakljucCiti kako veci
poslovni subjekti uslijed Cinitelja poput ekonomije obujma ili barijera ulasku
imaju viSe razine profitabilnosti. Takoder, povecanje troSkova rada i
materijala negativnho utjeCe na profitabilnost poslovnog subjekta. Ovakav
nalaz je konzistentan s ocCekivanjima te ujedno sugerira kako mjere na
poboljSanju troSkovne ucinkovitosti imaju pozitivan utjecaj na poboljSanje

rezultata poslovanja poslovnog subjekta.

Medu varijablama koje kontroliraju za okruzenje u kojem poslovni subjekt
posluje jedino je koeficijent urbanizacijskih ekonomija signifikantan na razini
10 %. Iz ovog nalaza moze se zakljuCiti kako meduindustrijske eksternalije
poput dijeljenja osnovne infrastrukture ili lakS8eg pristupa potraznji imaju
pozitivan utjecaj na profitabilnost. Kona¢no, rezultati kontrolnih varijabli za
zemlje iz kojih poslovni subjekti dolaze sugeriraju kako je u odnosu na
poslovne subjekte iz Hrvatske profitabilnost poslovnih subjekata u Bosni i
Hercegovini, Estoniji, Poljskoj i Sloveniji viSsa dok suprotno vrijedi za

poslovne subjekte iz Ceske Republike.

Analiza utjecaja pojedinih ¢initelja na profitabilnost u dugom roku provedena
je koristenjem prethodno opisane delta metode. Rezultati iz tablice 23.
ukazuju kako sve varijable zadrZavaju svoju signifikantnost i predznak kao u
kratkom roku S$to medu ostalim pruza i potporu hipotezi H1. Medutim,
magnituda koeficijenata je otprilike 1,4 puta veéa nego Sto je to slu€aj u
kratkom roku. Iz ovog nalaza moze se zakljuCiti kako se potpuni utjecaj
sudjelovanja u strateSkom savezu i ostalih varijabli na profitabilnost

poslovnih subjekata realizira u dugom roku.
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Tablica 23: Rezultati procjene — dugi rok

Varijabla Vrijednost
Sudjelovanje u strate§kom savezu 1.20**
Veli¢ina poslovnog subjekta 0.88***
Jedini¢ni troSkovi rada -1.51%**
Jedini¢ni troSkovi materijala -3.61%**
Vlasnistvo -0.28
Lokalizacijske ekonomije 0.43
Urbanizacijske ekonomije 0.33*
Industrijska koncentracija 0.81
Kontrolne varijable — Bosna i Hercegovina 7.69%**
Kontrolne varijable — Ceska Republika -2.82%x*
Kontrolne varijable — Estonija 5.47***
Kontrolne varijable — Madarska -0.93
Kontrolne varijable — Poljska 14.10%***
Kontrolne varijable — Slovenija 2.30%**
Kontrolne varijable — Slovacka 0.50

lzvor: lzradun autora

Napomena: ***, ** *oznaCavaju statistiCku signifikantnost na 1 %, 5 % i 10 % razini
signifikantnosti.

p-vrijednosti procijenjene dvostupanjskom metodom dinamiCkog panela uz koriStenje
Windmeijerovih korekcija za robustne standardne greSke. Model ukljuduje godi$nje

kategori¢ke varijable.

4.7.2. Rezultati ekonometrijske analize veze sudjelovanja u
strateSkom savezu i profitabilnosti poslovnih subjekata u

Republici Hrvatskoj

Prethodno opisani rezultati upuéuju na postojanje pozitivhe veze izmedu
sudjelovanja u strateSkom savezu i profitabilnosti poslovnih subjekata na
razini srediSnje i jugoistoéne Europe. Buduéi da je primarni fokus
istrazivanja utjecaj strateSkih saveza na uspjeSnost poslovnih subjekata u
Republici Hrvatskoj u nastavku poglavlja prethodno opisani model
primjenjuje se na reducirani uzorak podataka koji sadrzi samo poslovne

subjekte iz hrvatskog sektora trgovine na malo. Slijedom spomenutoga,
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model koriSten u ovom dijelu ne ukljuCuje skupinu kontrolnih varijabli za

zemlje te je oblika:

Prof; = ¢ + aProfy_1 + B1Savez;: + fInVelicina;; + f3InJTR;: + L4lnJTM; +
BsVlasnistvo; + BgInKoncentracija;; + B,InLokalizacijske ekonomije; +

BslnUrbanizacijske ekonomije; + Y3955 Godina, + u; + v, (5)

Kao i u prethodnoj analizi polaziSna to¢ka interpretacije rezultata je provjera
valjanosti modela. Sve relevantne dijagnostike pruzZaju potporu odabranoj
specifikaciji i na reduciranom uzorku koji sadrzi samo hrvatske poslovne
subjekte. Konkretno, rezultati Hansen J testa sugeriraju kako nema dovoljno
dokaza za odbijanje hipoteze o valjanosti instrumenata. Arellano — Bond
testovi postojanja autokorelacije upucuju na postojanje autokorelacije prvog
reda, kao i na odsustvo autokorelacije drugog reda. Broj koristenih
instrumenata manji je viSestruko od broja skupina (poslovnih subjekata) u
procjeni dok je procijenjeni koeficijent pomaknute vrijednosti zavisne
varijable visi od onog dobivenog koristenjem metode fiksnog panela, a manji
od koeficijenta dobivenog koristenjem metode najmanjih kvadrata (OLS).
Sve spomenuto pruza potporu valjanosti naseg modela i omogucuje

interpretaciju rezultata.

Rezultati analize utjecaja strateSkih saveza na profitabilnost poslovnih
subjekata u Hrvatskoj u kratkom i dugom roku prikazani su u tablici 25. Kao i
u ranijoj analizi koeficijent pomaknute vrijednosti zavisne varijable je visoko
signifikantan i pozitivan Sto sugerira kako prethodne razine profitabilnosti
imaju pozitivan utjecaj na profitabilnost u danasnjem razdoblju, odnosno
pruza potvrdu pretpostavci o perzistentnosti profitabilnosti. Sudjelovanje u
strateSkom savezu takoder ima pozitivan utjecaj na profitabilnost poslovnih
subjekata. Procijenjeni koeficijent je neSto nizi od koeficijenta dobivenog u
regresiji koja ukljuCuje poslovne subjekte iz viSe zemalja. Ceteris paribus,

poslovnih subjekata koja sudjeluju u strateSkom savezu imaju 0,76 jedinica
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visu profitabilnost nego poslovni subjekti koji na trziStu nastupaju
samostalno. Spomenuti nalaz sugerira kako nema dovoljno dokaza za
odbacivanje hipoteze H1 i u sluCaju kada analizu ograni¢imo na Republiku

Hrvatsku.

Tablica 24: Dijagnostike modela

Dijagnostike Vrijednost
Broj opazanja 10545
Broj skupina (poslovni subjekti) 2449
Broj instrumenata 24
Wald test 700.67***
Hansen J test 11.97
Vjerojatnost>chi2 0.215
Arellano-Bond test autokorelacije prvog reda -12.65
Vjerojatnost>chi2 0.000
Arellano-Bond test autokorelacije drugog reda 0.19
Vjerojatnost>chi2 0.853
Pomaknuta vrijednost zavisne varijable — fiksni panel 0.04***
Pomaknuta vrijednost zavisne varijable — dinamicki panel 0.29%**
Pomaknuta vrijednost zavisne varijable - OLS 0.44%**

Izvor: Obrada autora

Medu kontrolnim varijablama jedina razlika u odnosu na raniji model je
signifikantnost koeficijenta industrijske koncentracije. Buduci da je model
specificiran u semi-logaritamskom obliku pri ¢emu je zavisna varijabla u
izvornom obliku a ostale kvantitativhe varijable u obliku prirodnog logaritma
prilikom interpretacije potrebno je uzeti ovu €injenicu u obzir. Interpretacija
semi-logaritamskih modela u kojim je zavisna varijabla u izvornom obliku, a
jedna ili viSse nezavisnih u obliku logaritma provodi se na naclin da se
procijenjeni koeficijent nezavisne varijable podijeli sa 100 (Wooldridge,
2002). Slijedeti spomenuto pravilo, moze se zakljuciti kako porast veli€ine
poslovnih subjekata za 1 % dovodi do porasta profitabilnosti za 0,007
jedinica.
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Tablica 25: Rezultati procjene

Varijabla Kratki rok | Dugi rok
Pomaknuta vrijednost zavisne varijable 0.29*** -
Sudjelovanje u strateSkom savezu 0.76* 1.06*
VeliCina poslovnog subjekta 0.75%** 1.05%**
Jedini€ni troSkovi rada -5.45%** | -7.62*%**
Jedinicni troskovi materijala -7.85*** | -10.98***
Vlasnistvo 0.03 0.05
Lokalizacijske ekonomije 0.67 0.94
Urbanizacijske ekonomije 0.70*** 0.98***
Industrijska koncentracija -0.63** -0.88**
Konstanta -9.84*** -

lzvor: lzradun autora

Napomena: ***, ** *oznacavaju statisticku signifikantnost na 1 %, 5 % i 10 % razini
signifikantnosti. p-vrijednosti procijenjene dvostupanjskom metodom dinami¢kog panela
uz koriStenje Windmeijerovih ispravki za robustne standardne greSke. Model ukljuéuje
godiSnje kategoriCke varijable.

Poboljsanje troSkovne ucinkovitosti, odnosno smanjenje jedini¢nih troSkova
rada i materijala za 1 % dovodi do porasta profitabilnosti za 0.05, odnosno
0.8 jedinica. Konacno, doprinos urbanizacijskih ekonomija profitabilnosti
poslovnih subjekata je pozitivan, dok je utjecaj industrijske koncentracije
negativan. Sve varijable zadrZavaju svoju signifikantnost u dugom roku pri

¢emu je magnituda koeficijenata vecéa je prosje¢no 1,41 puta.

4.8. Zakljuéna razmatranja o provedenom istrazivanju

Jedan od najvaznijih ciljeva poslovnih subjekata je ostvarivanje povrata na
aktivnost, odnosno poslovanje uz ostvarivanje profita. Medu ekonomistima
postoji Siroki konsenzus o Cinjenici da je Zelja za ostvarivanjem profita jedan
od glavnih pokretata cjelokupne ekonomske aktivhosti u trziSnim

gospodarstvima. Medutim, dok tradicionalna ekonomska teorija definira
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razlike u profitabilnosti poslovnih subjekata kao kratkoro¢ni fenomen i
predvida konvergenciju svih poslovnih subjekata ka normalnoj razini profita
alternativhe ekonomske teorije sugeriraju kako pojedini poslovni subjekti
mogu biti uspjesniji od drugih tijekom dugog niza godina. Tijekom proteklih
desetlje¢a istrazivanja su nastojala identificirati Cinitelje zbog kojih pojedini
poslovni subjekti ostvaruju viSe stope profitabilnosti od drugih. Rezultati ovih
istrazivanja upucuju na nekoliko skupina Cinitelja poput karakteristika
pojedinih poslovnih subjekata, obiljezja njihovih industrija te institucionalnih

Cinitelja.

Imajucéi u vidu spomenuto cilj istrazivanja u ovom poglavlju bio je istraziti
utjecaj Clanstva u strateSkom savezu na profitabilnost poslovnih subjekata u
sektoru trgovine na malo niza zemalja srediSnje i jugoisto¢ne Europe s
osobitim naglaskom na Hrvatsku. U tu svrhu primijenjen je model koji vodi
racuna o dinami¢nosti profitabilnosti, potencijalnoj endogenosti uslijed
povezanosti zavisne varijable i vremenski konstantnih elemenata statistiCke
pogreSke Sto predstavija prvi takav pokuSaj u istrazivanju ponasanja
poslovnih subjekata u sektoru trgovine na malo opdéenito. Rezultati
istrazivanja pruzaju potporu pretpostavci o perzistentnosti profitabilnosti.
Poslovni subjekti koji su uspjesniji od svojih konkurenata u jednom razdoblju
svoju superiornost zadrZzavaju i tijekom duljeg razdoblja. Ovakav nalaz

konzistentan je s pretpostavkama alternativnih ekonomskih Skola.

Najvazniji nalaz istrazivanja odnosi se na vezu izmedu Clanstva u
strateSkom savezu i profitabilnosti. 1z dobivenih rezultata moze se zakljuciti
kako Cinitelji poput dijeljenja troSkova, diversifikacije rizika i transfera znanja
koji su prepoznati u postojeCoj literaturi kao pozitivne eksternalije
sudjelovanja u strateSkim savezima pridonose profitabilnosti poslovnih
subjekata sektora trgovine na malo u zemljama srediSnje i jugoistoCne
Europe Cime je eksplicite potvrdena hipoteza H1. Valja istaknuti da ucinak
strateSkih saveza na uspjeSnost nije kratkoroan nego se u potpunosti

realizira u dugom roku. Rezultati istrazivanja takoder upucéuju i na niz drugih
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odrednica profitabilnosti. Veli¢ina poslovnih subjekata i troSkovna
u€inkovitost i interindustrijske aglomeracijske eksternalije imaju pozitivan
uCinak na uspjesSnost. Rezultati dobiveni na poduzorku poslovnih subjekata

iz Republike Hrvatske konzistentni su s ranije opisanim nalazima.
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5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE CINITELJA, KOJI UTJECU NA ODLUKU
O KAPITALNOM POVEZIVANJU, MEPU CLANICAMA STRATESKIH
SAVEZA U TRGOVINI NA MALO

5.1. Uvodne napomene o istrazivanju

Rezultati istrazivanja iz prethodnog dijela upucCuju na pozitivan utjecaj
Clanstva u strateSkom savezu na uspjeSnost poslovanja poslovnih subjekata,
Cime je potvrdena postaviljena hipoteza H1. Medutim, kako je istaknuto u
prvom dijelu strateSki savezi predstavljaju samo jedan stadij u procesu
udruzivanja poslovnih subjekata. U dugom roku strateSki savezi mogu
prestati postojati ili mogu prerasti u neki novi oblik ili formu temeljenu na
kapitalnom povezivanju. Institucionalizacija suradnje strateSkih saveza kroz
kapitalno povezivanje omogucuje ostvarivanje brojnih koristi kako na
prihodovnoj tako i na troSkovnoj strani. S jedne strane, jaCanje pregovaracke
moci i potencijali financijske konsolidacije omoguéavaju ostvarivanje
troSkovne ucinkovitosti. S druge strane, kapitalno povezivanje omogucuje
poslovnim subjektima diferencijaciju od trziSnih rivala te tako predstavlja
potencijal za jaCanje konkurentnosti poslovnih subjekata, Sto se pak ogleda
u rastu prihoda i poboljSanju trziSnog udjela. Konac¢no, institucionaliziranje
suradnje kroz kapitalno povezivanje omogucuje poslovnim subjektima i

obranu od neprijateljskog preuzimanja.

Prerastanje strateSkog saveza u institucionalizirani vid suradnje donosi
brojne izazove za sve ukljuene poslovne subjekte. Spajanje drustava
zahtijeva strukturne promjene, uvodenje novih organizacijskih praksi te
nerijetko zahtijeva spremnost na kompromise u donoSenju odluka, $to
predstavlja osobit izazov za poslovne subjekte u kojim vlasniCka i
menadzerska pozicija nisu razdvojene. Kapitalna povezivanja dovode i do
veéih promjena u menadZzmentu posto spajanjem drustava dolazi do viskova

u menadzerskim pozicijama koje se preklapaju. Pored ovih Ccinitelja na
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sklonost pojedinih €lanica strateskih saveza kapitalnom povezivanju utjecCu i
brojni drugi faktori. Razlike u uspjeSnosti poslovanja mogu biti prepreka
daljnjem razvoju i jaCanju strateSkog saveza te tako umanjiti sklonost
kapitalnom povezivanju. Takoder, subjektivha ocekivanja vlasnika mogu
znacCajno odstupati od neovisne procjene vrijednosti njihovih poslovnih
subjekata, Sto moze umanijiti njihovu spremnost na stupanje u institucionalni
oblik suradnje. Odluka o kapitalnom povezivanju povezana je i S
oCekivanjima ucinaka planirane sinergije, te sa spremnosti vlasnika i

menadzera poslovnih subjekata na gubitak samostalnosti i moéi upravljanja.

Imajuci u vidu prethodno spomenuto, cilj ovog poglavlja je istraziti, koji
Cinitelji utjeCu na sklonost ¢lanica strateSkog saveza kapitalnom
povezivanju. U tom kontekstu postavilja se nekoliko pitanja. Kakav je utjeca]
pojedinaCne uspjesSnosti poslovanja Clanica strateSkog saveza na sklonost
kapitalnom povezivanju? UtjeCe |i procjena vrijednosti pojedinih ¢lanica
strateSkih saveza na odluku o kapitalnom povezivanju? Kakav je utjecaj
oCekivanog ostvarenja bududih profita na donoSenje odluke o kapitalnom
povezivanju? U kojoj mjeri gubitak samostalnosti i moc¢i upravljanja utje€u na
odluku o kapitalnom povezivanju? Iz ovih pitanja definirane su hipoteze H2:
Uspjesni subjekti strateSkih saveza u trgovini na malo manje su skloni
kapitalnom povezivanju; H3: Procjena vrijednosti pojedinih subjekata
strateSkih saveza utjeCe na odluku o kapitalnom povezivanju i H4: Gubitak
samostalnosti i moéi upravljanja ima jacCi utjecaj na donoSenje odluke o
kapitalnom povezivanju u odnosu na ocfekivana ostvarenja profita u

buduénosti.

Kako bi se odgovorilo na ova pitanja i potvrdile ili odbacile postavljene
hipoteze, analizirati ¢e se podatci prikupljeni istrazivanjem, odnosno
anketiranjem vlasnika i menadzera preko 120 poslovnih subjekata u sektoru
trgovine na malo nekoliko zemalja Srednje i Istoéne Europe (Republika
Hrvatska, Bosna i Hercegovina, Slovenija, Ce8ka Republika, Slovacka,

Madarska, Poljska i Estonija). U obradi podataka koristi se ekonometrijska
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metoda multinomijalnog logita kojom je moguce istraziti utjecaj pojedinih

odrednica na razlike u sklonosti pojedinih €lanica strateSkog saveza.

Ovaj dio rada je strukturiran na sljedeci nacin. Druga cjelina donosi pregled
teorijskih doprinosa u podrucju kapitalnog povezivanja poslovnih subjekata.
Pregled empirijskih istrazivanja kapitalnog povezivanja s posebnim osvrtom
na sektor trgovine na malo te na postoje¢a istrazivanja u Republici
Hrvatskoj. Cetvrta cjelina donosi opis modela kojim se nastoji odgovoriti na
pitanja koja poglavlje postavija. Specificnosti ekonometrijske metode,
struktura anketnog upitnika te nacin provodenja anketiranja opisani su u
petoj cjelini rada. Sesta cjelina donosi rezultate istrazivanja. Konaéno,

zaklju€na razmatranja o provedenom istrazivanju, dat ¢e se u sedmoj cjelini.

5.2. Teorijski okvir

Opstanak i ekspanzija poslovnih subjekata na trziStu zahtijevaju kontinuirano
unaprjedivanje postojecih i izgradnju novih konkurentskih prednosti. U ovom
procesu poslovni subjekti se suoCavaju s izborom osloniti se na vlastite
snage ili uspostaviti suradnju s drugim poslovnim subjektima na trziStu te
udruzivanjem resursa odgovoriti na izazove konkurencije. Kao Sto je
istaknuto u prethodnom dijelu i u diskusiji o teorijskim osnovama
povezivanja poslovnih subjekata u prvom dijelu, jedan od najzastupljenijih
vidova povezivanja poslovnih subjekata su strateski savezi ili zajedniCka
ulaganja. Nedostatak ovakvih organizacijskih oblika prvenstveno lezi u
ograni¢enom vremenskom roku trajanja, usko definiranom cilju udruzivanja,
te nemogucénosti odgovaranja na kompleksne izazove u uvjetima visokog
poslovnog rizika (Yin i Shanley, 2008). Alternativni vid udruZivanja
predstavlja institucionalno udruzivanje, odnosno kapitalno povezivanje,
proces u kojem kako je ranije spomenuto, dva ili viSe poslovnih subjekata

udruzuju svoje resurse kroz formu zajedni¢kog vlasnistva.
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Tijekom proteklih desetlje¢a nekoliko Skola ekonomskih misli, nastojalo je
objasniti motive poslovnih subjekata za udruzivanje resursa, umjesto
interakcija putem trzista. Kako je spomenuto u prvom dijelu, vecina ove
literature naglasak stavlja na Cinitelje kao Sto su ekonomije obujma, ucinci
transfera znanja i tehnologije unutar organizacije te olakSan pristup
dobavlja€ima i distributerima. Unutar ove literature osobita paznja posveduje
se razlozima zbog kojih bi poslovni subjekt preferirao kapitalno povezivanje
umjesto nizih oblika udruzivanja poput strateSkih saveza. U tom kontekstu
moguce je razlikovati glediSta pristupa ovisnosti resursa, ekonomije
transakcijskih troSkova, objasnjenja organizacijskog pona8anja proizasla iz
industrijske ekonomije, te institucionalna glediSta na udruzivanje poslovnih

subjekata.

Pristup ovisnosti resursa (engl. resource dependence theory) konceptualno
je blizak teorijskim doprinosima spomenutim u prethodnom dijelu prema
kojima je jedan od razloga za udruZivanje poslovnih subjekata, jaanje
pregovaratke moéi u odnosu na dobavljate. Polazeéi od ovih osnova,
pristup ovisnosti resursa, izvor trziSne moci pojedinih poslovnih subjekata
nad drugima nalazi prvenstveno u njihovoj ulozi dobavljaca resursa. Ovakva
moc¢ dobavljaCa predstavilja kontinuirani izvor neizvjesnosti o mogucnosti
promjene uvjeta poslovanja za njihove kupce, te ih stoga stavlja u
nepovoljan polozaj. Zbog svega spomenutog poslovni subjekti koji se nalaze
na viSim pozicijama u poslovhom lancu (kupci) imaju cilj smanjivanja
ovisnosti o resursima iz vanjskog okruzenja (Pfeffer i Salancik, 1978;
Hillman et al, 2009; Davis i Cobb, 2010).

Ostvarivanje prethodno definiranog cilja moguce je na dva nacina. Jedan od
nacCina podrazumijeva ulaganje vlastitih napora u pronalazak alternativnih
izvora resursa kako bi se smanjila ovisnost o pojedinom dobavljacu.

Alternativno, pristup ovisnosti resursa naglasava kako pregovaracka moc
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kupaca raste, a ona dobavljaCa pada porastom veli€ine kupaca. Iz
spomenutog razloga poslovni subjekti ¢e nastojati ulagati svoje napore u
ostvarivanje visih stopa rasta. Medutim, sa stajaliSta ove disertacije
najvazniji doprinos pristupa ovisnosti resursa je u ukazivanju na udruzivanje
poslovnih subjekata kao potencijalni kanal za umanjivanje pregovaracke
moci dobavlja¢a bilo da je rije€ o strateSkim savezima ili institucionalnom
povezivanju. Iz spomenutog proizlazi kako udruzivanje poslovnih subjekata
prema ovom pristupu prvenstveno nastaje medu vertikalno povezanim
poslovnim subjektima s ciljem sprjeCavanja oportunistickog ponasSanja

pojedinih poslovnih subjekata.

Izbor strategije kojom ¢e poslovni subjekt umanijiti rizik oportunistickog
ponasanja ovisi o ograni¢enjima koja pojedine strategije namecéu u podrucju
autonomije odlucCivanja. Dok s jedne strane samostalni napori za
iznalazenjem alternativnih izvora resursa omogucuju visok stupanj
autonomije na suprotnom kraju spektra institucionalno vezivanje s drugim
poslovnim subjektima dovodi do znacCajnog gubitka samostalnosti
odluc€ivanja. Prema stajaliStu ove teorije horizontalno povezivanje poslovnih
subjekata dovodi do gubitka modi i upravljanja te u isto vrijeme vodi manjim
uincima smanjivanja meduovisnosti od onih koji bi se ostvarili
diversifikacijom. 1z spomenutog proizlazi kako gubitak moc¢i i prava
odlucivanja destimulirajuce djeluju na odluku vlasnika i menadzZera poslovnih
subjekata o institucionalnom vezivanju s drugim organizacijama te ce
poslovni subjekti biti skloni takvom ponasanju samo u situacijama kada je

nuzan znacajan stupanj kontrole nad potencijalnim partnerom.

Teorija transakcijskih troSkova izbor poslovnih subjekata, izmedu strateSkog
saveza i kapitalnog povezivanja, promatra u kontekstu neizvjesnosti u svezi
trziSnih transakcija o C¢emu je bilo rije€i u prvom dijelu. Kapitalno
povezivanje u okviru teorije transakcijskih troSkova moze se promatrati kao
pokusaj poslovnih subjekata da sprijeCe oportunisticko pona$anje drugih

poslovnih subjekata o kojima ovise u nabavi resursa, te odredenih usluga.
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Ukoliko su transakcije medu ovim poslovnim subjektima Ceste, te ukljuCuju
specificne resurse u uvjetima trziSnih nesavrSenosti, poslovni subjekti se
suocCavaju s rizikom promjene uvjeta poslovanja ili Cak zastoja u poslovanju,
nabavi ili distribuciji. Smanjivanje izlozenosti oportunisticCkom pona$anju
moguce je prema teoriji transakcijskih troSkova ostvariti kroz nekoliko vidova
suradnje poslovnih subjekata, od kratkoro€nih preko dugoro¢nih sporazuma
o suradnji do kapitalnog povezivanja. Opcenito govoreci, sklonost poslovnih
subjekata institucionalnom vezivanju bit ¢e prema ovoj teoriji veca Sto je
uCestalost transakcija veca, specificnost resursa naglasenija, te stupanj

neizvjesnosti visi.

Industrijska ekonomija sklonost poslovnih subjekata kapitalnom povezivanju
povezuje s karakteristikama industrijie u kojoj poslovni subjekt djeluje.
Polazisna toCka unutar ovog pristupa je pretpostavka o odnosu izmedu
strukture industrije, ponaSanja poslovnih subjekata i njihovih rezultata
poslovanja (Bain, 1968; Hendrikse, 2003). U tom kontekstu kapitalno
povezivanje povezuje se s koncentracijom industrije kao Cinitelja koji pruza
poslovnim subjektima moguénost koordinacije cijena i proizvodnje.
Alternativni pogled na vezu izmedu industrijskih karakteristika i sklonosti
poslovnih subjekata institucionalnom povezivanju navodi kako c¢e takva
sklonost biti ve¢a ukoliko poslovni subjekti imaju moguénost izbora suradnje
s vec¢im brojem potencijalnih partnera (Yin i Shanley, 2008). Konacno,
priroda trziSnog natjecanja unutar pojedine industrije ima utjecaj na
mogucnost povezivanja izmedu poslovnih subjekata. U industrijama koje
zahtijevaju visoki stupanj fleksibilnosti, poslovni subjekti ¢e biti skloniji

samostalnom nastupu ili suradnji kroz strateSke saveze.

Izbor izmedu stratedkih saveza i kapitalnog povezivanja moguce je objasniti
i u okviru institucionalne ekonomije (North, 1990). Polazeci od definicije
institucija kao skupine pravila kojim se propisuju drustveno prihvatljivi oblici
ponasanja poslovnih subjekata, sankcije za ponaSanje koje odstupa od ovih

pravila te ishodi interakcija izmedu poslovnih subjekata, institucija,
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pojednostavljuju proces donoSenja odluka u odredenim situacijama te
ograniCavaju raspon mogucih nacina djelovanja. Na taj nacCin umanjuje se
rizik oportunog ponasSanja i omogucuje dijeljenje iskustava medu postojecim
poslovnim subjektima. Prethodna pretpostavka konzistentna je sa stajaliStem
teorije transakcijskih troSkova prema kojoj udruzivanje izmedu poslovnih
subjekata s ciljlem sprje€avanja oportunisticCkog ponasSanja nastaje u
uvjetima trziSnih nesavrSenosti medu koje se moZzZe ubrojiti i niska razina
razvijenosti institucionalnog okvira. Imajuéi u vidu spomenuto proizlazi da
razvijenost institucionalnog okvira umanjuje potrebu za udruZivanjem
poslovnih subjekata s ciljem sprjeCavanja oportunog ponaSanja dok c¢e u
slabije institucionalno razvijenim okruzenjima poslovni subjekti nastojati

umanijiti rizike poslovanja kapitalnim povezivanjem.

Prethodna diskusija upucuje na tri temeljna pogleda na sklonost poslovnih
subjekata prema kapitalnom povezivanju. S jedne strane sklonost
kapitalnom povezivanju proizlazi iz moguénosti oportunog ponasSanja
partnera s kojim poslovni subjekt suraduje i o kojim njegovo poslovanje
ovisi. Kako bi se umanjila neizvjesnost u vezi ponasanja partnera poslovni
subjekti se udruzuju u institucionalne oblike povezivanja. S druge strane,
povezivanje poslovnih subjekata nastaje uslijed moguénosti dogovaranja i
ekspanzije na koncentriranim trziStima iz Cega proizlazi drugi motiv
kapitalnog povezivanja, odnosno moguc¢nosti ostvarivanja boljih poslovnih
rezultata. Konacno, kapitalno povezivanje mozZe se promatrati kao posljedica
napora poslovnih subjekata da ostvare uspjeSno poslovanje u okruzenjima

koja karakterizira nizak stupanj razvijenosti institucionalnog okvira.

5.3. Pregled literature

Odrednice sklonosti poslovnih subjekata kapitalnom povezivanju u
razvijenim zemljama, te u manjoj mjeri u nekim od zemalja u razvoju

istrazivane su od strane velikog broja autora. Prevladavajuci pristup polazi

162



od izbora poslovnih subjekata u obavljanju odredenih aktivhosti izmedu
koordinacije  putem trziSnog mehanizma, udruzivanja s drugim
organizacijama putem slabije integriranih oblika udruzivanja kao Sto su
strateSki savezi te visoko integriranih vidova povezivanja kao Sto su
udruzeni pothvati i kapitalno povezivanje putem preuzimanja ili spajanja.
Rezultati iz razli€itih vremenskih razdoblja upucuju na nekoliko regularnosti
u ponasSanju poslovnih subjekata kada se govori o njihovoj sklonosti

kapitalnom povezivanju.

U skladu s predvidanjima teorije transakcijskih troSkova i pristupa ovisnosti
resursa rezultati nekoliko studija sugeriraju kako je sklonost poslovnih
subjekata kapitalnom povezivanju pozitivnho povezana sa specifiCnosti
resursa i rizikom oportunog ponasanja prilikom interakcija medu poslovnim
subjektima (Dyer, Kale i Singh, 2004; Villalonga i McGahan, 2005; Geyskens
et al., 2006). 1z spomenutog proizlazi kako poslovni subjekti nastoje umanjiti
rizik od negativnih u€inaka koji proizlaze iz postojanja trziSnih nesavrSenosti
poput zastoja u djelovanju ili ponovnog pregovaranja o transakciji. Prelazak
iz nizih u viSe oblike suradnje (iz strateSkih saveza ka institucionalnom
vezivanju) takoder ovisi i o ciljevima koje poslovni subjekti nastoje postici.
Rezultati postojecih istrazivanja sugeriraju kako su strateski savezi pogodan
oblik suradnje u situacijama u kojim poslovni subjekti zajedniCki nastoje
ostvariti pojedinacni cilj ili manji broj ciljeva (van Wegberg, 1995). Medutim,
cinjenica kako se strateski savezi temelje na ugovorima sugerira da ovaj vid
povezivanja nije optimalan za rjeSavanje kompleksnih situacija u kojim
poslovni subjekti udruzuju resurse kako bi ostvarila veéi broj ciljeva te
zajedno lakSe odgovorila na nepredvidene promjene u okruzenju. U takvim

uvjetima, kapitalno povezivanje predstavlja prihvatljivije rjeSenje.

Nalazi nekolicine autora upuduju takoder kako na sklonost kapitalnom
povezivanju utjeCu i karakteristike industrije u kojoj se poslovni subjekti
natjeCu, te oblik trZziSnog natjecanja (Hakansson i Shekota, 1995; Trapido,

2007; Hworth, Owen i Yawson, 2012). UCestalost interakcija medu poslovnim
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subjektima proSiruje znanje o ponaSanju rivala i potencijalnog buduceg
partnera te tako smanjuje rizik potencijalnog oportunisticCkog ponasanja.
Ujedno, broj poslovnih subjekata u odredenoj industriji odreduje potrebu
udruzivanja kako bi pojedini poslovni subjekti opstali, te povecava raspon
potencijalnih partnera. Vezano za karakteristike industrije u kojoj poslovni
subjekt posluje, postojecCa istrazivanja istiCu i tehnoloSki intenzitet te oblik
trziSnog natjecanja. Opcenito govoreci, nalazi upucuju na viSu sklonost
poslovnih subjekata prema kapitalnom povezivanju u visoko tehnoloski
intenzivnim sektorima u odnosu na standardizirane industrije niskog
tehnoloSkog intenziteta, Sto se mozZe objasniti visokom specificnoScu resursa
i visokim financijskim zahtjevima ulaganja u istrazivanje i razvoj. Nadalje,
sklonost institucionalnom vezivanju niza je u sektorima koje karakterizira
dinamiéno trziSno natjecanje koje zahtijeva fleksibilnost i moguc¢nost brzog
odgovora poslovnih subjekata na promjene u okruzenju (Hoffman i Schaper-
Rinkel, 2001). Ovo se objasnjava ograniCenjima koja institucionalno
vezivanje stavlja pred poslovne subjekte. Kona¢no, Haworth, Owen i Yawson
(2012) sugeriraju kako je sklonost povezivanju veéa u poslovnih subjekata
koja trpe pritisak konkurenata, ali su ograniCena veliCinom vlastitih resursa u

mogucnostima rasta.

Sklonost kapitalnom povezivanju ovisi i 0o stavovima menadzZera i vlasnika
poslovnih subjekata. S jedne strane poslovni subjekti ulaze u takve
organizacijske oblike, motivirani moguénos¢u ekspanzije i poboljSanja
rezultata poslovanja. Madhok i Tallman (1998) i Li i Prabhala (2006) dosli su
do zaklju€ka kako mogucénost rasta vrijednosti dionica poslovnih subjekata,
profita i trziSnog udjela imaju pozitivan utjecaj na institucionalno vezivanje
poslovnih subjekata. Nalazi drugih autora upucuju na vaznost menadzerskih
inicijativa i stavova prema povezivanju. U tom kontekstu osobito se istiCe
mogucnost donoSenja odluka. Mogucnost utjecanja na strateSke odluke i
aktivnosti predstavlja mehanizam kojim poslovni subjekti mogu sprijeciti
oportunisticCko ponasSanje svojih partnera. Postojanjem ovog mehanizma
omogucuje se izgradnja povjerenja. Ujedno, istrazivanja unutar teorije

organizacijskog ucenja (Cyert i March, 1963) sugeriraju kako zajednicko
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donosSenje odluka pospjeSuje transfer i absorpciju znanja izmedu partnera.
Rezultati nekoliko autora upudéuju kako je sklonost kapitalnom povezivanju
manja ukoliko eventualno povezivanje za menadzere i vlasnike poslovnih
subjekata, implicira gubitak prava odlucivanja (Saxton, 1997; Haworth, Owen
i Yawson, 2012).

Na uspjesnost i izvodljivost kapitalnog povezivanja utjeCe i slicnost
organizacijskih struktura poslovnih subjekata (Hakansson i Shekota, 1995;
Trapido, 2007). Sli€éno organizacijski ustrojeni poslovni subjekti imaju vedi
potencijal stvaranja vrijednosti ukoliko djeluju unutar granica jedinstvenog
poslovnog subjekta. S jedne strane, institucionalno povezivanje eliminira
suviSne aktivnosti i imovinu te omogucuje ostvarivanje ekonomija obujma. S
druge strane visok stupanj komplementarnosti pogoduje transferu
tehnologije i znanja izmedu partnera te omogucCuje razvoj novih
konkurentskih prednosti udruzivanjem individualnih znanja partnera u
pojedinim podrucjima Sto ne bi bilo moguée za bilo koga od njih samostalnim

djelovanjem (Wang i Zajac, 2007).

Analize sklonosti poslovnih subjekata prema kapitalnom povezivanju
posvecuju veliku paznju ovisnosti poslovnih subjekata o resursima koje
pribavljaju iz vanjskog okruzenja te naporima koje poslovni subjekti ulazu
kako bi minimizirala moguc¢nost oportunistickog ponaSanja partnera. U tom
kontekstu veliki broj autora kao vazan Cinitelj istice prethodno iskustvo
suradnje kroz manje integrirane oblike partnerstva kao $to su strateski
savezi (Saxton, 1997; Annand i Khana, 2005; Villalonga i McGahan, 2005;
Kayo et al., 2010; Boone i lvanov, 2012; Chang i Tsai, 2013; Yu i He, 2014,
Fang et al., 2015; Fich et al., 2015). Povijest suradnje medu poslovnim
subjektima pogoduje razvoju reputacije, dovodi do izgradnje povjerenja te
smanjuje neizvjesnost oko mogucih poteza partnera. Jedan od nalaza ovog
pravca istrazivanja upucuje na razlike u sinergijskim koristima povezivanja
domacdih poslovnih subjekata i medunarodnih povezivanja. Uslijed

kulturolo8kih i sociolo$kih razlika transakcijski troSkovi u medunarodnim
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povezivanjima su prema postojeéim nalazima veci te su stoga sinergijske

koristi vecCe pri vezivanju domacih poslovnih subjekata.

U kontekstu prerastanja strateSkih saveza u kapitalne oblike povezivanja
nalazi postojecih istrazivanja upucuju i na razlike izmedu horizontalnih
povezivanja izmedu poslovnih subjekata u istoj industriji te vertikalnih
povezivanja izmedu poslovnih subjekata i njihovih dobavljaca te distributera.
Yu i He (2014) koristeci podatke za razdoblje 1986-2010 sugeriraju kako su
horizontalna povezivanja usmjerena prvenstveno na ostvarivanje troSkovnih
koristi ostvarivanjem ekonomija obujma. S druge strane, vertikalna
povezivanja omogucuju institucionaliziranje specifi€nih resursa te olakSavaju
proces transfera znanja izmedu poslovnih subjekata u vertikalnom lancu. Na
osnovu svojih nalaza autori zakljuCuju kako je vjerojatnost kapitalnog
povezivanja veca u vertikalnim nego u horizontalnim odnosima izmedu

poslovnih subjekata.

Pored prethodnog iskustva suradnje kroz strateSke saveze na sklonost
pojedinom obliku povezivanja utjeCe i generalno iskustvo u provodenju
odredene strategije (Barkema i Schijven, 2008; Kayo et al., 2010).
Kompleksna priroda kapitalnog povezivanja Cini povezani proces ucenja
izuzetno zahtjevnim i kompleksnim. Ovo se prije svega odnosi na pitanja
pregovora, uzajamne procjene vrijednosti, financiranja, integriranja i sl.
Stoga ¢e se poslovni subjekti nastojati osloniti na postoje¢e znanje |
isprobane rutine u skladu s predvidanjima evolucionaristiCke teorije
poslovnih subjekata (Nelson i Winter, 1981). U skladu sa spomenutim,
prethodno iskustvo kapitalnog povezivanja moZzZe pozitivnho utjecati na

sklonost kapitalnom povezivanju u buduénosti.

Medu ostalim odrednicama sklonosti kapitalnom povezivanju postojeca
istrazivanja bavila su se i pitanjem veliCine poslovnih subjekata, stupnja

diverzificiranosti proizvoda i usluga koje poslovni subjekt nudi na trziStu te
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vlasnistva (Villalonga i McGahan, 2005; Haworth, Owen i Yawson, 2012; Yu i
He, 2014). Rezultati upucCuju na pozitivan utjecaj veliCine poslovnih
subjekata na povezivanje s drugim poslovnim subjektima Sto se moze
interpretirati kao signal da veliki poslovni subjekti posjeduju relevantne
resurse kako financijske tako i nefinancijske za povezivanje s drugim
poslovnim subjektima. Takoder, nalazi postojeCih studija sugeriraju na
heterogenost poslovnih subjekata s obzirom na vid vecinskog vlasniStva
(institucionalno, privatno itd.) prema sklonosti kapitalnom povezivanju.
Konac¢no, sklonost povezivanju veéa je u poslovnih subjekata Cije su
aktivnosti diverzificirane u viSe sektora nego u poslovnih subjekata Cije je

poslovanje koncentrirano u jednom sektoru.

Pitanje strateskih saveza i kapitalnog povezivanja u trgovini na malo takoder
je tijekom proteklih godina bilo predmet istrazivanja. Chatterjee (2002),
zakljuCuje kako sklonost nastavku partnerstva raste s o0sobnim
zadovoljstvom djelovanjem strateSkog saveza i zadovoljstvom djelovanjem
partnera. Takoder, poslovni subjekti stupaju u vezu s namjerom umanjivanja
ovisnosti o trziSnim izvorima resursa. Barros, Brito i Lucena (2006) na
uzorku poslovnih subjekata u portugalskom sektoru trgovine prehrambenih
proizvoda zaklju€uju kako kapitalno povezivanje utjeCe pozitivno na
mogucénost poslovnih subjekata da upravljaju cijenama. Clarke-Hill,
Robinson i Bailey (1998) takoder navode kako se kapitalnim povezivanjem
ostvaruju vece konkurentske prednosti, strategije plasiranja proizvoda i
efekti u€enja nego Sto je to slu€aj u strateSkim savezima. Medutim, bitno je
istaknuti kako problematika sklonosti ¢lanica strateSkog saveza kapitalnom
povezivanju u trgovini na malo nije istrazivana u postojecoj literaturi.
Konacno, vazno je istaknuti kako je pitanje kapitalnog povezivanja u
Republici Hrvatskoj te osobito u njezinom sektoru trgovine na malo relativno
neistrazeno podrucje. Stoga ¢e se u nastavku poglavlja prezentirati model i
rezultati istrazivanja kojima se nastoji popuniti ova praznina u postojecoj

literaturi.
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5.4. Opis i podatci iz anketnog upitnika

Imajuéi u vidu prethodno spomenuto, cilj ovog poglavlja je istraziti koji
Cinitelji utjeCu na sklonost Clanica strateSkih saveza kapitalnom povezivanju.
Buduéi da postojece baze podataka ne pruzaju takve podatke za potrebe
istrazivanja provedeno je anketno ispitivanje medu poslovnim subjektima,
Clanicama strateskih saveza u sektoru trgovine na malo nekoliko zemalja
Sredisnje i IstoCne Europe Ciji su poslovni subjekti analizirani i u prethodnom
poglavlju i to Republike Hrvatske, Slovenije, Bosne i Hercegovine,

Madarske, Ceske Republike, Slovaéke, Poljske i Estonije.

Podatci o poslovnim subjektima ¢lanovima strateSkih saveza preuzeti su iz
baze Amadeus opisane u prethodnom dijelu rada koja, kako smo tamo
istaknuli, predstavlja trenutno najpouzdaniji javno dostupni izvor podataka o
poslovnim subjektima u Europi. Medutim, vodeéi raCuna o mogucnosti da
neka od poduzeéa ukljuenih u bazu Amadeus sudjeluju u strateSkim
savezima, ali takav podatak nije naveden u bazi podataka upitnici su poslani
svim poduzecima iz baze. Upitnici su poslani na e-mail adrese poslovnih
subjekata u rujnu 2014. Na ovaj nacin od 3753 poslovnih subjekata iz
Amadeus baze, 736 poslovnih subjekata ¢lanica strateSkih saveza dostavilo
je odgovor sto C€ini 19 posto svih ispitanika. U velikom broju slucajeva od
ispitanika koji nisu ispunili anketni upitnik zaprimljen je odgovor kako
korporativna pravila zabranjuju ispunjavanje ankete. Tablica 26 daje pregled
ukupnog broja poslovnih subjekata kojim je poslan upitnik, te broja

ispunjenih anketnih upitnika.
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Tablica 26. Prostorna distribucija i broj anketiranih poslovnih subjekata

Zemlja Broj poslovnih Broj odgovora % odgovora
subjekata kojima na upitnik
je poslan upitnik
Hrvatska 1642 314 19
Bosna i 207 23 11
Hercegovina
Slovenija 287 16 6
SlovacCka 911 147 16
Ceska Republika 156 45 29
Madarska 142 60 42
Poljska 286 87 30
Estonija 122 44 20
UKUPNO 3853 736 19

Izvor: Obrada autora

Upitnik je strukturiran na nacin da obuhvaca tri skupine pitanja: opéa pitanja
o poslovnim subjektima, skupinu pitanja koja se ti€u motiva za stupanje,
stavova o poslovanju i uCinaka strateSkog saveza te skupinu pitanja koja se
odnose na stavove poslovnih subjekata o pozitivhim i negativhim ucincima
potencijalnog kapitalnog povezivanja. Prva skupina pitanja sastoji se od
pitanja koja obuhvacaju veli€inu poslovnih subjekata, odnosno njihov broj
zaposlenih, pitanje jesu li poslovni subjekti u domacem ili stranom vlasnistvu
te godinu osnivanja poslovnog subjekta. Tablica 27. donosi prikaz osnovnih

karakteristika anketiranih poslovnih subjekata.

Tablica 27. Opce karakteristike anketiranih poslovnih subjekata

Karakteristike Prosjek | Minimum | Maksimum
ProsjeCan broj zaposlenih 184 5 1100
Prosjecna starost 23 1 106

Izvor: Obrada autora

Slijedeéi Eurostatovu klasifikaciju poslovnih subjekata po veliini, prema
kojoj se poslovni subjekti s manje od 10 zaposlenih klasificiraju kao mikro-

poslovni subjekti, s viSe od 10, a manje od 50 zaposlenih kao mali poslovni
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subjekti, s viSse od 50 do 250 zaposlenih kao srednje veliki poslovni subjekti,
te s viSe od 250 zaposlenih kao veliki poslovni subjekti iz tablice 27. vidljivo
je kako uzorak anketiranih poslovnih subjekata obuhvaéa sve prethodno
spomenute skupine. Nadalje, prosjeCan broj zaposlenih iznosi 184 Sto
sugerira kako se u prosjeku radi o srednje velikim poslovnim subjektima.
Takoder, prosjeCna starost anketiranih poslovnih subjekata je 23 godine, dok
se raspon njihove dobi kre¢e od 1 godine do 106 godina Sto upucuje na
Cinjenicu da uzorak ukljuCuje i mlade i etablirane poslovne subjekte.
Distribucija poslovnih subjekata prema vlasniStvu prikazana je u grafikonu 3.
iz kojeg je razvidno kako se u preko 90 posto sluajeva radi o poslovnim

subjektima u pretezito domacem vlasnistvu.

Grafikon 3. Anketirani poslovni subjekti prema vlasnistvu

W Poduzeca u pretezito stranom
vlasnistvu

Bl Poduzeca u pretezito domacem
vlasnistvu

Izvor: Obrada autora

Pored prethodno opisanih karakteristika od poslovnih subjekata je zatrazeno
da procijene vlastitu uspjeSnost u vidu profitabilnosti i rasta prihoda u
odnosu na konkurente tijekom tri godine koje su prethodile ispitivanju te da
navedu vlastite rezultate poslovanja, odnosno profitabilnost i rast prihoda
tijekom spomenutog razdoblja. Grafikon 4. donosi presjek stavova poslovnih

subjekata o vlastitim rezultatima poslovanja u odnosu na druge poslovne
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subjekte u njihovom sektoru. Kako se moze vidjeti iz ovog grafikona oko 40
posto poslovnih subjekata ocjenjuju svoje rezultate poslovanja uspjesnijim
od onih koje ostvaruju drugi poslovni subjekti u njihovom sektoru, polovica
poslovnih subjekata smatra da su njihovi rezultati usporedivi s onim
konkurenata, dok 9 % poslovnih subjekata smatra da su njihovi rezultati
slabiji od rezultata konkurencije.

Grafikon 4: Procjena vlastite uspjeSnosti u odnosu na konkurente

Profitabilnost Rast prihoda

H Iznadprosjecno M Iznadprosjecno

W Prosjecno B Prosje¢no

i Ispod prosjeka m Ispod prosjeka

Izvor: Obrada autora

Druga skupina pitanja odnosi se na informacije o sudjelovanju poslovnih
subjekata u strateSkom savezu. Unutar ove skupine pitanja su podijeljena u
Cetiri podskupine i to: opc¢i podatci o savezu, motivi pristupanja strateSkom
savezu, ucinci strateSkog saveza na poslovni subjekt, te funkcioniranje
strateSkog saveza. Prva podskupina pitanja odnosi se na brojnost ¢lanica u
savezu, udio vlasnistva poslovnog subjekta u savezu te postotak menadzera
poslovnih subjekata koji sudjeluju aktivno u upravljanju strateSkim savezom.
Opée znacajke strateSkih saveza u kojim posluju anketirani poslovni

subjekti, prikazane su u grafikonu 5.
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Grafikon 5. Opc¢e znacCajke strateSkih saveza anketiranih poslovnih subjekata

Broj Clanica saveza

% vlasnisStva u savezu

% menadzera poslovnih
subjekata uklju¢en u rad

saveza

9% 4% 4% 0-25%
o 6% 7% (s} o 26%

0, _ 0
' m1ido 2 28% m0-33%
m 25-50% [

m3do5

- Wviseod 5

m50-75%

H 75-100%

W 33-66%

85% 85% H 66-100%

Izvor: Obrada autora

Iz podataka u grafikonu 5., razvidno je kako se u preko 85 posto sluCajeva
radi o poslovnim subjektima, ¢lanicama saveza, s viSe od 5 Clanova pri Cemu
vecina poslovnih subjekata ima manje od 25 posto vlasniStva u savezu.
Takoder, u vise od polovice anketiranih poslovnih subjekata izmedu dvije i

tri tre¢ine menadzera je aktivho ukljueno u upravljanje strateSkim savezom.

U drugoj podskupini pitanja ispitanicima su postavljena pitanja o motivima
koji su ih nagnali na stupanje u strateski savez. U tom kontekstu napravljena
je razlika izmedu organizacijskih motiva poput restrukturiranja, pristupa
kanalima distribucije i nabave, prilagodbe standardima zaStite okolisa te
internalizacije skrivenih vjeStina i znanja, strateSskim motivima kao Sto je
vertikalna integracija, pristup novoj tehnologiji, razvoj novih proizvoda i
usluga, preventivno sprjeCavanje konkurencije te prilika ostvarivanja
kratkoro€nih i dugoronih profita. Kona¢no, u ovoj podskupini pitanja
ispitanicima je postavljeno pitanje o administrativnim motivima pristupanja u
savez poput dijeljenja troSkova i grupiranja resursa, smanjenja i
diversifikacije rizika, specijalizacije, zadovoljavanja tehnoloskih standarda i
prevladavanja regulatornih barijera. Odgovori na pitanja konstruirani su u

obliku intervalne ljestvice pri ¢emu se od ispitanika za svaki od motiva
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oCekivalo da odredi njegovu relativnu vaznost na skali koja poprima
vrijednosti od 1 do 4 (nije vazno — izuzetno vazno). Tablica 28. donosi
analizu odgovora ispitanika na pitanja o vaznosti pojedinih motiva za

pristupanje strateSkom savezu.

Tablica 28. Motivi pristupanja strateSkom savezu (% odgovora)

Motiv lzuzetno | Relativno | Relativno | Nije
vazno vazno nevazno |vazno

Organizacijski motivi

Internalizacija skrivenih vjestina i | 23.91 34.78 13.04 28.26

znanja

Restrukturiranje 13.04 30.43 23.91 32.61

Pristup kanalima distribucije i| 78.26 17.39 4.35 0

nabave

Prilagodba standardima zaStite 8.70 15.22 34.78 41.30

okoliSa

Strateski motivi

Vertikalna integracija 19.57 34.78 17.39 28.26
Pristup novoj tehnologiji 15.22 41.30 17.39 26.09
Razvoj novih proizvoda i usluga 39.13 45.65 4.35 10.87
Ostvarivanje kratkoro€nih profita 34.78 54.35 4.35 6.52
Ostvarivanje dugorocnih profita 56.52 34.78 6.52 2.17

Administrativni motivi i motivi
povezani s rizikom

Dijeljenje troSkova i grupiranje | 21.74 52.17 17.39 8.70
resursa

Smanjenje i diverzifikacija rizika 21.74 58.70 13.04 6.52
Specijalizacija 21.74 52.17 21.74 4.35
Zadovoljavanje tehnoloskih 6.52 30.43 45.65 17.39
standarda

Prevladavanje regulatornih 6.52 21.74 52.17 19.57
barijera

Izvor: Obrada autora

Promatrajuéi odgovore na pitanja o vaZznosti organizacijskih motiva za
pristupanje strateSkom savezu razvidno je kako vecina ispitanika smatra
internalizaciju skrivenih vjeStina i znanja te pristup kanalima distribucije i
nabave izuzetno vaznim. UzevSi u obzir postotak poslovnih subjekata koji
smatraju pojedine organizacijske motive relativho vaznim i izuzetno vaznim

vidljivo je da veéina poslovnih subjekata pridaje vaznost upravo ovim dvjema
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vrstama organizacijskih motiva. Prilagodba standardima zaStite okoliSa nije

vazan motiv za pristupanje strateSkom savezu vecini ispitanika.

Medu strateskim motivima ispitanici najve¢u vaznost pridodaju ostvarivanju
kratkoro€nih i dugoro&nih profita te razvoju novih proizvoda i usluga. Manje
od petine ispitanika smatra vertikalnu integraciju i pristup novoj tehnologiji
bitnim razlozima za stupanje u strateski savez. Konac¢no, medu skupinom
administrativnih motiva i motiva povezanih s rizikom dijeljenje troSkova,
smanjenje i diversifikacija rizika te specijalizacija su za preko 70 %
ispitanika izuzetno i relativno vazni motivi dok manje od polovice ispitanika
smatra prevladavanje regulatornih barijera i zadovoljavanje tehnolo$kih

standarda kao vazne motive povezivanja.

Tre¢a podskupina pitanja o strateSkom savezu odnosi se na ucinke
strateSkog saveza na poslovne subjekte. U tom kontekstu ispitanicima su
postavljena pitanja o uvodenju organizacijskih i marketinSkih inovacija kao
posljedice sudjelovanja u strateSkom savezu. Ispitanicima je postavljeno
pitanje jesu li uveli neku od praksi definiranih kao organizacijske ili
marketinSke inovacije prema Oslo Manualu (OECD/Eurostat, 1997). U tom
kontekstu upitnik je razlikovao nove poslovne prakse s ciljem bolje
organizacije poslovanja poput promjena u menadZmentu lanca nabave,
upravljanja znanjem, kvalitetom, okoliSem i sl, nove metode organizacije
odnosa s okolinom te nove metode organizacije radnih duznosti i odlucivanja
poput promjena u zaduZenjima radnika, timskog rada, decentralizaciju,
spajanja i dijeljenje odjela, obrazovanje i trening. U dijelu koji se odnosi na
marketinSke inovacije od poslovnih subjekata je zatraZzeno da se izjasne o
uvodenju estetskih promjena u dizajnu ili u pakiranju i prezentiranju
proizvoda, novim metodama predstavljanja proizvoda i kanala prodaje te
novim metodama odredivanja cijena dobara i usluga. Podatci sadrzani u
tablici 29. ukazuju kako je tijekom sudjelovanja u strateSkom savezu doSlo
do uvodenja organizacijskih i marketin§kih inovacija u vecini anketiranih

poslovnih subjekata.
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Tablica 29. Poslovni subjekti koji su uveli organizacijske i marketinSke
inovacije uslijed sudjelovanja u strateSkom savezu

Da Ne

Organizacijske inovacije

% poslovnih subjekata koji su uveli novu poslovnu praksu u | 73.91 | 26.09
svrhu organizacije poslovanja

% poslovnih subjekata koji su uveli nove metode |56.52 |43.48
organizacije odnosa s okolinom

% poslovnih subjekata koji su wuveli nove metode | 78.26 |21.74
organizacije radnih duznosti i odlu€ivanja

Marketinske inovacije

Estetske promjene u dizajnu ili u pakiranju i prezentiranju | 50.00 | 50.00
proizvoda
Nove metode predstavljanja proizvoda i kanali prodaje 76.09 | 23.91
Nove metode odredivanja cijena dobara i usluga 69.57 | 30.43
Izvor: Obrada autora

Kroz upitnik se takoder nastojalo do¢i do saznanja o utjecaju sudjelovanja u
strateSkom savezu na ucinke organizacijskih i marketinSkih inovacija. Stoga
je poslovnim subjektima koji su se izjasnili potvrdno na pitanje o uvodenju
inovacija postavljen dodatni set pitanja. U dijelu koji se odnosi na
organizacijske inovacije od ispitanika je zatraZzeno da procijene vaznost
sudjelovanja u strateSkom savezu za skracCivanje vremena odgovora na
potrebe klijenata i dobavlja¢a, poboljSanje mogucénosti razvoja proizvodnih i
procesnih inovacija, poboljSanje kvalitete usluga i dobara, snizenje troSkova
te poboljSanja u dijeljenju informacija unutar poslovnih subjekata te s drugim
poslovnim subjektima i institucijama. U dijelu pak koji se odnosi na ucinke
marketindkih inovacija poslovni subjekti su procjenjivali utjecaj sudjelovanja
u savezu na povecavanje ili zadrzavanje trziSnog udjela, privlaCenje novih
kupaca i Sirenje na nova trziSta. Odgovori na pitanja konstruirani su u obliku
intervalne ljestvice pri Cemu se od ispitanika za svaki od motiva oCekivalo da
odredi njegovu relativhu vaznost na skali koja poprima vrijednosti od 1 do 4

(nije vazno — izuzetno vazno).
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Tablica 30. Vaznost sudjelovanja u strateSkom savezu za ucinke
organizacijskih i marketinskih inovacija (% odgovora)

lzuzetno | Relativho | Relativno | Nije
vazno vazno nevazno |vazno
Organizacijske inovacije
Skraéeno vrijeme odgovora na| 13.04 34.78 32.61 19.57
potrebe klijenata i dobavljaca
PoboljSana mogucnost | 19.57 45.65 21.74 13.04
proizvodnih i procesnih inovacija
PoboljSana kvaliteta usluga i| 21.74 60.87 10.87 6.52
dobara
Snizenje troSkova 56.52 36.96 6.52 0
PoboljSano dijeljenje informacija 23.91 30.43 39.13 6.52
unutar poslovnih subjekata te s
drugim poslovnim subjektima i
institucijama
Marketinske inovacije
Povecavanje ili zadrzavanje | 17.39 65.22 15.22 2.17
trziSnog udjela
Privlacenje novih kupaca 17.39 63.04 17.39 2.17
Sirenje na nova trzita 10.87 17.39 50.00 |21.37

Izvor: Obrada autora

Rezultati iz tablice 30., ukazuju kako medu ucincima organizacijskih
inovacija viSe od polovice ispitanika smatra utjecaj sudjelovanja u
strateSkom savezu na sniZzenje troSkova izuzetno vaznim. Ukoliko se pak
ovim odgovorima pribroje i odgovori ispitanika koji su odabrali opciju
relativno vazno proizlazi da preko 80 % anketiranih smatra snizenje troSkova
i poboljSanje kvalitete usluga i dobara podruéjima u kojim je doprinos
strateSkog saveza vazan. Relativno mali broj ispitanika, manje od petine
pridodaje izuzetnu vaznost utjecaju strateSkog saveza na marketinSke
inovacije. Medutim, promatrajuc¢i zajedno ispitanike koji su se odludili
ocijeniti pojedine aspekte marketinskih inovacija izuzetno vaznim i relativno
vaznim proizlazi kako je sudjelovanje u strateSkom savezu pridonijelo
povecavanju ili zadrzavanju trziSnog udjela te privlaCenju novih kupaca. Za
viSe od dvije tre¢ine ispitanika sudjelovanje u strateSkom savezu nije vazno

za Sirenje na nova trzista.
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Pored organizacijskih i marketinSkih inovacija od poslovnih subjekata se
nastojalo saznati i vode li raCuna o standardima kvalitete i zastite okolisa.
Kako ukazuje grafikon 6. vecina poslovnih subjekata posjeduje
medunarodno priznati certifikat iz podrucja kvalitete. Medutim, usvajanje
medunarodnih standarda u podruc€ju zastite okoliSa zastupljeno je medu
anketiranim poslovnim subjektima u znatno manjoj mjeri. Svega 6 posto
poslovnih subjekata posjeduje medunarodno priznati certifikat u podrucju

zaStite okolisa.

Grafikon 6. Medunarodno priznati certifikati kvalitete i zaStite okoli$a

Certifikat kvalitete (ISO i sl.) Certifikat zaStite okolisa (EMAS i
sl.)

M Da
EDa HNe

H Ne

Izvor: Obrada autora

Pored informacije o posjedovanju pojedinih certifikata od poslovnih
subjekata se nastojalo saznati i koji Cinitelji su utjecali na njihovu odluku o
pribavljanju, odnosno nepribavljanju ovih certifikata. Stoga je konstruiran niz
pitanja na koja su ispitanici odgovarali odabirom vaznosti pojedinog Cinitelja
na intervalnoj ljestvici koja poprima vrijednosti od 1 do 4 (nije vazno -
izuzetno vazno). Promatrajuéi odgovore u tablici 31. vidljivo je da nijedan od

ponudenih odgovora nema preveliku vaznost za anketirane poslovne
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subjekte prilikom donoSenja odluke o pribavljanju medunarodno priznatih
certifikata. Ukoliko se zajedno promatraju oni koji smatraju pojedine Cinitelje
izuzetno vaznim te oni za koje su ti Cinitelji relativnho vazni moze se zakljuciti
kako ponaSanje ostalih poslovnih subjekata, nedostatak relevantnih
informacija te financijski izdaci imaju odredenu vaznost prilikom donoSenja
prethodno spomenute odluke za viSe od polovice anketiranih poslovnih
subjekata. Cinitelji poput =zahtjeva kupaca, regulatornih pravila te
sudjelovanja u strateSkom savezu vazni su petini anketiranih poslovnih

subjekata.

Tablica 31. Cinitelji utjecaja na odluku o pribavljanju certifikata kvalitete i
zaStite okolisa

lzuzetno | Relativno | Relativno | Nije

vazno vazno nevazno |vazno
Zahtjevi kupaca 8.70 19.57 39.13 32.61
PonasSanje ostalih poslovnih 2.17 54.35 28.26 15.22
subjekata
Regulatorna pravila 4.35 17.39 56.52 21.74
Nedostatak relevantnih informacija 6.52 36.96 36.96 19.57
Financijski izdaci 4.35 34.78 43.48 17.39
Sudjelovanje u strateSkom savezu 2.17 19.57 45.65 32.61

Izvor: Obrada autora

Posljednje pitanje u ovoj podskupini odnosilo se na procjenu sveukupnog
utjecaja strateSkog saveza na razliCite aspekte poslovanja poslovnih
subjekata poput pristupa znanju, ekonomije obujma, poboljSanja
konkurentske pozicije i ostvarivanja koristi u podrucju distribucije i nabave.
Kao i u prethodnim slu€ajevima odgovori su konstruirani u obliku intervalne
ljiestvice koja poprima vrijednosti 1 do 4 (nije vazno — izuzetno vazno). Iz
odgovora na postavljena pitanja prikazanih u tablici 32. mozZe se razluditi
kako preko 80% poslovnih subjekata smatra poboljSanje konkurentnosti,
koristi u podrucju distribucije i nabave te osobito ostvarivanje ekonomije

obujma vaznim podrucjima doprinosa strateSkog saveza poslovanju
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poslovnog subjekta, dok je pribavljanje novih znanja i pristup novim trzistima
podru¢je u kojem nesSto viSse od polovine poslovnih subjekata, smatra

strateSki savez bitnim Ciniteljem.

Tablica 32. Doprinos strateSkog saveza poslovanju poslovnog subjekta

lzuzetno | Relativho | Relativno | Nije
vazno vazno nevazno |vazno
Pribavljanje novih znanja i pristup | 13.04 41.30 23.91 21.74
novim trziStima
Ostvarivanje ekonomije obujma 60.87 34.78 2.17 2.17
PoboljSanje konkurentske pozicije | 43.48 45.65 6.52 4.35
poslovnog subjekta
Ostvarivanje koristi u podrucju | 41.30 43.48 13.04 2.17
distribucije i nabave

Izvor: Obrada autora

Posljednja podskupina pitanja o strateSkom savezu odnosi se na
funkcioniranje strateSkog saveza. Pitanja su obuhvatila podruc¢ja doprinosa
pojedinim aspektima poslovanja saveza, moguénost utjecaja na donoSenje
odluka, ulogu povjerenja te percepciju autonomije poslovnih subjekata
unutar strateSkog saveza. U prvom pitanju unutar ove skupine poslovnim
subjektima je ponudeno nekoliko izjava o poslovanju strateSkog saveza na
koje su morali odgovoriti odabirom jedne od opcija ponudenih na intervalnoj
ljestvici od tri stupnja (slazem se — ne znam — ne slazem se). Temeljem
prikupljenih odgovora moze se zakljucCiti kako vise od polovice poslovnih
subjekata drzi poslovanje saveza visoko profitabilnim, viSe od dvije treéine
ispitanika smatraju da su oCekivanja od sudjelovanja u savezu ispunjena dok
polovica ispitanika smatra da su odnosi medu cClanicama saveza visoko
kooperativni. Zanimljiv nalaz je veliki broj odgovora u kojim se ispitanici nisu

mogli odluciti za bilo koju od ponudenih tvrdnji.
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Tablica 33. Stavovi o funkcioniranju strateSkog saveza (% odgovora)

Slazem Ne Nve
slazem
se znam
se
StrateSki savez je izuzetno profitabilan 54.35 41.30 4.35
Ocekivanja p. subjekta od sudjelovanja u| 67.39 26.09 6.52
savezu ispunjena su
Odnos medu partnerima unutar saveza | 50.00 41.30 8.70
visoko je kooperativan

Izvor: Obrada autora

U drugom pitanju unutar ove skupine nastojalo se saznati u kojoj mjeri su

duznosti unutar saveza ravnomjerno rasporedene izmedu partnera. U tom

kontekstu, od poslovnih subjekata je zatrazeno da na ljestvici od 0 do 100

posto procijene svoj doprinos savezu u pojedinim podrucjima poslovanja. 1z

podataka u tablici 34. vidljivo je kako se vecina poslovnih subjekata izjasnila

da poslovanju saveza u odnosu na ostale konkurente doprinose izmedu 20 i

60 posto. Stovise, preko 70 posto ispitanika izjasnili su se da poslovanju

saveza doprinose izmedu 0 i 60 posto.

Tablica 34. Doprinos strateSkog saveza poslovanju poslovnog subjekta (%

odgovora)
0-20 % | 20-40 % | 40-60 % | 60-80 % | 80-100 %

PoboljSanje trzisSne 8.70 36.96 32.61 13.04 8.70
pozicije
Regulatorni, 28.26 30.43 28.26 6.52 6.52
administrativni [
zakonodavni poslovi
Nabavka inputa 10.87 34.78 21.74 19.57 13.04
Distribucija proizvoda 6.52 19.57 39.13 26.09 8.70
i marketing
TehnoloSka pitanja 23.91 30.43 32.61 8.70 4.35
Odnosi s kupcima 13.04 32.61 39.13 8.70 6.52

Izvor: Obrada autora
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Diskusija u ranijem dijelu ovog poglavlja ukazala je na mogucnost gubitka
kontrole odluc€ivanja kao bitnu odrednicu odluke poslovnog subjekta o ulasku
u strateSki savez te odluke o stupanju u institucionalni oblik vezivanja. U tom
kontekstu od poslovnih subjekata je zatrazeno da procijene mogucnost
utjecaja na odluke u nekoliko podruc¢ja poslovanja. Odgovori na ponudena
pitanja koncipirani su u vidu intervalne ljestvice od 4 stupnja gdje pocetni
stupanj oznacCava situaciju bez kontrole odluc€ivanja, a zavrs$ni veliki stupanj
kontrole. Takoder, ostavljena je mogu¢nost odgovora da se odluka ne donosi

na razini saveza.

Tablica 35. Mogucnost utjecaja na donoSenje odluka unutar strateSkog
saveza (% odgovora)

Bez Ograni¢en | Umjeren | Veliki Odluka
kontrole | stupanj stupanj | stupanj se ne
kontrole | kontrole | kontrole | donosi
na
razini
saveza
Kapitalni izdaci 2.17 23.91 43.48 17.39 13.04
Definiranje ciljeva u 0 19.57 52.17 21.74 6.52
prodaji
Definiranje ciljeva 0 23.91 45.65 21.74 8.70
troSkova
Upravljanje cijenama 2.17 17.39 56.52 13.04 10.87
proizvoda
Standardi kvalitete 4.35 30.43 23.91 19.57 21.74
Dizajn i promocija 2.17 26.09 52.17 8.70 10.87

Izvor: Obrada autora

Odgovori ispitanika prikazani su u tablici 35. iz koje je razvidno da odredeni
mali postotak anketiranih poslovnih subjekata nema nikakvog utjecaja na
donosSenje odluka o kapitalnim izdacima, odredivanju cijena, standarda
kvalitete i dizajna i promocije. Otprilike Cetvrtina ispitanika smatra da ima
ograni¢enu mogucnost utjecaja na odluke koje se donose na razini saveza.
Najveci broj ispitanika, njih polovica ima umjerenu moguc¢nost utjecaja na

odluke saveza. Izuzetak od ovog je pitanje standarda kvalitete gdje se samo
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Cetvrtina anketiranih izjasnila da imaju umjerenu mogucnost kontrole
odluCivanja. Otprilike 10 % ispitanika izjasnilo se da odluke u podrucjima
poslovanja ukljuenim u upitnik donose samostalno, odnosno da se te

odluke ne donose na razini saveza.

Pored mogucnosti odluCivanja, bitna odrednica sudjelovanja u strateSkom
savezu te njegovog razvoja je | pitanje povjerenja. Kao $to je ranije
spomenuto, postojeca literatura istiCe postojanje prethodne suradnje izmedu
partnera kao Cinitelj koji pridonosi uspostavljanju bliskosti i povjerenja te
olakS8ava funkcioniranje saveza. lz spomenutog razloga upitnik sadrzi i
pitanje o vaznosti prethodne suradnje s ostalim ¢lanicama strateSkog saveza

za nekoliko aspekata njegovog poslovanja.

Tablica 36. Vaznost prethodne suradnje s ¢lanicama strateSkog saveza (%

odgovora)
Nije
postojala
suradnja s
Nije | Relativno | Relativno | lzuzetno vdrgglm
vazno | nevazno vazno vazno clanlg_ama
prije
formiranja
strateskog
saveza
Stvaranje 0 10.87 50.00 32.61 6.52
povjerenja
Transfer znanja i| 8.70 13.04 52.17 19.57 6.52
vjesStina
DonoS$enje odluka | 4.35 13.04 41.30 21.74 6.52
unutar saveza

Izvor: Obrada autora

Odgovori na ovo pitanje u tablici 36. upucuju kako nitko od ispitanika ne
smatra prethodnu suradnju s ¢lanicama strateSkog saveza nevaznom za
stvaranje povjerenja. Stovise, preko 80 % ispitanika smatra ovaj vid

izgradnje povjerenja vaznim. Sli¢ni rezultati dobiveni su i po pitanju

182



transfera znanja i vjeStina. Konacno, preko 60 % ispitanika odgovorilo je da

smatra vaznim prethodnu suradnju za donoSenje odluka unutar saveza.

Posljednje pitanje u ovoj skupini odnosilo se na autonomiju poslovnih
subjekata unutar strateSkog saveza u nizu podruc€ja poslovanja. Koristeci
intervalnu ljestvicu s Cetiri stupnja (nema autonomije — potpuna autonomija)
dobiveni su odgovori koji su sadrzani u tablici 37. |z ove tablice vidljivo je da
jako mali broj ispitanika nema nikakvu autonomiju unutar strateSkog saveza.
U podruCju menadzmenta dnevnih aktivnosti, zapoSljavanja i otpustanja i
upravljanja troSkovima vecina poslovnih subjekata ima visoku do potpunu
autonomiju. S druge strane, u podrucju upravljanja cijenama te razvoja novih
proizvoda kao i odluka o kapitalnim izdacima, poslovni subjekti imaju nesto
manju autonomiju. Sveukupno promatrajuéi svoje sudjelovanje u savezu

preko 60 posto poslovnih subjekata smatra da ima ogranienu autonomiju.

Tablica 37. Autonomija poslovnog subjekta unutar saveza (% odgovora)

Nema Ogranic¢ena Visoka Potpuna

autonomije | autonomija | autonomija | autonomija
Menadzment dnevnih 2.17 4.35 45.65 47.83
aktivnosti
ZaposSljavanje [ 2.17 2.17 39.13 56.52
otpustanje osoblja
Marketing i distribucija 2.17 28.26 39.13 30.43
Upravljanje troSkovima 2.17 19.57 56.52 21.74
Upravljanje cijenama 0 45.65 34.78 19.57
Razvoj novih proizvoda 6.52 58.70 23.91 10.87
Odluke o kapitalnim 4.35 47.83 26.09 21.74
izdacima
Sveukupno 6.52 60.87 21.74 10.87
sudjelovanje u savezu

Izvor: Obrada autora

Posljednja cjelina pitanja odnosi se na stavove poslovnih subjekata prema

buducnosti strateSkog saveza, odnosno moguénosti kapitalnog povezivanja.
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U tom kontekstu ispitanicima je postavljeno pitanje smatraju li izglednim
kapitalno povezivanje Clanica njihovog strateSkog saveza u buducnosti te su
im ponudena tri odgovora (nije izgledno — izgledno — izuzetno izgledno) koji

reflektiraju njihovu sklonost kapitalnom povezivanju

Grafikon 7. Mogucénost kapitalnog povezivanja ¢lanica strateSkog saveza

B Nijeizgledno

o Izgledno

H lzuzetno izgledno

Izvor: Obrada autora

Kako je vidljivo iz grafikona 7., vise od polovice ispitanika ne smatra
izglednim prerastanje saveza u kapitalno povezan vid suradnje S$to je
konzistentno s nalazima iz ranijih poglavlja koji upucuju na ogranien rok
trajanja strateskih saveza. S druge strane, 28 % ispitanika smatra izglednim
kapitalno povezivanje dok je za 19 % njih kapitalno povezivanje izuzetno
izgledno. Posljednja dva pitanja upitnika odnose se na potencijalne ucinke
kapitalnog povezivanja. Ispitanici su zamoljeni da procijene utjecaj
povezivanja na devet aspekata poslovanja putem intervalne ljestvice s 4

odabira (nema utjecaja — velik utjecaj).
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Tablica 38. Utjecaj kapitalnog povezivanja na poslovanje (% odgovora)

Nema | Ogranicen | Umjeren | Veliki
utjecaja utjecaj utjecaj | utjecaj
Porast trziSnog udjela 10.87 28.26 54.35 6.52
Porast prihoda od prodaje 6.52 39.13 43.48 10.87
Povrat na kapital 8.70 30.43 47.83 13.04
Organizacijska poboljSanja 10.87 26.09 45.65 17.39
Porast asortimana proizvoda 15.22 15.22 58.70 10.87
ProSirenje kapaciteta 13.04 19.57 54.35 13.04
Sirenje na nova trzista 15.22 43.48 26.09 15.22
Porast P/E omjera 10.87 39.13 34.78 15.22
Zadovoljstvo kupaca 8.70 39.13 41.30 10.87
Izvor: Obrada autora
Odgovori ispitanika u tablici sugeriraju kako mali broj poslovnih

subjekata smatra da bi kapitalno povezivanje imalo veliki utjecaj na pojedine
aspekte poslovanja. Medu onim aspektima poslovanja na koje bi kapitalno
povezivanje imalo umjeren utjecaj viSe od polovice ispitanika izdvojili su
porast trziSnog udjela, porast asortimana proizvoda te proSirenje kapaciteta.
Vise od

ograni¢en utjecaj na porast prihoda od prodaje, Sirenje na nova trzista,

treéine ispitanika smatra da bi kapitalno povezivanje imalo

zadovoljstvo kupaca te porast P/E omjera.
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Tablica 39. Utjecaj kapitalnog povezivanja na poslovanje (% odgovora)

Nije Relativno | Relativno | lzuzetno

vazno nevazno vazno vazno
Porast troSkova koordinacije 4.35 21.74 47.83 26.09
Porast troSkova poslovanja 4.35 13.04 54.35 28.26
Gubitak kontrole upravljanja 4.35 21.74 23.91 50.00
OportunistiCko ponasanje 4.35 4.35 50.00 41.30
partnera
Kratkoro€ni profiti 4.35 26.09 52.17 17.39
Dugoroéni profiti 4.35 19.57 34.78 41.30

Izvor: Obrada autora

Pored procjene utjecaja kapitalnog povezivanja na odabrane aspekte
poslovanja upitnik je u posljednjem pitanju takoder nastojao utvrditi
potencijalne prepreke donoSenju odluke o kapitalnom povezivanju. U tom
kontekstu ispitanicima je postavljeno pitanje o vaznosti porasta trosSkova
koordinacije, troSkova poslovanja, gubitka kontrole upravljanja,
oportunisticCkog ponaSanja partnera te kratkoro¢nih i dugoroénih profita za
donosSenje odluke o kapitalnom povezivanju s ostalim ¢lanicama strateskog
saveza. Odgovori na ovo pitanje u tablici 39. ukazuju kako vise od 40 %
ispitanika smatra izuzetno vaznim gubitak kontrole upravljanja,
oportunisticCko ponasanje partnera te ostvarivanje dugoroCnih profita.
Takoder, preko 70 % ispitanika smatra sve Cinitelje u tablici 39. relativho do

izuzetno vaznim.

5.5. Model i metodologija istrazivanja

Imajuci u vidu prethodno spomenuto razvijen je model koji uspostavlja vezu
izmedu sklonosti Clanica strateSkog saveza kapitalnom povezivanju i niza
varijabli  koje ukljuCuju opce karakteristike poslovnih subjekata,
karakteristike strateSkog saveza te stavove poslovnih subjekata prema
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ucincima potencijalnog kapitalnog povezivanja. U opéem obliku model se

moze prikazati kao:

Sklonost;=f(Karakteristike_posl.subjekta;, Karakteristike saveza;, UC¢inci

povezivanja;) (1)

Zavisna varijabla u jednadzbi (1) je definirana na temelju odgovora
ispitanika na pitanje o izgledima kapitalnog povezivanja medu c¢lanicama
strateSkog saveza predstavljenim u grafikonu 7. Kako je tamo spomenuto, u
istrazivanju se razlikuju tri ishoda definirana kao stav ispitanika da kapitalno
povezivanje nije izgledno (nesklonost), stav da je povezivanje izgledno
(sklonost) te stav da je kapitalno povezivanje izuzetno izgledno (izuzetna
sklonost).

StrateSki savezi se sastoje od subjekata koji kroz razliite vidove suradnje
zajedniCki nastupaju na trzistu. Kapitalno povezivanje kao model jaCanja
strateSkih saveza otvara pitanje pojedinacnog doprinosa subjekata
strateSkog saveza uspjeSnosti njegovog poslovanja. Razlike u uspjednosti
poslovanja mogu biti prepreka daljnjem razvoju i jaCanju strateSkih saveza.
Kako bi se istrazio odnos izmedu pojedinacne uspjesSnosti poslovanja
subjekta strateSkog saveza i njegove sklonosti kapitalnom povezivanju
model uklju€uje varijablu definiranu kao prosjec€ni povrat na aktivu tijekom tri
godine koje su prethodile istraZzivanju u odnosu na prosjecni povrat na aktivu
industrije u kojem poslovi subjekt posluje. Ovi podatci preuzeti su iz baze
Amadeus koristene u prethodnom poglavlju. OCekuje se negativan utjecaj

ove varijable na sklonost kapitalnom povezivanju.

Spajanje poslovnih subjekata podrazumijeva i mjerenje rasta i kombinacija
vrijednosti dviju ili viSe subjekata. S jedne strane povecava se trziste i baza
klijenata, a s druge strane kapitalnim povezivanjem ostvaruju se uStede i
sinergije. Jedan od osnovnih preduvjeta kapitalnog povezivanja je neovisna,
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zasebna procjena vrijednosti svakog individualnog subjekta i procjena
efekata sinergije koja se Zeli postici. U konstruiranju varijable koja kontrolira
odnos izmedu subjektivne i objektivhe procjene vrijednosti koriStene su dvije
varijable. S jedne strane, jedno od pitanja u anketi odnosilo se na percepciju
ispitanika o njihovoj uspjeSnosti u odnosu na rivale u industriji tijekom tri
godine koje su prethodile istrazivanju definirano kao profitabilnost (odnos
profita i prihoda). Na temelju odgovora na ovo pitanje (ispod prosjeka —
prosjeCno — iznad prosjeka) konstruirana je varijabla definirana kao
subjektivha procjena vrijednosti poslovnog subjekta. Takoder, podatci
dobiveni od ispitanika o njihovim stvarnim rezultatima poslovanja tijekom tri
godine koje su prethodile ispitivanju su spojeni s podatcima iz baze
Amadeus o profitabilnosti svih poslovnih subjekata uklju¢enih u ovu bazu
uklju€ujuci i anketirane poslovne subjekte. Na temelju ovih podataka
poslovni subjekti su podijeljeni u tri kategorije: poslovni subjekti koja se
ubrajaju u 40 posto najloSijih u svojoj industriji, poslovni subjekti Cija
profitabilnost je u rasponu 20 posto od prosjecne profitabilnosti industrije te
preostalih 40 posto poslovnih subjekata Cija je profitabilnost iznad prosjeka

industrije.

Temeljem prethodne dvije varijable konstruiran je omjer subjektivhe i
objektivne procjene vrijednosti poslovnih subjekata pri ¢emu su poslovi
subjekti podijeljeni u tri skupine. Prva skupina ukljuCuje poslovne subjekte u
kojim je subjektivha procjena manja od objektivne procjene vrijednosti. U
ovoj skupini uklju€eni su poslovni subjekti koji svoje rezultate smatraju
ispodprosjeCnim, a objektivha usporedba sugerira kako su njihovi rezultati
prosjeCni ili iznadprosjecCni, te poslovni subjekti koji smatraju rezultate
prosjeCnima, a objektivna procjena ukazuje na iznad prosjecnost njihovih
rezultata. Druga skupina uklju€uje poslovne subjekte u kojim se subjektivna i
objektivna procjena podudaraju. Konac¢no, tre¢a skupina uklju€uje poslovne
subjekte u kojim je subjektivha procjena vrijednosti ve¢a od objektivhe. U
ovoj skupini su poslovni subjekti koji svoje rezultate smatraju prosjecnim, a

objektivha procjena ukazuje na ispod prosjeCnost njihovih rezultata te

188



poslovni subjekti koji svoje rezultate smatraju iznadprosje€nim, a prema

objektivnoj procjeni njihovi rezultati su prosjecni ili ispodprosjecni.

Imajuci u vidu polaznu hipotezu H3, iznesenu u ranijem dijelu disertacije,
prema kojoj procjena vrijednosti pojedinih subjekata utje€e na njihovu odluku
o kapitalnom povezivanju, pretpostavlja se kako su poslovni subjekti u kojim
je objektivna procjena vrijednosti ve¢a od subjektivne skloniji kapitalnom
povezivanju, u odnosu prema poslovnim subjektima u kojih se subjektivna i
objektivna procjena podudaraju te poslovne subjekte u kojim je objektivha
procjena manja od subjektivnih ocekivanja vlasnika. U skladu sa
spomenutim kreirana je kategoricka varijabla koja poprima vrijednost 1
ukoliko je subjektivna procjena o vrijednosti poslovnih subjekata manja od
objektivne te vrijednost 0 u suprotnom sluCaju. Ocekuje se pozitivan

predznak na ovoj varijabli.

Bitan Ccinitelj pri odluci o kapitalnom povezivanju je i pitanje kontrole
upravljanja. Kako je reCeno u hipotezi H4 gubitak samostalnosti i moci
upravljanja imaju jacCi utjecaj na odluku o povezivanju u odnosu na
oCekivanja profita u buduc¢nosti. Ovo pitanje osobito je bitno u situaciji kada
je vlasnik poslovnog subjekta ujedno i njegov menadzer. U takvim
situacijama odluka o kapitalnom povezivanju bit ¢e povezana s izborom
izmedu vaznosti gubitka samostalnosti i moci upravljanja te ocekivanih
buducih sinergijskih efekata. Kako bi se istrazila vaznost ovih Cinitelja model
uklju€uje kategoriCku varijablu koja poprima vrijednost 1 ukoliko ispitanici
smatraju izuzetno ili relativno vaznim za odluku o kapitalnom povezivanju
gubitak kontrole upravljanja. Pored ove varijable model ukljuCuje i niz
varijabli kojim se nastoji kontrolirati za potencijalne pozitivhe sinergijske
uCinke kapitalnog povezivanja. Konkretno, ukljuéene su dvije kategoriCke
varijable za poslovne subjekte koja smatraju vaznim ili izuzetno vaznim za
kapitalno povezivanje ostvarivanje kratkoro€nih i dugoro¢nih profita. O&ekuje

se da gubitak moc¢i upravljanja ima negativan utjecaj na sklonost kapitalnom

189



povezivanju dok pozitivni sinergijski ucinci pridonose sklonosti poslovnih

subjekata ovom vidu povezivanja.

Pored prethodno opisanih varijabli model uklju€uje i varijable prepoznate u
literaturi kao bitne karakteristike poslovnih subjekata. Medu karakteristikama
poslovnih subjekata model ukljuCuje veli€inu subjekata mjerenu prirodnim
logaritmom broja zaposlenih, prirodni logaritam starosti poslovnog subjekta
te kategori¢ku varijablu koja poprima vrijednost 1 ukoliko je poslovni subjekt
u pretezito inozemnom vlasnistvu. U skladu s postoje¢om, literaturom,
poslovni subjekt se smatra pretezito u inozemnom vlasnistvu, ukoliko je udio

takvog vlasniStva veci od 25 posto.

Za natjecanje na trziStu poslovni subjekti moraju posjedovati odredene
vjestine, znanje, iskustvo i sredstva koja je teSko pribaviti malim poslovnim
subjektima uslijed barijera poput otezanog pristupa financijama, nedostatka
specificnih organizacijskih i ljudskih resursa te ekonomije obujma. Prema
resursnom pristupu, veci poslovni subjekti lakSe ostvaruju pristup ovim
resursima samostalno zbog €ega ¢e manji poslovni subjekti biti skloniji
povezivanju kako bi lakSe konkurirala velikim konkurentima. S druge strane,
polaze¢i od argumenata teorije transakcijskih troSkova manji poslovni
subjekti ¢e biti skloniji kapitalnom povezivanju kako bi umanjili rizik
poslovnog neuspjeha te kako bi izbjegla problem zastoja u poslovanju koji
moze nastati ukoliko se u obavljanju pojedinih aktivnosti poslovni subjekti
oslanjaju na trziSni sustav. Stoga se uz ovu varijablu moze ocekivati

negativan predznak.

Pored veliine poslovnih subjekata, bitha stavka je takoder i njihova starost.
Postoje¢a ekonomska istrazivanja uobiCajeno starost poslovnih subjekata
uzimaju kao mjeru njihovog iskustva. S jedne strane, iskustvo pruza
poslovnim subjektima znanje o vrijednostima, rutinama i tradiciji poslovnog

okruzenja koje im mozZe pomodéi u donoSenju optimalnih odluka. S druge

190



strane, iskustvo se moze povezati sa znanjem o sklonostima kupaca,
postojanjem distribucijske mrezZe, poslovne kulture i institucionalnog okvira.
Svi ovi Cinitelji omogucéuju poslovnim subjektima lak§i samostalni nastup na
trziStu te se stoga moze ocekivati kako ¢e mladi poslovni subjekti Dbiti
sklonija povezivanju ne bi |li lakSe opstali na trzistu. Imajuéi u vidu

spomenuto i uz ovu varijablu o€ekuje se negativan predznak.

Sklonost kapitalnom povezivanju moze takoder biti povezana i s vlasnistvom
poslovnog subjekta. Dokazi brojnih studija iz zemalja srediSnje i istoCne
Europe tijekom protekla dva desetlje¢a ukazuju na pozitivan utjecaj
inozemnog vlasniStva na restrukturiranje i rast proizvodnosti poslovnih
subjekata. Inozemno vlasnistvo moze se povezati s transferom znanja i
vjestina, novim nacdinima trziSnog natjecanja, laksim pristupom financijama i
inputima te poboljSanjima u inovacijskom potencijalu poslovnih subjekata. 1z
spomenutih razloga moze se ocCekivati kako ¢e inozemni poslovni subjekti
biti manje skloni povezivanju s drugim poslovnim subjektima na domacem
trziStu. S druge strane, kapitalno povezivanje u vidu preuzimanja moze biti
nacin Sirenja na domacem trziStu i pristupa lokalnim kanalima distribucije
zbog cCega inozemni poslovni subjekti mogu biti skloni kapitalnom
povezivanju. Zbog svega spoemnutog nema prethodnog ocekivanja u vezi

predznaka ove varijable.

Pored prethodno spomenutih varijabli model ukljuCuje i nekoliko varijabli
kojim se kontrolira za procese prepoznate u literaturi kao odrednice
sklonosti kapitalnom povezivanju. Dvije kategoriCke varijable kontroliraju za
poslovne subjekte, koja smatraju relativno i izuzetno vaznim porast troSkova
koordinacije i troSkova poslovanja. Kategorickom varijablom takoder se
kontrolira za poslovne subjekte koji smatraju moguénost oportunistickog
ponasanja partnera relativno i izuzetno vaznom. U sva tri sluCaja oCekuje se

negativan utjecaj na sklonost kapitalnom povezivanju.
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Model istrazivanja ukljuCuje i niz varijabli koje se mogu definirati kao
karakteristike strateSkog saveza. U tom kontekstu model ukljucuje veli€inu
saveza, udio menadzZera koji sudjeluju u radu saveza te postotak vlasnistva
u strateSkom savezu. OcCekuje se da poslovni subjekti u savezima s manje
Clanova imaju velu razinu povjerenja te su stoga sklonija kapitalnom
povezivanju. Takoder, veca involviranost menadzera poslovnih subjekata u
rad saveza, te veci udio vlasnistva poslovnog subjekta u savezu omogucuju
poslovhom subjektu vecu kontrolu nad aktivhostima saveza. Stoga se
oCekuje da ce takvi poslovni subjekti biti skloniji kapitalnom povezivanju od
onih koja su manje involvirana u rad strateSkog saveza i imaju manji udio

vlasnistva.

Model takoder ukljuCuje i dvije kategoriCke varijable kojim se kontrolira za
poslovne subjekte koji su uveli organizacijske inovacije te smatraju vaznim i
izuzetno vaznim sudjelovanje u strateSkom savezu za uclinke organizacijskih
inovacija poput skracenog vremena odgovora na potrebe klijenata i
dobavljaca, poboljSanja mogucnosti proizvodnih i procesnih inovacija,
poboljSanja kvalitete usluga i dobara, sniZzenja troSkova te poboljSanog
dijeljenja informacija unutar poslovnog subjekta te s drugim poslovnim
subjektima i institucijama te marketinSkih inovacija poput povecavanja ili
zadrzavanja trziSnog udjela, privlatenja novih kupaca te Sirenja na nova
trzista. OcCekuje se da poslovni subjekti koji su ostvarili koristi uslijed
inovacija nastalih kroz sudjelovanje u strateSkom savezu imaju vedu
sklonost prema institucionalnom povezivanju u odnosu na one koji nisu

ostvarili takve sinergijske koristi.

TrziSni opstanak poslovnih subjekata zahtijeva i posStivanje odredenih
standarda kvalitete. S druge strane, druStvena odgovornost poslovnih
subjekata postavija zahtjev vodenja brige o zastiti okoliSa. Pribavljanje
medunarodno priznatih certifikata o zadovoljavanju standarda poslovanja
moze biti potaknuto razliitim Ciniteljima od kojih su neki ukljuceni u anketni

upitnik razvijen za potrebe ovog istrazivanja. Stoga model ukljuCuje i dvije
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kategoricke varijable za poslovne subjekte koja posjeduju medunarodno
priznate certifikate standarda kvalitete i standarda zastite okoliSa, a pribavili
su ih uslijed sudjelovanja u strateSkom savezu. Posjedovanje medunarodno
priznatih certifikata mozZe signalizirati orijentiranost poslovnih subjekata na
dugoroCni opstanak. U skladu sa spomenutim, takva subjekti mogu biti

skloniji kapitalnom povezivanju kako bi opstali na trzistu.

Model takoder ukljuCuje i varijablu koja poprima vrijednost 1 ukoliko poslovni
subjekt ima znacCajnu autonomiju ili moze potpuno samostalno donositi
odluke unutar saveza u podru¢jima Kkapitalnih izdataka, postavljanja
prodajnih i troSkovnih ciljeva, odredivanja cijena, standarda kvalitete,
dizajna i promocije. OCekuje se da poslovni subjekti koji uzivaju visu
autonomiju unutar strateSkog saveza imaju viSu sklonost kapitalnom
povezivanju. Sklonost kapitalnom povezivanju povezana je i s iskustvom u
poslovanju medu c¢lanicama strateSkog saveza. U tom kontekstu model
uklju€uje tri varijable koje su konstruiranu na temelju odgovora o vaznosti
prethodne suradnje medu Cclanicama saveza za stvaranje povjerenja,
transfer znanja i vjeStina te donoSenje odluka unutar saveza. OcCekuje se da
¢e poslovni subjekti s povijesti prethodne suradnje imati manji strah prema
mogucnosti oportunog ponasanja partnera te ¢e stoga biti sklonija

kapitalnom povezivanju.

Model ukljuCuje i neke od varijabli definirane kao potencijalne barijere te
potencijalne koristi od kapitalnog povezivanja. S jedne strane uklju¢ene su
tri varijable koje poprimaju vrijednost 1. ukoliko poslovni subjekt smatra
mogucnost oportunisticCkog ponasanja partnera, porast poslovnih troSkova te
troSkova administracije bitnim odrednicama odluke o kapitalnom
povezivanju. S druge strane, model uklju€uje i tri kategori¢ke varijable koje
kontroliraju za poslove subjekte koji smatraju da kapitalno povezivanje moze
pridonijeti organizacijskim poboljSanjima, trziSnim aspektima poslovanja te
financijskim aspektima poslovanja. O&ekuje se da prve tri varijable imaju

negativan ucinak, a posljednje tri pozitivan u€inak na sklonost kapitalnom
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povezivanju. Konac¢no, model ukljucuje i nekoliko kategorickih varijabli
kojima se kontrolira za razlike u sklonosti kapitalnom povezivanju izmedu
poslovnih subjekata u razliCitim zemljama pri cemu je Republika Hrvatska

uzeta kao bazna kategorija.

U procjenjivanju modela koriStena je metoda multinomijalnog logita koja je
generalizacija logistiCke regresije za situacije u kojim zavisna varijabla
sadrzi dva ili viSe ishoda. KoriStenjem ovog modela moguce je procijeniti
relativnhu vjerojatnost odabira poslovnog subjekta izmedu dvije ili vise
ponudenih alternativa na temelju njihovih karakteristika koriste¢i maximum
likelihood proceduru. Za skupinu n alternativa, multinomijalni logit
procjenjuje n-1 jednadzbi te na taj nacin suprotstavlja n-1 alternativa s
baznom kategorijom koja se definira kao n. Prilikom procjene parametara
pretpostavlja se da je vjerojatnost odabira jedne alternative naspram druge
neovisna o drugim alternativama koje se u tom slu€aju smatraju
nerelevantnim. Ova pretpostavka proizlazi iz prirode logisticke regresije,
odnosno pretpostavke o neovisno distribuiranim i homoskedasti¢nim
statistiCkim pogreSkama (Greene, 2002; Stojcic i Hashi, 2011). Kako bi uzeli
u obzir pitanje potencijalne heteroskedastiCnosti u estimaciji su koriStene
robustne standardne greSke. Model je procijenjen u statistickom programu

Stata 13. Sljedeca cjelina donosi rezultate regresijske analize.

5.6. Rezultati istrazivanja

U procjeni utjecaja pojedinih varijabli na sklonost €lanica strateSkog saveza
kapitalnom povezivanju procijenjen je model koji ukljuCuje varijable
objadnjene u prethodnoj cjelini. Tablica 40 donosi opis zavisne varijable te

varijabli koristenih za dokazivanje hipoteza H2-H4.
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Tablica 40: Opis zavisne varijable i varijabli koriStenih za dokazivanje
hipoteza H2-H4.

Zavisna varijabla

Oznaka Naziv (Kratica) Opis

Y Sklonost kapitalnom | 1 — Nije izgledno
povezivanju (capint) | 2 — Moguée

3 — lzuzetno izgledno

Nezavisne varijable

X1 Uspjesnost Prosje¢an povrat na aktivu poduzeca/Prosjecan
poduzeéa (uspj) povrat na aktivu industrije u njegovoj zemlji tijekom

tri godine prije istrazivanja (Hipoteza H2)

X2 Odnos subjektivne i | Kategoricka varijabla (1 — Subjektivha procjena
objektivne procjene | profitabilnosti tijekom tri godine prije istrazivanja
vrijednosti poduzeéa | manja je od objektivne procjene) (Hipoteza H3)
(subjv)

X3 Vaznost gubitka | KategoriCka varijabla (1 — Poduze¢e smatra
kontrole upravljanja | mogu¢nost gubitka kontrole upravljanja izuzetno
za odluku 0 | vaznim ili umjereno vaznim Cciniteljem za odluku o
kapitalnom kapitalnom povezivanju) (Hipoteza H4)
povezivanju
(kontrola)

X4 Ocekivanja Kategoricka varijabla (1 - poduzeée smatra
ostvarenja mogucénost ostvarenja dugoroénih profita izuzetno
dugoroc&nih profita | ili umjereno vaznom za odluku o Kkapitalnom
(drprof) povezivanju) (Hipoteza H4)

X5 Ocekivanja Kategoricka varijabla (1 - poduzeée smatra
ostvarenja mogucnost ostvarenja kratkoro&nih profita izuzetno
kratkoro€nih profita | ili umjereno vaznom za odluku o kapitalnom
(krprof) povezivanju) (Hipoteza H4)

Izvor: Obrada autora

Pored ovih varijabli u analizi je koristen i niz dodatnih (kontrolnih) varijabli.

Detaljni opis ovih varijabli sadrzan je u tablici 41.

Tablica 41: Opis dodatnih (kontrolnih) varijabli koriStenih u istraZivanju

Karakteristike poduzeca

(vlasn)

X6 Veli€ina poduzeéa | Prirodni logaritam broja zaposlenih u poduzecu
(vel)

X7 Starost poduzeéa | Prirodni logaritam vremena proteklog od datuma
(dob) oshivanja poduzeca

X8 VlasnidStvo poduzeéa | KategoriCka varijabla (1 — Poduzece je pretezito u

inozemnom vlasni$tvu)

Karakteristike strateskog

savezu (vlsav)

saveza

X9 Veli¢ina saveza | Kategori¢ka varijabla (1 — StrateSki savez broji viSe
(velsav) od 5 &lanica)

X10 Udio vlasniStva u | Kategori¢ka varijabla (1 — Poduzeée posjeduje visSe

od 50 % udjela u strateSkom savezu)
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X11 % Managera | Kategori¢ka varijabla (1 — ViSe od 60% managera
poduzeca aktivno | poduzeéa sudjeluju u radu saveza)
uklju€enih u
poslovanje saveza
(mngtuklj)

X11 Percepcija Kategoricka varijabla (1 - Poduze¢e posjeduje
autonomije visok ili umjereno visok stupanj autonomije
poduzeca unutar | odluéivanja)
strateSkog saveza
(autonom)

Utjecaj prethodne suradnje na
funkcioniranje strateskog

saveza
X12 Povjerenje (povj) KategoriCka varijabla (1 — Prethodna suradnja s
Clanicama strateSkog saveza izuzetno je il
umjereno vazna za uspostavljanje povjerenja)
X13 Transfer vjesStina i | Kategoricka varijabla (1 — Prethodna suradnja s
tehnologije Clanicama strateSkog saveza izuzetno je il
(transfvijt) umjereno vazna za transfer vjestina i tehnologije)
X14 Odlucivanje (odl) Kategori¢ka varijabla (1 — Prethodna suradnja s
Clanicama strateSkog saveza izuzetno je il
umjereno vazna za proces odlucivanja)
Utjecaj strateSkog saveza na
poslovanje poduzeca
X15 Organizacijske Kategoricka varijabla (1 - Poduzeée je uvelo
inovacije (orgino) organizacijsku inovaciju uslijed sudjelovanja u
strateSkom savezu)
X16 MarketinSke KategoriCka varijabla (1 - Poduzeée je uvelo
inovacije (mktino) marketin§ku inovaciju uslijed sudjelovanja u
strateSkom savezu)
X17 Zadovoljavanje Kategori¢ka varijabla (1 — Poduzeée je pribavilo
standarda kvalitete | medunarodno priznati certifikat kvalitete kao
(kval) posljedica sudjelovanja u strateSkom savezu)
X18 Zadovoljavanje Kategori€ka varijabla (1 — Poduzeée je pribavilo
standarda zas8tite | medunarodno priznati certifikat zaStite okoliSa kao

okoliga (okol)

posljedica sudjelovanja u strateSkom savezu)

Percepcija barijera kapitalnom

povezivanju
X19 Oportunizam KategoriCka varijabla (1 - Poduze¢e smatra
partnera (oport) potencijalno oportunisticko ponasSanje partnera
izuzetno ili umjereno vaznom preprekom kapitalnom
povezivanju)
X20 Porast troSkova | Kategori¢ka varijabla (1 — Poduzeée smatra porast
poslovanja (trposl) troSkova poslovanja izuzetno ili umjereno vaznom
preprekom kapitalnom povezivanju)
X21 Porast troSkova | Kategori¢ka varijabla (1 — Poduzeée smatra porast

koordinacije (trkoor)

troSkova koordinacije izuzetno ili umjereno vaznom
preprekom kapitalnom povezivanju)

Koristi od kapitalnog povezivanja

X22 Trzisne koristi | Kategori¢ka varijabla (1 — Poduzece smatra da bi
(trzkor) kapitalno povezivanje imalo umjeren do znacajan
utjecaj na povecéanje trziSnog udjela, penetraciju

novih trziSta i zadovoljstvo kupaca)
X23 Financijske koristi | Kategori€ka varijabla (1 — PoduzeCe smatra da bi
(finkor) kapitalno povezivanje imalo umjeren do znacajan

utjecaj na povecanje pe omjera, povrata na aktivu i

196



prihoda)

X24 Organizacijske Kategori¢ka varijabla (1 — Poduzece smatra da bi
koristi (orgkor) kapitalno povezivanje imalo umjeren do znacajan
utjecaj na organizacijska poboljSanja, porast
asortimana proizvoda i proSirenje kapaciteta)

Kontrole za zemlju poslovanja

X25-X32 (BH, CZ, EE, HR, HU, | Kategoricke varijable za svaku od zemalja
PL, SI, SK) ukljuéenih u istrazivanje (Hrvatska bazna
kategorija)

Izvor: Obrada autora

Prvi korak u estimaciji ekonometrijskih modela predstavlja provjera njihove
valjanosti putem relevantnih modelskih dijagnostika. Jedna od temeljnih
pretpostavki prilikom procjene multinomijalnih logisti¢kih modela navodi kako
ishodiSne kategorije modela imaju svojstvo neovisnosti od nerelevantnih
alternativa (engl. Independence of irrelevant alternatives — IIA).
Pojednostavljeno, ova pretpostavka implicira da uklju€ivanje ili isklju€ivanje
dodatnih kategorija ne utjeCe na relativni omjer vjerojatnosti povezan s
nezavisnim varijablama u preostalim kategorijama. UobiCajeni test za IIA
pretpostavku je Hausmanov test pri ¢emu nulta hipoteza sugerira neovisnost
alternativa. Rezultati Hausmanovog testa za nas model prikazani su u tablici
42. iz koje je razvidno kako nema dovoljno dokaza o odbacivanju nulte
hipoteze o neovisnosti alternativnih specifikacija.

Tablica 42. Test neovisnosti nerelevantnih alternativa

Alternativa chi2 stupnjevi p>chi2
slobode
Nije izgledno 30.551 33 0.590
Izgledno 15.670 33 0.995
lzuzetno izgledno 22.503 33 0.916

Izvor: Obrada autora

Daljnji testovi pri metodi multinomijalnog logita odnose se na moguénost
kombiniranja ishoda, odnosno vrijednosti zavisne varijable. Ukoliko nijedna

od nezavisnih varijabli ne utjeCe znatno na vjerojatnost izbora pojedinog
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ishoda nad ostalim moguée je dobiti pouzdaniju procjenu parametara
udruzivanjem pojedinih ishoda. Testiranje ove mogucnosti provodi se putem
Wald testa i LR testa.

Tablica 43. Testovi kombiniranja alternativnih ishoda

Test/Alternativa chi2 stupnjevi p>chi2

slobode

Wald test Ho: Alternative je moguce
udruziti

Nije izgledno i Izgledno 118.656 32 0.000

Izgledno i lzuzetno izgledno 93.890 32 0.000

Nije izgledno i lzuzetno izgledno 82.131 32 0.000

LR test Ho: Alternative je moguce
udruziti

Nije izgledno i Izgledno 243.021 32 0.000

Izgledno i lIzuzetno izgledno 182.614 32 0.000

Nije izgledno i lzuzetno izgledno 106.815 32 0.000

Izvor: Obrada autora

Rezultati prethodno spomenutih testova prikazani su u tablici 43. Kako se
moZe iz nje vidjeti i Wald test i LR test sugeriraju kako se nijedan od tri
moguca ishoda (nije izgledno, izgledno i izuzetno izgledno kapitalno
povezivanje) ne moze kombinirati s bilo kojim od preostalih ishoda. Pored
testiranja za mogucénost udruzivanja pojedinih ishoda, moguce je i
koriStenjem Wald i LR testova ispitati i signifikantnost svih koeficijenata
vezanih uz neku varijablu. Polazna hipoteza u ovom slu€aju navodi kako su
svi koeficijenti vezani uz pojedinu varijablu (u jednadzbama za sve ishode)

nesignifikantni na konvencionalnim razinama signifikantnosti.
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Tablica 44. Testovi signifikantnosti pojedinih varijabli

LR test Wald test
Varijabla chi2 stupnjevi p>chi2 chi2 stupnjevi p>chi2
slobode slobode

uspj 5.594 2 0.061 5.258 2 0.072
subjvj 9.550 2 0.008 9.250 2 0.010
kontrola 35.812 2 0.000 32.127 2 0.000
drprof 12.670 2 0.002 12.135 2 0.002
krprof 1.817 2 0.403 1.801 2 0.406
vel 5.155 2 0.076 5.134 2 0.077
dob 0.714 2 0.700 0.702 2 0.704
vlasn 24.717 2 0.000 15.933 2 0.000
velsav 14.291 2 0.001 12.963 2 0.002
vlsav 4.280 2 0.118 4.408 2 0.110
mngtuklj 9.659 2 0.008 9.294 2 0.010
autonom 0.562 2 0.755 0.562 2 0.755
povj 16.576 2 0.000 15.725 2 0.000
transfvjt 9.529 2 0.009 9.101 2 0.011
odl 14.049 2 0.001 12.964 2 0.002
orgino 7.218 2 0.027 6.790 2 0.034
mktino 4.300 2 0.116 4.195 2 0.123
kval 58.380 2 0.000 44.790 2 0.000
okol 3.940 2 0.139 3.294 2 0.193
oport 13.170 2 0.001 12.055 2 0.002
trposl 13.293 2 0.001 12.304 2 0.002
trkoor 14.755 2 0.001 13.959 2 0.001
trzkor 1.008 2 0.604 0.984 2 0.611
finkor 9.314 2 0.009 9.069 2 0.011
orgkor 6.601 2 0.037 6.575 2 0.037
BH 6.466 2 0.039 6.058 2 0.048
Cz 35.526 2 0.000 31.125 2 0.000
EE 2.392 2 0.302 2.341 2 0.310
HU 19.053 2 0.000 17.425 2 0.000
PL 3.280 2 0.194 3.179 2 0.204

Sl 0.863 2 0.649 0.860 2 0.650
SK 15.344 2 0.000 13.010 2 0.001

Izvor: Obrada autora

Rezultati LR i Wald testova za pojedine varijable prikazani su u tablici 44.
Izuzev nekoliko varijabli kao Sto su varijable za ocekivanja kratkoroCnih
profita, starost poslovnog subjekta, veli€ina saveza, percepcija autonomije
odlu€ivanja, marketinSke inovacije, trziSne koristi kapitalnog povezivanja,
pribavljanje certifikata zastite okoliSa te nekih kontrola za zemlju iz koje

poslovni subjekt dolazi efekti svih ostalih varijabli su signifikantni za sve
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alternative. Imajuci u vidu sve spomenuto moze se zakljuciti kako relevantne
dijagnostike pruzaju potporu odabranom modelu Sto nam omogucuje

interpretaciju dobivenih rezultata.

Rezultati dobiveni metodom multinomijalnog logita mogu se interpretirati na
dva nacina. Jedan nacin interpretacije navodi utjecaj promjene u nezavisnoj
varijabli na relativni logaritam $ansi izbora izmedu dostupnih alternativa
zavisne varijable. Uobi€ajeniji nacin intepretacije bazira se na omjeru
vjerojatnosti izbora jedne kategorije zavisne varijable povrh temeljne
kategorije te se Cesto naziva relativhi omjer rizika. Relativni omjer rizika
moze se izraCunati eksponenciranjem linearnih koeficijenata dobivenih
regresijskom analizom. Tablica 45. donosi rezultate procjene utjecaja
nezavisnih varijabli na izbor ispitanika izmedu alternativa 1 i 2 (kapitalno
povezivanje nije izgledno i kapitalno povezivanje je izgledno). U tablici su
prikazane obje skupine koeficijenata (linearni koeficijenti regresije i relativni
omjer rizika), ali zbog jednostavnosti interpretacije u nastavku ce se
interpretirati samo koeficijenti relativnih omjera rizika. Interpretacija ovih
koeficijenata provodi se na nacin da vrijednosti manje od jedan sugeriraju
kako jediniCna promjena u nezavisnoj varijabli umanjuje vjerojatnost izbora
alternative u odnosu na izbor bazne kategorije dok vrijednosti veée od jedan
sugeriraju suprotno. Primjerice, promjena u nezavisnoj varijabli Ciji
koeficijent je manji od jedan u konkretnom slu€aju sugerirala bi da je
vjerojatnost izglednog kapitalnog povezivanja manja, odnosno sklonost

ispitanika kapitalnom povezivanju je manja.

Kljuéne varijable tablice 45. su kako je objasnjeno na nekoliko mjesta ranije
pokazatelji uspjeSnosti, odnosa subjektivne i objektivhe procjene vrijednosti
poslovnog subjekta, percepcija gubitka kontrole te oCekivanja dugorocnih i
kratkoroCnih profita. Rezultati iz tablice 45. sugeriraju kako su sve prethodno
spomenute varijable signifikantne. Koeficijent relativnog omjera rizika za
varijablu koja mjeri uspjednost poslovnog subjekta sugerira da uspjes$niji

poslovni subjekti imaju manju sklonost kapitalnom povezivanju, odnosno da
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je veca vjerojatnost da ovi poslovni subjekti smatraju kapitalno povezivanje

neizglednim nego izglednim €ime je eksplicite dokazana hipoteza H2.

Tablica 45. Rezultati regresijske analize za kljucne varijable (Bazna
kategorija: Kapitalno povezivanje nije izgledno, opcija
Kapitalno povezivanje je izgledno)

Varijabla Lin.Koef. Rel.Omj.R p
iz
uspj -0.03 0.97 0.053*
subjvj 0.67 1.96 0.016**
kontrola -1.63 0.20 0.000***
drprof 1.445 4.24 0.001***
krprof 0.39 1.48 0.460
Broj opazanja 736

**x *x [ * oznalavaju signifikantnost varijabli na razini 1, 5i 10 %

Izvor: Obrada autora

Odnos izmedu subjektivne i objektivhe procjene vrijednosti poslovnih
subjekata druga je signifikantna varijabla u tablici 45. Kako je prethodno
objasnjeno bazna kategorija ove varijable su poslovni subjekti u kojih se
subjektivna i objektivna procjena vrijednosti podudaraju te poslovni subjekti
u kojih je subjektivna procjena veca od objektivhe. U skladu s time, dobiveni
rezultati sugeriraju kako poslovni subjekti u kojih je subjektivna procjena
vrijednosti manja od objektivhe procjene imaju veclu sklonost kapitalnom
povezivanju, odnosno relativni omjer rizika izbora izmedu neizglednog i
izglednog kapitalnog povezivanja veci je u ovih poslovnih subjekata ¢ime je

dokazana hipoteza H3.

Na sklonost kapitalnom povezivanju utjeCe i percepcija gubitka kontrole
upravljanja. Dobiveni rezultati pruzaju potporu prethodnoj diskusiji ovog
poglavlja gdje je naglaseno kako averzija prema gubitku kontrole upravljanja
negativho utjeCe na sklonost kapitalnom povezivanju. Kona¢no, oCekivanja
ostvarenja kratkoroCnih profita nemaju signifikantan utjecaj na zavisnu
varijablu, ali je utjecaj oCekivanja dugoroCnih profita pozitivan. Magnituda

koeficijenta neSto je manja nego koeficijent percepcije gubitka kontrole
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upravljanja, Sto sugerira kako potonji €initelj ima snazniji utjecaj na sklonost

kapitalnom povezivanju, $to daje potporu hipotezi H4.

Tablica 46. Rezultati regresijske analize za dodatne (kontrolne) varijable
(Bazna kategorija: Kapitalno povezivanje nije izgledno, opcija
Kapitalno povezivanje je izgledno)

Varijabla Lin.Koef. Rel.Omj.R p
iz
vel 0.20 1.22 0.064*
dob -0.02 0.98 0.935
vlasn 0.29 1.33 0.439
velsav 3.13 22.88 0.000***
visav 2.55 12.76 0.044**
mngtuklj -0.47 0.62 0.331
autonom -0.07 0.93 0.884
povj -2.20 0.11 0.000***
transfvijt -1.53 0.22 0.003***
odl 2.03 7.61 0.001***
orgino -4.41 0.01 0.013**
mktino -1.33 0.26 0.148
kval 3.84 46.35 0.000***
okol 1.69 5.45 0.197
oport 1.54 4.68 0.206
trposl -1.43 0.24 0.039**
trkoor -1.48 0.23 0.002***
trzkor 0.41 1.51 0.539
finkor 0.48 1.61 0.536
orgkor 0.71 2.03 0.687
BH 3.99 54.25 0.077*
Cz 3.21 24.72 0.000***
EE 1.19 3.27 0.141
HU 2.94 18.82 0.000***
PL 0.83 2.28 0.185
Sl -1.02 0.36 0.558
SK 3.06 21.38 0.001***
Broj opazanja 736

*k*k k%

,** [ * ozna&avaju signifikantnost varijabli na razini 1, 5i 10 %

Izvor: Obrada autora

Medu karakteristikama poslovnih subjekata jedina signifikantna varijabla je
veli¢ina poslovnog subjekta (Tablica 46). Magnituda koeficijenta sugerira
kako su veci poslovni subjekti skloniji kapitalnom povezivanju. Medu
karakteristikama saveza signifikantni su koeficijenti veliine saveza i udjela
vlasniStva u savezu iz kojih se moze zakljuCiti kako poslovni subjekti u
savezima s viSe Clanica i ona s vecCim udjelom vlasniStva u savezu imaju
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vecu vjerojatnost percepcije kapitalnog povezivanja izglednim, od onih koji

posluju u savezima s manje ¢lanova ili imaju manji udio vlasnistva.

Prethodna suradnja medu poslovnim subjektima takoder ima utjecaj na
sklonost kapitalnom povezivanju. S jedne strane, poslovni subjekti koji
smatraju prethodnu suradnju s poslovnim subjektima, ¢lanicama strateSkog
saveza, bitnom za uspostavljanje povjerenja i transfer vjestina i tehnologije
imaju manju sklonost kapitalnom povezivanju. S druge strane, poslovni
subjekti koji smatraju prethodnu suradnju s clanicama strateSkog saveza
bitnom za proces odluCivanja unutar saveza sklonija su kapitalnom
povezivanju. Takoder, poslovni subjekti koji su uslijed sudjelovanja u
strateSkom savezu uveli neku od ranije opisanih organizacijskih inovacija
imaju manju sklonost kapitalnoj integraciji unutar njihovog strateskog

saveza.

Od ostalih varijabli, sklonost kapitalnom povezivanju veca je medu
poslovnim subjektima koji su uslijed sudjelovanja u strateSkom savezu
zadovoljili standarde za pribavljanje medunarodno priznatog certifikata
kvalitete dok potencijalni porast troSkova poslovanja i koordinacijskih
troSkova umanjuje sklonost kapitalnom povezivanju. Konacno, medu
kontrolnim varijablama za zemlju iz koje poslovni subjekt dolazi varijable za
Bosnu i Hercegovinu, Cesku Republiku, Madarsku i Slovacku su
signifikantne, te sugeriraju kako su poduzec¢a u ovim zemljama opcenito

sklonija kapitalnom povezivanju nego poduzec¢a u Hrvatskoj.
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Tablica 47. Rezultati regresijske analize za kljucne varijable (Bazna
kategorija: Kapitalno povezivanje nije izgledno, opcija
Kapitalno povezivanje je izuzetno izgledno)

Varijabla Lin.Koef. Rel.Omj.Riz p
uspj -0.03 0.97 0.046**
subjvj 0.83 2.29 0.006***

kontrola -1.30 0.27 0.000***
drprof 0.85 2.34 0.042**
krprof 0.69 1.99 0.184

**x ** | * oznaCavaju signifikantnost varijabli na razini 1, 5i 10 %

Izvor: Obrada autora

Tablica 47. donosi rezultate procjene utjecaja nezavisnih varijabli na izbor
izmedu neizglednog i izuzetno izglednog kapitalnog povezivanja. Kao i u
prethodnom slucaju i ovdje su sve klju€ne varijable od interesa signifikantne
s ocCekivanim predznakom ¢ime su eksplicite potvrdene hipoteze H2-H4.
Sklonost kapitalnom povezivanju veca je ukoliko je subjektivna procjena
vrijednosti poslovnog subjekta manja od objektivhe te ukoliko poslovni
subjekti smatraju vaznim za kapitalno povezivanje ocCekivanja dugorocCnih
profita. S druge strane, percepcija gubitka kontrole upravljanja te
poboljSanje uspjeSnosti poslovanja poslovnog subjekta, umanjuju sklonost
kapitalnom povezivanju, pri ¢emu je utjecaj percepcije gubitka kontrole
upravljanja jaCi od utjecaja oCekivanja dugorocnih profita. Zajedno s ranijim

nalazima ovi rezultati potvrduju hipoteze istrazivanja.
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Kapitalno povezivanje je izuzetno izgledno)

Tablica 48. Rezultati regresijske analize za dodatne (kontrolne) varijable
(Bazna kategorija: Kapitalno povezivanje nije izgledno, opcija

Varijabla Lin.Koef. Rel.Omj.Riz p
vel 0.20 1.22 0.052*
dob 0.13 1.14 0.515

vlasn -2.01 0.13 0.001***
velsav 1.23 3.42 0.095*
visav 1.20 3.32 0.210
mngtuklj -1.37 0.26 0.003***
autonom -0.36 0.70 0.474
povj -0.38 0.68 0.538
transfvjt -0.63 0.53 0.158
odl 0.09 1.10 0.878
orgino -1.00 0.37 0.562
mktino 0.60 1.82 0.420
kval 0.82 2.28 0.214
okol 2.47 11.83 0.072*
oport 3.79 44.23 0.001***
trposl 1.09 2.97 0.086*
trkoor -1.51 0.22 0.001***
trzkor -0.26 0.77 0.672
finkor -1.61 0.19 0.015**
orgkor -2.40 0.09 0.130
BH -1.32 0.27 0.510
CZ 1.81 6.11 0.001***
EE 0.23 1.26 0.752
HU 1.90 6.66 0.005***
PL -0.32 0.72 0.600
S -1.20 0.30 0.380
SK -0.03 0.97 0.966
Broj opazanja 736

*x ** | * oznaCavaju signifikantnost varijabli na razini 1, 51 10 %

Izvor: Obrada autora

Veli¢ina poslovnih subjekata i vlasnistvo bitne su karakteristike poslovnih
subjekata za izbor izmedu neizglednog i izglednog kapitalnog povezivanja.
Dok su veci poslovni subjekti skloniji kapitalnom povezivanju suprotan nalaz
dobiven je kad se radi o poslovnim subjektima koji su pretezito u inozemnom
vlasnistvu. Ovakav nalaz mozZe se protumaciti u svjetlu Cinjenice da putem
svojih inozemnih vlasnika poslovni subjekti imaju olakSan pristup resursima
bitnim za trziSno natjecanje te stoga nisu sklona institucionalnom
udruzivanju s ostalim poslovnim subjektima na domacem trzistu. Medu
karakteristikama saveza, kao i ranije, poslovni subjekti u savezima s vecéim

brojem &lanova skloniji su kapitalnom povezivanju. Medutim, za razliku od
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nalaza u tablici 45., koeficijent varijable, koja kontrolira za udio menadZzera
poslovnih subjekata koji sudjeluju u upravljanju savezom, je signifikantan i
sugerira kako je relativni rizik da poslovni subjekt smatra kapitalno
povezivanje izuzetno izglednim, u odnosu na stav o nepostojanju izgleda za

kapitalno povezivanje, manji u ovakvim poslovnim subjektima.

Poslovni subjekti koji su pribavili certifikat o ispunjavanju standarda okoliSa
uslijed sudjelovanja u strateSkom savezu skloniji su kapitalnom povezivanju.
Nalaz vezan uz varijable koje kontroliraju za utjecaj potencijalnog
oportunizma i porast troSkova poslovanja na sklonost kapitalnom
povezivanju sugerira kako ove varijable povecavaju vjerojatnost da poslovni
subjekt smatra kapitalno povezivanje izuzetno izglednim. Ovakav nalaz
mozZe se protumaciti u svjetlu Cinjenice da se kapitalnim povezivanjem
poslovni subjekti nastoje zaStiti od eventualnog oportunizma partnera.
Ujedno dobiveni rezultati sugeriraju da poslovni subjekti koji su izrazito
skloni kapitalnom povezivanju percipiraju porast troSkova poslovanja, kao
nuzan element prilagodbe novim uvjetima, a ne kao barijeru poslovanju.
Porast troSkova koordinacije ima negativan utjecaj na sklonost kapitalnom
povezivanju. Kona¢no, dobiveni rezultati sugeriraju kako poslovni subjekti u
Ceskoj Republici i Madarskoj opéenito imaju vecéu vjerojatnost izrazite
sklonosti kapitalnom povezivanju od poslovnih subjekata u Republici

Hrvatskoj.

Daljnji korak u analizi predstavlja ispitivanje razlika izmedu poslovnih
subjekata u Republici Hrvatskoj i poslovnih subjekata ostalim zemljama
ukljuCenim u istrazivanje u odrednicama sklonosti kapitalnom povezivanju.
Kako bi se ispitalo postojanje razlika utjecaja na sklonost kapitalnom
povezivanju uspjesSnosti, odnosa procjene vrijednosti poslovnih subjekata,
percepcije gubitka kontrole i oCekivanja kratkoroCnih i dugoroc€nih profita
kreirane su interakcijske varijable izmedu varijabli koje mjere prethodno
spomenute ucinke te kategoriCke varijable koja poprima vrijednost jedan

ukoliko poslovni subjekt dolazi iz Republike Hrvatske. Takoder, za razliku od
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prethodnog modela koji je tretirao Republiku Hrvatsku kao baznu kategoriju,
te ukljuCivao sedam kategoriCkih varijabli kao kontrole za ostale zemlje,
model koji se koristi u ovom dijelu analize uklju€uje kategori¢ku varijablu za

Republiku Hrvatsku, a sve ostale zemlje tretira kao baznu skupinu.

Sve prethodno spomenute dijagnostike pruzaju i dalje potporu modelu $to se
moze interpretirati kao indikator njegove robusnosti. U skladu sa
spomenutim, Hausman test sugerira neovisnost ishoda od ostalih alternativa
dok Wald test i LR test odbacuju polaznu hipotezu o moguénosti udruzivanja
pojedinih alternativa zavisne varijable za sve moguce ishode. Rezultati ovih

testova predstavljeni su u tablici 49.

Tablica 49: Dijagnostike modela

. : , Ho: Ishodi su neovisni od
Test neovisnosti alternativa . .
ostalih alternativa
Alternativa chi2 stupnjevi p>chi2
slobode

Nije izgledno 27.507 32 0.694
Izgledno 20.577 32 0.941
lzuzetno izgledno 22.031 32 0.907
Wald test H,: Alternative je mogucée udruZiti
Nije izgledno i Izgledno 116.174 31 0.000
Izgledno i lzuzetno izgledno 95.734 31 0.000
Nije izgledno i Izuzetno izgledno 83.052 31 0.000
LR test H,: Alternative je mogucée udruZiti
Nije izgledno i Izgledno 228.682 31 0.000
Izgledno i lzuzetno izgledno 179.385 31 0.000
Nije izgledno i Izuzetno izgledno 104.928 31 0.000

Izvor: Obrada autora

Testovi signifikantnosti pojedinih varijabli predstavljeni su u tablici 50.
Polazeéi od hipoteze da su svi koeficijenti povezani s odredenom
nezavisnom varijablom u jednadzbama za sve ishode zavisne varijable
jednaki 0 moze se zakljuCiti kako za vecinu uklju€enih varijabli nema

dovoljno dokaza za prihvaéanje prethodno spomenute hipoteze.
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Tablica 50

. Testovi signifikantnosti pojedinih varijabli

LR test Wald test
Varijabla chi2 stupnje p>chi2 chi2 stupnjev p>chi2
Vi i
slobode slobode
uspj 17.149 2 0.000 15.137 2 0.001
HRuspj 3.643 2 0.162 3.610 2 0.164
subjvj 21.307 2 0.000 19.819 2 0.000
HRsubjvj 3.471 2 0.176 3.478 2 0.176
kontrola 24.664 2 0.000 22.014 2 0.000
HRkontrol 0.906 2 0.636 0.898 2 0.638
a

drprof 9.290 2 0.010 8.636 2 0.013
HRdrprof 3.987 2 0.136 3.699 2 0.157
krprof 8.857 2 0.012 8.057 2 0.018
HRkrprof 6.501 2 0.039 5.840 2 0.054
vel 4,173 2 0.124 4.159 2 0.125
dob 2.745 2 0.253 2.679 2 0.262
vlasn 19.231 2 0.000 13.111 2 0.001
velsav 9.764 2 0.008 8.856 2 0.012
visav 2.364 2 0.307 2.461 2 0.292
mngtuklj 8.461 2 0.015 7.912 2 0.019
autonom 3.177 2 0.204 3.176 2 0.204
povj 15.202 2 0.000 14.450 2 0.001
transfvjt 5.227 2 0.073 5.116 2 0.077
odl 11.286 2 0.004 10.463 2 0.005
orgino 8.171 2 0.017 7.983 2 0.018
mktino 11.803 2 0.003 11.069 2 0.004
kval 58.271 2 0.000 41.798 2 0.000
okol 3.221 2 0.200 3.078 2 0.215
oport 4.415 2 0.110 4.333 2 0.115
trposl 12.943 2 0.001 11.955 2 0.003
trkoor 7.943 2 0.019 7.777 2 0.020
trzkor 0.485 2 0.785 0.481 2 0.786
finkor 19.941 2 0.000 17.660 2 0.000
orgkor 0.754 2 0.686 0.762 2 0.683
HR 5.454 2 0.065 5.133 2 0.077

Izvor: Obrada autora

Rezultati ekonometrijske analize prezentirani su u tablici 51. Polazeéi od
poslovnih subjekata koja smatraju kapitalno povezivanje neizglednim moze
se uoCiti kako sve klju¢ne varijable od interesa i dalje zadrZavaju svoju
signifikantnost i predznak. Jedina iznimka od prethodno spomenutog je
nalaz vezan uz ocekivanja profita. Dok vjerojatnost da poslovni subjekt
smatra kapitalno povezivanje izglednim raste s ocCekivanjem dugorocnih
profita, ovaj koeficijent je nesignifikantan u jednadzbi u kojoj se razmatra
odnos vjerojatnosti

da poslovni subjekt smatra kapitalno povezivanje
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neizglednim i vjerojatnosti da ga smatra izuzetno izglednim. Medutim, u
ovom slu€aju koeficijent oCekivanja ostvarivanja kratkoro€nog profita je
statistiCki signifikantan te sugerira kako poslovni subjekti s ovakvim

oCekivanjima imaju izuzetno veliku sklonost kapitalnom povezivanju.

Vezano za razliku izmedu poslovnih subjekata hrvatskih i ostalih zemalja, na
porast sklonosti kapitalnom povezivanju od neizglednog prema izglednom,
niti jedan od koeficijenata ne utjeCe, $to sugerira kako u ovom smislu nema
razlike izmedu hrvatskih poslovnih subjekata i poslovnih subjekata iz ostalih
zemalja. Medutim ukoliko se promotre nalazi vezani uz porast sklonosti
kapitalnom povezivanju od neizglednog ka izuzetno izglednom, razvidno je
kako su koeficijenti koji kontroliraju za razlike u uspjeSnosti, omjeru
subjektivhe i objektivhe procjene vrijednosti te kratkoro€nim profitima
izmedu hrvatskih poslovnih subjekata i poslovnih subjekata iz ostalih
zemalja signifikantni. UkljuCivanje interakcijskih elemenata u jednadzbu
donekle usloZznjava interpretaciju koeficijenata. Naime, utjecaj pojedinih
varijabli na vjerojatnost ishoda ovisi u ovom slu€aju o vrijednosti same

varijable, ali i o vrijednostima koje poprima interakcijska varijabla.

Tablica 51. Rezultati regresijske analize za klju¢ne varijable (Bazna
kategorija: Kapitalno povezivanje nije izgledno)

Kapitalno povezivanje Kapitalno
je izgledno povezivanje je
izuzetno izgledno
Varijabla Lin.Koef. Rel.Omj.R Lin.Koef. Rel.Omj.R
1Z 1Z
uspj -0.05%*+ 0.95%** -0.08*** 0.93***
HRuspj 0.06 1.06 0.07* 1.07*
subjvj 0.87*** 2.39%** 1.39%** 4.02%**
HRsubjvj -0.75 0.47 -1.03* 0.36*
kontrola -1.54x*+ 0.21%** -1.29%*+ 0.27***
HRkontrola -0.23 0.79 0.34 1.40
drprof 1.03*** 2.79%** 0.02 1.02
HRdrprof 1.86 6.46 -1.80 0.17
krprof -0.03 0.97 1.13%** 3.10%**
HRKkrprof 0.26 1.30 1.78** 5.94**

*kk k%

,** [ * oznalavaju signifikantnost varijabli na razini 1, 5i 10 %

Izvor: Obrada autora
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U konkretnom sluCaju, ukoliko kontrolna varijabla za poslovne subjekte iz
Republike Hrvatske poprima vrijednost nula, interpretacija utjecaja
uspjesnosti, odnosa subjektivne i objektivhe procjene vrijednosti te
oCekivanja kratkoro¢nog profita na sklonost kapitalnom povezivanju svodi se
na izvorne varijable. Medutim, ukoliko kontrolna varijabla poprima vrijednost
1 potrebno je koeficijentu izvorne varijable dodati vrijednost koeficijenta
signifikantne interakcijske varijable. Relativni omjeri rizika u tablici 48.
odnose se na doprinos pojedinih varijabli. To¢na interpretacija zahtijeva
promatranje zajedniCkog doprinosa izvorne i interakcijske varijable
(primjerice, pokazatelja uspjesnosti i interakcijske varijable nastale
mnozenjem ove varijable s kontrolnom varijablom za poslovne subjekte iz
Republike Hrvatske). U sluCaju kada kontrolna varijabla za poslovne
subjekte iz Republike Hrvatske poprima vrijednost jedan, potrebno je zbrojiti
vrijednosti procijenjenih parametara, te njihovim eksponenciranjem doéi do

relativnog omjera rizika.

Vodec¢i raCuna o prethodno iznesenim smjernicama interpretacije moze se
doé¢i do zaklju¢ka kako koeficijent relativnog omjera rizika da poslovni
subjekti smatraju kapitalno povezivanje izuzetno izglednim u odnosu na stav
0 nepostojanju izgleda kapitalnog povezivanja (bazna kategorija) iznosi 0.99
(exp(-0.08+0.07)). U usporedbi s baznim koeficijentom 0.93 vrijednost ovog
koeficijenta sugerira kako medu hrvatskim poslovnim subjektima uspjeSnost
poslovanja manje pridonosi smanjenju sklonosti kapitalnom povezivanju.
Slijededi isti princip moze se doci do zaklju¢ka kako poslovni subjekti kod
kojih je subjektivna procjena vrijednosti manja od objektivne u Republici
Hrvatskoj imaju manju sklonost kapitalnom povezivanju nego isti poslovni
subjekti u drugim zemljama. Konacno, kada je rijeC o kratkoroCnim
oCekivanjima profita relativni omjer rizika ove varijable sugerira veéi utjecaj
ove varijable na sklonost kapitalnom povezivanju. S jedne strane ovi
rezultati su konzistentni s ranije dobivenim te stoga pruzaju potporu
hipotezama H2-H4. S druge pak strane, upucuju na razlike u vaznosti
pojedinih Cinitelja za kapitalno povezivanje izmedu poslovnih subjekata u

Republici Hrvatskoj i poslovnih subjekata u drugim zemljama.
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Tablica 52. Rezultati regresijske analize za dodatne (kontrolne) varijable
(Bazna kategorija: Kapitalno povezivanje nije izgledno)

Kapitalno povezivanje Kapitalno
je izgledno povezivanje je
izuzetno izgledno
Varijabla Lin.Koef. Rel.Omj.R Lin.Koef. Rel.Omj.R
1Z 1Z
vel 0.17 1.20 0.18* 1.20*
dob -0.28 0.76 -0.17 0.84
vlasn 0.33 1.38 -1 7T 0.17***
velsav 2.65%** 14.15%+* 0.29 1.34
visav 2.64 14.06 0.37 1.45
mngtukl] 0.13 1.14 -1.07** 0.35**
autonom 0.49 1.63 -0.28 0.75
povj -0.95** 0.39** 0.47 1.60
transfvjt -1.03** 0.36** -0.53 0.60
odl 1.45%** 4.27%* -0.29 0.75
orgino -2.66** 0.07** -2.22%* 0.11**
mktino -1.25* 0.29* 1.29* 3.63*
kval 3.37*** 29.14%xx 0.49 1.63
okol 0.97 2.64 1.86* 6.41*
oport -0.06 0.94 1.40* 4.03*
trposl -1.65** 0.19** 0.65 1.92
trkoor -0.57 0.57 -1.04x*x 0.35%**
trzkor 0.01 1.01 0.42 1.53
finkor 1.82%** 6.16*** -0.92* 0.40*
orgkor 0.21 1.23 -0.57 0.57
HR -3.66** 0.03** -0.71 0.65

*k*k k%

,** i * oznaCavaju signifikantnost varijabli na razini 1, 5i 10 %

Izvor: Obrada autora

Rezultati vezani uz ostale varijable uglavhom su konzistentni s ranije
dobivenim. VeliCina poslovhog subjekta i vlasniStvo su signifikantni u
jednadzbi izbora izmedu izrazite nesklonosti i izrazite sklonosti kapitalnom
povezivanju pri ¢emu je utjecaj veliCine poslovnog subjekta pozitivan, a
utjecaj inozemnog vlasniStva negativan. Medu karakteristikama saveza,
veliCina saveza signifikantna je u jednadzbi izbora izmedu izuzetne
nesklonosti i sklonosti kapitalnom povezivanju s pozitivnim predznakom dok
je utjecaj vecCe angaziranosti menadzera poslovnog subjekta unutar
strateSkog saveza na izbor izmedu izuzetne nesklonosti i izuzetne sklonosti
negativan. Prethodna suradnja s partnerima saveza ima negativan utjecaj na
stvaranje povjerenja i transfer vjeStina i znanja dok je njezin utjecaj pozitivan
na odluCivanje unutar saveza u modelu izbora izmedu izuzetne nesklonosti i

sklonosti kapitalnom povezivanju.
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Uvodenje organizacijskih inovacija ima negativan utjecaj u obje jednadzbe
dok je utjecaj uvodenja marketinSkih inovacija pozitivan u prvom, a
negativan u drugom slucaju. Negativni nalazi uvodenja inovacija mogu se
objasniti Cinjenicom da ove aktivnosti zahtijevaju od poslovnog subjekta
znacCajne prilagodbe i ulaganje dodatnih napora pojedinaca zbog Cega isti
imaju odredeni otpor prema njima. Posjedovanje certifikata kvalitete
signifikantno je u prvom, ali dok je posjedovanja certifikata zastite okolisa
signifikantno u drugom modelu. Obe varijable imaju pozitivan utjecaj na
sklonost kapitalnom povezivanju. Percipirani porast troSkova poslovanja i
koordinacije imaju negativan utjecaj na sklonost kapitalnom povezivanju dok
je utjecaj mogucénosti oportunistickog ponasSanja partnera na izbor izmedu
izuzetne nesklonosti i izuzetne sklonosti kapitalnom povezivanju pozitivan.
Ovakav nalaz sugerira kako poslovni subjekti percipiraju kapitalno

povezivanje naCinom umanjivanja rizika oportunisticCkog ponasSanja partnera.

Medu varijablama koje kontroliraju za percepciju poslovnih subjekata o
potencijalnim koristima kapitalnog povezivanja jedina signifikantna varijabla
je ona koja predstavlja stav poslovnih subjekata o financijskim koristima.
Koeficijent varijable pozitivan je u prvoj jednadzbi dok je negativan u drugoj
Sto sugerira kako poslovni subjekti izrazito skloni kapitalnom povezivanju to
ne Cine primarno uslijed oCekivanja financijskih koristi. Kona¢no, kontrolna
varijabla za poslovne subjekte koja dolaze iz Republike Hrvatske
signifikantna je u prvoj, ali nesignifikantna u drugoj jednadzbi. Negativan
predznak varijable u prvoj jednadzbi moZe se interpretirati kao signal da
poslovni subjekti u Republici Hrvatskoj u izboru izmedu nesklonosti i
sklonosti kapitalnom povezivanju vecu prednost daju prvom izboru nego
poslovni subjekti u drugim zemljama. Nesignifikantna varijabla u drugoj
jednadzbi sugerira kako u odnosu izmedu izuzetne nesklonosti i izuzetne
sklonosti kapitalnom povezivanju nakon ukljuCivanja interakcijskih varijabli
nema znacajnih razlika izmedu poslovnih subjekata u Republici Hrvatskoj i

poslovnih subjekata u drugim zemljama.
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5.7. Zakljuéna razmatranja o provedenom istrazivanju

PoboljSanje trziSne pozicije poslovnih subjekata zahtijeva kontinuirano
unaprjedivanje konkurentskih prednosti. Za brojne poslovne subjekte
nedostatak vlastitih ljudskih, kapitalnih, tehnoloSkih, financijskih i drugih
resursa predstavlja bitno ograniCenje u ostvarivanju ovog cilja. Za takva
poduzec¢a nadomjeStanje vlastitih nedostataka suradnjom i udruzivanjem
resursa s drugim poslovnim subjektima predstavija preduvjet opstanka i
trziSnog Sirenja. Brojne su koristi koje poslovni subjekti mogu ostvariti
sinergijom poput poboljdanja troSkovne i organizacijske ucinkovitosti, jacanja
pregovaracke moci s dobavljaCima i kupcima, postavljanja barijera ulasku u
granu te veceg zadovoljstva kupaca. S druge strane, udruzivanje resursa
vodi i gubitku autonomije odlucivanja, usloznjava proces odluc€ivanja unutar
saveza te dolazi uz rizik oportunisticCkog ponaSanja partnera. Sa stajaliSta
poslovnog subjekta za donoSenje odluke o povezivanju s drugim poduzeéima
kljucno je utvrdivanje odnosa izmedu prethodno spomenutih Kkoristi i

negativnih ucinaka sinergije.

Izbor poslovnih subjekata izmedu razliCitih oblika povezivanja ovisi o
specificnosti ciljeva koji se nastoje postici. Ostvarivanje kratkorocCnih ciljeva
koje ne odlikuje velika specificnost resursa moguce je putem strateskih
saveza. Medutim, ostvarivanje dugoroCnih ciljeva nerijetko zahtijeva od
poslovnih subjekata ¢&vrS¢i oblik institucionalnog udruzivanja poput
kapitalnog povezivanja. Uspostavljanje ovakvog vida suradnje ovisi o
spremnosti poslovnih subjekata na provodenje strukturnih promjena te na
kompromise izmedu subjekata ukljuéenih u institucionalno povezivanje.
Pored ovih Cinitelja na donoSenje prethodno spomenute odluke utjecCu i
brojni subjektivni faktori poput percepcije vrijednosti vlastitog poduzeca i
gubitka moci upravljanja. 1z spomenutog proizlazi kako je donoSenje odluke
o kapitalnom povezivanju kompleksan proces koji uklju€uje niz objektivnih i
subjektivnih Cinitelja.
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Cilj ovog poglavlja bio je istraziti koji Cinitelji utjeCu na sklonost poslovnih
subjekata u sektoru trgovine na malo koja sudjeluju u strateSkom savezu ka
kapitalnom povezivanju nekoliko odabranih zemalja srediSnje i istoCne
Europe. U tom kontekstu osobita pozornost posvelena je utjecaju
uspjesSnosti (H2), procjene vrijednosti (H3) te gubitka samostalnosti i moci
upravljanja, odnosno ocekivanja profita (H4) na sklonost kapitalnom
povezivanju. Protekla dva desetlje¢a u prostoru SrediSnje i Isto€ne Europe
obiljezili su procesi tranzicije i restrukturiranja. Gubitak pozicije na
tradicionalnim trziStima, uruSavanje postojecCih distribucijskih mreza te
pritisak inozemnih, nerijetko konkurentnijih, rivala na domace trziSte kao i
promjene u zahtjevima kupaca prema poslovnim subjektima neki su od
najvaznijih Cinitelja koji su pred poslovne subjekte trgovine na malo u ovim
zemljama postavili imperativ prilagodbe novim uvjetima poslovanja kao
preduvjet opstanka. Prethodno spomenuti izazov osobito je naglasen u
slu€aju poslovnih subjekata Cije aktivhosti su ograni€ene ranije spomenutim
nedostacima resursa. Udruzivanje resursa predstavlja put opstanka i

poboljSanja konkurentnosti ovih poduzeca.

Rezultati temeljeni na anketnom upitniku provedenom za potrebe ovog
istrazivanja sugeriraju kako poslovni subjekti udruzuju resurse uglavnom s
ciliem pribavljanja skrivenih vjeStina i znanja, pristupa kanalima distribucije i
nabave te razvoja novih proizvoda i usluga. Udruzivanje resursa potaknuto
je i zeljom za diversifikacijom rizika i specijalizacijom. |z stavova ispitanika
da se zakljuCiti kako sudjelovanje u strateSkom savezu pridonosi
ostvarivanju pozitivnih u€inaka poput ekonomije obujma, poboljSanja trziSne
pozicije i ostvarivanja koristi u podrucju distribucije i nabave. Medutim,
sudjelovanje u strateSkim savezima povezano je i s negativhim ucincima
poput moguc¢nosti oportunisticCkog ponaSanja i ograniCene moguénosti
odlucivanja. U tom kontekstu, veéina ispitanika naglasava vaznost prethodne
suradnje kao Cinitelja koji pospjeSuje izgradnju povjerenja izmedu partnera,
transfer znanja i vjeStina te postizanje kompromisa prilikom donoSenja

odluka.
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Rezultati istrazivanja upucuju na nisku spremnost poslovnih subjekata za
kapitalno povezivanje. Uspjes$niji poslovni subjekti imaju manju sklonost
prema kapitalnom povezivanju Cime je eksplicite dokazana hipoteza H2.
Rezultati istrazivanja pruzaju potporu i hipotezi H3 posto procjena vrijednosti
poduzeca ima utjecaj na sklonost kapitalnom povezivanju. U tom kontekstu,
dobiveni rezultati sugeriraju kako poduzeca Cija je subjektivha procjena
vrijednosti manja od objektivhe imaju vecu sklonost povezivanju. Konacno,
istrazivanjem je prihvacena hipoteza H4 prema kojoj poslovni subjekti koji
imaju averziju prema gubitku kontrole odluCivanja i upravljanja imaju manju

sklonost kapitalnom povezivanju.

Pored ovih nalaza, istrazivanje je uklju€ilo i niz kontrolnih varijabli Ciji
rezultati sugeriraju kako manja poduzeca imaju manju sklonost kapitalnom
povezivanju. Bitna stavka pri donoSenju ove odluke je i stupanj povjerenja
medu partnerima. Konacno, troSkovi poslovanja i koordinacije su medu
najvaznijim preprekama stupanju u institucionalno povezivanje. Prethodno
spomenuti nalazi ne pokazuju znac€ajnija odstupanja za Hrvatsku u odnosu

na ostale zemlje.
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6. ZAKLJUCAK

6.1. Kljuéni nalazi istrazivanja

PonaSanje poduzeca i Cinitelji koji utje€u na mogucnosti njihovog trzisSnog
opstanka i ekspanzije, oduvijek su okupirali interes znanstvenika i kreatora
ekonomske politike. Tradicionalno, mogucénosti opstanka i Sirenja poduzeca
povezivane su unutar menadzmenta i ekonomije s njihovim karakteristikama
poput veliCine, dobi, kvalitete ljudskog kapitala i sl., te obrascima ponaSanja
koje koriste u interakciji s okolinom. Novija istrazivanja u ovom podrucju
istiCu vaznost potonjeg aspekta djelovanja poslovnih subjekata. Obiljezja
okruzenja u kojem poduzece posluje te nacCini na koje poslovni subjekti
iskoriStavaju prednosti te nadomjeStaju slabosti svoje okoline sve viSe se

smatraju kljuénim odrednicama njihove konkurentnosti.

U odnosu poduzeca s njihovim okruzenjem, posebnu ulogu ima udruzivanje
resursa izmedu poslovnih subjekata. Udruzivanje resursa omogucuje
razvijanje konkurentskih prednosti i nadomjestanje vlastitih slabosti. Imajuci
u vidu spomenuto, cilj ove disertacije bio je istraziti mogucénosti
institucionalnog povezivanja te njihov utjecaj na uspjeSnost poduzeca u
sektoru trgovine na malo zemalja srediSnje i isto€ne Europe s osobitim
naglaskom na Hrvatsku. Tijekom protekla dva desetlje¢a poduzec¢a u ovim
zemljama suodila su se s brojnim socio-ekonomskim promjenama uslijed
kojih su bila prisiljena traziti nove putove opstanka, kako kroz oslanjanje na

vlastite resurse, tako i kroz suradnju s drugim poslovnim subjektima.

Kroz istrazivanje se nastojalo odgovoriti na nekoliko pitanja od osobite
vaznosti za razumijevanje institucionalnog povezivanja izmedu poslovnih
subjekata u zemljama sredi$nje i istoéne Europe. Sto su stratedki savezi, iz
kojih razloga i na koje nacCine nastaju? Koje koristi ostvaruju poduzeca

sudjelovanjem u strateSkom savezu, a s kojim se poteSko¢ama susrecu u
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njegovom funkcioniranju? Koja su najznacajnija obiljezja i trendovi stratesSkih
saveza u sektoru trgovine na malo u Europskoj Uniji, zemljama srediSnje i
isto€ne Europe te Republici Hrvatskoj? Kakav je utjecaj sudjelovanja u
strateSkom savezu na rezultate poslovanja poduzeé¢a? Kakav je utjecaj
troSkovne konkurentnosti, vlasniStva i aglomeracijskih eksternalija na
rezultate poslovanja poduzeéa u sektoru trgovine na malo analiziranih
zemalja? Koji Cinitelji utje€u na sklonost ¢&lanica strateSkih saveza ka
kapitalnom povezivanju? Jesu li motivi za stupanje u strateSke saveze te
odrednice sklonosti kapitalnom povezivanju medu hrvatskim poduzeéima

drukciji od onih medu poduzec¢ima drugih analiziranih zemalja?

Kako bi se odgovorilo na ova pitanja formulirane su cetiri hipoteze i to
hipoteza H1: StrateSki savezi pozitivho utjeCu na uspjednost poslovanja
subjekata strateskih saveza u odnosu na individualne subjekte, hipoteza H2:
Uspjesniji subjekti strateSkih saveza u trgovini na malo manje su skloni
kapitalnom povezivanja, hipoteza H3: Procjena vrijednosti pojedinih
subjekata strateskih saveza utjee na odluku o kapitalnom povezivanju i
hipoteza H4: Gubitak samostalnosti i moc¢i upravljanja ima jaci utjecaj na
donoSenje odluke o kapitalnom povezivanju u odnosu na ocCekivana

ostvarenja profita u buduénosti.

TrziSni opstanak u uvjetima globalizacije ekonomske aktivhosti pred
poslovne subjekte je stavio imperativ kontinuiranog unaprjedivanja vlastitih
konkurentskih prednosti. U isto vrijeme, jaCanje ekonomskih integracija te
uklanjanje administrativnih i trgovinskih prepreka pruzaju priliku za transfer
znanja i vjestina. Ostvarivanje oba prethodno spomenuta cilja usko je
povezano s udruzivanjem resursa izmedu poslovnih subjekata. Proces
udruzivanja moze poprimiti razliCite oblike koji se razlikuju duzinom trajanja,
intenzitetom integracije te ciljevima koji se nastoje ostvariti povezivanjem.
Najrasprostranjeniji oblik suradnje medu poduzecima predstavljaju strateski

savezi. Imajuci u vidu spomenuto, kao polaziSna toCka istrazivanja razvijen
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je konceptualni okvir koji definira pojam strateSkih saveza te kroz
sistematizaciju razloga nastajanja ovih oblika suradnje izmedu poslovnih
subjekata ukazuje na brojne modalitete nastajanja strateSkih saveza. Klju€ni
nalaz ovog dijela istrazivanja je spoznaja o potrebama odgovora na izazove
okruzenja u kojem poslovni subjekti djeluju kao bitnom odrednicom nastanka

i postojanja strateSkih saveza.

Brojnost ciljeva koji se nastoje ostvariti stupanjem u strateSki savez razlog je
postojanju mnostva teorijskih doprinosa unutar strateSkog menadZzmenta i
ekonomije kojim se nastoji objasniti postojanje ovih vidova udruzZivanja
poduzeca. Teorijski okvir ovog istrazivanja nastojao je spojiti doprinose
nastale unutar pojedinih Skola ekonomske misli poput teorije transakcijskih
troSkova, teorije ovisnosti o resursima, teorije izvora sredstava te teorije
konkurentskih prednosti. U tom kontekstu ukazalo se na komplementarnosti
izmedu ovih teorijskih pristupa koji polazec¢i od razli¢itih motiva stupanja u
strateSki savez naglaSavaju prilagodbu uvjetima poslovnog okruzenja kao

kljuénu odrednicu nastanka, evolucije i kona¢nog ishoda stratedkih saveza.

Kroz istrazivanje se ukazalo na vaznost definiranja ciljeva i motiva
strateSkog povezivanja za odabir optimalne strategije i uspjeSnost
strateSkog saveza kao cjeline te individualni uspjeh njegovih ¢lanica.
Istaknuta je vaznost komplementarnosti interesa Clanica strateSkog saveza
te postizanja kompromisa u odluCivanju i upravljanju za uspjesSnost
strateSkog saveza u ostvarivanju ciljeva definiranih prilikom njegovog
formiranja. Kako je naglaseno u drugom poglavlju disertacije, konflikti
interesa, oportunizam partnera, nekompatibilnost ciljeva i KkulturoloSke
razlike neki su od najvaznijih razloga koji mogu dovesti do sukoba izmedu
partnera te rezultirati suboptimalnim rezultatima u ostvarivanju planiranih

ciljeva strateSkog saveza.
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TreCe poglavlje disertacije ukazalo je na brojne promjene Kkoje su se
dogodile u sektoru trgovine na malo tijekom protekla tri desetlje¢a. Kako je
tamo istaknuto, koncentracija maloprodaje i razvoj vlastitih robnih marki
dovode do ostvarivanja ekonomije obujma, umanjivanja trziSne modi
proizvodnih dobavljaCa te povecavanja vlastite kupovne i pregovaracke moci
dok je razvoj novih komunikacijskih tehnologija omogucio inovacije u
sustavu distribucije te integriranje novih logistickih i upravljackih metoda
upravljanja lancem opskrbe. Analizom trendova na razini Europske Unije
utvrdeno je kako se tijekom protekla dva desetljeCa sektor trgovine na malo
prometnuo u aktivhog subjekta u procesu oblikovanja strukture proizvodnje.
Tijekom ovog razdoblja europski sektor trgovine na malo obiljeZio je i proces
internacionalizacije, odnosno Sirenja na trziSta zemalja u razvoju i trzisSta
srediSnje i istoCne Europe uslijed liberalizacije trzista, tranzicije u bivSim
centralno-planskim gospodarstvima te niske marginalna produktivnost
kapitala.

U procesu tranzicije od centralno-planskog ka trziShnom gospodarstvu u
opstanka i poboljSanje konkurentnosti predstavljalo je viSedimenzionalni
izazov koji je zahtijevao prilagodbu poduzeca novim uvjetima poslovanja,
reorijentaciju i proboj na nova trzista te brojne defenzivne i strateske
promjene u ponaSanju poduzeca. TreCe poglavlje utvrdilo je da je sektor
trgovine na malo u zemljama srediSnje i istoCne Europe tijekom u ovom
procesu proSao transformaciju od predtranzicijske dominacije drzave i
drzavnih poslovnih subjekata koju je obiljezavala ograniena ponuda i nizak
stupanj zadovoljstva potroSaca preko procesa pretvorbe i privatizacije u
ranoj tranziciji za kojeg je tipiCan rast uvoza, potroSnje i zadovoljstva
potroSacCa uz visok stupanj fragmentacije sektora do pojave novih prodajnih
formata i rasta koncentracije i konsolidacije sektora uslijed pojave

globalizacijskih trendova pocetkom novog tisucljeca.

Komparacijom klju€nih obiljezja sektora trgovine na malo u osam zemalja
sredidnje i istoéne Europe (Bosna i Hercegovina, Ce8ka Republika, Estonija,
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Hrvatska, Madarska, Poljska, Slovacka i Slovenija) doSlo se do daljnjih
dokaza o konsolidaciji i rastu koncentracije sektora trgovine na malo u
analiziranim zemljama. Dostupni pokazatelji sugeriraju kako je rast prihoda,
nabavne vrijednosti i troSkova zaposlenih tijekom nekoliko proteklih godina
bio popra¢en gubitkom radnih mjesta. Takoder, analiza je ukazala i na
individualne razlike u rezultatima sektora trgovine na malo izmedu

analiziranih zemalja.

Medu analiziranim zemljama osobit naglasak istrazivanje je stavilo na
analizu trendova u sektoru trgovine na malo Republike Hrvatske. Zbog niza
razloga u razdoblju prije 1990-ih Hrvatska je imala preduvjete da postane
predvodnikom procesa tranzicije u srediSnjoj i isto¢noj Europi. Znatan dio
ove inicijalne prednosti izgubljen je tijekom 1990-ih uslijed ratnih dogadanja
te usporene integracije u regionalne, Europske i globalne ekonomske
integracije kao i usporenog restrukturiranja poduzeca. Imajuéi u vidu
spomenuto nastojalo se istraziti postojanje razlika u poslovanju hrvatskog
sektora trgovine na malo u odnosu na druge analizirane zemlje. Analizom
dostupnih pokazatelja utvrdeno je kako su hrvatski poslovni subjekti tijekom
analiziranog razdoblja ostvarili loSije rezultate od poduze¢a u ostalim
analiziranim zemljama. Tijekom recesije hrvatski sektor trgovine na malo
obiljezio je pad prihoda, broja zaposlenih, investicija i jedini¢nih troSkova
rada. Uslijed ovih trendova doSlo je do povlaenja pojedinih inozemnih

poslovnih subjekata s hrvatskog trzista.

Recentni procesi konsolidacije i koncentracije u europskom sektoru trgovine
na malo obiljezeni su brojnim spajanjima i preuzimanjima. Postojecéi dokazi
upuéuju na niz ciljeva usmjerenih ka poboljSanju uspjesnosti poput obrane
od preuzimanja, povecéanja proizvodnosti i profitabilnosti te razvoj
maloprodajnih formata kao motive nastanka strateSkih saveza u ovim
zemljama. U odnosu na strateSke saveze u drugim europskim zemljama,
istrazivanje je utvrdilo kako je nastanak strateSkih saveza u Republici

Hrvatskoj motiviran primarno nastojanjima poboljSanja konkurentnosti i
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pregovaraCke pozicije prema dobavljaCima. Hrvatske strateSke saveze
obiljezava i nestabilnost koja se ocCituje kroz napustanje saveza, propadanje
i steCaj poslovnih subjekata, preuzimanja te prelazak poslovnih subjekata iz

jednog saveza u drugi.

Naglasak empirijskog dijela disertacije stavljen je na dva kljuna podrucja
istrazivanja: utjecaj Clanstva u strateSkim savezima na uspjeSnost poduzeca
i odrednice sklonosti ¢lanica strateSkih saveza kapitalnom povezivanju pri
¢emu je osobita pozornost posvecCena razlikama u ponaSanju izmedu
poduzec¢a u Republici Hrvatskoj i ostalim analiziranim zemljama. Analiza
utjecaja Clanstva u strateSkom savezu na uspjeSnost poslovnog subjekta
provedena je za razdoblje 2006-2012, najnovije razdoblje za koje su podatci
dostupni dok su odrednice sklonosti kapitalnom povezivanju identificirane uz
pomoc¢ podataka pribavljenih putem anketnog ispitivanja provedenog tijekom
2014 godine. Pored ovih pitanja istrazivanje je nastojalo utvrditi utjecaj
brojnih drugih Ciniteljla na ponaSanje i uspjeSnost poduzeéa poput

aglomeracijskih eksternalija, vlasniStva ili veliCine poduzeca.

Empirijski dokazi iz CcZetvrtog poglavlja ukazuju kako sudjelovanje u
strateSkom savezu pogoduje povecanju profitabilnosti poduzeca Sto se moze
povezati s pozitivnim ucincima udruzivanja poput poboljSanja pregovaracke
moci, organizacijskih i marketinSkih inovacija te transfera znanja i vjestina.
Ovim nalazom eksplicite je dokazana hipoteza H1 istraZivanja. PoboljSanje
troSkovne ucinkovitosti i veliCina poduzec¢a takoder pogoduju uspjesnosti sto
sugerira da je cjenovna konkurentnost primarni vid trziSnog natjecanja
analiziranih poslovnih subjekata te da ekonomije obujma i barijere ulasku u
granu pogoduju rastu profitabilnosti. Nadalje, akumulacija znanja te
pozitivne eksternalije u odnosima s kupcima i dobavljaCima razvijene tijekom
vremena imaju pozitivan utjecaj na profitabilnost. Na temelju rezultata moze
se zakljuciti i kako se potpuni ucinci sudjelovanja u strateSkom savezu i
ostalih odrednica uspjesSnosti realiziraju u dugom roku. Konac¢no, postojeci

dokazi upucuju na vaznost inter-sektorskih aglomeracijskih uc€inaka poput
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olakS8anog pristupa infrastrukturi ili vecoj potraznji u urbaniziranim

podrucjima.

Temeljem signifikantnosti pojedinih varijabli moze se ustvrditi kako ne
postoje znacajnije razlike u odrednicama uspjesSnosti hrvatskih poduzeca i
onih u drugim analiziranim zemljama srediSnje i isto€ne Europe. Medutim,
maghnituda dobivenih koeficijenata sugerira kako sudjelovanje u strateSkom
savezu ima slabiji utjecaj na hrvatske poslovne subjekte dok je utjeca]
poboljSanja troSkovne ucinkovitosti znatno veci. Zajedno s negativnim
utjecajem trZzisSne koncentracije na profitabilnost dobiveni nalazi konzistentni
su s ranijim istrazivanjima hrvatskog sektora trgovine na malo spomenutim u
Cetvrtom poglavilju. Kako je tamo naglaseno, obiljezje trgovine na malo u
Hrvatskoj tijekom protekla dva desetljeca bio je ulazak inozemnih poduzeca i
rast industrijske koncentracije $to je dovelo do cjenovnog (troSkovnog)
pritiska na postojeca poduzeta te se negativho odrazilo na njihovu
profitabilnost. Nalazi ove disertacije mogu se smatrati daljnjim dokazima u

prilog takvoj tvrdniji.

Empirijska analiza petog poglavlja fokusirala se na sklonost poduzeca
Clanica strateSkog saveza jacem institucionalnom (kapitalnom) povezivanju.
lako institucionalizirani vidovi suradnje poput kapitalnog povezivanja imaju
potencijal generiranja niza pozitivhih eksternalija njihov nastanak i
posljedi€no funkcioniranje ovise o0 sposobnosti odgovora uklju€enih
poduze¢a na brojne izazove poput spremnosti na kompromise prilikom
donoSenja odluka, spajanja menadzZerskih funkcija te stavova vlasnika i
menadzera prema gubitku samostalnosti i moc¢i upravljanja. Kako bi se
istrazilo koji Cinitelji utjeCu na sklonost Clanica strateSkih saveza kapitalnom
povezivanju provedeno je anketno istraZivanje koje je obuhvatilo motive
Clanica strateSkih saveza za udruzivanje, njihovu percepciju funkcioniranja
saveza, zadovoljstvo stupnjem ostvarivanja ciljeva udruzivanja te stavove
prema mogucnosti kapitalnog povezivanja.
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Rezultati prikupljeni obradom anketnog upitnika otkrivaju kako poslovni
subjekti stupaju u strateSke saveze potaknuti Zeljom za vertikalnom
integracijom, dijeljenjem troSkova i diverzifikacijom rizika kao i moguénosc¢u
transfera znanja i vjestina te pristupa novim kanalima distribucije i nabave. |
dok s jedne strane sudjelovanje u strateSkom savezu prema stavovima
iIspitanika potiCe poboljSanje konkurentnosti poduzeca kroz uvodenje
organizacijskih i marketinSkih inovacija, ostvarivanje ekonomije obujma i
pozitivne eksternalije u podru€ju nabave i distribucije s druge strane
udruzivanje resursa dovodi do neZeljenih ucinaka poput gubitka
samostalnosti i kontrole odlu€ivanja. Ovi procesi osobito su izrazeni prilikom
donosSenja kapitalnih odluka poput investiranja, odredivanja cijena i uvodenja

proizvodnih, procesnih, organizacijskih i marketinskih inovacija u poslovanje.

Analiza odrednica sklonosti kapitalnom povezivanju pokazala je da
poduzeca koja ostvaruju slabije poslovne rezultate imaju viSu sklonost ovom
vidu udruzivanja. Ovim nalazom eksplicite je dokazana hipoteza H2
istrazivanja. Na odluku o povezivanju utjeCe i procjena vrijednosti poslovnih
subjekata Cime je eksplicite dokazana hipoteza H3 istrazivanja. Istrazivanje
je takoder dokazalo da averzija prema gubitku kontrole nad poslovanjem
predstavlja bitan ograniCavaju¢i faktor prilikom donoSenja odluke o
kapitalnom povezivanju ¢ime je dokazana hipoteza H4. Usporedba rezultata
izmedu Hrvatske i ostalih analiziranih zemalja ne upucuje na postojanje
znacCajnijih razlika izmedu odrednica odluke o kapitalnom povezivanju $to
sugerira kako su hipoteze istrazivanja potvrdene i u sluCaju poduzorka

hrvatskih poduzec¢a.

Moguénost ostvarivanja viSih profita u kratkom i dugom roku povecava
izglede institucionalnog udruzZivanja Sto je joS jedan dokaz u prilog tezi o
poboljSanju konkurentnosti kao motivu za udruzivanje resursa. Istrazivanje

je takoder pokazalo da moguc¢nost rasta troSkova poslovanja i koordinacije
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predstavljaju najvaznije ograniCavajuce faktore prilikom donoSenja odluke o

kapitalnom povezivanju.

Na temelju svih prethodnih nalaza moze se zakljucCiti kako strateski savezi
predstavljaju vid suradnje izmedu poslovnih subjekata kojim se nastoji
poboljsati vlastitu konkurentnost te ostvariti bolje rezultate poslovanja.
Rezultati istrazivanja ukazuju na pozitivan utjecaj udruzivanja na uspjesSnost
poduzeéa te sugeriraju kako poslovni subjekti u analiziranim zemljama
stupaju u strateSke saveze potaknuta Zeljom za ostvarivanjem Kkoristi u
podru¢ju kanala distribucije i nabave, troSkovnih koristi te diversifikacije
rizika. Prerastanje strateSkih saveza u viSe oblike institucionalnog
povezivanja ovisi o nizu Cinitelja poput uspjeSnosti poduzecéa, procjene

vrijednosti poslovnih subjekata te porasta troSkova koordinacije i poslovanja.

6.2. Najvazniji doprinosi istrazivanja

Istrazivanje pridonosi postojecem teorijskom i empirijskom znanju o
ponasanju poduzeca, strateSkim savezima i sektoru trgovine na malo na
nekoliko nacina. Postojeéa istrazivanja u ovom podruéju uglavnom
objasnjavaju nastanak i djelovanje stratesSkih saveza oslanjajuci se na jedan
od brojnih teorijskih pristupa ovom vidu udruzivanja. Takav pristup ne uzima
u obzir kompleksnost i multidimenzionalnost razloga za povezivanje
poslovnih subjekata. Doprinos disertacije u ovom podrucju ogleda se u
razvoju konceptualnog okvira koji nastoji identificirati komplementarnosti
izmedu pojedinih teorijskih pristupa. U tom kontekstu u disertaciji se navodi
kako razliCiti teorijski pristupi strateSkim savezima polazec¢i od razli€itih
razloga za nastanak ovog vida udruzivanja naglasavaju potrebu poboljSanja
rezultata poslovanja kao sveobuhvatni motiv udruzivanja. Daljnji doprinos
disertacije u ovom smislu ogleda se u spajanju teorijskih pristupa unutar

strateSkog menadzZzmenta s onim unutar ekonomije prije svega industrijske
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organizacije. Komplementarnost izmedu postojeéih razloga za stupanje u
strateSki savez te izmedu doprinosa nastalih unutar pojedinih disciplina
cesto nije prepoznata ili nije dovoljno naglasena od strane autora i kroz ovu

disertaciju nastojalo se popuniti tu prazninu u literaturi.

Diskusija drugog poglavlja ukazala je i na karakteristike procesa nastajanja
strateSkog saveza te ukazala na niz Ccinitelja kljuénih za njegovo
funkcioniranje i uspjeSno ostvarivanje ciljeva saveza poput odabira partnera,
prethodnog definiranja ciljeva i pravila nuznih za funkcioniranje saveza te
sposobnosti postizanja kompromisa. Doprinos disertacije ogleda se i u
sistematizaciji brojnih pristupa definiranju strateSkih saveza te utvrdivanja
komplementarnosti izmedu brojnih definicija i pokuSaja iznalazenja
sveobuhvatne definicije ovog procesa. Konacno, teorijski okvir istrazivanja
utvrdio je i pojedine Cinitelje koji utjeCu na odluku poduzeca o kapitalnom

povezivanju s drugim poslovnim subjektima.

Diskusija treceg poglavlja rezultirala je sveobuhvatnom analizom trendova u
sektoru trgovine na malo tijekom protekla tri desetlje¢a na razini Europske
Unije, zemalja srediSnje i istoéne Europe te Hrvatske. Kroz ovu diskusiju
definirala se vaznost sektora trgovine na malo za prethodno spomenuta
gospodarstva te se ukazalo na klju€ne promjene koje su se odigrale u ovom
sektoru. Osobit doprinos ovog dijela disertacije ogleda se u komparativnoj
analizi trendova u hrvatskom sektoru trgovine na malo i onim drugih
europskih zemalja. U tom kontekstu, analiza po prvi put daje pregled
najvaznijih strateSkih saveza, njihove najvaznije znaCajke te povijest

njihovog djelovanja.

Diskusija drugog i Cetvrtog poglavlja ukazala je na dinamiCku prirodu
rezultata poslovanja poduzeca naglaSavajuci vezu izmedu sadasnjih i proslih
razina profitabilnosti te je identificirala niz Cinitelja poput akumulacije znanja
ili pozitivnih eksternalija razvijenih mreza nabave i distribucije koji su uzrok

ove pojave. Takoder, istrazivanje je ukazalo na potencijalne izvore
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endogenosti poput kvalitete menadZzmenta, sektorskih obiljezja ili institucija
koji imaju utjecaj na rezultate poslovanja poslovnih subjekata, a koje ovo
istrazivanje kao ni brojna prije njega nije bilo u mogucnosti izravno
kontrolirati. lako su ova pitanja dinami¢nosti i endogenosti prepoznata u
teorijskoj literaturi, postojec¢i empirijski doprinosi nisu im posvecivali previSe
paznje. Prema nasem znanju, ova disertacija prva je studija kojom se
uspjesnost poduzeca sektora trgovine na malo analizira u dinamiCkom okviru
uz istovremeno kontroliranje potencijalne endogenosti koristenjem tehnike
sustavnog GMM dinamickog panel estimatora te vodec¢i racuna o utjecaju

Clanstva u strateSkim savezima na rezultate poslovnih subjekata.

Daljnji doprinos istrazivanja ogleda se u Cinjenici da je jedan od inicijalnih
pokuSaja istrazivanja sklonosti Cclanica strateSkog saveza kapitalnom
povezivanju. U tu svrhu je provedeno anketno ispitivanje kojim su prikupljeni
podatci o motivima pristupanja savezu, percepcije C¢lanica saveza o
njegovom funkcioniranju i ucincima te stavovi prema buduénosti saveza,
odnosno njegovom prerastanju u institucionalno povezani vid suradnje.
Kvantitativnom analizom istrazivanje je ukazalo na najvaznije prepreke i
Cinitelje koji pogoduju kapitalnom povezivanju poslovnih subjekata.
Istrazivanje takoder predstavlja jedan od prvih pokuSaja analize utjecaja
aglomeracijskih eksternalija poput lokacije u velikim gradovima ili blizine
drugih poduzeca na uspjednost poslovanja poduzeéa. Vaznost ovih inter-
sektorskih i intra-sektorskih ucinaka za rezultate poslovanja analizirana je u
kontekstu brojnih sektora i niza zemalja, ali prema nama dostupnim
informacijama u kontekstu sektora trgovine na malo i okruzenja zemalja

sredisSnje i isto€ne Europe ovim pitanjima nije posvecivana pozornost.

Konac¢no, posljednji doprinos disertacije ogleda se u njezinom zemljopisnom
i vremenskom obuhvatu. KritiCka analiza literature ukazala je kako vecina
postojecéih studija analizira pitanja strateSkih saveza, uspjeSnosti poduzeca
sektora trgovine na malo i kapitalnog povezivanja u znatno ranijem

razdoblju. Provedena analiza u ovoj disertaciji nadograduje postojecu
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literaturu fokusirajuéi se na razdoblje posljednjih nekoliko godina, odnosno
koristeéi najnovije dostupne podatke u doba pisanja disertacije. Za razliku
od vecine postojecih studija koje temelje svoje zakljuCke na informacijama
prikupljenim za jednu godinu, u istrazivanju utjecaja strateskih saveza na
uspjesSnost poslovanja je koriSten panel koji pruza informacije o ponasanju
poduzeca tijekom niza godina. Nadalje, istraZivanje predstavlja jedan od
prvih pokuSaja kvantitativne analize C¢&lanstva u strateSkim savezima,
mogucnosti kapitalnog povezivanja i uspjeSnosti poduzeéa u sektoru

trgovine na malo u zemljama srediSnje i isto¢ne Europe.

6.3. Preduvjeti povec¢anja uspjesnosti poslovnih subjekata

Kroz viSe poglavlja disertacije isticana je veza izmedu udruzivanja resursa
poduzeca kroz strateSke saveze i institucionalne oblike povezivanja s jedne
strane te njihove uspjeSnosti i konkurentnosti s druge strane. Kako je tamo
naglaseno, udruzivanje resursa pruza poduzelima mogucnost stjecanja
novih konkurentskih prednosti poput pristupa novom znanju i vjeStinama,
unaprjedivanja kanala distribucije i nabave ili opiranja trziSnom pritisku vecih
rivala. Ove koristi osobito su naglasene u jaCe povezanim institucionalnim
oblicima udruzivanja. Medutim, iako empirijski rezultati pruzaju potporu
hipotezi o pozitivnom utjecaju udruzivanja na uspjeSnost poslovnih
subjekata, iz informacija prikupljenih anketnim ispitivanjem stjeCe se
zaklju€ak kako samo mali dio €lanica strateSkog saveza ima sklonost prema
institucionalnim oblicima povezivanja. Korijene ovakvih stavova dijelom se
moze traziti i u nacinu formiranja strateSkih saveza kao i nacinu njihovog

funkcioniranja.

Prethodno spomenuto sugerira da je jedno od najvaznijih pitanja za
uspjeSnost strateSkih saveza te njihovo posljedicno prerastanje u
institucionalno povezan vid suradnje identifikacija nafina uspostavljanja i
funkcioniranja saveza te umanjivanje rizika od nastanka pojava koje poslovni

subjekti vide kao potencijalne negativhe ucinke kapitalnog povezivanja.
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Naglasak stoga treba biti stavljen na aktivhosti kojim se moze osigurati
uspjesno funkcioniranje saveza te ukloniti potencijalne barijere u njihovom
poslovanju i prerastanju u jae povezan vid suradnje. U formuliranju ovih
preporuka oslonit ¢e se na nalaze prethodnih poglavlja. Predlozene
smjernice potrebno je promatrati kao opcCe preporuke za poboljSanje
uspjesSnosti strateSkih saveza i povecCanje izgleda kapitalnog povezivanja s

ciljem rasta konkurentnosti poslovnih subjekata.

Uspjeh povezivanja i funkcioniranja strateSkog saveza ovisi o ispunjavanju
nekoliko preduvjeta. Klju¢ strukturiranja odnosa unutar strateSkog saveza
predstavlja utvrdivanje vlastitih ciljeva koji se zele posti¢i povezivanjem te
analiza podudarnosti tih ciljeva s ciljevima partnera. Kako je istaknuto u
drugom poglavlju, heterogenost motiva stupanja u strateSki savez
predstavlja podlogu za nastanak konfliktnih situacija. Na slican nacin razlike
u organizacijskoj kulturi, odnosno pristupu rjeSavanju problema i donoSenju
odluka mogu otezati funkcioniranje saveza i ispunjenje njegovih ciljeva kroz
porast troSkova poslovanja, administracije i koordinacije. Rezultati analize
provedene u petom poglavlju sugeriraju da strah od pojave ovakvih
problema umanjuje sklonost kapitalnom povezivanju medu c¢lanicama
strateSkog saveza i povecava izglede za raspad saveza. Imajuci u vidu
spomenuto, potrebno je prilikom donoSenja odluke o stupanju u savez voditi
racuna o kompatibilnosti ciljeva i obrazaca ponaSanja izmedu partnera te
uloziti napore u usuglasavanje stavova o svim segmentima funkcioniranja

saveza.

Bitan Cinitelj za eliminiranje poteSkoc¢a u funkcioniranju strateSkog saveza i
poboljSanje izgleda za kapitalno povezivanje je postojanje prethodne
suradnje. 1z dobivenih rezultata moze se zakljuciti kako unatoC Cinjenici da
veclina ispitanika smatra postojanje prethodne suradnje bitnim za proces
odludivanja, transfer znanja i vjeStina te uspostavljanje povjerenja,
olakSavanje procesa odlu€ivanja predstavlja jedini kanal kojim prethodna
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suradnja povecava izglede za kapitalno povezivanje dok je utjecaj preostala
dva negativan $Sto upuluje na nepostojanje povjerenja i strah od
oportunisticCkog ponaSanja partnera. lzgradnja povjerenja je vremensKi
zahtjevan proces koji zahtijeva predanost svih uklju€enih u funkcioniranje
saveza na pospjeSivanju transparentnosti, komunikacije te ukljuCivanje

partnera u zajednicke aktivnosti.

Transfer skrivenih znanja i vjesStina predstavlja jednu od bitnih Kkoristi
strateSkog povezivanja. Medutim, rezultati istrazivanja upucuju kako
poduzeéa s prethodnim iskustvom suradnje u ovom podrucju imaju manju
sklonost kapitalnom povezivanju. Dijeljenje internaliziranih znanja i vjestina
sa sobom nosi i rizik oportunisticCkog ponasanja partnera. Kratkorocno,
eliminiranje ovog rizika moguce je putem zaStitnih ugovornih mehanizama.
Medutim, kompleksnost ovih mehanizama utjeCe negativho na fleksibilnost
organizacije prilikom odgovora na izazove okruzenja te predstavlja potencijal
za rast transakcijskih troSkova. Dugoroc¢no rjeSenje ovog problema zahtijeva
akumuliranje povjerenja putem izgradnje reputacije poduzea. Menadzeri
poduzeéa stoga prilikom donoSenja svakodnevnih odluka moraju voditi

racuna o dugorocCnim posljedicama svojih aktivnosti.

Za poboljSanje izgleda kapitalnog povezivanja bitna stavka je i procjena
vrijednosti pojedinih partnera, odnosno definiranje njihovih udjela u novom
subjektu. Kako je utvrdeno u petom poglavlju, uspjeSnija poduzeca te ona u
kojim se objektivha i subjektivha procjena vrijednosti podudaraju ili je
subjektivna procjena veéa od objektivhe imaju manju sklonost kapitalnom
povezivanju $to implicira da je udruzivanje resursa privlaéan obrazac
ponaSanja primarno poduze¢ima koja u procesu udruzivanja prepoznaju
pozitivne ucCinke takvog poduhvata. Prilikom definiranja nacela
funkcioniranja saveza potrebno je uzeti u obzir sve doprinose pojedinih
partnera kako bi se doSlo do objektivhe procjene koristi i ulaganja koje
pojedini poslovni subjekti unose u savez.
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Jedan od cinitelja koji utjeCe na izglede kapitalnog povezivanja je i averzija
prema gubitku kontrole, odnosno autonomije prilikom donoSenja poslovnih
odluka. Korijeni ovog problema leze u strahu od potencijalnog
oportunisticCkog ponasanja i nepovjerenja u sposobnosti partnera. Kao i kod
transfera znanja i vjeStina, rjeSenje ovog problema moze se pronaci u
definiranju zadovoljavaju¢ih mehanizama odlu€ivanja tijekom procesa
udruzivanja uz istovremenu izgradnju medusobnog povjerenja kroz
uspostavljanje reputacije te postupnim delegiranjem pojedinih segmenata
odluCivanja s pojedinih poslovnih subjekata ka savezu. Konac¢no, poslovanje
poduzeéa i njihovih saveza odvija se u dinami€nom okruzenju kojeg
obiljezava kontinuirana promjena uvjeta poslovanja. U takvim uvjetima
povecana je vjerojatnost nastanka okolnosti koje nisu predvidene inicijalnim
dogovorom o formiranju saveza. Kako bi se osigurao nastavak suradnje te
izbjegle nepodudarnosti medu partnerima, potrebno je kontinuirano revidirati
inicijalne koncepte dizajna strateSkog saveza te prilagodavati ciljeve

novonastalim uvjetima.

Iz rezultata istrazivanja moze se zakljuCiti kako troSkovna ucinkovitost ima
znacCajan utjecaj na uspjeSnost poslovanja kao i na donoSenje odluke o
kapitalnom povezivanju. Ovaj nalaz sugerira kako cjenovna konkurentnost
predstavlja primarni oblik trziSnog natjecanja poduzeca u sektoru trgovine na
malo u analiziranim zemljama. Stovi$e, u petom poglavlju ustanovilo se kako
mali broj poduzec¢a u svojem poslovanju vodi raduna o zadovoljavanju
standarda kvalitete i standarda zaStite okoliSa uglavnom uslijed financijskih
ograni¢enja. OgraniCenje ovakvog obrasca ponasSanja je da omogucuje
gradenje konkurentnosti tijekom ograniCenog razdoblja, posto se cjenovno
nadmetanje medu poslovnim subjektima samo do odredene razine. Buduce
aktivhosti poduzec¢a stoga bi trebale biti usmjerene na izgradnju
konkurentnosti temeljene na kvaliteti koja omogucuje diferencijaciju i

ostvarivanje iznadprosjecCnih stopa povrata na aktivnosti.
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U prethodno opisanom procesu bitnu ulogu imaju i financijska ogranicenja.
Nemoguc¢nost financiranja promjene obrasca konkurentnosti iz vlastitih
sredstava zahtijeva aktivhu ulogu drzave koja kroz poticanje transfera
znanja i vjeStina, organizacijskih i marketinskih inovacija izmedu poduzeca
te kroz suradnju poslovnih subjekata s profesionalnim i znanstvenim
institucijama moze omoguciti poduzeéima olakSavanje financijskog tereta te
alokaciju sredstava za razvoj obrasca konkurentnosti temeljenog na kvaliteti.
Daljnje mjere u ovom smislu takoder mogu ukljuCivati i mjere ekonomske
politike kojim ¢e se poduzec¢ima omoguciti financijske olakSice za poticanje

inovativnosti i gradenje konkurentnosti.

6.4. Ograni€enja istrazivanja

lako provedeno istrazivanje na nekoliko nacCina pridonosi postojeéem
teorijskom i empirijskom znanju o strateSkim savezima, kapitalnom
povezivanju i uspjeSnosti poduzeca u sektoru trgovine na malo u zemljama
srediSnje i istoCne Europe, u njegovom provodenju na vidjelo je izaSao niz
ograni¢enja koja se mogu smatrati nedostatcima. Ovi nedostatci svoje
korijene imaju prvenstveno u nedostatku odgovarajuc¢ih podataka te l0Soj
kvaliteti postojeCih baza. U nastavku ove cjeline navode se najvaznija
ograni€enja istrazivanja, objasnjavaju njihovi uzroci te implikacije za analizu

pojedinih poglavlja.

Kvantitativna analiza poglavlja provedena je koriStenjem dvaju baza
podataka, baze podataka o poslovnim subjektima Amadeus te podataka
prikupljenih provodenjem anketnog upitnika. Inicijalna namjera prilikom
provodenja analize u Cetvrtom poglavlju bila je analiza utjecaja strate$kih
saveza na uspjesSnost poslovnih subjekata u ve¢em broju zemalja srediSnje i

istoCne Europe. Medutim, loSa kvaliteta podataka za neke od ovih zemalja
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kao i nepostojanje alternativhog izvora podataka usporedive ili bolje
kvalitete rezultirala je ograniCenjem analize na prethodno spomenutih osam
zemalja. Nadalje, raspon podataka ukljuCenih u bazu Amadeus odredio je
strukturu varijabli uklju€enih u model istrazivanja Cetvrtog poglavlja. Osobito
bitno ograniCenje koriStene baze podataka je nedostatak podataka o
inovativnosti poduzeca kako u podrucju uvodenja novih proizvoda i usluga
tako i organizacijskih i marketinskih inovacija. Daljnje ograniCenje baze
podataka ogleda se u nemogucnosti razlikovanja saveza izmedu vertikalno
povezanih i horizontalno povezanih poduzeca kako bi se procijenio utjecaj

ovih vidova povezivanja na uspje$nost poslovnih subjekata.

Najvaznije ograniCenje petog poglavlja ogleda se u niskom odazivu
ispitanika na ispunjavanje anketnog upitnika pri ¢emu je samo petina
ispitanih udovoljila zamolbi za sudjelovanje u istrazivanju. U velikom broju
sluCajeva kao razlog nesudjelovanja spomrnuta je povjerljivost trazenih
podataka. Takoder, Cinjenica da se prikupljeni podatci odnose samo na
jednu godinu onemogudila je provodenje panel analize poput one
primijenjene u Cetvrtom poglavlju. OgraniCenja su takoder bila prisutna u
modeliranju karakteristika poduzeca i njihovog okruzenja prije svega prilikom
modeliranja aglomeracijskih eksternalija u cCetvrtom poglavlju gdje su
koriStene mjere poput prostorne koncentracije poduzeca unutar pojedinih
regija. OgraniCenja koriStene baze podataka onemogucila su uvodenje u
model varijabli koje bi kontrolirale za pojedine oblike ovih eksternalija poput
pristupa infrastrukturi, razine potencijalne potraznje ili suradnje izmedu
znanstvenih i profesionalnih institucija s jedne i poslovnih subjekata s druge

strane.

Nedostatak istrazivanja ogleda se i u nemoguénosti ras¢lanjivanja utjecaja
stranog vlasniStva na rezultate poslovanja i sklonost poduzecéa kapitalnom
povezivanju. Nepostojanje input — output tablica na razini sektora trgovine
na malo onemogucilo je konstruiranje varijabli vertikalnih i horizontalnih
uCinaka interakcije izmedu poduzeéa u sektoru trgovine na malo te stranih

dobavlja¢a, distributera i rivala s kojim su poslovno povezani. Konacno,
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nepostojanje detaljnijih podataka o kvaliteti ljudskog kapitala i o
karakteristikama menadzmenta poduzeca razlogom je neuklju€ivanja ovih

varijabli u analizu.

6.5. Smjernice za buduca istrazivanja

Kao jedno od prvih istrazivanja koje se bavi pitanjima strateSkih saveza,
kapitalnog povezivanja i uspjeSnosti poduzeéa u sektoru trgovine na malo
zemalja srediSnje i istoCne Europe, disertacija je pruzila odgovore na
nekoliko vaznih pitanja od kojih neka zasluzuju detaljniju analizu. Zajedno s
nedostatcima istaknutim u prethodnoj cjelini, u nastavku se istiCu neka od

najvaznijih pitanja koja mogu biti predmetom buducih istrazivanja.

Imajuéi u vidu pozitivan utjecaj strateSkih saveza na poslovanje poduzeca,
raSClanjivanje doprinosa povezivanja izmedu vertikalno povezanih poduzeca
te horizontalno povezanih poslovnih subjekata rezultatima poslovanja,
namece se kao podruc€je vrijedno istrazivanja. Vertikalna integracija
omogucuje olakSan pristup distribucijskim i nabavnim kanalima te
reduciranje troSkova koordinacije i pregovaranja dok horizontalno spajanje
jaca pregovaracku moé¢ poduzeca s kupcima i dobavljaCima te im takoder
omogucuje okrupnjavanje i izgradnju barijera ulasku u granu. Nepostojanje
odgovarajuéih baza podataka predstavlja bitho ograniCenje ovakvom vidu
istrazivanja te zahtijeva organizaciju anketnog ispitivanja i prikupljanje

primarnih podataka.

Drugo podrucje vrijedno istrazivanja je utjecaj razliCitih elemenata okruzenja
na ponasanje poduzeca. Odabir pojedinog obrasca ponaSanja uklju€ujuci i
udruzivanje resursa ovisi o karakteristikama sektora u kojem poduzede
posluje, prostornim obiljezjima poput veliine trziSta ili infrastrukture, kao i

kvalitete institucija. U tom kontekstu stavovi poduzeca o kvaliteti socio-
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ekonomskog okruzenja u kojem posluju i barijerama s kojim se susrecu u
svakodnevnom poslovanju mogu igrati bitnu ulogu prilikom donoSenja odluka
o udruzivanju resursa. Istrazivanje unutar ove disertacije naglasak je stavilo
na strateSke saveze i kapitalno povezivanje. Medutim, ovi vidovi udruzivanja
predstavljaju samo neke od oblika suradnje kojim poduzeca nastoje
unaprijediti vlastitu konkurentnost i ostvariti pristup nedostaju¢im resursima.
Buduca istrazivanja trebala bi istraziti utjecaj pojedinih oblika suradnje na
rezultate poslovanja poslovnih subjekata te sklonost poduzeca koja posluju

unutar pojedinih oblika udruzivanja ka kapitalnom povezivanju.
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Prilog 1.

Tablica A4.1: Ispis rezultata analize veze profitabilnosti i sudjelovanja u strateSkom savezu — sve zemlje

Ocijenjeni parametri

Dynamic panel-data estimation, two-step system GMM

Group variable: id Number of obs = 22094
Time variable : year Number of groups = 6588
Number of instruments = 31 Obs per group:  min = 1
Wald chi2(21) = 1404.40 avg = 3.35
Prob>chi2 = 0.000 max = 6
roa Coef. Corr. Std. Err. z P>z [95% Conf. Interval]
roa

L1. 2851211 .0210307 13.56  0.000 .2439017 .3263405
Insize 630107 0952618 6.61 0.000 4433974 .8168166
Inulc -1.076086 1022624 -10.52 0.000 -1.276516 -.8756549
Inumc -2.582977 2420452 -10.67 0.000 -3.057377 -2.108577
ownership -.2020725 .3399786 059 0552 -.8684183 4642733
sa2 .8586908 .3449276 249 0.013 1826453 1.534736
Inurbef 2329497 1479153 1.57 0.105  -.056959 5228585
Inlocef 3078511 2495534 1.23 0217  -.1812646 .7969669
Inhhi 5770623 .388475 1.49 0.137  -.1843347 1.338459
ctry1 5.496198 6774584 8.11 0.000 4.168404 6.823992
ctry2 -2.014625 4165699 -4.84  0.000 -2.831087 -1.198163
ctry3 3.912235 5690265 6.88 0.000 2.796964 5.027506
ctry5 -.6683868 5895755 -1.13  0.257  -1.823934 48716
ctry6 10.07658 .7604085 13.25 0.000 8.586205 11.56695
ctry7 1.640805 5027159 3.26 0.001 6554999 2.62611
ctry8 .3564831 .8709879 0.41 0.682 -1.350622 2.063588
yr3 -1.095542 .3264165 -3.36 0.001  -1.735306 - 455777
yr4 -3.623185 .3463151 -10.46 0.000 -4.30195 -2.94442
yr5 -3.53799 . 3858259 -9.17  0.000 -4.294195 -2.781785
yr6 -3.309249 3715514 -891  0.000 -4.037476 -2.581022
yr7 -3.491839 4807141 -7.26  0.000 -4.434021 -2.549656
_cons 1.30114 1.587159 0.82 0412  -1.809635 4411915
Dijagnostike modela

Arellano-Bond test for AR(1) in first differences: z=-16.97 Pr>z = 0.000
Arellano-Bond test for AR(2) in first differences: z= 152 Pr>z = 0.129
Sargan test of overid. restrictions: chi2(9) = 45.48 Prob>chi2 = 0.000
Hansen testof ~ overid. restrictions: chi2(9) = 10.61 Prob>chi2 = 0.303
Koeficijenti dugog roka

roa Coef. Std. Err. z P>z [95% Conf. Interval]
Irsize 8814179 1310423 6.73 0.000 6245796 1.138256
Irulc -1.50527 . 1423808 -10.57  0.000 -1.784331 -1.226208
[rumc -3.613167 .338397 -10.68 0.000 -4.276413 -2.949921
[rownership -.2826667 4754411 059 0552 -1.214514 .6491806
Irsa 1.20117 4839584 248 0.013 2526285 2.149711
Irurbef .325859 2063511 1.58 0.104  -.0785816 .71302997
Irlocef 4306339 .348706 1.23 0217  -.2528172 1.114085
Irhhi 8072169 5429073 1.49 0.137  -.2568618 1.871296
Irctry1 7.688293 9293141 8.27 0.000 5.866871 9.509715
Irctr2 -2.818134 5765019 -4.89  0.000 -3.948057 -1.688211
Irctr3 5.472584 71929092 6.90 0.000 3.918511 7.026658
Irctr5 -.9349651 8234173 -1.14  0.256  -2.548833 6789033
Irctr6 14.0955 1.022002 13.79  0.000 12.09242 16.09859
Irctr7 2.295221 .7003633 3.28 0.001  .922534 3.667908
Irctr8 4986622 1.218359 0.41 0.682  -1.889277 2.886602
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Tablica A4.2: Usporedba koeficiienta pomaknute vrijednosti zavisne varijable

Staticki panel (FE) 0.003**
Dinamicki GMM panel 0.29***
Metoda najmanijih kvadrata (OLS) 0.51**
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Tablica A4.3: Ispis rezultata analize veze profitabilnosti i sudjelovanja u strateSkom savezu — Hrvatska

Ocijenjeni parametri

Dynamic panel-data estimation, two-step system GMM

Group variable: id Number of obs = 10545
Time variable : year Number of groups = 2449
Number of instruments = 24 Obs per group:  min = 1
Wald chi2(14) = 700.67 avg = 4.31
Prob >chi2 = 0.000 max = 6
roa Coef. Corr. Std. Err. z P>z [95% Conf. Interval]

L1. 2848872 .0276573 10.30  0.000 .2306798 .3390946

Insize .7506004 1562287 4.80 0.000 4443977 1.056803

Inulc -5.448253 5118936 -10.64 0.000 -6.451546 -4.44496

Inumc -7.851183 1.100064 -7.14  0.000 -10.00727 -5.695097
ownership .0342031 4159387 0.08 0.934  -7810219 849428

sa2 .7609936 4314606 1.76 0.078  -.0846537 1.606641

Inurbef 7102643 2123274 3.31 0.001 286489 1.118797

Inlocef 6725145 5473199 1.23 0219  -4002129 1.745242

Inhhi -.6311643 .3241302 -1.95  0.052 -1.266448 .0041192

yr3 -1.052115 4119417 255  0.011  -1.859505 -.2447237

yrd -3.101381 4132519 -750  0.000 -3.91134 -2.291422

yr5 -4.641848 4572844 -10.15 0.000 -5.538109 -3.745587

yr6 -2.897221 4603162 629  0.000 -3.799424 -1.995018

yr7 -3.237248 4954793 653 0.000 -4.20837 -2.266127

_cons -9.838457 3.166858 -3.11 0.002 -16.04538 -3.631529
Dijagnostike modela

Arellano-Bond test for AR(1) in first  differences: z = -12.65 Pr>z = 0.000
Arellano-Bond test for AR(2) in first  differences: z= 0.19 Pr>z = 0.853
Sargan test of overid. restrictions: chi2(9) =47.74 Prob > chi2 = 0.000
Hansen test of overid. restrictions: chi2(9) = 11.97 Prob>chi2 = 0.215
Koeficijenti dugog roka

roa Coef. Std. Err. z P>z [95% Conf. Interval]

Irsize 1.049625 2129034 493 0.000 .6323422 1.466908

Irulc -7.618732 6788152 -11.22  0.000 -8.949186 -6.288279

lrumc -10.97894 1.512156 -7.26 0.000 -13.94271 -8.015172
[rownership 0478289 5815942 0.08 0.934  -1.092075 1.187733

Irsa 1.064159 .600991 1.77 0.077  -.1137619 2.24208

Irurbef .9825625 2950863 3.33 0.001  .4042041 1.560921

Irlocef 9404313 1647163 1.23 0.219  -.5583852 2.439248

Irhhi -.882608 4528286 -195  0.051 -1.770136 .0049197

Tablica A4.4: Usporedba koeficijenta pomaknute vrijednosti zavisne varijable - Hrvatska

Staticki panel (FE)
Dinamicki GMM panel

Metoda najmanijih kvadrata (OLS)

0.04"
0.29"
044"
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Prilog 2.

Tablica A5.1: Test neovisnosti nerelevantnih alternativa — sve zemlje

Hausman tests of [IA assumption (N=736)
Ho: Odds(Outcome-J vs Outcome-K) are independent of other alternatives

chi2  df P>chi2
Possible 15.670 33 0.995
Unlikely 30.551 33 0.590
Very likely 22.503 33 0.916
Note: A significant test is evidence against Ho.
Note: If chi2<0, the estimated model does not meet asymptotic assumptions

Tablica A5.2: LR test kombiniranja alternativnih ishoda — sve zemlje

LR tests for combining alternatives (N=736)
Ho: All coefficients except intercepts associated with a given pair of alternatives are 0O
(i.e., alternatives can be collapsed)

chi2 df P>chi2
Possible& Unlikely 243.021 32 0.000
Possible& Very likely 182.614 32 0.000
Unlikely& Very likely  106.815 32 0.000

Tablica A5.3: Wald test kombiniranja alternativnih ishoda — sve zemlje

Wald tests for combining alternatives (N=736)
Ho: All coefficients except intercepts associated with a given pair of alternatives are O
(i.e., alternatives can be combined)

chi2 df P>chi2
Possible& Unlikely 118.656 32 0.000
Possible& Very likely  93.890 32 0.000
Unlikely& Very likely  82.131 32 0.000
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Tablica A5.4: LR test signifikantnosti pojedinih varijabli — sve zemlje

LR tests for independent variables (N=736)

Ho: All coefficients associated with given variable(s)

are 0

chi2  df P>chi2
ROA2 5.594 2 0.061
VProf3 9.550 2 0.008
control 35.812 2 0.000
Irprof 12.670 2 0.002
srprof 1817 2 0.403
emp 5.155 2 0.076
age 0.714 2 0.700
ownership 24.717 2 0.000
sasize 14.291 2 0.001
saown 4280 2 0.118
mngrsinv 9.659 2 0.008
autonomy_all 0.562 2 0.755
trust 16.576 2 0.000
sktrf 9.529 2 0.009
decsn 14.049 2 0.001
orginno 7.218 2 0.027
mktinno 4,300 2 0.116
1ISO2 58.380 2 0.000
EMAS2 3.940 2 0.139
opportunism  13.170 2 0.001
busscosts 13.293 2 0.001
COO0rcosts 14.755 2 0.001
contl 1.008 2 0.604
cont2 9.314 2 0.009
cont3 6.601 2 0.037
ctyl 6.466 2 0.039
cty2 35.526 2 0.000
cty3 2392 2 0.302
cty5 19.053 2 0.000
cty6 3.280 2 0.194
cty7 0.863 2 0.649
cty8 15.344 2 0.000
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Tablica A5.5: Wald test signifikantnosti pojedinih varijabli — sve zemlje

Wald tests for independent variables (N=736)

Ho: All coefficients associated with given variable(s)

are 0

ROA2
VProf3
control
Irprof
srprof
emp

age
ownership
sasize
saown
mngrsinv
autonomy_all
trust

sktrf
decsn
orginno
mktinno
1ISO2
EMAS2
opportunism
busscosts
coorcosts
contl
cont2
cont3
ctyl

cty2

cty3

cty5

cty6

cty7

cty8

chi2
5.258
9.250
32.127
12.135
1.801
5.134
0.702
15.933
12.963
4.408
9.294
0.562
15.725
9.101
12.964
6.790
4.195
44,790
3.294
12.055
12.304
13.959
0.984
9.069
6.575
6.058
31.125
2.341
17.425
3.179
0.860
13.010

o
=

N DNDNDNNDNDNDNNDNDNNDNDNNDNNDNDNNDNDNDNDNNMNDNDNDNNNDNNDNDDNNDNDNNNNMNDNNDNNDNDNMNDNDDN

P>chi2
0.072
0.010
0.000
0.002
0.406
0.077
0.704
0.000
0.002
0.110
0.010
0.755
0.000
0.011
0.002
0.034
0.123
0.000
0.193
0.002
0.002
0.001
0.611
0.011
0.037
0.048
0.000
0.310
0.000
0.204
0.650
0.001
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Tablica A5.6: Ispis rezultata regresijske analize (Bazna kategorija: Kapitalno povezivanje nije izgledno,

opcija: Kapitalno povezivanje je izgledno) — sve zemlje

Multinomial logistic regression Number of obs = 736

LR chi2(64) = 366.17

Prob > chi2 = 0.0000
Log likelihood = -618.0852 Pseudo R2 = 0.2285
capint RRR Std. Err. z P>z [95%Conf. Interval]
Possible
ROA2 .9690248 .0157746 -1.93 0.053 .9385951 1.000441
VProf3 1.955532 5432262 241 0.016 1.134515 3.370698
control 1959142 .0595614 -5.36  0.000 .1079655 .3555056
Irprof 4.242995 1.782938 3.44 0.001 1.862049 9.668382
srprof 1.479566 .7845067 0.74 0.460 .5233638 4.182778
emp 1.2245 .1336824 1.86 0.064 .9886221 1.516656
age .9839926 1957351 -0.08 0.935 .6663024 1.453156
ownership 1.331079 4917039 0.77 0.439 .6453089 2.745616
sasize 22.87741 19.93199 3.59 0.000 4.14759 126.188
saown 12.76456 16.13431 201 0.044 1.07175 152.0261
mngrsinv .6223337 .3039274 -0.97 0.331 .2389596 1.620773
autonomy_all .9313886 4548381 -0.15 0.884 .3576446 2.42555
trust .1106331 .0656552 -3.71 0.000 .0345732 .3540221
sktrf .2170367 .1100673 -3.01 0.003 .0803263 .5864201
decsn 7.609037 4.61791 3.34 0.001 2.315992 24.99898
orginno .0121053 .0215009 -2.49 0.013 .0003725 .3934032
mktinno .2632959 .2429849 -1.45 0.148 .0431425 1.606877
ISO2 46.3548 28.50313 6.24 0.000 13.8899 154.7001
EMAS2 5.44796 7.161546 1.29 0.197 .4142836 71.64239
opportunism 4.675049 5.69828 1.27 0.206 .4288263 50.96721
busscosts .2387361 .1654608 -2.07 0.039 .0613728 .9286671
coorcosts 2275911 .1082815 -3.11 0.002 .089573 5782734
contl 1.508609 1.008565 0.62 0.539 .4069256 5.592919
cont2 1.609986 1.239656 0.62 0.536 .3559707 7.281648
cont3 2.029883 3.568613 0.40 0.687 .0647181 63.66728
ctyl 54.2487 122.6687 1.77 0.077 .6451017 4561.95
cty2 24.72233 14.55149 5.45 0.000 7.79964 78.36175
cty3 3.273635 2.638156 147 0.141 .6746278 15.88533
cty5 18.82182 14.06668 3.93 0.000 4.350183 81.43588
cty6 2.282555 1.420511 1.33 0.185 .6740463 7.729525
cty7 .3588252 .6282893 -0.59 0.558 .0116001 11.09953
cty8 21.38158 19.11742 3.43 0.001 3.706592 123.3403
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Tablica A5.7: Ispis rezultata regresijske analize (Bazna kategorija: Kapitalno povezivanje nije izgledno,

opcija: Kapitalno povezivanje je izuzetno izgledno) — sve zemlje

Multinomial logistic regression Number of obs = 736

LR chi2(64) 366.17

Prob > chi2 = 0.0000
Log likelihood = -618.0852 Pseudo R2 = 0.2285
capint RRR Std. Err. z P>z [95% Conf. Interval]
Very_likely
ROA2 9689163 .0153059 -2.00 0.046 .939377 .9993845
VProf3 2.287874 .683681 2.77 0.006 1.273706 4.109557
control 2727894 .0804928 -4.40 0.000 .1529892 4864007
Irprof 2.33495 .975589 2.03 0.042 1.029505 5.29574
srprof 1.988834 1.028142 1.33 0.184 .7220441 5.478141
emp 1.224336 1277754 194 0.052 .9978533 1.502224
age 1.143229 .2348352 0.65 0.515 .7643367 1.709945
ownership 1342558 .0787547 -3.42 0.001 .0425223 4238861
sasize 3.42904 2.533654 1.67 0.095 .8058155 14.59183
saown 3.324941 3.185146 1.25 0.210 .5085933 21.73688
mngrsinv .2552978 1156767 -3.01 0.003 .1050421 .6204843
autonomy_all .6971948 .3514622 -0.72 0.474 .2595708 1.872632
trust .683614 4224043 -0.62 0.538 .203636 2.294919
sktrf .5327976 .2374766 -1.41 0.158 .2224169 1.276311
decsn 1.097556 .6633325 0.15 0.878 .3357252 3.58814
orginno .367659 .6343628 -0.58 0.562 .0124961 10.81726
mktinno 1.821278 1.354884 0.81 0.420 .4237899 7.827115
ISO2 2.278925 1.512204 1.24 0.214 .6207354 8.366686
EMAS2 11.82664 16.24383 1.80 0.072 .8011986 174.5752
opportunism 44.22829 50.22017 3.34 0.001 4.777284 409.4673
busscosts 2.973553 1.886671 1.72 0.086 .8574364 10.31215
coorcosts 2197411 .101844 -3.27 0.001 .0885937 .5450293
contl .7688951 4768456 -0.42 0.672 .2280224 2.592726
cont2 .1992936 1321227 -2.43 0.015 .0543482 .7308053
cont3 .0902901 1432404 -1.52 0.130 .0040295 2.023136
ctyl .2668751 .5354935 -0.66 0.510 .0052281 13.62296
cty2 6.107568 3.326664 3.32 0.001 2.100084 17.76233
cty3 1.26078 .925528 0.32 0.752 .2990746 5.31495
cty5 6.656897 4.452335 2.83 0.005 1.794578 24.69342
cty6 7239373 4465546 -0.52 0.600 .2160949 2.425255
cty7 .3008566 4112478 -0.88 0.380 .0206458 4.38416
cty8 .9667554 .759278 -0.04 0.966 .2073926 4.506506
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Tablica A5.8: Test neovisnosti nerelevantnih alternativa — model s interakcijskim varijablama za
Hrvatsku

Hausman tests of IIA assumption (N=736)
Ho: Odds(Outcome-J vs Outcome-K) are independent of other alternatives

chi2  df P>chi2
Possible 20.577 32 0.941
Unlikely 27.507 32 0.694
Very likely 22.031 32 0.907

Note: A significant test is evidence against Ho.
Note: If chi2<0, the estimated model does not meet asymptotic assumptions

Tablica A5.9: LR test kombiniranja alternativnih ishoda — model s interakcijskim varijablama za
Hrvatsku

LR tests for combining alternatives (N=736)
Ho: All coefficients except intercepts associated with a given pair of alternatives are 0
(i.e., alternatives can be collapsed)

chi2 df P>chi2
Possible& Unlikely 228.682 31 0.000
Possible& Very likely  179.385 31 0.000
Unlikely& Very likely  104.928 31 0.000

Tablica A5.10: Wald test kombiniranja alternativnih ishoda — model s interakcijskim varijablama za
Hrvatsku

Wald tests for combining alternatives (N=736)
Ho: All coefficients except intercepts associated with a given pair of alternatives are 0
(i.e., alternatives can be combined)

chi2 df P>chi2
Possible & Unlikely 116.174 31 0.000
Possible & Very likely 95.734 31 0.000
Unlikely & Very likely 83.052 31 0.000
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Tablica A5.11: LR test signifikantnosti pojedinih varijabli
— model s interakcijskim varijablama za Hrvatsku

LR tests for independent variables (N=736)

Ho: All coefficients associated with given variable(s)

are 0

chi2  df P>chi2
ROA2 17.419 2 0.000
HRROA2 3.643 2 0.162
VProf3 21.307 2 0.000
HRVProf3 3.471 2 0.176
control 24.664 2 0.000
HRcontrol 0.906 2 0.636
Irprof 9.290 2 0.010
HRIrprof 3.987 2 0.136
srprof 8.857 2 0.012
HRsrprof 6.501 2 0.039
emp 4173 2 0.124
age 2745 2 0.253
ownership 19.231 2 0.000
sasize 9.764 2 0.008
saown 2.364 2 0.307
mngrsinv 8.461 2 0.015
autonomy_all 3.177 2 0.204
trust 15.202 2 0.000
sktrf 5.227 2 0.073
decsn 11.286 2 0.004
orginno 8.171 2 0.017
mktinno 11.803 2 0.003
1ISO2 58.271 2 0.000
EMAS2 3.221 2 0.200
opportunism  4.415 2 0.110
busscosts 12.943 2 0.002
COO0rcosts 7.943 2 0.019
contl 0.485 2 0.785
cont2 19.941 2 0.000
cont3 0.754 2 0.686
ctyd 5454 2 0.065

272



Tablica A5.12: Wald test signifikantnosti pojedinih varijabli
— model s interakcijskim varijablama za Hrvatsku

Wald tests for independent variables (N=736)

Ho: All coefficients associated with given variable(s)

are 0

chi2 df P>chi2
ROA2 15.137 2 0.001
HRROA2 3.610 2 0.164
VProf3 19.819 2 0.000
HRVProf3 3478 2 0.176
control 22.014 2 0.000
HRcontrol 0.898 2 0.638
Irprof 8.636 2 0.013
HRIrprof 3.699 2 0.157
srprof 8.057 2 0.018
HRsrprof 5.840 2 0.054
emp 4159 2 0.125
age 2679 2 0.262
ownership 13.111 2 0.001
sasize 8.856 2 0.012
saown 2461 2 0.292
mngrsinv 7912 2 0.019
autonomy_all 3.176 2 0.204
trust 14.450 2 0.001
sktrf 5.116 2 0.077
decsn 10.463 2 0.005
orginno 7.983 2 0.018
mktinno 11.069 2 0.004
1ISO2 41.798 2 0.000
EMAS2 3.078 2 0.215
opportunism  4.333 2 0.115
busscosts 11.955 2 0.003
COO0rcosts 7777 2 0.020
contl 0.481 2 0.786
cont2 17.660 2 0.000
cont3 0.762 2 0.683
cty4 5.133 2 0.077
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Tablica A5.13: Ispis rezultata regresijske analize (Bazna kategorija: Kapitalno povezivanje nije
izgledno, opcija: Kapitalno povezivanje je izgledno) — model s interakcijskim varijablama za Hrvatsku

Multinomial logistic regression Number of obs = 736

LR chi2(62) = 353.85

Prob > chi2 = 0.0000
Log likelihood = -624.24721 Pseudo R2 = 0.2208
capint RRR Std. Err. z P>z [95% Conf. Interval]
Possible
ROA2 9474057 .0185639 -2.76 0.006 .911711 .984498
HRROA2 1.058306 .0449961 1.33 0.183 .9736896 1.150275
VProf3 2.392014 7333713 2.84 0.004 1.311573 4.362495
HRVProf3 4731287 2740987 -1.29 0.196 .1520025 1.472678
control 2141186 .0742007 -4.45 0.000 .1085623 4223084
HRcontrol .791822 4657711 -0.40 0.692 .249993 2.507999
Irprof 2.790313 1.046371 2.74 0.006 1.337985 5.819085
HRIrprof 6.454925 11.91091 1.01 0.312 .173467 240.1959
srprof .9700334 .3645773 -0.08 0.935 .4643774 2.026293
HRsrprof 1.302868 1.648823 0.21 0.834 .109063 15.5641
emp 1.185402 1229662 1.64 0.101 .9673136 1.45266
age .7552868 129924 -1.63 0.103 .539124 1.05812
ownership 1.384644 .4854906 0.93 0.353 .696443 2.7529
sasize 14.15305 13.13386 2.86 0.004 2.295858 87.2479
saown 14.06221 23.8929 156 0.120 .5032555 392.9329
mngrsinv 1.139121 4620703 0.32 0.748 .5143875 2.522604
autonomy_all 1.63236 .6792353 1.18 0.239 .7221467 3.689829
trust .3863811 .1449581 -2.53 0.011 .185213 .8060466
sktrf .357173 .16504 -2.23 0.026 .1443981 .8834785
decsn 4.266146 2.362396 2.62 0.009 1.441051 12.62967
orginno .0702433 .073083 -2.55 0.011 .009141 .5397807
mktinno .2869182 .2160204 -1.66 0.097 .0655978 1.254951
ISO2 29.13704 17.66778 5.56 0.000 8.877769 95.62843
EMAS2 2.639574 2.679258 0.96 0.339 .3610231 19.29891
opportunism .943248 .8309852 -0.07 0.947 .1677768 5.302977
busscosts 1929613 1231977 -2.58 0.010 .0552095 .6744141
coorcosts .565669 .2160325 -1.49 0.136 .2675982 1.195753
contl 1.005635 .6839251 0.01 0.993 .2651824 3.813611
cont2 6.163273 3.828819 293 0.003 1.823972 20.82594
cont3 1.233793 1.416731 0.18 0.855 .1299663 11.71262
ctyd .0258431 .0422477 -2.24 0.025 .0010491 .6366036

274



Tablica A5.14: Ispis rezultata regresijske analize (Bazna kategorija: Kapitalno povezivanje nije
izgledno, opcija: Kapitalno povezivanje je izuzetno izgledno) — model s interakcijskim varijablama za
Hrvatsku

Multinomial logistic regression Number of obs = 736

LR chi2(62) = 353.85

Prob > chi2 = 0.0000
Log likelihood = -624.24721 Pseudo R2 = 0.2208
capint RRR Std. Err. z P>z [95% Conf. Interval]
Very_likely
ROA2 9275562 .0180374 -3.87 0.000 .8928688 9635912
HRROA2 1.074134 .0438047 1.75 0.079 .99162 1.163514
VProf3 4.020914 1.282912 436 0.000 2.151496 7.514652
HRVProf3 .3566546 2072744 -1.77 0.076 .1141724 1.114126
control .2744887 .0952628 -3.73 0.000 .1390306 .5419242
HRcontrol 1.403761 .8394586 0.57 0.571 .4347796 4.532287
Irprof 1.023703 3712756 0.06 0.948 .5028762 2.083948
HRIrprof 1650174 .2499476 -1.19 0.234 .0084769 3.212352
srprof 3.096665 1.344883 2.60 0.009 1.321956 7.253897
HRsrprof 5.935248 4.545869 2.33 0.020 1.322801 26.63073
emp 1.199909 1223776 1.79 0.074 .9825056 1.465418
age .8418465 1442132 -1.00 0.315 .6017514 1.177738
ownership 1705215 .0984919 -3.06 0.002 .0549707 .5289645
sasize 1.336663 1.066256 0.36 0.716 .27991 6.383008
saown 1.450574 1.956613 0.28 0.783 .103132 20.40265
mngrsinv .3436663 .1495468 -2.45 0.014 .1464656 .8063775
autonomy_all 7525411 .3170568 -0.67 0.500 .3295386 1.718518
trust 1.599682 .6943195 1.08 0.279 .683253 3.745293
sktrf .5908778 2446283 -1.27 0.204 .2624781 1.330155
decsn .7468359 4115729 -0.53 0.596 .2535932 2.199443
orginno 109 .106656 -2.27 0.024 .0160151 7418632
mktinno 3.632801 2.476183 1.89 0.058 .9550966 13.8177
ISO2 1.625088 1.083715 0.73 0.467 .4397846 6.005008
EMAS2 6.41104 6.946882 1.71 0.086 .7666243 53.61353
opportunism 4.030438 3.169931 1.77 0.076 .8627478 18.82871
busscosts 1.920574 1.113012 113 0.260 .6167969 5.980259
coorcosts .3540521 1329246 -2.77 0.006 .1696266 .7389932
contl 1.526691 1.032276 0.63 0.531 .4057038 5.74504
cont2 .3978637 .2187099 -1.68 0.094 .1354627 1.168554
cont3 5672413 .583781 -0.55 0.582 .0754652 4.263722
ctyd 4934894 .7705356 -0.45 0.651 .0231318 10.528
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STRATESKI SAVEZI | MOGUCNOST KAPITALNOG
POVEZIVANJA U TRGOVINI NA MALO

Postovani,

pred Vama se nalazi upitnik koji se provodi u okviru doktorske disertacije Ciji je cilj istraziti
moguénosti kapitalnog povezivanja u sektoru trgovine na malo u Hrvatskoj, Sloveniji, Ce$koj
Republici, Slovackoj, Madarskoj, Poljskoj, Estoniji i Bosni i Hercegovini. Istrazivanje se
provodi na dobrovoljnoj bazi i u potpunosti je povjerljivo. Odgovaranje na pitanja zahtijeva 5-
6 minuta Vaseg vremena. Upitnik je podijelijen u tri cjeline pri ¢emu prva cjelina sadrzi
opcenita pitanja o poduzeéu koja odgovaraju sva anketirana poduzeéa. Pitanja sadrZzana u
drugoj i trecoj cjelini namijenjena su samo onim poduzeéima koja su Clanice strateskih
saveza. Prikupljeni odgovori Koristit ¢e se iskljuivo za svrhu prethodno pomenutog
istrazivanja te ni na koji naCin nece biti javno objavljeni ili ustupljeni trecoj strani.
Zahvaljujemo na suradniji.

*Obvezno
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1. OPCI PODATCI O PODUZECU

U ovoj cjelini sadrZzana su opc¢a pitanja o poslovanju poduzeca tijekom protekle tri godine.

Naziv poduzeca *

Grad *

Godina osnivanja *

Navedite prosjec¢an broj zaposlenih u Vasem poduzec¢u tijekom protekle tri godine *

Navedite prosjeénu stopu rasta/pada prihoda Vaseg poduzeca tijekom protekle ftri
godine *

Navedite prosje€ni dobitak/gubitak (ROA) Vaseg poduzeéa tijekom protekle tri
godine *

Vase poduzece je u *

»  Pretezito domaéem vlasnistvu
= Pretezito stranom vlasnistvu

U usporedbi s drugim poduzeéima u vasem sektoru kako biste ocijenili rezultate

poslovanja vaseg poduzecéa u slijede¢im podrucjima tijekom protekle 3 godine? *

Iznadprosjeéno Prosje¢no Ispodprosjecno

Profitabilnost

Rast prihoda

Je li vase poduzece ¢lan nekog strateskog saveza ili trgovacke udruge? *

Ukoliko je Vas odgovor Ne istrazivanje za Vas zavrSava ovdje. Zahvaljujemo Vam se na
suradniji.
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2. 2. SUDJELOVANJE U STRATESKOM SAVEZU

Ova cjelina sadrzi pitanja vezana uz VaSe sudjelovanje u strateSkom savezu i percepciju
ucinka istog na poslovanje VasSeg poduzec¢a. Pod pojmom stratedki savez podrazumijevaju
se i strateski savezi i trgovacke udruge.

2.1. Opce informacije o strateskom savezu

Koliko €lanica broji Vas savez? *

. 12
= 35
= ViSeod5

Koliki postotak vlasnistva Vase poduzeée posjeduje u strateSkom savezu? *

= 0-25%

= 10-50%

= 50-75%

= 75-100%

Koliki postotak top managera iz Vaseg poduzeca aktivno sudjeluje u upravljanju
strateSkim savezom? *

%

2.2. Motivi pristupanja strateskom savezu

Koliko vazni su bili sljedeéi organizacijski motivi prilikom donosSenja odluke o
pristupanju strateSkom savezu? *

Izuzetno Relativho Relativno Nije
vazno vazno nevazno vazno
Internalizacija skrivenih
vjestina i znanja
Restrukturiranje
Pristup kanalima
distribucije i nabave
Prilagodba standardima
zastite okoliSa
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Koliko vazni su bili sljedec¢i strateSki motivi prilikom donosenja odluke o pristupanju
strateSkom savezu? *
Oznacite samo jedan odgovor po retku.

Izuzetno Relativho Relativho Nije
vazno vazno nevazno vazno
Vertikalna integracija
Pristup novoj tehnologiji
Razvoj novih proizvoda i
usluga
Preventivno spreCavanje
konkurencije
Ostvarivanje kratkoro¢nih
profita
Ostvarivanje dugoroc¢nih
profita

Koliko vazni su bili sljede¢i administrativni motivi i motivi povezani sa rizikom
prilikom donosenja odluke o pristupanju strateSkom savezu? *
Oznacite samo jedan odgovor po retku.

Izuzetno Relativho Relativho Nije
vazno vazno nevazno vazno
Dijeljenje troSkova i
grupiranje resursa
Smanjenje i diverzifikacija
rizika
Specijalizacija
Zadovoljavanje
tehnoloskih standarda
Prevladavanje
regulatornih barijera

2.3. Ucinci strateskog saveza na Vase poduzece

Kao €lanica strateSkog saveza je li Vase poduzece uvelo *
Oznacite samo jedan odgovor po retku.

Da Ne
Novu poslovnu praksu u svrhu organizacije poslovanja (menadzment lanca
nabave, upravljanje znanjem, upravljanje kvalitetom, okoliSem i sl).
Nove metode organizacije odnosa sa okolinom
Nove metode organizacije radnih duznosti i odluc€ivanja (promjene u
zaduzenjima radnika, timski rad, decentralizacija, integracija/dezintegracija
odjela, sustavi obrazovanja i treninga i sl).
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Koliko vazno je sudjelovanje u strateSkom savezu za sljedec¢e organizacijske
inovacije: *
Oznacite samo jedan odgovor po retku.

lzuzetno Relativno  Relativho
vazno vazno nevazno
Skraceno vrijeme odgovora na potrebe
klijenata i dobavljaca
PoboljSana mogucnost proizvodnih i
procesnih inovacija
PoboljSana kvaliteta usluga i dobara
Snizenje troSkova
PoboljSano dijeljenje informacija unutar
poduzeca te sa drugim poduzecima i
institucijama

Kao ¢lanica strateSkog saveza je li Vase poduzece uvelo *
Oznadcite samo jedan odgovor po retku.

Da Ne
Estetske promjene u dizajnu ili u pakiranju i prezentiranju proizvoda
Nove metode predstavljanja proizvoda i kanale prodaje
Nove metode odredivanja cijena dobara i usluga

Nije
vazno

Koliko vazno je sudjelovanje u strateSkom savezu za sljede¢e marketinske inovacije: *

Oznadcite samo jedan odgovor po retku.

Izuzetno Relativno  Relativho
vazno vazno nevazno
Povecanje ili zadrzavanje trziSnog
udjela
Privlacenje novih kupaca
Sirenje na nova trzista

Posjeduje li Vase poduzeé¢e medunarodno priznati certifikat u podrucju: *
Oznacite samo jedan odgovor po retku.

Da Ne
Kvalitete (npr. ISO)
Zastite okolisa (npr. EMAS)

Nije

vazno

Prilikom donosenja odluke o pribavljanju ovih certifikata koliko vazni su bili sljedeéi

Cinitelji: *
Oznacite samo jedan odgovor po retku.

Izuzetno Relativno Relativno
vazno vazno nevazno
Zahtjevi kupaca
Ponas$anje ostalih poduzeca
Regulatorna pravila
Nedostatak relevantnih
informacija
Financijski izdaci
Sudjelovanje u savezu

Nije

vazno
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Molimo Vas ocijenite doprinos strateskog saveza sljedeéim aspektima poslovanja
Vaseg poduzeéa *
Oznadite samo jedan odgovor po retku.

Izuzetno  Relativn  Relativho Nije
vazno 0 vazno nevazno vazno
Pribavljanje novih znanja i pristup novim
trzistima
Ostvarivanje ekonomije obujma
PoboljSanje konkurentske pozicije poduzeca
Ostvarivanije koristi u podrucju distribucije i
nabave

2.4 Funkcioniranje strateSkog saveza

U ovoj cjelini postavili bismo Vam nekoliko pitanja o funkcioniranju strateSkog saveza

U kojoj mjeri se slazete sa sljede¢im izjavama o Vasem strateSkom savezu: *
Oznacite samo jedan odgovor po retku.

U potpunosti Ne U potpunosti
se slazem znam  se ne slazem
Strateski savez je izuzetno profitabilan
Ocekivanja naSeg poduzeca od sudjelovanja u
savezu ispunjena su
Odnos medu partnerima unutar saveza visoko je
kooperativan

U odnosu na Vas u kojoj mjeri ostale ¢lanice Vaseg strateSkog saveza doprinose
njegovom poslovanju u sljede¢im podrucjima *
Oznacite samo jedan odgovor po retku.

0- 20- 40- 60- 80-
20% 40% 60% 80% 100%
PoboljSanje trziSne pozicije
Regulatorni, administrativni i zakonodavni
poslovi
Nabavka inputa
Distribucija proizvoda i marketing
TehnoloSka pitanja
Odnosi s kupcima
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Kako biste ocijenili Vasu moguénost utjecaja na donosenje odluka unutar strateSkog
saveza u sljedeéim podrucjima: *

Ograni¢en  Umijeren Veliki Odluka se ne
stupanj stupan; stupan; donosi na
kontrole kontrole kontrole razini saveza

Bez
utjecaja

Kapitalni izdaci
Definiranje
cilieva u prodaji
Definiranje
cilieva troskova
Upravljanje
cijenama
proizvoda
Standardi
kvalitete

Dizajn i
promocija

Koliko je vazna prethodna suradnja sa clanicama strateskog saveza za sljedece
aspekte njegovog poslovanja: *

Nije postojala suradnja sa drugim
¢lanicama prije formiranja
strateSkog saveza

Nije  Relativno Relativno lzuzetno
vazno nevazno vazno vazno

Stvaranje
povjerenja
Transfer znanja i
vjesStina
Donosenje
odluka unutar
saveza

Kako biste ocijenili autonomiju Vaseg poduzeéa unutar strateSkog saveza u sljede¢im
podruéjima: *

Nema Ogranicen stupanj  Visok stupan; Potpuna
autonomije autonomije autonomije autonomija
Menadzment dnevnih
aktivnosti
ZapoSljavanje i
otpustanje osoblja
Marketing i distribucija
Upravljanje troSkovima
Upravljanje cijenama
Razvoj novih proizvoda
Odluke o kapitalnim
izdacima
Sveukupno sudjelovanje
u savezu
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3. BUDUCI RAZVOJ STRATESKOG SAVEZA

U ovoj sekciji postavit cemo Vam par pitanja o vadim stajalistima glede buduénosti
vaseg strateSkog saveza i mogucnosti kapitalnog povezivanja njegovih Clanica.

Prema Vasem misljenju, koliko je izgledno kapitalno povezivanje €lanica Vaseg
strateskog saveza u buduénosti *

» Nije izgledno
*» lzgledno
= lzuzetno izgledno

Prema Vasem misljenju u kojoj mjeri kapitalno povezivanje moze utjecati na sljedece

ishode: *

Nema Ogranicen Umijeren Veliki
utjecaja utjecaj utjecaj utjecaj

Porast trziSnog udjela
Porast prihoda od prodaje
Povrat na kapital
Organizacijska pobolj$anja
Porast asortimana proizvoda
ProSirenje kapaciteta
Sirenje na nova trzista
Porast P/E omjera
Zadovoljstvo kupaca

U razmatranju odluke o kapitalnom povezivanju sa ostalim ¢lanicama Vaseg
strateSkog saveza koliko su vazni sljedeci €initelji *

Nije Relativno Relativno Izuzetno

vazno nevazno vazno vazno
Porast troSkova koordinacije
Porast troSkova poslovanja
Gubitak kontrole upravljanja
Oportunisti¢ko ponasanje
partnera
Kratkorocni profiti
Dugorocni profiti

ZAHVALJUJEMO NA SURADNJI!
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