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1. UvOD

Turbulentne promene koje su zahvatile ceo svet pocetkom XXI veka posebno se
odrazavaju na funkcionisanje poslovnih sistema (Popovi¢, Jasko & Proki¢, 2010). S
obzirom da se organizacije suocavaju sa nepredvidivim okruZenjem koje je slozenije
nego ikada pre, to zahteva od njih da obrate paznju na mnogo veci broj varijabli u
okruzenju i njihovu dinamiku, nego $to je to bio ranije slucaj (Stefanovi¢, Proki¢ &
Vujovi¢, 2012).

poslovnih trendova poslednjih decenija (Albers & Schweiger, 2011). lako su se prve
alijanse javile 1962. godine, njihov broj je bio veoma mali sve do 1985. godine
(Taddei Stradi, 2004). Alijanse su danas postale sve bitniji i kompleksniji deo
korporativne strategije. Sudeci po procenama, priblizno 35% globalnih korporativnih
prihoda u 2002. godini je bilo direktan rezultat alijansi, dok je to 1980. godine bilo
samo 2% (Borker i dr., 2004). Dakle, moze se reci da su alijanse postale integralni deo
korporativne finansijske i razvojne strategije (Cools & Roos, 2005).

U takvim uslovima, u globalnom poslovanju se pojavljuje novi izvor uspe$nosti
zasnovan na sposobnosti stupanja u interorganizacione odnose i upravljanja njihovim
razvojem, Sto dovodi do potrebe za znanjem u vezi sa kreiranjem i upravljanjem
modelima strateskog povezivanja organizacija (Popovi¢, Jasko & Proki¢, 2010).

Medutim, uprkos njegovom znacajnom teorijskom potencijalu i imanentnoj prakti¢noj
relevantnosti, interorganizacioni dizajn je samo retko primarni predmet istrazivanja
(Grandori, 1997). Istrazivaci su pokusavali da objasne strukturu i efektivnost alijansi
fokusirajuci se na jednostavne tipove kooperativnih aranZmana i proucavajuéi uticaj
pojedinac¢nih situacionih faktora na preferabilnost tih jednostavnih, generickih
struktura. lako su takvi doprinosi znac¢ajno unapredili razumevanje kontigencija koje
utiCu na dobro poznate forme alijansi, Albers (2010) sugeriSe da postoji potreba da se
mnogo dublje analizira zavisna varijabla, odnosno tip alijanse ili opsta struktura
organizacije alijansi.

Usvajaju¢i konfiguracioni pristup interorganizacionom dizajnu (Fiss, 2007, 2011;
Albers, 2005; Meyer i dr., 1993), u ovom radu ¢e biti ispitana pitanja organizacije
kooperativnih formi interorganizacionih odnosa. Glavna ideja je da se mreze
konceptualizuju kao sistem ili konfiguracija koja ukljucuje kontigentne faktore,
dimenzije strukture, i mehanizme organizovanja. Da bi se u tome uspelo, bice
identifikovan i procenjen skup glavnih kontigentnih faktora, klju¢nih parametara
dizajna, i mehanizama organizovanja i njihove uzajamne zavisnosti, koji vode
ostvarivanju visokih performansi organizacija ¢lanica uces¢em u interorganizacionoj
formi. Opsta efektivnost mreze je zavisna od kvaliteta internog uskladivanja tih
komponenata, kao i sklada izmedu ukupne konfiguracije i konteksta mrezZe
(okruzenja). Rezultati analize ¢e biti uporedeni sa konfiguracijama sistema
organizacije alijansi koje je predlozio Albers (2010), jer one ispoljavaju konzistentne
paterne dizajna i kontigentih faktora. Te konfiguracije balansiraju razli¢ite zahteve
konteksta i njihovih elemenata dizajna i stoga reprezentuju odgovarajuce tipove.

Rad je strukturiran na slede¢i nacin. U prvom poglavlju je dat opis problema
istrazivanja i prikaz predmeta istrazivanja, formulisani su ciljevi istrazivanja, potom
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su definisane polazne hipoteze i navedene nau¢ne metode istrazivanja koje ¢e biti
koriS¢ene, kao i nau¢ni i druStveni doprinos koji se o¢ekuje od ovog rada. Da bi se
bolje razumela logika nastajanja interorganizacionih odnosa, kao i ciljevi koji se zele
njima posti¢i, u drugom poglavlju su opisani teorijski koncepti na kojima su oni
utemeljeni (ekonomija transakcionih troskova, koncept koji se bazira na resursima,
dinamicke sposobnosti, i teorija strateSkog izbora). Tre¢e poglavlje je strukturirano
tako da prati kontinuum razli¢itih stepena potencijalne kooperacije organizacija.
Postoje vise razlicitih formi interorganizacionih odnosa, a izbor adekvatne zavisi od
motiva i ciljeva kompanija, Sto utice i na njihovo opredeljenje za ugovorni ili kapitalni
odnos, kao i za razli¢it stepen kooperacije (mreze, strateske alijanse, klasteri,
franSizing i joint ventures).

Imajuéi u vidu da je efektivno i efikasno ostvarenje promena postalo jedna od
najvaznijih  konkurentskih  prednosti  organizacionih  sistema, upravljanju
interorganizacionim odnosima je posvecena posebna paznja u ¢etvrtom poglavlju i to
iz viSe perspektiva (sa aspekta mreze, organizacije, i okruzenja). U petom poglavlju ¢e
biti dat teorijski okvir interorganizacionog dizajna kroz sagledavanje kontigentnih
faktora, interorganizacionih konfiguracija, dimenzija interorganizacione strukture, i
mehanizama organizovanja interorganizacionih odnosa.

U Sestom poglavlju je objaSnjena metodologija koja ¢e biti koris¢ena za empirijsko
istrazivanje interorganizacionog dizajna kroz pojasnjenje prilagodenosti kvalitativne
komparativne analize (QCA) za proucavanja koja su usvojila konfiguracioni pristup,
kao i postupka njenog sprovodenja. Sledece poglavlje ¢e obuhvatiti empirijsko
istrazivanje interorganizacionog dizajna kroz objasSnjenje postupka prikupljanja
podataka, i nacina kalibriranja varijabli, potom ¢e biti sprovedena analiza podataka i
prezentovani rezultati, nakon cega ¢e uslediti diskusija dobijenih rezultata 1
ukazivanje na ogranicenja rada i implikacije za buduca istraZivanja. Konacno, u
poslednjem poglavlju bi¢e izvedeni zakljuci vezani za samo istrazivanje i
problematiku kojom se rad bavi.

1.1. Formulacija problema

Pod interorganizacionim odnosima se podrazumevaju relativno trajne transakcije,
tokovi, 1 veze koji se javljaju izmedu organizacije 1 jedne ili viSe organizacija u
njenom okruZenju. Forme interorganizacionih odnosa koje se najceSce sre¢u u
firmama su: zajednicka ulaganja, mreze, konzorcijumi, alijanse, trgovinske
asocijacije, itd.

Teoretizovanje o mrezama moze uopsteno biti zamiSljeno kao da dolazi iz dve
razli¢ite, ali komplementarne perspektive: posmatranje sa aspekta pojedinacne
organizacije (nivo aktera) i posmatranje sa aspekta analize na nivou mreze (Provan i
dr., 2007). Kilduff i Tsai (2003) ukazuju na znacaj pravljenja razlike izmedu fokusa
na egocentricnu mreZu naspram celokupne mreze.

Provan i dr. (2007) su razvili tipologiju koja pokazuje moguénost sprovodenja cetiri
razliita tipa istrazivanja mreza (Tabela 1), zavisno od nezavisne varijable koja se
koristi za proucavanje (organizacije ili mreze) i zavisne varijable- fokus koji je
usvojio istraziva¢ kada je u pitanju ishod (fokus na organizacione ishode ili na
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rezultate udruzenih organizacija). Prvo, istraziva¢i mogu, Sto Cesto i Cine, koristiti
karakteristike i atribute organizacija da objasne njihove odnose sa drugim
organizacijama, fokusiraju¢i se na pitanja kao Sto su organizaciono poverenje da
objasne prirodu i stepen angazovanja organizacije sa drugim, narocito kroz dijadne
odnose kao $to su strateske alijanse i partnerstva (Gulati, 1995). Drugo, iako mnogo
rede (Uzzi, 1997), istraziva¢i mogu Koristiti pojave na organizacionom nivou da
pokusaju da objasne kako pojedinac¢ne organizacije i njihove akcije mogu uticati na
rezultate na nivou mreze, kao $to su strukture mreze, stabilnost i efektivnost. Ovaj
pristup se najverovatnije moze na¢i u proucavanjima interorganizacionih mreza
vodenih od strane glavne (eng. hub) firme (Jarillo, 1988; Sydow & Windeler, 1998),
gde ¢e akcije glavne firme verovatno uticati na celokupnu mrezu. Treée, istrazivaci
koji se fokusiraju na nivo mreze nastoje da razumeju uticaj struktura na nivou mreze 1
ponasanja na pojedinacne organizacije (Ahuja, 2000). Konacno, istraziva¢i mogu
izabrati da na nivou mreze proucavaju uticaj akcija na viSe nivoa i struktura na
rezultate na nivou mreze.

Tabela 1: Tipologija istrazivanja interorganizacionih mreza (Provan i dr., 2007)

Zavisna varijabla ili fokus na ishod
Nezavisne varijable ili Individualne organizacije | UdruZene organizacije
fokus na ulaz
Organizacione varijable Uticaj organizacija na druge | Uticaj pojedina¢nih
organizacije putem dijadnih | organizacija na mrezu

interakcija
Relacione ili mrezne Uticaj mreze na pojedina¢ne | Celokupna mreza ili
varijable organizacije interakcije na nivou mreze

Kada je odluka o sprovodenju kooperativne strategije doneta, firme ¢lanice moraju da
odluce koje upravljacke strukture 1 mehanizme bi poslovna mreza trebalo da uspostavi
da bi se ostvarili najbolji rezultati. Ono $to razlikuje upravljanje poslovnim mreZama
od korporativnog upravljanja je da su akteri firme, a ne individue. U kooperativnim
mrezama upravljacka struktura je rezultat procesa pregovaranja izmedu firmi koje
participiraju u sporazumu ili njihovih menadzZera. Te firme su saglasne da izgube deo
svoje autonomije i dopustaju da se putem kooperativnog aranzmana koordiniraju
odredeni aspekti njihovog poslovanja, u skladu sa sistemom pravila koje je
uspostavila grupa.

Klju€an nacin organizovanja kompleksnih mreZa uzro€no- posledi¢nih odnosa u
koherentnu celinu je putem tipologija. Iako ne postoji opSte prihvacen okvir za
tipologiju organizacionih konfiguracija, jedna od najcesc¢e citiranih je Mintzberg-ova
(1979). Meyer i dr. (1993) definisu organizacione konfiguracije kao
multidimenzionalnu konstelaciju konceptualno razlicitih karakteristika koje se
Uobicajeno javljaju zajedno.

Iako je poslednjih godina primetan veci broj istrazivanja koja se parcijalno bave
uticajima odredenih kontigentnih faktora na dimenzije interorganizacione strukture i
mehanizme upravljanja (Vlaar, 2006), postoji samo nekoliko generickih modela
interorganizacionog dizajna (Provan i Kenis, 2008; Albers, 2005). Stice se utisak da u
postojecoj literaturi 1 praksi nedostaju sveobuhvatni pristupi upravljanju
interorganizacionim odnosima.



Najjednostavnija struktura je zajednicko upravljanje u kojem grupa firmi radi zajedno
bez formalnog i posebnog administrativnog entiteta (Provan i Kenis, 2008).
Upravljanje se odvija putem formalnih i neformalnih sastanaka predstavnika
ukljucenih firmi. Ovaj model upravljanja je teSko odrziv i mnogo je verovatnije da ¢e
funkcionisati u mrezama sa nekoliko clanova. Kao alternativa zajedniCkom
upravljanju, interorganizacione mreze se Cesto opredeljuju i za stvaranje mrezne
administrativne organizacije kako bi upravljale mrezom 1 njenim aktivnostima
(Provan i Kenis, 2008). Firme ¢lanice mogu raditi medusobno, ali postoji poseban
entitet koji donosi klju¢ne odluke i koordinira aktivnosti. Hibridne upravljacke forme
se razvijaju iz pomenutih osnovnih formi.

Za razliku od analize opstih modela upravljanja koje su dali Provan i Kenis (2008),
Albers (2005) je napravio pregled internih mehanizama upravljanja koji se koriste da
bi se ostvarile bolje performanse u interorganizacionim odnosima. Oni se mogu
definisati kao pravila uc¢estvovanja, donosenja odluka i instrumenata koji se koriste da
bi se uticalo na ponaSanje firmi ¢lanica, u skladu sa specifi¢nim ciljevima. Na ovom
nivou analize, mehanizmi upravljanja su strukturirani tako da podsti¢u aktere da se
ponasaju u skladu sa predlozenim ciljevima, ¢ak i kada bi drugacije ponasanje moglo

biti ili izgleda mnogo prikladnije kratkoro¢no.

U analizi upravljanja interorganizacionim odnosima, Albers (2005) se fokusira na dve
dimenzije: strukturnu i instrumentalnu. Strukturna dimenzija upravljanja karakterise
nacin na koji je kooperativni sporazum organizovan i regulisan, uklju¢uju¢i formalna
pravila o tome kako ¢e se mrezom ili alijansom upravljati (Oxley, 1997). Prema
Albers-u (2005), ta dimenzija se odnosi na centralizaciju donosenja odluka u grupi,
formalizaciju aktivnosti, pravila i regulativu, i organizacionu specijalizaciju. Druga
dimenzija upravljanja mrezom se bavi instrumentima putem kojih su menadZment,
organizacija, regulacija i kontrola mreze stavljeni u funkciju, tako da se firme ¢lanice
ponasaju na nacin potreban da se ostvare Zeljeni ciljevi (Oxley, 1997). Ova dimenzija
ukljucuje koriséenje koordinacije, podsticaja i kontrolnih mehanizama (Albers, 2005).

1.2. Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja doktorske disertacije ¢e biti fokusiran na dizajn
interorganizacionih formi, odnosno postupak izbora konfiguracija interorganizacionog
uredenja. Interorganizacioni dizajn je proces izbora konfiguracije interorganizacionog
uredenja, na bazi adekvatne uskladenosti sa kontigentnim faktorima, koja omogucava
upravljanje razli¢itim dimenzijama i komponentama interorganizacione strukture i
kulture, kako bi se podsticale, koordinirale i kontrolisale aktivnosti koje su neophodne
za sprovodenje strategije i ostvarivanje ciljeva interorganizacionih formi.

Motiv za izbor ovog predmeta istrazivanja se javio usled uocene pojave da mnoga
strateSka partnersta ne uspevaju da ostvare zeljene performanse, kao posledica
nerazvijenih sposobnosti organizacija da se suoce sa strukturnim problemima
strateSkog upravljanja interorganizacionim odnosima. Naime, problemi se Cesto
javljaju  zbog neadekvatnog uskladivanja kontigentnih faktora, dimenzija
interorganizacione strukture i mehanizama upravljanja.



Jones i dr. (1997) dokazuju da postoji odnos izmedu veli¢ine mreZe, usvojene
strukture upravljanja i performansi firmi ¢lanica. Kao primer postojanja kauzalnih
veza kontigentnih faktora, dimenzija interorganizacione strukture i mehanizama
upravljanja interorganizacionim odnosima, navodi se pitanje izbora optimalnog
stepena centralizacije. lako postoje ogranienja u centralizaciji procesa donoSenja
odluka u kooperativnim mrezama, Albers-ovo (2005) istrazivanje je pokazalo da je
povecanje broja Clanova u mrezi pozitivnho povezano sa centralizacijom donoSenja
odluka. Kako broj ¢lanova u mreZi raste, postaje znacajno da se dobije visi stepen
centralizacije u donoSenju odluka i formalizacije aktivnosti da bi se ostvarili
kolektivni ciljevi.

Kao osnov za razvoj okvira interorganizacionog dizajna u ovom radu posluzice
Albers-ova tipologija (2005) koja ukljucuje: (1) kontigentne faktore, (2) dimenzije
strukture, (3) mehanizme upravljanja i (4) model ili formu interorganizacione
strukture, s tim $to ¢e biti uzete u obzir i performanse koje konfiguracije ostvaruju.

Imajué¢i navedeno u vidu, kao polazna osnova u proucavanju interorganizacionog
dizajna bice koriS¢ene pretpostavke konfiguracione teorije, kako bi se holisticki
razmotrile koje kombinacije kontigentnih faktora, dimenzija interorganizacione
strukture i mehanizama upravljanja omoguc¢avaju ostvarivanje visokih performansi na
nivou firmi ¢lanica (ekvifinalnost). Zbog toga je potrebno empirijskim istrazivanjem
ispitati kauzalne veze kontigentnih faktora, elemenata interorganizacione strukture
(centralizacije, specijalizacije i formalizacije) i mehanizama upravljanja (podsticaja,
koordinacije i kontrole), i utvrditi koji su neophodni i dovoljni uslovi za postizanje
visokih rezultata. Dobijene konfiguracije ¢e biti uporedene sa teorijski datim
modelima (Albers, 2010) kako bi se utvrdila eventualna odstupanja i dale odredene
preporuke za poboljSanje postojeceg stanja.

1.3. Ciljevi istrazivanja

Glavni cilj doktorske disertacije je da razvije konceptualni okvir za odredivanje
relevantnin  kontigentnih  faktora, elemenata interorganizacione strukture i
mehanizama upravljanja, kao 1 njthovih uzajamnih zavisnosti, koje uticu na
performanse vezane za interorganizacione odnose koje ostvaruju firme clanice, 1 da
identifikuje konzistentne konfiguracije kao alternativna reSenja za upravljanje
interorganizacionim odnosima.

Da bi se ostvario glavni cilj istrazivanja bi¢e sprovedeni slede¢i zadaci:

e Utvrdivanje kontigentnih faktora koji uti¢u na dizajn interorganizacione strukture i
mehanizama upravljanja i njihovih medusobnih veza;

e Utvrdivanje efekata izbora odredene konfiguracije interorganizacionog uredenja
na performanse firmi ¢lanica.

Kontigentni faktori koji ¢e biti obuhvacéeni u istrazivanju su sledec¢i: veli¢ina firmi
Clanica, veli¢ina kooperativnog uredenja, cilj kooperativnhog aranzmana, delokrug
rada, iskustvo firmi ¢lanica u pogledu udruzivanja, neizvesnost ponaSanja firmi
Clanica i karakteristike okruzenja. Dimenzije interorganizacione strukture koje ¢e biti
razmatrane u radu su centralizacija, specijalizacija i formalizacija. Kao mehanizam
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upravljanja interorganizacionim aktivnostima koriste se podsticaji i zastite kako bi se
ponasanje aktera uskladivalo sa ciljevima kooperacije. Koordinacija obuhvata
mehanizme kao S§to su: uzajamno uskladivanje, direktna supervizija aktera i
standardizacija procesa. Kona¢no, kontrola je proces monitoringa i evaluiranja
performansi pojedinacnih aktera u odnosu na ocekivane rezultate i ponasanje (Albers,
2005).

Merenje performansi ¢e biti obavljeno na bazi procene menadzera o ispunjenosti
finansijskih i nefinansijskih ciljeva vezanih za interorganizacione forme na nivou
organizacije ¢lanice (Provan i dr., 2007), u skladu sa perspektivama izbalansirane
karte postignuc¢a (Kaplan i Norton, 1996), koja je prilagodena mreznim formama.

1.4. Polazne hipoteze

Hipoteze u disertaciji su formulisane na osnovu opisanog modela istrazivanja.
Generalna hipoteza je proistekla iz cilja istrazivanja, dok su posebne hipoteze i
pojedinacne odredene zadacima istrazivanja.

Generalna hipoteza: Postoje konfiguracije interorganizacionog uredenja koje
ostvaruju visoke performanse.

Posebne i pojedinaéne hipoteze:

H,: Udruzivanje malih firmi u visoko centralizovanu interorganizacionu

konfiguraciju usmerenu na realizaciju strategije rasta u kojoj se koordinacija vrsi
putem direktne supervizije ¢e omoguciti ostvarivanje visokih performansi. Ako
nijedan od tih faktora ne postoji, firma nece ostvariti visoke performanse.

H,, : Male firme udruZene u interorganizacionu formu ¢e ostvariti visoke performanse

samo ako je interorganizaciona struktura visoko centralizovana, a koordinacija se
obavlja putem direktne supervizije.

H,, : Organizacije udruZene u interorganizacionu konfiguraciju koja je usmerena na

ostvarenje strategije rasta C¢e posti¢i visoke performanse samo ako je
interorganizaciona struktura visoko centralizovana i ima razvijen mehanizam direktne
supervizije.

H,: UdruZivanje uglavnom velikih firmi, medu kojima postoji visok stepen
neizvesnosti ponasanja, U interorganizacionu konfiguraciju usmerenu na ostvarivanje
strategije  efikasnosti, koja je vertikalno centralizovana, a horizontalno
decentralizovana, sa visokim stepenom formalizacije, u kojoj se koordinacija odvija
putem standardizacije i uzajamnog uskladivanja ¢e omoguditi ostvarivanje visokih
performansi ¢lanica.

H,,: Uglavnom velike firme koje su udruzene u interorganizacionu konfiguraciju
usmerenu na ostvarivanje strategije efikasnosti ¢e ostvariti visoke performanse samo
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ako je interorganizaciona struktura visoko vertikalno centralizovana, a koordinacija se
obavlja uzajamnim uskladivanjem.

H,,: Uglavnom velike firme koje su udruzene u interorganizacionu konfiguraciju

usmerenu na realizaciju strategije efikasnosti ¢e ostvariti visoke performanse samo
ako je interorganizaciona struktura horizontalno decentralizovana i formalizovana, a
koordinacija se obavlja putem standardizacije.

H,: Udruzivanje uglavnom veéih firmi u veliku interorganizacionu konfiguraciju sa

Sirokim delokrugom rada 1 strategijom rasta u kompleksnom i stabilnom okruzenju,
koja je vertikalno decentralizovana sa visokim nivoom specijalizacije i formalizacije, i
glavnim mehanizmom koordinacije putem standardizacije i kontrolom koja se obavlja
preko razradenog sistema monitoringa viSe indikatora performansi ¢e omoguciti
ostvarivanje visokih performansi ¢lanica.

H,,: Firme udruzene u veliku interorganizacionu konfiguraciju sa Sirokim
delokrugom rada i strategijom rasta u kompleksnom okruzenju ¢e ostvariti visoke

performanse samo ako je interorganizaciona struktura vertikalno decentralizovana sa
visokim nivoom specijalizacije.

H,,: Firme udruZzene u veliku interorganizacionu konfiguraciju sa Sirokim
delokrugom rada u stabilnom okruzenju ¢e ostvariti visoke performanse samo ako je
ona visoko formalizovana, sa standardizacijom kao glavnim mehanizmom
koordinacije, 1 kontrolom putem razvijenog sistema monitoringa viSe indikatora
performansi.

H, : Manji broj velikih iskusnih firmi udruzenih u interorganizacionu konfiguraciju sa
Sirokim delokrugom rada i strategijom rasta u kompleksnom 1 stabilnom okruzenju,
koja je potpuno decentralizovana sa umerenim nivoom specijalizacije i formalizacije,
1 glavnim mehanizmima koordinacije putem uzajamnog uskladivanja i
standardizacije, 1 kontrolom preko klju¢nih indikatora ¢e omoguciti ostvarivanje
visokih performansi ¢lanica.

H,.: Manji broj velikih iskusnih firmi udruzenih u interorganizacionu konfiguraciju

sa Sirokim delokrugom rada i strategijom rasta u kompleksnom okruzenju ¢e ostvariti
visoke performanse samo ako je interorganizaciona struktura potpuno
decentralizovana sa umerenim nivoom specijalizacije, 1 glavnim mehanizmom
koordinacije putem uzajamnog uskladivanja.

H,,: Manji broj velikih iskusnih firmi udruZenih u interorganizacionu konfiguraciju

sa Sirokim delokrugom rada 1 strategijom rasta u stabilnom okruzenju ¢e ostvariti
visoke performanse samo ako je interorganizaciona struktura umereno formalizovana,
glavni mehanizam koordinacije se obavlja putem standardizacije, a kontrola preko
kljuénih indikatora.

H.: Specijalizovane firme sa visokim stepenom uzajamnog poverenja udruzene u

interorganizacionu konfiguraciju sa Sirokim delokrugom rada, koja je potpuno
decentralizovana sa niskim stepenom specijalizacije i formalizacije, i glavnim
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mehanizmom koordinacije putem uzajamnog uskladivanja i kontrolom pojedina¢nih
indikatora ¢e omoguciti ostvarivanje visokih performansi ¢lanica.

H., : Specijalizovane firme sa visokim stepenom uzajamnog poverenja udruzene u

interorganizacionu konfiguraciju sa Sirokim delokrugom rada ¢e ostvariti visoke
performanse samo ako je interorganizaciona struktura potpuno decentralizovana sa
niskim nivoom specijalizacije, i glavnim mehanizmom koordinacije putem uzajamnog
uskladivanja.

H.,: Firme udruzene u interorganizacionu konfiguraciju sa Sirokim delokrugom rada

¢e ostvariti visoke performanse samo ako je interorganizaciona struktura potpuno
decentralizovana, postoji visok stepen uzajamnog poverenja medu cClanicama, a
koordinacija se obavlja putem uzajamnog uskladivanja.

1.5. Nau€ne metode istraZivanja

Prilikom izrade doktorske disertacije bi¢e primenjene metode koje su u skladu sa
prethodno definisanim problemom, predmetom, ciljem istraZzivanja, kao 1 sa
postavljenim hipotezama. Empirijski ¢e biti ispitano koje konfiguracije
interorganizacionih odnosa omogucéavaju ostvarivanje visokih performansi firmi
Clanica koris¢enjem kvalitativne komparativne analize prigodnog uzorka firmi koje
posluju u Srbiji, na bazi teorije skupova, a u skladu sa teorijski datom tipologijom.
Navedena naucnoistrazivacka metoda omogucava holisti¢ko ispitivanje 1 poredenje
kompleksnih konfiguracija studija slucaja, umesto analiziranja samo efekata
pojedinacnih determinanti, i istrazivanje neophodnih i dovoljnih uslova koji podsticu
visoke performanse firmi na bazi odnosa teorije skupova, a ne lineranih odnosa.

U disertaciji ¢e, takode, biti primenjene i druge metode kao $to su: metoda analize
sadrzaja 1 metoda naucnog ispitivanja. Primenom ovih metoda su obezbedeni
neophodni uslovi da ovo istrazivanje bude sveobuhvatnije i pouzdanije.

1.6. Naucni i drustveni doprinos

Naucni doprinos ove doktorske disertacije ¢e se ogledati u sistematizaciji,
upotpunjavanju 1 proSirenju postoje¢ih naucnih saznanja iz oblasti organizacionog
dizajna na interorganizacioni nivo, u cilju utvrdivanja konfiguracija kontigentnih
faktora, dimenzija interorganizacione strukture i mehanizama upravljanja
interorganizacionim odnosima koji omogucéavaju ostvarivanje visokih performansi
firmi Clanica. Primenom relativno novog metoda istrazivanja zadovoljavaju se
neophodni preduslovi da se izuzetan potencijal konfiguracione teorije iskoristi u
podrucju analize 1 dizajna interorganizacionih odnosa, §to moze da unapredi postojeca
teorijska saznanja.

Stru¢ni doprinos ove doktorske disertacije se ispoljava u vidu obezbedivanja
konkretnih preporuka za prakti¢no sprovodenje interorganizacionog dizajna na bazi
kvalitativne komparativne analize, koja omogucava utvrdivanja tipologije odrzivih,
alternativnih izbora. Time se smanjuje kompleksnost same problematike na elemente
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koji su uobicajeno prisutni i omogucavaju komparacije izmedu alternativnih, jednako
efektivnih interorganizacionih sistema. Dakle, usvojen pristup sagledavanja i
proucavanja konfiguracija u ovoj disertaciji obezbeduje menadzerima neophodan
okvir za optimizaciju i redizajn interorganizacionih odnosa kojima oni upravljaju.

Drustveni doprinos- Imajuéi u vidu da se interorganizacioni odnosi uspostavljaju van
granica pojedinacnih firmi u Sirem drustvenom okruzenju, i da stoga postoji njihova
mnogo vea uzajamna zavisnost, unapredenje sposobnosti  upravljanja
interorganizacionim konfiguracijama, na bazi prakti¢ne primene rezultata emprijskog
istrazivanja koje ¢e biti sprovedeno u ovom radu, obezbedilo bi efektivnije 1 efikasnije
poslovanje privrednih subjekata, $to bi imalo pozitivne efekte na poslovno okruzenje i
drustvo u celini.

1.7. Struktura rada

Istrazivanje predmeta doktorske disertacije zapocece davanjem pregleda relevantne
literature 1 ostvarenih rezultata istrazivanja u oblasti interorganizacionog dizajna.

Nakon datog teoretskog pregleda, bi¢e objasnjena metodologija koja ¢e se koristiti za
sprovodenje empirijskog istrazivanja koje ¢e obuhvatiti ispitivanje efekata kauzalnih
veza kontigentnih faktora, dimenzija strukture i mehanizama upravljanja
interorganizacionim odnosima na ostvarivanje visokih performansi firmi ¢lanica.

Nakon dobijanja rezultata istrazivanja bi¢e izvrSena njihova ocena i analiza, Sto ¢e

omoguciti proveru postavljenih posebnih i1 pojedinacnih hipoteza, 1 zaklju€ivanje o
generalnoj hipotezi.
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2. INTERORGANIZACIONI ODNOSI

Interorganizacioni odnosi su relativno trajne transakcije, tokovi i veze koji se javljaju
kod organizacija ili izmedu organizacije i jedne ili viSe organizacija u njenom
okruzenju (Oliver, 1990: 241).

2.1. Teorijska osnova savremenih formi interorganizacionih odnosa

Ono S§to karakteriSe literaturu o formiranju interorganizacionih odnosa je
fragmentiranost, a ovom podruju svoj doprinos daju nekoliko disciplina.
Fragmentiranost literature odrazava raznoliku prirodu stvaranja interorganizacionih
odnosa, koja ¢esto ukljucuje mesavinu motiva, namera i ciljeva. S obzirom da nijedna
teorija ne moze sama da obuhvati kompleksnost formi interorganizacionih odnosa,
detaljnije ¢e biti razmotrene neke od Siroko primenjivanih teoretskih paradigmi koje
objasnjavaju njihovo stvaranje.

Vedina naucnika se slaze da su mreze, strateSke alijanse, i joint venture-i kompleksne
organizacione forme podstaknute razli¢itim motivima i da ne postoji jedna teorija koja
ih moZze potpuno objasniti. Stoga ¢e u ovom odeljku biti dat pregled nekih teorija koje
objaSnjavaju stvaranje interorganizacionih odnosa, kao i rezime njihovih glavnih
karakteristika (Tabela 2) (Barringer & Harrison, 2000), a potom ¢e detaljnije biti
opisane najdominantnije teorije kao Sto su: ekonomija transakcionih troskova, teorija
koja se bazira na resursima, teorija dinamickih sposobnosti i teorija strateskog izbora.

Tabela 2: Pregled teorija strateskih alijansi (delimi¢no po Barringer & Harrison, 2000)

Teoretska Glavne karakteristike ObrazloZenje za alijanse
paradigma
Ekonomija Bavi se time kako bi organizacija | Partnerstvo pomaze da se izbegnu
transakcionih | trebalo da organizuje svoje troskovi oportunizma i
troskova aktivnosti razmene, da bi monitoringa.

minimizirala ukupne troskove
proizvodnje i transakcionih

troSkova.
Teorije Glavni interes je iskori§¢avanje | Alijanse se sprovode da bi se
efikasnosti sinergija smanjivanjem ostvarila tri bazi¢na tipa sinergije,
finansijskih, operativnih i na primer: finansijske sinergije-
menadzerskih tro§kova. smanjenjem rizika i putem pristupa
jeftinijem kapitalu, operativne
sinergije- stvaranjem ekonomije
obima, delokruga i iskustva, i
menadzerske sinergije- koris¢enjem
superiornijeg znanja menadzmenta
kompanija koje se udruzuju.
Resursna Sve organizacije se moraju Nedostatak kriti¢nih resursa vodi ka
zavisnost angazovati u razmenama sa kooperaciji. U alijanse se ulazi da
svojim okruZenjem da bi dobile | bi se smanjila zavisnost od
pristup neophodnim resursima. organizacija koje imaju kriti¢ne

resurse i povecala zavisnost drugih
organizacija putem sticanja
kontrole nad znacajnim resursima.
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Koncept koji Da bi se stekla odrziva Alijanse mogu da pomognu da se
se bazira na konkurentska prednost, resursi razviju jedinstveni resursi
resursima treba da budu jedinstveni, na kombinovanjem znanja nekoliko
primer: retki, dragoceni, da se ne | organizacija, kao i njihovih trzi$nih
mogu imitirati i supstituisati. U snaga i prestiza. Cesto je sticanje
okruzenju koje se brzo menja, tacitnog znanja partnera motivacija
dinamicke sposobnosti, kao §to za stupanje u interorganizacione
su sposobnosti organizacije da se | odnose.
kontinualno adaptira okruzenju,
su neophodni preduslovi za
konkurentsku prednost.
Strateski izbor | Organizacije nastoje da iskoriste | Glavni razlozi za stupanje u

Sanse da povecaju konkurentnost
1 trziSnu snagu. Glavni ciljevi
organizacije su profit i rast, koji
takode podsti¢u njihove strateske
odluke.

alijansu su: povecanje trziSne
mo¢i, politiCke moci ili efikasnosti,
kao i diferencijacija proizvoda ili
usluga. Organizacije ¢e stupiti u
interorganizacione odnose ako su u
mogucénosti da realiziju finansijske
Koristi.

Smanjivanje
neizvesnosti

Bavi se izbegavanjem
neizvesnosti prihoda, npr.,

Alijanse vode smanjenju
neizvesnosti prihoda redukovanjem

prihoda gepom izmedu zZeljenog nivoa ili eliminisanjem jednog od
prihoda i njegove zeljene njegovih izvora, npr.,
upotrebe i stvarne realizacije konkurentskog pritiska. To se
ciljeva. Organizacije teze ka ostvaruje kooperacijom na
povecanju predvidljivosti razli¢itim trzistima, koncentracijom
preuzimanjem neizvesnosti trzi$ne snage ili deljenjem rizika.
prihoda individua, za odredeni
period vremena, putem
garantovanja fiksnih nivoa
prihoda za odredene performanse
posla.

Teorija Organizacije su srediste Organizacije formiraju alijanse da

stejkholdera

uzajamno zavisne mreze
stejkholdera i imaju odgovornost
da razmotre legitimne zahteve
svojih stejkholdera kada donose
odluke ili sprovode poslovne
transakcije.

usaglase svoje sopstvene interese sa
interesima stejkholdera, kao i da
smanje neizvesnost okruzenja.

Organizaciono
uCenje

Bavi se procesima koji vode
organizacionom uc¢enju. Kljuéni
faktor je apsorptivni kapacitet
koji se definiSe kao sposobnost
organizacije da prepozna
vrednost novog znanja, asimiluje
ga i primeni u poslovnim
okvirima.

Apsorbovati §to je moguce vise
znanja od druge organizacije
povecavajuéi na taj nacin
organizacione kompetencije i
najzad dodajuéi vrednost
organizaciji.

Institucionalna
teorija

SugerisSe da institucionalno
okruZenje namece pritisak
organizacijama da budu legalne i
prilagodene socijalnim
normama.

Organizacije formiraju
interorganizacione odnose da bi
dobile legitimnost ili kao rezultat
podleganja izomorfnim pritiscima
imitiranjem organizacija koje imaju
utemeljene interorganizacione
odnose.
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Teorija Bavi se demografskim i Teorija indirekto obja$njava
populacione strukturnim karakteristikama alijanse razmatrajuci ih kao jednu
ekologije ukupne populacije organizacija. | formu organizacionog mortaliteta.
Uzroci za organizaciono
ponasSanje se mogu naci u
okruzenju. Organizaciona
promena se ne ostvaruje kroz
adaptaciju, ve¢ kroz selekciju.

2.1.1. Ekonomija transakcionih troSkova

O mogucénostima primene teorijskih konsekvenci analize transakcionih troskova na
problematiku organizacionog strukturiranja medu prvima se izjasnio Commons
(1934). On je utvrdio da nivo transakcionih troSkova moze biti merilo efikasnosti
organizacione strukture. Na njegove teze se nadovezuje i Coase-ov (1937) ¢lanak
“The Natur of the Firm” u kojem on dolazi do zakljucka da je spoljna granica firme
promenljiva veli¢ina zavisna od izvrSene analize troskova.

Transakcija je aktivnost ili skup aktivnosti koje je neophodno obaviti da bi odredeni
proizvod ili usluga presla granice organizacionog sistema ili nekog njegovog dela.
Troskovi koji su vezani za realizaciju tih aktivnosti nazivamo transakcionim ili ih
opisno mozemo nazvati troSkovima prelaza. Williamson (1985) definiSe transakcione
troskove kao troskove strateSkog ponaSanja partnera u transakciji, koji u velikom
stepenu determinis$u organizacionu formu.

Vise autora se bavilo problematikom transakcionih troSkova 1 veéina se slaze da na
njihov nivo presudni uticaj ima nesavrSenost trziSta i kompleksnost organizacione
strukture. Williamson (1975) zaklju¢uje da u ovom pogledu najveéu manu trzista
predstavlja informaciona nesavrSenost i nepotpunost. S obzirom da se trZiSne odluke
donose u uslovima nepotpunosti informacija, one su opterecene ogranicenom
racionalno$¢u ucesnika ili oportunizmom.

Williamson (1975) prihvata i dalje $iri ideje Coase-a (1937) koji sugeriSe da su
organizacije, kao nacin organizovanja transakcija, u biti alternativa trziStu.
Organizacije nastaju usled specifi¢nih zahteva narocito u proizvodnji, €ija je cena
ispunjenja Cesto viSa ukoliko se transakcija realizuje na trzistu. U tom slucaju, za
organizaciju ¢e generalno biti profitabilnije da sama ispunjava specifi€an zahtev u
okviru svojih granica, nego da kupuje usluge za njihovu realizaciju na trzistu.

Moze se re¢i da se razvoj proizvodnih i poslovnih sistema odvijao kroz proces
obuhvatanja, ukljucivanja spoljnih transakcija u jedinstven proces, pod jednim
autoritetom. Citava problematika transakcionih troskova se i danas sastoji u
pronalaZenju adekvatnih metoda za objektivno donoSenje odluke o tome Sta treba da
bude ili postane unutra$nja transakcija, a Sta ne.

Jarillo (1988) prosiruje primenu teorije transakcionih troskova na alijanse. Nezavisno
od dva ekstrema- proizvoditi ili kupiti, postoji treca alternativa, a to je partner.
Partnerstvo se odnosi na interorganizacione odnose, kao Sto su strateske alijanse.
Interorganizacioni odnosi obezbeduju vlasnicke podsticaje koji pomazu da se izbegnu
troSkovi oportunizma 1 monitoringa, koji su svojstveni trziSnim transakcijama. Jarillo
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(1988) dokazuje da su mreze ili alijanse ¢ak mnogo efikasnije od trzista ili hijerarhija
u minimiziranju transakcionih troSkova. Komparativni pregled karakteristika trzista,
mreza i hijerarhija je dat u sledecoj tabeli (Powell, 1990).

Tabela 3: Karakteristike trzista, mreza i hijerarhija (Powell, 1990)

Karakteristike [N Mrere | Hijerarhije
Vremenska Kratkoro¢na; Srednjorocna; Dugorocna;
dimenzija
Mehanizam Cena; Hibridni mehanizmi, Autoritet;
koordinacije poverenje &
predvidljivost;
Sprecavanje Ugovori; Balansiranje Kontrola;
konflikta interesa;
Pretnje Oportunisticko Konfliktni ciljevi; Neefikasnosti;
ponasanje;
Stanje klime Preciznost i / ili Na neodredeno Formalno
nepoverenje; vreme, uzajamne birokratsko;
koristi;
Preferencije ili | Nezavisnost; Uzajamna zavisnost; Zavisnost;
izbori aktera
Stepen Neformalizovan, Poluformalizovan; Veoma
formalizacije pregovaranje; formalizovan;
Stepen Nespregnuti Specifi¢ne Veoma
integracije odnosi; investicije u odnose, integrisan;
uzajamna adaptacija;

Da li ¢e transakcije biti organizovane u okviru organizacije (da li ¢e do¢i do
integracije) ili ¢e se one obavljati na trziStu od strane nezavisnih ugovaraca zavisi od
uporedivanja troSkova obavljanja trziSnih transakcija sa troSkovima obavljanja istih
transakcija u okviru neke organizacione forme. Granica veli¢ine firme bi trebalo da
bude odredena onim obimom njenih aktivnosti, nakon kojeg bi organizovanje
dodatnih transakcija u okviru firme prevazislo troskove obavljanja istih transakcija
putem trzista ili od neke druge firme. Ova analiza ukazuje gde su ekonomske granice
rasta firme, odnosno daje ekonomski racionalan predlog horizontalne i vertikalne
ekspanzije delatnosti.

Cilj teorije transakcionih troskova je da utvrdi upravljacke strukture koje dopustaju
minimizaciju transakcionih troskova. Williamson (2000) je postavio jasne veze
izmedu tri dimenzije transakcija: (1) stepena specifi¢nosti sredstava, (2) znacaja
neizvesnosti, (3) ucestalosti transakcija, 1 upavljacke strukture koja minimizira
troskove za transakcije izmedu razli¢itih nivoa u lancu ponude.

Specifi¢nost sredstava- se odnosi na stepen u kojem se neka sredstva mogu ponovo
uposliti za alternativne upotrebe od alternativnih korisnika, bez gubljenja proizvodne
vrednosti (Williamson, 2000). Kako investicije postaju vise specificne u odnosu na
relaciju kupac / prodavac, Williamson predvida da ¢e institucionalni izbor koji
minimizira troSkove biti takav da ¢e se sa jednostavnog anonimnog (promptnog)
trziSnog ugovaranja (klasi¢no ugovorno pravo), pre¢i na mnogo slozenije ugovorne
aranzmane sa zastitinim obezbedenjima (neoklasi¢éno ugovorno pravo), i na kraju na
internu organizaciju. Specificnost sredstava znaci da se u fazi izvrSenja ugovora
uesnici u transakciji moraju suoéiti sa problemima uslovljavanja i oportunizma. Sto
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je visi udeo specificnih sredstava u firmi, veca je verovatnoca da ¢e transakcije biti
organizovane u okviru hijerarhije.

Neizvesnost, a posebno bihejvioralna neizvesnost, se odnosi na verovatnocu
oportunisti¢kog ponasanja strana ukljuc¢enih u transakciju. Visok stepen bihejvioralne
neizvesnosti dovodi do visokih troSkova zaStite ugovora. Stoga se transakcije ¢esto
internalizuju.

Ucestalost transakcija- se odnosi na cinjenicu da su troskovi transakcije u okviru
hijerarhije nizi, nego oni trziSne transakcije, ako se transakcije javljaju sa pove¢anom
ucestaloscu (Williamson, 2000).

Dakle, ako su zahtevi nespecificni, ¢ak standardni, u vecini slucajeva ¢e se oni
ispuniti kroz trziSne transakcije, 1 obratno, ako su zahtevi jedinice specifi¢ni, a pri
tome ispoljavaju i odredenu periodi¢nost ili masovno pojavljivanje, realizovaée se u
okviru firme. Tako se trziSta pretezno koriste za posredovanje u tipicnim
transakcijama, hibridni ugovorni oblici se javljaju kao nadgradnja na specifi¢nost
imovine, a hijerarhije (vertikalna integracija) je rezervisana za transakcije kod kojih je
veoma izrazena bilateralna zavisnost.

2.1.2. Koncept koji se bazira na resursima (resource based view- RBV)

Specifi¢nost sredstava je kamen temeljac pristupa koji se bazira na resursima, iako se
njegova perspektiva i1 predikcije znacajno razlikuju u odnosu na pristup transakcionih
troSkova. Pristup koji se bazira na resursima naglasava maksimizaciju vrednosti
(nasuprot minimizaciji tro§kova) putem udruZivanja i iskoriS¢avanja dragocenih
resursa. Suprotno pristupu konkurentskih sila, ¢iji je utemeljiva¢ Porter (1980), koji se
fokusira na strukturu industrije i strateSko pozicioniranje u okviru takve strukture, kao
determinantama konkurentske prednosti, pristup koji se bazira na resursima stavlja
naglasak na unutra$nju organizaciju poslovnog entiteta (Eisenhardt & Martin, 2000;
Teece i dr., 1997). RBV podrzava stav da klju¢na razlika izmedu organizacija, u
smislu postizanja njthovog strateSkog uspeha, proistiCe iz njthovih razliitih
sposobnosti koriS¢enja resursa u stvaranju i odrzavanju konkurentske prednosti, u
odnosu na druge organizacije.

Jedna od glavnih karakteristika pristupa koji se bazira na resursima je da on posmatra
organizacije kao skup resursa, koji su heterogeno distribuirani u organizacijama i
pretpostavlja da je ta heterogenost postojana kroz vreme (Wernerfelt, 1984; Helfat &
Peteraf, 2003). Dakle, RBV pociva na dvema pretpostavkama (Barney, 1991):

e Resursni profili organizacija su heterogeni; i
e Nisu svi resursi potpuno prenosivi izmedu organizacija.

Zbog toga je znacajno ispitati kako se organizacioni resursi, sposobnosti i
kompetencije mogu razviti i koristiti na najbolji nacin. Ovi termini se razli¢ito
definiSu u literaturi, Cesto na nacin koji ith u Sirem smislu ¢ini nedovoljno
razgrani¢enim. U tekstu koji sledi su date definicije osnovnih pojmova, koje ukazuju
kako ih vecina autora definiSe. Medusobne veze izmedu njih su prikazane na sledecoj
slici.
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Po Barney-u (1991) resursi organizacije obuhvataju sva sredstva, kapacitete,
organizacione procese, karakteristike organizacije, informacije, znanje, itd., koje
kontrolise organizacija, a koji omogucavaju organizaciji da shvati i sprovede strategije
koje poboljsavaju njenu efikasnost i efektivnost. Pod pojmom sposobnosti pomenuti
autor podrazumeva veStinu organizacije da koristi svoje resurse, da bi stvorila
konkurentsku prednost.

U poredenju sa Barney-em (1991), Grant (1991) pravi mnogo jasniju razliku izmedu
resursa, na jednoj strani, i sposobnosti, na drugoj. Pomenuti autor klasifikuje resurse
organizacije na: opipljive (finansijski, fizicki i ugovori), neopipljive (tehnologija,
odnosi sa snabdevacima, odnosi sa kupcima, odnosi sa partnerima, reputacija i
kultura) i ljudske resurse (specijalizovane vestine i znanje, komunikativne i
interaktivne sposobnosti i motivacija) (Slika 1), koji mogu biti kombinovani na
razli¢ite nacine (Grant, 2002). Dok su opipljivi i neopipljivi resursi ulazi u proces
proizvodnje, sposobnosti se tiu “kooperacije i koordinacije grupa resursa” (Grant,
1991). Sliéno Grant-u, Olavarrieta i Ellinger (1997) definiSu sposobnosti kao
kompleksne skupove individualnih vestina, sredstava i1 akumuliranog znanja
primenjene u organizacionim procesima, koji omogucavaju firmama da koordiniraju
aktivnosti i iskoriste svoje resurse.

Kolektivno znanje je osnhova za organizacione sposobnosti. Organizacione
sposobnosti su kompleksni produktivni potencijali koji zavise od kapaciteta firme da
integri$e znanje (Grant, 1996). One pocivaju na principima organizovanja putem kojih
su odnosi (medu individuama, grupama i organizacijama) strukturirani (Kogut &
Zander, 1992), a ukorenjene su u tacitnom znanju i praksama organizacije.
Organizacione sposobnosti mogu biti razli¢ite aktivnosti, procesi, funkcije ili usluge
koje organizacija moZe efektivno 1 efikasno da realizuje. Ove organizacione
sposobnosti koje omogucavaju organizaciji da obezbedi koristi stejkholderima, koje
su dovoljno znacajne da joj daju odrzivu konkurentsku prednost u sektoru u kome
posluje, su bazne (eng. core) kompetencije organizacije.

Grant (1991) zakljucuje da iako su resursi izvor sposobnosti organizacije, sposobnosti
su glavni izvor njene konkurentske prednosti. Medutim, on takode naglasava da
resursi ponekad mogu direktno voditi konkurentskoj prednosti.

Mnogi autori prave razliku izmedu konkurentske prednosti i odrzive konkurentske
prednosti. Prema Barney-u (1991), da bi organizacija stvorila dugoro¢nu odrzivu
konkurentsku prednost, resursi i sposobnosti moraju biti: dragoceni, retki, da se ne
mogu imitirati i da se ne mogu supstituisati (Wernerfelt, 1984). Za organizaciju se
kaze da ima odrzivu konkurentsku prednost onda kada ona sprovodi strategiju
stvaranja vrednosti koja nije simultano implementirana od bilo kog sadasnjeg ili
potencijalnog konkurenta i kada druge organizacije nisu u stanju da kopiraju koristi te
strategije (Barney, 1991). Stoga, termin “odrziva” nije vezan za odredeni period
kalendarskog vremena, ve¢ znaci da ona nece biti ugrozena pokusajima kopiranja od
strane drugih organizacija.

Day (1994) tvrdi da nece sve sposobnosti koje kompanija poseduje automatski voditi
odrzivoj konkurentskoj prednosti, ve¢ samo distinktivne sposobnosti. Distinktivne
sposobnosti su svojstva kompanije koja druge kompanije nemaju i ne mogu da
kopiraju; uopSteno se baziraju na: arhitekturi (strukturi relacionih veza sa
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zaposlenima, kupcima i snabdeva¢ima u okviru ili van organizacije), inovaciji,
reputaciji ili vlasniStvu strateskih sredstava (Kay, 1995).

Bazne (eng. core) kompetencije proisticu iz spoja veStina i tehnologija koje
omogucavaju organizaciji da ponudi posebne koristi stejkholderima, koje su dovoljno
znaCajne da daju organizaciji trajnu konkurentsku prednost u odnosu na druge
organizacije, u najmanje jednom sektoru, na odrzivoj osnovi (§to znac¢i da one
potencijalnoj konkurenciji moraju biti teSke za imitiranje) (Hamel & Prahalad, 1994).

Bazna kompetencija ne potic¢e od jednog resursa, vestina jednog ili vise zaposlenih ili
od neke odredene tehnologije. Ona pre rezultira iz na¢ina na koji su ti razli€iti resursi
kombinovani u okviru organizacije. Prema tome, odrzivost core kompetencija moze
proisticati ili iz prirode resursa, ili iz sposobnosti organizacije, tj., njenih aktivnosti,
procesa, funkcija i usluga koje rezultiraju iz nacina na koji organizacija kombinuje
resurse.

Hamel i Prahalad (1994) su dali neke primere potencijalnih baznih (eng. core)
kompetencija:

e Brzina- sposobnost da se brzo odgovori na zahteve kupaca ili trzista i da se brzo
inkorporiraju nove ideje i tehnologije u proizvode.

e Konzistencija- sposobnost da se proizvede proizvod koji pouzdano zadovoljava
oc¢ekivanja korisnika.

e Ostrina- sposobnost da se jasno sagleda konkurentsko okruZenje i da se na taj
nacin anticipira i odgovori na potrebe i zelje korisnika, koje evoluiraju.

e Agilnost- sposobnost da se simultano adaptira na viSe razli¢itih poslovnih
okruzenja.

e Inovativnost- sposobnost da se generiSu nove ideje i da se kombinuju postojeci
elementi da bi se stvorili novi izvori vrednosti.

BAZNE (CORE) KOMPETENCIJE

i)

ORGANIZACIONE SPOSOBNOSTI

Aktivnosti;
Procesi;
Funkcije;
Usluge.

4

\ RESURSI
OPIPLJIVI NEOPIPLJIVI LJUDSKI RESURSI

Finansijski; Tehnologija; Specijalizovane vestine i znanje;
Fizicki; Odnosi sa snabdevacima; Komunikativne i interaktivne
Ugovori. Odnosi sa kupcima; sposobnosti;
Odnosi sa partnerima; Motivacija.
Reputacija;
Kultura.

Slikal:  Medusobni odnos resursa, sposobnosti i kompetencija (Grant, 2002)
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Iz ove perspektive, organizacija je portfolio baznih (eng. core) kompetencija, koji
orkestrira njen menadzment. Glavne usluge ili proizvodi organizacije bi trebalo da
budu determinisani samo onda kada je shvaceno jezgro kompetencija. Sli¢no,
struktura organizacije bi trebalo da sluzi stvaranju vecine glavnih kompetencija, da ih
ojaca 1 da stvara nove core kompetencije. Kljuéna pouka iz ovog pristupa je da
organizacija treba da se fokusira samo na one aktivnosti za koje ima core
kompetencije. Ostale aktivnosti bi trebalo da budu ugasene ili ako su neophodne za
pruzanje vrednosti kupcima da se izvr$i njihovo spoljno snabdevanje (eng.
outsourcing). Slede¢i ovaj pravac, za organizaciju je znacajno da razmotri koje core
kompetencije treba da sacuva i ojaca, a koje nove treba da razvije.

Iz ovog kratkog pregleda se moze uoditi da veStina kombinovanja resursa i
sposobnosti u organizaciji na distinktivan nacin, tj., redak, relevantan, odrziv i
odgovarajuéi po pitanju rente, mora biti znacajnija od bilo kog pojedina¢nog resursa
ili sposobnosti. Za veéinu organizacija to moze biti izvor veéine, ako ne svih njenih
core kompetencija.

Koncept baziran na resursima je sistematski primenljiv u strateSkim alijansama, jer
objasnjava proces deljenja razlicitih resursa izmedu organizacija, koji postaju glavni
izvor ostvarenja konkurentske prednosti za svaku ukljuéenu organizaciju. Pomenuti
koncept je narocito podesan za proucavanje razmene znanja izmedu organizacija, jer
organizacije fundamentalno koriste strateSske alijanse da bi obezbedile pristup
dragocenim resursima drugih organizacija, a naro¢ito radi razmene strateskih
sposobnosti 1 sticanja intelektualnog kapitala (organizacionog znanja 1 vestina).
Strateske alijanse su u biti rezultat spajanja resursa, sposobnosti i core kompetencija
organizacija (Slika 2).

Organizacija A Organizacija B

Resursi; Resursi;
Sposobnosti; Sposobnosti;
Core kompetencije. Core kompetencije.
Spojeni
Resursi;

Sposobnosti;

Core kompetencije.

l

Zajednicki interesi u dizajniranju, proizvodnji ili
distribuciji dobara ili usluga.

Slika2:  Objasnjenje strateSkih alijansi sa aspekta koncepta baziranog na
resursima- RBV

Formiranje alijanse omogucava organizaciji da fokusira resurse na svoje glavne
sposobnosti i kompetencije, dok u isto vreme stice druge komponente ili sposobnosti
koje ne moze da dobije posredstvom trziSta. Postoje dva primarna motiva za
participiranje u strateSskim alijansama: (1) da se steknu organizacioni know- how i
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drugi resursi partnera ili (2) da se zadrze i razviju sopstveni resursi njihovim
kombinovanjem sa resursima drugih (Kogut, 1988; Prahalad & Hamel, 1990).

Strateske alijanse se preferiraju kada kriti¢ne ulaze, neophodne da se iskoristi $ansa,
poseduju druge strane, a ti se resursi ne mogu efektivno dobiti putem trzisnih
transakcija ili merdZera i akvizicija. To mozZe biti zbog visokog stepena tacitnosti
sredstava, kao S§to su znanje i tehnologija, i njihove neodvojivosti od organizacionih
struktura, praksi i drugih sredstava firmi vlasnika (Dosi, 1988), ili gde nedostaje
potreban nivo znanja i ne moze biti razvijen u okviru prihvatljivog vremenskog okvira
ili troskova (Madhok, 1997; Mowery i dr., 1998). Pod ovim okolnostima, organizacije
mogu zajednicki da ostvare korist putem agregacije, deljenja ili razmenjivanja
dragocenih resursa sa drugim organizacijama u strateskoj alijansi.

Kada se formira alijansa, njena konkurentska prednost zavisi od stepena u kom su
komplementarna sredstva partnera efektivno uskladena. Svaki partner bi trebalo da
unese u alijansu jedinstveno i1 neredundantno sredstvo koje ojacava celokupnu
resursnu bazu alijanse (Deeds & Hill, 1996). Predikcije teorije koja se bazira na
resursima se znacajno razlikuju od predvidanja teoretiCara transakcionih tro$kova.
Dok teorija transakcionih troSkova sugeriSe da su alijanse nestabilne ako su sredstva
veoma specifi¢na, teorija koja se zasniva na resursima tvrdi da ¢e, uprkos tome $to su
sredstva veoma specifi¢na, strateske alijanse biti stabilne obezbedivanjem koristi koje
su ravnomerno distribuirane medu ¢lanovima.

Barringer i Harrison (2000) kritikuju koncept koji se bazira na resursima zato §to ne
objasnjava kako se razvijaju organizacione kompetencije i kako se stvarno odvija
interorganizacioni transfer kompetencija, ve¢ se teorija koncentriS§e na potrebu za
kritiénim resursima i socijalnu razmenu. Takode, Eisenhardt i Martin (2000) tvrde da
u dinami¢nom okruzenju koje se brzo menja ne postoje odrzive konkurentske
prednosti. Naime, konkurentske prednosti se mogu ostvariti samo sposobnoséu
organizacija da se stalno prilagodavaju okruzenju. Ove sposobnosti koje se mogu
opisati kao odredeni procesi koje organizacija koristi da bi promenila njenu resursnu
bazu se nazivaju dinamicke sposobnosti.

2.1.3. Dinamicke sposobnosti

Dalje usavrSavanje strateskih sposobnosti i analize core kompetencija, proteklih
godina, su razvili istrazivanje koncepta dinamickih sposobnosti. Teece i dr. (1997)
dokazuju da se RBV literatura iz prethodnog perioda ne bavi znacajnim pitanjem-
kako bi resursi / sposobnosti trebalo da se razvijaju kroz vreme? Naime, odrZiva
konkurentska prednost zahteva iskoriS¢avanje postojecih resursa i sposobnosti, ali
takode 1 razvoj novih koje zadovoljavaju zahteve okruzenja koje se kontinuirano
menja. Koncept dinamickih sposobnosti proSiruje RBV objasnjavajuc¢i zasto neke
organizacije ostvaruju konkurentsku prednost u okruZenjima sa brzim i nepredvidivim
promenama, koje mogu unistiti vrednost ranijih prednosti (Eisenhardt & Martin,
2000; Teece i dr., 1997). Posto ovaj koncept obuhvata stvaranje i aktualizovanje
sposobnosti, on u biti istrazuje izvor inovacije u organizaciji.
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Teece 1 dr. (1997) definiSu dinamicke sposobnosti kao one kompetencije pomocu
kojih menadzeri firme integriSu, grade i rekonfiguri$u interne i eksterne sposobnosti
da se prilagode okruzenjima koja se brzo menjaju.

Dinamicke sposobnosti organizacije se ogledaju kroz sposobnost razumevanja, a
potom iskoriS¢avanja novih Sansi i kroz sposobnost da se rekonfiguriSe i zastiti
Imovina zasnovana na znanju, kompetentnosti i komplementarna imovina, da bi se
ostvarila odrziva konkurentska prednost (Teece i dr., 1997). Dakle organizacija mora
da “razume Sanse iz okruZzenja i potrebu da se menja, odnosno da prikuplja
raspolozive informacije, filtrira ih 1 gradi “paradigmu” industrijske / trziSne evolucije,
a potom da interno iskoristi Sanse kroz ostvarivanje novih kombinacija i
reorganizovanje, ako je neophodno, uz pomo¢ proaktivne, a ne adaptivne uloge
menadzmenta.

Treba zapaziti da se dinamicke sposobnosti odnose i na sposobnost organizacije da
menja sve druge sposobnosti. Zbog toga su dinamicke sposobnosti uvek sposobnosti
ucenja bar u duplom krugu, a jedan od tih krugova mora da sadrzi element vremena
(ili ‘brzine‘), poSto uspeSna organizacija mora biti u stanju da menja svoje druge
sposobnosti mnogo brze nego njeni potencijalni konkurenti. Koncept dinamickih
sposobnosti ima snazne paralele u Argyris i Schon-ovoj (1978) kategoriji uc¢enja u
troduplom krugu ili ‘u¢enja kako da se uéi‘.

Definicija dinamickih sposobnosti koju su dali Teece i dr. (1997) sugeriSe Sta su
dinamicke sposobnosti i kako one deluju, ali ostavlja otvoreno pitanje kako one
nastaju. Takode, definicija pretpostavlja postojanje “okruzenja koje se brzo menja” za
postojanje dinamickih sposobnosti, ali organizacije ocigledno integriSu, grade i
rekonfiguriSu svoje kompetencije ¢ak i u okruzenjima izloZzenim niZim stopama
promene.

Na osnovu uocenih nedostataka, Zollo i Winter (2002) predlazu alternativnu definiciju
koja glasi: “Dinamicka sposobnost je naucen 1 stabilan patern skupnih aktivnosti
putem kojih organizacija sistematski stvara i modifikuje svoje poslovne rutine u
nameri da poboljSa efektivnost.”

Reci “nauceni 1 stabilni patern” 1 “sistematski” otkrivaju suStinu da su dinamicke
sposobnosti strukturirane i postojane. Organizacija koja se adaptira na kreativan, ali
nepovezan nacin, kroz sukcesivne krize ne praktikuje dinamicke sposobnosti.
Dinamicke sposobnosti ispoljava organizacija koja adaptira svoje poslovne procese
kroz relativno stabilne aktivnosti posvecene procesu poboljSanja. Drugi primer koji se
moze navesti je organizacija koja se razvija iz svojih prethodnih iskustava sa
procesima akvizicija ili joint ventures-a (Slika 3), upravljajuéi takvim projektima na
sistematican i relativno predvidljiv nacin.
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MEHANIZMI UCENJA

. Akumulacija iskustva; —
. Artikulacija znanja; i
. Kodifikacija znanja.

v

DINAMICKE SPOSOBNOSTI

. Proces I&R;

. Restrukturiranje,
reinzenjering;

) Post- akviziciona
integracija.

v v

EVOLUCIJA POSLOVNIH RUTINA

Slika 3:  Ucenje, dinamicke sposobnosti i poslovne rutine (Zollo & Winter, 2002)

Dinamicke sposobnosti nastaju iz ucenja; one konstituiSu sistematiéne metode
organizacije za modifikovanje poslovnih rutina. U zavisnosti od stepena u kom su
sami mehanizmi ucenja sistemati¢ni, oni bi se mogli smatrati “drugostepenim”
dinamickim sposobnostima. Mehanizmi ucenja oblikuju poslovne rutine direktno, ali i
posredno preko dinamickih sposobnosti.

Kogut i Zander (1992) predlazu nekoliko dimenzija organizacionog znanja koje uti¢u
na to kako se prakse razvijaju i prenose u okviru i izmedu organizacija. Te dimenzije
obuhvataju stepen u kom se znanje moze artikulisati, uciti i kodifikovati ili Stepen u
kom su individue i grupe koje poseduju znanje zapravo svesne toga, mogu ga opisati,
i tako ga komunicirati koriste¢i usmene ili pismene medie (Polanyi, 1966). Te
dimenzije su, jasno, u medusobnom odnosu. Na primer, stepen mogucnosti
artikulacije i ucenja ¢e uticati na stepen moguénosti kodifikacije.

Zbog troSkova stvaranja 1 aZuriranja sredstava i sistema (razlicite vrste pisanih formi
ili informacionih sistema), koji ¢e verovatno biti visoki, udeo kodifikovanog znanja u
onom koje je potencijalno moguée kodifikovati bi mogao biti veoma mali. Otuda bi
odluka da se investira u retke menadZerske resurse, u procese kodifikacije znanja,
mogla da se interpretira kao strateski bitna odluka, koja bi znacajno mogla da uti¢e na
razvoj eksplicitnih kompetencija koje se odnose na posao.

Razvoju organizacionih sposobnosti bi mogli prethoditi kako akumulirano tacitno
iskustvo, tako i kodifikovano eksplicitno znanje, bar u kontekstu retkih i heterogenih
procesa kao §to su korporativne akvizicije (Zollo & Winter, 2002). Levitt i March
(1988) posmatraju ta dva mehanizma kao povezana, jer efektivnost kodifikacije
znanja, kao procesa ucenja, zavisi u odredenom stepenu od veli¢ine akumuliranog
iskustva. Ipak, oni se takode mogu razlikovati teoretski, jer pretpostavljaju razlicite
fundamentalne bihejvioralne i kognitivne procese. lako se ucenje radom deSava bez
ekplicitnog angazovanja resursa i1 intenzivnog kognitivnog napora, artikulisanje i
kodifikovanje znanja zahteva od organizacije da pokusa promisSljeno da poboljsa
izglede za uspeh u budu¢im ponavljanjima posla. One to mogu uraditi samo
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posvedivanjem vremena, novca i menadzerske paznje kako bi shvatile uzro¢ne
mehanizme izmedu odluka, postupaka i performansi rezultata.

Akvizicije kao i procesi partnerstva, reinZenjeringa i reorganizacije predstavljaju
veliki izazov organizaciji koja pokuSava da razvije specifi¢nu sposobnost da upravlja
njima. Prvo, oni se javljaju relativno retko i nepredvidivo, ¢ime smanjuju sposobnost
organizacije da akumulira veliku broj ‘opservacija’ neophodnih da bi se iskoristili
mehanizmi ucenja radom (March i dr., 1991). Drugo, oni se ispoljavaju u veoma
heterogenim formama i obi¢no predstavljaju brojne jedinstvene izazove s kojima se
treba suociti (Haspeslagh & Jemison, 1991). Trece, ovi procesi su sustinski uzro¢no
dvoznacni, posto broj, simultanost i zahtevana uzajamna zavisnost odluka i postupaka
impliciraju nedostatak jasnosti u pogledu njihovih implikacija na performanse
(Lippman & Rumelt, 1982).

2.1.4. Teorija strateSkog izbora

Perspektiva strateskog izbora je proizasla iz ekonomskih argumenata da organizacije
uspostavljaju interorganizacione alijanse da bi povecale konkurentnost ili trziSnu moc¢.
Medutim, organizacije opravdavaju interorganizacione odnose koriste¢i veoma
raznovrsne strateSke povode, koji mogu obuhvatiti kratkorocnu efikasnost, razloge
koji se zasnivaju na resursima ili brojne druge faktore. U praksi se ta namera
manifestuje kada organizacije sprovode poslovne alijanse iz razloga kao Sto su brze
trziSno uvodenje novog proizvoda, povecanje trziSne moci, neutralizovanje ili
blokiranje poteza konkurenata (Barringer & Harrison, 2000).

Postoje 1 brojni drugi strateski razlozi koji motiviSu stvaranje interorganizacionih
odnosa. Organizacije ¢esto formiraju alijanse da bi maksimizirale svoju sposobnost da
ponude atraktivne proizvode ili usluge, kao i da bi povecale efikasnost ili smanjile
troskove. Powell (1990) je obuhvatio veliki broj raznovrsnih obrazloZenja za
formiranje alijansi tvrde¢i da organizacije sprovode kooperativni sporazum da bi
dobile brz pristup novim tehnologijama ili novim trZiStima, ostvarile koristi od
ekonomija obima u zajedni¢kom istrazivanju i/ ili proizvodnji, koristile izvore know-
how-a locirane van granica organizacije i da bi delile rizike aktivnosti koje su izvan
opsega sposobnosti same organizacije.

U internacionalnom kontekstu, organizacije ¢esto formiraju interorganizacione odnose
sa lokalnim partnerima, kao nacin za ulazak na strana trZiSta ili za sticanje
konkurentske prednosti (Shan & Hamilton, 1991). Odabir odredenog lokalnog
partnera moze biti striktno strateska odluka, koja se bazira na tome koliko partner
moze poboljSati dugorocnu konkurentnost organizacije na stranom trzistu, pre nego na
potrebama zavisnosti od specificnih resursa ili razmatranjima transakcionih troskova.

Dok ekonomija transakcionih troSkova dokazuje da organizacije nastoje da smanje
ukupnu sumu svojih troSkova proizvodnje 1 transakcionih troskova, alijanse
motivisane strateskim izborom komplementiraju ovo glediste teze¢i da maksimiziraju
prihode putem poboljSanja strateske pozicije organizacije.

Perspektiva strateSkog izbora je veoma Siroka. Rukovodilac korporacije moze
opravdati participaciju u skoro svakom interorganizacionom odnosu strategijom i
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dugoro¢nom maksimizacijom profita. Motivacije koje nastaju iz skoro svih drugih
perspektiva (Tabela 2) mogu biti inkorporirane u perspektivu strateSkog izbora. Iako
je Sirina znacajna prednost perspektive strateskog izbora, ona takode moze biti njena
najveca slabost. Oblast je fragmentirana, a postoji tendencija da bude objedinjena
samo po strateskoj motivaciji.

2.2. Tipologija interorganizacionih odnosa

Postoje brojne tipologije interorganizacionih odnosa. Potpuni spektar tipova
interkorporativnih transakcija ureden po nivou angazovanja i Stepenu integracije
izmedu strana je prikazan na sledecoj slici (Slika 4). Mnoge kompanije prosiruju svoje
poslovanje, van internih granica, udruzujuéi se sa drugim kompanijama. Ti odnosi se
kre¢u od konvencionalnih transakcionih aranzmana snabdevanja i servisiranja, sa
jedne strane, do akvizicija 1 merdZera, sa druge strane. U srediStu spektra su strateSke
alijanse. Mreze se mogu posmatrati kao intermedijarna organizaciona forma
upravljanja stvaranjem vrednosti, koja se nalazi izmedu interne hijerarhijske
koordinacije stvaranja vrednosti samostalne organizacije i eksterne trziSne
koordinacije.

Trzi$na koordinacija Neo- klasiéni ugovori

/ Relacioni ugovori

Klasi¢ni ugovori Hijerarhijska koordinacija

Hijerarhijska
pojedinacna
organizacija

Virtualna  MreZe lanaca MrezZe
organizacija vrednosti  kupac-
prodavac

Fran$izni
aranzmani

Jednostavne
trziSne Outsourcing
transakcije

Saradnja na Joint Ventures

elektronskim trzistima

Merdzeri &
akvizicije

Honorarne StrateSke Fokusne
mreze alijanse  mreze
(I&R, u€enje,
distribucija, ...)

Intra- organizaciona
virtualizacija

Internalizacija

Trziste Interorganizaciona mreza Hijerarhija

Eksternalizacija

(Eksterno) kupovanje Stvaranje vrednosti putem (Interno) stvaranje
saradnje

Slika 4:  Klasifikacija razli¢itih organizacionih formi (Sydow, 1999; Zenger &
Hesterly, 1997)

Kako kompanija raste, potrebna je ve¢a administracija da bi se koordinirale aktivnosti
1 upravljalo odnosima izmedu divizija 1 pojedinaca. U jednom trenutku, troskovi
dodatne administracije nadmasuju koristi dodatnih poslova ili komponenti koje se
interno proizvode. Stoga je izmeStanje aktivnosti iz organizacije (eng. outsourcing)
jedan od nacina da se izbegne povecanje jedini¢nih troskova. Tipovi poslova i
komponenti koji se prvo izmeStaju iz kompanije su oni koji su standardizovani,
odnosno koji nisu bazni (eng. non-core).

Medutim, postojanje mreze spoljasnjih snabdevaca zahteva dovoljno veliko trziste.
Kompanija koja namerava da izvrSi outsourcing mora biti sigurna da ¢e snabdevac
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isporuciti ugovoreni kvantitet i kvalitet ulaza u dogovoreno vreme, bilo da je u pitanju
usluga ili komponenta. Ako to ne uradi, moze do¢i do zastoja procesa proizvodnje, a u
okruzenju sa just-in-time sistemima proizvodnje to moze biti ekstremno skupo.
Medutim, ako je trziSte veliko i postoji viSe alternativnih organizacija koje mogu da se
izaberu, veéa je Sansa da se nade dobar partner, kao i zamena ukoliko snabdevac
podbaci.

lako se mnogi odnose prema svojim snabdevacima ili kupcima kao prema svojim
‘partnerima’, nije svaka strana sa kojom se posluje pravi partner, niti je svaki odnos
prava alijansa. Fundamentalna svrha alijansi je da olakSaju saradnju i razlicite
stepene integracije izmedu kompanija bez neophodnosti merdzera ili akvizicija, iako
one ¢esto mogu voditi ka tome. Strateske alijanse se mogu bazirati na ugovoru ili na
kapitalu. Potom slede fransSizni aranZmani i joint ventures koji imaju karakteristike i
mreznih, i hijerarhijskih organizacija (Slika 4). Joint ventures omogucéavaju
organizacijama da putem vlasni¢kih podsticaja izbegnu troSkove oportunizma i
monitoringa, koji su svojstveni trziSnim transakcijama, a povecaju verovatnocu da ce
partneri izbeci oportunisticko ponasanje u interesu odrzavanja partnerstva (Jarillo,
1988). U isto vreme, joint venture moze pomoci organizaciji da eliminiSe potrebu da
internalizuje aktivnost koja se ne mozZe uskladiti sa njenim distinktivnim
kompetencijama ili koja mozZe biti teSka i skupa za upravljanje (Harrigan, 1988).
Najzad dolaze akvizicije, merdZzeri i hijerarhijski organizovane samostalne firme koje
karakteriSe najvisi stepen integracije i interno stvaranje vrednosti.
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3. NAJCESCE FORME INTERORGANIZACIONIH ODNOSA

Forme interorganizacionih odnosa koje se najceS¢e srecu u praksi i o kojima se
najvise diskutuje u literaturi obuhvataju: joint ventures, mreze, konzorcijume, alijanse,
trgovinske asocijacije i uzajamne odnose u nadzornoj funkciji (eng. interlocking
directorates) (Barringer & Harrison, 2000). Todeva i Knoke (2002) predlazu
tipologiju interorganizacionih odnosa i strateSkih alijansi koja obuhvata jedanaest
tipova kooperativnih poslovnih formacija, pored vertikalne i horizontalne integracije
koja se odvija u okviru multinacionalnih kompanija. Ova klasifikacija obuhvata: joint
ventures, kapitalna ulaganja, kooperative, konzorcijume za I&R, strateske
kooperativne sporazume, kartele, fransizing, licenciranje, mreze podugovaraca, grupe
za industrijske standarde, i akcione grupe.

3.1. Mreze

Mreza je rasprostranjen oblik interorganizacionog dizajna koji pruza mogucnosti za
razliite stepene i oblike saradnje i povezivanja organizacija (mreze lanca vrednosti,
virtualne organizacije, konzorcijumi za razna istrazivanja i sl.) (Slika 5), a u cilju
povecanja predvidljivosti 1 kontrole trziSta koje se stalno menja, na jednoj strani, i
fleksibilnosti i responzivnosti organizacije, na drugoj strani.

Uopsteno, mrezu c¢ine centralna kompanija, koja po prirodi svoje aktivnosti
predstavlja jezgro, i ostale kompanije (Clanovi mreZe), koje vrSe specijalizovane
funkcije. Centralna kompanija preuzima ulogu brokera, koji povezuje ostale ucesnike
u mreZi 1 koordinira njihove aktivnosti. Koriste¢i mreznu strukturu, organizacija moze
da posluje i efikasno, i inovativno, tako Sto se koncentriSe na one stvari koje radi
dobro i sklapa ugovore sa drugim organizacijama za ostale resurse. To omogucava
organizaciji da ulazi u nove poslove, uz minimalna finansijska ulaganja, zahvaljujuéi
svojoj jedinstvenoj kompetentnosti.

Glavni cilj ovog potpoglavlja je da da opsti pregled koncepta mreznih organizacija, a

da bi se on ostvario bi¢e definisan pojam mreznih organizacija, opisane njihove
karakteristike 1 data klasifikacija opStih tipova mreza.
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Slika5:  MreZa najznacajnijih proizvodaca iz automobilske industrije [341]
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3.1.1. Definisanje pojma mreZne organizacije

Mitchell (1969) definiSe socijalnu mrezu kao: “Specificni skup veza izmedu
odredenog skupa aktera (struktura / relacija) sa dodatnim svojstvom da se
karakteristike tih veza kao celine mogu koristiti da se protumaci socijalno ponasanje
ukljucenih aktera (proces / interakcija).”

Ova definicija ima dve znacajne implikacije. Prvo, mreza bi trebalo da bude shvac¢ena
I kao struktura, odnosno odnosi izmedu aktera, i kao proces / interakcija koja se
desava u strukturi mreze. Drugo, ona podrazumeva shvatanje da struktura, odnosno
odnosi determiniSu proces / interakciju (ponasanje aktera) u mrezi.

Dakle, interorganizaciona mreza se definiSe odnosima izmedu odredenog skupa
nezavisnih organizacija (struktura mreze) i njihovim interakcijama u strukturi (procesi
mreze). Veze se, uglavnom, baziraju na ekonomskoj razmeni, razmeni informacija ili
znanja. Mreza ima granicu prema svom okruzenju, koja se moze opaziti, i izvrSava
zajednicki cilj, dok u isto vreme ucesnici imaju razlicite, lokalne ciljeve.

Dinamicka ili umrezena organizacija se moze razviti iz dva dijametralno suprotna
smera (Slika 6): intenzivnijom saradnjom u odnosima razmene koji su prvobitno
koordinirani na trzi$tima, na jednoj strani, ili eksternalizacijom internih funkcija, na
drugoj strani. U prvom slu€aju se opaza “infuzija hijerarhije u trziSnu razmenu”
(Zenger & Hesterly, 1997), sto se, takode, naziva “kvazi- internalizacija” (Sydow,
1999). U potonjem slucaju se zapaza “infuzija trziSnog upravljanja u hijerarhije”
(Zenger & Hesterly, 1997), koja je poznata kao “kvazi- eksternalizacija” (Sydow,
1999) ili virtualizacija ekonomskih aktivnosti.

U svakom slu€aju, promena ima tendenciju da rezultira umrezenom strukturom
manjih, relativno autonomnih jedinica, ¢ija je efektivnost potpomognuta
specijalizacijom 1 evaluacijom neposredno na trziStu. Ipak, treba napomenuti da se
ishodi razlikuju po svojoj pravnoj formi. U prvom slu¢aju nastaje eksterna mrezna
organizacija, koja je, takode, mreza u uzem smislu, a u drugom slucaju nastaje
modularna ili interna mrezna organizacija (npr., koncern) (Sydow, 1999).
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Tradicionalne organizacione forme Dinamic¢ne organizacione forme

Trziste w

Samostalna organizacije u okviru Samostalne organizacije sa mreznim
trzista vezama (mreza sa virtualnim granicama)

Modularna organizacija sa divizijama

Hijerarhijska samostalna organizacija h o ST T .
(virtualizacija u okviru jasnih granica)

Hijerarhija w

Slika6:  Nove forme organizovanja (Sydow, 1999; Zenger & Hesterly, 1997)

Naime, hijerarhijska organizacija (samostalna organizacija) treba da reaguje na
izazove koji nastaju povecanjem eksterne dinamike. Zavisno od faktora kao §to su
trziSna neizvesnost i kompleksnost proizvoda, treba odluciti koja organizaciona forma
¢e izdrZati te izazove. Organizacija se moze menjati u internu mreZzu ili modularnu
organizaciju, ili u eksternu mreznu organizaciju (mreZzu u uzem smislu). Eksterna
mreza moze biti realizovana kao stabilnije organizaciono uredenje (strateska mreza)
ili manje stabilno organizaciono uredenje (virtualna organizacija). Ovaj trend je
prikazan iz intra- korporativne perspektive na slici koja sledi.

Povecanje kompleksnosti proizvoda podstice metode modularne proizvodnje, koje
pojednostavljuju proizvodnju obezbedujuéi, u isto vreme, fleksibilnost konfiguracije
proizvoda. Schilling i Steensma isti¢u da se za sisteme kaze da imaju visok stepen
modularnosti kada se njihove komponente mogu disagregirati i rekombinovati u nove
konfiguracije (po moguéstvu sa novim komponentama) sa malim gubitkom
funkcionalnosti (Schilling & Steensma, 2001).

Nepredvidiva trziSta izazivaju neizvesnost 1 rizik. Organizacije nastoje da smanje
negativne uticaje rizika i kompleksnosti proizvoda formiranjem alijansi i partnerstava
sa drugima, da bi podelile rizik novih proizvoda i poduhvata, i poboljsale
organizacione kompetencije. Mreza koja se naziva virtualna organizacija je strukturni
ishod interakcije turbulencije 1 neizvesnosti trziSta kombinovanih sa sve
kompleksnijim proizvodima.
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Slika7:  Mreze kao rezultat organizacione virtualizacije

3.1.2. Karakteristike mreznih organizacija

Korporativne mreze su dugoro¢ni aranzmani izmedu odvojenih, ali povezanih,
profitnih organizacija. Kao takve, one su organizaciona forma izmedu trzista i
hijerarhija. U poredenju sa trziStima, mreza je viSe strukturirana, stvara viSe
interakcija izmedu organizacija mreze, obezbeduje ‘prisnije’ kanale informacija,
zahteva vecu lojalnost, ispoljava veée poverenje, preferira pravo napustanja i stavlja
manji naglasak na cene. U poredenju sa hijerarhijama, mreZze su malo manje
organizovane, usled labave sprege organizacija mreze i otvorenih granica same mreze.

Dakle, mreze kao hibridne strukture upravljanja spajaju prednosti trzista i hijerarhija,
odnosno nekoliko kontradikcija (Slika 8):

Snazne podsticaje trzi$ne koordinacije i stabilnost hijerarhijskih odnosa;
Autonomiju i uzajamnu zavisnost;

Kooperaciju i konkurenciju;

Rizik i poverenje;

Konacno, one simultano Sire (povecanjem strateskih Sansi) i ogranicavaju
(dodatnim naporima koordinacije partnera) obim delovanja uc¢esnika mreZze.

Dakle, organizacione mreze poseduju trzisne karakteristike, kao §to su specijalizacija i
trziSni pritisak, i hijerarhijske karakteristike, kao S§to su poverenje i integracija
informacija (Slika 8) (Siebert, 1999).
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Trziste

Funkcionalna
specijalizacija

Hijerarhija

Funkcionalna
integracija

Trzisni pritisak

“Zastita od trziSnih

prema efikasnosti pritisaka”
Oportunizam Poverenje
Mreze
Fragmentacija Integracija
informacija informacija

Slika 8:  Karakteristike mreZe (Siebert, 1999)

Izmedu organizacija koje participiraju deSava se intenzivna podela rada, jer svaki
ucesnik unosi svoje jezgro kompetencije u mrezu. Da bi poboljsale svoju
konkurentnost, vertikalno integrisane organizacije bi mogle putem mreza da smanje
svoj vertikalni opseg proizvodnje eksternalizovanjem odredenih faza lanca vrednosti,
koje nemaju strateski uticaj ili ga imaju samo malo. Horizontalno diverzifikovane
organizacije bi mogle, takode, da ogranice svoje proizvodne linije i fokusiraju se na
glavni strateski portfolio proizvoda.

Ucesnici mreze obi¢no imaju Sansu da se povuku iz mreze. Dakle, postoji Stalna
pretnja, da bi organizacija koja se ose¢a nepravedno tretiranom mogla da napusti
mrezu. Pored toga, mrezi mogu pristupiti novi ucesnici. Na taj nacin se sprecava da
jedna organizacija moze permanentno da ostane u monopolskoj poziciji. Stoga je
trzi$ni pritisak u cilju efikasnosti latentno prisutan u mnogim pogledima (cene, usluge,
inovacije, itd.).

Karakteristika mreze, koja je vise hijerarhijska, je poverenje izmedu u€esnika mreze i
odricanje od oportunistickog ponasanja. Poverenje u mrezama nastaje iz
kooperativnog ponasanja i postaje uocljivo, na primer, pri obezbedivanju informacija
koje su relevantne za uspeh u okviru mreze.

Druga hijerarhijska karakteristika mreZa je integracija informacija. Glavni cilj je da se
dobije isti nivo informacija kao u samostalnoj organizaciji. Progres i Sirenje
informaciono- komunikacionih tehnologija poslednjih godina su imali glavni uticaj na
nastanak mreza. Bez upotrebe modernih ICT-a, integracija podataka ili procesa
izmedu ucesnika mreze bi tesko bila izvodljiva.

Organizacione mreZe su viSe srednjoro¢no ili ¢ak dugoro¢no, nego kratkorocno
uredenje. Medutim, mreZe ne moraju da postoje neograni¢eno. Naime, mreze mogu
imati odreden vremenski period funkcionisanja, ali i neodreden (Riemer i dr., 2002).

Mreze obezbeduju i cene, i autoritet kao koordinacione mehanizme (npr., ulogama za
koordinaciju). Poverenje i predvidljivost imaju dodatno znacajan uticaj na
koordinaciju. Naime, poverenje i odsustvo oportunistickog ponasanja bi, posebno,
mogli da smanje kompleksnost koordinacije. Ako u¢es¢e u mrezi nije prinudno, §to bi
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verovatno moglo da se desi u kooperaciji lanaca snabdevanja, moze se pretpostaviti da
¢e svi ucCesnici delovati prema pravilima i ciljevima mreze. Kooperacija u kojoj
postoji poverenje direktno utiCe na stanje klime u okviru mreze. Klima mreze je
obi¢no karakteristicna po postizanju zajednickih koristi kroz tzv. “dobitak- dobitak”
situaciju.

Najveca pretnja u mrezama nastaje od konfliktnih ciljeva medu uéesnicima. Ciljevi
mreze bi, bar delimi¢no, mogli da budu u suprotnosti sa pojedina¢nim ciljevima. Da
bi se sprecio konflikt oprecnih ciljeva, neophodno je balansiranje interesa. U nekim
slucajevima, opsta saglasnost izgleda nedostizno. U slucaju da arbitar ne uspe da nade
prihvatljivo resenje, mreza bi mogla da se raspadne.

Odnos izmedu ucesnika mreZe je uzajamno zavisan (Slika 8). Prili¢no autonomni
entiteti su ¢vrsto spregnuti, tako da oni permanentno uticu jedni na druge. Zbog toga
je sloboda donosenja odluka ograni¢ena. Svaka samostalna organizacija kada donosi
odluke treba da vodi ra¢una o svojim partnerima.

Mrezne strukture su delimi¢no formalne, a delimi¢no neformalne. Stoga, stepen
formalizacije zavisi od strateske orijentacije i koris¢enih mehanizama koordinacije u
mrezi. Na primer, honorarne mreze su vise neformalne, dok je kooperacija lanaca
snabdevanja mnogo formalnija. U mrezama Koje su orijentisane na lanac vrednosti, sa
rastu¢om upotrebom ICT-a, neophodan je visi stepen formalizacije, zbog potrebe za
vodenjem efikasnog procesa standardizacije. To, takode, vodi ka viSem stepenu
integracije. Sto je vidi stepen formalizacije, udesnici mreze treba da utrose vise
finansijskih sredstva na specificne investicije u odnose, da bi poboljsali tok
informacija, kao i saradnju. Zajednicka platforma ICT-a treba da uzme u obzir
pojedinacne kontekste ICT-a ucesnika mreze. Iz tih razloga, visoko integrisana
arhitektura ICT-a zapravo nije dostizna.

3.1.3. Opéti tipovi mreza
Prema Riemer i dr. (2002), mogu se razlikovati pet opstih tipova mreza: (1) strateSke
alijanse; (2) dinamic¢ne, fokusne mreze; (3) virtualne organizacije; (4) mreza lanca
vrednosti; i (5) lanac snabdevanja glavne organizacije (eng. hub). U tekstu koji sledi

najpre Ce biti klasifikovani tipovi, a potom ¢e biti dat detaljan opis svakog.

Klasifikacija data u sledecoj tabeli obezbeduje detaljan opis svih navedenih opstih
tipova mreze. Za klasifikaciju je koris¢en samo deo poznatih Kkriterijuma.

35



Tabela 4: Klasifikacija opstih tipova mreza (Riemer i dr., 2002)
Opsti tipovi mreza

e (Euroshoe).

Krietrijum Strateske Dinamicne, Virtualna | MreZa lanca Lanac
klasifikacije alijanse fokusne organizacija | vrednosti snabde-
mreze vanja haba
Ciljevi Povecanje, Povecéanje Povecanje Efikasnost Efikasnost;
kooperacije | inovacija, (odabir (virtualne (povecanje
deljenje najboljih veli¢ine, novih
rizika; usluga); ucenja); usluga);
Fokus lanca | Horizontalni | Vertikalni, Vertikalni, Vertikalni Vertikalni;
vrednosti (vertikalni); horizontalni; | horizontalni; | (horizonta-
Ini);
Funkciona- | Fokus interni | Fokus trziste | Fokus interni | Fokus trziste | Fokus
Ini fokus / resursi ili [ transakcija; | / resursi ili / transakcija; | trziste /
trziste / trziste / transakcija;
transakcija; transakcija;
Interna Uglavnom Da, za Da (za Mozda Ne (ali se
konkurenci- | ne; udéescée u ucesée u (horizontalni | moze javiti
ja izvrSenju projektu); aspekt); izmedu
porudzbina; SMESs");
Ulazak u Zatvoren; Otvoren; Otvoren Zatvoren; Zatvoren;
mrezu (zatvoren);
Veli¢ina Cesto velika, | Cestojedan | SME; I velika i Jedan veliki
kompanija ali takode i veliki igra¢ SME; igrac sa
SME; sa viSe SME; nekoliko
SMEs;
Jednakost Fokusni Fokusni; Policentri¢ni; | Policentri¢ni; | Fokusni;
uticaja (policentri-
¢ni);
Stabilnost Stabilna; Dinamic¢na; Dinami¢na; Stabilna; Stabilna;
grupe
Primeri iz o Star e redsafe.com; | e Virtuelle o Sainsbury; e Daimler-
prakse Alliance, e tiscover.com Fabrik; o (Euroshoe). Chrysler
e UMTS e Nike Inc.; o Freelance (SCM);
development | e Benetton. Networks. e Drugi
partnerships; primeri iz
e Chip automobi-
development Iske
alliances; industrije.

Nakon klasifikovanja tipova mreza, svaka se moze opisati kombinacijom njenih

karakteristika.

Da bi se

locirali

pojedinacni

tipovi,

moze

se formirati

dvodimenzionalna matrica koja omogucava vizualizaciju klasifikacije (Slika 9).

! SME je akronim engleskih re¢i Small Medium Enterprise §to u prevodu znadi mala i srednja
preduzec¢a- MSP. Mala i srednja preduzeéa su ona koja zaposljavaju manje od 250 radnika sa godi$njim
obrtom manjim od 50 miliona evra ili prihodom koji ne prelazi 43 miliona evra godi$nje (The European

Union’s official newspaper, 2003).
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policentriéno

Upravljanje, Diferencijacija partnera

Mreza lanca
vrednosti

Virtualna
organizacija

StrateSke alijanse

o
§ Dinamicéna,
= Lanac .
o ; fokusna mreza
e shabdevanja hub Y .

R (mreza vrednosti)

organizacije
stabilna dinamiéna
Stabilnost mrezne grupe
Slika9:  Opsti tipovi mreza (Riemer i dr., 2002)

3.1.3.1 Dinamicna, fokusna mreZa- mreZa vrednosti

Selz (1999) definise mrezu vrednosti kao novu formu konfiguracije vrednosti fluidnih

fleksibilnih organizacija. Dinamiéna, fokusna mreza je grupisana oko jednog
dominantnog centralnog entiteta, koji hijerarhijski koordinira aktivnosti stvaranja
vrednosti. Kompetencija mreze je da stvori vrednost za kupca kombinovanjem
proizvoda i usluga partnerskih kompanija. Dakle, ona je trziSno orijentisana. Glavni
akter koji se naziva “broker” odabira najbolje usluge od partnera u pulu i razlicite
lance vrednosti (eng. cherry picking), a zatim inicira specificne lance vrednosti da bi
ispunio zahteve trziSta / kupaca. Medu partnerima postoji interna dinamicka
konkurencija, jer se oni nadmecu za uceS¢e u specificnom lancu vrednosti (ili
projektu). Funkcionisanje mreze se moze prikazati koris¢enjem Selz-ovog (1999)
primera mreze vrednosti (Slika 10) (Selz & Klein, 2002).
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Slika 10: Broker mreZe vrednosti kao centralni entitet koji koordinira dinami¢nu
mrezu (Selz, 1999)

Kupac
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Mrezu vrednosti karakteriSu Cetiri glavna atributa (Selz & Klein, 2002):

1.

Broker mreze vrednosti. U mrezi vrednosti je glavni broker mreze vrednosti, koji
deluje kao koordinator, integrator 1 interfejs. On organizuje ovu specificnu mrezu i
zato uziva veca prava, nego druge strane.

Bliskost kupcu. Mreza vrednosti, naroCito broker kao interfejs prema kupcima ¢ée
nastojati da se kre¢e prema krajnjoj poziciji u sistemu vrednosti da bi uspostavio
direktnu i lojalnu vezu sa kupcima. Stoga, on treba da identifikuje vrednosti za
kupca, da organizuje stvaranje vrednosti, komunikaciju sa kupcima i isporuku
vrednosti.

Alijanse sa partnerima. Broker mreze vrednosti je retko u stanju da sam obezbedi
celokupni predlog vrednosti i pribegava trecoj strani- snabdeva¢ima komponenti.
Dakle, on ulazi u partnerstva naj¢e$¢e sa manjim organizacijama, jer su one bolji
inkubatori za cvetanje znanja.

To mu omogucava odabiranje najboljih lanaca vrednosti (eng. cherry- picking) iz
postojecih sistema vrednosti. Broker mreze vrednosti odabira, spaja i eksploatiSe
sposobnosti partnerskih kompanija u mrezi, prema proizvodu ili usluzi koju je
specificirao kupac, 1 koordinira proizvodnju i isporuku preko mreze. Jezgro mreze
vrednosti je Cvrsta mreza odnosa komunikacije i koordinacije izmedu svih
ucesnika bilo da su trenutno aktivni ili ¢e biti u buducoj kooperaciji. Broker mreze
vrednosti pojacava dejstvo (eng. leverages) disagregiranih biznis jedinica
koordiniranjem novih partnera, od kojih svaki poseduje veoma distinktivne, a ipak
komplementarne kompetencije, da bi isporucio vise nivoe vrednosti kupcima.

Uspesno funkcionisanje mreze vrednosti bi¢e opisano na primeru cuvene kompanije
Dell. Kao ve¢ina drugih PC kompanija, Dell se koncentrisao na sklapanje 1 prodaju
PC racunara oslanjajuci se na druge da bi obezbedio komponente, softvere i usluge.
Medutim, za razliku od veéine drugih, on racunare i raunarsku opremu prodaje
direktno krajnjim kupcima, putem Interneta i telefona call centra, ucestvujuci zajedno
sa klijentom u izradi liste zahteva i sistema ponude, §to mu omogucava kastomizaciju
(prilagodavanje) proizvoda prema specifikacijama kupaca. Prva klju¢na stvar koja se
isti¢e u Dell-ovom modelu mreze vrednosti je njegova snazna uloga u koordinaciji i
kontroli mreZze vrednosti, koja uz pomo¢ savremenih informaciono- komunikacionih

tehnologija omogucava izbacivanje distributera i preprodavaca, i ostvarivanje
njegovog direktnog odnosa sa krajnjim kupcima (Slika 11) (Kraemer & Dedrick,
2001).
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Ugovorni Logisticke '
proizvodaci / kompanije Integratori
proizvodaci sistema
originalne opreme
Snabdevagéi
komponenti DELL Kupac

Trec¢a strana

snabdevaéi HW i L .
SwW Distributeri

Kompanije za
popravku i podrsku

FiziCki tokovi ukljuCujuci proizvode i usluge
fffffffffffffffffff Tokovi informacija

Slika 11: Dell-ova mreza vrednosti (Kraemer & Dedrick, 2001)

Sta god da kupci Zele ili trebaju, oni se obra¢aju Dell-u da to obezbedi. Zahvaljujuéi
direktnom odnosu sa kupcima, Dell zna ko je krajnji kupac, koju opremu je kupio od
njega, gde je ona otpremljena i koliko je kupac potroSio u odnosima sa njihovom
kompanijom. Te informacije Dell koristi da ponudi dodatne proizvode i usluge, da
koordinira odrzavanje i tehnicku pomo¢, i da pomogne kupcima da planiraju zamenu
njihovih PC-a i ciklus nadgradnje. Na ovaj nacin, Dell i klijent definiSu proizvod i
uslugu kreiraju¢i njihovu specifikaciju. Dell se ¢esto navodi kao primer kompanije
koja najbolje upravlja odnosima sa kupcima (eng. CRM). E- CRM aktivnosti su
elektronski integrisane sa naruc¢ivanjem i ispunjenjem porudzbina kupaca. Na primer,
kupci mogu da prate svoje porudzbine online, kako bi videli da li su racunari u
proizvodnji ili su ve¢ na traci za otpremanje.

Nakon S§to se porudzbine prime, one se elektronski prenose na sprat gde se obavlja
proizvodnja. Inteligentni sistemi pripremaju potrebne delove i komponente nabrojane
za svaki raCunar 1 proveravaju raspolozivost. Ako delovi 1 komponente nisu na
skladiStu, oni se porucuju elektronski direktno od snabdevaca, koji ih ponekad mogu
isporuciti za manje od 60 minuta, Sto najbolje govori o kompetencijama njegovih
partnera. To je potkrepljeno ¢injenicom da su svi tokovi informacija kanalisani kroz
Dell (Slika 11). Kompjuterizovani sistemi proizvodnje ¢vrsto povezuju celokupne
lance potraznje i snabdevanja, od snabdevaca do kupaca. Ovaj sistem je temelj na
kojem pociva strategija izrade po porudzbini.

3.1.3.2 Virtualna organizacija

Jedna od najpopularnijih mreZa je virtualna organizacija koja je obi¢no mreza malih
kompanija i kompanija srednje veli¢ine, koje saraduju da bi realizovale projekte koji
ne bi bili moguéi bez njihove kooperacije. Clanovi virtualne organizacije Zele
partnerstvom da stvore “virtualnu veli¢inu”, ali u isto vreme nastoje da sacuvaju
fleksibilnost svojih malih organizacija. Pojedina¢ni partneri grade stabilnu mreznu
strukturu, koja se, uglavnom, bazira na poverenju, a moze se nazvati “pul”. Pul je u
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stanju da pokrije Sirok opseg kompetencija, a svaki ¢lan se koncentriSe na odredeno
jezgro kompetencija. Virtualna organizacija pruza posebne usluge kupcima i zbog
toga je trzi$no orijentisana. U slucaju pristizanja porudzbine kupca, implementira se
specifi¢na projektna mreza ad- hoc, da bi procesirala porudzbinu kupca. Ova mreza,
poznata i pod nazivom ‘“virtualna fabrika” (GoOransson & Schuh, 1997), ima svoju
“misiju” i vremenski je ograni¢ena, a dekomponuje se nakon zavrSetka projekta (Slika
12).

Specificna mreza ili lanac vrednosti
(virtualna fabrika)

Kupac

Skup
partnera

Slika 12:  Formiranje virtualne fabrike iz skupa ¢lanova mreze (Goransson & Schuh,
1997)

Virtualna organizacija, uglavnom, moze biti okarakterisana kao vertikalna
kooperacija, gde se svaki partner koncentriSe na jezgro kompetencija. Ali, ona moze
imati 1 horizontalne karakteristike, poSto nekoliko partnera mogu pruzati iste
kompetencije da bi se obezbedili dovoljni kapaciteti. To dovodi do konkurencije u
pulu. Formiranje pula ima strateski i dugoro¢ni karakter. Medutim, mreze porudzbina
imaju kratkoro¢ni, projektni karakter, odnosno njihovo formiranje je dinamic¢no, npr.,
partneri koji stvaraju vrednost se menjaju iz porudzbine u porudzbinu. Osim toga,
virtualna organizacija je policentricna (partneri, uglavnom, imaju jednaka prava),
otvorena (odnosno poluotvorena, jer se pul bazira na poverenju da bi se ostvarila neka
vrsta stabilnosti), i kao $to je ve¢ reeno, uglavnom se sastoji od malih kompanija i
kompanija srednje veli¢ine (Riemer i dr., 2001).

Glavni koncept u mrezi virtualne organizacije je poverenje. Kao posledica niskog
stepena institucionalne formalizacije u okviru virtualne organizacije i neizvesnosti
ponasanja aktera, stvaranje poverenja postaje znacajan faktor. Schuh i Friedli (2000)
dokazuju da samo poverenje moze supstituisati odsustvo institucionalnih aranzmana i
smanjiti troskove integracije i koordinacije. Poverenje treba da se razvija izmedu
zaposlenih iz razlicitih organizacija, koje su uklju¢ene u virtualnu organizaciju, jer se
ono gradi na personalnom nivou.

Iako je potvrdeno da je poverenje znaCajno za efikasno poslovanje virtualne
organizacije (i drugih tipova mreza, takode), stvaranje poverenja ostaje veliki izazov.
Kao odgovaraju¢i nacin za upravljanje poslovanjem u virtualnim organizacijama,
predlaze se uvodenje koordinacionih uloga. One su deo dugoro¢ne strukture virtualnih
organizacija i nacin kako da se savladaju tipi¢ne barijere u kooperaciji. Koordinacione
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uloge ne ispunjavaju samo predvidene zadatke koordinacije u okviru virtualne
organizacije, ve¢, takode, utiu na stvaranje poverenja. Mogu se razlikovati sledece
koordinacione uloge (Slika 13) (Goransson & Schuh, 1997):

e Trener mreZze je odgovoran za upravljanje pristupom, potom za razvoj
infrastrukture, upravljanje konfliktima i uredenje odnosa partnera mreze;

e Broker vodi ra¢una o upravljanju odnosima sa kupcima (eng. CRM), akviziciji
porudzbina 1 drugim trziSno specifi¢nim zadacima,;

e Menadzer izvrSenja konfiguriSe specificni lanac vrednosti, odnosno mrezu
porudzbine;

e Menadzer projekta je odgovoran za transakciju porudZzbina, upravljanje procesom,
i ako je neophodno, za planiranje i upravljanje projektom;

e Revizor vodi racuna o aspektima kompeticije, naro¢ito o reviziji i inspekciji
(garanciji kvaliteta);

e In- / outsourcing menadzer zastupa interese svoje organizacije naspram drugih
partnera.

Broker
Menadzer projekta Revizor
- Prikupljanje i
evaluacija “slabih - Upravljanje - Interna i eksterna
signala”; porudzbinama; revizija;
- Marketing - Inzenjering. / - Pregled projekata.
kompetencija mreze; !

ey L T TP TP

- Akvizicija kupaca /
porudzbina.

e
.
il -0

/!

]
v,
E

R

Menadzer
izvrSenja | —

Y
\
‘f‘,.l.i
A

- Koordinacija Trener mreze

kompetencija; In- / Outsourcing
- Komunikacija sa menadzer - Poboljsanje i potpora
kupcima. Koordi . infrastrukture;
- Koordinacya ) - Akvizicija novih
interne proizvodnije; partnera;
- Komunikacija B Upravljahje
mreze. konfliktima.

Slika 13:  Uloge u virtualnoj organizaciji (Goransson & Schuh, 1997)

3.1.3.3 MpreZa lanca vrednosti

Mreza lanca vrednosti je dugorofno orijentisana mreza partnera, uglavnom, sa
jednakim pravima duz lanca vrednosti, koja zadovoljava specifi¢no trziste ili
porudzbine kupaca. Bavi se proizvodnjom dobara ili usluga i fokusira se na Siri proces
deljenja na stupnjeve i integraciju lanca vrednosti interorganizacionim procesiranjem
informacija. U pogledu njenih ciljeva, mreZa lanca vrednosti je vodena efikasnosc¢u.
Naime, bavi se poboljSanjem trziSnog uvodenja novog proizvoda, smanjenjem
troSkova 1 poboljSanjem usluga, da bi bolje zadovoljila potrebe kupaca. U ovoj mrezi
je glavni IT Kkoncept upravljanja lancem snabdevanja (eng. SCM), odnosno
uskladivanje, integracija 1 koordinacija procesa koriS¢enjem koncepata kao S§to su
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efikasni odziv kupcima, just- in- time isporuka, kontinuirano popunjavanje, itd.,
(Riemer i dr., 2002).

Mreza lanca vrednosti je vertikalna kooperacija sa odredenim trzisSnim fokusom. Ona
je takode strateSka, posto odnosi deljenja informacija zahtevaju velika ulaganja, a
koristi se mogu realizovati tek kroz vreme. Sem toga, konstalacija partnera je stabilna
u pogledu specifi¢nih, pojedinacnih lanaca vrednosti. Mreza lanca vrednosti je obi¢no
zatvorena (ulasci nisu lako moguc¢i) i policentricna.

Dobro poznati primeri velikih mreza lanaca vrednosti poticu iz maloprodaje i
industrije robe Siroke potrosnje, gde veliki maloprodavci saraduju sa svojim
snabdevac¢ima (velikim proizvodac¢ima robe Siroke potro$nje), da bi bolje integrisali i
uskladili svoje procese lanca vrednosti u logistici i marketingu, koji su orijentisani na
kupce. Te inicijative su dobro poznate pod nazivom “efikasan odziv kupcima (eng.
ECR)”. Jedna takva prekograni¢na inicijativa je Henkel KgaA-a, nemacke kompanije

robe Siroke potrosnje, i velikog Spanskog maloprodavca Eroski-ja (Riemer i dr.,
2002).

3.1.3.4 Lanac snabdevanja glavne organizacije

U literaturi se danas moze na¢i mnostvo definicija lanca snabdevanja. Po Christopher-
u (1994), lanac snabdevanja predstavlja mrezu organizacija koje su povezane
dvosmerinim vezama, razli¢itim procesima i aktivnostima koje stvaraju vrednost u
obliku proizvoda i usluga za krajnjeg korisnika.

Koncept lanca snabdevanja glavne organizacije (eng. hub) je sli¢an prethodno
opisanoj mrezi lanca vrednosti. Medutim, lanci snabdevanja habova su karakteristi¢ni
po strateSkom liderstvu jedne (uglavnom velike) centralne kompanije “hab
organizacije” sa direktnim 1 indirektnim odnosima sa drugim kompanijama, koji su
jasno definisani vertikalnim strukturama (Slika 14). U Jarillo-ovom (1988) konceptu
strateSke mreZe klju¢no je postojanje “hab firme”, a to je organizacija koja inicira i
odrzava mrezu. Hab organizacija, posebno, ostvaruje koristi specijalizovanjem u onim
aktivnostima koje su suStinske za njenu konkurentsku prednost, a podugovara
periferne aktivnosti sa organizacijama u mrezi, Koje su specijalizovane u tim
specificnim podru¢jima. Organizacije u mreZi ostvaruju korist od specijalizacije, koja
moze sniziti opSte troskove. Dakle, dominantan (veliki) igra¢ nastoji da koordinira
lanac vrednosti i svoje partnere (SME), uglavnom, hijerarhijskim strukturama.

Prema Lambert-u i dr. (1998), potpuno razumevanje lanca snabdevanja nije moguce
bez sagledavanja njegove tri osnovne komponente:

e Strukture lanca snabdevanja, kojom se identifikuju klju¢ni ¢lanovi lanca, utvrduju
se strukturne dimenzije mreze i tipovi poslovnih veza u procesima;

e Kljucnih poslovnih procesa u lancu snabdevanja, kojima se definiSu odnosi sa
korisnicima, nacini saradnje, realizacija informacionih i robnih tokova, nivo
opsluge korisnika, proizvodnja, snabdevanje i plasman, razvoj proizvoda i sl.;

e Upravljackih komponenti u lancu, koje se definiSu kroz vidljive i merljive
komponente preko kojih se realizuje upravljanje i kontrola (fizicka i tehnicka
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grupa) i komponente koje opisuju organizaciono ponasanje (upravljacke i
bihejvioralne komponente).

Od trec¢eg reda

Od treceg reda Drugi red Prvi red Prvi red Drugi red do potrosaca /
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bd o snabdevaca snabdevaca kupaca kupaca rajnji
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X - . Nepripadnici lanca snabdevanja fokusne
————————— Procesne veze sa nepripadnicima mreze kompanije

Slika 14: MrezZna struktura lanca snabdevanja i tipovi interorganizacionih procesnih
veza (Lambert i dr., 1998)

- == == == = Procesne veze koje se kontroliu

Procesne veze kojima se ne upravlja

Tako se mreza sastoji od centralne (fokusne) kompanije i njenih snabdevaca u
razli¢itim fazama lanca snabdevanja (prvi, drugi, tre¢i red snabdevaca). Wildemann
(1997) oznacava ovaj tip mreze kao “hijerarhijsko- piramidalnu mrezu”, zbog njene
karakteristi¢ne strukture mreZe kao drveta ili piramide (na svakom nivou reda broj
snabdevaca se povecava). Centralna kompanija nastoji da koordinira celokupni lanac
vrednosti, ali treba da organizuje kooperativne strukture i da vodi rauna o
uskladivanju interesa partnera, jer njen potencijal za hijerarhijsku koordinaciju nije
neogranicen.

Kao §to se moze videti na datoj slici mrezno strukturiranog lanca snabdevanja (Slika
14), odluka da se upravlja svim odnosima sa snabdeva¢ima, snabdevacevim
snabdevadima (...), kao i distributerima, itd., bi mogla rezultirati vrlo kompleksnim
poslom, koji bi ¢ak i u doba rac¢unara bilo nemoguée obaviti. Zbog toga treba izvrsiti
proces selekcije, da bi se odvojili zna¢ajni od manje znac¢ajnih odnosa u okviru mreze
snabdevanja.

Na prvom nivou, Lambert i dr. (1998) predlazu diferenciranje primarnih ¢lanova od
¢lanova koji pruzaju podrsku lancu snabdevanja. To znaci da su primarni ¢lanovi oni
koje treba obuhvatiti u proces upravljanja lancem snabdevanja (eng. SCM), dok
¢lanovi koji pruzaju podrS§ku mogu biti van mreze kojom se upravlja. Za preostale
primarne ¢lanove lanca snabdevanja, pomenuti autori predlazu da se veze podele u
cetiri klase, prema njihovom znacaju za fokusnu mrezu: (1) veze kojima se upravlja;
(2) veze koje se kontroliSu; (3) veze kojima se ne upravlja; 1 (4) poslovne veze sa
nepripadnicima mreZe.
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Najznacajnije veze su oznacene kao veze kojima se upravlja, posto bi njima trebalo da
upravlja sama centralna kompanija. Te veze predstavljaju integrisane procese
centralne kompanije i jednog ili vise njenih snabdevaca. Lambert i dr. (1998) ove veze
primarno pripisuju prvom redu snabdevaca centralne kompanije. Druga klasa sadrzi
veze koje su manje kriti¢ne za uspeh kompanije i zbog toga bi centralna kompanija
trebalo da ih kontrolise. Odgovornost za aktivno upravljanje ovim vezama bi trebalo
da bude preneta partneru. Medutim, te veze jesu znacajne za fokusnu kompaniju, koja
bi zbog toga trebalo da obezbedi da se one odgovarajuce upravljaju i integrisu.

Treca klasa veza se oznacavaju kao procesne veze kojima se ne upravlja. Te veze nisu
kriti€ne za uspeh centralne kompanije, jer ona nije aktivno uklju¢ena u ove procese.
Zbog toga, centralna kompanija ne bi trebalo da trosi resurse na kontrolu ili
upravljanje ovim vezama. S obzirom da ¢e druge strane imati vec¢i udeo u tom odnosu,
one bi trebalo da brinu o upravljanju ovom vrstom veza. Poslednja klasa veza sadrzi
veze sa nepripadnicima mreze. Te veze opisuju odnose izmedu clanova lanca
snabdevanja centralne kompanije i ¢lanova drugih lanaca snabdevanja. Lambert i dr.
(1998) su uveli ovu klasu veza zbog uticaja faktora iz okruzenja i organizacija, koji bi
takode mogli da uti¢u na performanse lanca snabdevanja.

Tipi¢ni primeri za ovaj tip mreze poticu iz automobilskog sektora, kao $to su mreze
snabdevaca Volkswagen-a, BMW-a, German Motors-a, itd., a narocito je interesantna
japanska industrija automobila. Lanac snabdevanja proizvodaca automobila obuhvata
stotine snabdevaca, desetine proizvodnih fabrika (za delove) i fabrika za montazu (za
automobile), dilere, direktne poslovne kupce (eng. fleets), veletrgovce (neki od njih su
virtualni), kupce i funkcije podrske kao Sto su inzenjering proizvoda i nabavka.
Tokovi informacija, a ¢ak 1 robe, mogu biti dvosmerni. U slu¢aju tokova robe, to bi
bilo vracanje proizvoda (poznato kao reverzna logistika ili vracanja). Za proizvodace
automobila to bi, na primer, bili automobili vraceni dilerima u slucaju defekta ili
povlacenje automobila iz prodaje od strane proizvodaca. Sinonimi za ovaj tip mreze
su: “supply chain kolaboracija”, “mreze snabdeva¢a” i “mreZe odnosa snabdevac-
kupac* (Riemer i dr., 2002).

3.2. Strateske alijanse

Iako je literatura o strateSkim alijansama obimna, jo§ ne postoji saglasnost o njithovoj
egzaktnoj definiciji. StrateSke alijanse mogu biti definisane kao interorganizacioni
kooperativni aranzmani usmereni na izvrSenje zajednickih strateskih ciljeva (Das &
Teng, 2003). One su manifestacija interorganizacionih kooperativnih strategija i
ukljucuju udruZivanje vestina i resursa od strane partnera alijanse, da bi se ostvario
jedan ili vise zajednickih ciljeva. Prema Gulati-ju (1998), strateske alijanse su
dobrovoljni aranZmani izmedu firmi koji ukljuuju razmenu, deljenje ili zajednicki
razvoj proizvoda, tehnologija ili usluga. Yoshino i Rangan (1995) i Mocker (1997)
definiSu strateSke alijanse kao interorganizacioni odnos koji dve ili vise nezavisnih
firmi koriste u kontinuitetu, da bi doprinele jednom ili viSe klju¢nih strateskih
podrucja.

Todeva i Knoke (2005) tvrde da strateska alijansa podrazumeva najmanje dve

partnerske firme koje: (1) ostaju pravno nezavisne, nakon $to se alijansa formira, (2)
dele koristi 1 menadzersku kontrolu nad performansama dodeljenih zadataka; 1 (3)
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stvaraju kontinuirane doprinose u jednom ili viSe strateSkih podrucja, kao Sto su
tehnologija ili proizvodi.

Sli¢no, Jolly (2002) navodi cetiri uslova koji treba da budu postavljeni da bi se
kooperativni aranzman mogao nazvati pravom interorganizacionom alijansom:

e Prvo, svaki partner mora prihvatiti da ¢e izgubiti deo svoje autonomije, da bi se
obavio zajednicki cilj u tatno navedenom podrucju;

e Drugo, svaki partner treba da udruzi deo svojih sopstvenih resursa, da bi
kooperacija imala efekte;

e Trece, zajednicko delovanje bi trebalo da stvara rezultate, koji se ne bi ostvarili u
kontekstu nezavisnog delovanja;

e Cetvrto, svaki partner bi izvan alijanse trebalo da zadrzi znalajan deo svoje
poslovne autonomije.

Ovi uslovi istiCu neke, viSe prakti¢ne, posledice koje svaka strana treba prethodno da
prihvati, kako bi se mogla stvoriti prava strateska kooperacija.

Dakle, moze se reci da je strateska alijansa kooperacija (uglavnom velikih) nezavisnih
kompanija, koje su cCesto, ali ne uvek, konkurenti u istoj fazi lanca vrednosti
(horizontalna kooperacija). Cilj ove kooperacije je da poboljsa sopstvenu
konkurentsku poziciju, u poredenju sa konkurentima van mreze. Stoga, kompanije
saraduju da bi profitirale iz sinergija, stekle veéi ili Cesto globalni pristup trzistu i da
bi na taj nain poboljSale svoju sopstvenu trZiSnu poziciju. Ciljevi kompanija mogu
biti razli¢iti, kao na primer: da dele investicione rizike i tehnologije (npr., veliko
UMTS- partnerstvo), da povecaju trzisni prostor i portfolio usluga (npr., velike
alijanse avio kompanija, kao Sto su: Star Alliance, Oneworld Alliance, Qualiflyer
Group, koje su prikazane na sledecoj slici) ili da upravljaju inovacijama i stvaraju
nove proizvode (npr., alijansa Sony / Ericsson formirana radi novih izuma koji se ticu
mobilnih telefona). Zbog toga, one mogu imati i interni fokus, koji se bazira na
resursima, i trzi$ni / transakcioni fokus (Riemer i dr., 2002).

Strateska alijansa je obi¢no zatvorena mreza, jer je posebna konstalacija partnera
jedna od konkurentskih prednosti. Takode, one mogu znatno da menjaju trZiSne
strukture, §to dovodi do konkurencije alijansi (“grupa- protiv- grupe”) (Gomes-
Casseres, 1994), koja se moze uociti na sledecoj slici.

Re¢ “strateska” odrazava fokus na “dugorocne, svrsishodne aranzmane” sa ciljem
ostvarenja odrzive konkurentske prednosti ukljucenih strana (Jarillo, 1988). Strateska
alijansa je stabilna, $to znaci da postoji, takode, ograni¢ena interna konkurencija. Ona
je u odredenoj meri policentricna, ali Cesto postoje asimetrije koje nastaju zbog razlika
u veli¢ini kompanija ili trziSnim udelima. Obi¢no, ona ima jednu ili dve kompanije sa
ve¢im uticajem. Sem toga, strateSka alijansa Cesto poseduje glavni upravljacki entitet
koji sluzi kao centralna instanca koordinacije.

Jedan od dobro poznatih primera strateske alijanse je Star Alliance [351], koju su
1997. godine osnovale nemacka avio kompanija Lufthansa i americka avio kompanija
United Airlines, a koja danas ima 17 &lanova. Clanovi Star Alliance obave dnevno
preko 16.000 letova do 855 aerodroma u 155 zemalja, koristeci flotu od 2.778 aviona.
Tokom 2006. godine, njeni ¢lanovi su prevezli ukupno 405.7 miliona putnika. Trzisni
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udeo pomenute alijanse je 28% globalnog trzista. Red letenja avio kompanija koje
ucestvuju u alijansi je uskladen, a informacioni sistemi za upravljanje letovima su
integrisani. Drugi primeri uspe$nih strateskih alijjansi se mogu nac¢i u
telekomunikacionoj industriji, farmaceutskoj industriji, itd.
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Slika 15: Mreza alijansi kompanija iz avio industrije [349]

3.2.1. Motivi, koristi i ciljevi strateskih alijansi

Podsticaj stvaranja alijansi se brzo razvijao tokom proteklih nekoliko decenija. Tokom
70-ih godina XX veka naglasak kompanija je bio na performansama proizvoda.
Uopsteno, alijanse su se fokusirale na obezbedivanje pristupa najsavremenijoj
tehnologiji i na prodaju proizvoda internacionalno, ali su performanse proizvoda uvek
bile Kklju¢na stvar prodaje. Tokom 1980-ih naglasak je pomeren na poziciju
kompanije. Svaka kompanija je nastojala da izgradi ugled u okviru svoje industrije,
konsolidujuéi poziciju i teZe¢i ekonomijama obima i Sirine (Harbison & Pekar, 1998).

Medutim, 1990-e su donele dramati¢ne promene. Zamagljivanje granica izmedu
sektora 1 rusenje barijera izmedu mnogih geografskih trziSta, koja su postala globalna,
doveli su u centar paznje razvoj sposobnosti (Slika 16). Naime, vise nije bilo dovoljno
braniti poziciju na trzistu, ve¢ je postalo neophodno maksimizirati vrednost koja se
pruza, minimizirati ukupne troskove i, na taj nacin, ste¢i prednost.
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Fokus performanse proizvoda

Proizvesti sa najnovijom
tehnologijom

Trziste izvan nacionalnih
granica

Prodati proizvod

naglasavanjem performansi [

1980-e

Fokus pozicija

Izgraditi industrijski ugled

1990-e

Fokus sposobnosti

Obezbediti konstantni tok
novih perspektiva
unapredivanjem tehnologija

Konsolidovati poziciju

Proaktivno maksimizovati
vrednost koja se pruza

Posti¢i ekonomije obima i
Sirine

Optimizovati ukupne
troSkove po segmentu
proizvod / kupac

=

Ostvariti prednost
reagovanjem na
promenljive uslove i Sanse

Slika 16:  Evolucija pokretaca alijansi (Harbison & Pekar, 1998)

Motivi i ciljevi kompanije koji mogu voditi osnivanju strateskih alijansi pokrivaju
veliki opseg poslovnih problema. Aranzmani strateskih alijansi mogu ostvariti ciljeve
u bar Sest podrucja koja se vise ili manje preplicu, a to Su:

Tehnoloski know- how;

Finansijska sredstva;
Konkurencija;

Pristup trziSnom segmentu;

Pristup ulazima, izlazima i menadzerskim iskustvima; i

Komplementarni resursi i sposobnosti.

Mnogi autori su posebnu paznju obratili na razloge zasto kompanije ulaze u strateske
alijanse. Potencijalne koristi koje su oni naveli, a koje bi mogle biti povezane sa
svakim od navedenih podru¢ja, su nabrojane u sledecoj tabeli.

Tabela 5: Motivi i ciljevi strateskih alijansi

Lewis | Glaister | Noote- Har- Dacin Harbi- | Vyas
(1990 & boom rigan & Hitt | son & idr.
) Buckley | (1999) | (1986) | (1997) Pekar | (1995)
(1996, (1998)
1997)
Tehnolo§ki know- how
Pristup tehnologiji v v v v v v v
Pristup poznavanju v v v v
procesa proizvodnje
Pristup poznavanju v
lokalne kulture
Pristup poznavanju v v
lokalnog trzista
Razmena komplementarne v v v v
tehnologije
Finansijska sredstva
Deljenje rizika v v v v v v
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Iskori§¢avanje ekonomija
obima

Brzi povracaj investicija

Minimizacija kapitalnih
ulaganja

Smanjenje udela troskova
istraZivanja

NERNANERN

Finansijski status / fina-
nsijski resursi partnera

Konkurencija

Stvaranje konkurencije
zajednickom konkurentu
(ukljuCujudi izazivanje
konkurenta na njegovom
domacem trzistu)

Smanjenje konkurencije

Uticanje na strukturnu
evoluciju industrije &
postavljanje trziSnog
standarda

Sticanje prava prece
kupovine od konkurenata

Pristup trziSnom segmentu

Odrzavanje trzi$ne
pozicije

Olaksavanje internacio-
nalne ekspanzije

Brzi ulazak na trziste

Obezbedivanje prisustva
na novom trzistu

Prilagodavanje politici
strane drzave /
savladavanje trgovinskih
barijera

NIRRT SR

AN NEERNEERN

Pristup ulazima, izlazima i
menadzerskim iskustvima

Pristup ulazima
(materijali, komponente,
radna snaga, usluge,
patenti)

Pristup izlazima (kanalima
distribucije, brendovima)

Internacionalno iskustvo

Menadzerske sposobnosti

AN

Komplementarni resursi i
sposobnosti

Doprinos
komplementarnih resursa
partnera

Sposobnosti da se
obezbede kvalitetni
proizvodi & usluge

Proizvodna diverzifikacija

Integrisanje poslovanja
kompanije
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Najbitniji razlog za saradnju kompanija je taj §to se one nadaju da ¢e tako stvoriti
neku vrstu vrednosti. Dokazano je da je znafajno imati jasnu sliku vrste vrednosti
koja treba da se stvori iz alijanse. Preduslov za izgradnju poslovnog partnerstva koje
stvara vrednost je otkrivanje svih potencijalnih koristi. Vecina tipova poslovnih
partnerstava zadovoljava jedan ili nekoliko strateskih imperativa. Da bi ilustrovali te
strateSke imperative, Doz i Hamel (1998) govore o dve vrste trka.

Naime, strateske alijanse su logi¢an i aktuelan odgovor na intenzivne i brze promene
ekonomskih tokova, tehnologije i globalizacije, koje su zajedno ukljucile mnoge
korporacije u dve konkurentske trke. Prva je “trka za svet” u kojoj kompanije nastoje
da iskoriste globalne moguénosti. Druga je “trka za buduc¢nost” koja se odnosi na
ostvarivanje konkurentske prednosti, u poredenju sa rivalima, u novim tehnoloskim
inovacijama.

Ako se organizacija bori za svetsko trziSte, ona ¢e formirati alijansu da bi postigla ono
S$to ne moze sama, a to moze biti slede¢e (Doz & Hamel, 1998):

e Da stvori kritiénu masu globalno ili na specificnom novom trzistu;
e Brzo nauci o nepoznatom trziStu i postane insajder;
e Pristupi veStinama koncentrisanim na drugoj geografskoj lokaciji.

-----

alijansu i1 njene partnerske organizacije.

Organizacija koja se bori za buduénost, takode, moze otkriti da alijanse imaju svoj
sopstveni nacin stvaranja vrednosti (Doz & Hamel, 1998):

e lzgradivanje centralne pozicije u koalicijama usmerene na stvaranje novih trzista;
e Stvaranje novih moguénosti kombinovanjem vestina 1 resursa;
e Stvaranje novih kompetencija brze, nego §to bi to bilo moguce internim naporima.

lako strateSko koriS¢enje alijansi u trkama za svetsko trziSte i budu¢nost na povrsini
izgleda veoma razli¢ito, Doz i Hamel (1998) su otkrili da kori$¢enje alijansi u obe trke
deli zajednic¢ki skup fundamentalne ‘logike’. Zajedni¢ka, fundamentalna logika
stvaranja vrednosti je prikazana na sledecoj slici.
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GLOBALIZACIJA

Dopiranje do novih Popunjavanje gepova u
trzista vestinama

| | |

Sticanje konkurentskih Sticanje kompetencija
sposobnosti kroz putem internalizovanja
kooperaciju ucenja

l l l

lzgradivanje pozicije u Stvaranje novih Stvaranje novih
koalicijama mogucénosti kompetencija

TEHNOLOGIJA

Stvaranje kriticne mase

Leveraging ko-
specijalizovanih resursa

Slika 17: Logika stvaranja vrednosti alijanse (Doz & Hamel, 1998)

Razli¢iti motivi ili logike stvaranja vrednosti za ulaZenje u partnerstvo zahtevaju
razli¢ite tipove partnerstva. Fundamentalni imperativi koji podsticu kompanije da
formiraju alijanse iz tehnoloskih razloga i zbog globalizacije su (Doz i Hamel, 1998):

e Sticanje konkurentskih sposobnosti putem ko- opcije (eng. co- option);
e Maksimalno iskori§¢avanje (eng. leveraging) ko- specijalizovanih resursa; i
e Sticanje kompetencija putem internalizovanja ucenja.

Drugim re¢ima, oni se mogu iskazati kao: potreba kompanija da se strateski
pozicioniraju i steknu konkurentske sposobnosti putem ko- opcije (eng. co- option)
rivala i komplementarnih organizacija; potreba da spajaju njihove resurse putem ko-
specijalizacije kako bi pristupile novim trZiStima 1 stvorile ili iskoristile nove Sanse,
koje ne bi mogle same da uzmu u obzir; i potreba da uce putem alijansi, da bi
prevazisle deficite vestina i stekle nove kompetencije.

Dakle, razlicite logike stvaranja vrednosti mogu biti kategorizovane u bar tri razli¢ita i
sveobuhvatna tipa poslovnih kolaboracija: ko- opcija (eng. co- option), ko-
specijalizacija, i uc¢enje i internalizacija.

Ko- opcija pretvara potencijalne konkurente i provajdere komplementarnih roba i
usluga u saveznike, $to omogucava da se razvije novi posao. Doz i Hamel koriste
termin ko- opcija (eng. co- option) u smislu da se: (a) potencijalni rivali uvodenjem u
alijansu efektivno neutralizuju kao pretnja; i (b) organizacije sa komplementarnim
robama stvaraju ekonomije mreZe u korist koalicije.

Ko-specijalizacija je sinergetsko stvaranje vrednosti, koje nastaje iz spajanja
prethodno zasebnih resursa, pozicija, vestina i izvora znanja. Dakle, partneri unose
svoje razliCite resurse u alijansu. Ovaj tip saradnje stvara vrednost kada su ti resursi
ko- specijalizovani, tj., oni postaju mnogo dragoceniji kada su udruzeni u zajednicku
delatnost, nego kada se zadrzavaju zasebno.

Kooperacija, takode, moZze biti nacin za ucenje 1 internalizovanje novih kompetencija,
posebno onih koje su tacitne, kolektivne 1 ukorenjene (i zato se teSko sticu na druge
nacine). Jezgra kompetencija se ne prodaju na otvorenom trziStu. Kada se te
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kompetencije mogu nauciti od partnera, internalizovati i iskoriS¢avati van granica
same alijanse, one utoliko postaju dragocenije. To znac¢i da ucenje od partnera Cesto
moze biti maksimalno iskoris¢eno (eng. leveraged) Sire u drugim aktivnostima i
poslovima, van onih koje pokriva alijansa.

Dakle, alijanse stvaraju vrednost na razli¢ite nacine, zavisno od motiva koje
zadovoljavaju. Na gornjoj slici je predstavljen globalni koncept razlicitih imperativa
trka za svetsko trziSte i za buducénost i kolaborativnih strategija putem kojih
kompanije odgovaraju na njih. Ono S§to ¢ini razlike izmedu co- option, Kko-
specijalizacije 1 ucenja / internalizacije tako znacajnim je neophodnost da se
partnerstvo shvati i njim upravlja prema njegovoj logici stvaranja vrednosti.

Kada su motivi za formiranje strateskih alijansi razmotreni, moze se dalje diskutovati
o0 koristima koje se mogu dobiti iz takvih poduhvata. U inicijalnoj fazi partnerstva je
znacajno da se kriticki procene potencijalne koristi svake strane od kooperiranja.
Zavisno od logika stvaranja vrednosti alijanse, te koristi nastaju kroz dobijanje obima,
i / ili Sirine, i / ili komplementarnosti i to na razli¢ite nacine (Lorange, 1992). Na
primer, koristi mogu nastati od obezbedivanja pristupa trziStima, tehnologijama,
deljenja rizika, ustede na troSkovima, deljenja investicija, ustede vremena, itd.
Primeceno je da konflikti i tenzije, koji se javljaju u alijansama, imaju tendenciju da
se akumuliraju oko klju¢nih podru¢ja stvaranja vrednosti i prisvajanja. Stoga su
menadzeri koji razumeju razli¢ite logike stvaranja vrednosti bolje pripremljeni da
predvide gde ¢e konflikti verovatno izbiti i biti najjaci.

Contractor i Lorange (2002) formulisu sledece koristi koje mogu biti ostvarene:

Smanjenje rizika je uobiCajena korist u industrijama u kojima je istraZivanje
intenzivno, odnosno gde su troSkovi razvoja visoki. Koristi se dobijaju od deljenja
rizika odredenog projekta na viSe organizacija, diverzifikovanja proizvodnog
portfolia, ubrzanja ulaska na trziSte i brzeg povecanja produktivnosti, i konacno,
smanjenja troSkova. Haspeslagh i Jemison (1991a) tvrde da se alijanse ¢esto formiraju
kao prvi korak ka merdzerima ili akvizicijama. Merdzeri i akvizicije su skupi i zbog
toga je alijansa manje rizi¢na, a omogucava partnerima da ostvare poverenje i dele
informacije, pre potencijalnog merdzera ili akvizicije.

Ekonomije obima i/ili racionalizacija su mogucée koristi angazovanja u strateSkim
alijansama. Saradnja moze povecati obime kojima kompanija upravlja, i na taj nacin,
sniziti prose¢ne jedini¢ne troskove. Dva partnera koji imaju komparativne prednosti
mogu ostvariti koristi 1 smanjenje troSkova uzajamnim iskoriS¢avanjem
komparativnih sposobnosti (Contractor & Lorange, 2002).

Tehnoloske razmene obuhvataju koris¢enje komplementarne tehnologije partnera, da
bi se ostvarili sinergetski efekti. Joint ventures mogu biti korisni za dopiranje do
novih trzista ili iskori§¢avanje prednosti patentnih prava, koja nije moguce dobiti bez
saradnje (Contractor & Lorange, 2002; Spekman i dr., 1995).

Co-opting ili blokiranje konkurencije su motivi za saradnju koji mogu biti defanzivne,
kao i ofanzivne prirode (Contractor & Lorange, 2002). Kompanija koristi ofanzivnu
strategiju alijanse kada se strateska alijansa koristi da se pristupi trziStima ili stvore
nova trziSta, prilagodi drZzavnim propisima ili osvoji trziSni udeo konkurenata.
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Defanzivna strategija alijanse se moze koristiti kada se §titi postojeci trziSni udeo ili
pozicija kompanije (Spekman i dr., 1995).

Kaze se da je prevazilazenje drzavnih trgovinskih ili investicionih barijera najvise
uobi¢ajen motiv za pristupanje strateskoj alijansi. Ako drzavni propisi ili barijere
sprecavaju osnivanje kompanije u drugoj zemlji, joint venture ili alijansa su uobicajen
nacin da se savlada ta prepreka (Contractor & Lorange, 2002).

Olaksavanje inicijalne internacionalne ekspanzije neiskusnih organizacija je korist
koja se ostvaruje, kada se koriste joint ventures ili alijanse. Vreme i novac su dva
velika ogranicenja kada kompanija nastoji da razvije nov proizvod ili ude na novo
trziSte. Ulazenjem u strateSku alijansu kompanija moze brze postati konkurentna i
uspesna, nego S$to bi to mogla sama (Hamel i dr., 2002).

Sto se ti¢e ciljeva alijansi, Koza i Lewin (1998) tvrde da organizacije koje stvaraju
alijanse mogu imati ciljeve istrazivanja ili iskori§¢avanja, a izbor zavisi od njihove
strateSke namere. Cilj istrazivanja se bavi otkrivanjem novih moguénosti da se
povecaju prihodi 1ili jednostavno istraZivanjem novih mogucnosti. Ciljevi
iskoriS¢avanja su usmereni na povecanje produktivnosti upotrebljenog kapitala i
sredstava, standardizovanje 1 sistematsko smanjenje troSkova, S§to obuhvata
iskori§¢avanje postoje¢ih sposobnosti.

Levintahl i March (1993) dokazuju da se kompanija koja se fokusira samo na
istrazivanje suoCava sa rizikom da nikad ne dobije prinose od ste¢enog znanja.
Medutim, ako se kompanija previse fokusira na iskoriS¢avanje postojeéeg znanja,
suocCava se sa rizikom da postane zastarela. Potreba kompromisa izmedu dva cilja se
moze opisati citatom pomenutih autora: “Bazi¢ni problem sa kojim organizacija treba
da se suoci je da dovoljno ucestvuje u eksploataciji, da bi obezbedila svoju postojecu
sposobnost razvoja, a u isto vreme, da posveti dovoljno energije istrazivanju, da bi
obezbedila svoju buduc¢u sposobnost razvoja.”

Logike alijansi (zajednicki ciljevi) i posebni ciljevi svakog partnera u alijansi zavise
od faze zivotnog ciklusa organizacije u kojoj je svaki partner u odredenom momentu
postojanja alijanse. Tipicni ciljevi partnerstva tokom Zivotnog ciklusa organizacije su
opisani u sledec¢oj tabeli.
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Tabela 6: Tipic¢ni ciljevi partnerstva tokom Zivotnog ciklusa organizacije (Doz & Hamel,

1998)
EAZA TIP ALIJANSE CILJEVI STVARANJA
ZIVOTNOG VREDNOSTI U PROCESU
CIKLUSA UCENJA
EMBRIONSKA | Tehnoloski “windows” venture Trzi$na penetracija
kapitala
Alijanse za definisanje trzista i Novi proizvodi / isto trziste;
skupa konkurentskih uslova (npr. Isti proizvod / novo trzite.
standardizacija- stvaranje kriti¢ne
mase)
Alijanse za zajednicko I&R sa Novi proizvod / novo trziste
klju¢nim kupcima i snabdevacima
RASTA Alijanse za klju¢ne Novi proizvod / novo trziste
komplementarne vestine i
proizvode
Alijanse za podelu rizika u procesu | Novi proizvodi / isto trziste /
inovacije Razvoj inostranog biznisa
Alijanse za zajednicki pristup Isti proizvod / novo trziste /
trziStima i kapitalu Razvoj inostranih proizvodnih
kapaciteta / racionalizacija trzista
& distribucije
ZRELOSTI Alijanse za kooperaciju i kontrolu Integracija unazad ili unapred /
konkurencije licenciranje u inostranstvu
Alijanse i akvizicije za sticanje / Racionalizacija proizvodnije i
ponovno postizanje kriti¢ne mase proizvodne linije
STARENJA Akvizicije i alijanse za Metodska i funkcionalna
racionalizaciju da bi se izbegao efikasnost / tehnoloska efikasnost
“bezizlazan polozaj* / tradicionalna efikasnost
smanjenja troskova
Alijanse za trzi$nu i konkurentsku Racionalizacija distribucije i
stabilizaciju trzista

3.2.2. Tipologija strateskih alijansi

U literaturi menadZzmenta 1 ekonomije uvedene su brojne taksonomije
interorganizacione kooperacije (Duysters & Hagedoorn, 2000). Medutim, ne postoji
opste prihvaceno stanoviste o tome koji sve tipovi alijansi postoje. Rangan i Yoshino
(1996) tvrde da alijanse ne uspevaju zbog ¢injenice da menadzeri posmatraju alijanse
kao koncept koji ne pravi suptilne razlike izmedu tipova alijansi. Boljim
razumevanjem Sta je strateSka alijansa, i ispitivanjem razliitih oblika saradnje na
interorganizacionom nivou, empirijska i teorijska saznanja o strateskim alijansama
mogu biti lakSe primenjena u odredenom kontekstu.

Da bi se pojasnili tipovi strateskih alijansi, u akademskoj literaturi je prezentovano
visSe nacina kategorizovanja strateskih alijansi, kao i njihove kombinacije. Balling
(1998) predlaze klasifikaciju formi kooperacije izmedu kompanija na bazi sledece
teorijsko- analiticke diferencijacije:

e Sistematizacija prema ciljevima kooperacije;
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e Sistematizacija u skladu sa nivoom aktivnosti ucesnika prilikom nastajanja
kooperacije;

e Sistematizacija prema partnerima kooperacije;

e Sistematizacija prema specificnim modalitetima kooperacije;

e Sistematizacija prema oblastima saradnje;

o Kilasifikacija po stvarnom uticaju na privredu.

Uprkos navedenim ogranicenjima koja se Cesto karakteriSu nemoguénos¢u da se nade
sistematizacija i jednoobraznost u opisu kooperacija preduzeca, postoji veliki broj
korisnih tipologija. One se mogu predstaviti razvrstavanjem u dve grupe (Keller,
2004). U prvu grupu se mogu grupisati pojedinacne forme kooperacije preko niza
jednodimenzionalnih faktora, koji se uglavnhom mogu predstaviti na bipolarnom
kontinuumu. Takve dimenzije mogu biti vremensko trajanje kooperacije (kratkoro¢ne
/ dugorocne) 1ili njihova geografska ekspanzija (nacionalne / internacionalne).
Medutim, koncentrisanjem na “staticke” kriterijume strateskih alijansi, na osnovu
povrsne analize procesa, kao §to su vertikalne, horizontalne, dijametralne, nacionalne
ili internacionalne strateske alijanse, ne unapreduje se spoznaja u dovoljnoj meri.

Usvajanjem multidimenzionalnog pristupa moguce je formirati drugu grupu
tipologizacija. One u prvom planu omoguéavaju jedan “autentican” uvid u
karakteristike procesa strateskih kooperacija. Tako su predstave o konkurenciji,
odnosno strukturi kooperacije ili alokaciji resursa informativnije. Konstrukcija
viSedimenzionalne tipologizacije nastaje preko varijabli kao S$to je, na primer,
koopeticija, koju ¢ine kooperacija i konkurencija.

Multidimenzionalni pristup, takode, nije u stanju da opise kooperacije u svoj svojoj
kompleksnosti, ali moze da navede specificne kooperacije, odnosno da kreira tipove
alijansi i fokusira se na specificne kompleksne aspekte odnosa, kao §to su kooperacija
1 konkurencija. Schilke istiCe da se razliCite karakteristike strategijskih alijansi mogu
sistematizovati na bazi niza kriterijuma, od kojih se veoma ¢esto nabrajaju sledeca tri
(Schilke, 2007): entitet / struktura udela, operativna uzajamna povezanost i funkcije
(Slika 18). U tekstu koji sledi date su tipologije strateskih alijansi, kako one koje
imaju jednodimenzionalne karakteristike, tako i one koje su multidimenzionalne.
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Slika 18: Razlicite karakteristike strategijskih alijansi (Schilke, 2007)
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3.2.2.1 Ugovori/ vlasnistvo kapitala

Razlic¢ite vrste alijansi kao §to su programi zajednickog marketinga, ugovori o I&R,
odnosi sa strateSkim snabdevaCima, licenciranje, manjinsko ulaganje, uzajamno
posedovanje udela, joint ventures, itd., mogu biti rasporedene duz kontinuuma na
¢ijem se jednom kraju nalaze promptne (eng. spot) trzisne transakcije, a na drugom
korporativni merdzeri i akvizicije, odnosno hijerarhije (Slika 19). Posmatrano sa leva
na desno, kolaborativne strukture su karakteristicne po povecanju organizacione
uzajamne zavisnosti, kontrole, inicijalnih (eng. up- front) troskova i vremenskog
trajanja, a smanjenju fleksibilnosti. Dakle, strateSke alijanse mogu biti strukturirane ili
kao posebne kapitalne alijanse, ili kao nekapitalne alijanse (ugovorne alijanse) (Doz
& Hamel, 1998).

Raznovrsnost strateskih alijansi

Ugovorne (nekapitalne alijanse)

Zajednicki Ugovoro  Turnkey  Strateski  Strateski Licenciranje
marketing I1&R projekat snabdevac distributer / FranSizing Dugeroena
?.f;tfffigﬂi’ ] | | | | | | | [N resenja
transakcije | ‘ ‘ ‘ \ \ \ \ \ plotptfgtog
Stratesko  Uzajamno  Joint VEEITERE]
ulaganje posedovanje venture
udela
Kapitalne alijanse
Slika 19:  Kontinuum saradnje (Peng, 2009)

Jedna od najpreovladujucih i1 najefektivnijih distinkcija (kada su u pitanju problemi
upravljanja) je ona izmedu alijansi koje se baziraju na ugovorima i alijansi koje se
baziraju na vlasnistvu kapitala (Slika 20) (Mockler, 1999). Koriste¢i ovu
interpretaciju, strateske alijanse bi mogle biti ugovori o partnerstvu, ulaganja kapitala
u ve¢ postojee organizacije i ulaganja radi stvaranja novih organizacija (joint
ventures i konzorcijumi).

FORME SARADNJE
UGOVORI KAPITAL
|
\ } \ \ \ \
Prodaje Licenciranje; Ugovori o Postojeti entiteti: ~ Stvaranje novih ~ Prestanak
Fransizing. partnerstvu: e Ulaganja entiteta: poslovanja entiteta:
¢ R&D; kapitala u e Jointventure e Likvidacija
e Razvoj joint ventures; sa razlicitim kompanija;
proizvoda; e Uzajamno % vlasnistva; e Merdzerii
o Nabavka; ucedce u ¢ Konzorcijumi. inkorporacije.
¢ Proizvodnja; kapitalu.
e Marketing;
o Distribucija.

Strateske alijanse

Slika 20: Forme saradnje (Mockler, 1999)
Das i Teng (2001) predlazu cetiri tipa alijansi: 1) joint ventures, 2) alijanse

manjinskog kapitala; 3) bilateralne ugovorne alijanse; i 4) unilateralne ugovorne
alijanse (Tabela 7). Sli¢no, kada su u pitanju forme alijansi, Colombo (2003) pravi
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razliku izmedu kapitalnih joint ventures, nekapitalnih bilaternalnih kolaboracija i
nekapitalnih unilateralnih sporazuma.

Joint ventures podrazumeva stvaranje zasebnog entiteta od strane dva ili viSe partnera.
Na kontinuumu formi alijansi, oni su najblizi hijerarhijskim organizacijama. Kada
partneri kooperiraju u joint venture-u, oni se zna¢ajno izlazu jedni drugima u pogledu
tacitnog znanja, tehnologije i drugih dragocenih resursa. Zbog dodatnih resursa
neophodnih da se stvori novi entitet, joint ventures su Cesto izlozeni visem riziku
performansi u poredenju sa drugim formama strateskih alijansi. Drugo, joint ventures
su zasebno formirani entiteti koji se baziraju na zajednickom vlasnistvu kapitala, tako
da postoji tendencija da moguéi gubici zbog neuspeha joint venture budu VisoKi.
Dakle, joint ventures po svojoj prirodi podrazumevaju vrlo visoke troskove izlaza.
Alijanse manjinskog kapitala obuhvataju sticanje kapitalnog udela kod jednog ili vise
partnera, bez stvaranja novog pravnog entiteta.

Nekapitalne alijanse mogu imati unilateralnu ili bilateralnu formu (Das & Teng,
2001). Unilateralne ugovorne alijanse ukljuc¢uju dobro definisane transfere svojinskih
prava. Glavne forme unilateralnih ugovornih alijansi su: licenciranje, sporazumi o
distribuciji 1 ugovori o istrazivanju i razvoju. Svaki partner izvrSava svoje obaveze
nezavisno, tako postoji tendencija da ugovori budu potpuni i specifiéni u pogledu
ocekivanja svake strane, a od partnera se ocekuje da rade na sopstvenu odgovornost,
bez mnogo koordinacije i kooperacije. Stoga je nivo integracije u unilateralnim
ugovornim alijansama relativno nizak.

Bilateralne ugovorne alijanse ukljucuju kooperaciju i koordinaciju, posto obe strane
rade zajedno da bi ostvarile rezultate alijanse. Kao primeri bilateralnih ugovornih
alijansi mogu se navesti: zajednicko istraZivanje 1 razvoj, zajednicki marketing 1
promocija, zajedni¢ka proizvodnja i neke forme partnerstva sa snabdevacima. Te
alijanse zahtevaju od partnera da udruze resurse 1 da konstantno rade zajedno, tako da
su partneri integrisani na prilicno ¢vrst nacin. U poredenju sa unilateralnim
ugovorima, bilateralni ugovori su obi¢no nekompletni i vi$e su na neodredeno vreme.
Karakteristike opisanih tipova strateSkih alijansi su sumirane u sledecoj tabeli.
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Tabela 7: Distinktivne karakteristike struktura stratekih alijansi (Das & Teng, 2001)

Strukture alijansi

Distinktivne Kapitalni joint Alijanse Bilateralne Unilateralne
karakteristike ventures manjinskog ugovorne ugovorne
kapitala alijanse alijanse
Vlasnicka Zajednicki Jednosmerno ili | Nema Nema
struktura kapital uzajamno- ukljucenog uklju¢enog
kapitalno zajednickog zajednickog
vlasnis§tvo vlasniStva vlasniStva
Stepen Visok- Znatan- Umeren- Blag-
interorgani- poslovanje u kapitalna zajedno posluju | odvojeno
zacione jednom entitetu | participacija zbog posluju po
integracije zajednickog ugovorima
cilja
Mehanizam Hijerarhijski Uskladivanje Recipro¢nost Ugovorno
kontrole interesa putem pravo
kapitalnog uloga
Trajanje alijanse | Srednjoro¢no do | Srednjoro¢no do | Kratkoro¢no do | Kratkoro¢no
dugoroc¢no dugoro¢no srednjoro¢no do
srednjoro¢no
Neplanirano Vrlo je tesko da | Tesko je prodati | Prili¢no tesko- Prili¢éno
prekidanje joint venture kapitalni udeo organizacioni lako-
alijanse preuzme jedan partneru ili rearanzman okoncanje
partner ili tre€a | trecoj strani ugovora
strana

3.2.2.2 AngaZovanje / vlasnistvo kapitala

Drugi autori interpretiraju koncept alijanse mnogo restriktivnije. Na primer, Harbison
I Pekar (1998) razlikuju odnose izmedu kompanija po dva kriterijuma. Oni daju
proSireni kontinuum organizacije u kojem je vertikalna 0sa stepen angaZovanja (Slika
21), koji se rangira od transakcionih, preko srednjoro¢nih, do permanentnih odnosa
(npr., kartel ili keiretsu). Na horizontalnoj osi je prikazano vlasnistvo kapitala, koje se
kre¢e od nepostojanja veza izmedu partnera do potpunog vlasnistva.

Pomenuti autori ograni¢avaju strateSke alijanse na dugoro¢ne aranzmane, koji se
baziraju na deljenju resursa i finansiranja 1 na participaciji kapitala (ukljucujuci
uzajamnu participaciju). Dakle, termin alijjansa moZe opisati Sirok opseg odnosa, od
kratkoro¢nih projekata, preko dugoro¢nih odnosa izmedu snabdevaca i proizvodaca,
do Sirokih strateskih alijansi u koje partneri stupaju 1 uce iz kompetencija jedni drugih.
Oni smatraju da strateSke alijanse nisu odnosi koji se baziraju na transakcijama koje
su regulisane ugovorima, poput sporazuma o marketing saradnji ili sporazuma o
distribuciji 1 licenciranju. Takode, iskljucuju kartele (na osnovu njihove
permanentnosti), koji se sprovode da bi se ograni€ila konkurencija 1 fiksirale strukture
cena, i keiretsu koji ima tendenciju da odrzi stabilne vertikalne izvore snabdevanja
proizvoda i usluga, kao 1 joint ventures koji se baziraju na vlasnistvu kapitala.
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Slika 21:  StrateSke alijanse kao deo prosirenog kontinuuma organizacije (Harbison
& Pekar, 1998)

3.2.2.3 Tipovi resursa / tipovi strateskih alijansi

Kao S$to je ve¢ receno, u prethodnom tekstu, strateSke alijanse obuhvataju veoma
raznovrsne aranzmane. Na jednoj strani, postoje ekstremno formalizovane alijanse
koje se baziraju na ugovorima i kontroli kapitala, dok su na drugoj strani alijanse koje
se baziraju na neformalnim sporazumima izmedu organizacija, bez kontrole svojine.

Rasudivanje o osnovi ovih razli¢itih formi alijansi se razlikuje, ali veoma cesto
obuhvata prirodu resursa (sredstava) uklju¢enih u alijansu. Zbog toga je uocena
potreba da se drugi tip kategorizacije bazira na konceptu zasnovanom na resursima
(eng. RBV). Kategorizovanje alijansi koje se bazira na udruzenim resursima je
dragocen nacin da se obezbedi vodi¢ za organizacionu formu alijanse. Cilj Das-ove i
Teng-ove (2000) tipologije je bio da se ispita kako razli¢iti tipovi resursa uti¢u na
izbor strukture alijanse. Izabrani tip alijanse bi trebalo da bude voden tipom resursa
koji se spajaju. Resursi su Sirok koncept koji obuhvata od raspoloZivosti finansijskih
resursa do raspolozivosti fabrika, od pristupa trzistu do intelektualne svojine i
raspolozivosti profesionalnih sposobnosti (vestina). Preferirani tipovi alijansi (iz
perspektive fokusne organizacije A) su prezentovani u sledec¢oj tabeli (Tabela 8).

Tabela 8: Tipovi resursa i strukturne preferencije organizacije (Das & Teng, 2000)
Partnerska organizacija (B)

Resursi koji se bazirajuna | Resursi koji se baziraju na
svojini znanju
< Resursi koji se Unilateralne ugovorne Kapitalni joint ventures
- baziraju na svojini alijanse
S,
3
= Resursi koji se Alijanse manjinskog Bilateralne ugovorne
% baziraju na znanju kapitala alijanse
o
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Medutim, ovaj model je podlozan kritici, jer je primenljiv samo iz perspektive
fokusne organizacije. U ekstremnom slucaju, obe kompanije bi mogle da slede model,
Sto bi znacilo da se sporazum o alijansi ne bi mogao posti¢i. Kao takav, model
obezbeduje Cetiri kategorije alijansi, ali sa ograni¢enom primenljivos¢u. Zbog uo¢enih
nedostataka ovog modela, a u nameri da se isti dopuni, predlaze se sledeca
klasifikacija, koja sa viSe aspekata razmatra resurse.

Klasifikacija strateskih alijansi 1 motiva za njihov nastanak se bazira na vaznosti datoj
(Gupta & Singh, 1991): 1) upravljanju resursima; 2) razdvojivosti resursa; i 3) riziku
da ¢e jedan partner prisvojiti klju¢ne resurse.

e Upravljanje sredstvima- stepen u kom se sredstvima (resursima) moze zajednicki
upravljati;

e Razdvojivost resursa- stepen u kom je moguée razdvojiti sredstva (resurse)
izmedu partnera.

e Mogucnost prisvajanja sredstava- stepen u kom postoji rizik da bi jedan od
uklju€enih partnera mogao “prisvojiti” sredstva (resurse).

Sledeca tabela je sinteza glavnih tipova alijansi, koja se bazira na konceptu resursa, a
prikazuje razli¢ite faktore koji mogu da uti¢u na strukturu alijansi (Tabela 9). Ona,
takode, demonstrira kako pomenuti faktori mogu da uticu na odluku da se pripoji
druga kompanija ili da se stvori alijansa.

Tabela 9: Tipovi strateskih alijansi i razlozi koji su osnova njihovog konstituisanja (Gupta &
Singh, 1991)

L Formalizovani
Odnosi koji se

Slabi odnosi (na R R odnosi koji se Formalizovane
trzistu) u ovolrima baziraju na integracije
9 vlasnistvu kapitala
0 e * Sub-snabdevaCi |\, o cijumi e Merdzerii
FORME ALIJANSI e Privremene e Licenciranje i . I Kvizicii
alijanse frangizing e Joint venture akvizicije
FAKTORI KOJI
uTICU: e Resursi kojima ne - - s
Upravljanje treba zajednicki e Resursi kojimogu e Resursi kojima mora zajednicki da se
sredstvima da se upravija biti izolovani upravlja
i e Resursi koji ne e Resursi koji ne
sredstlava mogu biti e Resursi koji mogu biti razdvojeni mogu biti
razdvojeni razdvojeni
L o Visok rizik da bi jedan ili viSe o Visok rizik
Prisvojivost lid . Tzl (vl VTt S
sredstava partnera mogli da prisvoje o Nizak rizik prisvajanja resursa prisvajanja
resurse resursa

3.2.2.4 Alijanse izmedu konkurentskih / nekonkurentskih organizacija

U literaturi se, takode, sprovodi sistematizacija alijansi po poziciji partnera u lancu
stvaranja vrednosti. Ovde mozemo razlikovati: horizontalne, vertikalne i
komplementarne kooperacije (Slika 22) (Hungenberg, 1998).

U slucaju horizontalne kooperacije dolazi do zajednickog rada dva preduzeca na istom
stupnju dodavanja vrednosti. Kada proizvodi ili usluge preduzeca nisu potpuno
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identi¢ni, oni su bar slicni ili se zasnivaju na istim tehnologijama, procesima
proizvodnje ili bazi¢nim sposobnostima. Hamel i dr. (1989) su ovoj formi kooperacije
dali naziv konkurentska kolaboracija. Preduzeca koja vertikalno kooperiraju pripadaju
razli¢itim fazama dodavanja vrednosti. Dakle, ona zapravo stoje u klasicnom odnosu
snabdevac- kupac. Komplementarnim alijansama pripadaju preduzeca koja nisu ni
konkurenti, niti se nalaze u istom lancu vrednosti. Ukoliko preduzeca pripadaju
razli¢itim industrijama, ona dakle kooperiraju dijagonalno ili komplementarno. Svrha
ove forme alijanse je da Sto je moguce viSe zadovolji 1 iskoristi komplementarne
potrebe kupaca (Zentes i dr., 2004).

Vertikalna kooperacija Horizontalna kooperacija Komplementarna kooperacija

-
T \\ / \ .f-‘-",w""'"' """"""""""""""" "

Dobavlja¢ Prolzvodad Kupac Dobavljag Proizvodag Kupac ;'f, Proizvodag \\"_
H F
f i * )
o - T T i
. .- i H H
. I i i I
.......... i H
i i
Dobavlja¢ Proi dac K %
obavlja¢ roizvodac upac \ Proizvoda&
\_\.K
[ —
\__\\ j_; R——

Slika 22: Prikaz horizontalne, vertikalne i komplementarne alijanse (Hungenberg,
1998)

Rangan i Yoshino (1996) opisuju Cetiri tipa strateskih alijansi, koji se zasnivaju na
dve karakteristike- potencijal za konflikt i stepen organizacione interakcije. Pomenutu
tipologiju alijjansi ¢ine: (1) prokonkurentske alijanse; (2) nekonkurentske alijanse; (3)
konkurentske alijanse; i (4) prekonkurentske alijanse (Tabela 10). Prekonkurentske
alijanse obi¢no spajaju firme iz razli¢itih, nepovezanih industrija, dok
prokonkurentske alijanse formiraju firme iz razli¢itih industrija u vertikalnom lancu
vrednosti da unaprede konkurentnost lanca. Nekonkurentske alijanse su obi¢no
intraindustrijske alijanse izmedu firmi koje nisu konkurenti.

Tabela 10:  Tipologija alijansi (Rangan i Yoshino, 1996)

Stepen organizacione interakcije
Nizak Visok
Potencijalni Visok Prekonkurentske Konkurentske
konflikt alijanse alijanse
Nizak Prokonkurentske Nekonkurentske
alijanse alijanse

Dussauge i Garrette (1999) prave razliku izmedu dve Siroke kategorije strateskih
alijansi: 1) alijanse izmedu nekonkurentskih organizacija 1 2) alijanse izmedu
konkurenata.

Alijanse sa nekonkurentskim organizacijama uklju¢uju kompanije iz razli¢itih
industrija. Cilj takvih alijansi je da se prosire na podruéja koja su relativno nova za
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kompanije, zbog cega postoji Zelja da se dobiju dragocene informacije i resursi iz
partnerstva. Partnerstva izmedu nekonkurentskih organizacija pruzaju mogucénost
organizacijama da sprovedu strategije internacionalne ekspanzije, vertikalne
integracije i diverzifikacije. To se ostvaruje putem internacionalne ekspanzije joint
ventures, vertikalnih partnerstava i sporazuma kompanija iz potpuno razli¢itih
industrija (Dussauge & Garrette, 1999).

Dussauge i Garrette (1995) su takode identifikovali tri glavne kategorije alijansi
izmedu konkurenata: 1) komplementarne, 2) zajednic¢kog snabdevanja, i 3) kvazi-
koncentracije (Slika 23). Navedeni tipovi se baziraju na dva kriterijuma, a to su:
priroda doprinosa koji je svaki ¢lan dao alijansi i “izlaz” alijanse.

Sredstva i vestine koje
su udruzene
organizacije doprinele

Razli¢ita Sli¢na
Izlaz alijanse
Proizvodi Isti zajednigki
specifiéni za :
proizvod
svakog partnera
Komplementarnost Zajednic¢ko snabdevanje Kvazi- koncentracija
Firma A Firma B

Firma A \ Firma B
‘ Firma A ‘ ‘ Firma B ‘

Slika 23:  Alijanse izmedu konkurentskih firmi (Dussauge & Garrette, 1999)

Dakle, prva distinkcija se bazira na prirodi doprinosa koji su ¢lanovi dali partnerstvu.
Tip alijansi koje okupljaju kompanije koje doprinose kolaborativom projektu veoma
razliite resurse i vestine (npr., proizvodna fabrika, na jednoj strani, i distribuciona
mreZa, na drugoj) se nazivaju komplementarne. Zbog toga, ovaj tip alijansi obic¢no
formiraju kompanije ¢iji se proizvodi veoma razlikuju ili partneri koji posluju na
razli¢itim trziStima. Alijansa obavezno podrazumeva transakcije izmedu partnera.
Komplementarne alijanse obicno formiraju samo dve kompanije, koje mogu biti
razli¢ite veli€ine, 1 Cesto je podrucje komplementarnosti ograni¢eno na marketing 1
prodaju, a u retkim slucajevima na proizvodnju. Veéina ovih alijansi se srece u
automobilskoj industriji i industriji telekomunikacija, i ¢esto su na internacionalnoj
0Snovi.

Kada su sredstva koja doprinose partnerske firme sli¢na po prirodi (na primer, svi

Clanovi doprinose sposobnostima razvoja proizvoda i proizvodnim kapacitetima),
alijanse se razlikuju po prirodi njihovog izlaza.
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Prvo, alijanse mogu ostati pre- konkurentske i pokrivati samo jednu fazu u
proizvodnom procesu. Takvi sporazumi su oznaCeni kao alijanse zajednickog
snabdevanja, a one ukljucuju saradnju dve ili viSe kompanija koje udruzuju resurse da
bi ostvarile ekonomije obima na datoj komponenti ili u odredenoj fazi u procesu
proizvodnje (Dussauge & Garrette,1999). Ove alijanse su ili sporazumi za I&R, ili
sporazumi za razvoj i proizvodnju zajednickih delova 1 komponenti, koje razliciti
partneri onda odvojeno koriste u njihovim sopstvenim proizvodnim linijama. U ovom
slucaju, iako finalni proizvod inkorporira zajedni¢ke ulaze proizvoda, oni su ipak
specifi¢ni za svakog partnera, a alijansa nije lako primetna na trzistu.

Znacajna karakteristika ove alijanse je da kompanije nastavljaju direktno da konkurisu
jedna drugoj na trzistu. Ovaj tip alijanse se preferira u slu¢ajevima kada kompanije u
alijansi ne proizvode dovoljne kvantitete da bi zadovoljile minimalno efikasan obim u
odredenoj fazi u procesu proizvodnje. Stoga je cilj da se poveca efikasnost
proizvodnje, $to ne bi trebalo kasnije da utiCe na marketing i prodaju finalnog
proizvoda. Ove alijanse obi¢no formiraju kompanije koje su sli¢ne po veli¢ini 1 zbog
toga pruza malu moguénost za eksploataciju.

Drugo, alijanse mogu pokrivati celokupni proces proizvodnje i rezultirati
proizvodnjom zajednic¢kog proizvoda, koji na trziste plasiraju svi ¢lanovi. Alijanse
ovog tipa su alternativa merdzerima i akvizicijama, a oznacavaju se kao kvazi-
koncentracije. Ovaj tip alijansi obuhvata kompanije sa sliénim sredstvima i ve$tinama
za razvoj, proizvodnju i marketing proizvoda ili usluga. Glavni cilj alijansi kvazi-
koncentracije je da ostvare veCe ekonomije obima, ali se, za razliku od alijansi
zajednickog snabdevanja, proizvodi i plasira na trziste jedan proizvod (ili proizvodna
linija) zajednicka svim partnerima. U ovom slucaju, alijansu je nemoguce prikriti od
kupaca. Dakle, Kkarakteristika po kojoj se razlikuje je da kompanije proizvode
zajednicki proizvod, a ukljuceni partneri dele proizvodnju i marketing. Alijanse kvazi-
koncentracije bi mogle da se jave u svim poslovnim funkcijama.

Posto je finalni proizvod jako sli¢an, bez obzira na kompaniju koja ga je proizvela,
ovaj tip alijansi znafajno 1 neizbeZno smanjuje konkurentsko rivalstvo izmedu
partnera (Dussauge & Garrette, 1999). Medutim, to ne znaci da su konkurencija i
sporovi eliminisani u alijansi. Raspoloziva istrazivanja pokazuju da se vecina alijansi
kvazi- koncentracije sre¢e u svemirskim sektorima i sektorima odbrane (prema
proceni 90%). Navedena tri tipa alijansi izmedu konkurentskih organizacija su sazeto
opisana u tabeli koja sledi.
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Tabela 11;

Tipologija alijansi izmedu konkurentskih organizacija (Dussauge & Garrette,

1999)
Komplementarne Alijanse zajednickog Alijanse kvazi-
alijanse snabdevanja koncentracije

Definicija Organizacija Konkurentske Konzorcijum
distribuira na svoje | organizacije razvijaju i/ | konkurentskih
domace trziste ili proizvode zajedni¢ki | organizacija razvija,
proizvod koji je element koji se onda proizvodi i plasira na
inicijalno razvio inkorporira u njihove trziSte finalni
konkurent; zasebne proizvode; proizvod zajednicki

svim partnerskim
organizacijama;

Cilj Ostvarivanje Ostvarivanje ekonomije | Ostvarivanje
prednosti obima na odredenom ekonomije obima na
komplementarnih ulazu bez obracanja kompletnom
vestina 1 sredstava eksternim proizvodu, a
razli¢itih partnera snabdevacima; izbegavanje
bez dupliranja konvencionalnih
odgovaraju¢ih merdZera i
investicija; akvizicija;

Uticaj na Direktna Konkurencija na Konkurencija na

konkurenciju | konkurencija se finalnim proizvodima je | zajedni¢kom
izbegava prirodna; proizvodu se
zahvaljujuci eliminise;
diferencijaciji
proizvoda partnera;

Najudestalija | Svaki partner Alokacija posla I&R Zajedni¢ki proizvod

organizacija

izvrSava zadatke
saglasno sredstvima
koja kontrolise.
Proizvodnja ili

medu partnerima, a
proizvodnja u
zajednickom
postrojenju;

je podeljen na sub-
jedinice Ciji su razvoj
i proizvodnja
alocirani medu

marketing mogu biti partnerima.
povereni JV- u; Marketing moze biti
poveren JV;
Trend Produzenje ili Prirodni kraj ili Produzenje;
evolucije nastavak od strane prevremeno okoncanje;
jednog partnera
Strateske Jednosmerno Nema konsekvence; Zajednicka
konsekvence | prisvajanje vestina; specijalizacija;
za svaku
partnersku
organizaciju
Stepen Visok Nizak Visok
uzajamne
zavisnosti
Intenzitet Umeren Nizak Visok
konflikta

3.2.2.5 Alijanse za specifi¢ne funkcije

Moguc¢ je jo§ jedan nacin kategorizacije alijansi koji se bazira na podrucju ili funkciji
u kojoj se alijansa formira ili na tome kako je alijansa strukturirana. U tabeli koja sledi
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nabrojani su tipovi alijansi za specifi¢ne funkcije (Cobianchi, 1994; Kuglin & Hook,
2002).

Tabela12:  Kategorije alijansi (Cobianchi, 1994; Kuglin & Hook, 2002)

Cobianchi Kuglin & Hook
Marketing sporazumi; Prodajne alijanse;
Tehnolosko licenciranje; Alijanse specifi¢nog resenja;
ZajedniCki razvoj proizvoda; | Specifi¢ne geografske alijanse;
Sporazumi o distribuciji; Investicione alijanse;
Globalni joint ventures; Joint venture alijanse.

Partnerstva za istrazivanje;
Sporazumi o proizvodniji;
Ulaganje kapitala;
Konzorcijum.

Gornja tabela pokazuje nekoliko kategorija alijansi. Ono §to se moze zapaziti je da
navedeni autori, zapravo, kombinuju bar dve dimenzije. Prva, funkcija ili podrucje u
kojem se alijansa stvara (npr., marketing, zajednicka proizvodnja, distribucija,
geografsko podrucje, istrazivanje i proizvodnja). Druga, struktura alijanse, npr., da li
se alijansa organizuje kao joint venture, ulaganje kapitala, konzorcijum, ili neka forma
ugovornog licenciranja ili partnerskog sporazuma.

Prodajne alijanse- Prodajne alijanse se javljaju kada se dve kompanije saglase da
zajedno izadu na trziSte da prodaju komplementarne proizvode ili usluge. Njihov
fokus je vrlo jednostavan- stvoriti prodaju. Obi¢no ovaj tip alijanse odlucuje o
zajednickim aktivnostima prodaje za odredene klijente ili industriju. Medutim,
ekskluzivnost nije uslov za prodajne alijanse, Sto znaci da svaka organizacija, pored
uceS¢a u odredenoj prodajnoj strateSkoj alijansi, moZe ucestvovati 1 u drugim
strateSkim alijansama. Faktor poverenja, koji je odlucujuéi faktor uspeha alijansi,
dolazi do izrazaja kada se obe kompanije bave odredenom klijentelom ili industrijom
(Kuglin & Hook, 2002).

Alijjanse specificnog reSenja- Alijanse specificnog reSenja nastaju kada se dve
kompanije sloZze da zajednicki razviju i prodaju specifi¢no reSenje za trziste. Praksa
koja je postala industrijski standard je da kompanije koje su razvile tehnoloSku
platformu adaptiraju istu specificnim potrebama svojih klijenata.

U ovoj formi alijanse, ekskluzivnost moze, a ne mora, biti implementirana. U mnogim
slucajevima, jedan partner alijanse ¢e posedovati razvijeni razvoj, a drugi partner
alijanse ¢e imati status “prioritetnog partnera”, zbog zajednicki razvijenog posla.
Ponekad se krajnjem kupcu moze dopasti reSenje, ali da on pri tom ne Zeli da posluje
sa jednim od partnera. Priroda alijansi specificnog reSenja moZe predvideti sli¢ne
scenarije. Znacajno je istaci da dokle god postoji registar za klijente koji su zajednicki
1 koji su tzv. “open” klijenti, postoji uzajamno razumevanje i ocekivanje kako ¢e se
svaka kompanija ponasati na trziStu. Povratno, to ¢e izgraditi temelj poverenja na
kojem obe kompanije mogu da posluju.

Dakle, alijanse specificnog reSenja ne povezuju dve kompanije samo da bi prodale
specifi¢ni proizvod, ve¢ i da bi razvile reSenje. Obicno, ta kategorija alijanse ima
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detaljne parametre i podsticaje da bi maksimizirala prinos obema stranama za njihov
udeo u naporu zajedni¢kog razvoja, bez obzira na druge konkurente koji potencijalno
ucestvuju U zahtevima klijenata.

Specifi¢ne geografske alijanse- Generalno, strateske alijanse mogu biti nacionalne ili
internacionalne, zavisno od njihovog geografskog okvira ili nacionalnog identiteta
partnera alijanse. Specifi¢na geografska alijansa se razvija kada se dve kompanije
sloze da zajednicki prodaju (na trzistu) ili da izvrSe zajedniCko brendiranje svojih
proizvoda i usluga na specificnom geografskom podrucju. Jedan od poznatih primera
je alijansa izmedu Pfizer-a i izraelske kompanije Medico. Specifi¢na geografska
alijansa Pfizer-a i Medico-a predvida da Medico distribuira i prodaje Pfizer-ove
proizvode na izraelskom trzistu, dok Pfizer obezbeduje Medico-u sve neophodne
informacije i materijal. Cesto, ovaj tip alijanse uklju¢uje neku vrstu investiranja u
fabrike 1 opremu, ako specificiran proizvod koji treba da bude zajednicki proizveden
ukljucuje drugacije proizvodne procese. U ovom slucaju specificna geografska
alijansa, takode, ukljucuje investicionu alijansu.

Investicione alijanse- Investicione alijanse se javljaju kada jedna kompanija investira
u drugu kompaniju, dok u isto vreme razvija sporazum da zajedno prodaju na trzistu
njihove proizvode i usluge. Ovaj tip alijanse je dobro ustanovljena praksa u
farmaceutskoj industriji. Na primer, Johnson & Johnson’s Corporate VC nudi ne samo
kapitalne investicije svojim entitetima koje investira, ve¢ i Sansu da iskoriste Johnson
& Johnson’s-ovu mrezu i znanje da izadu na trziSte. Dakle, investicione alijanse ne
ukljucuju samo kapitalne investicije, ve¢ Cesto ulaganje resursa i neku vrstu pokuSaja
partnera da se proizvod zajednicki prodaje na trzistu i/ ili zajednicki razvije.

Joint venture alijanse- Kao §to je ve¢ reeno, u joint venture alijansama dve ili vise
kompanija zajednic¢ki formiraju tre¢u kompaniju za specificno trziste i / ili razvoj
specificnih proizvoda 1 usluga. Ovaj tip alijanse, obicno, ukljucuje osnivanje posebne
organizacije 1 finansijske strukture sa vlasnickim udelima i1 podsticajima koji se
specificiraju, kada se joint venture osniva. Pozitivni aspekt ove alijanse je $to postoji
pravno i finansijsko obavezivanje uklju¢enih kompanija. Na suprotnoj strani, neuspeh
moze biti veoma bolan 1 skup. Kod prodajnih alijansi, alijansi specifi¢nog reSenja 1
specificnih geografskih alijansi, partneri mogu jednostavno ponistiti ugovor. Kada se
radi o joint venture-u, postoji odgovornost zasebne kompanije i finansijske
implikacije koje su vezane za performanse obe kompanije.

3.3. Klasteri

Regionalni klasteri privlace veliko interesovanje tokom poslednje decenije. Jaku
poziciju na svetskom trzistu Klasteri su postigli 1970-ih i 1980-ih kada su u pitanju
tradicionalniji proizvodi, ali i visoko tehnoloski proizvodi. Tokom 1990-ih Kklasteri su
uveliko prepoznati kao znacajna opcija za stimulisanje produktivnosti i inovativnosti
kompanija i formiranje novih kompanija, kao i za ubrzanje ekonomskog razvoja.
Medutim, kako ovaj koncept jo§ uvek nije zaziveo u neophodnoj meri U praksi na
nasim prostorima, postoji potreba da se preciznije definiSe sam pojam klastera, da se
ukaze na koristi koje se mogu ostvariti podsticanjem njihovog razvoja, kao i da se
objasne faze kroz koje se odvija proces njihovog razvoja.
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3.3.1. Definisanje pojma klastera

Porter (1998) definise klastere kao geografske koncentracije medusobno povezanih
kompanija i institucija u odredenom podru¢ju. Oni obuhvataju niz povezanih
industrija i drugih entiteta znaCajnih za konkurenciju, npr., snabdevace
specijalizovanih ulaza kao $§to su komponente, maSinerija, i usluge, i provajdere
specijalizovane infrastrukture. Klasteri se Cesto Sire niz lanac vrednosti prema
kanalima i kupcima, i lateralno prema proizvoda¢ima komplementarnih proizvoda i
kompanijama u industrijama koje su srodne po veStinama, tehnologijama ili
zajednickim ulazima. Kona¢no, mnogi klasteri ukljucuju drzavne i druge institucije-
kao Sto su: univerziteti, agencije koje uspostavljaju standarde, istrazivacke centre,
pruzaoce stru¢nog treninga i privredna udruzenja- koje obezbeduju specijalizovani
trening, edukaciju, informacije, istrazivanje i tehnicku podrsku.

Porter (2000) dokazuje da je za razumevanje stvaranja vrednosti u ekonomiji
sustinsko shvatiti pokretace koji uti¢u na stvaranje vrednosti i inovacija na nivou
kompanije. On pravi razliku izmedu dva skupa faktora. Prvi skup obuhvata opsti
makroekonomski, pravni, socijalni i politicki kontekst. Stabilan kontekst stvara
kompanijama Sanse da povecaju produktivnost, inovaciju i stvaranje vrednosti, ali on
sam ne stvara vrednost.

To je razlog zbog cega je drugi skup faktora koje Porter (2000) naziva
‘mikroekonomski kapacitet’ ekonomije tako znacajan. Mikroekonomski kapacitet
obuhvata i sofisticiranost kojom kompanije konkurisu, i kvalitet mikroekonomskog
poslovnog ambijenta koji ih okruzuje. Mikroeckonomski poslovni ambijent, koji Se
ponekad oznacava kao ‘dijamant’ konkurentnosti (Slika 24), integriSe brojne razlicite
perspektive:

e Porter (2000) dokazuje da lokacija uti¢e na konkurentsku prednost putem svog
uticaja na produktivnost, a narocito na rast produktivnosti. Za prvu perspektivu-
kontekst za strategiju i rivalstvo- pomenuti autor dokazuje da je produktivnost na
odredenoj lokaciji pod znaCajnim uticajem nacina na koji organizacije na toj
lokaciji konkuri$u. Lokacije na kojima organizacije baziraju svoju konkurentnost
na znanju ili tehnologiji ¢e biti mnogo produktivnije, nego lokacije gde je cena
osnova za konkurenciju. Pravila i propisi koji determiniSu prirodu konkurencije na
toj lokaciji (kao $to su zakoni o konkurenciji, privredna politika, podsticajni efekti
poreza), kao i strategije putem kojih kompanije konkurisu, transparentnost njihove
korporativne kontrole i prisustvo dominantnih poslovnih grupa su presudni za
omogucavanje 1 podsticanje kompanija da koriste postojeca sredstva i faktore
ulaza na najbolji nacin.

e Drugo, stanja ulaznih faktora na datoj lokaciji, kao $to su kvalitet infrastrukture,
baza kvalifikovane radne snage 1 pristup kapitalu, su znaCajni za nivo
produktivnosti koji kompanije mogu dosti¢i na tom mestu (Ketels & Solvell,
2006).

e Trece, klasteri (lokalno prisustvo specijalizovanih snabdevaca, pruzalaca usluga,
itd.) su katalizatori koji na najefektivniji nacin obezbeduju kompanijama ulaze,
pritiske 1 podsticaje. Portfolio klastera koji je prisutan na datoj lokaciji stvara
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jedinstvene moguénosti da se razviju nove aktivnosti u njihovim zajedniCkim
podrucjima.

e Cetvrto, lokalna stanja traznje, odnosno sofisticiranost poveéanih lokalnih potreba,
koje nagovestavaju globalne preferencije, su joS jedan pokreta¢ koji podstice
kompanije da poboljSaju performanse, i $to je mnogo znacajnije, da Stvaraju
okruZenje u kojem se mogu razviti nove ideje.

Kontekst za
strategiju i rivalitet
organizacije

o Lokalni kontekst i pravila koja
podstiCu investiranje i odrzivo
unapredenje

»  npr. zadtita intelektualne
svojine;

Stanja ulaznih ¢ Meritokratski sistemi podsticaja u . ..
faktora ) — svim znagajnim institucijama; —> Stanja traznje
e Otvorena i snazna konkurencija
izmedu lokalnih rivala.
e Prisutnost visoko kvalitetnih, « Sofisticirani i zahtevni lokalni

specijalizovanih ulaza koji su kupci;

raspoloZivi organizacijama: o Potrebe lokalnih potro$aca koje
. o ) su drugi anticipirali;
> Ljuski resursi; « Neuobitajena lokalna potraznja u
> Kapitalni resursi; / specijalizovanim segmentima koja
f Admlnlst_ratlvrja infrastruktura; Srodne i prateée se moze servisirati nacionalno i
> Informaciona infrastruktura; industriie globalno.
» Naucna i tehnoloSka |

infrastruktura;

v

Prirodni resursi. ) ) )
o Pristup sposobnim, lokalnim

snabdevacima i organizacijama u
srodnim podrucjima;

o Prisutnost klastera umesto
izolovanih industrija.

Slika 24: Model dijamanta (Porter, 2000)

Porter je koristio pomenuti dijamant da odredi koje su organizacije i industrije imale
konkurentske prednosti, a njegovo isticanje znacaja srodnih industrija i pratecih
industrija je podstaklo interesovanje za klastere.

Rosenfeld (1997) razmatra klaster detaljnije obuhvataju¢i vise kriterijuma za
definisanje klastera. On tvrdi da se raniji modeli koji se odnose na klastere izgleda
fokusiraju samo na obim ili koncentraciju organizacija koje su locirane u blizini. On
navodi da su aktivnosti izmedu organizacija koje obuhvataju tok informacija,
tehnoloska unapredenja, inovacije, vestine, ljude i kapital u organizacijama, van, i u
okviru klastera isto tako znacajne, kao 1 obim. Kao rezultat, on daje Siru definiciju
klastera kao: “Geografski ograni¢ene koncentracije uzajamno zavisnih organizacija sa
aktivnim kanalima za poslovne transakcije, dijalog i komunikacije, koje kolektivno
dele zajednicke Sanse i pretnje (Rosenfeld, 1997).”

Ova definicija je jasno formulisala znacaj koncentracije, kao i uloge socijalnih
interakcija 1 kooperacije organizacija u determinisanju dinamicke prirode klastera.

Prema Rosenfeld-u (2002), postoje minimalni zahtevi za klaster, a prvi je obim traznje
medu firmama koji je dovoljno veliki da stvara eksterne ekonomije, npr., grupa firmi
koje su zajedno locirane ¢e imati traZznju za odredenom specijalizovanom uslugom
koja je zajednicka, Sto ¢e privuéi firmu koja pruza tu uslugu da se locira u blizini.
Drugi zahtev je dubina odnosa izmedu ¢lanova u okviru regiona, Sto implicira
interakciju izmedu firmi.
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Pored navedenih, postoji jo§ jedna zanimljiva definicija klastera Evropske komisije
koja predstavlja “hijerarhiju tri koncepta” (European Commission, 2002) [329]. Ovaj
koncept posmatra klaster kao proces evolucije koji obuhvata tri faze: regionalni
klaster, regionalnu mrezu inovacija i regionalni sisitem inovacija (Slika 25).

Regionalni sistem

inovacija Kooperacija
izmedu

organizacija i
institucija

Preduzetnicki
odnos

S

Regionalna mreza

inovacija ‘\ K .
ooperacija
izmedu

organizacija

eliognung

Preduzetnicke
aktivnosti

e

elioeAoul | 1Isouluainyuoy eufeuoibay >

Regionalni klaster
\ Prostorna

koncentracija
organizacija

Slika 25: Klaster kao proces evolucije (Sternberg & Litzenberger, 20&1)

Prvi faza, regionalni klaster se definise kao koncentracija uzajamno zavisnih
organizacija u okviru istih ili susednih industrijskih sektora u malom geografskom
podrucju. Regionalna mreza inovacija se definiSe kao organizovanija kooperacija
(sporazum) izmedu organizacija, stimulisana poverenjem, normama i konvencijama,
koje podsti¢u inovativnu aktivnost organizacija. U poslednjoj fazi, koja je oznacena
kao regionalni sistem inovacija, postoje kooperacije izmedu firmi i razli¢itih
organizacija da bi se razvilo i delilo znanje.

Rosenfeld (1997) navodi neke detalje za razlikovanje klastera od mreze. On tvrdi da
mreza omogucava organizacijama ¢lanicama da pristupe specijalizovanim uslugama
po nizim troSkovima, dok klaster privla¢i organizacije obezbedujué¢i im
specijalizovane usluge da bi se locirale u istom podru¢ju gde se nalazi klaster.
Takode, mreza obi¢no ima limitirano clanstvo koje se bazira na ugovornim
sporazumima, dok Kklaster ima otvoreno c¢lanstvo koje se bazira na socijalnim
vrednostima koje podsti¢u poverenje i reciprocnost. Osim toga, mreze olakSavaju
firmama da se angazuju u kompleksnim poslovima, dok klasteri privlace viSe firmi sa
slicnim 1 srodnim sposobnostima. Kona¢no, mreza ima zajednicke poslovne ciljeve 1
bazira se na kooperaciji, dok klaster ima kolektivne vizije, a bazira se i na kooperaciji,
i na konkurenciji.

3.3.2. Formiranje klastera

Veoma je znaCajno razumeti kako nastaje i kako se razvija klaster, a Evropska
komisija (2002) opisuje sledecih Sest faza razvoja klastera [329]:

Osnivanje firmi koje predvode. Formiranje klastera obi¢no pocinje kada neke firme
koje predvode odlu¢e da se lociraju u istom podrucju da bi ostvarile koristi od
ekonomske aglomeracije. Firme mogu biti privué¢ene bitnim svojstvima lokacija kao
Sto su raspolozivost sirovina ili radne snage. Kada se firme lociraju u blizini, one
poc¢inju da kooperiraju (npr., da dele informacije), kao i da konkurisu jedna drugoj, §to
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Porter (2000) navodi kao znacajan izvor poboljsanja. U tom podrucju, firme ¢e se
neprekidno razvijati i nastajace nove firme ili nove usluge, da bi servisirale kompanije
koje rastu; ovaj proces se naziva derivacija (eng. spin- off). Zbog toga ¢e ovo podrucje
biti mnogo atraktivnije i privla¢ice sve veci broj firmi da se tu lociraju.

Stvaranje specijalizovanih firmi ili ulaza. Kao $to je re¢eno, u prvoj fazi firme koje
predvode pocinju da se lociraju u istom podrucju. Kada ova aglomeracija postane
afirmisana, slede¢i korak ¢e biti stvaranje eksternih ekonomija. Storper i Walker
(1989) razmatraju dve grupe eksternin ekonomija, koje ukljucuju: skup
specijalizovanih snabdevaca i usluznih organizacija i specijalizovano trziSte rada.
Posto se nekoliko firmi locira u istom podrucju, izvodljivo je da se formiraju nove
usluzne organizacije i servisiraju firme na toj lokaciji. Firme na toj lokaciji ¢e imati
nize troSkove, posto specijalizovani snabdevaci Koji servisiraju mnogo kompanija
mogu ponuditi nize cene. UStede troskova se, takode, javljaju zbog prisustva veceg
broja iskusnih i kvalifikovanih radnika.

Osnivanje novih organizacija koje servisiraju klaster firmi. U ovoj fazi ¢e biti
formirane nove organizacije koje nastoje da servisiraju viSe firmi. Na primer,
specijalizovane ustanove za edukaciju, organizacije znanja i poslovna udruZenja. Te
organizacije imaju neke kompetencije koje im omogucavaju da pruzaju profesionalne
usluge, koje se vrlo tesko nalaze ili su previse skupe za male firme kada su one
locirane odvojeno.

Poveéanje atraktivnosti lokacije. Razvoj eksternih ekonomija i osnivanje novih
organizacija, o kojima je diskutovano u prethodnim fazama, ¢e povecati primetnost,
prestiz 1 atraktivnost klastera. Kao rezultat, taj klaster ¢e privuéi viSe firmi i
kvalifikovanih radnika, $to Cini klaster sve vise atraktivnim. Osim toga, taj klaster ¢e
biti dobro mesto za stvaranje novih lokalnih kompanija.

Stvaranje korisnih netrZiSnih sredstava. Ovaj korak se odnosi na stvaranje netrzi$nih
sredstava koja podsti¢u neprivrednu cirkulaciju informacija i znanja. Kako su firme
locirane u istom klasteru, one obi¢no imaju neformalnu saradnju koja rezultira
deljenjem informacija i znanja. Storper (1997) tvrdi da zreli regionalni klasteri mogu
sadrzati splet specifi¢nih, diferenciranih i lokalizovanih odnosa izmedu osoba i
organizacija, koji se koordiniraju rutinama ili konvencijama koje Cesto funkcioniSu
samo u kontekstu blizine.

Faza opadanja klastera. Afirmisani klaster moZe sve vise i viSe rasti ili postati deo
novog klastera. Medutim, mnogi klasteri dostizu fazu opadanja, koja obi¢no odrazava
situaciju tehnoloskog, institucionalnog, socijalnog i/ili kulturnog ‘zastoja’ u ponaSanju
biznisa. Svi faktori koji u nekom momentu doprinose uspehu klastera, mogu biti
prepreka firmama u tom klasteru. Inicijalna snaga klastera u proslosti- bila ona dobro
obrazovana i iskusna radna snaga koja poseduje jedinstveni know- how i vestine,
visoko razvijena i specijalizovana infrastruktura firmi, obrazovne i trening institucije,
bliske interorganizacione veze ili snazna politiCka podrS8ka regionalnih institucija-
moze se pretvoriti u nefleksibilnu prepreku inovaciji, koja se naziva zamka rigidne
specijalizacije. To prouzrokuje da klaster dostigne fazu opadanja. Porter (1998)
navodi da razvoj klastera ponekad vodi ka ponavljanju starog ponasanja i gusi nove
ideje 1 to moze stvoriti lose efekte na firme u klasteru, kada se menjaju tehnoloski i
globalno ekonomski uslovi.
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Postoji jo§ jedan interesantan aspekt u vezi rasta i razvoja klastera, a to je Zivotni
ciklus Kklastera koji je razvio Rosenfeld. Prema Rosenfeld-u (2002), klaster ima Cetiri
faze, a to su: inkubacija, uzlet, zrelost i faza opadanja.

Polazna tacka klastera je faza inkubacije u kojoj se klaster formira na bazi inovacije,
invencije ili na bazi regrutovanju postojecih lidera ili lidera industrije koja se razvija.
On navodi da je ova faza obi¢no neplanirana i nepredvidiva. U fazi uzleta, klaster
postaje dobro poznat i ima veliko trziste. Tokom ove faze, klaster ¢e privlaciti sve
viSe 1 viSe firmi, a nivo konkurencije, kao i traznja za kvalifikovanim radnicima ¢e
rasti. Firme ¢e imati medusobno bliske odnose i1 sve vreme ¢e nastojati da inoviraju.

U fazi zrelosti, sve vise 1 viSe firmi ¢e ulaziti na trziSte, poSto proces proizvodnje
postaje vise rutinski, zbog ¢ega troskovna konkurentnost postaje mnogo znacajnija. U
ovoj fazi, postojece firme treba da nadu naéine da povecaju produktivnost, posto treba
da se suoce sa novim konkurentima, koji mogu proizvoditi ¢ak i po nizim troskovima.
Firme koje ne mogu da se poboljsaju moraju da se sele na drugu lokaciju. U
poslednjoj fazi, koja se oznacava kao faza opadanja, proizvod klastera je potpuno
supstituisan od strane konkurencije koja ima nize troSkove. Da bi bile konkurentne,
postojece firme treba da nadu nov proizvod ili nove trziSne mogucnosti, pre dostizanja
ove faze.

U praksi se srecu dva pristupa formiranja klastera i to: odozdo na gore i odozgo na
dole. Prvi pristup karakteriSe inicijativa stvaranja klastera od strane samih preduzeca
kao teznja kooperaciji, saradnji i ve¢oj konkurentnosti na trziStu. Nasuprot tome, u
privredi koja nema visok nivo razvoja preduzetniStva i preduzetnicke inicijative
stvaranje klastera potice “odozgo”, kada se institucionalnom podrSkom stimuliSe
razvoj klastera, gde bitnu ulogu ima telo koje kreira model klastera i pruza podrsku
preduzecima u procesu prikljucivanja i funkcionisanja unutar klastera.

Da bi se omogu¢io ekonomski razvoj, neophodno je da se naprave znacajna
poboljSanja u procesu institucionalizacije podrSke MSP-a. To moZe biti ostvareno
stvaranjem okruZenja koje ¢e omoguciti razvoj preduzetniStva putem brojnih
stimulativnih aktivnosti, kao §to su: podsticaji koji bi olaksali kooperaciju MSP-a i
velikih preduzeca 1 stvaranje klastera, osnivanje organizacija za obezbedivanje
podrske preduzetnicima (npr., udruZenja preduzetnika, drzavne agencije za razvoj
MSP-a, poslovni inkubatori, industrijski parkovi, itd.), i obezbedivanje lako dostupan
kapitala (Stefanovi¢, Proki¢ & Rankovi¢, 2010).

3.3.3. Klasteri u Srbiji

U Republici Srbiji klastering je jos u ranoj fazi razvoja. Medutim, proteklih nekoliko
godina primetno je zalaganje kako relevantnih drzavnih organa, tako 1 preduzetnika da
se uspostavi infrastruktura za podrSsku razvoja klastera i afirmiSe ovaj model
tehnoloSke i industrijske organizacije, pre svega, malih i srednjih preduzeca. To je
doprinelo nastanku veceg broja uspesnih klastera kao $to su: Automobilski klaster-
AC Serbia, IKT mreza, Sumadijski cvet, itd. Na teritoriji Srbije trenutno ima 11
klastera u drugoj fazi razvoja (Slika 26), potom 12 klastera u prvoj fazi razvoja, a
uoceno je i 3 klastera koji su u nultoj fazi razvoja [335].
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Operativni klasteri u 2008.

II faza - Pomo¢ radu postojecih klastera u

pocetnom periodu organizovanograda
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klastera
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Ministarstvo ekonomije | regionalnograzvoja

Slika 26: Operativni klasteri u Republici Srhiji [336]

Iako nedavno osnovani, ovi klasteri ve¢ postizu solidne rezultate $to najbolje
potvrduje klaster IKT Net koji se bavi informaciono- komunikacionim tehnologijama
(Tabela 13) [335]. Klaster je osnovan 2010. godine, a nastao je spajanjem postojecih
klastera Srpski softverski klaster i ,,embedded.rs*. U svom sastavu ima 23 ¢lana (20
organizacija i 3 institucije) i 2000 zaposlenih. Novi klaster nije rezultat samo prostog
udruzivanja dva postojeca klastera u cilju obezbedivanja ve¢ih moguénosti za njihove
¢lanice, ve¢ predstavlja i promenu koncepta organizovanja. Klaster je koncipiran kao
otvorena organizacija, bez bilo kakvih prepreka za uclanjenje, koja ¢lanicama
garantuje transparentan okvir za efikasno ostvarivanje interesa. Ukupan promet
organizacija u klasteru iznosi 85.5 miliona evra.
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Tabela 13:  Podaci o klasterima u drugoj fazi razvoja u Republici Srhiji [335]

Klasteri Godina Broj Broj nau¢no- Broj Ukupan
osnivanja | preduzec¢a | istrazivackih | zaposlenih promet
u klasteru | i potpornih preduzeca u
institucija klasteru
(EUR)
Automobilski 2005 40 5 12000 280.000.000
klaster- AC Serbia
IKT mreZa 2010 20 3 2000 85.500.000
Sumadijski cvet 2006 134 10 780 3.700.000
Agencija za drvo 2005 130 11 5500 90.000.000
Galenit 2007 13 3 1200 350.000.000
Gradevinski 2007 53 6 1226 1.580.325
klaster DUNDER
Nis
Netwood- klaster | 2007 9 3 180 -
proizvodaca
namestaja
Srpska filmska - 44 3 - 5.200.000
asocijacija
Auto REC Serbia- | 2010 30 5 - -
Klaster za
upravljanje
otpadnim vozilima
Klaster - 19 4 - -
medicinskog
turizma
Klaster BIPOM 2005 30 9 1722 32.000.000

S obzirom da se na osnovu datih podataka u gornjoj tabeli mogu sagledati samo
ostvareni Kkvantitativni rezultati klastera u Srbiji, bitno je prouciti i organizacione
aspekte u cilju unapredenja performansi.

Istrazivanje koje su sproveli Petkovi¢ i dr. (2011) pokazuje da je udruzivanje putem
klastera uglavnom dovelo do odredenih promena u internoj organizaciji Clanica.
Medutim, te promene su jo§S uvek u toku i mogu biti ocenjene kao nedovoljne.
UdruZivanjem putem klastera ne dolazi do promene makroorganizacije, nisu nastale
nove organizacione jedinice, ve¢ su samo postojece organizacione jedinice eventualno
dobile neka nova zaduzenja, koja su pridodata postoje¢im. U organizacijama
¢lanicama nije doSlo do prenoSenja nekih poslova na druge ¢lanice, ili na posebnu
novoorganizovanu jedinicu, koja bi obavljala neke poslove kao zajednicke za sve ili
vec¢inu Clanica. Drugim re¢ima, u velikoj vecini slucajeva, klasteri u srpskoj privredi
su formirani kao puki mehanicki spoj viSe srodnih 1 podrzavajucih organizacija, koje
saraduju na personalnom nivou, nedostaje im institucionalizovano jezgro mreZze, koje
bi predstavljalo strateSku i ekspertsku podrsku klasteru.

3.4. FranSizing

Termin “franSiza” prvi put je upotrebljen u srednjevekovnoj Francuskoj, a oznacava
razli¢ita prava, oslobadanja ili privilegije. Tada je “franSiza” bila naziv za ugovor
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izmedu kralja i gradskog Saveta, kojim su gradskom Savetu garantovana prava
upravljanja u okviru svoje delatnosti, kao i u odnosima sa drzavama. Takvi gradovi
koji su imali “franSizu” zvali su se “Ville Franche” (Milenkovi¢-Kerkovi¢, 1998).
Purvin (1994) navodi da se odobravanje prava seljacima ili kmetovima zvalo francis.
Medu pravima koja su se mogla odobriti su bila drzavljanstvo, status slobodnog
gradanina ili pravo na glasanje.

Koncept fransize potice iz SAD-a, a razvijen je sredinom XIX veka kada je kompanija
za proizvodnju $iva¢ih masina Singer razvila novi sistem distribucije sa prodavcima,
koji su imali ekskluzivna prava u razli¢itim podru¢jima. Tokom vremena, ovaj nacin
organizovanja poslova se razvio, a prvi tragovi onoga $to mi sada nazivamo franSizom
poslovnog formata (eng. business format franchise) su poceli da se javljaju tokom
kasnih Cetrdesetih i ranih pedesetih godina XX veka. Posle 1l svetskog rata, doslo je
do porasta nataliteta u SAD-a, §to je izazvalo nove pokretace i rast ekonomije. To je
dovelo do velike potraznje za svim vrstama proizvoda, a time i do stvaranja novih
poslovnih mogucénosti. Sistem franSizinga je bio savrSen za to doba, posto je franSiza
imala potencijal brzog Sirenja i regionalne pokrivenosti (Bassuk, 2000). Popularnost
se nastavila tokom Sezdesetih godina prosloga veka kada su mnoge velike americke
kompanije, izmedu ostalih McDonald’s 1 Avis, koristile OvU strategiju za brzo Sirenje
(Forward & Fulop, 1995).

Moderan fran$izing se vezuje za Ray Kroc-a, osnivaca “McDonald’s Corporation”.
Ova kompanija je postala sinonim za fransizing poslovnog formata. Osnovana je
1955. godine sa ciljem da restorane brac¢e McDonald’s, koji su otvoreni 1948. godine
u Kaliforniji, uvede Sirom Amerike. Prema ugovoru sa bracom McDonald, Ray Kroc
je imao pravo da bude ekskluzivni davalac franSize za restorane koji ¢e kako po
izgledu, tako 1 po nacinu poslovanja biti identi€ni ve¢ uspeSnom restoranu u San
Bernardinu (Milenkovi¢-Kerkovi¢, 1998). Zahvaljuju¢i fantastiéno razvijenom
sistemu fransizinga, McDonald’s danas posluje u 111 zemalja i ima preko 23.000
restorana Sirom sveta.

U SAD-a, gde je franSizing razvijeniji nego u drugim drzavama, franSizing poslovnog
formata se danas javlja u skoro svim delatnostima (Forward & Fulop, 1995). Ako bi
se milijarde dolara ostvarenih prodajom putem fransizinga u SAD pretvorile u bruto
nacionalni proizvod neke zemlje, ta zemlja bi bila sedma na svetu (Milenkovi¢-
Kerkovi¢, 1998).

3.4.1. Definisanje pojma i tipologija fransizinga

Da bi se razumela sustina fransizinga, najbolje je uporediti vise definicija fransizinga.
Prema definiciji Medunarodnog udruzenja za fransizing (IFA), fransizing je ugovorni
odnos izmedu davaoca i primaoca franSize u kome davalac nudi ili se obavezuje da
odrzZi trajan interes u poslovanju primaoca franSize u takvim oblastima kao §to su
know- how i obucavanje, dok se primalac obavezuje da posluje pod zajedniCkom
firmom, spoljnim izgledom ili postupkom koji pripada davaocu ili ga on kontroliSe,
kao i da iz svojih izvora ulozi osnovni investiconi kapital u poslovanje [338].

Davalac fransize- fransizer je pravno nezavisni privredni subjekt koji je zahvaljujuéi
svom dugogodiSnjem poslovnom iskustvu u odredenoj delatnosti razvio uspesnu
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robnu / usluznu marku i koncept poslovanja, koji se lako moze preslikati na drugi,
pravno nezavisni, privredni subjekt. Korisnik fransize- fransizant je privredni subjekt
koji posluje u svoje ime i za svoj racun, ali u svom poslovanju koristi data mu prava
na robnu / usluznu marku i pravila poslovanja drugog privrednog subjekta za Sta placa
ugovorenu naknadu. Dakle, fransizant je ona strana koja iznajmljuje koncept
poslovanja i upravlja franSiznom jedinicom, dok je franSizer ona strana koja poseduje
koncept, izdaje ga franSizantima 1 odgovorna je za celokupnu organizaciju
(Mendelsohn, 2005).

Pravilo Komisije EEZ iz 1988. godine o fransizingu glasi: “Sporazum o fran$izingu je
sporazum kojim jedno preduzece- franSizant ustupa drugom- fransSizataru, U zamenu
za neposrednu ili posrednu finansijsku naknadu, pravo koriS¢enja franSizinga u cilju
marketinga posebne vrste roba i/ili usluga; minimum obaveza koji taj sporazum mora
da sadrzi odnosi se na [338]:

o KoriS¢enje zajednickog imena ili oznaka radnje i jednoobrazno prezentiranje
lokala i / ili sredstava prevoza;

e Komuniciranje know-how-a od strane fransizanta fransizataru;

e Kontinuirano dostavljanje trgovacke i tehnicke pomo¢i od strane fransizanta
franSizataru za vreme trajanja sporazuma”.

Curran i Stanworth (1999) definisu fransizing kao oblik poslovanja koji se sustinski
sastoji od organizacije (franSizer) sa poslovnim paketom testiranim na trzistu, Koji se
odnosi na neki proizvod ili uslugu, koja ulazi u stalne odnose sa fransizantima, tipi¢no
malim organizacijama koje se samofinansiraju i kojima nezavisno upravljaju vlasnici,
a koje posluju pod firmom fransizera kako bi proizvele i/ ili prodale robu ili usluge na
trzistu prema formatu koji je odredio fransizer. Fundamentalna ideja je sistem Koji
moze brzo da kopira uspesne poslovne koncepte na trziSta u novim oblastima.

Combs i dr. (2004) isti¢u dve glavne distinktivne karakteristike franSize u poredenju
sa drugim organizacionim formama (npr., merdzerima), a to su: modeli poslovne
franSize se najcesce razvijaju u industrijama gde su usluge znacajna komponenta 1
postoji potreba da se one priblize krajnjem korisniku; druga distinktivna karakteristika
je Cinjenica da sporazumi o franSizi obi¢no determiniSu jedinstvenu alokaciju
odgovornosti, prava donoSenja odluka 1 modele podele profita izmedu
centralizovanog principala (fransizera) i decentralizovanih agenata (fransizanata).

Pretpostavka za zasnivanje sistema franSizinga, a time i za zaklju€enje ugovora, je da
je davalac fransizinga ekonomski snazno preduzece, koje je steklo veliki poslovni
ugled 1 ¢iji su proizvodi ili usluge poznati potroSac¢ima po svom kvalitetu koji se
raspoznaje po znaku, firmi ili drugim spoljnim obelezjima preduzeca davaoca
franSizinga. Ova afirmisanost davaoca franSizinga je i1 osnovni motiv primaoca
franSizinga da se ukljuci u franSizing sistem davaoca fransizinga i da olakSa svoje
poslovanje koriste¢i njegovu reputaciju. Prednosti franSizinga za njegovog primaoca
su iskustvo (uspesnost) davaoca fransSizinga, obuka koju pruza davalac franSizinga za
njegovog primaoca, stalni razvoj i istrazivanje koje on sprovodi i na tome gradi
konkurentnost, prednosti kupovine i oglaSavanja na veliko preko davaoca fransizinga,
veca privredna snaga kada se radi “u sistemu”.
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Neke klasifikacije, pored fransizinga proizvoda (eng. franchising of products), navode
1 franSizing ukupnog poslovanja koji se odnosi i na ostale poslovne funkcije, kao Sto
su nabavka, raCunovodstvo, itd. Tako prema Thomasu i Seidu (2000), postoje dva tipa
franSize: franSiza distribucije proizvoda (eng. product distribution franchises) i
fransiza poslovnog formata (eng. business format franchises). Ove podele treba
posmatrati i u svetlu razvoja sistema fransizinga, poSto se tradicionalni franSizing
koncept odnosi na ustupanje prava u vezi proizvoda i trgovinskog imena (eng. product
and trade name franchising) i javlja se kao odnos u plasmanu proizvoda izmedu
proizvodaca i prodavca u kome ovaj drugi pribavlja deo identiteta samog proizvodaca
(karakteristi¢no za automobilske delove i servis, pica, itd.).

Pri fransizi distribucije proizvoda primalac franSize obi¢no prodaje proizvod koji je
proizveo davalac fransSize. Proizvodi koji se prodaju u franSizama distribucije
proizvoda obi¢no zahtevaju neke pripremne radnje od strane primaoca franSize pre
prodaje, kao $to je sluc¢aj s Coca- Cola-om, ili neke dodatne usluge nakon prodaje kao
Sto je sluc¢aj s Ford Motor Company. Najznacajnija razlika u franSizi distribucije
proizvoda je u tome Sto davalac franSize licencira svoje trgovacko ime i logotip
primaocu franSize, ali ne obezbeduje sistem za poslovanje. lako franSiza distribucije
proizvoda predstavlja najveéi procenat ukupne maloprodaje svih postojecih fransiza,
vecina danas dostupnih franSiza su franSize poslovnog formata. Distributeri Coca-
Cola-e, Goodyear Tires-a, Ford Motor Company-e i John Deere-a su primeri
primalaca franSize distribucije proizvoda.

FranS$izing poslovnog formata ili franSizing “druge generacije” karakteriSe otvorena,
odnosno tekuca poslovna saradnja izmedu davaoca i primaoca franSizinga koja se
odnosi ne samo na proizvode, usluge 1 zastitni zig, ve¢ i na celokupno poslovanje-
marketing strategiju i plan, nacin rada i standarde, kontrolu kvaliteta i kontinuiranu
komunikaciju u oba smera. Ono S$to je najvaznije kod ovog tipa franSizinga je da
primalac franSize dobija kompletni sistem za isporucivanje proizvoda ili usluga 1 za
poslovanje.

Forward i Fulop (1995) definisu fransizu poslovnog formata kao kooperaciju koja ne
samo $to ukljuCuje licencu za franSizanta da prodaje brendirane proizvode i usluge
franSizera, ve¢ takode i1 pocetnu podrsku i1 tekuce odnose u kojima franSizer
obezbeduje podrsku, edukaciju, usluge vezane za marketing. FranSizant treba da plati
proviziju za ukljucivanje u sistem, a zatim 1 druge provizije, kao i1 proviziju za
marketing / reklamu. Mendelsohn (2005) naglaSava znacaj jedinstva u fransizi
poslovnog formata. U njegovoj definiciji plan se odnosi na ceo poslovni paket od
logoa kompanije do podrske. Prema Mendelsohn-u (2005), franSiza poslovnog
formata ukljucuje ne samo eksploataciju robe ili usluge koja je identifikovana robnim
/ usluznim zigom, ve¢ i pripremu plana za uspeSan nacin obavljanja posla u svim
njegovim aspektima. Plan mora da bude paZljivo pripremljen da bi se rizici koji su
prisutni u zapocinjanju nekog novog posla sveli na najmanju moguéu meru. Sve
nevedene definicije su na svoj nacin prihvatljive.

Scarborough i Zimmerer (1996) opisuju to kao “paket uspeha“ fransizera. Paket
uspeha moze da obuhvata propisane prakse za vodenje poslovanja, kao §to su procesi
proizvodnje, poslovne prakse, prakse nabavke i izvore snabdevanja, tehnike prodaje,
pristup informacijama 1 koriS¢enje koristi udruZenja, kao $to su ekonomije obima u
nabavci materijala i reklamiranje.
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Kidwell i dr. (2007) isticu da je koncept fransize jedna od kljuénih strategija za Sirenje
biznisa u svetu, medutim uspeh ove strategije se snazno oslanja na odnos razvijen
izmedu franSizera i franSizanta, kao na primer, na sposobnost franSizera da spreci
oportunisticko ponasanje na strani franSizanta (kao Sto je snizavanje troSkova
proizvodnje koje ima negativne efekte na kvalitet proizvoda / usluge i stoga moze
izazvati gubitak identiteta brenda).

Osim dva glavna tipa franSize, Thomas i Seid (2000) navode i tre¢i takozvani
konverzijski tip franSize (eng. conversion franchising) pod kojom se podrazumeva
poslovni format u kojem nezavisni dileri ili nesrodne delatnosti prelaze na model
franSizinga. Postojec¢a firma dobrovoljno ustupa deo svoje nezavisnosti i prihvata
placanje naknade za franSizu u cilju ostvarivanja jaceg identiteta, regionalnog i
nacionalnog marketinga, i ekonomskih povoljnosti kombinovane kupovine roba i
usluga. Najbolji primer ovog tipa su brokerske mreze nekretnina (Century 21, Re/Max
i Coldwell Banker) [350].

Iako bi se franSiza mogla razlikovati medu delatnostima, zajednicki imenitelj svih
tipova je usredsredenost na detalje. Uspeh svetskog giganta McDonald’s nije ideja
prodaje hamburgera, niti je Avis jedina organizacija koja se bavi iznajmljivanjem
automobila. Njihov uspeh je zasnovan na nacinu na koji oni posluju. Sve mora biti
jasno odredeno, pocev od opstih pravila i politike, pa do operativnih priruénika za
svakog zaposlenog. Neki detalj, beznacajan na prvi pogled, bi mogao da opredeli
uspeh ili neuspeh kada se sagleda na sveobuhvatan nacin. Detaljna konceptualizacija
se postize sposobnos¢u da se prikupe znacajne informacije, skladiste i koriste. Kada
se niSta ne prepusta slucaju, konceptualizacija ¢e stvoriti jednoobraznost u celoj
organizaciji, a franSizanti mogu da ostvare korist od velikog poslovanja, iako postoje
kao odvojeni entiteti (Engstrom i dr., 2005).

3.4.2. FranSizna mreza

Davalac franSize zajedno sa svim svojim primaocima stvara franSiznu mreZu i njegova
je odgovornost i obaveza da osigura rad i rast mreze shodno prepoznatljivosti i
kvalitetu marke. Fransiznu mrezu ¢ine davalac franSize i jedna ili viSe vrsta primalaca
franSize. U franSiznoj mrezi centralnu poziciju zauzima davalac franSize ili njegova
filijala. Centralne pozicije su povezane sa granskim pozicijama (primaoci fransize,
zonski primaoci franSize, primaoci master franSize) putem centralnih veza. Isto tako,
granske pozicije su medusobno povezane medugranskim vezama. Oba tipa veza mogu
¢initi tokovi informacija, finansijskih sredstava, proizvoda / usluga, nabavki,
tehnologija ili administrativnih procedura izmedu pozicija u mrezi (Kandi¢, 1994).
Zahvaljujuéi zajednickoj marci koja ih povezuje, franSizna mreZa brzo gradi identitet 1
reputaciju u ofima kupaca. Koordinator te reputacije, prepoznatljivosti i vrednosti je
davalac franSize i on mora da drzi pod kontrolom sve te elemente. Prema nacinu
Sirenja franSiznih mreZa moze se razlikovati:

e Jedini¢ni (direktni) franSizing- korisnik franSize otvara samo jednu franSiznu
jedinicu;

e Visejedini¢ni franSizing:
a) razvojni fransizing (eng. area development franchising);
b) generalni sporazum o fransizingu (eng. master franchising) ili subfransizing.
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Najces¢a vrsta primaoca franSize se uobiCajeno naziva “jedini¢ni primalac” Koji
obi¢no poseduje 1 rukovodi jednim do tri franSizna biznisa, a takav franSizing se
naziva jedini¢ni ili direktni (Slika 27, desno). Karakteristi¢no je da su fransize za ove
delatnosti obi¢no nabavljene u razlic¢ito vreme [350].

‘ Jediniéni fransizni sistem ‘

‘ Sopstveni lanac kompanije

Preduzetnik Fransizer

Jedinica Jedinica Jedinica

: pa p Subfransizant Subfransizant Subfransizant
kompanije kompanije kompanije
g Menadzer Menadzer Menadzer : Somostalni Somostalni Somostalni :
‘ zaposlenih zaposlenih zaposlenih ‘ ‘ operater operater operater ‘
Jedini¢ni nivo Jedini¢ni nivo

Slika 27:  Jedini¢ni fran$izni sistem (desno) (Kaufmann & Sang, 1995, Roh &
William, 1997)

Drugi vid franSiziranja se naziva visejedini¢ni franSizing (Slika 28). Visejedini¢ni
fransizing je sastavni deo modernog fransizinga, $to je potvrdeno istrazivanjem u US
koje pokazuje da je viSe od 82% novih restorana u jednom lancu brze hrane otvoreno
od strane postojecih primalaca fransiza (Kaufmann & Sang, 1995). Atraktivnost ove
strategije ekspanzije poCiva na njenoj sposobnosti da olakSa brzi rast sistema
(Kaufmann & Rajiv, 1996), omogucéavajuci trziSnu penetraciju i da se preduhitri
konkurencija (Kaufmann & Sang, 1995). Visejedini¢ni aranzmani se razlikuju po
svom uticaju na stepen direktne kontrole fransizera, brzini ekspanzije sistema i
upravljanju poslovanjem sistema (Kaufmann & Sang, 1995). Postoje direktni i
indirektni metodi visejedini¢nog fransizinga u koje, izmedu ostalih, spadaju dva opsta
tipa franSize: razvojna i master fransiza.

Visejedinicni fransizing
sistem i dualna distribucija

Fransizer

Visejedinicni
primalac fransize

Visejedinicni
primalac franSize

Jedinica . Lo . Lo - s - L < R
‘ Fransizna jedinica Fransizna jedinica Fransizna jedinica Fransizna jedinica Fransizna jedinica

kompanije

Menadzer Somostalni Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer
‘ zaposlenih operater zaposlenih zaposlenih zaposlenih zaposlenih ‘

Jedinini nivo

Slika 28: Visejedini¢ni fransizing sistem (Kaufmann & Sang, 1995, Roh & William,
1997)

Direktne modalitete rasta franSizera predstavljaju razvojni franSizing i sekvencijalni
visejedinicni fransizing, koji zahtevaju od primaoca fransize da otvori svoje sopstvene
jedinice pod sopstvenim vlasniStvom i operativnim menadzmentom. Za razliku od
indirektnih modela, franSizeri zadrZavaju direktni odnos sa primaocima franSize u
lancu.
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Razvojna franSiza daje pravo primaocu franSize da razvije i vodi odredeni (ili
neograni¢en) broj fransiznih biznisa lociranih na ekskluzivnoj teritoriji (Slika 29).
Primalac se obi¢no obavezuje da ¢e razviti minimalni broj jedinica tokom svakog
pojedina¢nog razvojnog perioda (obi¢no je to jedna godina), S$to se naziva razvojna
kvota. Primalac razvojne fransize potpisuje pojedinacne ugovore za svaku jedinicu
[350].

Razvoj podrudja

Regionalni fransizer

Fransizna jedinica Fransizna jedinica Fransizna jedinica Fransizna jedinica

Jedinicni nivo

Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer
zaposlenih zaposlenih zaposlenih zaposlenih

Ugovorno dodeljena teritorija

Slika 29: Razvojna fransiza (Kaufmann & Sang, 1995, Roh & William, 1997)

Sekvencijalni viSejedini¢ni franSizing ili “inkrementalni franSizing” odobrava
stvaranje mini- lanaca u sistemu franSizinga. Sekvencijalnim visejedini¢énim
primaocima fransize se daje pravo da otvore dodatne jedinice, nakon demonstriranja
zadovoljavajuce sposobnosti za uspeh. Ova forma franSize zahteva stvaranje mini
grupa koje su u vlasniStvu primaoca fransize i kojima rukovode menadZeri zaposlenih
koje je regrutovao primalac fransize (Slika 30).

‘ Sekvencijalna ekspanzija

Fransizer

Sekvencijalni
primalac fransize

Sekvencijalni
primalac fransize

Fransizna jedinica FransSizna jedinica Fransizna jedinica Fransizna jedinica Fransizna jedinica

Nova
jedinica

Nova
jedinica

[
Samostalni Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer
‘ operater zaposlenih zaposlenih zaposlenih zaposlenih ‘

Jedini¢ni nivo

Obic¢no se bazira na zadovoljavaju¢im performansama u postojecim jedinicama

Slika 30:  Sekvencijalni visejedini¢ni fransizing (Kaufmann & Sang, 1995, Roh &
William, 1997)

Indirektni modaliteti viSejedini¢nog franSizinga su master franSiza i regionalni
direktor. Master fransiza se razlikuje od prethodnih modaliteta, uglavnom, po
dodeljenim pravima od strane davaoca franSize, tj., kao $to je ve¢ ukazano, on
primaocu master franSize dodeljuje pravo podfransiziranja tre¢im licima sa pravom da
razvijaju 1 vode poslove u okviru ekskluzivne teritorije primaoca master franSize
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(Slika 31). U nekim slucajevima, kada se radi o master fransizi, ugovor o fransizi
potpisuju sve tri strane- davalac franSize, primalac master franSize i primalac
podfransize. Medutim, u veéini mreza se ugovor o podfranSiziranju sklapa izmedu
nosioca master franSize 1 nocioca podfranSize, a davalac franSize nema direktni
ugovorni odnos sa nosiocem podfransize i u 0dnOSU na njega ima samo ona prava koja
su mu dodeljena ugovorom o master fransizi i podfransizi [350].

Nosilac master fransize fakturiSe troSkove naknade podfransizeru i od tog iznosa placa
deo davaocu fransize. Iako je ovaj vid franSiziranja uspesno koris¢en u razvijanju
nekoliko mreza u Americi, odnos master franSiziranja je mnogo c¢eS¢i na
medunarodnom planu.

Ciljevi ovog tipa franSize su brzo Sirenje na odredenom trziStu, oslanjanje na
finansijske izvore i kadar spoljasnjeg partnera, podeljen rizik ulaska na nepoznato
trziSte, poveéanje kredibiliteta marke na lokalnom trzistu. Medutim, moguca je pojava
1 negativnih oblika ove vrste poslovanja, i to narocito u pojavi gubitka kontrole na
lokalnom trzistu u korist lokalnog partnera koji moze biti veoma jak, zatim su tu
teSkoc¢e pri rukovodenju franSiznom mrezom na stranom trziStu, smanjeni dotok
sredstava u blagajnu tantijema i ulaznih provizija, indirektne odgovornosti za rad
master primaoca fransize i kona¢no, nemogucnost sprovodenja aktivnosti ukoliko se
pojavi krSenje ugovora, jer davalac fransSize nije direktni partner u ugovoru, nego je to
master primalac fransize (Lovrid i dr., 2003).

Subfransizing

FransSizer
!
|
/

Subfransizer

‘ Subfransizant ‘ ‘ Subfransizant ‘ ‘ Subfransizant ‘ ‘ Subfransizant ‘

Jedini¢ni nivo

Samostalni Samostalni Samostalni Samostalni
‘ operater operater operater operater ‘

Ugovorno dodeljena teritorija

Slika 31: Master fransizing (Kaufmann & Sang, 1995, Roh & William, 1997)

Nekoliko davalaca fransize je razvilo kategoriju franSiznog odnosa koji se ponekad
naziva regionalni direktor, prema kojem je pojedincu dato pravo da pokriva odredenu
teritoriju prodajuci na toj teritoriji franSize u ime davaoca franSize 1 lociraju¢i mesta
za uspostavljanje franSiznih prodajnih mesta (Slika 32) [350]. Regionalni direktor,
takode, moze imati obavezu organizovanja obuke, pruzanja stalne pomoci 1
kontrolisanja kvaliteta rada nosilaca fransize u regiji za koju je zaduZen.

Regionalni direktor ima ugovorni odnos sa davaocem fransize, ali ne i sa primaocima
franSize. Regionali direktor dobija deo (obi¢no od 1/3 do 1/2) nadoknade prvobitno
placene franSize od primaoca fransize i sliCan deo iznosa koji placaju primaoci
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franSize. Ovakva struktura ima neke elemente jedinicnog franSiziranja, razvojnog i
master franSiziranja. Ovaj model je uspesno koriS¢en od strane nekoliko franSiznih
kompanija u cilju brzog Sirenja mreze.

Fransizer

Predstavljanje regije

} Regionalni
= direktor

‘ Primalac fransize ‘ Primalac fransize

‘ Primalac fransize

‘ Primalac fransize

Samostalni Samostalni Samostalni Samostalni
‘ operater operater operater operater ‘

Jedini€ni nivo

Ugovorno dodeljena teritorija

Slika 32: Regionalni direktor (Kaufmann & Sang, 1995, Roh & William, 1997)

Na osnovu gore navedenih tipologija moze se zakljuciti da postoji mnostvo raznih
podela fransiznog poslovanja, ¢iji nazivi zavise od toga kakvi odnosi vladaju izmedu
davaoca i primaoca, i od toga §ta primalac dobija od davaoca. Ono $to povezuje sve
vrste franSiznog poslovanja je ugovor o fran$izi kojim su ta¢no propisana prava i
obveze i jedne, i druge strane u ovom poslovnom odnosu.

3.5. Joint ventures

Tokom 70-tih godina XX veka, joint venture je kao tip partnerstva medu
kompanijama smatran za jedan od najrizicnijih, s obzirom da je stopa njegovog
propadanja bila oko 70%, ali se tada smatralo neuspehom i partnerstvo koje se
okoncalo preuzimanjem joint venture od strane jednog od kooperanata. Do 2000.
godine, stopa propadanja joint venture ugovora je pala ispod 50%, ukljucujuéi i
preuzimanja od strane kooperanata, $to se pripisuje pre svega savladavanju i razvoju
know how upravljanja stvaranjem i razvojem ovog oblika partnerstva. Najvisi rizik
neuspeha postoji u joint ventures-a izmedu konkurenata, jer se van poduhvata
proizvodi i geografska trziSta partnera Cesto preklapaju (Park & Russo, 1996). To
stvara teSkoce partnerima da definiSu granice joint venture-a i ¢esto vodi neslogama i
razdoru. Od istorijskog pregleda treba istai i zapazanje da je pocetak ove forme
saradnje kompanija vezan za postojanje dva partnera, a da je vremenom broj partnera
rastao, Sto se na izvestan nacin tumaci i kao pokazatelj rizi€nosti poslovanja u
savremenom svetu.

Joint venture je entitet koji nastaje kada dve ili viSe organizacija udruze deo svojih
resursa da bi stvorile zasebnu organizaciju sa zajednickim vlasnistvom (Inkpen &
Crossan, 1995). Harrigan (1986a) slicno definise joint venture kao entitet, zajednicku
kompaniju, stvorenu od strane dve ili viSe kompanija sa ciljem kombinovanja trzi$nih,
tehnickih, finansijskih i drugih potencijala osnivac¢a. Doz i Hamel (1998) smatraju da
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je joint venture forma strateSkog partnerstva dve ili viSe kompanija koja pretpostavlja
mogucnost stvaranja relativno rigidnije (CvrSée) organizacione forme 1 stabilnosti
odnosa izmedu partnera u toku ostvarivanja poslovnih ciljeva. Naglasak je na unapred
odredenim odnosima i interesima partnera. Tradicionalno, joint ventures se koriste da
bi se ostvario pristup stranim trziStima ili da bi se izvr§avale specifi¢ne aktivnosti koje
su u skladu sa strateSkim prioritetima.

Dakle, joint venture je rezultat kooperacije dve (ili viSe) strana, kojom se stvara
kompanija sa klasicnom hijerarhijskom strukturom, ali je u kreiranju njene strategije i
strukture dominantan balans organizacionih i drugih interesa kooperanata. Takav
entitet ima svoju poslovnu samostalnost u pogledu sklapanja ugovora i donoSenja
sopstvene strategije, ali je ogranicen ciljevima i strategijama osnivaca. Ulozi osnivaca
su najceS¢e jednaki, ali oblik ulaganja sredstava moze biti razli¢it, po¢ev od ¢isto
finansijskog do licenci ili poslovnog imena (brenda).

Sama sustina nastajanja joint venture-a se vezuje za podelu rizika pri realizaciji neke
poslovne zamisli, koja nije projektnog ve¢ trajnog karaktera. Riziku su izloZene sve
strane u zajedni¢kom ulaganju i to na ravnopravan nacin. Identifikovani rizik ne
prestaje da postoji nakon stvaranja zajednicke kompanije, niti je on manji, ali je
podnosljiviji da se sa njim izbori, sa stanoviSta obima uticaja (srazmerno smanjenju
ulaganja), i sa stanovista koncentracije kompetencija i potencijala (kadrovskih,
tehnoloskih, finansijskih, i dr.), ukoliko se njegovo dejstvo ostvari.

Joint venture nema u svom konceptu ideju smanjenja ili ograni¢avanja konkurencije,
iako se to povremeno deSava kao posledica ja¢anja saradnje kooperanata nakon joint
venture-a.

Osim podele rizika, drugi najznacajniji motiv za formiranja joint ventures-a je da se
dobije pristup stranim trzistima (Inkpen & Li, 1999). U tim slu¢ajevima, joint venture
se obi¢no sastoji od organizacije koja trazi pristup stranom trzistu i jednog ili visSe
lokalnih partnera. Organizacija koja trazi pristup stranom trziStu obicno obezbeduje
proizvod ili uslugu za prodaju, marketing know-how, sofisticiranu tehnologiju i
finansijske resurse. Lokalni partneri obi¢no obezbeduju lokalni imidz, znanje o trzistu,
ugovore sa vladom i industrijske ugovore, i lokalnu radnu snagu. Koliko je za ovaj tip
partnerstva znacajno obezbedivanje pristupa trziStu ukazuje 1 to da neki autori joint
venture definiSu kao ulaganje dve i1 viSe kompanija koje se ostvaruje u zemlji sedistu
jednog od osnivaca ili u nekoj trecoj zemlji.

Joint ventures-i koji su formirani iz drugih razloga, nego $to je to ulazak na trziste, se
opisuju ili kao joint ventures-i obima, ili joint ventures-i povezivanja (Hennart, 1988).
U joint venture-ima obima, partneri saraduju u jednoj fazi u lancu vrednosti da bi
ostvarili ekonomije obima u proizvodnji ili distribuciji, ili da bi spojili svoje
ekspertize. Primer joint venture obima je New Venture Gear Inc., izmedu General
Motors-a i Chrysler-a, za pravljenje ru¢nih menjaca. U joint venture-u povezivanja,
pozicija partnera nije simetricna i ciljevi partnera mogu da divergiraju. Na primer,
mnogi joint ventures-i izmedu americkih i evropskih kompanija koje proizvode hranu
obezbeduju ameri¢kim partnerima pristup evropskim trziStima i kanalima distribucije,
a evropskim partnerima mogucénost da dodaju svoju liniju proizvoda (Barringer &
Harrison, 2000).
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Istrazivanje je pokazalo da se joint venture-i naj¢esce osnivaju u zrelim industrijama,
gde je znaCajno da se postignu ekonomije obima i Sirine. Joint ventures Kkoji se
formiraju u mladim industrijama, koje se brze razvijaju, se obi¢no osnivaju da bi se
ubrzalo trzi$no uvodenje novog proizvoda i iskoristile moguénosti za inovaciju i
ucenje (Hennart, 1988).

Prednosti participiranja u joint ventures-a su obi¢no najizrazitije kada je joint venture
dobro planiran (Inkpen & Li, 1999), pri ¢emu svaki partner unosi distinktivnu vesStinu
ili resurs u partnerstvo (Bleeke & Ernst, 1995), a za ukljucene strane se zna da su
dostojne poverenja. Nedostaci participiranja u joint venture su najizrazitiji kada je
balans mo¢i pomeren prema jednom partneru (Bleeke & Ernst, 1995), ako postoji
nedostatak poverenja (Nooteboom i dr., 1997), i kada je joint venture lo$e planiran i
sproveden (Inkpen & Li, 1999).
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4. UPRAVLJANJE INTERORGANIZACIONIM ODNOSIMA

Da bi se bolje razumeli zahtevi koje uspesan interorganizacioni dizajn treba da ispuni,
najpre treba sagledati njegovu ulogu u procesu upravljanja interorganizacionim
odnosima i znacaj za ostvarenje visokih performansi fleksibilnih formi povezivanja.
Naime, alijansama je vrlo teSko upravljati. Implementiranje alijanse je u mnogim
pogledima sli¢no sprovodenju merdzera ili akvizicija. Kompanija treba da organizuje
strukturirani proces da bi definisala eksplicitnu ulogu alijanse u svojoj strategiji,
identifikovala odgovarajuce partnere, izgradila pravi tip odnosa i upravljala tim
odnosom kroz vreme. Ipak, alijanse se, takode, znacajno razlikuju od M&A i njima
treba upravljati drugacije (Popovi¢ i dr., 2010).

Riemer i Klein (2006) su razvili sveobuhvatni model za upravljanje mrezama (Slika
33), koji se sastoji iz tri nivoa koji predstavljaju razli¢ite perspektive koje se mogu
usvojiti u razmatranju i upravljanju mrezama, a to su: (1) glediste sa aspekta mreze;
(2) upravljanje mrezama sa aspekta firme; 1 (3) posmatranje mreza sa aspekta
okruzenja. Prvo, mrezni nivo se fokusira na samu mrezu. Tu menadzment moze
usvojiti glediSte koje je orijentisano na Zivotni ciklus ili se fokusirati na podrucja u
kojima menadzerske odluke treba da se donesu. Drugo, mrezama se moze baviti iz
perspektive pojedina¢ne firme (sa aspekta firme). Naime, pojedina¢ne firme iniciraju i
upravljaju mrezama ili jednostavno ucestvuju u mrezama. Na kraju, perspektiva
okruzenja obuhvata sagledavanje mreza sa aspekta trziSta i industrije. Pocetak i
Sirenje mreze oblikuje njihovo okruzenje, ali one takode uticu na svoju okolinu.
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Slika 33:  Sveobuhvatni okvir upravljanja mrezama (Riemer i Klein, 2006)

Riemer i Klein (2006) su identifikovali ¢etiri uzajamno zavisna funkcionalna domena
upravljanja mrezom tokom njenog zivotnog ciklusa: dizajniranje organizacione
strukture, koordiniranje razmene, podsticanje socijalne integracije i omogucavanje
zajednicke vizije 1 vrednosti:

e Dizajniranje organizacione strukture- definisanje uloga i odgovornosti,
mehanizama za reSavanje konflikata, kao i za zastitu svojinskih prava.

e Koordiniranje razmene- upravljanje mreZzom treba da obezbedi odgovarajuci
balans podsticaja, doprinosa i prinosa, i uopste osecaj pravi¢nosti, ¢ak i kada su
doprinosi partnera asimetricni.
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e Podsticanje socijalne integracije- ambijent u kome je komunikacija Cesta 1 obilata
podrzava razvoj drustvenih odnosa i nastajanje poverenja.

e Razvoj i artikulisanje zajednicke vizije i vrednosti- identitet mreze koji se izraZzava
u razli¢itim podrucjima, od zajednicke strategije pa sve do zajedniCkih vrednosti
(Klein & Mangan, 2005), stabilizuje mreZu i poja¢ava razmenu i socijalne odnose.
Jasan identitet mreze olakSava identifikaciju ¢lanova sa mrezom.

4.1. GlediSte sa aspekta mreZe

Zivotni ciklus mreZe naglagava tekuéu dinamiku razvoja mreZe i obuhvata sledeée
faze (Riemer i Klein, 2006): inicijacija, konfiguracija, implementacija, transformacija
1 eventualno raspustanje.

Faza inicijacije je preduzetni¢ka faza mreza u kojoj se pronalaze ideje, definiSe obim i
okvir aktivnosti mreze, kao i prvi grubi koncept uloga i veza ¢lanova mreze. Glavni
deo ove faze je da se odaberu, ispitaju i mobilizuju potencijalni partneri i da se na taj
nacin okvirno defini$u granice mreze.

U fazi konfiguracije se poslovni model mreze dalje uoblic¢ava, posebno treba da budu
strukturirani odnosi razmene, da se izabere osnovni organizacioni ili upravljacki
model, koji treba da bude upotpunjen socijalnim mehanizmima integracije, kao i da se
artikuliSe zajednicka svrha i vrednosti, 1 razvije osecaj identiteta mreZe.

Tokom faze implementacije usvaja se dizajn i dodeljuju se specifi¢ne uloge ¢lanovima
mreze. Pored toga, strukture i procesi treba da budu implementirani u praksi, kao i
tehni¢ka infrastruktura i sistemi (interorganizacioni informacioni sistemi- lOIS).
Jedan od glavnih izazova je sposobnost da se wuskladi strategija mreze sa
svakodnevnim poslovanjem. Osim toga, menadZzment treba da nauéi da upravlja
neskladom izmedu (ograniCenog) formalnog autoriteta i de facto (povecane)
odgovornosti (Sydow, 2002). Takode je bitno upravljanje procesima komunikacije
(Riemer i Klein, 2006). Osim navedenog, treba da budu razvijene i dogovorene ciljne
performanse i pokazatelji za merenje uc¢inka kako bi se mogao pratiti napredak po
pitanju specifi¢nih ciljeva mreze. Ako treba da se prikupljaju rente od mreZze, pravila
za podelu tih renti, takode, moraju da budu razvijena i dogovorena.

U fazi stabilizacije treba da budu uskladeni razliciti interesi izmedu partnera u mrezi i
da se omogucéi socijalna integracija, da bi se izbegla nedovoljna organizovanost
mreze. Stabilizacija se odvija kao kombinacija neformalnih i formalnih mehanizama 1
moze biti opisana kao tekuce balansiranje izmedu inherentnih protivre¢nosti mreznih
uredenja, kao Sto su poverenje i kontrola, fleksibilnost 1 stabilnost, autonomija i
medusobna zavisnost.

Kako se mreze razvijaju i rastu, one prolaze kroz fazu transformacije iz male grupe
organizacija, ¢ak i samo dve, U mrezu koja ukljuCuje sve ve¢i broj ucesnika, a
personalni odnos se pretvara u institucionalizovan odnos sa potrebom da se mnogo
formalnije definiSu procesi i strukture. Uspesne mreze su u stanju da uce iz proslih
iskustava i da se ponovo prilagode promenljivim potrebama i zahtevima koji dolaze
od partnera mreze i iz okruzenja mreze.
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Faza raspusStanja mreZe nastupa kada je njena misija ostvarena ili u slu€aju ozbiljnih
sukoba ili razilazenja strateskih opredeljenja partnera. U ovoj fazi je glavno
upravljanje postoje¢om imovinom mreze i da se postojece rente mreze podele izmedu
¢lanova.

4.1.1. Podrucja upravljanja mreZama sa stanovista mreza

U ovom pristupu su od interesa ista pitanja kao i u konceptu zivotnog ciklusa mreze,
ali su organizovana na drugaCiji nacin- prema podru¢jima odlu¢ivanja. Tokom
razmatranja zivotnog ciklusa mreze dominirale su tri osnovne teme: strategija,
organizacija i tehnoloska infrastruktura mreze. Otuda su Riemer i Klein (2006)
aspekte menadzmenta organizovali u okviru nevedenih tema.

Podru¢ja upravljanja mrezama sa stanovista mreza (Riemer i Klein, 2006):

e Strategija mreZe obuhvata: stvaranje misije mreze (formulisanje svrhe mreze 1
njenih ciljeva konkretnije), definisanje resursa mreze (konkurentska prednost
poti¢e od jedinstvenih (glavnih) resursa i mogucnosti (sposobnosti) da se razviju
proizvodi koji obezbeduju jedinstvenu ponudu kupcima kao rezultat ovih resursa),
trziSno pozicioniranje (strateska prednost se ostvaruje pozicioniranjem mreze na
trziStu i potom uskladivanjem poslovanja mreze sa eksternim zahtevima), i
konfigurisanje poslovnog modela mreze (fokusiranje na predlog vrednosti mreze,
tokove prihoda i arhitekturu poslovnog modela).

e Organizacija mreze: U skladu sa Mitchell-ovom (1969) definicijom mreZe koja ne
podrazumeva samo strukturno, ve¢ takode i1 bihejvioralno razumevanje mreZze,
organizacija mreze se moze definisati preko odnosa izmedu skupa autonomnih, ali
nezavisnih organizacija (struktura mreze) i njihovih interakcija unutar strukture
(ponaSanje mreZe). Politika mreze i upravljacki mehanizmi su neophodni za
upravljanje poslovanjem mreze u okviru strukture mreze (Slika 34). Dizajniranje
odrzive i izvodljive strukture mreze je krucijalni zadatak menadzmenta, da bi se
omoguc¢ilo nameravano poslovanje mreZe. Zadaci mreze treba da budu
identifikovani i dodeljeni u€esnicima mreze u vidu odgovaraju¢ih uloga koje treba
da budu ispunjene. Veze izmedu partnera treba da budu eksplicitno navedene, a
interorganizacioni procesi u celoj mrezi specificirani i dogovoreni. Upravljanje
ponasanjem mreze podrazumeva vodenje racuna o ljudima, stvaranje timova i
uspostavljanje socijalnih veza izmedu onih koji rade u mrezi i za nju. To znaci
koordiniranje (neformalnih) interakcija koje se odvijaju u okviru formalne
organizacione strukture mreZe. Upravljanje mreZom obuhvata formalna pravila 1
norme, kao i neformalne aspekte kao $to su kultura i identitet. Institucionalni
aranzmani 1 strukture upravljanja su neophodni da bi se bavilo kompleksnos¢u
mreZnih odnosa 1 da bi se obezbedilo sprovodenje strategija. Kultura mreze 1
identitet odrZzavaju mrezu kao celinu. Da bi se omogucio koordinirani efekat
politike mreZe, treba jasno da budu saopSteni sadrzaj, kao i tumacenje pravila i
vrednosti.
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Slika 34: Organizacija mreze (Riemer i Klein, 2006)

e Upravljanje informacijama mreze (UIM) obuhvata: (1) upravljanje informacionim
resursima (UIR), (2) upravljanje informacionim i komunikacionim sistemima
(UIS) i (3) upravljanje informacionom infrastrukturom (UlI). Sa sistemske tacke
gledista, fokus UIM je da poboljsa upravljanje tokovima informacija u mrezi
(Klein, 1993). UIM se bavi (strukturnim, institucionalnim i ljudskim)
sposobnostima mreze da procesira informacije (Teubner, 2003). Prema Wollnik-u
(1988), upravljanje informacijama obuhvata: (1) upravljanje upotrebom
informacija ili informacionih resursa; (2) upravljanje informacionim i
komunikacionim sistemima, i (3) upravljanje informacionom infrastrukturom.
Upravljanje informacionim resursima mreze (UIRM) treba da identifikuje potrebe
za informacijama, da dizajnira informacione i komunikacione tokove mreze, da
omogu¢i iskoris¢enje informacija, i da proceni vrednost informacija. Cilj
upravljanja informacionim sistemima mreze (UISM) je da podrzi UIRM i da
obezbedi odgovaraju¢e koriS¢enje ICT-a za izvrSenje interorganizacionih
zadataka, a posebno interorganizacionih informacionih tokova (Riggins i dr.,
1994). Obic¢no, interorganizacioni informacioni sistemi omogucavaju pristup
informacijama u mrezi i doprinose dizajnu interorganizacionih procesa.
Informaciona infrastruktura je tehnicka osnova =za interorganizacione
informacione sisteme u okviru mreze. Znacajan zadatak i veliki izazov za
upravljanje informacionom infrastrukturom mreze (UIIM) je da poveZe razliCite
informacione infrastrukture koje postoje u organizacijama koje participiraju.

4.2. Upravljanje interorganizacionim odnosima sa aspekta firme

Glediste upravljanja mreZzama sa aspekta firme ispituje perspektive firmi u njihovoj
ulozi kao ¢lanova mreze ili inicijatora mreze (Riemer i Klein, 2006). Firme su akteri u
okviru organizacionih mreza. Firme sprovode specifine ciljeve ucestvujuéi u
mrezama, a sa druge strane, one su pod uticajem zbog svog ucesca (Slika 35).
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portfoliom odnosa.

Sa aspekta mreze

Slika 35:  Upravljanje mrezama sa aspekta firme (Riemer i Klein, 2006)

Rezultati 1 kvalitet poslovanja mreze se Cesto pripisuju pojedina¢nim firmama i mreZi
kao celini. Postignu¢a mreze treba da budu interno iskori§éena, a intraorganizacione
strukture uskladene sa eksternim zahtevima mreZe. Kao i kod upravljanja sa aspekta
mreza, tako se i 0 upravljanju na nivou pojedinac¢ne firme moze diskutovati u tri
domena- strategija, organizacija i tehnologija:

e Strategija- Firma treba da se strateski pozicionira na trzi§tu na nacin koji
obezbeduje prednosti konkurentne pozicije posredstvom pristupa superiornijim
resursima.

e Organizacija- Firma treba da dizajnira odgovarajucu organizacionu strukturu koja
obezbeduje efikasnost, fleksibilnost i odrzivost.

e Tehnologija- Perspektiva upravljanja tehnologijom (ili informacijama) isti¢e sve
veci znacaj IKT infrastrukture 1 informacionih sistema (IOIS) za obavljanje posla.

Disciplinovan pristup je suStinski za osposobljavanje kompanije za ostvarenje
superiornijih rezultata alijansi. Harbison-ov i Pekar-ov (1998) pristup istice Cetiri faze
formiranja alijansi: (1) identifikacija, (2) valuacija, (3) pregovaranje, i (4)
implementacija (Slika 36). Navedene faze obuhvataju sledeCe korake: definisanje
strategije 1 ciljeva, trazenje partnera, procenjivanje roba ili usluga kojim se moze
trgovati (eng. tradeables) i leveridza, definisanje mogucnosti, procenjivanje uticaja na
stejkholdere, procenjivanje  pregovaracke moci, planiranje integracije 1
implementiranje.

Isti autori navode sledece najbolje prakse koje su najneposrednije povezane sa boljim
rezultatima:

Pripremanje realisti¢ne studije izvodljivosti;
Anticipiranje poslovnih rizika i njithovo ublazavanje;
Povezivanje budZeta sa resursima 1 prioritetima;
Obavljanje realisti¢ne procene i selekcije partnera,;
Usvajanje strategije boljeg planiranja resursa;
Vezivanje investicije i nagrada za performanse; i
Jasno definisanje uloga menadZera.
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Slika 36: Metodologija formiranja alijansi (Harbison & Pekar, 1998)

Boston Consulting Group, takode, navodi Sest klju¢nih koraka za upravljanje
alijansama (Slika 37) (Cools & Roos, 2005).

Uskladivanje strategije alijanse sa strategijom rasta. Alijjanse su primarno nacin
rasta. Stoga, strategija alijanse kompanije mora biti zasnovana na njenoj dugoro¢noj
korporativnoj strategiji rasta. Takode je znacajno egzaktno razjasniti koji tip alijanse
ima smisla, s obzirom na strategiju rasta kompanije, jer razli¢iti tipovi alijansi imaju
razlicite stope uspeha.

Rigorozno obavljanje traZenja partnera. Kada kompanija ima jasnu sliku o tome
kako se alijansa uklapa u njenu strategiju rasta, ona je u poziciji da identifikuje
potencijalne partnere i izgradi pravi tip alijanse. UspeSne kompanije koje vrSe
akviziciju rigorozno obavljaju traZzenje pravog partnera, sveobuhvatni due diligence i
veoma definisanu valuaciju. Alijanse isto zahtevaju rigorozan proces traZenja
partnera, ali on, takode, mora analizirati razli¢ite karakteristike alijansi.

Snaga alijanse poc¢iva na njenoj sposobnosti da ukljuci resurse dva ili viSe partnera i
da ih deli da bi ostvarila zajednicki cilj. Tokom faze trazenja partnera organizacije
identifikuju potencijalne partnere koji poseduju jedan ili viSe takvih resursa
(finansijskih, tehnoloskih, itd.).

Pregovaranje u vezi posla. Kada je potencijalni partner za alijansu identifikovan,
kompanije moraju biti sigurne da analiziraju klju¢ne aspekte alijanse tokom procesa
pregovaranja. Jedno od podrucja na koje se treba fokusirati je upravljanje. U akviziciji
je jasno da novom kompanijom upravlja preuzima¢. U alijansi, na suprot, upravljanje
Cesto ostaje nejasno. Uvek postoje pitanja o relativnom znacaju investicija svakog
partnera 1, prema tome, najboljem nacinu da se podele prihodi od alijanse. Ako
kompanija nije oprezna, ova nedovoljna definisanost moze voditi ka za¢aranom krugu
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u kojem nejasnost u vezi doprinosa i deljenja prihoda podsti¢e partnere da postanu
neodlucni u vezi investiranja i istinskog angazovanja u alijansi.

Kada se ulazi u alijansu, imperativ je da se analizira ovaj klasi¢ni “eng. free rider”
problem definisanjem mehanizama upravljanja sto eksplicitnije mogucée. Sva pitanja
kao Sto su: pristup finansijskim informacijama, kriterijum i metrika za procenjivanje
performansi i proces za reSavanje nesuglasica izmedu partnera bi trebalo da budu
eksplicitna u ugovoru o alijansi.

Ranije su neki eksperti za alijanse tvrdili da preterano fokusiranje na kontrolu moze
da narusi razvoj poverenja, od kojeg zavisi efektivna kooperacija u alijansama. Ipak,
skoras$nja istrazivanja pokazuju da sve dok se mehanizmi kontrole fokusiraju na
poslovne kriterijume koji definiSu stvarne troSkove i koristi od alijanse, a ne na
socijalne norme ponasanja, takvi mehanizmi ¢ak pre povecavaju, nego §to smanjuju,
poverenje medu partnerima alijanse (Coletti i dr., 2005).

Period pregovaranja je, takode, pravo vreme za utvrdivanje jasnih uslova za izlaz,
npr., putem formulisanja eksplicitnog sporazuma o sprecavanju gubitka (eng. stop-
loss agreement). Iako neke alijanse (narocito joint ventures) traju godinama, jedna od
velikih prednosti alijansi je to $to su one privremene. Kompanije imaju fleksibilnost
da ponovo prilagode ili okonc¢aju alijansu, kada se konkurentske okolnosti promene
(Cools & Roos, 2005).

Medutim, za kompaniju je izuzetno znacajno da pre ulaska u alijansu ve¢ ima
odredenu jasnu strategiju izlaza. Ova strategija bi trebalo da specifikuje eksplicitne
kriterijume i aktivatore za izlaz, kao i eksplicitne sporazume sa partnerima o tome
kada 1 kako ¢e se alijansa okoncati.

Upravljanje alijansom. Kada kompanija pristane da bude deo alijanse, ona mora
pazljivo da upravlja njom. U M&A, post merdZer integracija (PMI) je presudna za
realizovanje vrednosti poduhvata. Medutim, dok je PMI veoma fokusiran proces sa
jasnim pocetkom i krajem, alijansama treba konstantno upravljati tokom trajanja
partnerstva.

Evaluiranje performansi alijanse. U alijansi je mogucnost divesticije uvek aktuelna i
nikada ne bi trebalo zaboraviti na nju. Kompanija treba stalno da procenjuje
performanse alijanse da bi utvrdila da li alijansa ispunjava njene strateske ciljeve ili
ne.

Usvajanje portfolio pristupa alijansama. U vrlo skoroj buduénosti vec¢ina kompanija
¢e upravljati ne jednom ili dvema alijansama, ve¢ mnogo vise. Danas, vec¢ina velikih
kompanija ima bar trideset, a neke imaju vise od sto alijansi (Borker i dr., 2004).
Usled toga, kompanija mora da organizuje procese za aktivno upravljanje celokupnim
portfoliom svojih alijansi, za eliminisanje destruktora vrednosti i negovanje uspeSnih
partnerstava kroz vreme. Usvajanjem portfolio pristupa alijansama, kompanija se $titi
od neuspeha bilo koje pojedina¢ne inicijative i stavlja sebe u poziciju da iskoristi one
visokorizi¢ne inicijative koje uspe$no daju natprosecne prinose.

90



@ Uskladivanje strategije alijanse

" Definisati Odrediti
Proceniti " -
strategiju optimalnu
potrebe "
alijanse strukturu posla

@ Obavljanje trazenja partnera

Provera na bazi Odabrati na bazi
finansijskog i iskustva iz alijansi i
strateSkog slaganja kulturnog slaganja

@ Pregovaranje u vezi posla

- — Definisati Sklopiti posao ili
U¢i sa postavljenim o .
< upravljanje i obustaviti
strateSkim planom [ .
strategiju izlaza pregovaranje

@ Upravljanje alijansom

Kontrolisati na
bazi poslovnog
kriterijuma

Dizajnirati
organizaciju alijanse

@ Evaluiranje performansi

LU Nastaviti, ponovo
gepove izmedu : PO Ugiti iz iskustva

cilieva i rezultata

@ Usvajanje portfolio pristupa

Kontinuirano
prilagodavanje

Osnovati sluzbu za Definisati segmente

alijanse alijanse portfolia

Slika 37:  Strukturirani proces upravljanja alijansama (Cools & Roos, 2005)

4.2.1. Strategija firme za interorganizacione odnose

Jedan od fundamentalnih zakljucaka iz iskustva poslednje decenije XX veka je da
kompanije koje imaju ‘strateSku alijansu’ bez koherentne ‘strategije alijansi’ skoro
sigurno nece uspeti. Razlika nije samo semanticka. StrateSka alijansa se odnosi na
posao i specifi¢nu organizaciju ili ugovor, dok je strategija alijansi mnogo Sira i

dublja. Ona ima cetiri elementa:

Biznis strategiju koja oblikuje logiku i dizajn alijanse;
Dinamicki pristup vodenja menadZzmenta svake alijanse;

Portfolio pristup upravljanju ‘konstalacijama’ alijansi organizacije;
Organizacionu infrastrukturu koja izgraduje 1 podrzava sposobnosti udruzivanja.

Te cCetiri komponente strategije alijansi moraju biti konzistentne sa Sirom strategijom
organizacije i njenom organizacionom kulturom, kako je ilustrovano u arhitekturi

strategije alijansi (Slika 38) (Bamford i dr., 2003).
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Slika 38:  Arhitektura strategije alijansi (Bamford i dr., 2003)

Strateske alijanse odgovaraju razli¢itim dugoro¢nim strategijama kompanije.
Tendencija alijansi da se menjaju kroz vreme se ¢esto pogresno tumaci kao slabost.
Menadzeri se zale zbog visoke ‘stope razdvajanja’ u alijansama, a naucnici sprovode
statisticka istrazivanja 0 njihovoj ‘nestabilnosti’. Medutim, time se gubi iz vida
sustina, jer cilj alijanse nije njen opstanak ve¢ uspeh strategije alijanse. Ponekad ¢e
strategija iziskivati kori$¢enje alijansi kao prelaznih mehanizama. Drugi put strategija
obuhvata istovremeno pokretanje nekoliko alijansi da bi se videlo koje su vredne
buduéeg ulaganja, a koje bi trebalo da budu prekinute. Dakle, ¢esto je fleksibilnost
alijansi snaga, a ne slabost.

Odluka da li da se izabere strateSka alijansa, kao i koji tip alijanse treba da se izabere,
zavisi od strategija kompanije, sektora, konkurentske pozicije na trziStu i specificnih
ciljeva koje kompanija Zeli da ostvari. Logi¢no je da se postave ciljevi strateske
alijanse u okviru dugoro¢nih strategija kompanije, ali to nije lako uraditi. Kao kod
svake strategije, cilj mora biti sagledan u odnosu na raspoloZzive resurse i Sposobnosti
kompanije i onih koje bi mogla da koristi. Alijansa bi trebalo da premosti nedostatak
postojecih resursa i sposobnosti koji su neophodni da bi se ostvarili ciljevi. Medutim,
evidentno je da nije uvek slucaj da se taj gep moze premostiti alijansom.

Harbison 1 Pekar (1998) isticu da kompanije koje imaju iskustva sa alijansama
pazljivo determiniSu Sta je to Sto one traze:

1) One postizu jasan konsenzus o tome zaSto organizacija ne moze sama da uspe,
ukljucujuéi zasto alijanse mogu popuniti gepove sposobnosti bolje nego interni
razvoj ili akvizicija.

2) Znaju odakle alijansa stvara vrednost i zasto svaki partner ne moze efektivno da
realizuje tu vrednost samostalno.

3) Proucavaju zahteve za resursima i procenjuju da li imaju motivaciju i
predispoziciju da pruZze te resurse.

4) Identifikuju znacajne trzi$ne karakteristike i podsticaje, i ulogu koju alijansa moze
igrati u njthovom pripremanju da zadovolje te trziSne podsticaje.

5) Znaju svoje kljune gepove sposobnosti u celokupnom nizu zahteva, naro€ito u
alijansama koje se formiraju zbog novih trzista.
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Kroz vreme se podsticaji i ciljevi koji motivisSu kompaniju mogu menjati, zbog cega
se korporativna strategija mora razvijati. Prema Koza i Lewin-u (2000) glavni razlog
za ulazenje u partnerstvo je da se povecaju i podrze strategije adaptacije kompanija
roditelja. UspeSne kompanije shvataju da strateSko partnerstvo moze biti moc¢no
sredstvo za adaptiranje u turbulentnim ili neizvesnim okruzenjima. March (1991)
pravi razliku izmedu istrazivanja 1 iskoriS¢avanja kao motiva za organizacionu
adaptaciju. IskoriS¢avanje se odnosi na razradivanje i produbljivanje postojecih
sposobnosti 1 na inkrementalna poboljSanja efikasnosti, dok se istrazivanje odnosi na
eksperimentisanje sa novim sredstvima i sposobnostima ili uvodenje istih. Bazi¢no,
postoje tri razliCite strategije koje omogucavaju organizacijama da se izbore sa
kompleksnim i promenljivim okruzenjem (Ansoff, 1965):

e Reaktivnog adaptiranja na promenljivo okruzenje;
e Aktivnog oblikovanja razvoja okruzanja prema strategiji organizacije; i
e Stabilizovanja okruzenja da bi se izbegle organizacione promene.

Strategija adaptiranja i strategija oblikovanja zahtevaju istrazivanje da bi se stekli novi
resursi i sposobnosti (March, 1991). Strategija oblikovanja zahteva proSirivanje i
produbljivanje resursne baze kompanije na fokusiran nacin, a strategija adaptiranja
ima tendenciju da poveca stratesku fleksibilnost proSirivanjem resursne baze i
uopsteno poboljsanjem sposobnosti u¢enja i menjanja. Na drugoj strani, strategija
stabilizovanja se zasniva na efikasnom iskori§¢avanju postoje¢ih resursa 1 zastiti
konkurentskih prednosti koliko je to moguce. Alijanse bazitno mogu podrzati
sprovodenje sve tri strategije:

1. Strategija oblikovanja. U alijanse istrazivanja se stupa sa strateSkom namerom da
se razviju novi resursi i sposobnosti i da se istraze nove razvojne mogucnosti.
Predvideni rezultati i prihodi su dugorocni, i uopSteno ispoljavaju veliku
neizvesnost (Koza & Lewin, 1998). Ako strategija alijanse teZi da aktivno oblikuje
okruZenje prema strateSkim interesima organizacije, ovaj cilj zahteva fokusiranu
ekspanziju 1 produbljenje resursne baze. Tip alijansi koje podrzavaju strategiju
oblikovanja se nazivaju ‘alijanse baznog (eng. core) istrazivanja’ (Hoffmann,
2007). Na primer, kada se sprovode strategije oblikovanja alijanse se koriste da se
zajednicki razviju nove tehnologije (npr., Kodak-ov, Polaroid-ov i Fuji-ev razvoj
unapredenog foto sistema) i da se fundamentalno poboljSaju linije proizvoda i
ponude usluga da bi se zadovoljile potrebe kupaca koje se menjaju (npr., u
industriji avio prevoza globalno putovanje bez presedanja putem mreZa alijansi).

2. Strategija adaptiranja. Ako strategija alijanse tezi da se reaktivno adaptira na
otkrivenu dinamiku okruzanja, ovaj cilj zahteva proSirenje resursne baze i
povecanje strateske fleksibilnosti istrazivanjem novih mogucnosti, bez velikih i
nepovratnih ulaganja. U ovom slucaju, organizacije obi¢no sprovode nekoliko
‘istrazivanja u buducnosti koja nisu skupa’ (Brown & Eisenhardt, 1997) koristeci
razli¢ite alijanse, i prave selektivna ulaganja koja se nastavljuju zavisno od razvoja
znacajnih karakteristika okruzenja. Ovaj tip alijansi se nazivaju ‘alijanse
ispitivanja’ (Hoffmann, 2007), ili ‘platformske alijanse’(Kogut & Kulatilaka,
1994). Na primer, u biotehnologiji se Cesto srec¢u brojne paralelne I&R alijanse
organizacija inkubatora sa mladim (eng. start-up) kompanijama, koje se koriste da
bi se povecala strateska fleksibilnost i savladala velika tehnoloska neizvesnost.
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Osim toga, ugovorne alijanse sa lokalnim trzi§nim partnerima se Cesto koriste kao
eksplorativni korak za ulazenje na novo trziste.

3. Strategija stabilizovanja. U ‘alijanse eksploatacije’ se stupa da bi se
komercijalizovali resursi i sposobnosti dobijeni kroz istrazivanje (Koza & Lewin,
1998). One stabilizuju okruzenje i pomazu da se usavrSe i maksimalno iskoriste
prikupljeni resursi, da bi se ostvarila odrziva i efikasna eksploatacija postignutih
konkurentskih prednosti. Primeri kako se trzi$ni uslovi mogu stabilizovati da bi se
iskoristili 1 uvecali postoje¢i resursi su dugorocni ugovori sa kupcima o
snabdevanju (alijanse kupac- snabdevac), saradnja sa partnerima alijanse da bi se
otvorili novi kanali distribucije i prodaje za odredene proizvode i tajne alijanse
izmedu konkurenata.

Takode se mogu koristiti vise alijansi da bi se kombinovale gore pomenute strategije
alijansi. U situacijama sa velikom neizvesno$¢u okruzenja, ova vrsta hibridne
strategije pomaze da se savladaju kompromisi izmedu istrazivanja i iskori§¢avanja,
kao 1 izmedu aktivnog oblikovanja i reaktivnog adaptiranja kada se traze novi resursi i
sposobnosti.

Zavisno od strategije, alijanse imaju viSe ciljeva. Razjasniti kako se alijansa slaze sa
biznis strategijom je znacajno kada se procenjuju njene performanse. Prava vrednost
alijanse obi¢no nije oCigledna samo na osnovu troSkova i1 prihoda samog partnerstva,
¢ak 1 kada je alijansa samostalni joint venture. Posto je alijansa deo Sire strategije,
njeni efekti moraju biti mereni u smislu njenog doprinosa toj strategiji. Zbog toga se,
takode, moraju opravdati oportunitetni troskovi odbacenih alternativa i uzeti u obzir
kvalitativne koristi koje alijansa donosi kompaniji.

4.2.2. TraZenje partnera

TraZzenje partnera je jedna od najtezih faza. Proces selekcije pocCinje definisanjem
detaljnih zahteva koje potencijalni partner treba da zadovolji. To obuhvata
identifikovanje vrednosti koju bi partner trebalo da unese u kompaniju i
obezbedivanje da ta vrednost ostvari odrzivu konkurentsku prednost. Potom se
odreduje skup uslova. Neki od kriterijuma koji se traze su: veliCina partnera, trziSni
udeo, kupci i snabdevali partnera. Dodatni faktori koji se razmatraju obuhvataju
reputaciju, istorijat, korporativnu kulturu i iskustvo u partnerstvima, itd.

Harbison 1 Pekar (1998) predlazu aktivnu participaciju u selekciji, identifikaciji 1
obrac¢anju potencijalnim partnerima. Douma i dr. (2000), takode, smatraju da bi
proaktivno traganje za dobrom usaglaseno$¢u izmedu partnera alijanse (Slika 39),
umesto fokusiranja na individualne koristi, moglo stvoriti razliku izmedu uspes$nih 1
neuspesnih alijansi.
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Slika 39:  Opsti koncept usaglasenosti (Douma i dr., 2000)

Razvoj dobre strateske usaglasenosti je preduslov za svaku alijansu. Ostvarivanje
strateSke usaglaSenosti zahteva da su pojedinacni interesi odmereni prema
anticipiranim prednostima i potencijalnim rizicima alijanse. Ovaj proces se mora
pazljivo planirati i upravljati. U tekstu koji sledi bi¢e navedeni preduslovi za stratesku
usaglasenost.

Prvo, kooperacija je preporucljiva samo kada partneri imaju zajednicku viziju
buduceg razvoja u okviru industrije u kojoj ¢e alijansa biti formirana, i 0 uticaju koji
¢e taj razvoj imati na njihove pojedinacne pozicije. Ta zajednicka vizija ¢e omoguditi
partnerima da efektivno reSe strateSka sporna pitanja, naroCito u kasnijim fazama
alijanse kada partneri Cesto treba da redefiniSu njihove polazne pretpostavke i ciljeve
usled promena u svom okruzenju.

Drugi preduslov za stratesku usaglasenost je kompatibilnost strategija (Brouthers i dr.,
1995). Potencijalni partneri moraju biti svesni da kompatibilne strategije alijanse ne
korespondiraju neophodno kompatibilnim korporativnim strategijama. Partneri, ipak,
ostaju konkurenti u mnogim drugim podru¢jima. Upravljanje ovom dualnom
konkurentskom dimenzijom je jedan od klju¢nih izazova s kojim se partneri alijanse
suocavaju 1 moze zahtevati ustupke sa obe strane.

Partneri alijanse ¢e biti spremni da prave te ustupke samo kada je alijansa od
strateskog znacaja za njih (Doz, 1988), Sto je treci preduslov strateSke usaglaSenosti.
Potreba za kooperacijom je determinisana pritiskom kontinuiteta, trZiSnim prilikama,
vremenskim pritiskom ili brojnim alternativnim opcijama (kao §to je autonomni
razvoj ili akvizicija).

Iz procesne perspektive za uspesno pregovaranje i implementaciju alijanse bitno je
kvantifikovanje veli¢ine Sanse. Na primer, mnoge se alijanse baziraju na tacitnom
znanju, naroc¢ito one u I&R ili u tehnologijama i na trziStima koja su u nastajanju.
Ucesnici su svesni da ¢e spajanjem sposobnosti svojih kompanija biti u stanju da
iskoriste Sansu. Medutim, Cesto je veoma tesko definisati kolika je ta Sansa. Da bi
iskoristili Sansu, partneri treba jasno da definiSu kako nameravaju da prisvoje vrednost
alijanse, npr., prijavom patenata ili investiranjem u novo zajednicko I&R.

Uspesna alijansa, takode, zahteva uzajamnu zavisnost. To je Cetvrti faktor koji
determiniSe strateSku usaglaSenost. UopSteno se moze tvrditi da Sto partneri bolje
dopunjuju jedan drugog (u pogledu know- how-a, trzista, resursa, itd.), vece su $anse
da alijansa bude uspesna.

95



Alijansa bi trebalo da ima dodatnu vrednost za partnere i / ili njihove kupce. Harbison
i Pekar (1998) isti¢u da procenjivanjem roba ili usluga kojima se moze trgovati (eng.
tradeables) i leveridza potencijalni partneri upravo definiSu §ta imaju da ponude i $ta
ocekuju da dobiju. Taj proces ukljucuje sledece:

e Procenjivanje koje sposobnosti imaju potencijal da budu diferencijalne u alijansi.

e Definisanje Sta se pruza, za koga i kako ¢e vlasniStvo alijanse biti podeljeno
izmedu partnera- da li ¢e biti ukljuceni kapitalni ili nekapitalni udeli;

e Shvatanje potencijalnih prednosti proizvoda alijanse nad postoje¢im proizvodima;
ispitivanje pojedinosti iz perspektive kupaca.

e Kvantifikovanje stvaranja vrednosti i njenih izvora. Izuzetno je veliki broj alijansi
koje se ne ugovaraju uspesno, jer partneri propustaju da od pocetka budu
eksplicitni o tome kako ¢e da determiniSu vrednost koju je stvorila alijansa, van
onoga §to bi partneri mogli da urade samostalno.

e Potvrdivanje svih gubitaka koji bi mogli da se pripiSu alijansi, da bi se izbegla
iznenadenja i da bi se razoCaranjima bavilo na profesionalan, a ne na emocionalan
nacin.

Pored toga, partneri moraju pazljivo da razmotre da li ¢e trziste prihvatiti alijansu, §to
je poslednji preduslov za strateSku usaglaSenost. Alijanse veoma cCesto menjaju
konkurentski balans u okviru industrije. Kad god je to moguce, trebalo bi unapred
dobro anticipirati negativne reakcije ili protivmere investitora, snabdevaca, kupaca,
konkurenata, zaposlenih, kao i unija, i regulatornih sluzbi. U ovom kontekstu, postoji
jo§ jedno sporno pitanje, a to je pitanje pridrzavanja anti- monopolskog
zakonodavstva, posebno vecih alijansi. PoSto je stvaranje vrednosti za akcionare
prioritetni cilj, a kako je strateSka alijansa obi¢no veoma primetna, menadZment mora
razmotriti realisticnu reakciju akcionara kada procenjuje za i protiv strateSke alijanse.

Kada se objavljuje ve¢ dogovorena ili moguca alijansa, investitori mogu reagovati
sprovodenjem evaluacije sporazuma, koja bi mogla da se odrazi na varijaciju
vrednosti akcija na trziStu. Korist od ove varijacije je teSko predvideti, jer na listiranje
mogu takode uticati razni drugi faktori. Anand i Khanna (2000) su otkrili da trziSte
akcija ne reaguje isto na razlicite tipove alijansi. Licencni ugovori se cene najvise, a
potom slede trZiSne alijanse i alijanse za istrazivanje i razvoj, dok joint ventures
rezultiraju manjim entuzijazmom investitora, mada se reakcija izrazito razlikuje od
industrije do industrije. Istrazivanje koje su sproveli pomenuti autori je otkrilo da u
industrijama visoke tehnologije investitori preferiraju ¢vrste kapitalne strukture, koje
dopustaju partnerima alijanse neposrednu kontrolu tehnologije, dok u farmaceutskoj
industriji investitori izgleda preferiraju labavije ugovorne sporazume.

Na osnovu navedenih Sest preduslova partneri mogu odrediti stepen strateske
usaglaSenosti koji moZe biti dobar, meSovit i ograni¢en. Cak i kada je strateska
usaglaSenost ogranicena ili meSovita, partneri mogu odluciti da kooperiraju. Medutim,
ta odluka ¢e postaviti veée zahteve u dizajnu alijanse i procesu implementacije
(Douma i dr., 2000).

Organizaciona usaglaSenost nije isto $to i organizaciona identi¢nost. Partneri alijanse
¢e se skoro uvek razlikovati u pogledu trziSne pozicije, organizacione strukture, stila
upravljanja i korporativnih vrednosti. Razjasnjenje tih razlika je od susStinskog znacaja
za ostvarivanje potpunog razumevanja partnera.
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Kada se dizajnira alijansa, prvi i glavni izazov je da se analiziraju organizacione
razlike na takav nafin da se olakSa efektivna kooperacija. Dinamicki pristup
usaglaSavanju je ovde sustinski (Douma i dr., 2000). Doz (1988) isti¢e da je to
dinamicki odnos: uskladivanje i fleksibilnost treba da budu deo vecine partnerstava.
Promene u okruzenju ili u okviru organizacije jednog od partnera mogu osporiti
pocetne premise i prinuditi partnere da redefinisu ciljeve ili dizajn njihove alijanse.

Stoga, alijansa mora da obezbedi strateSku i organizacionu fleksibilnost, $to je drugi
preduslov organizacione usaglaSenosti. On je tesno povezan sa tre¢im preduslovom, a
to je kompleksnost dizajna alijanse (Douma i dr., 2000). Uopsteno, kompleksne
alijanse ¢e se suociti sa vise teSkoca u adaptiranju na nove pojave razvoja. S tim u
vezi, Killing (1988) naglasava da alijansa mora biti dovoljno jednostavna da se njom
moze upravljati. Moguénost upravljanja moze biti ostvarena ograni¢avanjem domena
alijanse, smanjenjem broja partnera ili uvodenjem jasne podele zadataka. Dakle,
alijanse bi trebalo da se fokusiraju na one aktivnosti u kojima saradnja ima dodatnu
vrednost za oba partnera.

Tezeci kontroli partneri alijanse povremeno imaju tendenciju da odrede ¢vrs¢i dizajn
alijanse nego $to je neophodno. Cesto se pregovori oko alijanse oteZano odvijaju zbog
pitanja mo¢i: ko ima konac¢nu kontrolu poslovanja? Medutim, to je sporno pitanje da
li bi jedan od partnera trebalo da ima potpunu kontrolu. Organizaciona usaglasenost
zahteva da dizajn alijanse omoguc¢i efektivhu menadzment kontrolu obojici partnera,
Sto je Cetvrti preduslov. Kontrola se ne odnosi samo na formalni autoritet i kapitalne
udele; ona se takode tice nadina na koji se vrsi autoritet i donose odluke (Douma i dr.,

2000).

Kada procenjuju strateSku usaglaSenost, partneri bi trebalo da identifikuju
potencijalne strateske konflikte. Zbog toga, partneri moraju da analiziraju potencijalne
strateske konflikte u dizajnu alijanse da bi obezbedili dugoro¢nu stabilnost, §to je peti
preduslov. Sesti preduslov organizacione usagladenosti je tesno povezan sa stratekom
usaglasenoS¢u. Tokom pregovora, Cesto se prave ustupci ili partneri gube iz vida svoje
pocetne ciljeve. Stoga se preporucuje da partneri alijanse, pre potpisivanja ugovora,
jo$ jednom pazljivo provere da li im izabrani dizajn omogucava da kona¢no ostvare
svoje strateske ciljeve.

4.2.3. Pregovaranje

Prema Harbison-u i Pekar-u (1998), sposobnost da se pregovara o alijansama je
rezultat procesa koji uglavnom obuhvata sledece korake:

e Jasno definisanje doprinosa klju¢nih sposobnosti i resursa neophodnih da alijansa
bude uspesna;

e ZaStitu baznih (eng. core) resursa kompanije 1 objasnjavanje potencijalnom
partneru Koji su to resursi i zasto se Stite (da bi se izbegao gubitak iskljucivog
vlasnistva);

e Proucavanje stila pregovaranja 1 rezultata potencijalnog partnera analiziranjem
njegovih prethodnih alijansi;

e Saznavanje zasto je druga kompanija spremna da pregovara i koje strateske i
nestrateske koristi trazi;
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e Procenjivanje tipa i obima resursa i angazovanja koje ¢e potencijalni partner uneti
u alijansu.

Najuspesnije kompanije koje formiraju alijanse U pregovaranju o sporazumima koriste
dvofazni pristup, narocito kada alijansa ukljucuje kapital (Harbison & Pekar, 1998).

U prvoj fazi, visi menadzeri se obracaju potencijalnom partneru i na srda¢an nacin
ukratko opisuju strategiju i1 ciljeve predlozene alijanse. Oni skiciraju forme
kooperacije koje mogu biti prihvatljive i opStim re¢ima opisuju doprinose resursa Koji
¢e biti neophodni. Na osnovu ovih pocetnih kontakata, vis$i menadzeri bi trebalo da
budu u stanju da odrede nivo prihvatanja i stepen angazovanja koji je potencijalni
partner spreman da posveti aranzmanu. Lak nacin da se napravi greska u ovoj fazi je
da se preceni privrzenost druge strane, $to moze voditi ka dvosmislenim ciljevima.
Pravilno razumevanje privrZenosti je narocito znacajno kada su potencijalni partneri
konkurenti, poSto alijanse Cesto ulaze na trziSta koja konkuriSu samostalnom
poslovanju partnera. Ova pojava moze stvoriti neprijateljstvo i tenziju, ako nije
anticipirana tokom pregovora.

Kada je utvrdena zona podrske izmedu visih menadzera, partneri alijanse bi trebalo da
pripreme memorandum o razumevanju koji obezbeduje okvir za drugu fazu, odnosno
za mnogo detaljnije diskusije operativnih i funkcionalnih timova o planiranju alijanse.
U drugoj fazi svima u timu treba da bude jasna strategija i ciljevi alijanse, jer ti timovi
planiraju detalje alijanse i procenjuju Sanse za uspeh. Diskusije bi trebalo da obuhvate
strukturu alijanse, nivoe doprinosa resursa partnera, finansijske zahteve i tehnoloske
ulaze.

Udruzenje stru¢njaka za strateske alijanse (Association of Strategic Alliance
Professionals- ASAP) je razvilo opsti memorandum o razumevanju (eng.
Memorandum of Understanding- MOU), koji opisuje neke od glavnih stavki koje bi
trebalo da budu analizirane u sporazumu alijanse [337]:

Svrha sporazuma;

Duh poduhvata;

Kljuéni ciljevi, odgovornosti i reperti;

Nacin donosenja odluka;

Identifikovanje angaZovanja resursa;

Finansijska logika u pozadini sporazuma;

Preuzimanje rizika i podela koristi;

Prava nad proizvodima, invencijama i / ili intelektualnom kapitalu;
Poverljivost i sporazumi o zabrani konkurencije;
Transformacija sadasnje forme alijanse u buducu formu;
Proces reSavanja konflikata;

Zivotni vek i ciklusi alijanse;

Proces okoncanja za obe strane.

Harbison i Pekar (1998) preporucuju da prvi memorandum o razumevanju bude
punovazan na odredeni period vremena da bi se stvorila urgentnost, kako bi ¢lanovi
tima druge faze zavrSili detalje. Kada je planiranje kooperativhog poduhvata
finalizovano, mogu poceti pravi pregovori izmedu uéesnika prve faze.
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U timovima za pregovaranje prve faze bi trebalo da budu regionalni eksperti i eksperti
za kulturu, a vis$i menadzeri bi trebalo da budu u toku dogadaja. Takode je bitno da se
svi ucesnici sloze o tome koliku mo¢ ima rukovodilac za pregovaranje na svakoj
strani. Sve strane u pregovorima bi takode trebalo potpuno da se sporazumeju o
minimalnim i maksimalnim nivoima angazovanja kapitala, tehnologije i personala,
koji ¢e biti neophodni. Na ovom nivou bi posebno trebalo diskutovati o operativnom
aranzmanu, vremenskom planu, ciljevima i merema performansi. Konac¢no, trebalo bi
opunomociti timove za pregovaranje da odustanu od posla, ako opaze da alijansa nece
funkcionisati.

Harbison i Pekar su sastavili listu provere Sta bi svaki sporazum trebalo da obuhvati
(1998):

e Jasne ciljeve i definisane nivoe angazovanja;

e Organizacionu strukturu koja je usaglaSena sa strategijom alijanse; nagrade koje
odrazavaju rizike koje zaposleni u alijansi preuzimaju;

e Investicije i kompenzacione nagrade vezane za jasne mere performansi; jasno
definisani reperi prema kojima ¢e rezultati alijanse biti mereni;

e Finansijska, poreska i pravna razmatranja;

e Razradivanje penala, arbitraze i klauzula za napustanje; specifikacija nivoa i
stepena neophodne podrske ako bi se alijansa raskinula;

e (Odredbe za produzavanje angazovanja u alijansi;

e Jasno definisana pravila za transferne cene, zarade i kapital, koja su povezana sa
doprinosom resursa i sposobnosti;

e Odbor direktora alijanse odrazava doprinos resursa svakog partnera (pri ¢emu
treba napomenuti da strukture prava Cesto ne odrazavaju vlasniStvo ili uticaj u
alijansi svakog partnera);

e Pravilo za izraCunavanje doprinosa sredstava 1 sposobnosti (vodenje mesecnog
obracuna doprinosa 1 koristi);

e Sposobnost prilagodavanja promenama.

Tokom pregovaranja, kao 1 tokom operativnog upravljanja alijansom, menadZzment se
mora fokusirati na ostvarivanje i odrzavanje dobre ‘usaglasenosti’ izmedu partnera.
Na kraju, pregovaranje ¢e determinisati kakva ¢e struktura alijanse biti pozeljna, Sto
¢e uticati na poslovanje. Bitno je imati odredbe u ugovoru koje ¢ine alijansu
‘fleksibilnom’ prema potrebama partnera, posto se trzi$ni uslovi razvijaju. Sporazum
mora biti napisan tako da omogucava partnerima da ponovo razmotre ugovor i izmene
alijansu ako je neophodno. Douma i dr. (2000) tvrde da je svaka alijansa repetitivna
sekvenca faza pregovaranja, obavezivanja i izvrSenja u kojoj moraju biti uskladeni
strateski ciljevi, organizacione strukture, poslovne aktivnosti 1 kulture, kao 1
individualni interesi partnera.

Iako svaki partner moze delovati u okviru domena sporazuma, oni mogu imati
razlicita o¢ekivanja o tome $ta taj sporazum jo§ zahteva (Yoshino & Rangan, 1995).
Alijansa je znatno viSe od ugovora koji stipuliSe odgovornosti svake strane. Ona se
gradi na uzajamnom poverenju koje se stvara tokom partnerstva, Sto se bazira na
zadovoljenim ocekivanjima. Psiholoski ugovor se zasniva na ocekivanjima koja svaka
strana ima u pogledu druge. Uzajamno identifikovanje 1 analiziranje ocekivanja
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partnera moraju biti ucinjeni tokom pregovaranja, tako da se ona eksplicitno
inkorporiraju u strategiju alijanse (Child & Faulkner, 1998).

4.2.4. Implementiranje i odrZavanje poslovanja i odnosa partnerstva

Kada je ugovor potpisan, nastupa faza pretvaranja tog sporazuma u efektivnu alijansu
koja funkcioniSe. Menadzer alijanse mora da pripremi kompaniju da radi sa
partnerom, zatim da prede organizacionu granicu, I najzad da radi sa partnerom.
Organizacije Cesto nastoje da predvide i reSe operativne probleme koji se mogu javiti
tokom zivotnog ciklusa alijanse za vreme procesa pregovaranja, ali je to teSko uraditi.
Mnoge alijanse ostavljaju neka pitanja da se ispitaju i1 reSe u buducnosti, ako nastanu,
ostavljajuci upravljackoj strukturi teret reSavanja tih problema.

Uspeh alijanse pociva na snazi odnosa. Medutim, mnoge organizacije ne posvecuju
dovoljno vremena i resursa odrzavanju odnosa alijanse. Cesto je upravljanje ad hoc i
uniStava resurse (Bamford i dr., 2003). Organizacije posveéuju mnogo napora
identifikovanju partnera i pregovaranju oko alijanse, ali zanemaruju napore
neophodne za ovu fazu alijanse, to jest za implementaciju i odrzavanje poslovanja i
odnosa alijanse.

Upravo kako je Sira strategija mnogo znacajnija od pojedinacnog posla, tako je i
evolucija odnosa kroz vreme mnogo znac¢ajnija od inicijalnog poslovnog poduhvata.
Automobilske kompanije, danas, otkrivaju ovu c¢injenicu, po$to partneri nastoje da
koriste alijanse da bi racionalizovali svoja globalna poslovanja. Renault i Nissan,
DaimlerChrysler i Mitsubishi, Ford i Mazda su samo neke od organizacija koje
pokusavaju da integriSu svoje lance vrednosti, dele tehnologiju i da zajedno proizvedu
skupe komponente. Obavljanje navedenog zahteva mnogo viSe od potpisivanja
ugovora o delimi¢nom vlasnistvu ili joint venture-u. To zahteva temeljno planiranje,
neprekidno uskladivanje i duboke odnose izmedu partnerskih organizacija i
menadZera.

Iskusne kompanije stavljaju snazan naglasak na planiranje integracije da bi alijansa
brzo startovala. Medu najboljim praksama na koje se oni oslanjaju su (Harbison &
Pekar, 1998):

e Strukturiranje alijanse da zadovolji potrebe alijanse, a ne potrebe partnera;

e Rasporedivanje najboljih menadzera u alijansu 1 vezivanje placanja 1 investicija za
rezultate;

e Strogo povezivanje strateskih ciljeva za budzete i resurse, usvajanje periodi¢nog
procesa revizije i u¢vrs¢ivanje autoriteta i odgovornosti menadzera;

e Jasno definisanje procedura rastave, penala i obaveza pri napuStanju alijanse.

Poslovni plan bi trebalo posebno da: a) utvrdi kako ¢e se birati i placati rukovodioci;
b) organizovati aktivnosti i funkcije (I&R, proizvodnja, planiranje, itd.); ¢) da definise
racunovodstvene procedure da bi se odredile koristi i dividende koje ¢e biti
distribuirane; d) da definiSe procedure za reSavanje konflikata; i €) da definiSe odnose
izmedu alijanse i kompanije roditelja.

100



Po svojoj prirodi alijansa zahteva fleksibilan i agilan stil menadZzmenta. Alijansa mora
imati strukturu koja se bazira na izazovima sa kojima se suocava. Ona treba da se
odrzava. To znaci da ona mora imati raspolozive metode merenja i planove koji ¢e
pomoc¢i menadzerima da lociraju teskoce koje treba otkloniti, kao 1 moguénosti koje
treba iskoristiti. Medu najboljim praksama koje uspesne kompanije koriste kada
implementiraju alijanse su slede¢e (Harbison & Pekar, 1998):

e Stvaraju fleksibilne i agilne organizacione strukture;

e Baziraju strukturu i procese alijanse na strategiji i zahtevima alijanse, a ne na
strategijama i zahtevima partnera;

e Prate reakcije konkurenata na alijansu, kao i progres same alijanse;

e Pripremaju detaljne planove i metode merenja sa periodi¢nim pregledom;

e Oslanjaju se na otvorenu komunikaciju da bi obezbedili fleksibilnost u reSavanju
problema, a ne pozivaju se samo na izvorni sporazum alijanse radi upravljanja.

Kao najbolje prakse takode se isticu: rano definisanje uloga menadZmenta,
opunomocenje menadzera koje im je neophodno da bi ostvarili ciljeve, i
omogucavanje da nauceno bilo gde u alijansi bude raspolozivo u celoj alijansi u
realnom vremenu (Harbison & Pekar, 1998).

Nekim alijansama je potrebna formalna struktura, dok druge mogu imati potrebu za
veoma neformalnom. Nivo formalnosti upravljacke strukture zavisi od tri kriterijuma:
(1) znacaja ili vrednosti alijanse, (2) kompleksnosti, 1 (3) potencijala ekspanzije. Kada
se partnerstvo smatra dragocenim, postoji podsticaj da se alijansa u viSem stepenu
formalizuje da bi se zatitila investicija partnera. Sto je partnerstvo kompleksnije,
alijansa obi¢no postaje viSe strukturirana. Kompleksnost Cesto zahteva da alijansa
angazuje brojne operativne jedinice ili funkcije. Ako partneri od pocetka veruju da
alijansa ima potencijal da se Siri u buducnosti, kao $to je joint venture ili Cak
akvizicija od strane partnera, onda ¢e mnogi stru¢njaci povecati formalnu strukturu da
bi uvecali Sanse rasta posle prvobitnog mandata (Bamford i dr., 2003).

Medutim, znacajno je razumeti da iako se formalni proces za upravljanje alijansom
moze organizovati, mnogi aspekti kooperacije se mogu javiti na neformalnoj osnovi,
to jest van formalne strukture. Ona se narocito Siri posredstvom personalnih odnosa
(Yoshino & Rangan, 1995). lako se na taj nafin moze izgraditi poverenje, za
menadzere je znacajno da budu svesni kada je to korisno i da bi to trebalo da bude
kontrolisano.

Upravljanje poslovanjem alijanse je znacajan aspekt u ciklusu alijanse. To je kriti¢ni
deo realizovanja sinergija i dodate vrednosti koje su identifikovane u prethodnim
fazama. Bez adekvatnog organizovanja resursa i strukture, alijansa je osudena na
propusSteno maksimiziranje potencijalnih koristi. Ono §to ¢ini upravljanje alijansom
komplikovanim potice od Cinjenice da se kooperacija fundamentalno razlikuje od
konkurencije. Konkurentski procesi su uopsteno dobro shvaceni i svakodnevno se
praktikuju. Nasuprot, kooperativno ponasanje ne nastaje automatski (Beamish &
Killing, 1997). Menadzeri koji su dobro uvezbani za konkurentsko ponasanje su tesko
usvajali kolaborativni stav i razvijali odnose koji se baziraju na poverenju. Strane
ukljuCene u poduhvat teZze da ostvare svoje de facto pravo da sprovode svoje
sopstvene interese na Stetu drugih (Buckley & Casson, 1988). Kao posledica, klju¢ni
faktori uspeha u kooperativnim procesima se u velikoj meri previdaju (Child &
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Faulkner, 1998). Ipak, kolaborativni stav je sustinski za uspesnu alijansu i trebalo bi
da bude duboko utemeljen kod partnera (Douma i dr., 2000).

Razlog zasto je ovaj tip menadZzmenta post-alijanse tako vazan je S$to su same alijanse
po svojoj prirodi na neodredeno vreme i uvek promenljive. Ako svi uslovi izmedu dve
kompanije mogu biti odredeni i ugovoreni na pocetku, ne postoji potreba za
alijansom; ugovor je dovoljan. Prava alijansa je organizaciona struktura koja
omogucava da se deli kontrola nad budu¢im odlukama 1 koja upravlja neprekidnim
pregovaranjem, odnosno prepoznavanje da je inicijalni sporazum nepotpun. Zbog
toga, struktura mora da maksimizira kooperaciju. To je odgovor zasto uspeh u
alijansama tako mnogo zavisi od menadzment struktura i od odnosa izmedu
kompanija, ukljucujuéi personalne odnose izmedu menadzera.

Veéina menadZera izjednacava strukturu alijanse sa finansijskim i pravnim
aranzmanima, na primer: valuacija doprinosa partnera, mehanizmi deljenja vrednosti,
transferne cene, ekskluzivnost, proizvodni i trzisni obim, duzina ugovora 1 uslovi za
izlaz. Tako su to bitni elementi strukture alijanse, drugi elementi su kriti¢ni za
stvaranje strukture koja donosi uspeh. Oni obuhvataju kontrolu, donosenje odluka,
komunikaciju, reSavanje problema i konflikata (Bamford i dr., 2003).

Alijanse koje se ne baziraju na kapitalu ispoljavaju potrebu za upravljackom
strukturom koja je viSe regulisana, nego kapitalne alijanse, jer partneri medusobno
nemaju vlasni¢ke veze. Kapitalni entiteti kao §to su joint ventures obi¢no imaju odbor
direktora i postavljen sistem korporativnog upravljanja da vodi poslovanje, koji
obezbeduje da se problemi upravljanja ne ignorisu. Nasuprot, nekapitalne alijanse
nemaju formalnu nezavisnu organizaciju, Sto ¢esto komplikuje razdvajanje takti¢kog
od strateSkog menadzmenta. One se oslanjaju na “virtualnu organizaciju” gde se
donosenje i izvrSavanje odluka desava u okviru labavo povezanih uprava i zajednickih
timova (Bamford i dr., 2003).

Partneri treba da razlikuju strukturne nivoe ukljucene u alijansu. Glavna ideja je da se
razdvoje linije strateSkog upravljanja od taktickog menadZmenta, i funkcionalnog
poslovanja. U veéim organizacijama “izvr$ni novo” bi mogao da bude pridodat ili
zamenjen “nivoom direktora”. Glavna funkcija viSih nivoa je da postave strateSki
pravac alijanse, kontroliSu performanse 1 reafirmiSu odnos. Obi¢no, ¢lanovi na ovom
nivou formalizuju svoju funkciju u upravni odbor alijanse. Menadzeri na “taktickom
nivou menadZmenta” ¢e mnogo CeSce ispunjavati 1 baviti se taktiCkim donoSenjem
odluka, upravljanjem resursima, kao i savetovanjem sledeceg nivoa. Zaposleni na
“operativnom ili funkcionalnom nivou” izvrSavaju stru¢ni posao alijanse, pri ¢emu se
angazovanje medu partnerima najvise javlja na ovom nivou.

Sistemati¢na struktura za donoSenje odluka povecava brzinu donoSenja odluka,
kontroliSe uticaje i stvara atmosferu poverenja. Stvaranje protokola odluka postavlja
temelj za dobro upravljanje. Protokol odluka ¢e identifikovati odluke koje treba da se
donesu, a onda preneti prava donoSenja odluka razli¢itim donosiocima odluka.
Bamford i dr. (2003) predlazu sledece korake za zajednic¢ko donoSenje odluka.
Usvajanje vodecih principa proizaslih iz vizije na kojima ¢e partneri bazirati proces
odlucivanja. Nakon nabrajanja najznacajnijih odluka s kojima ¢e se alijansa suociti,
trebalo bi da budu identifikovani kljuéni stejkholderi koji bi mogli da odlucuju o tim
pitanjima, uti¢u na odluke ili njihovo sprovodenje (Schoenberg, 2005). Stvaranje

102



spektra odluka povla¢i za sobom definisanje na¢ina na koji ¢e se donositi odluke.
Neke odluke zahtevaju zapovest, dok je za druge potrebno delegiranje. Medutim,
jezgro saradnje pociva na pregovaranju, konsultaciji i obavestavanju. U poslednjem
koraku, donosioci odluka mogu temeljno prouciti listu odluka pojedinacno.
Stejkholder se mapira prema odluci i jasno obavezuje u pogledu toga kako da postupi
sa odlukom.

Kontrola je upravljacki proces Cija se kompleksnost povecava sa brojem ukljucenih
organizacija. To je proces putem kojeg organizacija moze uticati na ponasanje i
rezultat partnera. Partneri moraju doneti uzajamno prihvatljivo reSenje za kontrolu, s
obzirom na ciljeve alijanse i prirodu zavisnosti partnera od alijanse. Takode bi trebalo
da prave razliku izmedu strateskih i operativnih nivoa kontrole. StrateSke kontrole
obi¢no obuhvataju aranzmane kapitala, postavljanje kljuénih menadzera, i prava
odlucivanja. Kooperacija Cesto funkcioni$e najbolje ako partneri veruju da imaju
jednak uticaj nad strateSkim pravcem koji ¢e usvojiti.

Za operativnu kontrolu, partner moze preuzeti rukovodstvo u kontrolisanju
funkcionalnih podru¢ja u kojima ima bolju ekspertizu, iskustvo ili znanje.
Najznacajniji mehanizmi operativne kontrole obuhvataju: projektne planove, Gantove
dijagrame, sastanke projektnog tima, monitoring napredovanja projekata i
obezbedivanja resursa za alijansu, naroCito finansijskih. Jedan od fokusa operativne
kontrole mora biti spre¢avanje nenamernog prenoSenja poverljivih informacija izvan
sporazuma. To je narocito znacajno ukoliko konkurenti intenzivno kooperiraju putem
alijansi (Harbison & Pekar, 1998). Partneri to mogu ostvariti uvodenjem uloge ¢uvara
ulaza (eng. gatekeeper).

Posto nekapitalne alijanse imaju manje formalne menadZment strukture, nego
kapitalni joint venture, partneri ne mogu traziti kontrolu nad alijansom, vec
fleksibilnost. Pored toga, kontrola ne pociva isklju¢ivo na formalnim pravima, kao Sto
su vlasni$tvo i ugovorni aranzmani. Ona se, takode, moZe oslanjati na neformalne
prakse posredstvom bliskih personalnih veza sa menadzerima alijanse i kadrovima
(Child & Faulkner, 1998).

Na nivo kontrole u joint ventures-ima uti¢u tri postavke menadzmenta. U zajednickoj
ili podeljenoj postavei menadZzmenta, funkcionalni menadZeri poticu od oba partnera.
U ovom slucaju, oba partnera imaju jadnako znacajne uloge donoSenja odluka.
Idealno, svaki partner bi trebalo da upravlja razli¢itim funkcionalnim aktivnostima za
koje ima kljuéne kompetencije, odnosno aktivnostima u kojima partner ima specifi¢ne
organizacione prednosti. U postavci dominantnog partnera, jedan partner ce
dominirati u procesu donosenja odluka, dok ¢e drugi imati vise pasivnu ulogu (Child
& Faulkner, 1998). Tre¢a opcija je partnerstvo koje se nezavisno kontrolise. Oba
partnera imaju relativno malu kontrolu entiteta, iako ga obojica poseduju.

4.2.5. Usvajanje portfolio pristupa
Danas se mnoge organizacije angazuju u viSe strateskih alijansi simultano, kao na
primer Philips i Siemens koji imaju vise od hiljadu alijansi, i zbog toga se suocavaju

sa izazovom da upravljaju celokupnim portfoliom alijansi (Hoffmann, 2005). U
savremenom poslovnom okruzenju nije dovoljno da kompanija samo bude ukljucena
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u vise alijansi, ona takode mora da upravlja portfoliom kao celinom. Alijanse
kompanije sa dva razli¢ita partnera mogu ili komplementirati jedna drugu, ili se
sukobiti. Isto vazi za portfolio vise alijansi. Jedan od mogucih pristupa koji doprinosi
povecanju uspeha alijansi organizacije je primena koncepta upravljanja portfoliom
alijansi, $to zahteva prilagodavanje organizacionog modela.

Pod portfoliom alijansi se podrazumeva razmatranje mreze alijansi iz perspektive
fokusne kompanije, npr., fokusiranje na sve alijanse koje posmatrana kompanija ima
(Hoffman, 2007). Dakle, to je skup odvojenih bilateralnih alijansi u koje je usla
organizacija (Doz & Hamel, 1998). Konfiguracija celokupnog portfolia alijansi i
upravljanje njegovom evolucijom postaje znacajno stratesko i organizaciono pitanje
za organizacije angazovane u vise alijansi.

Dobar primer uspeSnog upravljanja portfoliom alijansi je Starbucks Coffee koji je
izvr$io leveridz brenda i koncepta posredstvom velikog skupa interorganizacionih
odnosa (Slika 40) (Kuglin & Hook, 2002). Starbucks-ove partnere, izmedu ostalih,
¢ine:

1) Organizacije koje olak$avaju ulazak na nova trzista;

2) Kupci ukljucujuéi United Airlines, Westin Hotels, itd.;

3) Maloprodavci poput Marriott, Barnes & Noble i Chapters; i

4) Proizvoda¢i komplementarnih proizvoda ukljucuju¢i PepsiCo i Dreyer’s Ice
Cream.

Partneri za geografsku

Alsea (Meksiko) ekspanziju Sazaby (Japan)
| 1
Dreyer’s Westin hoteli i
(sladoled od - — odmaralista (kafa se
premium kafe) sluZi u hotelima)

Partneri za nove .
Partneri za kanale

proizvode, (korporativne
marketing, i )
prodaju prodaje)
_PepsiCo United Airlines (kafa
(flasirana pica od =~ se sluzi u toku leta)
kafe)
| |
Barnes & Noble Partneri za Host Marriott Services
(u prodavnici maloprodaju (kiosci na aerodromima
prodavnice) Sirom sveta)

Slika 40: Portfolio alijansi Starbucks Coffee-a (Kuglin & Hook, 2002)

Upravljanje portfoliom alijansi treba da obezbedi konzistentan pristup za planiranje
alijansi i kriterijum odlu¢ivanja koji ¢e omoguciti selekciju alijansi i definisanje
prioriteta, kao 1 uspeSno sprovodenje strategije organizacije kroz realizaciju
odgovarajucih alijansi na Sto je moguce efikasniji i efektivniji nacin. Dosledna
primena praksi discipline upravljanja multi- alijansama na nivou portfolia pruza
organizaciji mogucnost da (Proki¢ & Rankovi¢, 2008):

e (dredi alijanse koje su uskladene sa organizacionim strategijama 1 ciljevima;
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® Najbolje iskoristi raspolozive resurse usredsreduju¢i se na alijanse najviSeg
prioriteta;

e Pravilno proceni kako alijanse doprinose uspehu portfolia; i

® Preduzme menadzment akcije da odrzi portfolio u saglasnosti sa ciljevima biznisa.

Zivotni ciklus upravljanja portfoliom alijansi obuhvata slede¢e procese (Proki¢ &
Rankovi¢, 2008):

e |dentifikovanje, karakterisanje i finansiranje alijansi koje su u saglasnosti sa
strategijom organizacije. Upravljanje organizacionim potrebama za resursima,
kapacitetom i sposobnostima.

® Merenje performansi da bi se obezbedilo da alijanse zajednic¢ki zadovoljavaju
portfolio strategiju.

e |dentifikovanje i preduzimanje korektivnih akcija u alijansama koje nisu u
saglasnosti sa ciljevima portfolia i nalozima.

e Uspostavljanje efektivne komunikacije 1 mehanizama izveStavanja koji
omogucavaju blagovremeno, bazirano na ¢injenicama, donosenje odluka koje se
ti¢u alijansi 1 ukupnog portfolia.

e Implementiranje procesa kontinuiranog poboljSavanja portfolia.

Svako sveobuhvatno upravljanje portfoliom alijansi bi kao minimum trebalo da
ukljuci sledece opste procese: (1) odabir alijansi; (2) prioritizaciju / re- prioritizaciju
alijansi; (3) monitoring portfolia; (4) procenu portfolia; (5) korektivne akcije
menadzmenta; i (6) okoncavanje i zamenu alijansi.

U pogledu planiranja, na nivou portfolia alijansi se zahteva odgovarajuéa alokacija
resursa i prioritizacija alijansi (Dyer i dr., 2001). Jedan od glavnih razloga neuspeha
upravljanja portfoliom alijansi je neshvatanje potrebe da se upravlja uzajamno
zavisnim multi-alijansama obezbedivanjem njihove uzajamne kompatibilnosti na
nivou portfolia. Ova situacija se pogorSava kada odabrane alijanse nemaju jasan
odnos ili vezu sa korporativnom strategijom. Stoga je od posebnog znacaja cilj da se
dostigne ukupni optimum portfolia, posto lokalna racionalnost optimizovanja
rezultata svake pojedinacne alijanse moze imati negativan uticaj na ostale alijanse.
Zbog potencijalnih pozitivnih ili negativnih sinergija izmedu alijansi, veée su i
mogucénosti, i opasnosti (Lichtenthaler & Lichtenthaler, 2004). Pored toga, nastali
portfolio miks ne sme premasiti kapacitet resursa ili sposobnosti organizacije. Sto se
ti¢e pregovaranja, kompanija treba da razvije sposobnost da simultano pregovara sa
viSe partnera o razli¢itim alijansama.

Tokom faze implementacije portfolia alijansi raste problem organizovanja alijansi, jer
treba da se ostvare identifikovane sinergije u prethodnim fazama. Ako alijansa i / ili
portfolio ne zadovoljavaju ili prekoracuju ciljeve, kriticno je da se identifikuje uzrok,
razvije korektivni akcioni plan, a potom da se proverava i prati stanje da bi se
obezbedilo da se sprovede akcija i resi problem. Kontrola alijansi bi trebalo da se
odnosi i na nivo pojedinacnih alijansi, i portfolia alijansi, uzimajué¢i u obzir
korporativnu strategiju (Bamford & Ernst, 2002). Dakle, upravljanje portfoliom
alijansi je holisti¢ki pristup koji prepoznaje da je uspeh portfolia pod uticajem
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performansi svih alijansi u okviru portfolia, kao i njihove direktne / indirektne
zavisnosti i raspoloZivih resursa.

Hoffmann (2005) istiCe da su za profesionalno upravljanje portfoliom alijansi
neophodna sledeéa Cetiri zadatka upravljanja multi- alijansama:

(1) Razvoj i sprovodenje portfolio strategije, npr., glavnog strateskog pravca za sve
alijanse u odredenoj poslovnoj jedinici (strategija alijansi) i opStih pravila za
upravljanje svim alijansama celokupne kompanije (politika alijansi).

(2) Monitoring portfolia, npr., monitorimg i kontrolisanje doprinosa portfolia alijansi
da se implementiraju poslovne strategije (monitoring strategije alijansi), i
korporativne strategije (monitoring politike alijansi).

(3) Koordinacija portfolia da bi se iskoristile sinergije i izbegli konflikti medu
alijansama.

(4) Institucionalizovanje upravljanja multi- alijansama, npr., uspostavljanje sistema
upravljanja alijansama da bi podrzao druge zadatke upravljanja multi- alijansama.

4.2.5.1 Portfolio strategija

Fundamentalni zadatak upravljanja viSe alijansi je formulisanje i sprovodenje
portfolio strategije ili strategije alijansi (Hoffman, 2007)% na primer, strategije za
ciljno orijentisanu konfiguraciju i razvoj portfolia alijansi. Strategije portfolia alijansi
uticu na poziciju posmatrane organizacije u interorganizacionom polju sa ciljem
poboljsanja resursne baze i legitimnosti organizacije. PoSto razvoj portfolia alijansi
koevoluira sa razvojem kompanije i okruZenja, portfolio strategija treba da potice iz
strategije kompanije. ldealno, strategija diktira zasto je svaki partner i struktura bolja
nego druge opcije, Sta kompanija oc¢ekuje, kako se upravlja rizicima i kako ¢e nova
alijansa biti koordinirana sa drugim. lako to znaju, kompanije prave alijanse bez jasne
strategije. Vrbovati §to je moguce viSe partnera nije strategija, I $to je najgore, t0
moze iscrpeti vitalne resurse kompanije. U principu, podudarno razlici izmedu
korporativne strategije i biznis strategije, portfolio strategije treba da budu dizajnirane
I implementirane na korporativhom i biznis nivou.

Na korporativnom nivou, zadatak politike alijansi je da strateski uskladi sve aktivnosti
alijansi kompanije sa korporativnom strategijom i vrednostima. Politika alijansi
determiniSe principe i direktive koje pokrivaju aplikaciju alijansi u kompaniji. Ona
ukljucuje (Hoffmann, 2005):

e Opste principe upravljanja, kontrolisanja i nadgledanja alijansi;

e Opste zahteve koje partneri treba da zadovolje;

e Pravila u podru¢jima (poslovi, koraci stvaranja vrednosti) i situacijama (uslovi
okruzenja) u kojima kooperirati (ili ne kooperirati);

e Pravila o tome kako kooperirati (konfiguracija pojedinac¢nih alijansi 1 celokupnog
portfolia);

e Osnivanje ‘funkcije koja je posveéena alijansama’ (Kale i dr., 2002), i stvaranje
infrastrukture za uspeSno upravljanje portfoliom alijansi.

2 Hoffman (2007) koristi termine ‘strategija portfolia alijansi,” ‘strategija alijansi’ i ‘portfolio

strategija’ kao sinonime.
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StrateSko uskladivanje portfolia alijansi se primarno odvija na biznis nivou, na kom je
zadatak strategije alijansi da strateski uskladi sve alijanse biznis jedinice (divizije) sa
biznis strategijom. Strategije alijansi, izvedene iz biznis strategije, determinisu ciljeve
svih alijansi biznis jedinice (npr., razvoj nove tehnologije ili ulazak na novo trziste) i
konfiguraciju portfolia biznis alijansi.

Kao sto je ve¢ ukazano, kompanije obi¢no sprovode strategije alijansi ili da bi
istrazivale nove resurse i adaptirale se na promenljivo poslovno okruzenje, ili da bi
efikasno iskoristile i maksimizirale (eng. leverage) postojeée resurse. Strategije
alijansi koje potpomazu trazenje novih resursa mogu biti tehnoloski ili trzi$no
orijentisane.

Uzimajuéi u obzir veliku strateSku neizvesnost, kompanije mogu ili da iskoris¢avaju
postojecu resursnu bazu i Cekaju da razviju nove resurse i sposobnosti, dok se
neizvesnost ne smanji, ili posredstvom istrazivanja da nastoje da promene resursnu
bazu i ranije iskoriste moguénosti stvorene evolucijom okruzenja. Alijanse mogu
pomoci da se smanji ovaj kompromis i stvori balans izmedu iskori§¢avanja postojecih
kompetencija i razvoja novih kompetencija (Baden-Fuller & Volberda, 1998). Deo
alijansi pomaze da se maksimalno iskoriste postojeci resursi, dok drugi deo pomaze
da se istrazuju novi resursi (Hoffmann, 2005). Alijanse dopustaju organizacijama da
istraze nove biznis aktivnosti, korak po korak, i razviju nove resurse vrSenjem
sekvencijalnih ulaganja sa limitiranim rizikom (Brown & Eisenhardt, 1997). Cim je
strateSka neizvesnost smanjena, postoji opcija da se potpuno pripoji i integrise
jedinica kooperacije ili da se napravi uzastopno zajednicko ulaganje sa
partnerom(ima) (iskoris¢avanje).

Na jednoj strani, organizacije mogu aktivno da smanje neizvesnot okruzenja 1 uti¢u na
to kako ¢e okruzenje evoluirati razvojem svoje resursne osnove na fokusiran nacin.
Alijanse pomazu da se predvidi 1 utice na ponaSanje kupaca i1 konkurenata ili da se
ustanove tehnicki standardi. Na drugoj strani, organizacije mogu poboljSati nacin na
koji se one strateski adaptiraju nepredvidivom razvoju okruzenja kori§¢enjem svojih
portfolia alijansi da brzo i fleksibilno pristupe razli¢itim vrstama resursa bez visokih i
nepovratnih ulaganja. Sprovodenjem hibridne strategije, organizacija moze koristiti
ve¢i deo investicija da razvije specifiénu sposobnost, dok vr§i mala alternativna
ulaganja da bi se zastitila od gubitka u slu¢aju da druge sposobnosti postanu sustinske
za uspeh. Primeri koriS¢enja alijansi da se implementira takva hedZing strategija se
posebno mogu naci u industrijama visoke tehnologije (Wernerfelt & Karnani, 1987).

Izbor strategije alijansi- i stoga konfiguracije portfolia alijansi- je zavisan od

potencijala oblikovanja fokusne kompanije i od strateSke neizvesnosti sa kojom se
suocava (Slika 41).
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Slika 41: Tipovi strategija alijansi (Hoffmann, 2007)

Potencijal oblikovanja fokusne organizacije je predstavljen snagom njenih resursa u
posmatranom polju aktivnosti. Ahuja (2000) pravi razliku izmedu tri tipa resursa koji
mogu uticati 1 koji su pod uticajem aktivnosti alijanse organizacije: (1) tehnicki
kapital; (2) komercijalni kapital; i (3) socijalni kapital.

Tehnicki kapital predstavlja sposobnost organizacije da stvori nove proizvode,
procese i tehnologije (tehnoloska kompetencija). Komercijalni kapital je sposobnost
organizacije da efikasno komercijalizuje razvijene proizvode i dobije profite od njih
(marketing 1 administrativna kompetencija). Kombinacija tehni¢kog i komercijalnog
kapitala gradi bazu kompetencije organizacije u odredenom poslu. Tehnoloska i
komercijalna kompetencija obuhvata opipljiva i neopipljiva sredstva, kao i
organizacione sposobnosti koje se koriste da se steknu, primene, razviju i obnove ta
sredstva. Socijalni kapital predstvalja poziciju organizacije u interorganizacionom
polju. Koristi koje organizacija dobija iz njenih interorganizacionih odnosa
obuhvataju pristup dodatnim resursima i obezbedenje legitimnosti.

StrateSka neizvesnost je neizvesnost koju opazaju visi rukovodioci organizacije u
pogledu konsekvenci strateskih odluka nastalih zbog nejasnog razvoja okruzenja (Daft
i dr., 1988). Tip i stepen neizvesnosti okruzenja su najznacajniji za strateske odluke.
Neizvesnost okruzenja se obi¢no razlikuje po svojim izvorima: neizvesnost regulative,
tehnoloska neizvesnost, neizvesnot trziSta 1 konkurentska neizvesnost. StrateSka
neizvesnost moze biti definisana kao opaZzena neizvesnoSt okruZenja u bitnim
sektorima okruZenja u odnosu na opazeni relativni znacaj pojedina¢nih sektora. Pored
toga, bitna je distinkcija izmedu egzogene i endogene neizvesnosti (Folta, 1998).
Endogena neizvesnost moze biti pod uticajem strateSih akcija posmatrane
organizacije, npr., alijansi, dok egzogena neizvesnot zavisi od faktora na koje
kompanije ne mogu da uticu ili da ih modifikuju kroz vreme.

Velika strateSka neizvesnost, zbog volatilnosti 1 kompleksnosti okruzenja, pospesuje
strategije istrazivanja posredstvom alijansi (Park i dr., 2002), koje mogu biti kori§¢ene
ili da se aktivno oblikuje okruzenje prema poslovnoj strategiji kompanije, ili da se
adaptira razvoj biznisa otkrivenim promenama okruzanja. Oba modela organizacione
promene zahtevaju istraZivanje novih moguénosti. Koja strategija alijanse ¢e biti
odabrana, posebno zavisi od snage resursa kompanije u podrucju (Wernerfelt &
Karnani, 1987). Sto je vec¢a tehnoloska i komercijalna kompetencija kompanije i
socijalni kapital u tom biznisu, veci je njen potencijal oblikovanja i verovatnije je da
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¢e preferirati fokusiran nacin istraZivanja (strategija oblikovanja). Na drugoj strani,
ako je potencijal oblikovanja minimalan, kompanija je prinudena da poveca svoju
strateSku fleksibilnost i da se reaktivno adaptira na evoluciju okruzenja (strategija
adaptiranja). U svakom slucaju, kompanije treba da doprinesu neku vrstu tehnoloske
ili komercijalne sposobnosti, ako zele da udu u partnerstva koja obecavaju (Ahuja,
2000).

Razvojni pravac obi¢no evoluira, od adaptiranja ka oblikovanju i iskori$¢avanju
(stabilizovanju), prema stanju strateSke neizvesnosti i resursne baze organizacije.
Medutim, iznenadno povecanje egzogene strateske neizvesnosti moze dovesti do
strateSkog povracaja na strategiju istrazivanja ili hibridnu strategiju.

Konfiguracija portfolia biznis alijansi zavisi od odabrane strategije alijansi. Strategija
alijansi odreduje broj, Sirenje, redundanciju i intenzitet interorganizacionih odnosa
posmatrane kompanije da bi alijanse optimalno doprinele ostvarivanju njene biznis
strategije. Konfiguracija portfolia alijansi ¢e se razlikovati u zavisnosti da li je glavni
strateski cilj istrazivanje ili iskori§¢avanje, ili balansiranje oba cilja. Tipi¢na strategija
istrazivanja zahteva viSe alijansi sa razliitim partnerima, koji se ¢eS¢e menjaju, sa
intenzitetom veza koji je ponekad jak (klju¢ne alijanse), a ponekad slab (alijanse
ispitivanja), dok strategija iskoriS¢avanja zahteva samo nekoliko alijansi sa slicnim
partnerima i jak intenzitet veza.

Strategija alijansi i odgovarajuc¢a konfiguracija portfolia moraju obezbediti bazu za
strateSki pravac pojedinacnih alijansi. Stoga, svaka Sansa da se sklopi novo stratesko
partnerstvo prvo mora biti proverena u pogledu toga da li je to stratesko partnerstvo u
saglasnosti sa globalnom strategijom alijansi kompanije. To je jedini nacin da se
izbegne nezaustavljiv rast alijansi i obezbedi konzistentnost portfolia alijansi.

4.2.5.2 Uspostavljanje organizacione jedinice posvecene interorganizacionim
odnosima

Da bi se u velikim kompanijama profesionalizovale i standardizovale prakse
upravljanja multi- alijansama treba da se stvore specijalizovane pozicije i bar
privtemeno da se centralizuju znacajni zadaci upravljanja alijansama. Prema
Hoffmann-ovom (2005) istrazivanju, 36% kompanija je centralno institucionalizovalo
upravljanje alijansama kao deo departmana za korporativni razvoj (korporativna
strategija), a 18% je formiralo departman za upravljanje alijansama na korporativnom
nivou. Otprilike 28% je formiralo specijalizovane pozicije za upravljanje alijansama i
na korporativhom nivou, i na nivou poslovnih jedinica (divizija), obi¢no kao deo
departmana za razvoj biznisa. Priblizno 18% proucavnih kompanija je formiralo
centre kompetencija za upravljanje alijansama samo na nivou poslovnih jedinica.

Kada su kompanije veoma diverzifikovane, one postavljaju centre kompetencija za
upravljanje alijansama na biznis nivou, gde se vecina zadataka funkcije koja je
posveéena alijansama obavlja. Manje diverzifikovane kompanije postavljaju svoju
funkciju koja je posveCena alijansama ili na korporativnom nivou, ili 1 na
korporativnom i na biznis nivou.
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Kao primer kompanije koja ima iskustva sa alijansama cesto se navodi Cisco Systems.
Kompanije koje imaju uspeha sa alijansama prvo postavljaju strategiju, a potom
sklapaju posao. Na primer, Cisco Systems je impresivno povecao svoju sposobnost
putem mnostva alijansi. Neke alijanse su opstale duzi vremenski period, dok su druge
bile kratkoro¢ne; neke su usko fokusirane, a druge Sire. Takode, neke su vodile
potpunim akvizicijama. Partneri koji su bili ukljuceni su: Motorola, Sun, EMC, Intel,
HP, itd. Medutim, nijedna pojedinacna alijansa nije odgovorna za Cisco-V uspeh. Pre
je to nacin na koji je Cisco integrisao svoje alijanse u koherentnu strategiju i njima
upravljao tokom vremena, §to mu je omoguéilo da dobije najviSe iz partnerstava
(Gomes-Casseres, 2004). Na Semi koja sledi je prikazano gde su locirane Cisco-ve
alijanse u njegovoj organizacionoj strukturi.

Izvrsni rukovodilac i

predsednik
Sirenje kupaca Finansije ‘Uprayljanje Korporatllvnl IT Proizvodnja Marketing
ljudskim res. razvoj
Strateske
alijanse
[
[ [ \ [ [ [ |
- Partneri . .
Biznis . Alijansa sa IBM integratori Marketing Aljansa sa Partneri za
poslovanje sistema Motorolom tehnologiju

Nove alijanse i

Alijansasa HP | ... trista

Slika 42: Cisco-va sluzba za alijanse [340]

Najznacajniji zadaci funkcije koja je posvecena alijansama su (Hoffmann, 2005):

e Participiranje u strateSkom usaglaSavanju 1 konfiguraciji (znacajnih) pojedinac¢nih
alijansi i celokupnog portfolia alijansi;

e Koordiniranje alijansi;

e Monitoring alijansi i strategije portfolia;

e SistematiCan razvoj ekspertize upravljanja alijansama: formalizovanje glavnih
procesa upravljanja pojedinaénim i multi- alijansama, razvoj standardizovanih
metoda i tehnika za upravljanje alijansama.

To pokazuje da centar kompetencija istie zadatke upravljanja portfoliom. Formiranje
centra kompetencija zna¢i da su bar privremeno znaCajni zadaci upravljanja
pojedinac¢nim alijansama, takode, centralizovani. Centralizacija olakSava prikupljanje
iskustva i razvoj standardizovanih metoda o tome kako se efektivno obavljaju zadaci
upravljanja alijansama. Stoga su, u prvom koraku, centralizacija i specijalizacija
neophodni preduslovi da se profesionalizuje upravljanje alijansama. Hofmann-ova
(2005) empirijska otkrica pokazuju da kada se sistem za upravljanje alijansama
uspostavi 1 profesionalizuju glavni zadaci upravljanja alijansama, vecina zadataka
upravljanja pojedina¢nim alijansama ponovo mogu normalno da se decentralizuju, a
centar kompetencija se onda moze koncentrisati na nadgledanje sistema upravljanja
alijansama i na upravljanje portfoliom.

Efektivan pristup upravljanju portfoliom alijansi je usvojio Royal Philips Electronics
formiranjem sluzbe za alijanse. Kompanija koristi jednostavnu matricu da razdvoji
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svoje alijanse u Cetiri grupe na bazi stepena sinergije izmedu partnera i potencijalne
dugoro¢ne vrednosti alijanse za Philips (Slika 43) (Cools & Roos, 2005). Poslovne
alijanse su u velikoj meri operativne ili takticke, obi¢no su fokusirane na logistiku ili
nabavku. Strateske alijanse se obi¢no fokusiraju na stvaranje novog proizvoda, usluge
ili posla. Alijanse odnosa su partnerstva koja su dugotrajna ili obuhvataju vise
divizija. Konacno, svake godine kompanija identifikuje deset alijansi koje su narocito
znacajne za njene strateSke ciljeve. Svaku od ovih formalno odredenih korporativnih
alijansi sponzoriSe ¢lan Philips-ovog odbora. Lista korporativnih alijansi se godisnje
preispituje.

Velika
Alijanse Korporativne
odnosa alijanse
S
=
()
£
n
Poslovne Strateske
alijanse alijanse
Mala

Mala €«——» Velika
Dugoroc¢na
vrednost

Slika 43: Matrica alijansi Royal Philips Electronics-a (Cools & Roos, 2005)

Poslovnim i strateSkim alijansama upravljaju, na prvom mestu, poslovne jedinice
Philipsa koje su formirale partnerstvo. Za ove alijanse, sluzba za alijanse obi¢no
funkcioniSe kao centar sposobnosti. Na primer, ona osigurava da svaka divizija
proizvoda usvoji odgovaraju¢u strategiju alijanse; podrzava proces alijanse;
identifikuje najbolje prakse u upravljanju alijansama i komunicira ih divizijama
proizvoda; i u nekim sluc¢ajevima upravlja preostalim sredstvima, nakon §to je alijansa
okoncana. Kada se partnerstvo unapredi do statusa alijanse odnosa ili korporativne
alijanse, njim upravlja direktno sama sluzba za alijanse. Posebno, svaka korporativna
alijansa ima dodeljenog menadzera alijanse koji je odgovoran za nadgledanje svih
poslova izmedu partnera i Philips-a.

Ovaj pristup ima preimuéstvo u smislu fokusiranja paznje visih rukovodilaca na
najbitnije alijjanse kompanije u bilo kom datom momentu. Postojanje posebne sluzbe
za alijanse je pomoglo Philips-u da uspostavi u celoj organizaciji distinktivne
menadzerske kompetencije neophodne za upravljanje alijansama.

4.2.5.3 Koordinacija portfolia

Uzajamne zavisnosti izmedu pojedinacnih interorganizacionih odnosa posmatrane
kompanije stvaraju potrebu da se koordiniraju alijanse. Narocito kada se viSe alijansi
koristi da se sprovede zajednicki strateski cilj, kompanije treba da koordiniraju nacin
na koji razvijaju pojedinacne alijanse sa najvaznijim ciljem ili bazicnom strategijom.
Cilj koordinacije portfolia je da se iskoriste sinergije pri sprovodenju strategije
portfolia i izbegnu konflikti medu alijansama na svim nivoima. Konflikti u
interorganizacionim odnosima se uglavnom javljaju kada se oni preklapaju, na
primer, kada su oni delimi¢no ili potpuno redundantni. Medutim, na drugoj strani,
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redundantni odnosi mogu povecati pouzdanost informacija i resursa kojima
posmatrana kompanija raspolaze i smanjiti zavisnost od jednog partnera (Hoffmann,
2005).

Uopsteno, sinergije izmedu alijansi se mogu iskoristiti transferisanjem informacija i
resursa iz jedne alijanse u drugu i zajednickom specijalizacijom izmedu alijansi.
Transferisanje informacija i resursa omogucava ekonomije Sirine, a zajednicka
specijalizacija dopusSta ekonomije obima. Pored toga, objedinjavanje aktivnosti i
resursa da bi se formirala jedna ujedinjena jedinica kooperacije izmedu parova
organizacija moze stvoriti sinergije (ekonomije obima). Intenzitet koordinacije je
najveci kada se objedinjavaju aktivnosti i resursi, a najmanji u razmeni informacija i
odnosima (Slika 44).

< Intenzitet koordinacije
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_— Objedinjavanje S . S
Nivoi specijalizacija informacija i resursa
koordinacije
Stvaranie uiedinienih iedinica Svaki partner se koncentriSe | Kontinualna operativna A
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