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1. UVOD

Globalizacija, kao slozeni proces, trebala bi transformirati svijet i dovesti do jedne pozeljne
situacije za sve. Proces globalizacije, tj. slogan globalizacije lansirale su multinacionalne
kompanije, a sam slogan osim $to obuhvaca globalizaciju trzista, svoje korijene nalazi u

projektu modernizacije i stvaranja jednog racionalnog drustva (Veselica, 2003: 31).

U vrijeme globalizacije, ve¢ina poduzeca odlu¢uje se na medunarodno poslovanje kako bi
opstala na trzistu, ali i povecala svoje prihode. Klju¢ uspjeha poduzeca na medunarodnim
trziStima je stvaranje kvalitetnog organizacijskog rjesenja u globalnom hiperkonkurentskom i
dinami¢nom okruzenju. Optimalna organizacija poslovanja omogucéava bolje koriStenje
resursa, a samim time potice izravna ulaganja diljem svijeta. Osnovna namjena poduzeca u
trzisSnoj ekonomiji putem globalne ekspanzije je stvaranje dodane vrijednosti Sirenjem trzista,
boljem pokrivanju troskova investiranja, kao i ostvarivanje ekonomije obujma na globalnom
trziStu. Zbog toga poduzeéa moraju kvalitetno i smisleno pristupiti procesu globalizacije, kako

bi pronasli zeljeni modus operandi koji ¢e im omoguciti ostvarivanje postavljenih ciljeva.

1.1. Predmet, ciljevi i hipoteze rada

Predmet ovog rada je utvrditi odnos izmedu mati¢nog poduzeca i podruznice u automobilskoj
industriji kako bi stvorili §to vecu konkurentsku prednost prilikom izlaska na nova trzista.
Kako se konkurencija povecava izlaskom na nova trzista te ,,borba“ za opstanak i trzi$ni udio
Se zaoStrava, potrebno je povezati maticno poduzece i podruznice kao i1 omoguciti im

optimalnu autonomiju.

U skladu s definiranim predmetom rada, njegovi osnovni ciljevi su: (1) analiza automobilske
industrije, (2) utvrdivanje odnosa izmedu mati¢nog poduzecéa i podruznice i (3) istrazivanje
razlika u odnosu izmedu mati€nog poduzeca 1 podruznica u razliitim poduzecima

automobilske industrije.

Analiza automobilske industrije provodi se na tri razine: (1) analiza industrije u svijetu i u
Republici Hrvatskoj, (2) analiza poslovne grupe u Republici Hrvatskoj i (3) analiza
podruznice. Analizom automobilske industrije u svijetu i u Republici Hrvatskoj zZeli se
naglasiti specifi¢nosti gospodarske grane, kao i istaknuti broj odnosno razina prisutne
konkurencije. Analiza poslovne grupe temelji se na prenosenju konkurentskih prednosti na

podruznice kao i prikaz veli¢ine poslovne grupe u Republici Hrvatskoj. Kona¢no, analiza
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podruznice predstavlja temeljni dio rada jer u sklopu nje je opisan sam odnos izmedu

mati¢nog poduzeca i podruznice.

Iz definiranih ciljeva rada proizlaze i hipoteze rada koje su slijedece:

H;: Mati¢no poduzecée ima visoki stupanj strateskog planiranja nad svojima podruznicama.
Hy: Podruznice investiraju isklju¢ivo u skladu sa strategijom mati¢nog poduzeca.

Obje hipoteze testirat ¢e se kvantitativnim istrazivanjem putem anketnog upitnika kojeg su
popunjavale mati¢na poduzeéa i podruznice razli¢itih marki automobila u automobilskoj

industriji.

1.2. lzvori i metode rada

Kako se rad sastoji od teorijskog i empirijskog dijela, koristeni su razli¢iti izvori i metode
prilikom pisanja rada. Za teorijski dio rada koriStene su standardne metode sekundarnih
istrazivanja za stolom (engl. desk research) koji obuhvaca §iroki pregled struc¢ne literature iz
podru¢ja medunarodnog poslovanja i medunarodnih poduzeéa. Samo prikupljanje literature i
obrada podataka kao i pisanje rada trajalo je preko Sest mjeseci, pri ¢emu su koriStene razli¢ite
baze podataka poput Ebsco-a, Emerald-a, Blackwell-a, Hrcka kao i koriStenjem baze
poslovnih slucajeva The Case Center. Odredeni materijali prikupljeni su i putem Internet

trazilice www.google.com.

Za potrebe izrade rada koristeni su znanstveni i stru¢ni ¢asopisi, domace i strane publikacije,
interni pravilnici, diplomski i magistarski radovi te doktorske disertacije domacih i stranih
autora. S obzirom na to da promatrano podru¢je u Republici Hrvatskoj nije znacajnije

istrazeno, koriStena literatura pretezno je s engleskog govornog podrucja.

Empirijski dio rada odnosno utvrdivanje odnosa izmedu mati¢nog poduzeéa i podruZnice
temelji se na analizi poduzeca iz automobilske industrije u Republici Hrvatskoj. Za
istrazivanje empirijskog dijela rada koristena je kombinirana metodologija, odnosno najprije
je provedeno kvalitativno, a zatim i kvantitativno istrazivanje. Kvalitativno istrazivanje
metodom analize poslovnog slucaja obuhvatilo je dva poduzeca (maticno poduzecée i
podruznicu), u kojima je sa strucnjacima i visoko pozicioniranim zaposlenicima proveden

intervju u svrhu detaljnog opisa odnosa izmedu mati¢nog poduzeca i podruznice.


http://www.google.com/

Kvantitativno istrazivanje provedeno je putem anketnog upitnika koji je preuzet od autora
Nekkentved i Roseng, preveden i prilagoden na hrvatski jezik. Upitnik se sastoji od tri klju¢ne

cjeline: (1) utjecaj planiranja, (2) utjecaj kontrole i (3) ulaganje u podruznice.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je strukturiran u sedam poglavlja. Svako poglavlje se dalje ras¢lanjuje na dva, tri, Cetiri ili
pet potpoglavlja. Poglavlja su medusobno povezana i nadopunjuju se, ali mogu djelovati i kao
zasebne cjeline. U uvodnom poglavlju navedeni su predmet i ciljevi rada, prezentirane su
hipoteze 1 izvori odnosno metode rada. Takoder, ukratko je objaSnjena i struktura rada zbog

same preglednosti.

Drugo poglavlje temelji se na teorijskom pregledu organizacije poslovanja u globalnom
okruzenju. Na samom pocetku definirana je globalizacija koja je prekretnica za medunarodno
poslovanje. Takoder su objasnjeni Cimbenici dizajniranja organizacije u medunarodnoj
okolini, ali i definirani stupnjevi razvoja medunarodnog poslovanja. Navedene su i objasSnjene
vrste medunarodnih poduzeca, a u sklopu poslovne grupe definirano je mati¢no poduzece i
podruznica, kao i stupanj njezine autonomije. Na kraju su navedeni stilovi upravljanja

mati¢nog poduzeca koji ¢e biti klju¢ni za empirijsko istrazivanje.

Trec¢e poglavlje temelji se na specifi¢nostima automobilske industrije. Na samom pocetku
iznesene su opcenite ¢injenice 0 automobilskoj industriji, nakon ¢ega je provedena analiza
automobilske industrije u svijetu i u Republici Hrvatskoj. U cetvrtom poglaviju provedena je
analiza poslovne grupe Renaulta te su navedeni i objasnjeni ¢imbenici organizacijskog dizajna

poslovne grupe.

Peto poglavlje temelji se na analizi podruznice. Ona je provedena kroz interno okruzenje
podruznice. U sklopu ovog poglavlja objasnjena je i organizacijska struktura poduzeca kao 1
njezina kultura te je analiziran strateski proizvod Renaulta. Na samom kraju objasnjen je

odnos izmedu mati¢nog poduzeca i odabranih podruznica u Republici Hrvatskoj.

U sklopu sestog poglavija provedeno je empirijsko istrazivanje odnosa izmedu mati¢nog
poduzeca 1 podruznice, navedeni su rezultati istraZivanja 1 ograni¢enja kao i smjernice za
buduca istrazivanja. Sedmo poglavlje predstavlja zaklju¢ak u kojem su iznesene osnovne

Spoznaje ovog rada.



2. ORGANIZACIJA POSLOVNE GRUPE

U vrijeme globalizacije poduzeca sve vise zele prosiriti svoje poslovanje izvan nacionalnih
granica. Na taj nacin ona prosiruju trziste na kojem djeluju, a sve s ciljem ostvarivanja veéeg

profita.

Kako bi uspjesno ostvarili svoje ciljeve, poduzeca koja Zele izaéi izvan nacionalnih granica,
moraju analizirati medunarodno okruzenje kako bi odredili potencijale 1 probleme vezane za
razli¢ita trzista te odrediti najbolje strategije za poslovanje na istima (Bahtijarevié-Siber,
Sikavica i Poloski Voki¢, 2008: 455).

U ovom poglavlju bit ¢e rije¢i 0 globalizaciji koja je sve viSe prisutna u svijetu, zatim o
¢imbenicima organizacije u medunarodnoj okolini koji su od iznimne vaznosti za poduzeca
koja Zele iza¢i na medunarodna trzista. Nakon toga objasnjeno je medunarodno poslovanje i
medunarodna poduzeca kao i razlozi njihova postojanja. Na samom kraju objasnjena je
poslovna grupa koju sacinjavaju mati¢no poduzece i njezine podruznice, kao najcesci oblik

organizacije poslovanja u medunarodnom okruzenju.

2.1. Globalizacija

Svijet novog tisuc¢lje¢a oblikuje globalizacija koja ga ¢ini jedinstvenim sustavom, a svjetsko
trziSte postaje dostupno svima (Loncar, 2005: 91). Brisanjem teritorijalnih granica u
poslovanju, poduzeéa djeluju na medunarodnoj odnosno globalnoj razini u kojoj se
konkurentska prednost jedne zemlje povezuje s prednos¢u u drugoj zemlji (Porter, 1986: 12),

Sto je 1 bit globalizacije.

Poduzeca koja posluju na domacem trziStu sve vise se susrecu s problemom nedostatnosti
domaceg trzista zbog rasta i razvoja poslovnih aktivnosti (Previsi¢ i Ozreti¢ Dosen, 1999:
427), zbog Cega su primorana svoje poslovanje prosiriti na globalnu razinu. Drugim rije¢ima,
poduzeéa postaju medunarodna, ne zato S§to ona to Zele, nego su prisiljena na
internacionalizaciju kao jedinu moguénost opstanka na trzistu. Zbog toga Trudel (2009: 149)
isti¢e da medunarodno poslovanje postaje stvarnost, ne samo za velike organizacije, ve¢ sve
CeSCe | za manje organizacije koje, ako Zele opstati, moraju svoje poslovanje proSiriti na

medunarodno trziSte.



Globalizacija (engl. globalization) se moze definirati s politickog, geografskog i kulturalnog
stajaliSta, ali najceS¢e se ipak definira s ekonomskog. Tada globalizacija podrazumijeva
medunarodnu integraciju dobara, tehnologije, rada i kapitala (Buble, 2009: 17) zbog ¢ega ju
mnogi dozivljavaju kao strategijsko nastojanje da se cijeli svijet, ili neki njegovi dijelovi,

tretiraju kao jedinstveno trziste.

Dicken (2007) smatra da postoje tri usko povezana ¢imbenika koja su klju¢na za oblikovanje
moderne globalne ekonomije: (1) medunarodna poduzeéa, kao primarni pokretai i
oblikovatelji globalne ekonomije, (2) drzave, koje imaju klju¢ni utjecaj na globalnu
ekonomiju kroz kontinuirane napore reguliranja ekonomskih transakcija unutar i izvan svojih
teritorijalnih granica te (3) tehnologija, kao temeljna snaga koja omogucava globalizaciju

ekonomskih aktivnosti.

Zbog svega navedenoga, a ponajvise zbog Sirenja na nova trziSta kao i stvaranja konkurentske
prednosti, globalizacija je postala prijeko potrebna za vecinu poduzeéa ukoliko ona Zele
opstati na trziStu. U danaSnje vrijeme, kada je borba za opstanak sve prisutnija, poduzeca
shvacaju da imaju vise prilika za uspjeh ukoliko su otvorena za nova saznanja, ali i sklona
riziku izlaska na nova trzista. Kako globalizaciju mnogi smatraju pozitivnom zbog stvaranja
dodatnih prihoda, moguénos¢u rasta i globalnog uspjeha kao i trazenja novih prilika, ona
moze imati i negativne posljedice. Te negativne posljedice mogu se izbjeci ili ublaziti ukoliko
se procesu globalizacije pristupi ozbiljno, smisljeno i uz razradenu strategiju, ali i jasnu viziju

poduzeca.

2.2. Cimbenici dizajniranja organizacije u medunarodnoj okolini

Poslovno okruzenje neprestano se i vrlo brzo mijenja, zbog ¢ega su poduzeca primorana
razmiSljati unaprijed, kao i kreirati scenarije vjerojatnih ishoda u buducnosti (Vidovi¢,
2013:12). Okruzenje u kojem poduzeta posluju postaje sve dinamicnije, sloZenije,
heterogenije i neizvjesno tako da njegov utjecaj na opstanak poduzeca ima klju¢nu ulogu
(Vrdoljak Raguz, 2012: 382).

Poduzeca koja posluju na domaéem trzistu u ovom slucaju u veéoj su prednosti jer se nose s
relativno ograni¢enim nizom ekonomskih, kulturoloskih i pravnih varijabli, dok poduzeca
koja u znatnoj mjeri posluju izvan nacionalnih granica, svoje poslovanje temelje na vanjskim

prilikama 1 prijetnjama koje utjeCu na njih. Drugim rijeCima, u medunarodnom poslovnom



okruZenju promjene su znacajnije jer je okolina jo$ surovija zbog vece raznolikosti ¢cimbenika

koji ju oblikuju (Vidovi¢, 2013: 12; Rahimi¢ i Podrug, 2013: 114).

U medunarodnom poslovanju postoji nekoliko temeljnih dimenzija okoline, a to su: (1)
tehnoloska, (2) ekonomska, (3) politicka, (4) pravna i (5) kulturoloska okolina (Rahimic i
Podrug, 2013: 114). Conklin (2011) isti¢e da se navedene dimenzije okoline u medunarodnom
poslovanju znatno razlikuju medu zemljama, pa posljedicno tome, medunarodna poduzeca
moraju prilagoditi svoje poslovanje zemljama u kojima posluju ukoliko Zele geografski Siriti
svoje aktivnosti. U takvoj turbulentnoj i prili¢no sloZenoj okolini javlja se problem osiguranja
dovoljnog broja pouzdanih informacija za donoSenje odluka vezanih za medunarodno

poslovanje.

Tehnoloska okolina u znatnoj mjeri odreduje poslovanje poduzeca, jer tehnologija, kao glavni
pokreta¢ globalizacije, vazna je za izgradnju konkurentskih prednosti poduzeca. Tehnolosku
okolinu kao i sve ostale navedene ¢imbenike opce okoline, poduzeéa moraju uzeti u obzir
ukoliko se planiraju ukljuciti u medunarodno poslovanje ili su ve¢ aktivna na ve¢em broju

trziSta (Rahimi¢ i Podrug, 2013: 115).

Ekonomski uvjeti odnose se na cjelokupnu gospodarsku situaciju i strukturu neke ekonomije.
Ekonomski pokazatelji odreduju uvjete poslovanja u nekoj nacionalnoj ekonomiji, a u njih se
najceS¢e ubraja bruto drustveni proizvod, stopa rasta bruto domaceg proizvoda, BDP per
capita i sl. Osim navedenih razmatraju se i stopa nezaposlenosti, fiskalna i monetarna
politika, stopa inflacije, kamatne stope, ekonomske integracije itd. Ukupni ekonomski
pokazatelji koriste se za analizu stupnja ekonomskog razvoja zemlje kao i za analizu veli€ine i

karakteristika razli¢itih inozemnih trzista (Buble, 2009: 39-41).

Politicki uvjeti opisuju politicko stanje 1 politicku stabilnost neke zemlje. Karakteristike
politicke okoline u prvom redu su odredene politickim sustavom, politickom klimom i brojem
politickih stranaka. Izmedu politicke okoline 1 medunarodnog poslovanja postoji naglasena
meduovisnost pa je cilj menadzmenta Sto objektivnije procijeniti djelovanje politi¢kih faktora,
sagledati politi€¢ku okolinu 1 analizirati njezin utjecaj na strategiju medunarodnog poduzeca.
Poduzeca koja posluju na medunarodnom trzistu trebaju identificirati i utvrditi potencijalne
izvore politi€kih rizika, a potom 1 stupanj svoje izloZenosti. Na temelju prikupljenih
informacija i podataka te nacinjene kategorizacije zemalja prema stupnju politicke

nestabilnosti, poduzece treba kreirati strategiju vlastitog nastupa na odredenom inozemnom



trzistu, ovisno o tome u kojoj kategoriji se nalazi zemlja prema stupnju politicke nestabilnosti

(Rahimi¢ i Podrug, 2013; 141-142).

Poslovnu klimu svake zemlje odreduje zakonska regulativa i pravna sigurnost. Zakonska
regulativa je vrlo promjenjiva i dinami¢na pojava $to joj joS viSe povecava znacenje u
medunarodnom poslovanju. Za medunarodni menadZzment vazna su cetiri aspekta pravne
okoline. U njih se ubraja: (1) nedostatak medunarodnoga poslovno-pravnog okvira, (2)
razli¢itost pravnih sustava, (3) trodimenzionalnost djelovanja prava i jurisdikcija i (4)
rjesavanje sporova (Buble, 2009: 47). Pravni uvjeti obuhvacéaju pravni sustav, pravo zemlje

mati¢nog poduzeca i zemlje podruznice te medunarodno pravo.

U sklopu kulturoloske okoline moze se re¢i da organizacije koje su viSe medunarodno
usmjerene, susrecu se s vise razlicitih tradicija, povijesti, religija i drugih kulturnih razlika kao
1 zaposlenika iz razli¢itih dijelova svijeta. Tako poslovanje u medunarodnom okruzenju mogu
otezavati razliCiti obi¢aji, vrijednosti, stavovi, navike, norme, moralna nacela, odnos prema
poslu, poklonima i tocnosti, ali i demografski ¢imbenici, razina obrazovanja i religija. Iz
svega navedenog proizlazi da se nikako ne smiju ignorirati kulturalne razlike, ako se Zeli
uspjesno poslovati i biti konkurentan na medunarodnim trziitima (Bahtijarevi¢-Siber,

Sikavica i Poloski Voki¢, 2008: 457).

Ovim potpoglavljem, tj. Pestleovom analizom vanjskih ¢imbenika prikazana je sloZenost
okoline poduzeca u medunarodnom poslovanju. Na taj nacin pruza se pregled vanjske
situacije koja moZe imati utjecaj na industriju u globalu ili na poduzeca unutar promatrane
industrije. Zbog toga, poduzeéa moraju ozbiljno pristupiti navedenim vanjskim ¢imbenicima
okoline kako bi na $to jednostavniji 1 uspjes$niji na¢in poslovali na medunarodnom trzistu,
stvorili konkurentsku prednost kao poduzece, ali i iskoristili sve prednosti promatranog

okruzenja, odnosno izbjegli nedostatke kroz svoje poslovanje.

2.3. Stupanj razvoja medunarodnog poslovanja izmedu matice i podruZnice

Izniman organizacijski izazov je integracija aktivnosti poduzeéa medu drzavama u kojima
poduzece posluje, zbog Cega se moze re¢i da je integriranje i koordiniranje razli¢itih
podruznica diljem svijeta klju¢ uspjeha poslovanja. Stupanj razvoja medunarodnog
poslovanja vazan je za izbor organizacijskog rjeSenja, a prema Rahimié i Podrug (2013: 452-

453) obuhvaca nekoliko elemenata: (1) strategiju sudjelovanja na inozemnom trzistu, (2)



ulogu podruznice 1 (3) udio imovine i menadzmenta na inozemnim trzistima u odnosu prema

imovini i menadZmentu mati¢nog poduzeca.

Razli¢iti stupnjevi razvoja medunarodnog poslovanja u razliitim organizacijama stvaraju
ve¢i ili manji udio dodane vrijednosti §to je prikazano tablicom 2.1. Nakon kratkog
objasnjenja navedenih stupnjeva, prikazat ¢e se I prijenos konkurentske prednosti po istim veé
navedenim stupnjevima u tablici 2.2. U obje tablice stupnjevi se kre¢u od jedan do pet, a kroz

daljnji tekst svaki od stupnjeva bit ¢e ukratko objasnjen.

Tablica 2.1. Pregled stupnjeva razvoja medunarodnog poslovanja

Stupanj
razvoja Uloga Strategija Organizacija Udio
medunarodnog podruZnice sudjelovanja na dodane
poslovanja inozemnom trzistu vrijednosti
0. / / nacionalno poduzecée 0
mali
l. prodaja izvoz nacionalno poduzecée
+ prodajna
podruznica
1. lokalna suradnja partnerstvo nacionalno poduzecée
+ partnerstvo
1. pokretanje poslovne aktivnosti u teritorijalna
stranoj zemlji divizijska struktura
V. implementiranje  poslovne aktivnostiu ~ multidimenzionalna
stranoj zemlji mrezna struktura
V. kontribuiranje/ poslovne aktivnosti u transnacionalna 4
vodstvo stranoj zemlji organizacija veliki

Izvor: Galbraith, J. R. (2000) Designing the Global Corporation, Jossey-Bass, San Francisco,
str. 36.

Prvi stupanj razvoja medunarodnog poslovanja oznacava prijenos konkurentskog proizvoda
na druga trziSta. IskoriStavaju se resursne prednosti maticnog poduzeca i superiornost
proizvoda, a podruznica ima prodajnu ulogu. Zaposlenike podruznice ¢ine prodajno i
administrativno osoblje, a u usluznim poduze¢ima mogu postojati i konzultantske i
marketinske aktivnosti. Uz prodaju, podruznica je odgovorna za identificiranje potencijalnih
poboljsanja proizvoda Sto bi u konacnici rezultiralo ve¢im volumenom prodaje na novom

trziStu (Rahimi¢ i Podrug, 2013: 453).



Drugi stupanj razvoja medunarodnog poslovanja podrazumijeva ulaganje u druge zemlje te
ukljucuje partnera. U prvoj fazi drugog stupnja razvoja, poduzeée treba identificirati svoje
konkurentske prednosti koje su prenosive na odabrano trziste, kao i odrediti §to poduzece
moze nauciti od lokalnog partnera. U naprednoj fazi drugog stupnja razvoja medunarodnog
poslovanja, poduzeée moze prosiriti svoje aktivnosti, osnovati vlastitu podruznicu, kupiti

lokalnog partnera ili se povu¢i s trzista (Rahimi¢ i Podrug, 2013: 454).

Treci stupanj razvoja medunarodnog poslovanja karakteriziraju izravna inozemna ulaganja i
formiranje veceg broja funkcijskih odjela unutar podruznice. Najveci organizacijski izazov u
tom stupnju medunarodnog poslovanja je koordinacija i1 upravljanje kulturoloSkim
razliCitostima vezanima za zaposlenike, jezik, nacin poslovanja i sl. Faza pokretanja
poslovnih aktivnosti u drugim drzavama zahtijeva od poduzeéa razvijanje kompetencija

transferiranja i modificiranja resursnih prednosti na novu lokaciju.

Cetvrti stupanj razvoja medunarodnog poslovanja &ini dizajniranje organizacije jo$
slozenijim. Njega karakteriziraju autonomne podruznice organizirane u multidimenzionalnu
mreznu strukturu. Tako su podruznice na Cetvrtome stupnju velike i1 efektivne te sadrzavaju
brojne funkcijske odjele, jo§ je njihova uloga implementiranje strategije i prednosti koje je
definiralo mati¢no poduzece. Na Cetvrtome stupnju razvoja, poduzeca nastavljaju producirati i
transferirati prednosti, stvarati podruznice na novim lokacijama te nastavljaju medunarodni

razvoj.

Peti stupanj razvoja medunarodnog poslovanja najsloZeniji je stupanj razvoja organizacije.
Podruznice iskoriStavaju geografski polozaj za izgradnju konkurentskih prednosti koje se
potom prenose i1 implementiraju u ostalim podruznicama. Zato poduzece gradi kompetencije
svake podruznice §to je potom izvor prednosti drugim podruznicama u mreZzi podruznica. Za
dizajniranje organizacija na najviSem stupnju razvoja medunarodnog poslovanja znaci da
podruznice postaju maticno poduzeée za odredeni poslovni segment. Zato je transnacionalna
organizacija najslozeniji stupanj organizacije jer podrazumijeva slozenost multidimenzionalne
mreZne strukture 1 sloZenost upravljanja mrezom mati¢nih poduzec¢a (Rahimi¢ 1 Podrug, 2013:

457).

Opisani stupnjevi razvoja medunarodnog poslovanja ilustriraju progresivni rast inozemnog
udjela imovine i broja zaposlenika u ukupnoj imovini i broju zaposlenika poduzeca.

Razumljivo je da razli¢iti stupnjevi razvoja znace razli¢ite modalitete sudjelovanja na



inozemnom trziStu, razliite uloge podruznica, a time i1 razli¢ite modalitete dizajniranja

organizacije (Rahimi¢ i Podrug, 2013: 457).

Takoder, uz razliite stupnjeve medunarodnog poslovanja postoji i razli¢ita prenosivost

konkurentske prednosti, $to je prikazano idu¢om tablicom.

Tablica 2.2. Prijenos konkurentske prednosti razliCitih stupnjeva razvoja medunarodnog

poslovanja
Stupanj razvoja Strategija
medunarodnog  Uloga podruZnice sudjelovanja na Prijenos konkurentske
poslovanja inozemnom trzistu prednosti
0. / / /
prijenos svih prednosti iz
l. prodaja izvoz mati¢ne zemlje

prijenos dijela
proizvoda/usluga i drugih
. lokalna suradnja partnerstvo resursa iz mati¢ne zemlje,
veliki dio resursnih prednosti
od strane partnera

prijenos dijela
1. pokretanje poslovne aktivnosti u proizvoda/usluga, prijenos
stranoj zemlji dijela prednosti poduzeca iz
maticne zemlje

prijenos dijela
V. implementiranje poslovne aktivnosti u proizvoda/usluga, prijenos
stranoj zemlji dijela prednosti poduzeca iz

maticne zemlje

prijenos dijela
V. kontribuiranje/vodstvo  poslovne aktivnosti u proizvoda/usluga, prijenos
stranoj zemlji dijela prednosti poduzeca iz
maticne zemlje

Izvor: Galbraith, J. R. (2000) Designing the Global Corporation, Jossey-Bass, San Francisco,
str. 36.

Na prvome stupnju razvoja medunarodnog poslovanja sve se konkurentske prednosti prenose
iz mati¢ne zemlje, dok u drugome, tre¢emu i ¢etvrtomu stupnju nisu prenosive konkurentske
prednosti odredene lokacije. Peti stupanj razvoja medunarodnog poslovanja obiljezava
prijenos konkurentskih prednosti kreiranih u pojedinim podruZnicama (Rahimi¢ 1 Podrug,

2013: 457-458).
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Svi navedeni stupnjevi razvoja medunarodnog poslovanja klju¢ni su za izbor organizacijskog
rjeSenja poduzeca, jer pravilnim odabirom povecavaju dodanu vrijednost, ali i prenose

konkurentske prednosti s maticnog poduzeca na podruznice.

2.4. Medunarodna poduzeca i oblici poslovanja

Premda medunarodno poslovanje postaje izgledna buduénost za gotovo sva poduzeca koja
traze prostor za opstanak i razvoj, ono se u pravilu gotovo svakodnevno iznova ispituje i
preispituje. Sam nacin ulaska na medunarodno trziste je vazan za poduzeéa, jer ovisno o tome
poduzeca oblikuju svoje aktivnosti i na¢ine poslovanja. Naime, definiranje oblika poslovanja
u inozemstvu ostaje jedna od bitnih odluka cak i u trenutku kada se viSe ne govori o samoj

fazi ulaska na strano trziste (Vidovi¢, 2013: 15).

Ako se govori 0 nastanku i razvoju medunarodnih poduzeca, moze se reci da postoje Cetiri
osnovne faze razvoja. Prva faza obuhvaca razdoblje od zadetaka osnivanja poduzeca u
inozemstvu do Velike krize!. Glavna obiljezja ove faze je nastanak i okrupnjavanje
nacionalnih i medunarodnih kartela i trustova utemeljenih na velikoj koncentraciji i
centralizaciji kapitala te konkurentska borba medu njima za trzista u inozemstvu (Previsi¢ 1
Ozreti¢ Dosen, 1999: 447). Druga faza obuhvaca razdoblje od tridesetih do pedesetih godina
20. stoljeca kada dolazi do daljnje koncentracije i stvaranja jakih grupa poduzeca (Buble,
2009: 22).

Treca faza obuhvaca razdoblje od pedesetih do sredine sedamdesetih godina 20. stoljeca, a
obiljeZzava ju prevlast multinacionalnih poduzeca ¢iji je utjecaj na svjetsko gospodarstvo
iznimno snazan. To se ocituje u stalnim sukobima poduzeca s lokalnim vladama, posebice u

zemljama u razvoju (Previsi¢ i Ozreti¢ Dosen, 1999: 447).

Cetvrta faza zapo¢inje krajem sedamdesetih godina 20. stolje¢a i traje sve do danas. Glavne
su joj znacajke da nacionalne granice gube svoje tradicionalne karakteristike, trziSte se
globalizira, a s njime i poduzeca. Osnivaju se nova tehnoloski superiorna poduzeca, a ona

poduzeca koja se ne uspiju globalizirati, nestaju s trziSta. Medunarodna poduzeca, kako bi

! Velika ekonomska kriza (Velika depresija) zapodela je 1929. godine padom burze u SAD-u na dan koji je
poznat kao Crni utorak. On je rezultirao drasti¢nim padom outputa, rastom nezaposlenosti, velikim padom cijena
kao i nesigurnoscu potrosaca. Taj period karakterizira velika gospodarska nestabilnost i uniStenje znacajnog
bogatstva ne samo u SAD-u ve¢ i u cijelom svijetu. Smanjena potro$nja poduzeca i stanovniStva, najvise je
negativno utjecala na automobilsku industriju kao i industriju kuc¢anskih aparata (Federal Reserve Bank of St.
Louis, 2007)
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ojacala svoju snagu, putem razgranate mreze podruznica po cijelom svijetu stvaraju
zaokruzeni sustav sa svojim internim trziStem. Na toj se osnovi stvaraju grupe poduzeca na
¢elu s mati¢nim poduzec¢em koje upravlja strateSkim funkcijama cijele grupe (Buble, 2009:

23).

U literaturi o medunarodnom poslovanju i medunarodnom menadzmentu mogu se pronaci
razli¢iti nazivi i podjela poduzec¢a koja posluju na medunarodnom trzistu. NajéeSce se koriste
nazivi medunarodna poduzeéa, viSenacionalna poduzecéa, multinacionalne kompanije,
transnacionalne korporacije, konglomerati, koncerni te globalna poduzeca. No, S obzirom na
prostor na kojem poduzeca razvijaju svoje poslovne aktivnosti, mogu se grupirati u dvije
skupine: (1) nacionalna, koja svoju poslovnu aktivnost razvijaju isklju¢ivo na jednom
(domacem) trzistu i (2) medunarodna, koja Sire svoje poslovanje izvan granica nacionalnog

trziSta na jedno ili viSe stranih trzista ili na globalno svjetsko trziste u cjelini (Previsic i

Ozreti¢ DoSen, 1999: 444).

Vecina poduzeca svoj zivotni ciklus pocinju kao nacionalna poduzeca, no u nekom trenutku
odlucuju ili su prisiljena Siriti svoje poslovanje na druga trZiSta (Esperanca, Hill 1 Valente,
2006). U stranoj literaturi, kada se govori o poduzeéima koja posluju na medunarodnom
trziStu, odnosno o medunarodnim poduze¢ima, uobiajeno je u upotrebi termin
multinacionalna kompanija (engl. multinational company - MNC), dok je u duhu hrvatskog

jezika prikladniji termin za taj pojam medunarodno poduzece (Vidovi¢, 2013: 17-18).

Medunarodna poduzeca nisu ista i medusobno se znatno razlikuju po svojim obiljezjima, te ih
se moze razvrstati u tri opée vrste: (1) izvozna medunarodna poduzeca, (2) multinacionalna
medunarodna poduzeéa i (3) globalna medunarodna poduzeca. Ova podjela razlikuje
medunarodna poduzeéa s obzirom na angazman na stranom trziStu, pri ¢emu izvozna
medunarodna poduzeca zahtijevaju najmanji angazman buduci da se najcesce ne sele dijelovi
proizvodnje ve¢ samo proizvodi. Multinacionalna medunarodna poduzeéa podrazumijevaju
poslovanje na viSe nacionalnih trziSta, pri ¢emu se svako tretira kao zasebno nacionalno
trziSte, dok se izraz globalno odnosi na medusobno povezivanje pojedinih dijelova

medunarodnog trzista u jednu cjelinu (Previsic¢ 1 Ozreti¢ Dosen, 1999: 444-446).

Osim podijele medunarodnih poduzeca s obzirom na angazman na stranom trzi$tu, Bartlett i
Ghoshal (1989) definiraju podjelu medunarodnih poduzec¢a s obzirom na razinu prilagodbe
lokalnim uvjetima, a to su: (1) multidomace, (2) medunarodno, (3) globalno i (4)

transnacionalno poduzece.
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Multidomace poduzece promatra se kao poduzece koje u razli¢itim zemljama djeluje gotovo
kao domace poduzece, odnosno ono se gotovo u potpunosti prilagodava lokalnim uvjetima.
Podruznice se u stranim zemljama osnivaju s ciljem iskoristavanja poslovnih prilika, a u
velikoj mjeri su decentralizirane i samostalne (McGraw, 2004). Od njih se o¢ekuje da se §to

viSe prilagode lokalnim obic¢ajima.

Medunarodna poduzeca obiljezava neSto visi stupanj integracije podruznica u zajednicku
cjelinu, odnosno manji stupanj decentralizacije kao i lokalizacije. Naime, kod ove vrste
poduzecéa je specificno to da se kljuéne kompetencije, dakle znanja, procesi, proizvodi, usluge
1 slicno, razvijaju na razini maticnog poduzeca i zatim prenose u podruznice koje imaju
odredenu slobodu prilagodbe lokalnim uvjetima. Zatim globalna poduzeca, kao vrsta
medunarodnih poduzeca, su ona koja dolaze iz industrija sa standardiziranim potrebama
kupaca pa tretiraju cijelo svjetsko trziSte kao integriranu cjelinu. To im omogucava koriStenje
ekonomije obujma, a buduci da im je vazna cjenovna konkurentnost, one vode ra¢una o svojoj

efikasnosti (Vidovi¢, 2013: 21).

Transnacionalna poduze¢a kombiniraju obiljezja globalnih i multidomaéih poduzec¢a da bi
istovremeno odgovorila na potrebe globalne efikasnosti i lokalnih specifi¢nosti kao nacin
postizanja globalne konkurentnosti. Takoder, transnacionalna organizacija prepoznaje da
diferencijacija nije nuZna na svim trziStima, nego samo na nekima. Posljedi¢no, neke
podruznice prihvacaju standardne globalne proizvode, a neke se poti¢u na diferencijaciju

(Vidovi¢, 2013: 21).

Dizajniranje transnacionalne organizacije ne zna¢i samo definiranje globalnih, lokalnih,
geografskih 1 poslovnih elemenata organizacije, ve¢ ukljucuje i izazove imenovanja vrhovnog
menadzmenta, formiranje timova za razvoj novih proizvoda, dizajniranje poslovnih procesa i
informacijskih sustava, dizajniranje sustava prac¢enja uspjesnosti i nagradivanja, §to je mnogo
vaznije. Snazni menadzment podruznica treba identificirati potrebe lokalnih potrosaca, dok
snazni globalni menadZment odgovara za uspjeSnu borbu S konkurencijom, a snazni
funkcijski menadzment treba se usmjeriti stvaranju organizacijskog znanja i transferu znanja
medu organizacijskim jedinicama. Ti izazovi su kljuéni za uspjesno koordiniranje

meduovisnih podruznica (Podrug, 2011: 348).

Usvajanje transnacionalnog organizacijskog modela za multinacionalna poduzecéa Siroko je
priznat kao zeljeni model poduzeca koja zele medunarodno poslovati. Oblikovanje u¢inkovite

transnacionalne organizacije iskljuivo ovisi o wucinkovitoj implementaciji naprednih
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informacijskih tehnologija. Budu¢i da globalizacija zahtijeva od zaposlenika i poslovnih
partnera da budu geografski i vremenski udaljeni jedan od drugoga, uvodenje informacijske
tehnologije u virtualnu organizaciju izbor je za prevladavanje prostorne i vremenske granice
(Boudreau i sur., 1998).

Osnovna obiljezja ova cCetiri tipa medunarodnih poduzeca te analiza tipova s obzirom na ta

obiljeZja prikazani su u tablici 2.3.

Tablica 2.3. Organizacijska obiljeZja razli¢itih vrsta medunarodnih poduzecéa

Organizacijsko Multidomacde Medunarodno Globalno Transnacionalno
AL poduzece poduzede poduzece poduzece
Konfiguracija ~ Decentralizirana i Izvori kljuénih Centralizirana Disperzirani,
imovine i samodostatna na kompetencija su i globalno meduzavisni i
sposobnosti nacionalnoj razini  centralizirani, ostali orijentirana specijalizirani

su decentralizirani

Uloge Pracenje i Prilagodba i Implementacij Diferencirani
podruznica iskoriStavanje kori$tenje a strategije doprinos nacionalnih
lokalnih prilika ~ kompetencija matice matrice jedinica intergiranim

operacijama na
svjetskoj razini

Razvoj i Znanje serazvijai  Znanje se razvijau Znanje se Znanje se zajednicki
prenosenje zadrzava unutar matici i prenosi u razvija i razvija i prenosi kroz
Znanja svake zasebne inozemne podruznice zadrzava u cijeli svijet.
jedinice matici

Izvor: Bartlett, C. i Ghoshal, S. (1989) Managing Across Borders: The Transnational

Solution, Harvard Business School Press, Boston, str. 65.

Krajem 1980-ih Bartlett i Ghoshal (1989) su smatrali da je transnacionalno poduzece idealan
organizacijski oblik za poslovanje na medunarodnom trzistu. Takoder, predvidali su da ¢e u
buduénosti potencijal organizacije da razvije transnacionalnu organizacijsku sposobnost biti
kljucan ¢imbenik koji odvaja dobitnike od onih koji samo prezivljavaju u medunarodnom

konkurentskom okruzenju.

.. . . , 2 . Y L, . . ..
Biti multinacionalno poduzecée® stvar je prestiza. Takva poduzeca imaju tendenciju rasta,

progresivnosti, dinami¢nosti, ali 1 usmjerena su prema buducnosti, za razliku od nacionalnih

2 Multinacionalno poduzeée (engl. multinational enterprice - MNE) predstavlja veéi broj organizacija koje
posluju izvan granica neke zemlje Sto ju ¢ini medunarodnim poduzeé¢em. Multinacionalno je po svom
djelovanju, nacinu misljenja i poslovanja u kojem je cijeli svijet njihov poslovni prostor i trziSte (Bahtijarevic-
Siber i Sikavica, 2001: 327)
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poduze(:a3 koja izbjegavaju medunarodne granice i1 njihov popratni rizik, ali i prilike u

poslovanju (Perlmutter, 1969).

Od multinacionalnih poduzeéa, koristi imaju i zemlje u kojima one posluju (veca porezna
osnovica, veca mogucnost zaposljavanja, transfer tehnologije, itd.). Atencio (2010) smatra da
transfer tehnologije iz multinacionalnih poduzec¢a moze biti vazan izvor pozitivnog utjecaja na
odrzivi razvoj. No, u odnosu izmedu multinacionalnog poduzeca i zemlje domaéina ne mora

nuzno sve biti pozitivno, sto se moze primijetiti iz tablice 2.4.

Tablica 2.4. Pozitivne i negativne strane odnosa izmedu multinacionalne kompanije i zemlje

domacdina

Zajednicke koristi Prituzbe zemlje domacina na Prituzbe MNC-a na zemlju

MNC domacina

Obostrane mogucénosti: e Prekomjerni profiti e Ograniceni profiti
e Rasta e Ekonomska dominacija e  Preskupi resursi
o Dobiti e Povezanost s vladom e Eksploatacija pravila
e Ucenja e Zaposljavaju samo najbolje e Ograni¢enja u deviznom
poslovanju
e Razvoja e Ne prenose najnaprednije e Neispunjavanje
tehnologije dogovorenoga/ugovoreno

ga
e Ne postuju lokalne obicaje
Izvor: Bahtijarevié-ﬁiber, F., Sikavica, P. i Poloski Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadzment,
Skolska knjiga, Zagreb, str. 464.

Zbog sve vece vaznosti multinacionalnih poduzeca, ali 1 Sirenja globalnog trzista, Pogic¢ i
Cengi¢ (2012) smatraju da menadzeri, ukoliko Zele osigurati svojim poduzec¢ima rast i razvoj,
prisiljeni su traziti prilike za podizanje efektivnosti i efikasnosti na globalnom trzistu. Ti
razlozi su ujedno i pokretacki ¢imbenici medunarodnog poslovanja, a svrstani su u Cetiri
skupine: (1) razlozi proizvodne prirode, (2) razlozi trzisne prirode, (3) razlozi konkurentske

prirode i (4) razlozi financijske prirode.

® Nacionalna poduzeéa su poduzeca koja svoju poslovnu aktivnost razvijaju isklju&ivo na jednom (domacem)
nacionalnom trzistu (Previsi¢ 1 Ozreti¢ Dosen, 1999: 444). Na taj nacin su se fokusirali na poznato trziste unutar
kojeg godinama djeluju, ali samim time ne Zele si stvoriti priliku Sirenja na nova trzista kao i povecanje profita, a
sve zbog nedostatka samouvjerenosti i sklonosti riziku koji u pravilu rezultiraju uspjehom.

15



Razlozi proizvodne prirode u znacajnoj mjeri utjeCu na potrebu uspostavljanja medunarodnog
poslovanja. Oni su najéesce objektivno uvjetovani samom prirodom tehnologije i proizvodnog
procesa, a neki od njih su: potreba potpunijeg koriStenja proizvodnih kapaciteta, produzavanje
zivotnog ciklusa poduzeca, fleksibilnije upravljanje proizvodnim asortimanom i

osuvremenjivanje proizvodnje 1 prac¢enje tehnoloskih promjena.

Razlozi trZisne prirode takoder su od velike vaznosti za uspostavljanje medunarodnog
poslovanja jer poduzeca koja su strateSki medunarodno orijentirana, stalno ¢e teziti
ravnopravnoséu domaceg i inozemnog trzista kao potencijalnog prostora u kojem je moguc
rast i razvoj. Pod razlozima trzi$ne prirode smatra se: nedovoljan potencijal i/ili rast domaceg
trzista, pracenje velikih kupaca pri njthovom nastupu na medunarodnom trzistu, smanjivanje
ovisnosti o jednom trziStu i1 koriStenje prednosti razli¢itih stopa ekonomskog razvoja po
zemljama, a time i postojanje razli¢itih trzi$nih potencijala. Ovaj razlog (trziSne prirode)

iskljucivo je prisutan u poduze¢ima koja dolaze iz manje razvijenih zemalja.

U uvjetima kada konkurencija ima sve vise medunarodnog karaktera, konkurentska pozicija
pojedinih poduzeca je neposredno zavisna o konkurenciji (bilo domacoj ili medunarodnoj)
koje pripadaju odredenoj grani ili djelatnosti. U razloge konkurentske prirode najcesce se
navode: potreba za upoznavanjem snaga i moguénosti medunarodne konkurencije, potreba
stjecanja medunarodnog konkurentskog i poslovnog iskustva, koristenje prednosti povoljnije
konkurentske strukture, obrana postoje¢e konkurentske pozicije i popravljanje imidZa na

domacem trziStu.

Razlozi financijske prirode izrazavaju svoju poticajnost medunarodnom poslovanju kroz
osiguranje potrebnih deviza, efikasnije upravljanje strukturom ukupnih troskova, brzim
povratom ulozenoga, boljim financijskim rezultatom i postizanjem vi$ih cijena i veceg profita

U inozemstvu.

Iz svega navedenoga zakljucuje se da sve viSe nacionalnih poduzeca ,,izlazi“ na medunarodna
trziSta kako bi opstala. Zbog $to bolje prilagodbe medunarodnom trzistu, poduzeca posluju
kao transnacionalna poduzeca koja kombiniraju obiljezja globalnih i multidomacih poduzeca,
kako bi istovremeno odgovorila na potrebe globalne efikasnosti i lokalnih specifi¢nosti kao

nacin postizanja globalne konkurentnosti.

Takoder postoje 1 mnogobrojni razlozi zaSto se poduzeéa odlu¢uju na medunarodno

poslovanje. Glavni medu njima je zasi¢enost trziSta, kao i Zestoka konkurencija od strane
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domacih 1 stranih poduzeca. Bitno je naglasiti da ponekad na domacem trziStu postoje
nedostaci potrebnih resursa kao i tehnickih vjestina koje otvaranjem medunarodnih granica
mogu nadoknaditi u drugoj zemlji. Izlaskom poduzecéa na medunarodna trzista, povecavaju

broj svojih kupaca §to ih ¢ini konkurentnijim i poznatijim u svijetu.

Kako su u radu ve¢ navedena i1 objaSnjena Cetiri tipa medunarodnih poduzeca s obzirom na
lokalnu prilagodbu potrebno je navesti strategije kojima se poduzeca koriste kako bi izasla ali

i opstala na medunarodnom trzistu.

Da bi medunarodna poduze¢a mogla biti uspje$na na globalnoj razini, to podrazumijeva da su:
(1) konkurentna u cijelom svijetu, (2) efikasna, (3) lokalno prilagodena, (4) fleksibilna,
odnosno sposobna prilagoditi se u najkratem vremenskom periodu i (5) sposobna prenositi
znanje i proces uenja u Svoje organizacijske jedinice rasprostranjene po cijelom svijetu.
Dodatno, u ostvarivanju ovih raznolikih i ponekad sukobljenih ciljeva, medunarodna
poduzeca se, kako je ve¢ navedeno, susrecu s raznolikoS¢u i dinamikom promjena ¢imbenika
koji utjeCu na njih. Ukoliko poduzece Zeli opstati u takvim uvjetima, tj. boriti se s globalnom
konkurencijom i uspje$no koordinirati svoje znatno udaljene poslovne jedinice, jedan od
temeljnih alata je strateSko planiranje, odnosno mijenjanje poslovne strategije u skladu s

promjenama u okolini (Vidovi¢, 2013: 22-23).

Ghoshal i Nohria (1993: 26) navode Cetiri osnovne strategije: (1) globalna strategija, (2)
multinacionalna strategija, (3) transnacionalna strategija i (4) internacionalna strategija.
Globalna strategija jednostavno odrazava pristup organizacije koja Citav svijet vidi kao jedno
trziste te u skladu s time nudi standardizirane proizvode. Multinacionalna strategija djeluje u
uvjetima velikih trziSnih 1 kulturalnih razlika, a koje se direktno manifestiraju u uvjetima 1
naéinu ostvarivanja njihove temeljne djelatnosti (Buble, 2009: 91-92). Transnacionalna
strategija kombinira prednosti globalnog razmjera s lokalnim mogu¢nostima (Vidovié¢, 2013:
24), dok internacionalna strategija je strategija koju karakteriziraju poduzeca koja djeluju u
razliitim zemljama, dopusStajuci viSe lokalne pristupacnosti i1 specijalizacije (Buble, 2009:

o1).

Zakljucno, globalna strategija povezana je s niskim rizikom, ali i nedostatkom u smislu
nedovoljne prilike za rast i Sirenje na trzi$ta u nastajanju. Multidomaca strategija je pozitivno
povezana sa Sirenjem na lokalnom trzistu, ali uz cijenu visoke razine nesigurnosti. Dok

transnacionalna strategija ima najbolje rezultate kroz to Sto povecava operativnu fleksibilnost
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1 olakSava menadzmentu da iskoristi poslovne potencijale globalnog trziSta. No, jedna od
kljuénih posljedica strategije koju medunarodna poduze¢a primjenjuju je prenosSenje prakse
izmedu mati¢nog poduzeca i podruznica, pri ¢emu se opseg, proces i sadrzaj prijenosa

oblikuju prirodom koriStene strategije (Vidovi¢, 2013: 25).

2.5. Poslovna grupa

U slozenim i turbulentnim sredinama, a posebice u medunarodnom poslovnom okruzenju,
organizacije ¢esto razvijaju formalne i neformalne odnose kako bi zajedni¢kim ,,snagama‘
ostvarile svoje ciljeve, rijesile zajednic¢ka pitanja i postigle uzajamnu korist (Kapucu, 2005:
35).

U posljednjih nekoliko godina izrazito se povecao broj organizacijskih suradnji, ukljucujuci
interorganizacijske timove, partnerstva i saveze, posto je dokazano da poduzeca na taj nacin u
vecoj mjeri doprinose drustvu (Kapucu, 2005: 35-37). Zbog sve veéeg interesa za havedene
suradnje, multinacionalne kompanije uz dijeljenje informacija zele ,,stvoriti znanje u cilju
proizvodnje novih proizvoda i pruzanju novih usluga povezujuéi se vlasnickim vezama u tzv.
poslovne grupe (Dabi¢, 2007: 30-31).

Poslovna grupa predstavlja sporazum, odnosno dogovor izmedu dva ili viSe poduzeca gdje
jedno od njih, tj. mati¢no poduzeée posjeduje viSe od pola dionica drugog poduzeca, tj.
poduzeca kceri ili podruznice (Muszynski, 2012: 35). Ona naj¢e$ce nosi naziv prema svojem
osnivacu, ali i prema mjestu iz kojeg potjeCe najutjecajniji ¢lan poslovne grupe (Previsi¢ i

Ozreti¢ DoSen, 1999: 462).

U odnosu izmedu mati¢nog poduzeéa i podruznica, maticno poduzece kontrolira imovinu

cijele poslovne grupe (Muszynski, 2012: 35), sto je prikazano slikom 2.1.
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MATICA

KCER A KCER B KCER C
(PODRUZNICA) (PODRUZNICA) (PODRUZNICA)

Slika 2.1. Poslovna grupa

Izvor: Muszynski, M. (2012) MULTI-BUSINESS from diversification to corporate holding,
Lexington, str. 35.

Medunarodna poduzeca gotovo uvijek su oblikovana kao poslovne grupe, ali se postavlja
pitanje kako one upravljaju operacijama preko nacionalnih granica jer se globalna proizvodnja
i prekograni¢na trgovina u kasnim 1980-im godinama drasti¢éno povecala (Sturgeon i sur.,
2009: 9).

Kretanjima u medunarodnoj trgovini i nastavak rasta izravnih stranih ulaganja (engl. Foreign
direct investment - FDI), medunarodna poduzeca sve vise posluju u velikom broju zemalja i
na taj nacin brinu o specifi¢nostima odnosa u zemljama u kojima djeluju (Collings, 2007).
Izravna strana ulaganja predstavljaju najvazniji kanal kroz Kkoji medunarodna poduzeéa
organiziraju svoje poslovanje, jer upravo ta izravna strana ulaganja u strogoj su vezi s

kontrolom i aktivnostima upravljanja poduzecem (Bilas i Franc, 2006: 4; Poggianti, 2012: 4).

Zakljuéno navedenome, poduzeca kroz razli¢ite oblike suradnje, osiguravaju vecéu
konkurentnost na globalnom trzistu. Takvom suradnjom dolaze do kvalitetnih organizacijskih
rjesenja, ali i ve¢ih mogucnosti u proizvodnji kroz izravna strana ulaganja. Pove¢anjem svojih
aktivnosti, poduzeca su sposobnija izdrzati konkurenciju i opstati na globalnom trzistu. 1z tog
razloga, medunarodna poduzeca, kako bi bila $to uspjesSnija, preko mati¢nog poduzeca

kontroliraju svoje podruznice, o ¢emu ¢e vise rijeci biti u daljnjem tekstu.

Medunarodna poduzeca u praksi najcesce ¢ine matica te s njom povezana poduzeca koja su u

njezinom vecéinskom ili potpunom vlasniStvu, odnosno njezine podruznice (Vidovi¢, 2013:
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26). Mati¢no poduzece u poslovnoj grupi ima posebnu zadacu, ali i duznosti. Osim stvaranja
dodane vrijednosti, odredivanja strateskih ciljeva i vrijednosti poduzeca, kao i prenoSenja istih
na podruznice, matina poduzeéa moraju u vecoj ili manjoj mjeri kontrolirati svoje

podruznice (Ajogwu, 2008).

Glavna uloga menadzmenta mati¢nog poduzeca sastoji se 0d vlasnikovog nadzora i moguce
pomoc¢i podruznica oko poslovne strategije. S glediSta maticnog poduze¢a u domicilu,
osnovna zadaéa i duznost matice je koordinirati s Upravom podruznica i omoguditi im sve
potrebne uvjete za rad, kao i potrebno obrazovanje, edukaciju, ali i financijsku sigurnost za
nesmetan rad. Sve aktivnosti koje podruznice obavljaju moraju biti u skladu s proracunskim
ograni¢enjima podruznice (NYCON, 2009). Takoder, proces definiranja vecine ciljeva i
formiranje strategije poslovne grupe najce$ée su pod kontrolom mati¢nog poduzeca
(Muringaseril, 2007).

Kako je ve¢ ranije navedeno, medunarodna poduzeéa u pravilu su oblikovana kao poslovna
grupa koju ¢ini mati¢no poduzece i podruznice. Poslovne grupe zbog svoje slozenosti, ali i
djelovanja na razli¢itim trziStima mogu imati U svom sustavu i nekoliko manjih grupa koje su
najcesce objedinjene na prostornoj osnovi (Previsi¢ 1 Ozreti¢ DoSen, 1999: 456). To znaci da
podruZznica mati¢nog poduzec¢a unutar poslovne grupe stvara svoje podruznice na odredenom
teritoriju Gime i ona sama postaje mati¢no poduzeée® i preuzima odgovornost za rad svojih
podruZznica. Kao mati¢no poduzece, koordinira izmedu podruZnica i osigurava im sva sredstva
za rad, od informati¢kih programa do potrebnih edukacija za zaposlenike kako bi njihovo
poslovanje bilo u skladu sa strategijom poduzeca (Peugeot Hrvatska, 2013; Renault Hrvatska,
2013).

U sklopu mati¢nog poduzeca, formira se Odjel za nadzor i kontrolu koji djeluje u svrhu
nadzora i kontrole podruznica kako bi u $to vecoj mjeri podruznice poslovale sukladno
vrijednostima poduzeca. Mati¢no poduzeée od svojih podruznica zahtijeva zaposljavanje
kvalificiranih zaposlenika ali i kontinuiranu izobrazbu uz obnavljanje licence za rad. Ona
takoder moZe odredivati interne propise 1 zakone kojih se podruZnice trebaju pridrzavati u

koliko Zele zadrzati pravo na distribuciju (npr. Peugeot Hrvatska, 2013).

* U Republici Hrvatskoj najzna&ajniji primjer navedene situacije je poslovna grupa Ina-Mol, gdje madarski Mol
poslovne rezultate Ine prikazuje u konsolidiranom izvjeséu Grupe Mol ¢ine Inu smatra svojom podruznicom.
Dok s druge strane, Ina u sklopu svojeg poslovanja ima podruznice u Republici Hrvatskoj i inozemstvu §to ju
¢ini matiénim poduzeé¢em (Poslovni.hr, 2012; Ina.hr, 2014).
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Zbog slozenosti samog odnosa, a Sukladno stupnju uklju¢enosti maticnog poduzeca,
Muszynski (2012: 37) razlikuje tri moguce funkcije koje mati¢no poduzece moze imati unutar
grupe poduzeca, a to su: (1) funkcija pasivnog upravljanja portfeljem kapitalnih ulaganja, (2)
funkcija savjetnika (pomaze pri povezivanju podruznica medusobno) i (3) funkcija igraca koji

se aktivno ukljucuje u upravljanje razli¢itim podruZznicama.

Ocigledno je da rezultati upravljanja matice poduzeca u grupi poduzeca mogu biti razliciti.

Slika 2.2. prikazuje tri slu¢aja odnosa izmedu mati¢nog poduzeca i njegovih podruznica.

kompetencije poduzeca matice

A

Stvaranje dodane

A
vrijednosti ‘
UniStavanje ‘ B

g vrijednosti
» Stupanj

Pasivno upravljanje Savjetnik Aktivni menadZer ukljucenosti

matice poduzeca
Slika 2.2. Kompetencije i stupanj uklju¢enosti mati¢nog poduzeca

Izvor: Muszynski, M. (2012) MULTI-BUSINESS from diversification to corporate holding:
Holdings. Lexington, str. 37.

Na prethodnoj slici primjecuje se da mati¢éno poduzece ometa svojim aktivnostima i visokim
stupnjem ukljucenosti podruznicu B uniStavajuci joj dodanu vrijednost. Visokim stupnjem
kontrole, podruznice postaju u potpunosti ovisne o maticnom poduzecu koje u pojedinim
situacijama nema potrebne kompetencije za donoSenje strateskih odluka za podruznicu

(Campbell, Goold i Alexander, 1995).

U slucaju podruznice A, poduzece stvara dodanu vrijednost jer ima odredeni stupanj
autonomije, a mati¢no poduzece je u manjoj mjeri kontrolira §to znaci da ima nizi stupanj
ukljucenosti mati¢nog poduzeca. U posljednjem, C primjeru dogada se da mati¢no poduzece
ometa djelovanje podruznica, a nema sve prikladne kompetencije ili ignorira specifi¢ne
aktivnosti podruznica, ¢ime niti stvara niti unis$tava dodanu vrijednost (Muszynski, 2012: 36-

37).
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Mati¢no poduzece kako bi imalo sve potrebne kompetencije za pomo¢ pri upravljanju
podruznicama, ali i1 kontrolu istih, potrebno je da grupa poduzeca ima podruznice slicnog
sektora aktivnosti §to je 1 CeS¢i slucaj nego slucaj nepovezane diverzifikacije (Muszynski,
2012: 37). Time mati¢na poduzeca na laksi na¢in odreduju strateske smjernice poduzeca, ali i

odreduju vrijednosti cijeloj poslovnoj grupi.

Klju¢ni pokreta¢ odluka vezanih uz strateSko upravljanje u medunarodnim poduze¢ima je
kontrola (Petrovic i Kakabadse, 2003: 402) koja je nuzna da bi se postigla pravilna strateska
usmjerenost u svim jedinicama koje ¢ine medunarodno poduzece (Kelly, 2001: 541). No ¢ini
se da je poduze¢ima u praksi Cesto teSko pronaci granicu izmedu nuzne kontrole radi bolje
poslovne uspjesnosti i prevelike kontrole kao posljedice nezeljenog prepustanja odgovornosti

podruznicama.

U medunarodnim poduze¢ima, uz veé¢ spomenuto maticno poduzeée, posluju i njezine
podruznice koje su u veéinskom ili potpunom vlasni$tvu maticnog poduzeca (Vidovi¢, 2013:
26).

Posto podruznice zajedno s mati¢énim poduzec¢em c¢ine poslovnu grupu (Kostova i Roth,
2002), bitno je kako su one formirane unutar nje jer ¢e o tome ovisiti upravljanje samog
mati¢nog poduzeca, ali i njihovo poslovanje. U pravilu su moguca tri slucaja: (1) svaka od
podruznica djeluje u potpunosti samostalno, neovisno jedna o drugoj (poslovna grupa ima
strukturu sli¢énu konglomeratu, bez sinergije), (2) imovina je u vlasni$tvu jedne od podruznica
koju koriste i ostali §to pomaze u postizanju vece profitabilnosti poslovne grupe i (3)
medusobno dijeljenje podataka o klijentima gdje je poslovna grupa najucinkovitija. Zadnje

navedeni slucaj daje najbolje financijske rezultate (Muszynski, 2012: 37).

Kako bi se postigli najbolji financijski rezultati, ali i omogucilo dijeljenje podataka izmedu
mati¢nog poduzeca i njegovih podruznica potreban je odredeni stupanj kontrole (Chen, Park i
Newburry, 2009), ali i autonomije. Autonomija unutar poslovne grupe odnosi se na podjelu
donosenja ovlasti izmedu maticnog poduzeéa i podruznice (Muringaseril, 2007), odnosno
sloboda podruznice da oblikuje vlastite politike i prakse (Vidovi¢, 2013: 28) §to se smatra

najcesce proucavanim aspektom multinacionalnih kompanija (Galbraith, 2000).

Veliki broj mati¢nih poduzeca pogrijeSilo je dajuci premalo ili previse autonomije svojim
podruznicama i tako ugrozile svoj posao. Potrebno je pronaci sredinu, tj. balans u autonomiji

podruznica jer je to klju¢ poslovnog uspjeha (Galbraith, 2000). Kvalitetno upravljanje
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medunarodnim poduzecima, tj. pravilnim odabirom stupnja autonomije za podruznice,
uravnotezuju se sukobljeni prioriteti maticnog poduzeca i podruznice, Cime postaju

konkurentniji na trzistu (Doz i Prahalad, 1984).

Galbraith (2000) navodi da postoje smjernice za upravljanje odnosima s podruznicama kroz
tri ¢imbenika Koji utjeCu na razinu autonomije, a to su: (1) prekograni¢na suradnja, (2)

kulturoloska razlika i (3) vrsta i koli¢ina prenesene prednosti.

Vecu autonomiju imati ¢e podruznica koja ima barem malo prekograni¢ne suradnje, aktivnu
domacu vladu i poslovni portfelj. Drugi utjecajni ¢imbenik je kulturoloska razlika izmedu
domace zemlje (zemlje maticnog poduzeca) i zemlje u kojoj je podruznica. Ako postoji veca
kulturoloska razlika, manje je vjerojatno da ¢e mati¢no poduzece moéi na jednostavan nacin
prenijeti prednosti ili izravno prenijeti sustav za upravljanje pa je veca vjerojatnost da ¢e biti
potrebno odraditi odredene eksperimente za daljnje poslovanje. Jer §to se obavi vise
eksperimenata, osigurava se veca autonomija. Tre¢i ¢imbenik odnosi se na vrste i koli¢inu
prenesene prednosti. Ako poduzeée mora stvoriti ponudu lanca vrijednosti, radne snage,
prednosti kupca i prednosti drugih resursa, obi¢no postoji potreba za prilagodbom. Sto ima
vise prilagodbe, podruznica mora imati viSe autonomije, $to moze zahtijevati u vrlo kratkom

vremenu, jer se vecina informacija i znanja nalazi na lokalnoj razini (Galbraith, 2000).

Osim ve¢ navedenih smjernica za upravljanje odnosom izmedu mati¢nog poduzeca i
podruznice po Galbraithu (2000), Nohria i Ghoshal (1994: 492) navode jo$ dva ¢imbenika
koja ¢e biti kljucna za proucavanje mati¢nog poduzeca i podruZznice. Na odnos izmedu
mati¢nog poduzeca i podruZznica utjecu obiljeZja samih poduzeca, ali i okolina podruZnice
koja je za svaku od njih razli¢ita. Zbog toga, odnos izmedu mati¢nog poduzeca i podruznice
moze biti razli¢it pa se njime treba upravljati na prihvatljiv nacin 1 za mati¢no poduzece 1
podruznicu (Nohria i Ghoshal, 1994: 492). Isti autori definiraju dvije klju¢ne razlike izmedu
podruznica koje utje¢u na odnos izmedu mati¢nog poduzeca i podruznice, a to su: (1)

sloZzenost lokalne okoline podruznice 1 (2) resursi u vlasnistvu podruznice.

Kako raste slozenost okoline podruznice, tako se javlja potreba za lokalnim znanjem, a
posljedi¢no se podruznici uobi¢ajeno daje veca sloboda u odluc¢ivanju. Nadalje, kako raste
vrijednost resursa u vlasni$tvu podruznice tako s jedne strane podruznice imaju vecu potrebu
za samostalnim upravljanjem, jer imaju ve¢u mo¢, ali i osje¢aju vecu odgovornost prema
lokalnoj ekonomiji. S druge strane, mati¢na poduzeca imaju veéu zelju za kontroliranjem jer

podruznice ¢ine zna¢ajan dio njihove imovine (Vidovi¢, 2013: 71).
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Iz prethodnoga moguce je zakljuditi da, ukoliko poduzece Zeli iza¢i na medunarodno trziste,
najbolji nacin je stvaranje poslovne grupe. Mati¢no poduzece svojim podruznicama daje
odredeni stupanj autonomije kako bi mogle poslovati i stvarati konkurentske prednosti u
svojoj zemlji. Takoder, podruznice, ukoliko Zele smanjiti stupanj kontrole od strane mati¢nog
poduzeca, moraju uspjeSno obavljati svoje zadatke jer samo na taj nain mogu zasluziti veci
stupanj autonomije u poslovanju. Povezivanjem mati¢nog poduzeéa i lokalnih podruznica

stvara se konkurentska prednost jer se valoriziraju aktivnosti i ostvaruju se optimalni rezultati.

Drugim rije¢ima, ukoliko medunarodne kompanije Zele stvoriti jaku mrezu svojih podruznica,
menadzeri zajedno trebaju definirati procese upravljanja. Medusobna ovisnost tih procesa u
konacnici zna¢i da se stvara interna kohezija koja podrzava podruznice medusobno, a ne
stvara unutarnji sukob. Ti procesi upravljanja zovu se stilovi upravljanja poduzeéem

(Nekkentved i Roseng, 1995: 77) o kojima ¢e vise rijeci biti u nastavku ovog poglavlja.

Stil upravljanja mati¢nog poduzecéa (engl. parenting style) isti¢e bitne aspekte medunarodnih
poduzeca koji su prikazani matricom upravljanja. Model pokazuje da ne postoji jedan najbolji
nain za upravljanje medunarodnim poduze¢ima, ve¢ postoji vise putova do uspjeha

(Nekkentved i Roseng, 1995: 77).

Model upravljanja poduze¢em zbog toga sluzi kao polazi$na tocka, ali i kao alat za proces
analiziranja 1 upravljanja poduze¢em. Identifikacijom stila upravljanja poduzecem,

omogucava se njezino upravljanje i konfiguracija procesa.

velika
StratesSko
planiranje
koli¢ina
planiranja Kontrola
portfelja
Financijska
kontrola
mala
mala koli¢ina kontrole velika

Slika 2.3. Matrica stilova upravljanja

Izvor: Nekkentved i Rosene (1995) Analyzing and Designing Management Processes, str. 81.
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Kroz matricu je vidljivo da sva mati¢na poduzeca stavljaju naglasak i na planiranje 1 na
kontrolu, ali u razli¢itoj koli¢ini, odnosno mjeri. Takoder je bitno naglasiti da poduzecée
ukoliko posluje na temelju dugoro¢nog razvoja poslovnih jedinica (podruznica), tada one ne

mogu biti kaznjene za kratkoro¢ni neuspjeh i slabe rezultate, kao 1 obrnuto.

Postoji tri stila upravljanja poduzeem koje se proucava kroz dvije dimenzije. Stilovi
upravljanja su: (1) strateSko planiranje, (2) kontrola portfelja i (3) financijska kontrola, a
proucavani su kroz dimenziju (1) koli¢ine planiranja i (2) koli¢ine kontrole (Nekkentved i

Roseng, 1995: 81).

Stratesko planiranje predstavlja stil upravljanja poduzeéem koje je definirano velikom
koli¢inom planiranja i malom koli¢inom kontrole, a pogodno je za portfelj temeljnog
poslovanja kao i organskog rasta kapitala. Financijska kontrola je stil upravljanja s malom
koli¢inom planiranja, ali velikom koli¢inom kontrole. Stil je pogodan za poduzeca koja Zele
rasti, ali i ,,zeti“ dobit od zrelih poduzeca. Kontrola portfelja ima umjerenu koli¢inu i
planiranja i kontrole, a predstavlja stil upravlja raznolikog portfelja s uravnotezenim rastom

poduzeca (Nokkentved i Roseng, 1995: 80-89).
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3. SPECIFICNOSTI AUTOMOBILSKE INDUSTRIJE

lako se govori o njoj kao o pokretacu globalizacije, velikom inovatoru koji drzi kljué¢
mobilnosti svijeta, automobilska je industrija u svojoj biti vrlo tradicionalna djelatnost
(Antonci¢, 2002: 13).

U ovome poglavlju bit ¢e rijeci o zacecima automobilske industrije kao i razlogu globalizacije
i masovne proizvodnje. Zbog vaznosti automobilske industrije koja je u veéini zemalja
strateSka industrija navest ¢e se Porterov model pet konkurentskih sila. Takoder ¢e se osvrnuti
na Cetiri srediSta mo¢i i kreativnosti u svjetskoj automobilskoj industriji kroz teorijski dio, ali i
istrazivacki, analiziraju¢i industriju gdje ¢e se utvrditi postojanost tih sredista moci kroz

tablicni prikaz ranga automobila u svijetu za 2009. godinu.

Kao primjer dugogodisnje uspjesnosti i visoke pozicioniranosti na svjetskoj listi objasnit ¢e se
Toyota, ali i navesti razlog njezinog napredovanja koja se temelji na upravljanju kvalitetom.
Na samome kraju prikazat ¢e se trenutno stanje automobilske industrije u Republici

Hrvatskoj, temeljenoj na prodaji automobila.

3.1. Opcenito o automobilskoj industriji

Automobil kao industrijski proizvod smatra se jednim od klju¢nih proizvoda koji je utjecao na
transformaciju ljudskog drustva (Antonci¢, 2002: 7). Ni jedan drugi industrijski proizvod,
osim moZda racunala, nije toliko revolucionarno i dramati¢no promijenio ¢ovjekovo poimanje
prostora i vremena kao automobil (Bilas, Franc i Arbanas, 2013: 300). Njegovim izumom
covjek je napravio prvi golemi korak prema smanjenju naseg planeta na razinu ,,velikog sela“.
Zato, svijet u kojem danas Zivimo smatra se takvim zbog postojanja automobila (Antonci¢,

2002: 7).

Zaceci automobilske industrije sezu u 19. stolje¢e kada je 1885. godine inzenjer Gotlieb
Daimler konstruirao prvi automobil na cetiri kotaca (Auto portal, 2012). Istovremeno, Carl
Benz razvija prvi svjetski automobil na benzin (Daimler, 2014) koji je pocetkom 1886. godine
patentirao (Mercedes-Benz, 2014). Sve vecom popularnoscu, automobil je ubrzo postao
statusnim simbolom zbog ¢ega je Henry Ford (osniva¢ Forda) zapofeo s masovnom
proizvodnjom automobila 1913. godine. On je prvi u industriji uspje$Sno primijenio sustav

pokretne trake ¢ime je automobil postao dostupan velikom broju ljudi (Antonci¢, 2002: 7).
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Zbog masovne proizvodnje, ali i Sirenja na nova trziSta, navedeni automobilski divovi, uz
naftne kompanije i banke postala su prva istinska multinacionalna poduze¢a. Samim time
automobilska industrija je postala jedna od predvodnica procesa globalizacije (Bilas, Franc i
Arbanas, 2013: 302) ¢iji je primarni interes bio osvajanje novih trzista za svoje proizvode ili
usluge. Kasnije, kada se konkurencija zaostrila i kada je za ostvarenje profita trebalo smanjiti

troskove poslovanja, nametnula se potreba Sirenja proizvodnje na prostor najvaznijih trzista

(Antonci¢, 2002: 8-9).

Kako je automobilska industrija jedna od najunosnijih industrija svijeta zbog rane
globalizacije, ali i velikog broja multinacionalnih kompanija (Bilas, Franc i Arbanas, 2013:
313), od iznimne je vaznosti za nacionalno, ali i cjelokupno svjetsko gospodarstvo. Zbog toga
u mnogim zemljama pozicionirana je kao strateSka industrija, a ¢esto je simbol nacionalnog
prestiza. U velikoj mjeri utjece na stvaranje dodane vrijednosti (Madi¢, 2011: 84) zbog ¢ega

ju je potrebno dodatno analizirati kroz Porterov model pet konkurentskih sila.

Prema Porteru (1985: 233), industrija je trziSte na kojem se sli¢ni ili usko povezani proizvodi
i usluge prodaju kupcima. Ocjena konkurentskog polozaja i uspjeSnosti poslovanja poduzeca
zasniva se prije svega na analizi industrije unutar koje poduzece obavlja svoju djelatnost
(Butigan, 2008:158). Ona predstavlja vazan dio strateSke analize te mora pomo¢i u
razumijevanju strateskih razlika izmedu industrijskih konkurenata kao i odgovarati na pitanje

0 aktivnostima industrije za raznovrsne poslovne pothvate (Tipuri¢ i dr., 1999: 3).

Porterov model pet konkurentskih sila (engl. Porter's five forces analysis) razvijen je s
pretpostavkom da dugorocna profitabilnost industrije ovisi o utjecaju pet osnovnih ¢imbenika,
odnosno konkurentskih sila: (1) jacina suparnistva izmedu poduzeéa koja djeluju unutar
promatrane industrije, (2) pregovaracka mo¢ kupca, (3) pregovaracka moé¢ dobavljaca, (4)
opasnost od ulaska novih konkurenata, tj. prijetnja od pridoslica i (5) prijetnja od zamjenskih

proizvoda, odnosno supstituta (Porter, 2008: 4).

Prema Porteru (1985: 5), navedenih pet sila pozitivno ili negativno odreduju profitabilnost
industrije zato Sto one utjecu na cijene, troSkove i potrebne investicije poduzeca u industriji.
Zbog velikog znacaja za automobilsku industriju ukratko ¢e se objasniti svaka od navedenih

konkurentskih sila.

Jacina suparnistva predstavlja kljuénu, odnosno sredi$nju poziciju u Porterovom modelu, kao

najutjecajniju i mozda najvazniju odrednicu industrijske privla¢nosti i profitabilnosti (Bokan,
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2012: 25). U automobilskoj industriji postoji veliki broj jakih i agresivnih konkurenata koji
poticu jako suparniStvo. Za ulazak u industriju potrebna su velika pocetna ulaganja, a $to se
tiCe izlaznih barijera, one su takoder velike, jer drzava onemogucava izlazak poduzeca iz

industrije zbog negativnih posljedica za nacionalnu zajednicu.

Pregovaracka mo¢ kupca u automobilskoj industriji sve viSe raste jer snizavajudi cijene i
zahtijevaju¢i vecu kvalitetu proizvoda ili usluge, poticu proizvodace na medusobnu
konkurentsku borbu. Takoder, zbog sve veée informiranosti ali i nize razine kupovne moci
raste osjetljivost kupaca na cijenu gdje su poduzeéa primorana snizavati ju (Zivoder, 2012:

19) ukoliko zele opstati na trzistu.

Pregovaracka mo¢ dobavljaca odreduje koliki je njihov utjecaj na povecanje cijene ili
smanjenje kvalitete proizvoda ili usluga koju poduzeca iz industrije od njih kupuju. Posto su
dobavljaci i kupci jedni od najvaznijih strateskih odluka poduzeca, potrebno je pronaci one
koji nemaju veliku mo¢. Sam izbor dobavlja¢a i kupaca ne smije se bazirati samo na veli¢ini i
pregovarackoj moci unutar industrije, ve¢ u obzir treba uzeti i moguéu suradnju s poduzec¢ima
iz graniénih industrija s ciljem osiguravanja opstanka poslovanja kao i povecanja

profitabilnosti (Zivoder, 2012: 25-26).

Svaka industrija koja je na neki nain atraktivna, bit ¢e privlatna novim poduzecima, a
ponajvise automobilska industrija koja je jedna od najunosnijih industrija u svijetu. Prijetnja
od pridoslica ¢e prije svega ovisiti o ulaznim barijerama koje postoje, ali i reakcijama
postoje¢ih poduzeca u industriji. Ukoliko su ulazne barijere i neprijateljstvo postojecih

poduzeca veliki, ulazak u industriju postaje problem (Bokan, 2012: 31).

Prijetnja od zamjenskih proizvoda ocituje se u zamjeni proizvoda sa supstitutom. Prvi korak u
analizi supstituta s kojom se neka industrija suodava je identificiranje istih (Zivoder, 2012:
33). U kojoj mjeri ¢e se koristi odredeni supstituti ovisi 0 samoj ponudi automobila,
preferencijama kupca, cijeni prijevoza, sigurnosti, duljini putovanja, udobnosti kao i

dosadasnjim iskustvima.

Navedenih pet Perterovih konkurentskih sila, osim pregovaracke mo¢i dobavljaca, jasno se

mogu icitati iz analize industrije koja je u daljnjem tekstu rada analizirana.
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3.2. Automobilska industrija u svijetu

Automobilska industrija po svom karakteru je globalna i godisnje proizvodi vise od 50
milijuna vozila. Ona najceS¢e predstavlja stup nacionalne ekonomije, perjanica je
ckonomskog razvoja i snazno je povezana s prate¢im industrijama (industrija komponenti,
industrija sirovina i materijala) na koje je imala veliki utjecaj na nacionalnoj razini. Zbog
svoje vaznosti, u nNju se ulazu velike koli¢ine novca za istrazivanje i razvoj €iji rezultati ovise
0 nacionalnoj ekonomiji. Zbog toga vlade mnogih zemalja Stite lokalnu automobilsku

industriju protekcionistickim mjerama (carina, uvozne kvote, tarife, lokalna ucesc¢a) i pomazu

joj da opstane na trziStu u periodu krize i recesije koja je nastupila (Madic¢, 2011: 84).

U svijetu postoji veliki broj zemalja koje imaju razvijenu automobilsku industriju. Nakon
dugog niza godina intenzivnog pracenja automobilske industrije, Antonci¢ (2002: 18) navodi
Cetiri srediSta mo¢i, tj. lidera koji svojim poslovnim rezultatima, dizajnerskim i
konceptualnim poboljSanjima i inovacijama u podrucju visokih tehnologija daju ,,okus i
miris* proizvodnji automobila i izdizu ih iznad ostalih. Ti lideri u automobilskoj industriji su

Njemacka, Japan, Francuska i SAD, a prikazani su slikom 3.1.

NJEMACKA

Iznimna razina opée tehnicke kulture
Automobilski fanatizam
Apsolutna izvozna orijentacija

SAD Perfekcionizam koncepata JAPAN
Lider na polju visokotehnoloskih inovacija
Automobilski , svijet za sebe® — najveca ulaganja u istraZivanja i razvoj Superiorna kvaliteta i pouzdanost

Superioran marketing i propaganda Dizajnerska konzervativnost Vrhunska proizvodnost

Vrhunski menadZment — visoka Evolucija uvijek |sp'red revolucije Besprimjerna studioznost i analiti¢nost
profitabilnost Nemastovitost Najbolji radnici u industriji
,kult automobila (pre)visoka cijena Koncepcijska konzervativnost
Orijentirani na kvantitetu, a ne kvalitetu Prekapacitiranost

Bez svijesti o nuznosti zastite okolisa Inertnost u odlucivanju

Zatvorenost prema inovacijama FRANCUSKA Neefikasan i neambiciozan menadzment

Inertnost prema novim tehnologijama

Dizajnerska i koncepcijska duhovitost i inventivnost
Sklonost revolucionarnim idejama — teznja novom
osmisljavanju koncepta automobila
Hedonisticki svjetonazor
Visoka razina specijalizacije — mali automobili, dizel
Tehnologija
Ekscentri¢nost u pojedinim rjesenjima
Kasno ukljucenje u globalizacijske trendove
Neujednacena kvaliteta

Slika 3.1. Sredista moci i kreativnosti u svjetskoj automobilskoj industriji

Izvor: Antonci¢, R. (2002.) Automobil vlada svijetom, Hrvatski zemljopis — naklada dr.
Feletar, Samobor, str. 19.
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Unutar slike navedena su karakteristicna obiljezja pojedinih lidera, kao i obiljezja nacije u
kojoj djeluje industrija. U daljnjem tekstu objasnit ¢e se karakteristike svakog od navedenih
lidera koji ¢e sluziti kao poveznica za razumijevanje analize svjetskog poretka u

automobilskoj industriji.

Sjedinjene Americke Drzave (SAD), kao specifi¢no trziSte automobila, nalazi se na prvom
mjestu po pitanju moéi iz razloga §to opsluzuje najbogatije svjetsko trziste. Proizvodnja
automobila u SAD-u prerasla je iz obrta nekolicine entuzijasta u visokoprofitabilan posao jos
1913. godine. Percepcija automobila prije svega kao izvora zarade u SAD-u je opstala do
danas 1 vjerojatno je glavni razlog zbog kojeg americka poduzeca imaju vrlo malo uspjeha na
prekooceanskim trziStima, kao i1 Cinjenica da im globalizacija poslovanja nije jaca strana
(Antonci¢, 2002: 18). Najpoznatiji americki proizvodaci automobila su General Motors,

Daimler i Ford.

Njemacka ¢vrsto drzi drugo mjesto na listi najvecih svjetskih izvoznika i ima veliku prednost
u odnosu na Japan i sve manje zaostaje za SAD-om. Osim izvozne orijentacije, glavna
karakteristika njemackog gospodarstva je njegova izrazita socijalna komponenta. U
Njemackoj, najveci industrijski divovi predvodeni su upravo automobilskim koncernima, koji
postaju lideri procesa globalizacije. Prema Antoncicu (2002: 43) klju¢ uspjeha pojedinog
automobila na trziStu ¢ine njegov dizajn, tehnoloska inovativnost i kvaliteta te imidz, tj.
percepcija te marke automobila u javnosti. Najznacajniji njemacki proizvodaci automobila su
Volkswagen i BMW.

Recesija je glavno obiljezje japanskog gospodarstva devedesetih godina proslog stoljeca.
Drzavom koja posjeduje vjerojatno najveci tehnoloski potencijal na planeti, zavladala je
svojevrsna apatija. Uza svu kreativnost unutar drustva odredenog strogim tradicionalistickim 1
hijerarhijskim odnosima, japansko gospodarstvo i sustav koji su stvorili naslo se u vakuumu.
Izvrstan primjer poduzeca izraslog na tradicionalnom japanskom poimanju poduzetniStva je
Nissan kojega je zapala velika kriza (Antonci¢, 2002: 99). Najveci proizvodaéi japanskih
automobila su Toyota, Honda i Nissan.

Renault, kao predstavnik francuskog sredista moci i najuporniji ponuditelj, udruzio se s
Nissanom. Brojni analitiari bili su vrlo skepti¢ni po pitanju oporavka prezaduzenog
japanskog diva koji nije imao rjesenje za vlastitu situaciju. Mnogi smatraju da razlog
nepovjerenja u udruzivanje Nissana i Renaulta ,lezi“ u japanskoj konzervativnosti i

nespremnosti na radikalne promjene koje su karakteristi¢ne za francusko srediste moci, kao i
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sklonost revolucionarnim idejama i ekscentricnos$¢u (Anton¢i¢, 2002: 101). Najpoznatiji

francuski automobili su Peugeot i Renault.

Sva navedena sredista moc¢i u automobilskoj industriji koje je Antonci¢ (2002: 18) naveo u
svojem istrazivanju 2002. godine pokazala su se to¢nim i u novije vrijeme, iako s nesto
drugacijim poretkom. U istrazivanju ranga automobila u svijetu, kao i definiranju sredista
moc¢i u automobilskoj industriji, 2009. godina posluzila je kao primjer. Razlog tome je
Cinjenica da je u svijetu 2008. godine nastupila gospodarska kriza koja je zahvatila i
automobilsku industriju (Sturgeon i Biesebroek, 2010: 6) ¢iji je negativan trend bio vidljiv tek
krajem 2009. godine. 1z tog se razloga, upravo 2009. godina smatra realnim prikazom stanja u

automobilskoj industriji. Rang automobila u svijetu u 2009. godini prikazan je tablicom 3.1.

Tablica 3.1. Rang automobila u svijetu za 2009. godinu

Marka automobila  Global 500 Prihodi ($ u mil. Profit ($ u mil.
1. Toyota 10. 204,352 -4,349
2. Volkswagen 14, 166,579 6,597
3. General Motors 18. 148,979 -30,860
4, Ford 19. 146,277 -14,672
5. Daimler 23. 140,328 1,973
6. Honda 51. 99,652 1,364
7. Fiat 64. 86,914 2,360
8. Nissan 67. 83,982 -2,326
9. Peugeot 75. 79,560 -502
10. BMW 78. 77,864 474
11. Hyundai 87. 72,542 780
12. Renault 130. 55,314 836
13. Volvo 163. 46,057 1,508
14, Suzuki 290. 29,911 273
15. Mazda 352. 25,242 -712
16. Mitsubishi 470. 19,645 -546

Izvor: Fortune 500, dostupno na: http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2009/full_list

Automobilska industrija jedna je od najvecih i najvaznijih industrija u svijetu, a automobilske
se kompanije ubrajaju medu najsnaznije i najve¢e kompanije svijeta (Bilas, Franc i Arbanas,
2013: 299). Ako se pogleda gore navedena tablica (tablica 3.1.) primjecuje se da jedanaest
automobilskih kompanija zauzima svoje mjesto medu prvih 100 u svijetu po ostvarenim
prihodima, a njih 16 nalazi se na listi svjetskih najve¢ih kompanija prema Fortune 500 Cije

istrazivanje se provodi na godi$njoj razini i objavljuje u Fortune magazinu.

Toyota u 2009. godini zauzima zasluzeno prvo mjesto U automobilskoj industriji, a deseto
mjesto po listi Fortune 500 po ostvarenim prihodima. Slijedi ja Volkswagen s neSto manje

prihoda, ali na uvjerljivom 14. mjestu po navedenoj listi.
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Nadovezujuci se na Cetiri srediSta moc¢i tj. lidera (vidi sliku 3.1.) moze se re¢i da SAD, Japan,
Njemacka i Francuska i dalje drze vodeée pozicije u svijetu automobilske industrije. Samo $to
je od 2002. godine kada je Antonéi¢ proveo svoje istrazivanje pa do 2009. godine taj

redoslijed nesto drugaciji.

Prema Antonci¢u (2002: 18), SAD je imao vodecu poziciju u automobilskoj industriji, kojega
slijede Njemacka, Japan i Francuska. U 2009. godini, na prvome mjestu zasjao je Japan sa
svojih Sest automobilskih divova (Toyota, Honda, Nissan, Suzuki, Mazda i Mitsubishi) i
ukupnim prihodom od 462,784 milijuna dolara. U stopu ga slijedi SAD s tri predstavnika
(Ford, General Motors i Daimler) i ukupnim prihodom od 435,584 milijuna dolara. Na treCem
mjestu je Njemacka s gotovo 50% manjim prihodom od vodecih u iznosu 244,443 milijuna
dolara uz dva predstavnika (Volkswagen i BMW). Na Cetvrtom mjestu je Francuska koja ima

takoder dva predstavnika (Peugeot i Renault) i 134,874 milijuna dolara prihoda.

Uz navedena Cetiri srediSta mo¢i u automobilskoj industriji, nasli su se i talijanski Fiat s
86,914 milijuna dolara prihoda, koreanski Hyundai s 72,542 milijuna prihoda i $vedski Volvo
s 46,057 milijuna prihoda.

Proucavajuci novije podatke, primje¢uje se da je kriza utjecala na promatranu industriju,
pogotovo u SAD-u. General Motors je s 18. mjesta u 2009. godini zavr$io na 38. mjestu u
slijedecoj godini. Dok je od 2011. do 2013. godine varirao oko 20-og mjesta. Ford je sa 19.
mjesta u 2009. godini dospio na 28. mjesto u 2013. godini (Fortune 500, 2009.-2013.). U
prosloj godini automobilska industrija po svemu sudec¢i je izasla iz krize $to je vidljivo kroz
istrazivanje koje provodi Fortune. Na toj listi nalaze se Toyota i Volkswagen medu prvih 10, a
nesto nize pozicionirani su General Motors, Daimler, Ford, Honda, Nissan, BMW, Hyundai,
Mitsubishi, Peugeot, Renault, Volvo, Kia, Suzuki i Mazda (Fortune 500, 2014).

Kako se automobilska industrija u kratkom roku oporavila od svjetske krize® i sad nastavlja
pozitivan trend razvoja industrije, dio poglavlja posvetit ¢e se i tom problemu koji predstavlja

klju¢ uspjeha automobilske industrije.

U automobilskoj industriji poduzeéa se odupiru krizi kroz sustav kvalitete. Japanska
automobilska industrija napravila je revoluciju u automobilskoj industriji pocevsi prva sa
svijes¢u o kvaliteti od strane potroSaca. Time je prva implementirala filozofiju o svijesti

upravljanja kvalitetom od strane menadzmenta 1 njihovu znacajnu ulogu. Nju su vrlo brzo

® Svjetska gospodarska kriza koja je zapocela 2008. godine. U Republici Hrvatskoj jo§ uvijek traje.
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preuzeli Amerikanci $to je znaéilo veliku prekretnicu u automobilskoj industriji (Alternburg i
sur., 1999: 60).

Toyota, kao glavni predstavnik japanske automobilske industrije i1 zacetnik sustava
upravljanja kvalitetom, u promatranom razdoblju od 2005. godine pa sve do 2013. godine
nalazi se u samom vrhu najvecih svjetskih kompanija prema ve¢ spomenutom istrazivanju.
Tablicom 3.2. prikazan je rang Toyota automobila u svijetu, a razlog tome navest ¢e se u

daljnjem tekstu.

Tablica 3.2. Rang Toyota automobila u periodu 2005.-2013. godine

Godina Toyota rang

2005. 7.
2006. 8.
2007. 6.
2008. S.
20009. 10.
2010. -
2011. 8.
2012. 10.
2013. 8

Izvor: Fortune 500, dostupno na: http://money.cnn.com/.../fortune/global500/

Sama Ccinjenica da jedna kompanija moze biti devet godina (2005.-2013.) zaredom medu
prvih deset kompanija u svijetu je znacajna. Ako se malo dublje prouci Toyota kao glavnog
predstavnika japanske automobilske industrije, zakljucuje se da je vjerojatno tome pridonijela

¢injenica donoSenja velikih strateskih odluka od strane mati¢nog poduzeca.

Toyota je 2000. godine pokrenula ,,Program izgradnje troSkovne konkurentnosti za 21.
stolje¢e (engl. Construction of Cost Competitiveness for the 21 Century - CCC21) koji je
2003. godine urodio plodom. U okviru tog programa, Toyota provodi razli¢ite nacine
smanjivanja troskova te iste godine predstavlja jo$ agresivniju verziju CCC21 programa kojeg

naziva ,,Inovacijska vrijednost* (engl. Value Innovation) (Indu, 2011).

Kao zacetnik krugova kvalitete (engl. Quality circle), Toyota je postala prepoznatljivo
poduzece s kontinuiranom inovacijom. Krugovi Kvalitete saCinjavaju grupe zaposlenika
razli¢itih hijerarhijskih razina kojima je glavni zadatak identifikacija, analiza i donoSenje
rjeSenja problema vezanih za kvalitetu. Njihove tipi¢ne teme su poboljSanje sigurnosti i zastite
zdravlja na radu, poboljSanje dizajna proizvoda kao i poboljSanje procesa poslovanja i

proizvodnje, a temelje se na logici da zaposlenici koji svakodnevno obavljaju svoj posao

33



najbolje su i upoznati sa tom problematikom (Spear i Browen, 2006; Sikavica, Bahtijarevi¢-
Siber i Poloski Voki¢, 2008: 829).

Tu se javlja pitanje zasto su krugovi kvalitete bitni i §to oni doprinose samome poduzecu i
njegovom uspjehu na trziStu. Razlozi koristenja krugova kvalitete je spustanje odluc¢ivanja na
organizacijske razine, ali uz implementaciju vrhovnog menadzmenta (Sikavica, Bahtijarevic-
Siber i Poloski Voki¢, 2008: 830). Japanski struénjaci na taj nadin pokazali su da je vizija
usmjerena na ostvarivanje strateSkih ciljeva na dugi rok. Drugim rijecima, efektivno

upravljanje kvalitetnije je od postizanja brzih rezultata (Collons i Devanna, 1994: 15-16).

Tim nacinom unaprjedenja proizvodnje i brigom za svoje kupce, Toyota je ucinila veliku
automobilskoj industriji i zauzela visoka mjesta na listi svjetskih najve¢ih kompanija prema
Fortune 500.

3.3. Automobilska industrija u Republici Hrvatskoj

Razvoj hrvatske automobilske industrije temelji se na dugoj tradiciji u srodnim sektorima,
poput metalne proizvodnje, zavarivanja, proizvodnje plastike te inZenjeringa. Hrvatska
poduzeca koja se bave proizvodnjom automobilskih dijelova imaju tradiciju u visoko
preciznoj proizvodnji s nultom stopom tolerancije na kvarove, a glavna konkurentska

prednost je izvrsna kvaliteta proizvoda (Agencija za investiranje i konkurentnost, 2012).

Zbog toga udio automobilske industrije u ukupnom BDP-u iznosi 1,5% $to nije zanemariv
rezultat posebno ako ga usporedimo s drugim proizvodnim granama (Globus.hr, 2014), kao i
¢injenici da Republika Hrvatska nema svoju marku automobila u pravom smislu te rijeci

(izuzevsi zacetke proizvodnje elektriénih automobila).

Nadalje, ako se pogledaju ostale brojke vezane za automobilsku industriju medu kojima je 10-
20 tisuca zaposlenih i ostvaren prihod od gotovo 4 milijarde kuna u 2012. godini (Glas
Slavonije, 2014) zakljucuje se da Republika Hrvatska ima velikih potencijala upravo u ovoj

industriji. lako se ovi rezultati temelje na srodnim sektorima, ne treba ih zanemarivati.

U Republici Hrvatskoj postoji pedeset domacih poduzeéa koja proizvode dijelove za
automobile (Globus.hr, 2014). Kako bi postali $to konkurentniji, udruzuju se u dobrovoljne

neprofitne stru¢ne udruge hrvatskih proizvodaca dijelova i pribora za automobilsku industriju
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medu kojima je i AD Klaster, koji djeluje pri Hrvatskoj gospodarskoj komori (AD Kilaster,
2014).

AD Kilaster ima 18 ¢lanica iz cijele Hrvatske u 2014. godini, tj. okuplja najznacajnija hrvatska
poduzeéa iz podrucja proizvodnje dijelova pribora i opreme za automobilsku industriju te
znanstvene 1 strucne institucije. Kroz svoj rad, prate napredak u industriji koji je vidljiv
slikom 3.2.
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Slika 3.2. Ukupni prihod i broj ¢lanica AD Klastera od 2010. do 2012. godine

Izvor: AD Kilaster, dostupno na: http://www.adklaster.hr/hr

U periodu od 2010. godine pa sve do 2012. godine moze se primijetiti da je Udruzi pristupilo
dvostruko vise ¢lanica (poduzeéa), tj. njih 22 s &ak tri puta vise zaposlenika (6 000). Sto se
ti¢e ukupnih prihoda ¢lanica Klastera, u 2010. godini oni su iznosili priblizno 200 milijuna

eura (preko 1,6 milijardi kuna), a u 2012. godini 420 milijuna eura (preko 3,3 milijarde kuna).

Dobri statisticki podaci pokazuju veliku zainteresiranost Hrvata za automobilsku industriju,
ali potrebno je navesti Cinjenicu da niti jedan od navedenih podataka nije uvjerio niti jednu

dosadasnju Vladu za ulaganjem upravo u ovu industriju. Automobilska industrija iako je u
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svom procvatu i ima pozitivan trend, ne dobiva nikakva poticajna sredstva za svoj daljnji

razvoj i napredak (Globus.hr, 2014).

Bez obzira na to, u Republici Hrvatskoj postoje dva poduzec¢a koja predstavljaju buduénost
automobilske industrije, Dok-Ing i Rimac automobili. Prvi medu njima je zagrebacko
poduzece Dok-Ing koji je kreator prvog domaceg automobila XD (Globus.hr, 2014). Vlasnik
poduzeca Dok-Ing, Vjekoslav Majeti¢ je nakon Sest godina rada i ulozenih 2,5 milijuna eura
krenuo 2012. godine u serijsku proizvodnju elektricnog automobila nazvanog Loox

(nekadasnji XD) s cijenom od 50 tisuca eura (Jutarnji.hr, 2013).

Rimac automobili je jo§ poznatije poduzece Ciji je vlasnik inovator Mate Rimac, koji je
izradio model Concept One, tj. najbrzi elektricni automobil na svijetu. On je ujedno i prvi
automobil koji je osmisljen i proizveden u Republici Hrvatskoj, ali i izvezen iz nje
(Jutarnji.hr, 2014). Zbog svoje cijene (742 000 eura) mnogi su skepticni po pitanju njegovog
uspjeha (HAMAG INVEST, 2014). Ipak, cinjenica da je u kratkom razdoblju pronasao dva
velika investitora (naftni bogatas iz Kolumbije i kineski holding Sinocop Resources) svrstava

ga medu poduzeca koja ocekuju velike uspjehe u buduénosti (Poslovni plus, 2014).

Automobilsku industriju mnogi promatraju kao proizvodni sektor, ali ona ima razvijen i
usluzni sektor. Ta strana automobilske industrije jako je razvijena u Republici Hrvatskoj radi

¢ega ¢e se u ovome radu staviti 1 kljucni naglasak.

Jaz izmedu ciljne skupine i potencijalnog kupca veca je nego u bilo kojoj drugoj industriji.
Impulzivna kupovina automobila u danas$nje vrijeme prava je rijetkost. Samoj kupovini
prethodi dugacak proces procjene 1 testnih voznji, §to je razumljivo. Takoder, zbog sve vece
informiranosti kupaca, poduzeca su primorana sve viSe ulagati u svoj imidz, ali i ekolosku

osvijeStenost kako bi pridobili nove kupce, ali i zadrZali postojece.

Prije dvadeset godina nije postojala rasprostranjena potrosaca svijest o ,,zelenim®
automobilima i odrzivosti okoliSa. Danas je to jedan od najvaznijih kriterija pri odabiru
automobila (Mplus, 2013). Radi toga, Hrvatski sabor je pocetkom 2013. godine donio Zakon
0 posebnom porezu na motorna vozila (NN 15/13, 108/13), tzv. ,.ekoloski porez*, koji je
stupio na snagu ulaskom Republike Hrvatske u Europsku uniju u srpnju 2013. godine
(Poslovni dnevnik, 2013). Taj porez odnosi se na zaStitu okoli$a i emisije ugljicnog dioksida
(COy) koji placaju vlasnici automobila, a formira se na osnovu nabavne vrijednosti vozila i

emisije CO; kao ekoloski kriterij, ¢ime Republika Hrvatska slijedi trend veéine zemalja
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Europske unije koje ve¢ godinama primjenjuju taj kriterij u oporezivanju motornih vozila

(Ministarstvo financija RH, 2013).

Proizvodaci automobila, uslijed velikog pritiska i rigorozne zakonske regulative u svrhu
zastite zivotne sredine, primorani su biti drustveno odgovorni, kao i ulagati velika novéana
sredstva u istrazivanje, razvoj i nove tehnologije kako bi mogli stvoriti konkurentsku prednost
(Madi¢, 2011: 88-89). Upravo zbog ,,zelene revolucije* naSa dva proizvodaca automobila u
Republici Hrvatskoj zapocela su s proizvodnjom automobila na elektri¢cnim pogon, Koji

predstavljaju budu¢nost automobila u svijetu.

Kako je proizvodnja automobila u Republici Hrvatskoj tek u zac¢ecima, analiza automobilske
industrije prikazat ¢e se kroz prodaju automobila. Promatrane godine su od 2009. godine pa
sve do 2013. godine. Godina 2009. izabrana je radi moguce usporedbe S analizom koja je
prikazana u svijetu. U analizi industrije u Republici Hrvatskoj stavljen je naglasak na 20009.
godinu 1 usporedno s njom prosla, 2013. godina. Godine izmedu (2010.-2012.) prikazane su

iskljuc¢ivo radi bolje preglednosti same industrije i kretanja koja su se dogadala unutar nje.

Tablica 3.3. prikazuje prodaju automobila za promatrane godine, kao i njihov trzi$ni udio.
Kako je prva promatrana godina 2009., marke automobila poredane su redoslijedom ovisno o
prodaji u navedenoj godini. Za sve ostale navedene godine (2010.-2013.), rang automobila
nije prikazan po redu, ve¢ prikaz brojeva ovisi o marki automobila koja je bila 2009. godine
kako bi se tokom analize industrije jednostavnije uoCile promjene koje su se dogodile u

navedenom razdoblju.

U tablici 3.3. prikazane su 22 marke automobila zbog velike oscilacije u prodaji pojedinih
marki automobila. Za potrebe analize automobilske industrije u Republici Hrvatskoj analizirat

¢e se samo prvih 10 marki automobila.
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Tablica 3.3. Stanje automobilske industrije u Republici Hrvatskoj od 2009. do 2013. godine

Marka 2009. godina 2010. godina 2011. godina 2012. godina 2013. godina
automobila

br. Prodano Udio br.  prodano udio br. prodano udio br.  prodano udio br.  prodano udio
Opel 1. 4872 10,85% 1. 4697 12,17% 2. 3963 9,54% 3 2678 8,54% 2. 2684 9,65%
Volkswagen 2. 4440 9,88% 2. 4249 11,01% 1. 5100 12,27% 1 4285 13,66% 1. 4691 16,87%
Renault 3. 4007 8,92% 3. 3328 8,62% 3. 3877 9,33% 5. 2325 7,41% 6. 1732 6,23%
Peugeot 4, 3446 7,67% 5. 2736 7,09% 4, 3414 8,21% 2. 2765 8,82% 3. 2044 7,35%
Skoda 5. 2895 6,45% 6. 2314 6,00% 5. 2989 7,18% 9 1787 5,70% 5. 1786 6,42%
Citroen 6. 2765 6,16% 9. 1909 4,95% 8. 2637 6,34% 4, 2359 7,52% 7. 1681 6,05%
Ford 7. 2532 5,64% 8. 2150 5,57% 9. 1904 4,58% 10. 1402 4,47% 9. 1204 4,33%
Chevrolet 8. 2071 4,61% 4, 3182 8,25% 6. 2895 6,97% 8. 1815 5,79% 11. 1021 3,67%
Hyundai 9. 1892 4,21% 7. 2220 5,75% 7. 2659 6,40% 6. 1915 6,11% 4, 1862 6,70%
Toyota 10. 1817 4,05% 11. 1160 3,01% 12. 1234 2,97% 12. 983 3,13% 10. 1038 3,73%
Suzuki 11. 1674 3,73% 13. 1104 2,86% 15. 927 2,23% 16. 642 2,05% 18. 447 1,61%
Mazda 12. 1544 3,44% 12. 1130 2,93% 17. 821 1,98% 17. 622 1,98% 16. 670 2,41%
Kia 13. 1449 3,23% 10. 1244 3,22% 10. 1626 3,91% 7. 1818 5,80% 8. 1637 5,89%
Fiat 14. 1321 2,94% 20. 684 1,77% 19. 542 1,30% 18. 577 1,84% 21. 238 0,86%
Nissan 15. 1181 2,63% 15. 889 2,30% 13. 1140 2,74% 13. 898 2,8% 13. 758 2,73%
Honda 16. 1091 2,43% 21. 532 1,38% 21. 448 1,08% 20. 322 1,03% 20. 326 1,17%
Seat 17. 906 2,02% 16. 825 2,14% 18. 774 1,8% 19. 480 1,53% 19. 421 1,51%
Mercedes 18. 881 1,96% 19. 705 1,83% 20. 501 1,21% 21. 298 0,95% 17. 471 1,69%
Dacia 19. 878 1,95% 14. 1036 2,68% 11. 1352 3,25% 14. 841 2,68% 15. 732 2,63%
Audi 20. 874 1,95% 18. 782 2,03% 14. 930 2,24% 11. 1025 3,27% 12. 1005 3,61%
BMW 21. 779 1,73% 17. 802 2,08% 16. 861 2,07% 15. 746 2,38% 14. 755 2,72%
Volvo 22. 271 0,60% 22. 172 0,45% 22. 251 0,60% 22. 203 0,65% 22. 164 0,59%

Ostali

> 44918 100% > 38587 100% > 41561 100% > 31360 100% > 27802 100%

Izvor: Izvjesc¢e promocije plus, dostupno na: http://www.autonet.hr/rubrika/hr-trziste
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Prodaja automobila u 2009. godini nije pokazivala znakove krize i iznosila je 44.918 prodanih
automobila. Najvise uspjeha na hrvatskom trzistu imali su Opel s prodanih 4.872 automobila,
Volkswagen s 4.440 prodanih automobila i Renault s 4.007 prodanih automobila. Njihov
zajednicki trzi$ni udio u 2009. godini iznosio je 30% od ukupnog broja prodanih automobila u
Republici Hrvatskoj Sto predstavlja veliki trzi$ni udio za samo tri marke automobila. Od
ostalih sedam promatranih marki automobila nalaze se Peugeot, Skoda, Citroen, Ford,
Chevrolet, Hyundai i Toyota, koji zajedno s Opelom, Volkswagenom i Renaultom, c¢ine
68,44% trziSnog udjela.

Svih deset marki automobila koji se nalaze na vode¢im mjestima po prodaji, o¢ekivani su
rezultat jer se radi o najceS¢e spominjanim markama automobila u Republici Hrvatskoj, kako

putem oglasavanja, tako i iskustvima zadovoljnih kupaca.

Od 2010. godine pa sve do 2012. godine moze se uociti postepeni pad prodaje automobila u
Republici Hrvatskoj i sve vecem utjecaju gospodarske krize. Zbog toga, posebni naglasak
prilikom analize automobilske industrije stavit ¢e se na 2013. godinu u kojoj je doslo do
drasti¢nog pada prodaje automobila. U 2013. godini prodano je 27.802 automobila, $to je za

gotovo 50% manje nego u 2009. godini.

Od promatranih deset marki automobila u 2009. godini, njih devet nalazi se i medu vode¢ima
u 2013. godini, osim Chevroletta, kojega je zamijenila Kia. Takoder je bitno navesti da se
prodaja devet od deset marki automobila smanjila za gotovo 40% u odnosu na 2009. godinu.
Iznimka je Volkswagen koji je zauzeo vodecu poziciju u 2013. godini povecanjem svoje

prodaje za 5%, $to je utjecalo i na ukupni trzi$ni udio koji iznosi 73,22%.

Prema ranije navedenoj Kklasifikaciji marki automobila, potrebno je utvrditi njihovu
postojanost i u Republici Hrvatskoj. U 2009. godini Francuska sa svoja tri predstavnika
(Renault, Peugeot 1 Citroen) zauzela je prvo mjesto 1 trzi$ni udio 22,84%. Drugo mjesto po
broju predstavnika dijele Njemacka i SAD, a po trzisSnom udjelu, Njemacka je u velikoj
prednosti. Njezini predstavnici (Opel i Volkswagen) imaju 20,73% trzisSnog udjela, a Ford i
Chevrolett zajedno imaju trzi$ni udio 10,25%. Njih slijede Ceska (Skoda) s udjelom 6,45%,
Juzna Koreja (Hyundai) s 4,21% i Japan (Toyota) s 4,05% trzi$nog udjela.

U 2013. godini vode¢e marke automobila su Volkswagen, Opel 1 Peugeot s 33,87% trziSnog

udjela, a svih deset promatranih marki automobila ¢ine 73,22% trzisnog udjela, $to je vise
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nego u 2009. godini. Bitno je naglasiti da vode¢e marke automobila u 2013. godini imaju

nesto drugaciji poredak nego u 2009. godini.

Njemacka sa svoja dva predstavnika (Volkswagen i Opel) ima 26,5% trziSnog udjela,
Francuska (Peugeot i Renault) zauzima drugo mjesto u poretku s 19,63% trzisSnog udjela, a
Juzna Koreja (Hyundai i Kia) zauzima tre¢e mjesto u poretku s 12,59% trzisnog udjela.
Slijede ih Ceska (Skoda), SAD (Ford) i Japan (Toyota) sa zajedni¢kim udjelom u iznosu od
14,48%.

Kroz analizu automobilske industrije u Republici Hrvatskoj za 2009., a pogotovo za 2013.
godinu zakljuCuje se da njemacki i francuski predstavnici ¢vrsto drze vodeée pozicije u
automobilskoj industriji s gotovo 50% trziSnog udjela. Takoder, trziStu sve viSe postaju
popularna ¢eska i korejska vozila, $to se smatra velikom promjenom u odnosu na 2002.
godinu, kada je Antonci¢ kroz svoje istraZivanje naveo srediS§ta moci u automobilskoj

industriji u svijetu.

Zakljuéno, razlog analize automobilske industrije u svijetu, ali i u Republici Hrvatskoj je
dokazati da je trziste to koje utjeCe na rang automobila, tj. okolina u kojoj poduzeca djeluju,
zakonska regulativa koju odreduje svaka zemlja zasebno, kupovna mo¢ stanovniStva,
preferencije kupaca pojedinih regija, ali i sam dozivljaj pojedinog automobila. Takoder je
bitan 1 sam odnos izmedu mati¢nog poduzeca i podruznice, jer ukoliko mati¢no poduzece na
kvalitetan nacin prenese svoje konkurentske prednosti na svoje podruZznice, ono ¢e biti

uspjesno i u domicilu, kao i u svjetskom poretku.

Toyota, na primjer, u svijetu se kontinuirano nalazi na vode¢im mjestima po listi Fortune 500,
a u Republici Hrvatskoj se od 2009. do 2013. godine krece oko desetog mjesta, po izvjeS¢ima
Promocije plus. Zato, Volkswagen koji je u svijetu odmah iza Toyote, tj. zauzima drugo
mjesto u automobilskoj industriji u 2009. godini, u Republici Hrvatskoj je iste godine takoder
bio na drugom mjestu. U 2013. godini preuzima vodstvo na hrvatskom trzistu i povecava

svoju prodaju automobila.

Razlog tome moze biti kvalitetno vodstvo poduzeca i stvaranje konkurentskih prednosti, kao i
prilagodavanje okolini u kojoj poduzece djeluje. Takoder, jedan od razloga je i stvaranje
svijesti 0 njemackim automobilima kao kvalitetnim automobilima s izrazito jakim motorom i
velikom moguénos$céu njegove iskoristivosti, ali i dugotrajno$¢éu koja se ocituje u godinama

iskoristivosti, kilometrazi i smanjenoj potrebi servisiranja skupih dijelova automobila.
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4. ANALIZA TRENUTNOG ORGANIZACIJSKOG RJESENJA RENAULTA

Nakon $to je u tre¢em poglavlju analizirana automobilska industrija u svijetu, ali i u Republici
Hrvatskoj, u ovom poglavlju analizirat ¢e se odabrana poslovna grupa. Za primjer analize
poslovne grupe odabran je Renault, kao jedan od visoko pozicioniranih poduzeca (6. mjesto u

2013. godini) u automobilskoj industriji u Republici Hrvatskoj.

Renault je poznati francuski proizvoda¢ osobnih, gospodarskih i sportskih vozila, osnovan
davne 1898. godine. Osnovao ga je Louis Renault zajedno s dvojicom brac¢e (Sinha, 2009: 4).
Renault proizvodi srednju klasu automobila, ali je iznimno uspje$an i u sportskim
automobilima. Cijela pria od osnivanja Renaulta do danas moZe se prozivjeti kroz nekoliko
klju¢nih godina. Davne 1905. godine tvornice prihvaéaju serijsku proizvodnju, a u razdoblju
od 1946. do 1975. godine proizvode prvi ,,mali automobil za svakoga“ ¢ime postizu veliki

uspjeh na trzistu (Renault Hrvatska, 2013).

U nastavku ¢e biti rije¢i o vanjskim ¢imbenicima oblikovanja strukture poslovne grupe te
analizi poslovne grupe Renault u Republici Hrvatskoj. Pod vanjskim ¢imbenicima
oblikovanja strukture poslovne grupe osvrnut ¢e se na okolinu koja utjece na poduzece, zatim
na politicki sustav, mjere gospodarskog sustava i ekonomske politike, zakonodavstvo i pravne
propise. Pod integracijskim procesima spomenut ¢e se pripajanje Dacie te spajanje s
Nissanom, ¢ime se uspostavila jedna nova organizacijska struktura. Kod analize poslovne
grupe navest ¢e se svi Renault koncesionari te objasniti njihova povezanost s mati¢nim

poduzec¢em Renault Hrvatskom.

Na samome kraju ovog poglavlja navest ¢e se vizija, misija i ciljevi poslovne grupe koje
odreduje mati¢no poduzece u Francuskoj, a oblikuje Renault Hrvatska ovisno o situaciji u
zemlji u kojoj posluje. U ovom slucaju to je Republika Hrvatska, a navedene smjernice
kljucne su za stvaranje konkurentske prednosti i §to bolje rangiranosti na hrvatskom trzistu

automobila.

4.1. Cimbenici organizacijskog dizajna poslovne grupe Renault

Cimbenik oblikovanja organizacije je element koji izravno ili neizravno, vise ili manje
znacajno, oblikuje organizacijsko rjeSenje nekog poduzeca. Postoji kljucna podjela Cimbenika
na unutarnje (pod kontrolom menadzmenta) i vanjske (zahtijevaju prilagodbu i fleksibilnost —

mimo volje poduzeca) cimbenike.
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Kroz ovaj rad u sklopu poglavlja u kojem se opisuje maticno poduzeée Renault Hrvatska,
objasnit ¢e se samo vanjski ¢imbenici oblikovanja strukture poduzeca, a oni su: (1) okolina,
(2) institucionalni uvjeti, (3) integracijski procesi, (4) razvoj znanosti i tehnologije i (5) trziste
(Sikavica i Novak, 1999: 103).

Okolinom se smatra sve ono $to je izvan granica sustava, a koja pruZza organizaciji resurse
potrebne za opstanak te vrednuje njezin uspjeh. Ona sadrzi istovremeno i prilike i prijetnje, a
U danasnje vrijeme, veca neizvjesnost menadzerima otezava kontrolu resursa i poslovnih
procesa. Mati¢no poduzeée Renault Hrvatska ima relativno stabilnu okolinu sa
centraliziranom organizacijom. Ona takoder ima 1 jasno utvrdena pravila 1 procedure, strogu
hijerarhijsku nadredenost i podredenost, naglasenu formalizaciju te odlu¢ivanje na razini

vrhovnog menadzmenta.

Pod institucionalnim uvjetima se misli na prirodu politickog sustava, mjere gospodarskog
sustava i ekonomske politike, zakonodavstvo i pravni propisi, medunarodno zakonodavstvo,
medunarodni pravni poredak itd. U Republici Hrvatskoj, klju¢ne zakonske regulative su:
Ustav Republike Hrvatske, Zakon o trgovackim drustvima, Zakon o radu, Zakon o
racunovodstvu i Zakon o platnom prometu, porezni zakoni (Zakon o porezu na dobit, Zakon o

PDV-u...), Zakon o zastiti trzisnog natjecanja, Zakon o zastiti okolisa itd.

Integracijski procesi smatraju se najboljim nacinom prilagodavanja okolini kroz partnerstva
medu organizacijama jer poduzece jedino na ovaj ¢imbenik moze utjecati. Kod karakteristika
integracijskog procesa moze Se re¢i da izazivaju velike promjene u organizacijama koje su
sudionici procesa integracije, ali i izvan njih (Sikavica, 2011: 303). Od integracijskih procesa
za Renault je bitna akvizicija® (pripajanje) s Daciom (Dacia se pripojila Renaultu pri emu su
nastale manje organizacijske promjene) i fuzija’ (spajanje) s Nissanom ¢&iji je Savez (Renault-
Nissan) osnovan 1999. godine i danas je medu prva Cetiri Svjetska konstruktora automobila.
Oba poduzeéa imaju razgranienje u obavljanju poslova pojedinih poslovnih funkcija
(Renault Hrvatska, 2013).

Razvoj znanosti i tehnologije je takoder bitan ¢imbenik organizacije jer napredovanjem i

ulaganjem u tehnologiju ostvaruju se nova dostignu¢a u automobilskoj industriji, ¢uva se

® Pripajanje (akvizicija) odnosno stjecanje poduzeéa — svaka kupnja nekog poduzeéa nekog poduzeéa od strane
drugog poduzeéa (Bahtijarevié-Siber i Sikavica, 2001: 18).

" Spajanje (fuzija) dvaju ili vise poduzeéa u jedno novo, &ime nastaje jedan novi pravni subjekt umjesto ranija
dva ili viSe. Najéesce se obavlja na prijateljskoj osnovi, tj. dogovorom. U fuziju ulaze poduzeca iste ili slicne
veli¢ine i ekonomske snage, tj. ravnopravni partneri (Bahtijarevi¢-Siber i Sikavica, 2001: 133).
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okoli$ i samim tim poduzece se probija na novo trziste (Sikavica i Novak, 1999: 117). Trziste
snazno utjece na svaku organizaciju, a razumijevanje industrije preduvjet je za uspjesno

poslovanje zbog ¢ega je detaljno analizirana automobilska industrija u Republici Hrvatskoj.

Svaki od navedenih ¢imbenika djeluje u vecoj ili manjoj mjeri na poslovnu grupu, ali na
ve¢inu njih ne moze se uUtjecati. To se isklju¢ivo odnosi na zakone koje propisuje svaka
drzava zasebno, kao i trZiste koje je konstantno promjenjivo. Sto se ti¢e tehnologije i
integracijskih procesa, oni u velikoj mjeri utjecu na poduzeée i u mogucnosti su utjecati na
njih, ali isklju¢ivo na strateskoj razini. Zbog svega toga poduzeca se moraju vise ili manje

prilagoditi okolini kako bi opstala u njoj.

4.2. Analiza poslovne grupe Renault

U ovome potpoglavlju prikazat ¢e se poslovna grupa u Republici Hrvatskoj, kao druga razina
analize unutar rada. Analiza poslovne grupe temeljit ¢e se na matiénom poduzecu Renault

Hrvatska i svim njezinim podruznicama.

lako postoji odnos izmedu maticnog poduzeéa Renault Francuske i podruznice Renault
Hrvatske (koja je u ovome radu kod analiziranog dijela prikazana kao mati¢no poduzece zbog
jedine mogucnosti prikupljanja informacija), on je vrlo sloZen i temeljen na tajnim podacima
kojima se nije moglo pristupiti. Iz tog razloga izabran je odnos izmedu mati¢nog poduzeca i
podruznica u Republici Hrvatskoj, koje zasebno ¢ine poslovnu grupu unutar grupe poduzeéa u

svijetu.

Mati¢no poduzeée Renault Hrvatska odgovorno je sredis$njoj matici u Francuskoj, kao
poduzecu koje kontrolira sve Renault podruznice, kao i automobile u cijelome svijetu.
Renault Hrvatska sa svim svojim koncesionarima (podruznicama) ¢ini poslovnu grupu. U
Republici Hrvatskoj postoji 29 ovlastenih koncesionara za Renault automobile, od kojih njih

24 imaju i prodajni salon i uslugu servisa, dok preostalih pet pruza samo uslugu servisa.

Renault Hrvatska, kao mati¢no poduzece, ne bavi se proizvodnjom, kao ni prodajom
automobila, ve¢ njihovim uvozom, carinjenjem, racunima, papirologijom, izlaznim fakturama
u ime proizvodaca (Renault), te klju¢nom stavkom za prodaju automobila — marketingom. Po
nalogu mati¢nog poduzeca u Francuskoj, Renault Hrvatska osmisljava reklamne kampanje uz

dodatno modeliranje radi lakSeg pristupa trzistu koje je specificno za svaki dio svijeta.
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Takoder je zaduzena za osmisljavanje akcija tokom godine te pravovremenim javljanjem svim

podruznicama kako bi se istovremeno ukljucile u te akcije.

Mati¢no poduzeée u Republici Hrvatskoj svoje je podruznice podjednako rasporedilo po
zonama radi lakse kontrole i upravljanja. Prije je postojalo tri do Cetiri zone, a danas su samo
dvije. Jedna zona se odnosi na Slavoniju i dio Zagreba, a druga zona je Istra, Dalmacija i
drugi dio Zagreba. Zone se odreduju po veli¢ini, tj. broju prodanih automobila, te po teritoriju
koji pokriva, tj. geografskom rasporedu. Svaka zona ima svoje menadzere, takozvane

menadzere zona (engl. Zone managere) koji su zaduzeni za prodaju ili post prodaju.

Popis podruznica sa svim potrebnim podacima nalaze se u tablici 4.1. iz koje je vidljivo koje
od podruznica imaju i prodajni salon i uslugu servisa, a koje su se samo specijalizirale za

servis Renault automobila.
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Tablica 4.1. Ovlasteni Renault koncesionari u Republici Hrvatskoj

KONCESIJA

A.C. Redan

ACCL Auto
ADRIA P.A.

Auto centar Kos
Auto centar Kos
Auto centar Kos
Auto centar Porec
Auto centar Roca
Auto centar Vasilj
Auto Krk

Auto kuc¢a Antunovié
Auto kuca Cindri¢
Auto kuca Cindri¢
Auto kuca FiSer
Auto kuca Gasperov
Auto kuca Gasperov
Auto kuéa Jerkovic¢
Autodom-Vidakovié
Autodom-Vidakovi¢
Autodom-Vidakovié¢
Autokuca Baotic¢
Auto kuéa Krzak
Autokuéa — Starkelj
Autokuéa — Starkelj
FORNIX

Garage Radoni¢
Mehanizacija
Monte

Mototest Cagalj
RB — Auto

ZAK

AS Olujié

Auto centar Teo
Auto kuéa Cerin
Experta

S.T.D.

ADRESA
Velika Ves bb
Marsala Tita 85
Mihaceva draga bb
Cehovska 18
Brace Radi¢a 4
Mihovljanska 89
Mate Vlasica 24
Zagrebacka avenija 1
Zagrebacka 47
Zagrebacka bb
Iva Dul¢i¢a 20a
Zagrebacka 49b
Luka 349a
Vukovarska bb
Vrpoljacka cesta bb
Kralja Stjepana Drzislava 7
Poduzetnicka zona bb
Dr. Mile Budaka 91
Osjecka 62d
H.V. Hrvatinica bb
Maksimirska 282
Krizevacka cesta 40a
Ukrajinska 17
Zagrebacka 28
Ulica jablanova 15
Tusiéi 15
Ulica 159 brigade 10
Mutilska 60
Vrisovci bb
Franje Belulovi¢a 2
Zagrebacka 15¢
Drniska 27
Starceviceva 153
Brajkoviéi bb
Biskupa Jurja Divnic¢a 1
Bjelovarska 18

GRAD

Krapina — Lepajci

Zapresic
Rijeka
Varazdin
Koprivnica
Cakovec
Porec
Zagreb
Samobor
Krk
Dubrovnik
Sisak
Vrbovec
Virovitica
Sibenik
Split
Opuzen
Slavonski Brod
Pozega
Vinkovci
Zagreb
Bjelovar
Zagreb
Velika Gorica
Osijek
Gruda
Zadar

Pula

Omi$
Rijeka
Karlovac
Split
Zrnovnica
Kanfanar
Zadar
Koprivnica

USLUGA

prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
prodaja/servis
Servis

Servis

Servis

Servis

Servis

Izvor: Renault Hrvatska, dostupno na: http://www.renault.hr/koncesionari/koncesionari.jsp

Ako se malo bolje pogleda prethodna tablica, primjecuje se da su neke podruznice oznacene

debljim slovima. To su podruznice koje imaju status A unutar grupe poduzeca. Ostale

podruznice, svjetlije oznacene, su podruznice koje su podkoncesije, a svaka od navedenih

podruznica ovlasteni je koncesionar na svojem podrucju (Zupaniji/gradu).

Kako je Renault ve¢ duze vremena prisutan na trziStu Jugoistotne Europe i ostvaruje

prosjecne rezultate, maticno poduzeée Renault Francuska odlucilo je okrenuti se na novo
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trziSte Rusije, gdje su kupci vece platezne moci i kupuju sportske verzije modela Renault

automobila ¢ije su cijene vece nego ,,obi¢nih“ modela Renault automobila.

Zbog napretka tehnologije ali i ostvarenja svojih ciljeva, Renault je odlucio proizvoditi
skuplje i sportske verzije automobila, probiti se na nova trzista, a na ve¢ postojecim trziStima
pokusat ostvariti §to bolje rezultate. Smanjenjem koli¢ine proizvodnje automobila za nase
trziSte, ali 1 rijetke mogucnosti otvorene narudzbe, nerijetko se dogada da se isporuce
automobili koji nisu naruceni, jer poSiljka automobila ovisi 0 stanju zaliha na skladistu
mati¢nog poduzeca Renault Francuske i samoj proizvodnji za naSe trziSte. Zbog toga se
Renault Hrvatska mora prilagoditi trenutnoj sportskoj seriji automobila i na §to bolji i
kvalitetniji nain prezentirati kupcima te automobile kako bi ostvarili $to bolje poslovne
rezultate 1 pokazali se kao poduzece koje proizvodi sportske serije automobila dostupne

svima.

Kako bi poduzece stvorilo konkurentsku prednost, ono mora imati jasno definiranu: (1) viziju,
(2) misiju i1 (3) ciljeve koje zeli postici. To su tri glavna pokazatelja usmjerenja
medunarodnog poduzeca koje se ne odnosi samo na mati¢no poduzeée nego i na sve njezine

podruZnice, tj. poslovnu grupu kao cjelinu.

Vizija predstavlja sliku stanja medunarodnog poduzeca, mentalnu sliku moguce i pozeljne
buduénosti koja je realna, vjerodostojna i1 privlatna. Ona daje odgovor na pitanje Sto
medunarodno poduzece Zeli ostvariti u buduénosti pa je sila energije zaposlenika usmjerena u
odgovaraju¢em smjeru (Sikavica, 2011: 218). Kvalitetno definirana vizija od strane
zaposlenika jamstvo je da ¢e oni teziti njezinu ostvarenju s obzirom na to da je rezultat
njihova napora (Buble, 2005). Vizija Renault-Nissan grupe je postati renomirani predstavnik
vrhunskih europskih proizvodaca automobila. Vizija odrazava stalnu teznju ka kvaliteti kako

si se pruzila vrhunska usluga kupcu.

Misija predstavlja svrhu ili razlog zbog kojega medunarodno poduzeée postoji. Ona oznacava
osnovnu funkciju ili zadacu poduzeéa te opisuje vrijednosti i razloge postojanja. Dobro
definirana misija je temelj za izvodene ciljeva, strategije i planova, ali i sadrzava razloge zbog
kojega medunarodno poduzecée postoji (Sikavica, 2011: 220). Misija Renaulta je razvijati i
promovirati tehnologiju vrhunskih automobilskih industrija u Jugoisto¢noj Europi i
podrzavati svoje kupce i korisnike usluga svojom profesionalnom kvalitetom te iskustvom u
ovoj oblasti, kao i povezati se s drugim organizacijama i drustvima koji imaju interes u

unapredenju tehnologija odrzavanja vozila na najvisoj tehnoloskoj 1 ekoloSkoj razini.
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Ciljevi su kona¢ni rezultati planskih aktivnosti koji iskazuju $to poduzece treba ostvariti, u
kojem opsegu i kojem roku. Zbog toga ciljevi trebaju biti kvantificirani jer se samo tako
izrazeni ciljevi mogu realno mjeriti tijekom ostvarenja. Sikavica i Novak (1999: 74) smatraju

da postavljanje ciljeva organizacije spada medu najvaznije zadatke vrhovnog menadzmenta.

Poduzeca postavljaju razliCite ciljeve na razli¢itim podru¢jima, a neki od karakteristi¢nih su:
profitabilnost (stopa povrata, razina profitabilnosti), marketing (obujam prodaje, udio na
trziStu, rast udjela na trzistu...), financije (minimiziranje poreza, zadrzavanje zarade,
optimiranje strukture kapitala, upravljanje tecajnim razlikama...) i ljudski potencijali (razvoj
menadzera globalne orijentacije, razvoj menadzmenta zemlje domacina) (Buble, 2009: 84-
86). Neki od ciljeva Renaulta su podrzavanje i stimuliranje rasta kvalitete usluga i
zadovoljstva kupaca, standardizacija i usvajanje certifikata 1SO:9001 kao i promoviranje i
nagradivanje djelatnika koji su dali ili podrzali znacajni doprinos u unaprjedenju, usvajanju i

primjeni novih rjeSenja i1 standarda.

Mati¢no poduzece od svojih podruznica zahtijeva da budu aktivni ¢lanovi ,,Udruge zastupnika
proizvodac¢a automobila®, gdje su duzni davati doprinos gospodarskim aktivnostima, ali i
podrzavati ,,Forum za diskusije* i druge vidove komunikacije izmedu c¢lanova sa ciljem
razmjene misljenja i profesionalnih iskustava u automobilskoj industriji i relevantnim
oblastima gdje tehnologije servisiranja imaju svoju primjenu (Renault Hrvatska, 2014).
Zada¢a podruznica takoder je i povezivati se s ostalim organizacijama i institucijama u
Zupanijama i Sire s kojima imaju srodne ciljeve i dijele interese u zajednickim aktivnostima
(Mehanizacija d.d., 2013). Od ostalih ciljeva ubraja se zadovoljstvo kupaca u prodaji i post

prodaji u intervalu 90-95% te biti medu prvih pet u svijetu po kvaliteti proizvoda.

Gore navedenu viziju, misiju, ali i sve ciljeve odreduje mati¢no poduzece u Francuskoj koje
oblikuje Renault Hrvatska ovisno o nacionalnoj kulturi i situaciji u zemlji. Osnovna zadaca
mati¢nog poduzeca Renault Hrvatske je kontrolirati imovinu poslovne grupe kao i kontrolirati
da li se pridrzavaju navedene vizije, misije, ali 1 ciljeva poduzeca. Kako bi ta kontrola bila Sto
uspjesSnija, maticno poduzece stvara Odjel za nadzor i1 kontrolu, ¢ija je osnovna zadaca

nadzirati 1 kontrolirati podruZnice.

Kako podruznice moraju ispuniti zahtjeve postavljene od strane mati¢énog poduzeca, Renault
Hrvatska im mora omoguciti adekvatnu tehnologiju, ali 1 na kvalitetan i razumljiv nacin

prenijeti nacin i uvijete poslovanja. Svi ti zahtjevi moraju biti u skladu s proracunskim
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ograni¢enjima podruznice, jer tek tada podruznica moze u potpunosti stvoriti konkurentsku

prednost.

Navedeni Odjel za nadzor i kontrolu na razne nacine kontrolira svoje podruznice. Najcesée je
to prethodnom najavom, ali postoje i razliciti upitnici koje popunjavaju kupci iznoseci svoje
zadovoljstvo uslugom. Takoder se koriste i metode tajnog kupca koji nenajavljeno posjecuje
podruznicu (primjer upitnika vidi u prilogu 2) i kontrolira fizicki izgled kao i rad zaposlenika

iste.

Od fizi¢kog izgleda, tj. prostornog uredenja, kontrolira se da li je sve u skladu sa propisanim
standardima mati¢nog poduzeca (npr. namjestaj, isti tepisi, sitni inventar, plo€ice, salonski i
prijemni prostor, kvadratura, zastave, oznake, usluga...) jer politika Renault Francuske je

imati jednake podruznice koje ¢e biti prepoznatljive u cijelom svijetu.

Kroz cijelo poglavlje, prikazan je utjecaj maticnog poduzeca nad svojim podruznicama i
njegova briga do u najsitnijeg detalja. Na taj nacin predstavljena poslovna grupa stvara uvod u
razmatranje klju¢nog pitanja odnosa izmedu mati¢nog poduzeca i njegovih podruznica, ali i

stvara uvod u pricu za treu razinu analize unutar rada, analizu lokalne podruznice.
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5. ANALIZA PODRUZNICE RENAULT VIDAKOVIC

U ovom poglavlju stavljen je fokus na analizu podruznice, kao tre¢oj razini analize obradenoj
u radu. Za detaljan prikaz samog nacina poslovanja, ali i odnosa izmedu mati¢nog poduzeca i
podruznice izabran je Renault Hrvatska i njegova podruznica u Slavonskom Brodu, Autodom

Vidakovié.

Kroz interno okruzenje, tj. marketing, financije, ljudske potencijale i informacijski sustav
analizirana je podruznica, jer upravo te varijable menadzment podruznice moze kontrolirati.
Takoder je prikazan i1 proizvod kao kljuéni unutarnji ¢imbenik oblikovanja strukture, nakon
Cega je navedena organizacijska Struktura i kultura podruznice. Na samom kraju tabli¢no su
prikazane aktivnosti koje maticno poduzeée odreduje svojim podruznicama, a ispisane su od

strane autora kroz znanje steeno pisanjem rada.

5.1. Podruznica Autodom Vidakovié

Autodom Vidakovi¢ ovlasteni je koncesionar za prodaju Renault, Dacia i Nissan vozila za
Brodsko-posavsku, Pozesko-slavonsku i Vukovarsko-srijemsku Zzupaniju. Poduzeée je

osnovano 1993. godine i u stopostotnom je privatnom vlasnistvu obitelji Vidakovic.

U samim zaecima, poduzeée se bavilo limarsko-lakirerskim radovima te prodajom boja,
lakova 1 ostalog potroSnog materijala. Svojim radom, upornoscu, ali ponajviSe kvalitetnom
uslugom porastao je ugled Autodoma Vidakovi¢, Koji je tijekom godina pridonio prosirenju
djelatnosti. U 2002. godini Autodom Vidakovi¢ postaje ovlasteni koncesionar za Renault, a
2004. godine za Dacia vozila na podru¢ju Brodsko-posavske Zupanije. Koncesija se kasnije
proSiruje i na PozeSko-slavonsku (2007. godine) Zupaniju s centrom u Pozegi te na
Vukovarsko-srijemsku zupaniju (2010. godine) s centrom u Vinkovcima. U 2012. godini,

Renaultu i Dacii pridruZuje se Nissan.

Sva tri centara Autodoma Vidakovi¢, imaju potpunu stru¢nu i tehnicku podrSku te na
raspolaganju vrhunsko opremljen servis s najsuvremenijom opremom i dijagnostickim
uredajima. Kvalitetu usluge potvrduju i certifikati ISO:14001 i ISO:9001. Poduzece takoder
raspolaze s oko 2200 m? natkrivenog prostora i za sve kupce, partnere i posjetitelje osigurano
je 4500 m? parkiraliSnog prostora. Svaka podruznica u vlasnistvu Autodoma Vidakovié

(Slavonski Brod, PoZega i Vinkovci) ima potpunu prodajnu i usluznu funkciju, tj. prodajni
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salon i servisni centar. U 2009. godini u sklopu podruznice Slavonski Brod izgradena je i

samoposluzna autopraonica koja sluzi kao dodatni prihod same podruznice (Autodom

Vidakovi¢, 2013).

5.2. Interno okruZenje podruZnice

Varijable na koje menadzment moze djelovati i kontrolirati, interno je okruzenje poduzeca.
Ono ukljucuje resurse kojima poduzece raspolaze. U sklopu ovog potpoglavlja objasnit ¢e se
marketing, financije, ljudski potencijali i informacijski sustav kao varijable koje su u najvecoj

mjeri kontrolirane od strane mati¢nog poduzeca Renault Hrvatske.

Vazno je naglasiti da upravljanje internim okruzenjem predstavlja koordinaciju svih ostalih
aktivnosti u poduzeéu. Tu koordinaciju nije jednostavno ostvariti jer se javljaju konfliktni

interesi (Previsi¢ i Ozreti¢ DoSen, 2004: 43-44).

Marketing

Marketing je skup procesa kojima se stvaraju, komuniciraju i isporucuju vrijednosti
potroSacima s ciljem ostvarivanja koristi za organizaciju 1 sve ukljucene strane (Previsi¢ i
Ozreti¢ DoSen, 2004: 7). Vecina uspjesnih poduzeéa, kako na globalnoj, tako i na lokalnoj
razini, postoje jer su u vise ili manje navrata trziStu ponudili u pravom trenutku 1 na pravi

nacin, pravi proizvod.

Kako bi doslo do $to bolje komunikacije izmedu Renaulta i kupaca, Renault se Koristi
oglasavanjem kao pla¢enom, neosobnom komunikacijom poduzeéa s ciljem informiranja
javnosti. OglaSavanje podsje¢a potrosace na odredeni proizvod, ali i prenosi informacije o
samom poduzecu i1 njegovim vrijednostima te na taj nacin kreira svijest o marki proizvoda,

odnosno upoznaje kupca s karakteristikama proizvoda (Previsi¢ i Ozreti¢ DoSen, 2004: 246).

Upravo zbog svega toga, Renault Hrvatska je odlucila, ve¢ duzi niz godina, pozabaviti se
marketingom 1 oglasavanjem kako bi se na $to kvalitetniji 1 pristupacniji nacin pribliZila
sadasnjim i buduc¢im korisnicima Renault automobila, te u Sto boljem svijetlu prezentirala
proizvode i usluge Renault koncesionara. Renault Hrvatska najcesce se koristi konkurentskim
oglasavanjem gdje pokuSava razviti selektivnu potraznju, odnosno potraznju za Renault

markom proizvoda. Takva vrsta oglasa se koristi u situacijama kada su kategorije proizvoda
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koje se oglaSavaju ustaljene na trziStu i1 kada je konkurencija velika kao na primjeru

automobilske industrije (Previsi¢ i Ozreti¢ Dosen, 2004: 247).

Mati¢no poduzece analiziranog sluc¢aja Renault Hrvatska svojim podruznicama, tj. Autodomu
Vidakovi¢ u Slavonskom Brodu kao i svim ostalim podruznicama u Republici Hrvatskoj

nalaze 1 donosi pravila 1 nacine oglaSavanja.

Svi koncesionari sklapaju ugovor o distribuciji koji se svake godine obnavlja, tj. svake godine
nastaje dodatak na ugovor. Ta pravila oglasavanja za sve podruznice u Republici Hrvatskoj
zove se - Politika kooperativnog oglasavanja koja utvrduje pravila lokalnog oglasavanja
ovlastenih koncesionara Renault automobila (Renault Hrvatska, 2013). Svrha ugovora je
poticati ovlastene koncesionare na strukturirano i planirano oglasavanje, pri ¢emu ¢e im uz
ispunjenje propisanih kriterija Renault Hrvatska vratiti do polovice sredstava uloZenih u
oglasavanje te ih tako potaknuti na bolje iskoriStavanje prikupljenih kontakata dobivenih
tijekom nacionalnih akcija direktnog marketinga (Renault Hrvatska, 2013: 1).

Svako nepridrzavanje stavki ugovora, kao i u slucaju nepridrzavanja standarda marke,
koncesionari se kaznjavaju odbijanjem zahtjeva za povratom sredstava namijenjenim
kooperativnom oglasavanju kao i novéanom kaznom. Propisani Kkriteriji koje svaka
podruznica mora zadovoljiti ukoliko Zeli dio povrata od ulozenih sredstava su: (1)
ostvarivanje plana prodaje novih vozila, (2) ostvarivanje minimalnog ulaganja u oglasavanje,
(3) pridrzavanje raspodjele ulaganja sredstava u oglasavanje prema komunikacijskim
kanalima, (4) briga o cjelokupnom imidzu kao i (5) izvjeStavanje o rezultatima promocijskih

aktivnosti u zadanom roku (Renault Hrvatska, 2013: 1)

Iz svega navedenoga zakljucuje se da mati¢no poduzece ima veliki stupanj kontrole i utjecaj
nad svojima podruznicama, kao i da podruznica ima malu autonomiju. To znac¢i da mati¢no

poduzece ,,vuce* sve konce, kao 1 da donosi strateske 1 ostale ciljeve u poduzecu.

Mati¢no poduzece takoder pocetkom godine svim ovlaStenim koncesionarima odreduje
(godisnji odnosno mjese¢ni) plan prodaje vozila kojeg se koncesionari obvezuju pridrzavati,
zele 1i iskoristiti participaciju namijenjenu kooperativnom oglasavanju. Ono Sto je bitno
naglasiti jest da mati¢no poduzeée uvjetuje podruznici mjesecnu prodaju automobila koju
mora dosti¢i u jednom kvartalu godine. Ukoliko podruznica ne ostvari zadanu prodaju u vise
od jednog mjeseca unutar kvartala, ona gubi prava na povrat uloZenih sredstava (Renault
Hrvatska, 2013: 2-4)
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Osim zacrtane marketinSke komunikacije, svaka podruznica pri lokalnom oglasavanju duzna
je slijediti sve propisane graficke standarde marke Renault (logotipi, fontovi, znakovi...),
oglasavati se u tonu i stilu marke, poStovati zabranu zavaravanja kupaca neto¢nim i
nepravilnim podacima, postovati zabranu oglaSavanja prije sluzbenog pocetka kampanje te
poStovati zabranu oglaSavanja razli¢itih marki unutar jednog kreativnog rjeSenja. Svaka
pogreska i1 nepropisan nacin oglasavanja podruznica se automatski kaznjava novCanom

kaznom u iznosu od 3000 kn.

Tek nakon Sto je ispunila niz navedenih uvjeta, podruznica od maticnog poduzeca moze
ostvariti pravo na povrat uloZzenih sredstava na oglasavanje u ¢emu je jasno vidljiv odnos

izmedu mati¢nog poduzeca i podruznice, tj. njezine ovisnosti o mati¢nom poduzecu.

Kako su financije podruznice, uz marketing, najvaznije varijable internog okruzenja na koje
podruznice mogu utjecati, a koje ujedno imaju visoki stupanj kontrole od strane mati¢nog

poduzeca, potrebno ih je dodatno objasniti.
Financije

Bez dobre organizirane financijske funkcije, teSko je uopce pretpostaviti da bi se moglo
raunati na zadovoljavajuci uspjeh u ostvarenju pozitivnih poslovnih rezultata. Poslovi ove
funkcije brojni su i slozeni zbog Cega je nuzno da se njezinoj organizaciji pokloni velika
paznja. Bitno je naglasiti da poduzece ne posluje samo za sebe, veé djeluje u slozenoj okolini
i pod utjecajem je tehnoloskih, pravnih, kulturoloskih i drugih ¢imbenika. Stoga je poduzece
nemoguce promatrati nezavisno od njegove okoline, a posebice od industrije kojoj pripada
(Sikavica i Novak, 1999: 813).

Kada se govori o financijama, moze Se reéi da je planiranje klju¢ uspjeha svakog poduzeca.
Zato svako poduzece mora u sklopu financija izraditi temeljne financijske izvjestaje kojima je
osnovna zadaca prepoznati dobre osobine poduzeca kako bi mogli iskoristiti svoje prednosti,
ali i prepoznati slabosti kako bi mogli poduzeti korektivne akcije (Zager, Mamié-Sacer, Sever
i Zager, 2008: 32-33).

Analizirajuci financijske izvjestaje Autodoma Vidakovi¢ za 2012. godinu, primjecuje se da
imaju 15,2% materijalnih troskova u ukupnim troskovima, 14,8% troSkova vanjskih usluga
(komunikacijske usluge — telefon, zakup poslovnog prostora, internetske usluge, komunalne
usluge, registracija vozila itd.) u ukupnim troskovima. Na plac¢e zaposlenicima se odvaja

najveci dio financijskih sredstava, a to je 40,2% od ukupnih troskova, dok na amortizaciju
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odlazi 11,9% od ukupnih troskova. Taj iznos je visok zbog nedavno izgradene nove zgrade, t].

prodajnog salona Nissan vozila.

Ostali troskovi odnose se na naknade za prijevoz, boZi¢nice, ¢lanarine, porezi na automobile u
iznosu od 9,2% ukupnih troskova. Financijski troskovi (tecajne razlike, bankovna garancija,

bankovne usluge i kamate) iznose 7,6%.

Nakon ovog kratkog prikaza financijske slike poduzeca, bitno je osvrnuti se na nacine
financiranja kupaca kod Renault podruznica, ali i financiranja podruznica u slucaju planiranih
i neplaniranih troSkova. Renault nudi tri nacina financiranja za svoje kupce: (1) kredit (u
klasi¢nom smislu), (2) kupovina uz financijski leasing i (3) operativni leasing. Za sva tri
nacina financiranja kod fizickih osoba potrebno je dostaviti potvrdu o zaposlenju — listu place,
a pravnim osobama provjerava se bonitet poduzeéa. Izbor jednog od tri nacina financiranja
isklju¢ivo se temelji na preferencijama kupaca, ali i njihovoj financijskoj situaciji, jer osnovna
razlika izmedu navedena tri nacina financiranja je u roku otplate kao i moguc¢noséu direktne

kupovne automobila i otkupa ili povrata istoga nakon ugovorom odredenog roka otplate.

Osim financiranja kupaca, Renault Hrvatska nudi svojim podruznicama i financiranje u
sluc¢aju planiranih i neplaniranih troskova koji se uglavnom odnose za kupovinu automobila.
U tom sluc¢aju podruznica podize kredit za placanje isporuCenih automobila od strane
mati¢nog poduzeca jer pri preuzimanju automobila za skladiStenje moraju iste i platiti u
punom iznosu nabavne cijene. 1z tog razloga podruznice podizu kredite u osnovanoj Renault
banci koja se isklju¢ivo bavi tim nafinom financiranja koje se jo§ 1 naziva Renault

financiranje.

Banka plati automobil Renault Hrvatskoj, a podruznici nudi odgodu plac¢anja do 30 dana. Ako
podruznica u tom roku podmiri svoje obveze, ona placa iznos bez kamata. U slucaju da se
kredit ne namiri, rok u kojem podruznica mora platiti iznos kredita sa kamatama je 60 dana.
Nakon isteka toga roka, podruznica mora podmiriti te obveze dizu¢i kredit kod komercijalnih

bankama s novim kamatama.

Kako bi se svi navedeni nacini financiranja $to kvalitetnije pratili, potrebno je planirati 1
kontrolirati svoje troskove. Svaki menadzer, na neki na¢in mora saznati koje resurse mora
angazirati 1 Uz koje troSkove za postizanje zadanih ciljeva. Odstupanje od planiranih troskova
moze dovesti menadzera do pronalaska razloga loSeg planiranja, neadekvatne izobrazbe

zaposlenika ili ostalih nefinancijskih ¢imbenicima (Weihrich i Koontz, 1998: 661-662).
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Svi navedeni nacini financiranja isplaniran je od strane mati¢nog poduzec¢a, a omogucéavaju
odredenu fleksibilnost podruznicama ali isklju¢ivo povezanoj s prodajom. Za navedena tri
nacina financiranja koje podruznice nude svojim kupcima omogucavaju poticanje vece
prodaje automobila, a Renault financiranjem podruznice na jednostavniji nacin, bez kamata

mogu osigurati vece zalihe automobila u slucaju povecane potraznje.

Uz oba nacina financiranja, mati¢no poduzeée lakSe kontrolira financijsku sliku svojih
podruznica kroz financijske izvjeétaje8 §to je i razlog mati¢nog poticanja na navedena
financiranja. Nadalje, osnovni razlog velike financijske kontrole mati¢nog poduzec¢a prema
svojim podruznicama ocituje se u ¢injenici da financijsko stanje poslovne grupe uvelike ovisi
o financijskom stanju svake podruZnice pojedinacno. Zbog toga se upravo financije i
investiranje u podruznice (koje uvelike utjeCu na financijsko stanje podruznice) smatraju
strateSkom odlukom mati¢nog poduzeéa, a sve ostale varijable internog okruzenja

predstavljaju sredstva koja omoguéavaju $to bolju financijsku sliku cijele poslovne grupe.
Ljudski potencijali

Pod ljudskim potencijalima, misli se na sve zaposlenike u organizaciji koje treba koordinirati,
usmjeravati, motivirati i voditi prema ostvarenju ciljeva organizacije. Ljudi na vise nacina
utjeCu na organizaciju, ponajvise sastavom zaposlenih i njihovim znanjem (Sikavica, 2011:
266.). Kako bi poslovna grupa, ali i podruznice unutar nje imali kvalitetan i stru¢an kadar,
potrebno je odrediti optimalan broj zaposlenika koje ¢e motivirati, educirati, usmjeravati na
ostvarenje zacrtanih ciljeva, ali i poticati medusobnu suradnju i zajedniStvo kako bi stvorili
konkurentsku prednost poduzeéa. Zbog toga, u ovom dijelu ¢e se posvetiti zaposlenicima, tj.

njithovom obrazovanju 1 stru¢nosti, kao 1 hijerarhiji unutar podruznice.

Autodom Vidakovi¢ zaposljava 34 djelatnika unutar svoje tri podruznice Koji su rangirani po
hijerarhiji 1 vaZznosti u samome poduzecu. Posto se autokuc¢a bavi prodajom Renault, Dacia i
Nissan marki automobila, zaposlenici su rasporedeni u dva tima. Prvi tim se odnosi na
prodaju Renault i Dacia marki automobila, a drugi tim se odnosi na prodaju Nissan marki

vozila. Unutar svakih od timova postoje jos dva tima koji se odnose na prodaju i post prodaju

® Financijski izvjestaji u pravilu se dostavljaju jednom godisnje §to je odredeno i Zakonom o radunovodstvu
¢lankom 15., stavak 2., dok konsolidirani godisnji financijski izvjestaj dostavljaju poslovne grupe, odnosno
maticna poduzeca kao jedinstveni prikaz financijske slike poslovne grupe temeljenom na ¢lanku 16. Zakona o
racunovodstvu (Zakon o racunovodstvu, proci§ceni tekst zakona, NN 109/07, 54/13). Osim dostavljanja
zakljuénih financijskih izvjeStaja za poslovnu godinu maticnom poduzeéu od strane podruznice, mati¢na
poduzeéa mogu zahtijevati i ¢e$¢i uvid u financijske izvjestaje $to je odredeno internim pravilnikom svake
pojedinacno poslovne grupe (Peugeot Hrvatska, 2013).
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(servis). U sklopu prodaje takoder postoji i marketing sluzba koja se brine za adekvatno
provodenje oglaSavanja Renault automobila, diktiranog od strane mati¢nog poduzeca, tj.

Renault Hrvatske.

Unutar timova provode se i jedan od najpoznatijih i najée$¢e primjenjivanih metoda
rjeSavanja problema unutar organizacije, a to je brainstorming. Jo§ se naziva 1 skupna kreacija
jer se stvara u nazo¢nosti vec¢eg broja ljudi, odnosno tima ¢ije se ideje iznose na sastancima, a

sluze kao smjernice za rjeSavanje organizacijskih problema (Bebek, 2006: 178).

Kako bi poduzece bilo uspjesno, vrhovni menadzment mora znati izabrati svoje zaposlenike,
ali ih i motivirati i poticati na §to bolji rezultat. Kriterije zapos$ljavanja, stru¢nu spremu i
potrebne kompetencije donosi mati¢no poduzece, a podruznice moraju postivati iste. Usprkos
visokim kompetencijama, potrebno je konstantno ulagati u svoje zaposlenike dodatnim
seminarima 1 edukacijama jer se u svijetu dogadaju stalne promijene. One se ponajvise
dogadaju zbog globalizacije, ali i napretka tehnologije koja za sobom donosi stalne inovacije

koje stvaraju konkurentsku prednost.

Zbog tih stalnih promjena u okruzenju, kako bi zaposlenici bili §to upuéeniji u svoj posao, kao
i kompetentniji, vrhovni menadzment mati¢nog poduzeéa provodi i osigurava redovne
edukacije ovisno o hijerarhijskoj razini unutar poduze¢a kao vaZan dio motiviranja
zaposlenika kako bi na $to kvalitetniji na¢in obavljali svoje poslovne duznosti. U Renaultu,
svaki od zaposlenika osposobljen je za pruZanje najzahtjevnijih usluga zbog konstantnog
ulaganja u edukaciju. Edukacije se odrzavaju minimalno jednom godisnje, osim ako nema

potrebe za ¢eS¢im seminarima i predavanjima.

Predavanja mogu biti opcenitog ili pak seminari stru¢nog karaktera, nakon kojega slijede
testovi. Svaki od polaznika seminara, a to su svi zaposlenici u prodaji ako je tema predavanja
povezana za prodajom i novim metodama pristupa kupcima, ili pak zaposlenici u postprodaji
(servis) ako se radi 0 novim na¢inima servisiranja vozila, ili otkrivanja kvarova, duzni poloziti
zavrSni, slozeni ispit nakon kojega dobivaju certifikat o osposobljenosti. U slucaju pada na
ispitu, polaznik je duZan u najkra¢em roku ponoviti izlazak sve do trenutka prolaska na

istome.

Kako je automobilska industrija vrsta gospodarske grane u koju je potrebno konstantno
ulagati, ali i stvarati inovacije koje bi stvorile konkurentsku prednost prema drugim

poduzec¢ima, edukacije su cCeste. Prilikom svake, pa i najmanje promjene potrebno je

55



organizirati seminar kako bi zaposlenici bili §to struc¢niji, kako bi mogli iza¢i u susret svakom
postavljenom zahtjevu te napravili optimalnu ponudu prema preferencijama i financijskim

moguénostima svojih klijenata.

Sve gore navedene aktivnosti, edukacije, seminari i predavanja organizirani su od strane
mati¢nog poduzeca Cija je osnovna svrha, osim brige za zaposlenike, ulaganje u njihovo

znanje kao i osobni razvoj.

Informacijski sustav

U danasnje vrijeme, tj. u doba brzih 1 diskontinuiranih promjena, poslovno odlucivanje nije
moguce bez jake informacijske potpore. U suvremenim poduzeéima potrebne su kvalitetne
informacije kako bi menadzeri mogli donositi poslovne odluke. Svaka korisna informacija
moze olaksati proces odlucivanja i pomo¢i odgovaraju¢em razrjesenju problemske situacije u

poduzec¢u (Sikavica i dr., 1999: 287).

Kako danasnja poduzeca, pogotovo medunarodna poduzecéa djeluju u turbulentnoj okolini,
uloga informacija sve vi$e raste. Sve ve¢om koli¢inom podataka, ali i njihovim uc¢inkovitim

upravljanjem, poduzeca stvaraju strateske prednosti koje treba znati iskoristiti.

Renault je, kako bi $to kvalitetnije poslovao, razvio jak informacijski sustav. Takoder je,
preko mati¢nog poduzeéa, povezao sve podruznice internim informacijskim sustavom Kkoji
omogucava lakSu 1 jednostavniju komunikaciju izmedu njih. Sve podruznice su povezane s
matiénim poduze¢em Renault Hrvatskom preko vlastite baze koja sluzi za slanje 1
prikupljanje materijala i podataka koji su dostupni samo ovlastenim Renault koncesionarima.
Oni su medusobno povezani programskom aplikacijom preko koje provjeravaju trenutno

stanje vozila u sluaju zamjena automobila od strane koncesionara medusobno.

Podruznice takoder izmjenjuju iskustva o prodaji, trenutnom stanju automobila na trzistu po
pojedinim Zupanijama i mnogim drugim stvarima, a navedene programe (tehni¢ku podrsku)
podruZznice su kupile od mati¢nog poduzeca koja ih obnavlja, a sve u cilju unaprjedenja svojih

proizvoda i usluga.

Sto se tiGe postprodaje, ona je izvrsno opremljena dijagnostickim uredajima za
kompjuterizirane automobile. Ti uredaji na brz i1 jednostavan nacin dijagnosticiraju problem i
kvar na automobilu te na taj nacin mehanicari lakSe uocCe problem i poprave ga. Preko tih

uredaja se evidentira svaki redovan i izvanredan servis koji je memoriran u bazi podataka tog
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automobila, te je vidljiv u cijelome svijetu pri posjeti bilo kojeg ovlastenog koncesionara
Renault vozila. Time su svi Renault koncesionari u svijetu medusobno povezani i omogucuju

kupcima mogucnost servisiranja u svim krajevima svijeta, ako je to potrebno.

5.3. Organizacijska struktura i kultura podruZznice

Organizacijska struktura predstavlja dinami¢an element organizacije unutar koje se dogadaju
stalne promjene pa se i organizacijska struktura poduzeca mijenja ovisno o utjecajnim
¢imbenicima organizacije (Sikavica 1 Novak, 1999: 139). Moze se re¢i da niti jedno poduzece
nema istu organizacijsku strukturu. Svaka je organizacija unikatna i neponovljiva, a kreira se
na razini vrhovnog menadzmenta (Sikavica i Hernaus, 2011: 52). Slikom 5.1. prikazana je

organizacijska struktura Renault Vidakovic.

‘ Direktor

Zamjenik
direktora
Voditelj prodaje Voditelj Vuéna sluzba Administracija
postprodaje ‘—,

Prodajni Voditelj Voditelj Voditelj_ Voditelj
savjetnik SB servisa SB servisa VK servisa PZ m?}alél?(;?]?é?(e

osoblje

vVOditte Pomoéno | Spremacica
racunovodstva

Prodajni »
avjetnik VK [{Mehanicar L \jehanigar VMehaniéar
{Skladiétar . t Racunovoda
Autolimar
Prodajni .‘ Prijemnik
savjetnik PZ

Autolakirer

Prijemnik

Slika 5.1. Organizacijska struktura Renault Vidakovi¢

Izvor: Interni podaci Renault Vidakovi¢
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Proucavajuéi organizacijsku strukturu, primjecuje se da je na ¢elu Autodoma Vidakovié
direktor poduzeca Ivan Vidakovi¢, a zamjenica direktora je njegova Zena, Ankica Vidakovi¢
koji su ujedno i vlasnici podruznice koji komuniciraju s maticnim poduzecem. Oni su
odgovorni sa svaki uspjeh ili pak neuspjeh podruznice, kao i za realizaciju 1 postivanje svih

kriterija koje podruznica treba zadovoljiti kako bi ostala koncesionar Renault automobila.

U Autodomu Vidakovi¢ najvazniji odjeli su prodaja, postprodaja i administracija, koji su
klju¢ni za rad podruznice. AKO se malo viSe obrati paznje na prodaju, moze se primijetiti da
postoje prodajni savjetnici u Slavonskom Brodu, Vinkovcima i Pozegi. Ta raspodjela
proizlazi iz ¢injenice da se Autodom Vidakovi¢ s vremenom kao organizacija mijenjala.
Organizacija je rasla i polagano se razvijala te od pocetne samo jedne podruznice u
Slavonskom Brodu, osnovana i podruznica u PoZegi i Vinkovcima. Na taj nacin Autodomu

Vidakovi¢ prosiren je trzi$ni udio u regiji.

Voditelju postprodaje odgovaraju podredene osobe koje su voditelji servisa, a njima
mehanicari. Kako podruznica u Slavonskom Brodu jedina ima skladiSte za automobile, uz
mehanicare je potreban i skladiStar te prijemnik. U sklopu postprodaje nalazi se i voditelj
mehanicarske radionice, koji je zaduzen za dobro obavljen posao autolakirera i autolimara.
Uloga vuéne sluzbe klju¢na je pri preuzimanju novih automobila za vrijeme njihovog
skladiStenja, ali 1 pri predaji automobila na servis te pri prodaji rabljenth vozila ili

eventualnom ranijem registriranju vozila pa naknadnoj prodaji kupcu.

Administracija i raCunovodstvo kao straznji odjeli poduzeéag, zaduZeni su za vodenje papira,
financijske izvjestaje, ali 1 za redovne isplate plac¢a zaposlenicima. Racunovodstvo ima veliku
kontrolu nad financijama te financijskim izvje$¢ima tokom cijele godine. Kod pomoc¢nog
osoblja ubrajamo nekoliko kategorija zaposlenika, ucenicke prakse i1 kratkotrajna zaposlenja
pri ve¢em obujmu, a spremacice se brinu za urednost cijelog salona, i prodajnog i

administrativnog dijela.
Kultura poduzeca

Organizacijska kultura ili kultura poduzec¢a je nacin Zivota ili rada u poduzecu. Ona ukljucuje
1 utjecaj povijesti i1 tradicije poduze¢a na njegove trziSne uspjehe, kao i na ponaSanje

zaposlenika. Kultura poduzec¢a govori o pravilima i ritualima koji se odvijaju u poduzecu.

° Poslovanje poduzeéa sastoji se od prednjeg i straZnjeg ureda. Prednji ured u direktnom je kontaktu sa kupcima,
dok straznji ured predstavlja podrsku. Nije u kontaktu s kupcima, ali bez njegova djelovanja poduzece ne bi
moglo poslovati (Zomerdijk i Vries, 2007).
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Prema tome, poduzetnicku kulturu nije moguc¢e do kraja ni pismeno prikazati, niti ju je

moguce narediti, kao ni precizno mjeriti (Sikavica, 2011).

Postoji veliki broj definicija kroz koju se primjecuje da organizacijska kultura egzistira na
dvije razine u organizaciji, i to na vidljivoj i nevidljivoj razini (Sikavica, 2011: 732). Vidljivi
znakovi kulture (odnosno artefakti) su simboli, ceremonije, pri¢e, slogovi, ponaSanje
zaposlenika, stil odijevanja, jezik, tehnologija i sli¢no (Schein, 2004: 26). Dok nevidljivi
znakovi kulture poduzeca su zajedniCke vrijednosti, vjerovanja, shvacanja, zivotni stil,

pretpostavke, stavovi organizacije, kao i moralni kodeks (Ott, 1989).

Iznimno jaka i jedinstvena organizacijska kultura ima vaznu ulogu u osiguravanju
konkurentske prednosti, kao 1 znaCajan utjecaj na organizacijsku produktivnost i uspjesnost.
Ona je utkana u sve aktivnosti organizacije te utjece na nacin organiziranja, vrstu strukture i
stupanj decentralizacije, ocitava i primjenu autoriteta, vrstu moc¢i koja se rabi, stupanj
formalizacije, standardizaciju postupaka, nadin kontrole, alokaciju resursa, menadzment
ljudski potencijala (vrstu ljudi koji se zaposljavaju), strategije i dr. (Sikavica, Bahtijarevic-
Siber i Poloski Voki¢, 2008: 413-414).

Sve razine organizacijske kulture pomno su osmisljene od strane mati¢nog poduzeca i
prenesene su podruznicama, kao osnovni obrasci ponasSanja unutar, ali i izvan organizacije.
Svim razinama organizacijske kulture posveceno je vrijeme za kvalitetno osmisljavanje, kako
bi na taj nacin proveli svoje zacrtane strateSke ciljeve. Renault, kroz svoje strateSke ciljeve
zeli dovesti image 1 znak na najviSu mogucu razinu. Kroz organizacijsku kulturu i nacin
pristupanja prema svojim potencijalnim kupcima. Renault preko svojih prodajnih savjetnika
zeli ojacati ugled 1 stvoriti sliku poduzeca koji misli 1 brine o svojim kupcima. Renault Zeli

postati prepoznatljiva i ,,ja¢a” marka automobila u Republici Hrvatskoj ali i u svijetu.

5.4. Proizvod i usluga kao unutarnji ¢imbenik organizacije

Proizvodom se smatra konac¢nim rezultatom proizvodne djelatnosti koji, za razliku od usluge,
postoji 1 nakon §to je dovrSen proces njegove proizvodnje te svojim predmetnim oblikom i
svojstvima zadovoljava odredenu potrebu (Previsi¢ i Ozreti¢ Dosen, 2004: 171). U
automobilskoj industriji, temeljni proizvod je automobil koji po kriteriju trajnosti, predstavlja

trajno dobro koje se koristi tijekom duzeg vremenskog razdoblja. Ako se koristi u skladu s
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uvjetima njegove upotrebe (oCuvanje unutras$njeg i vanjskog dijela, redovan servis...), traje

godinama.

Prema kriteriju vrste potrosaca koji koriste taj proizvod, ubraja se u specijalni proizvod zbog
kojih je dovoljno veliki broj kupaca voljan uloziti posebne napore (vremenske, financijske) da
bi ih pribavio, tj. kupio (Previsi¢ i Ozreti¢ Dosen, 2004: 156-157).

Automobilska industrija jedna je od vecih industrija, jer nudi veliki broj razli¢itih proizvoda i
usluga. Bitno je naglasiti da njih identificira marka koja predstavlja proizvodacevo obecanje,
da ¢e dosljedno opskrbljivati potroSace specificnim karakteristikama proizvoda i usluga jer
ono predstavlja jamstvo kvalitete (Kotler i Keller, 2008). Jedna od poznatijih marki
automobila u Republici Hrvatskoj je i Renault. On trenutno u svojoj ponudi ima deset modela
automobila, od kojih svaki od njih ima razli¢ite izvedbe modela. Od sportske izvedbe,

karavana, kabrioleta kao osobnih vozila pa sve do komercijalnih vozila.

U tablici 5.1. prikazana je ponuda Renault modela poredanih po koli¢ini prodaje za prvih Sest

mjeseci u 2013. godini.

Tablica 5.1. Ponuda Renault modela

MODEL Koli¢ina %
1. Clio 351 39,35%
2. Megane 264 29,60%
3. Fluence 76 8,52%
4, Twingo 72 8,07%
5. Scenic 49 5,49%
6. Laguna 34 3,81%
7. Captur 21 2,35%
8. Kangoo 13 1,46%
9. Espace 9 1,01%
10. Koleos 3 0,34%

UKUPNO: 892 100%

Izvor: Izvjesée Promocije plus

U tablici 5.1. se primjecuje da je najprodavaniji Renault automobil bio Renault Clio koji je
svojim izgledom, kvalitetom, ali i cijenom osvojio mnoge kupce automobila. Njegova
prednost je to Sto je manji automobil pa je pogodan za gradsku voznju, ali u sportskoj verziji

odiSe elegancijom. Takoder je i najnagradivaniji automobil Renault serije automobila.

Renault, brinu¢i se da svi njegovi modeli budu sigurni, svoj pristup temelji na stalnom

prouCavanju nesreca i1 sigurnosti u stvarnim uvjetima pri voznji. Na temelju tih spoznaja
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razvija proizvode i opremu koji su prilagodeni stanju na cestama te sigurnosnu opremu
serijski ugraduje i u osnovne verzije modela. Naglasak je, dakle, na najucinkovitijim
tehnologijama koje sprjecavaju svaki rizik od nezgode, osiguravaju moguénost popravaka pri
neocekivanim okolnostima tijekom voznje i u sluéaju sudara uc¢inkovito $tite putnike (Renault

Hrvatska, 2013).

Zbog navedenog visokog stupnja ulaganja u sigurnost, novi Clio dobio je pet zvjezdica na
testovima sigurnosti EuroNCAP ¢ime ga mozemo smatrati jednim od sigurnijih automobila u
svojoj kategoriji. Kao $to je ve¢ ranije navedeno u radu, Renault Clio najprodavaniji je

automobil Sto je prikazano slikom 5.2.

Renault automobili po prodaji za prvih Sest
mjeseci 2013. godine

9 9
6% " Z e _— m Clio
8% B Megane
M Fluence
® Twingo
M Scenic

Slika 5.2. Renault automobili po prodaji za prvih Sest mjeseci 2013. godine

Izvor: Izvjes¢e Promocije plus

Renault Clio je samo u prvih Sest mjeseci u 2012. godini ostvario prodaju u iznosu od 351
prodanih automobila, a Renault Megane 264 prodana automobila. Zajedno ¢ine 70% prodanih
Renault automobila Sto ih svrstava medu prodavanije automobile u industriji, ali 1 kljucne

proizvode Renault marke automobila.

Kako su Renaultu samo dva automobila vode¢a po prodaji ve¢ duzi niz godina, potrebno je
dodatno uloziti vrijeme i financijska sredstva u osmisljavanje reklamnih kampanja za
promoviranje ostalih modela automobila kako bi potaknuli njihovu kupovinu. To bi mogli
ostvariti daju¢i dodatne pogodnosti 1 akcije za kupce drugim modela automobila. Jer s
dosadas$njom prodajom, koju baziraju na prodaji dva strateska proizvoda (Clio i Megane),

nisu u potpunosti konkurentni na trzistu. Povecanjem prodaje ostalih modela automobila koji
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su po svojim karakteristikama drugaciji, povecavaju trzisni udio, ali 1 ne ovise isklju¢ivo o

prodaji dvaju modela automobila.

5.5. Odnos izmedu poduzeéa matice i podruZnice

Predmet ovoga rada je odnos izmedu poduzeca matice i podruznice, zbog Cega je potrebno
staviti dodatni naglasak na taj odnos. Kako je ve¢ navedeno u teorijskom dijelu rada, osnovna
zadaca maticnog poduzeéa je nadzirati rad, ali i pomo¢i svojim podruznicama u

svakodnevnom poslovanju.

Kroz cijelo peto poglavlje definirani su kriteriji koje mati¢no poduzece odreduje svojim
podruznicama iz Cega se moze primijetiti da Renault Hrvatska ima dosta visok stupanj
kontrole, ali i strateskog planiranja nad svojim podruznicama koje ovise 0 njoj. Bez obzira na
taj visoki stupanj kontrole, mati¢no poduzece u odredenoj mjeri dopusta svojim podruznicama

odredeni stupanj autonomije kako bi stvarale dodanu vrijednost za cijelu grupu poduzeca.

Takoder, mati¢no poduzece mora koordinirati s Upravom poduzeca svih pojedinih podruznica
kako bi na pravilan i §to jednostavniji nacin prenijela zadatke, ali i vrijednosti kojima grupa
poduzeca tezi. Tablicom 5.2. prikazane su aktivnosti koje odreduje mati¢no poduzece Renault

Hrvatska, ali 1 odgovori podruZnice na zacrtane obveze prilikom provodenja tih aktivnosti.
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Tablica 5.2. Aktivnosti mati¢nog poduzeca i podruznica

Matiéno poduzeée — Renault Hrvatska PodruZnice

Marketing -

Financije =

Ljudski potencijali

Informacijski sustav -

Ostalo -

donosenje pravila i nacina
oglasavanja

nepridrzavanje se novcano
kaznjava

graficki standardi (logo, font,
znakovi)

osmisljavanje reklamne
kampanje

smisljanje akcija tokom godine

kontrola financijskih sredstava

Renault banka

postivanje financijskih kriterija

zahtijevanje poslovnog plana

organiziranje programa
izobrazbe

stvaranje ideja
zahtijevanje kompetentnih
zaposlenika

interni informacijski sustav
(programska aplikacija)
osmisljena baza podataka
postprodaja - dijagnosticki
uredaj

uvoz vozila, carinjenje, racuni
transport vozila do podruznica

odredivanje plana prodaje
automobila
tim stru¢njaka za stvaranje

vizije, misije, ciljeva

atraktivna i dostupna lokacija
broj parkirnih mjesta

toc¢na kvadratura prodajnog
salona

broj vozila u salonu (min. 5)

Izvor: autor prema podacima iz rada

provodenje oglasavanja
zahtjev za povrat sredstava
oglasavanja

strogo pridrzavanje
grafickih standarda
provodenje reklamne
kampanje

provodenje akcija tokom
godine

vlastita financijska sredstva
Renault financiranje
dostavljanje financijskih
izvjestaja

izrada poslovnog plana
slanje zaposlenika na
programe izobrazbe
nagradivanje zaposlenika
selekcija zaposlenika i
odabir najboljih

kupnja i nadogradnja
programske aplikacije
internog sustava

unos baze podataka i
njezino koristenje
kupnja dijagnostickog
uredaja

prodaja vozila
narucivanje vozila i
placanje transporta
prodaja automobila po
zacrtanom planu
provodenje vizije, misije,
ciljeva

kupnja/najam atraktivne i
dostupne lokacije
zadovoljavanje potrebnog
parkiraliSta

osiguravanje zadane
kvadrature salona
osiguranje dovoljnog broja
vozila u salonu

Tablica je podijeljena na dva dijela, tj. dio koji odreduje/diktira mati¢no poduzece i dio koji

svaka podruZznica mora zadovoljiti kako bi postala, ali 1 ostala zakonski koncesionar odredene

marke automobila. Kriteriji navedeni u tablici temelje se na internom okruzenju poduzeca,

odnosno marketingu, financijama, ljudskim potencijalima i informacijskom sustavu. Uz njih
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navedeni su 1 ostali kriteriji koje podruznica treba zadovoljiti kako ne bi bila sankcionirana od

mati¢nog poduzeca i time izgubila koncesiju nad prodajom automobila.

Sve navedene aktivnosti mati¢nog poduzecéa i obveza kojih se moraju pridrzavati podruznice,
napisane su u tablici 5.2. kao pregledni prikaz ve¢ navedenih aktivnosti u petom poglavlju, ali
I obveza mati¢nog poduzeca i podruznica spomenutih kroz cijeli rad. Taj prikaz rezultat je

zakljucka donesenog na temelju pisanja cjelokupnog rada.

Navedenom tablicom 5.2. primjecuje se da mati¢no poduzece ima visoki stupanj kontrole nad
svojim podruznicama, ali kroz tekst se moze uociti da u odredenoj mjeri dopusta svojim
podruznicama neSto veéi stupanj autonomije. Navedeni stupanj autonomije podruZnica u
Republici Hrvatskoj je potreban radi lakSe prilagodbe na okolinu u kojoj se nalazi. Iako je
tehnoloska, politicka i1 pravna okolina za sve podruznice jednaka, ekonomska i kulturoloska

okolina mogu biti razlicite.

TehnoloSka okolina je jednaka za sve podruznice jer tehnolosku opremljenost odreduje
mati¢no poduzece. Politicku okolinu kao i pravnu, odreduje trenutna Vlada Republike
Hrvatske kroz donoSenje razli¢itih propisa, normi i zakona kojih se trebaju pridrzavati sva
poduzeca unutar granica Republike Hrvatske. Ekonomska okolina u ovom slucaju se odnosi
na razvijenost pojedinih regija Republike Hrvatske, ali i visina prosje¢ne place stanovnika

pojedinih regija.

Kupovna mo¢ stanovniStva za automobilsku industriju klju¢an je ¢imbenik preko kojeg
poduzec¢a mogu ocijeniti koja marka automobila ¢e biti prodavanija u kojoj regiji. Ukoliko se
radi o regiji gdje je veca prosjecna placa stanovnistva (npr. Zagreb), prodaja skupljih marki

automobila bit ¢e zastupljenija nego u siromasnijim regijama.

Sto se ti¢e kulturologke okoline, ona ovisi o stavovima i vrijednostima koje posjeduju kupci
automobila. U ruralnim podru¢jima, automobil isklju¢ivo predstavlja prijevozno sredstvo od
tocke A do tocke B, dok u razvijenijim podruc¢jima, a pogotovo velikim gradovima Republike

Hrvatske, automobili su simbol prestiza, mo¢i, vrijednosti i statusa odredene osobe.
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6. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE ODNOSA IZMEDU MATICNOG PODUZECA 1
PODRUZNICE

6.1. Metodologija istrazivanja

U skladu s empirijskim ciljevima istrazivanja kao i postavljenim hipotezama, sastavljen je
upitnik o odnosu izmedu mati¢nog poduzeéa i podruznice, tj. upitnik je preuzet od autora
Nokkentved i Roseng i prilagoden na hrvatski jezik. Upitnik se sastoji od 21 pitanja
grupiranih u tri klju¢ne cjeline: (1) utjecaj planiranja, (2) utjecaj kontrole i (3) ulaganje u
podruznice. Prva cjelina sadrzi devet pitanja koja se odnose na strateSko planiranje i
odluc¢ivanje unutar poduzeca, kao i organizacijska struktura i povezanost izmedu podruznica.
Druga cjelina sadrzi Sest pitanja koja se odnose na postavljanje strateSkih i financijskih
ciljeva, kao i njihovo nadgledanje. Takoder se navode sankcije i poticaji za nepridrzavanje ili
pridrzavanje istih. Treca cjelina sastoji se isto od Sest pitanja, a temelji se na ulaganjima, kao i

na zrelosti industrije 1 jacini suparniStva.

Rezultati prvih dviju cjelina zajedno, predstavljaju objasnjenje prve postavljene hipoteze rada,
dok se druga postavljena hipoteza u sklopu rada temelji na odgovorima iz druge i trece cjeline

anketnog upitnika.

Do rjeSenja prve postavljene hipoteze rada dolazi se putem matrice stilova upravljanja. Za
prvu hipotezu rada potrebno je uzeti srednju vrijednost utjecaja planiranja kao i srednju
vrijednost utjecaja kontrole svake marke automobila pojedinacno. Stavljanjem u odnos tih
dviju varijabli, dolazi se do tri moguca rjeSenja stila upravljanja poduzecem: (1) stratesko
planiranje, (2) kontrola portfelja i (3) financijska kontrola, kao i ja¢ina kontrole jednog od
navedenih stilova. Takoder, ukoliko se zeli utvrditi najbolji stil upravljanja poslovnom

grupom potrebno je analizirati trecu cjelinu anketnog upitnika.

Svrha ove analize je utvrditi najbolji stil upravljanja poduze¢em koje moze biti pozeljno i
primjenjivo poslovnoj grupi. Poduzeéa koja su Cetiri ili viSe puta odgovorila na navedena
pitanja A odgovorom, trebaju se fokusirati na stratesko planiranje. Poduzeca koja su Cetiri ili
viSe puta odgovorila na navedena pitanja B odgovorom, trebaju se fokusirati na kontrolu
portfelja, a poduzeca koja su Cetiri ili vise puta odgovorila na navedena pitanja C odgovorom,
trebaju se fokusirati na financijsku kontrolu poslovne grupe kao pozeljnim stilom upravljanja

poduzecem.
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Svrha empirijskog istrazivanja je utvrditi kolike su sli¢nosti 1 razlike izmedu odnosa mati¢nog
poduzeca i podruznice u razli¢itim poduzeé¢ima u automobilskoj industriji, kao i Stupanj

kontrole mati¢nog poduzec¢a. Osnovna pretpostavka u istrazivanju je:

Ne postoje znacajne razlike izmedu odnosa maticnog poduzeca i podruznice razlicitih marki

automobila u automobilskoj industriji.

U istrazivanju je sudjelovalo 37 poduzeca, od ¢ega su dva mati¢na poduzeca i 35 podruZnica
iz razli¢itih krajeva Republike Hrvatske. Od navedenih 37 poduzeca, proucavano je 17
razli¢itih marki automobila koji su izabrani ovisno o rangu automobila u Republici Hrvatskoj.
Anketiranje je provedeno na dva nacina: (1) slanjem elektroni¢ke poste (e-mail) i (2) osobnim
odlaskom u podruznicu. Slanjem anketnog upitnika putem e-maila pokazalo se losim, zbog

slabog odaziva, dok je osobni odlazak u podruznicu rezultirao pozitivnim ishodom.

Ukupni odaziv anketiranja iznosi 33% (37 ispunjenih anketa od ukupno 112), a anketiranje je

provedeno unutar Republike Hrvatske $to je prikazano slikom 6.1.

Broj anketiranih podruznica

o 3% 3%
3% 3% 370 ® Slavonski Brod (16)

5%

m Zagreb i okolica (7)

m PoZega (4)

® Vinkovci (4)

® Vukovar (2)

® Dubrovnik (1)
Rijeka i okolica (1)
Split (1)
Varazdin (1)

Slika 6.1. Anketirane podruznice po gradovima
Izvor: Autor prema rezultatima ankete

U anketiranju su najvise sudjelovale podruznice iz Slavonskog Broda, njih ¢ak 43%, dok je iz
Zagreba i okolice sudjelovalo 18%, slijede ih Pozega i Vinkovci s 11%. Uz njih sudjelovale

su i podruznice iz Vukovara, Dubrovnika, Rijeke i okolice, Splita i Varazdina.
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Sto se ti¢e hijerarhijskih razina zaposlenika koji su popunjavali anketni upitnik, prikazani su

slikom 6.2.

Anketirani zaposlenici

m Direktor, zamjenik
direktora (17)

m Voditelj odjela (14)

Prodajni savjetnik (6)

Slika 6.2. Hijerarhijska razina anketiranih zaposlenika mati¢nog poduzeca i podruznica
Izvor: Autor prema rezultatima ankete

Anketu je popunilo 17 direktora i zamjenika direktora, koji su u pravilu vlasnici podruznica,

14 voditelja raznih odjela, kao i Sest prodajnih savjetnika (agenata).

6.2. Rezultati istraZivanja

Kako bi se utvrdio odnos izmedu mati¢nog poduzeca i podruznica u automobilskoj industriji
provedeno je istrazivanje nad sedamnaest marki automobila. Prvi dio istrazivanja odnosi se na
stupanj strateSkog planiranja koje predstavlja prvu hipotezu unutar rada, a prikazano je
tablicom 6.1.

Tablica 6.1. Stupanj kontrole strateskog planiranja

Cvrsto Fleksibilno Cvrsta Fleksibilna
stratesko stratesko kontrola kontrola
planiranje planiranje portfelja portfelja

1. Audi Ford Chevrolet Mercedes-benz

2. Citroen Mazda Dacia

3. Hyundai Mitsubishi Opel

4, Kia

5. Nissan

6.  Peugeot

7. Renault

8. Seat

9. Skoda

10. Volkswagen

Izvor: Autor prema rezultatima ankete
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Iz tablice je jasno vidljivo da 58% proucavanih podruznica razli¢itih marki automobila,
tocnije njih deset, smatra da ima ¢vrsto stratesko planiranje od strane maticnog poduzeéa, a
njih 18% smatra da ima fleksibilno strateSko planiranje. Dobiveni rezultati temelje se na
odgovorima koji su se iskljuivo odnosili na jasno definiran strateSki smjer poduzeca,
suradnju medu podruznicama, kao i formalno ocjenjivanje podruznica nekoliko puta godiSnje
od strane mati¢nog poduzeca. S druge strane, 18% proucavanih podruznica razli¢itih marki
automobila smatra da ima ¢vrstu kontrolu portfelja, a 6% poduzeca ima fleksibilnu kontrolu

portfelja.

Dobivenim rezultatima zakljucuje se da poduzeca koja smatraju da imaju ¢vrsto stratesko
planiranje, zapravo od strane mati¢énog poduzeéa imaju veliku koli¢inu strateskog planiranja,
ali malu koli¢inu kontrole poduzeca. Sva ostala poduzeéa koja su navela da imaju kontrolu
portfelja, zapravo imaju umjerenu koli¢inu i strateSkog planiranja i kontrole. Ti rezultati
ukazuju na ¢injenicu da je veéina mati¢nih poduze¢a usmjerena na stratesko planiranje i
donosenje kljuénih odluka za poslovnu grupu, a u manjoj mjeri fokusirana na kontrolu.
Visokim stupnjem strateSkog planiranja, mati¢cna poduzeca smatraju da su svojim
podruznicama odredila jasne smjernice za daljnje poslovanje, zbog ¢ega nema potrebe za

visokim stupnjem kontrole.

Jasno definiran strateski smjer mati¢nog poduzeca ocituje se i slikom 6.3.

B Mati¢no poduzece jasno
definira strateski smjer

m Ciljevi i politika mati¢no
poduzece, strategija-
podruznica

Strateske inicijative od
strane podruznice

Slika 6.3. Strategija mati¢nog poduzeca

Izvor: Autor prema rezultatima ankete
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Prema navedenim rezultatima uocava se da svi ispitanici navode da mati¢no poduzece u
potpunosti definira strateski smjer poslovne grupe ili djelomi¢no kroz ciljeve i politiku
poduzeéa. Niti jedno poduzece se nije izjasnilo da su podruznice inicijatori strateskog
planiranja. Kroz rezultate, potvrdena je gore navedena ¢injenica da gotovo 60% promatranih
poduzeca razlicitih marki automobila ima ¢vrsto stratesko planiranje, ¢ime je potvrdena prva
hipoteza rada. Sto se ti¢e strateskih i financijskih ciljeva kao kljuénih ciljeva poduzeca,

rezultati su slijedeci.

Tablica 6.2. Strateski i financijski ciljevi

Strateski cilievi Financiiski cilievi
Siroko Strateske Samo Dijelom ukupne  Veliki znacaj, Od velike
postavljeni kljuéne tocke  financijski | ocjene uspjesnosti  ali i strateski vaznosti
strateski ciljevi ciljevi vazni
prioriteti
23% 7% 0% 29% 65% 6%

Izvor: Autor prema rezultatima ankete

Vecina ispitanika smatra da su strateski ciljevi najvazniji ciljevi poduzeéa. Njih 77% istice
kako se strateski ciljevi mogu precizno mjeriti, tj. da su postavljeni kao brojcana usmjerenja
ka ostvarenju cilja, primjerice povecanje udjela na trzistu za 5%. Ostalih 23% ispitanika,
smatraju da su strateski ciljevi Siroko postavljeni, tj. predstavljaju opisnu smjernicu poduzeéu,

ali ne i jasno definiran brojcani pokazatelj (npr. poboljSanje kvalitete proizvoda).

Sto se ti¢e financijskih ciljeva, vecina ispitanika (65%) navodi da imaju veliki zna¢aj, ali uz
dobro definirane strateske ciljeve, dok 29% ih smatra da su dijelom ukupne ocjene uspjesnosti
poslovanja. Ovisno o tome koliko se poduzeca pridrZavaju strateSkih i financijskih ciljeva,

slijede nagrade ili kazne podruznicama, ¢iji intenzitet je prikazan tablicom 6.3.

Tablica 6.3. Nagrade ili kazne za pridrzavanje ili nepridrzavanje strateskih ciljeva poduzeca

Nagrade - poticaji Kazne - sankcije
Odanost Identifikacija ldentifikacija Mala promjena lzravna Menadzment
menadzmenta menadzmenta menadzmenta s | menadZzmenta zabrinutost od podruznice u
korporativnim s podruznicom — | podruZnice strane opasnosti  od
ciljevima podruznicom  mijerilo uspjeha, | prilikom mati¢nog gubitka posla
- poticaji ostvarenje neostvarivanja  poduzeca
financijskih ciljeva
troskova
29% 65% 6% 59% 35% 6%

Izvor: Autor prema rezultatima ankete
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Mati¢no poduzeée potice svoje podruznice, pogotovo menadzment podruznica da se
identificira s istom u 65% slu¢ajeva, $to je i prikazano navedenom tablicom. Njih 29% smatra
da mati¢no poduzeée treba dodatno nagraditi odanost menadzmentu ukoliko se provedu i
ostvare korporativni ciljevi. Osim navedenih nagrada, mati¢no poduzece moze i kazniti svoje
podruznice ukoliko ne ostvare zadane ciljeve. Njih 59% smatra da dolazi do malih promjena u
menadzmentu podruznice ukoliko se ne ostvare zacrtani ciljevi, dok 35% ispitanika smatra da
postoji izravna zabrinutost, tj. gubitak povjerenja u daljnje akcije menadzmenta podruznice od

strane maticnog poduzeca.

Nakon prikaza strateskih i financijskih ciljeva poduzeca, zakljucuje se kako su strateski ciljevi
za vecinu ispitanika vazniji od financijskih ciljeva. Dobro postavljeni strateski ciljevi
poduzeca od strane mati¢nog poduzeca rezultirat ¢e uspjehom poduzeca, kao i same poslovne
grupe. Za taj uspjeh podruznice i njezin menadzment biti ¢e nagradeni, dok u slucaju
neuspjeha nece biti u velikoj mjeri sankcionirani, ve¢ samo upozoreni kako bi uslijedili koraci

za sprjecavanje daljnjeg neuspjeha.

Dobiveni rezultati o¢ekivani su i u s teorijskim spoznajama da vizija, misija, ciljevi i sama
strategija poduzeca predstavljaju polazi$ne i glavne smjernice poslovanja poduzeca koje nam

govore u kojem smjeru poduzeée zeli ici.

Osim strateskog planiranja kao klju¢ne zadace mati¢nog poduzeca, potrebno je odrediti i
kriterije investiranja podruznica. Investiranjem podruznice utje¢u i na poslovnu grupu zbog
Cega mati¢no poduzece mora dobro preispitati svaki korak, kako ne bi doslo do negativnih
posljedica. Slikom 6.4. prikazani su kriteriji po kojima se vode pojedina mati¢na poduzeca

prilikom odobravanja investicija svojim podruznicama.

12
10
8
6 4
4 J I—
2 J I—
0 - . . I
Ulaganje u skladu sa Ulaganje ovisi od slucaja do Ulaganje ovisi o financijskom
strategijom slucaja povratu uloZenog

Slika 6.4. Investiranje podruznica

Izvor: Autor prema rezultatima ankete
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Istrazivanjem je utvrdeno da 59% ispitanika (deset poduzeca razli¢itih marki automobila)
smatra da mati¢no poduzeée odobrava ulaganje koje ovisi od slucaja do slucaja, $to znaci da
je za svako pojedina¢no investiranje potrebno razmotriti prednosti i nedostatke tog
investiranja, kao i moguc¢i ishod. Ulaganje koje iskljucivo ovisi o strategiji poduzeca s kojom
mora biti u skladu, navodi 35% (Sest poduzeca razli¢itih marki automobila) ispitanika, dok
samo 6% (jedno poduzece) ispitanika navodi da ulaganje ovisi o financijskom povratu

ulozenog.

Kako investiranje podruznica predstavlja drugu hipotezu rada, potrebno ju je dodatno razraditi
kako bi se mogla donijeti odluka o njezinom prihvacanju ili odbacivanju. Zbog toga ¢e se

analizirati njezina vaznost slikom 6.5.

m Ulaganje ima veliki utjecaj
na buduénost

H Pojedini programi ulaganja
vazni su za poslovanje

Postoji nekoliko manjih
programa investiranja

Slika 6.5. Velic¢ina ulaganja i njihova vaznost

Izvor: Autor prema rezultatima ankete

Prema drugoj hipotezi rada, smatra se da maticno poduzece odobrava svojim podruznicama
investiranje iskljucivo u skladu sa strategijom poduzeca, tj. strategijom cijele poslovne grupe.
Istrazivanjem veli¢ine ulaganja od strane podruznica, kao i njezinoj vaznosti, utvrdeno je da
82% ispitanika smatra ulaganje vaznim za buduénost poslovne grupe, a 18% ispitanika smatra

da postoji samo nekoliko manjih programa investiranja.

Ako se usporede rezultati istrazivanja koji se odnosi na investiranje podruznice koje je u
skladu sa strategijom poduzeca i veli¢inom ulaganja kao i njezinom vaznosti, na prvi pogled

rezultati se medusobno ne podudaraju. Ali ako se uzme u obzir ¢injenica da ulaganje koje
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ovisi od slu¢aja do slucaja, i njegovo dodatno preispitivanje od strane mati¢nog poduzeca radi
utvrdivanja ishoda ulaganja moze biti od velikog strateskog znacenja. Ako se tome pridoda
35% ulaganja u skladu sa strategijom, moze se rec¢i da se hipoteza prihvaca, sto je i bilo za

ocekivati.

Kroz anketni upitnik, poduze¢a su mogla odrediti tj. identificirati svoj najbolji stil upravljanja
od strane mati¢nog poduzeca. Temeljem odgovora na postavljena pitanja anketnog upitnika i
odredenog mu stila upravljanja, mati¢éna poduzec¢a mogu na kvalitetan na¢in pristupiti svojim
podruznicama i na taj nain osigurati im optimalnu razinu kontrole te stvoriti konkurentsku

prednost poslovne grupe.

Stil upravljanja svakog pojedinog poduzeéa treba odrazavati prirodu njihova poslovanja kao i
povezanosti s drugim podruznicama u poslovnoj grupi. Dobiveni rezultati nalaze se u tablici
6.4.

Tablica 6.4. Najbolji stil upravljanja za promatrane marke automobila

Stratesko Kontrola Financijska
planiranje portfelja kontrola

1 Chevrolet Citroen Audi

2 Ford Dacia Mitsubishi

3 Hyundai Mercedes-benz  Skoda

4. Kia Renault Volkswagen

5.  Mazda

6 Nissan

7 Opel

8 Peugeot

9 Seat

Izvor: Autor prema rezultatima ankete

Prema rezultatima istrazivanja vise od 50% (9 od 17) menadzera podruznica smatra da je
strateSko planiranje njihov najbolji stil upravljanja poduzecem. To znaci da mati¢no poduzece
treba imati veliku koli¢inu strateSkog planiranja, a neSto manju koli¢inu kontrole podruznice.
Za kontrolu portfelja i financijsku kontrolu kao najbolji stilovi upravljanja poduzecem
izjasnile su se po Cetiri marke automobila za svaku. Poduzeéa koja su se izjasnila da je
kontrola portfelja njihov najbolji stil upravljanja, zahtijevaju umjerenu koli¢inu i strateskog
planiranja 1 kontrole, dok poduzeca kojima je financijska kontrola najbolji stil zahtijevaju

malu koli¢inu strateSkog planiranja, ali zato veliku kontrolu podruznice.

Navedeni rezultati ukazuju na ¢injenicu da je vecina mati¢nih poduzeéa usmjerena na

strateSko planiranje i donoSenje kljuénim odluka za poslovnu grupu, a u manjoj mjeri

72



fokusirana na kontrolu. Visokim stupnjem strateSkog planiranja, mati¢na poduzeca smatraju
da su svojim podruznicama odredila jasne smjernice za daljnje poslovanje, zbog ¢ega nema

potrebe visokom stupnju kontrole.

Usporedujuc¢i podatke stila upravljanja poduzeéem kojeg trenutno imaju podruznice, od
pozZeljnog stila upravljanja poduzecem, dolazi se do zanimljivih i pomalo porazavajucih
podataka. Samo devet od sedamnaest marki automobila svoje poslovanje temelji na njemu
pozeljnom stilu upravljanja podruznicama. Poduzeéa koja su uspjela uskladiti svoj nacin
poslovanja s pozeljnim poslovanjem u praksi su Hyundai, Kia, Nissan, Peugeot, Seat, Ford,
Mazda, Dacia i Mercedes-benz. Svi oni svoje poslovanje temelje na strateSkom planiranju,

osim Dacie i Mercedes-benza koji imaju kontrolu portfelja.

Opel i Chevrolet su u istrazivanju naveli kao svoj trenutni stil upravljanja, kontrolu portfelja,
odnosno umjerenu koli¢inu strateSkog planiranja i kontrole, a preporuceni stil upravljanja
poduzeéem je stratesko planiranje, odnosno visoki stupanj planiranja, a niski stupanj kontrole
podruznice. Razlog tome moze biti Cinjenica §to Opel nema mati¢no poduzece u Republici
Hrvatskoj, nego je ono smjesteno u Njemackoj. Time mati¢no poduzeée Opel u Njemackoj,
kao matica, donosi strateSka usmjerenja poduzeca, ali zbog geografske udaljenosti ne moze
imati visoki stupanj kontrole nad svojim podruZznicama ve¢ im pruza odredenu samostalnost

kako bi se probila na trzite i stvorila konkurentsku prednost u okolini u kojoj posluje.

Nadalje, Audi, Citroen, Renault, Skoda, Volkswagen i Mitsubishi navode stratesko planiranje
kao trenutni stil upravljanja poduzeé¢em. Od navedenih, Citroen i Renault bi trebali Koristiti
stil upravljanja kontrole portfelja. Sto znadi da ne bi trebali imati visok stupanj strateskog
planiranja i nizak stupanj kontrole, ve¢ umjerenu i podjednaku koli¢inu strateskog planiranja i

kontrole, kako bi §to bolje poslovali na trzi$tu automobilske industrije.

Zakljuéno, Audi, Mitsubishi, Skoda i Volkswagen bi trebali imati financijsku kontrolu, $to
zna¢i da bi podruznice trebale imati nizak stupanj strateSkog planiranja, a visoki stupanj

kontrole.

Dobiveni rezultati mogu se uzeti u razmatranje, ali treba uzeti u obzir i subjektivnost
anketirane osobe prilikom odgovaranja na ponudena pitanja. Jer ako se pogleda Volkswagen,
prema rezultatima istraZivanja navedeno je da koristi krivi stil upravljanja podruZnicama, ali
bez obzira na to, povecao je svoju prodaju i nalazi se na prvom mjestu po prodaji automobila

u Republici Hrvatskoj, a visoko je pozicioniran i u svjetskom poretku.
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Kako bi se stvorila slika, kao i preglednost cijele automobilske industrije u Republici
Hrvatskoj s pojedina¢nim razmisljanjima svake od anketiranih podruznica i mati¢nih
poduzeéa u automobilskoj industriji, izradena je tablica za trenutni stil upravljanja, utjecaj
kontrole, kao i ulaganje u podruznice. Tablica 6.5. prikazuje ukupni prikaz trenutnog stila

upravljanja poduzecima.

Tablica 6.5. Utjecaj planiranja

A B C
1.  Organizacijska struktura 62% 35% 3%
2.  Strategija mati¢nog poduzeca 76% 24% /
3. Sinergija 11% 59% 30%
4.  Proces odlucivanja 84% 13% 3%
5.  Zaposlenici poslovne grupe 57% 41% 2%
6.  Proces strateskog planiranja 57% 30% 13%
7. Operativni planovi 16% 59% 25%
8.  Inicijativa mati¢nog poduzeca 54% 25% 21%
9. Kapital 30% 65% 5%

Izvor: Autor prema rezultatima ankete

Rezultati gore navedene tablice dobiveni su analizom svih podataka dobivenih od anketiranih
poduzeca, neovisno o marki automobila. To znaci da je u tablici 6.5., kao i narednim dvjema
tablicama, stavljen fokus na zasebnim podruZnicama i njezinim odgovorima, a ne na marki

automobila.

Iz prethodne tablice je vidljiv podatak da 76% anketiranih poduze¢a smatra da mati¢no
poduzece jasno definira strateSki smjer poslovne grupe. Tim podatkom, jo$ jednom je
potvrdena prva hipoteza rada. Nadalje, iz tablice se mozZe vidjeti i podatak da se nitko od
anketiranih nije izjasnio da je mati¢no poduzeée odvojeno te da sve strateSke inicijative
provodi podruznica. Takoder, 84% ispitanika smatra da najvaznije odluke zahtijevaju
konsenzus izmedu podruznica 1 mati¢nog poduzeca, kao i da kapitalna ulaganja ovise od

slucaja do slucaja.

Takoder, prema rezultatima istrazivanja samo jedna podruznica se izjasnila da strateSke
(najvaznije) odluke predlaze podruznica i da je zbog istih sankcionirana. U istrazivanju se
takoder naglasava da mati¢no poduzece poti¢e svoje podruznice ka ostvarivanju sinergijske

prednosti, ali unutar podruznice naglasava individualan rad u 59% slucajeva.
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Tablica 6.6. Utjecaj kontrole

A B C
1 Strateski ciljevi 35% 65% /
2 Financijski ciljevi 16% 78% 6%
3 Postavljanje ciljeva  32% 41% 27%
4.  Nadgledanje 30% 35% 35%
5 Sankcije 51% 35% 14%
6 Poticaji 27% 65% 8%

Izvor: Autor prema rezultatima ankete

Uzevsi u obzir rezultate svih ispitanih podruznica, zakljucuje se da 78%, tj. njih 29
podruznica, smatra da su financijski ciljevi pored strateSkih ciljeva takoder od velikog
znacaja. Takoder, zanimljivo je naglasiti da u sklopu nadgledanja financijskog poslovanja
podruznice unutar godine dana, u podjednakom postotku navode sva tri ponudena odgovora,
tj. 30% ih se izjasnilo da je rijetko nadgledanje formalnog ocjenjivanja od strane mati¢nog
poduzeca, 35% ih navodi da maticno poduzece obavlja formalno ispitivanje tri do Cetiri puta
godi$nje, dok njih 35% navodi da maticno poduzece Cesto iznosi formalno misljenje o

financijskom poslovanju podruznice.

Tablica 6.7. Ulaganje u podruznice

A B C
1.  Velicina ulaganja i rizik 73% / 27%
2. Ulaganje 5% 35% 8%
3. Interferencija 38% 59% 3%
4.  Zrelost 11%  54% 35%
5. Konkurentsko okruzenje 24% 13% 63%
6. Konkurentske strategije 8%  22% /

Izvor: autor prema rezultatima ankete

Prema ukupnim rezultatima istrazivanja u kojem se navode rezultati svim anketiranih
poduzeca koja su sudjelovala u istraZivanju, njih 73% naglasava vaznost pojedinih programa
ulaganja u poduzecéa koji imaju veliki utjecaj na buducnost poslovanja, a ukupno njih 92%
smatra da investicije imaju srednjoro¢no razdoblje povrata, tj. od tri do pet godina pa ¢ak i
vise. Sto se ti¢e zrelosti industrije, njih 54% smatra da je zrelost kljuéni izvor konkurentske

prednosti poduzeca, a 35% smatra da je automobilska industrija zrela ili opadajuca industrija
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u kojoj postoji nekoliko jakih konkurenata. Sukladno tome, 63% poduzeca navodi da je
automobilska industrija zapravo stabilna konkurencija, dok njih 24% smatra automobilsku
industriju otvorenim natjecanjem. Konacno, kako je utvrdeno da automobilska industrija tezi
dugoro¢nom ulaganju i dugoroénim rezultatima, podatak da 78% poduzeéa navode da je
njihova strategija ,,graditi®, tj. cilj im je stvarati dugorocnu konkurentsku prednost i rast

trziSnog udjela ne iznenaduje.

6.3. Diskusija rezultata istrazivanja

U svijetu su provedena mnoga istrazivanja o odnosu izmedu mati¢nog poduzeca i podruznice
u razli¢itim industrijama. Veéina njih temeljena su na prijenosu znanja, ali i stupnju kontrole

podruznica.

Istrazivanje koje su proveli Piscitello i Rabbiosi (2006) o odnosu izmedu mati¢nog poduzeca i
podruznice, temelji se na obrnutom prijenosu znanja s podruznice na maticno poduzece. Oni
navode da je to moguce u situaciji kada podruznica ima kompetencije stvaranja vrijednosti te
veéi stupanj autonomije. Takoder je bitno navesti da prijenos znanja podruznice ovisi i 0
lokaliziranim izvorima znanja. Na taj nacin podruZnice prenose znanje svojim matiénim

poduzec¢ima §to pozitivno utjeCe na inovativnost ali i poslovanje cijele poslovne grupe.

Nadalje, Baglieri i sur. (2010) u svojem radu takoder navode da razvoj znanja pojedine
podruznice ovisi o stupnju kontrole mati¢nog poduzeca, kao i da ¢e odredene vrste kontrole
vjerojatno imati poticajni i ohrabrujuéi utjecaj na razvoj podruznice i njezinog znanja. Beddi i
Mayrhofer (2010) isticu da je u odnosu izmedu mati¢nog poduzecéa i podruznice bitan prijenos

znanja, ali i visoki stupanj kontrole.

Ovo istrazivanje obuhvatilo je navedene, ali i neke druge, dodatne aspekte odnosa izmedu
mati¢nog poduzeca i podruznice. Pretpostavljena hipoteza rada glasi da mati¢no poduzece
ima visoki stupanj kontrole strateskog planiranja, $to je empirijskim istrazivanjem i dokazano.
Gotovo 60% poduzeca iz uzorka izjasnilo se da ima Cvrstu kontrolu strateskog planiranja.
Proucavaju¢i malo detaljnije rezultate prikupljenih anketa, uocava se podatak da se 75%
ispitanih marki automobila izjasnilo da mati¢no poduzece u velikoj mjeri i jasno definira
strateski smjer poduzeca, a preostalih 25% ispitanika navodi da mati¢no poduzece kroz ciljeve

i politiku pokazuje strateski smjer, a da podruznice same definiraju strategiju.
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Prva hipoteza rada, koja je povezana sa stupnjem kontrole strateSkog planiranja, naglasava da
mati¢no poduzece koje ima visoki stupanj kontrole strateskog planiranja zapravo oblikuje
svoje podruznice i stvara im konkurentsku prednost. Nadalje, taj doprinos koji maticno
poduzece ¢ini prijedlogom strategije svojim podruznicama zapravo stvara strategiju cijele

poslovne grupe jer stvara utjecaj na planirane aktivnosti.

Visokim stupnjem kontrole strateSkog planiranja maticno poduzece nastoji poboljsati
kvalitetu razmisljanja koje su povezane s klju¢nim, tj. strateskim odlukama. U¢inak takvog
angazmana pridonosi stvaranju kvalitetnih i jasnih ciljeva poduzeca, kao 1 stvaranja

konkurentske prednosti kroz iste.

Prema svim navedenim istrazivanjima, navodi se da je stupanj autonomije izmedu mati¢nog
poduzeca i podruznice klju€an. Ukoliko je stupanj autonomije mali, podruZnice se ne mogu u
potpunosti prilagoditi lokalnom okruZenju ve¢ svoje poslovanje temelje ovisno o uputama i
odredbama mati¢nog poduzeca. Ukoliko je stupanj autonomije veci, podruznice se lakse
prilagodavaju lokalnoj okolini, stvaraju konkurentsku prednost, prenose znanja i na taj nacin

povecavaju profitabilnost poslovne grupe.

Nadalje, drugom hipotezom u radu zeljelo se pokazati da je investiranje podruZnica
dozvoljeno isklju¢ivo odobrenjem mati¢nog poduzeca i strateSkim planiranjem poslovne
grupe. Kako su na dva razli¢ita mjesta rezultati drugaciji, ali uz dodatno objasnjenje i
povezivanje gradiva moguée je testirati navedenu hipotezu rada. Detaljnijom analizom
rezultata istrazivanja hipoteza je prihvacena, ali radi §to vjerodostojnijeg rezultata potrebno je
dodatno preispitati investiranje i strateSko planiranje, kako u mati¢cnom poduzecu, tako i u

podruZnicama.

6.4. Ogranicenja istraZivanja i smjernice za buduéa istraZivanja

OgraniCenje istrazivanja ocituje se u veli¢ini uzorka kao i subjektivnosti ispitanika i
raspolozivosti njithovim znanjem. Kako bi se dobile najto¢nije informacije za svaku pojedinu
marku automobila potrebno je anketirati mati¢no poduzeée u Republici Hrvatskoj i svaku od

njezinih podruZnica.

Nadalje, kako je anketni upitnik preuzet od stranih autora i prilagoden hrvatskom jeziku,
upitnik nije u potpunosti prilagoden nasem trzistu i okolini u kojoj djeluju hrvatska poduzeca.

Takoder, upitnik je namijenjen analizi poslovnih grupa iz razli¢itih industrija Sto znaci da nije
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isklju¢ivo prilagoden automobilskoj industriji, zbog ¢ega su se neke od marki automobila
(npr. BMW) izjasnile da nisu u moguénosti ispuniti isti jer se njihovo poslovanje ne temelji na

ponudenim odgovorima.

Konacno, zbog sve turbulentnije okoline u kojoj poduzeéa djeluju, potrebno je izraditi noviji
anketni upitnik (koriSten je upitnik iz literature iz 1995. godine) kako bi se obuhvatili i drugi

relevantni aspekti organizacije poslovanja poslovnih grupa.
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7. ZAKLJUCAK

Razvojem globalizacije i brisanjem teritorijalnih granica u poslovanju, poduzeca mogu
poslovati na medunarodnim odnosno globalnim trzistima. Ukoliko Zele biti globalno prisutna,
ona moraju analizirati medunarodno okruzenje, ali i industriju, kako bi odredili potencijale i

specificne probleme vezane za razlicita trzista.

Kako se ve¢ina poduzeca odlucuje na medunarodno poslovanje kako bi opstala na trzistu, ali i
povecala svoje prihode, smatra se da je klju¢ uspjeha poduzeéa na medunarodnim trzistima
stvaranje kvalitetnog organizacijskog rjeSenja u globalnom, hiperkonkurentskom i
dinami¢nom okruZenju. Optimalna organizacija poslovanja omogucava bolje koriStenje
resursa, a samim time potice izravna ulaganja diljem svijeta. Osnovna namjena poduzeca U
trzisSnoj ekonomiji putem globalne ekspanzije je stvaranje dodane vrijednosti Sirenjem trzista,
boljem pokrivanju troskova investiranja, kao i ostvarivanje ekonomije obujma na globalnom
trziStu. Zbog toga poduzeéa moraju kvalitetno i smisleno pristupiti procesu globalizacije, kako

bi pronasli Zeljeni modus operandi koji ¢e im omoguciti ostvarivanje postavljenih ciljeva.

Takoder, u radu se navodi i najbolje rjeSenje za izlazak na medunarodno trziSte za
medunarodna poduzeca, a to je stvaranje poslovne grupe koja predstavlja sporazum izmedu
mati¢nog poduzeca i1 podruznice. Mati¢no poduzece svojim podruznicama daje odredeni
stupanj autonomije kako bi mogle poslovati i stvarati konkurentske prednosti u svojoj zemlji.
Nadalje, podruznice, ukoliko Zele smanjiti stupanj kontrole od strane mati¢nog poduzeca,
moraju uspjesno obavljati svoje zadatke jer samo na taj nacin mogu zasluZiti veci stupanj

autonomije u poslovanju.

Povezivanjem mati¢nog poduzeca i lokalnih podruznica stvara se konkurentska prednost jer
se valoriziraju aktivnosti i ostvaruju se optimalni rezultati. Drugim rije¢ima, ukoliko
medunarodna poduzeca Zele stvoriti jaku mrezu svojih podruznica, menadzeri zajedno trebaju
definirati procese upravljanja. Stvaranjem najboljeg organizacijskog rjesenja kao i pravilnim
odabirom strategije te optimalnim stupnjem kontrole i autonomije podruznica, stvara se kljuc

uspjeha poduzeca na medunarodnim trzistima.

ViSerazinskom analizom automobilske industrije u svijetu i u Republici Hrvatskoj
sveobuhvatno je prikazana slozenost okoline u kojoj djeluju pripadaju¢a poduzeca, kao i
postojanje ,,jakih* rivala u industriji kojima je glavni cilj osigurati §to vedi trzisni udio.

Razlog analize automobilske industrije je dokazati da je trziste to koje utjeCe na rang

79



automobila, tj. okolina u kojoj poduzeca djeluju, zakonska regulativa koju odreduje svaka
zemlja zasebno, kupovna mo¢ stanovnistva, preferencije kupaca pojedinih regija, ali i sam

dozivljaj pojedinog automobila.

Analizom poslovne grupe Renault, utvrden je odnos izmedu mati¢nog poduzeca i podruznice
kroz interno okruZenje, ¢ime se dolazi do zaklju¢ka da podruznica ima izrazito mali stupanj

autonomije, kao i da mati¢no poduzece ima veliku ulogu u njihovom upravljanju.

Kroz empirijski, ali i istrazivacki dio rada, potvrdena je prva hipoteza koja ukazuju na
¢injenicu da je vedina matiénih poduzec¢a usmjerena na strateSko planiranje i donoSenje
klju¢nih odluka za poslovnu grupu, a u manjoj mjeri fokusirana na kontrolu. Visokim
stupnjem strateSkog planiranja, mati¢na poduzeca smatraju da su svojim podruznicama
odredila jasne smjernice za daljnje poslovanje, zbog ¢ega nema potrebe visokom stupnju

kontrole.

Druga hipoteza rada takoder je potvrdena, no zbog sigurnosti iste, u budu¢nosti je potrebno
dodatno istraziti investiranje kod mati¢nog poduzeéa i podruznice. Podaci o investiranju
prikupljeni anketnim upitnikom nisu u potpunosti relevantni za sigurno prihvacanje druge
hipoteze rada, jer su u odredenoj mjeri subjektivno interpretirani uslijed ograni¢enja anketnog
upitnika. Sukladno tomu, u budué¢im istrazivanjima potrebno je dodatno istraZziti i u potpunosti

utvrditi postojanost druge hipoteze rada.
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SAZETAK

Viserazinskom analizom automobilske industrije te koriste¢i se razli¢itim izvorima podataka
u radu je detaljno prikazan odnos izmedu mati¢nog poduzeéa i podruznice. Kroz jasno
definirane Cimbenike dizajniranja organizacije u medunarodnoj okolini, kao i stupnjeve
razvoja medunarodnog poslovanja, utvrden je odnos izmedu mati¢nog poduzeca i podruznice.
Provedenim empirijskim istrazivanjem i analizom lokalne podruznice u Republici Hrvatskoj
kroz interno okruZenje, pokazalo se da podruznice imaju izrazito nizak stupanj autonomije u

automobilskoj industriji, a mati¢no poduzece u velikoj mjeri kontrolira iste.

Kljuéne rije¢i: medunarodna poduzeca, medunarodna okolina, automobilska industrija,

maticno poduzece, podruznice
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SUMMARY

By doing multilevel analysis of the automobile industry and using different data sources, the
thesis presents the relationship between the parent company and subsidiaries in detail.
Through clearly defined organizational factors in the international environment, as well as the
levels of development of international business, the relationship between the parent company
and subsidiaries is determined. Conducted empirical research and analysis of local subsidiary
in Croatia shows that affiliates have extremely low degree of autonomy in the automobile

industry and are largely controlled by the parent company at the same time.

Keywords: international companies, international environment, the automotive industry, the

parent company, subsidiaries
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PRILOZI

Prilog 1 — Anketni upitnik

Anketa je napravljena u svrhu istrazivackog rada na temu: ,,Odnos izmedu mati¢nog poduzeca i lokalne
podruznice u automobilskoj industriji“. Istrazivanje se provodi u svrhu prijave za Rektorovu nagradu

Sveucilista u Zagrebu za 2014. godinu.

Student: Vedrana Simunié, kontakt: vedrana.simunic@gmail.com

Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet, diplomski studij, Menadzment

Mentor: doc. dr. sc. Tomislav Hernaus

Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet, Katedra za Organizaciju i menadzment

Trg J. F. Kennedya 6, 10000 Zagreb

Trenutni stil upravlja (utjecaj planiranja) (molim Vas izaberite jedan od ponudenih odgovora)

Organizacijska struktura

Sto je organizacijska struktura?

[] A Decentralizirane podruznice s mati¢nim poduzeéem poti¢u snaznu suradnju i
koordinaciju, ¢esto kroz matri¢nu strukturu ili preklapaju¢e odgovornosti, kao i
putem zajednickih resursa korporacije.

[ B Decentralizirane podruznice s matiénim poduzec¢em, podrzavaju koordinaciju i
razmjenu vjestina.

[J C Samostalne podruznice, gdje mati¢no poduzece malo ili uopée ne koordinira i
ne poti¢e suradnju medu njima. Sve transakcije od strane podruznice su
neovisne od mati¢nog poduzeca.

Strategija mati¢nog poduzeca

U kojoj mjeri mati¢no poduzecée
osigurava strategiju kao
smjernicu za podruZnice?

[0 A Mati¢no poduzece jasno definira strateski smjer. Od podruznice se o¢ekuje da
slijedi taj Siroko postavljeni smjer.

1 B Ponekad. Ciljevi i politika postavljeni su od strane mati¢nog poduzeca, ali
strategija se uglavnom utvrduje u podruznicama.

[ C Mati¢no poduzece je odvojeno. Sve strateSke inicijative, osim vecih akvizicija,
dolaze od strane podruznice.

Sinergija

Koja je uloga mati¢nog
poduzeéa u olakSavanju veze i
sinergije izmedu podruznica?

[0 A Maticno poduzeée potice svoje podruznice na medusobnu suraduju:
organizacijsku strukturu i odgovornost naglasavaju zajednickim resursima, kao
i blisku vezu izmedu razliéitih dijelova poduzeca.

[0 B Mati¢no poduzeée poti¢e svoje podruznice da rade zajedno i traze znaajne
sinergijske prednosti, ali unutar organizacijske strukture i odgovornosti,
naglasavaju individualni rad poslovne jedinice (podruznice).

[J C Mati¢no poduzece poti¢e svoje podruznice da rade zajedno samo na najnizoj
razini, kao da su odvojena, samostalna poduzeca koja pokusSavaju maksimizirati
(povecati) vlastitu ucinkovitost.

Proces odlucivanja

Sto predstavlja proces

[] A Najvaznije odluke zahtijevaju konsenzus izmedu podruznica, korporativnog
mati¢nog poduzeca i ostalih jedinica koje imaju interes u odluci.
] B Najvaznije odluke predlazu podruznice, a sankcionirane su od strane mati¢nog

odlucivanja? poduzeéa zbog ispunjavanja strateskih i financijskih kriterija.
[J C Najvaznije odluke predlazu podruznice, a sankcionirane su od strane mati¢nog
poduzeca zbog financijskih kriterija.
Zaposlenici korporacije |[[] A Veliko i mo¢no funkcionalno osoblje, Cesto ukljuuje znatan korporativni

(poslovne grupe)

Sto je veli¢ina i uloga odjela

zajednicki resurs ili odjel usluge, kao S§to su marketing, tehnicka sluzba ili
zaposlenici.
1 B Zaposlenici postoje kako bi podrzali korporativno upravljanje, a posebno u
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zaposlenika u maticnom

poduzecu?

strateSkom planiranju i kontroli, ali s centrima izvrsnosti u nekim
funkcionalnim podrué¢jima. Odjel usluge je dostupan na dobrovoljnoj osnovi.

1 C Minimalno zaposlenika, usmjerenih na potporu korporativnom upravljanju i
financijskoj kontroli.

Proces strateSkog planiranja

Kako se koristi formalni sustav
strateSkog planiranja?

[1 A Dopustiti matiénom poduzeéu da bude ukljuen u dono$enje odluka na razini
podruznica i koordinira strategije preklapanja poslovanja.

] B Mati¢no poduzeée mozZe postaviti pitanja o strategiji predlozenoj od strane
podruznice. Uglavnom se koristi za testiranje kvalitete razmisljanja na razini
podruznice.

[] C Neformalni proces strateSkog planiranja i minimalni angaZman od strane
mati¢nog poduzeca. Glavni naglasak je na operativnim planovima i budzetu.

Operativni planovi

Kako mati¢no poduzece gleda
na  poslovanje  operativnih
planova ili budzeta?

] A Detaljna kvantifikacija prve godine strate$kog plana.

[ B Prilika za pregovore odgovaraju¢i na financijske i nefinancijske ciljeve za
slijede¢u godinu, u sklopu dogovorene strategije.

Kvalitetni proces ispitivanja operativnih planova i financijskih ciljeva za svaki
posao.

Llc

Inicijativa mati¢nog poduzeéa

Koliko cesto je  mati¢no
poduzece iniciralo investicijske
ideje koje utjecu na podruznicu?

Cesti protok ideja i inicijative, kao i aktivno pokroviteljstvo od strane mati¢nog
poduzeca.

Nekoliko inicijativa od strane mati¢nog poduzeca, ali obi¢no se izbjegava.
Nema investicijske inicijative od strane mati¢nog poduzeéa, osim povremenih
akvizicija (spajanja) koja su naknadno dodana podruznicama.

Kapital

Kojim kriterijima se mati¢no
poduzece koristi u odobravanju
velikih kapitalnih zahtjeva?

1 A Odobrenje u prvom redu ovisi o tome da li je ulaganje u skladu s dogovorenom
strategijom. Takoder mora imati i prihvatljiv financijski povrat.

Odobrenje ovisi od slucaja do slucaja, procjenom strateskih i financijskih
prednosti odluke.

Odobrenje je u velikoj mjeri ovisno o financijskom povratu uloZzenoga.

OB
c

Utjecaj kontrole (molim Vas izaberite jedan od ponudenih odgovora)

Strateski ciljevi

Osim financijskih ciljeva, koje
nefinancijske i strateSke ciljeve
je mati¢no poduzece postavilo
podruznicama na pocetku svake
godine?

1 A Siroko postavljeni strateski prioriteti ( npr. ,,pobolj$anje kvalitete proizvoda*“ ili
,»UCl na novo trziste).

[1 B Izricite strateSke kljuéne tocke koje se mogu precizno mjeriti (npr. ,,poveéanje
udjela na trzistu za 5%).

[1 C Samo financijski ciljevi.

Financijski ciljevi

Koliki je naglasak stavljen na
financijske ciljeve za razliku od
strateSkih  ciljeva u ocjeni
provedbe?

[1 A Financijski ciljevi smatraju se dijelom ukupne ocjene uspje$nosti.
[1 B Financijski ciljevi su od velikog znacaja, ali strateski ciljevi su takoder vazni.
[1 C Financijski ciljevi su od velike vaznosti.

Postavljanje ciljeva

Kako su dogovoreni financijski
ciljevi?

[1 A Ciljevi su financijski rezultat impliciran slijede¢i dogovorenu strategiju (prva
godina strateSkog plana).

[1B Ciljevi su predvidena mjera uspjeha, proizvoljno procijenjena od strane
podruznice. Cesto se poistovjecuju sa minimalno prihvatljivom razinom radnog
ucinka.

[1 C Ciljevi su predloZeni od strane podruznice. Kada su dogovoreni, oni (ciljevi)
predstavljaju obeéanje podruznice Koje se mora ispuniti.
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Nadgledanje

Koliko se ¢esto prati financijsko
poslovanje podruznice tokom
godine?

[JA Osobno formalno ocjenjivanje od strane mati¢nog poduzeéa rijetko se
pojavljuje. Mala je reakcija mati¢nog poduzeca, osim ako je dramati¢no.
Mati¢no poduzece obavlja formalno ocjenjivanje 3-4 puta godiSnje. Postavljaju
se pitanja o novostima u poduzeéu. Ako su se okolnosti promijenile, mogu se
traziti nove prognoze.

[1C Mati¢no poduzece ¢esto iznosi formalno misljenje (vjerojatno mjeseéno), pomno
ispitujuéi prethodno razdoblje. Nadzor je uvijek u blizini, svaka promjena kod
podruznice je komentirana od strane mati¢nog poduzeca i pod pritiskom je da
odmah ispravi situaciju. Izvorni ciljevi gotovo nikada se ne mijenjaju.

1B

Sankcije [1A U menadZzmentu podruznice dolazi do male promijene ako mati¢no poduzeée
ima visoko misljenje o voditelju.

Sto se dogada sa 1B Izravna zabrinutost od strane mati¢nog poduzeca. Nastaje gubitak povjerenja u

menadzmentom podruznice ako daljnjim akcijama, osim ako su izreCene uvjerljive isprike.

ne uspije postiéi zacrtani [ 1C MenadZment podruZnice je u opasnosti od gubitka posla, osim ako su vidljivi

godisnji financijski cilj? radikalni potezi kako bi se poboljsao rezultat.

Poticaji [1JA Od menadzmenta podruznice se oc¢ekuje da se vide kao resurs u poduzeéu.

Koji poticaji se primjenjuju za
menadzment podruznice?

Nagradena je odanost korporativnim ciljevima.

Od menadzmenta podruznice se ocekuje da se identificiraju sa svojom
podruznicom. Uspjeh se odnosi na ukupnu ucinkovitost podruznice. Poticaji
mogu ukljucivati bonus na temelju uspjeha podruznice (ali i dionicke opcije).
Od menadZmenta podruznice se ocCekuje da se identificiraju sa svojom
podruznicom. Glavno mjerilo uspjeha menadzmenta je sposobnost da zadovolji
svoje financijske troskove.

1B

Ulaganje (molim Vas izaberite jedan od ponudenih odgovora)

Veli¢ina ulaganja i rizik

Da li je potrebno veliko, rizi¢no
ulaganje u imovinu, tehnologiju
ili razvoj trzista kako bi se
zastitila buducnost poslovanja i
pobijedila konkurencija?

1A Pojedini programi ulaganja mogu imati veliki utjecaj na cijelu buducénost
poslovanja.

[ 1B Pojedini programi ulaganja su vazni za poslovanje, ali vjerojatno niti jedan
program ne¢e pomoc¢i ili odmoéi.

L1C Postoji nekoliko (ako ih ima) pojedina¢nih znacajnih programa investiranja, ali
investicije su manje.

Ulaganje

Da li ve¢ina investicija ima dugi
period povrata?

1A Povrat veci od 5 godina.
[1B Povrat izmedu 3 i 5 godina.
[1C Povrat za manje od 3 godine.

Interferencija

Koliko je vazno da su veza i
sinergija izmedu podruznica
konkurentske prednosti?

[1 A Veza i sinergija izmedu podruznica vaZzan je potencijalni izvor konkurentske
prednosti.

Veza i sinergija izmedu podruznica predstavlja samo nekoliko korisnih
prednosti, najcesce je to dijeljenje iskustva i steCenih vjestina.

Nema prednosti.

B
CIc

Zrelost

Procijenite zrelost vase

industrije.

[ 1A Gospodarska grana u nastajanju, ili industrija mijenja svoj oblik, ili visoki rast.
Glavni zadatak poduzeéa je drzati korak s potraznjom.
Zrelost je kljucni izvor konkurentske prednosti.

Zrela ili opadajuca industrija. Postoji nekoliko jakih konkurenata.

1B
L1C
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Konkurentsko okruZenje [ 1A Otvoreno natjecanje (tj. na trzistu se pojavljuju mnogi konkurenti, ali svaki nudi
neki razliciti proizvod).

Kategorizirajte  konkurentsko [[1B Zestoko natjecateljsko rivalstvo.

okruzenje s kojim se suoava [[1C Stabilna konkurencija (tj. nekoliko poduzeca s dobro utvrdenim odnosom).
poduzece.

Konkurentske strategije 1A ,,Graditi (tj. cilj je dugoro¢na konkurentska prednost i rast trzisnog udjela)

[ 1B ,Drzati“ (. zadrzati trzi$ni udio i konkurentsku poziciju)

Kategorizirajte strategiju prema [[1C ,,Zetva“ (4. cilj je profit, ¢ak i ako je to na §tetu trzignog udjela konkurentske
poslu? pozicije)

MARKA automobila:

POZICIJA u poduzeéu:

Hvala Vam na sudjelovanju u anketi.
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