Dr. sc. Bojan Mori¢ Milovanovié

Visi asistent

Katedra za ekonomiku poduzeca, Ekonomski fakultet, Sveuciliste u Zagrebu
E-mail: bmoric@efzg.hr

STRATESKI PRISTUP UMREZAVANJU MALIH |
SREDNJIH PODUZECA

UDK / UDC: 65.017.2/.3:004.7

JEL klasifikacija / JEL classification: JEL: L22, L86

Pregledni rad / Review

Primljeno / Received: 23. listopada 2012. / October 23, 2012

Prihvacéeno za tisak / Accepted for publishing: 10. lipnja 2013. / June 10, 2013

Sazetak

Mrezni odnosi igraju znacajnu ulogu u poduzetnickom procesu i
predstavijaju bitan cimbenik gospodarskog razvoja. Unatoc strelovitom
razvoju mreznih teorija, na sistematiziran nacin znanstvena literatura ne
pruza strateski pristup konceptu mreznih odnosa medu malim i srednjim
poduzecima. Zato je ovim clankom detaljno objasnjen koncept mreza i
mreznih aktivnosti s posebnim naglaskom na dugorocne oblike mreznih
odnosa. Pruzen je prikaz trzisno najucestalijih oblika strateskih mreznih
odnosa medu malim i srednje velikim poduzeéima, pri emu SU opisane
najznacajnije prednosti i nedostaci navedenih poslovnih odnosa. Clanak
pruza vrijedan doprinos znanstvenicima u ranoj fazi istrazivackog rada
zainteresiranima za podrucje interorganizacijskog povezivanja i
umrezavanja.

Kljuéne rijeci: mreZa, strateSko umreZavanje, vrste mreznih odnosa,
mala i srednja poduzeca
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1. uvoD

Promjene uzrokovane globalizacijom i razvoj novih tehnologija izravno
su utjecali na preoblikovanje organizacijskih struktura, c¢ineé¢i ih tanjim,
decentraliziranim i fleksibilnijim. Odgovor na navedene promjene pronasao se u
obliku mreza kao fleksibilnog, dinami¢nog i u¢inkovitog oblika organizacijske
strukture. Iz tog su razloga svi gospodarski sektori prosla tri desetljeéa obiljezeni
dramatiénim  rastom  mreznih  aktivnosti i  raznovrsnim  oblicima
interorganizacijskog povezivanja. Mrezni odnosi predstavljaju visi i razvijeniji
oblik tradicionalnog odnosa izmedu kupca i prodavaca poSto se zasnivaju na
povjerenju i dugoro€noj privrzenosti (Cook, 1996). Mreze je moguce odrediti kao
strukture viSe ili manje dugotrajnih veza medu poduzedima ili medu
organizacijskim jedinicama poduzeca (Nooteboom, 1999). Iz navedene definicije
proizlazi da se mreze mogu oblikovati ,,unutar poduzecéa, izmedu poduzeca® i
»hjihovom kombinacijom®. Veze medu poduzeéima mogu biti unilateralnog ili
bilateralnog karaktera i njima se razmjenjuju proizvodi, usluge, resursi i vlasnicki
udjeli, provode kontrolne aktivnosti,i odvijaju se komunikacijske i kooperacijske
aktivnosti. Poduzeéa koja se opredijele za dugoro¢ni mreZzni odnos implicitno
ukazuju da mogu ostvariti vece strateSke koristi suradnjom nego kompetitivnoséu
(Provan i Human, 1999). U mreZznom odnosu informacije se slobodnije
razmjenjuju, pa dolazi do pada oportunistickog djelovanja. Smanjenje
oportunizma djelomi¢no proizlazi iz ¢injenice da poduzeée suradnjom ostvaruje
znacajne koristi, ali ve¢im dijelom iz straha od moguéih sankcija koje izravno
nanose golemu §tetu poslovnoj reputaciji poduzeéa (Provan, 1993).

Znanstvenici iz razli¢itih disciplina, kao S$to su: organizacijsko
ponaSanje, lokalni ekonomski razvoj, menadZment, industrijska politika, poslovna
ekonomija i dr., proucavali su tematiku umrezavanja malih i srednje velikih
poduzeda, te su svojim radom znacajno pridonijeli razvoju znanstvenog podrucja
interorganizacijskog djelovanja. Provodenjem mnogobrojnih empirijskih
istraZivanja nepobitno su dokazali da druStvene i interorganizacijske mreze
omogucuju malim i srednjim poduze¢ima uspjesnije pokretanje poslovnih
pothvata, te brZze ostvarenje konkurentskih prednosti (Butler i Hansen, 1991;
Birley, 1985; Greve, 1995). Analizirani su razli¢iti aspekti odnosa izmedu mreza
malih poduzeca i njihove poslovne uspjesnosti, pri ¢emu je svaki istrazivac
navedeni odnos promatrao iz svojeg kuta gledista, ovisno o pripadajucoj
istrazivackoj disciplini. Prva skupina autora proudavala je modele poslovnih
zona, sa svrhom analiziranja mreznih odnosa malih i srednjih poduzeca i njihovog
utjecaja na lokalni ekonomski razvoj (Axelssion i Easton, 1992; Piore i Sabel,
1984; Schiavone, 2004; Alberti et al., 2008; Perry, 2005; Rosenfeld, 2002;
Gordon i McCann, 2000; Beacttini, 1990; Golinelli i Dezi, 1997; Markusen,
1996). Druga skupina autora koristila se poduzetnikovim mreznim vezama kako
bi objasnila razvoj pojedinacnih poduzeca (Pfeffer i Salanick, 1978; Beije i
Groenewegen, 1992; Hakansson, 1987; Hakansson i Johanson, 1992; Johanson i
Mattsson, 1987; Moller i Wilson, 1995). Tre¢a skupina istrazivaca koristila se
navedenim konceptom da bi analizirala formalne mrezne oblike, kao Sto su:
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strateski savezi i strateska zajednicka ulaganja (Scott, 1992; Zucker, 1988; Brock,
2003; Wallace, 2004; Bennett, 1997; Elmuti i Kathawala, 2001; Gulati, 1995;
Parkhe, 1993; Mody, 1993; Pisano, 1989; Zagnoli, 1987). Cetvrta skupina je,
koriste¢i se konceptom umrezavanja, proucavala razliCite oblike neformalnih
mreZnih odnosa medu pojedincima, poduze¢ima i drugim organizacijama (Dwyer
et al., 1987; Heide, 1995; Birley, 1985; Birley i Cromie, 1988; Granovetter, 1985;
Johannisson, 1988; Ostgaard i Birley, 1996; Uzzi, 1999). Medutim, iako u
znanstvenoj literaturi postoji mnostvo razligitih istrazivanja koja opisuju mrezne
odnose, sam koncept umreZavanja malih i srednjih poduzea nije dostatno
istraZzena, kako u teorijskom, konceptualnom tako ni u metodolodskom smislu.
Zato je svrha ovog ¢lanka podrobnije objasniti koncept umrezavanja i mreznih
veza malih i srednje velikih poduzeca.

2. UMREZAVANJE MALIH I SREDNJIH PODUZECA

Koncept mreza i umreZavanja' ima svoje korijene u sociologiji i
antropologiji kao znanstvenim disciplinama, a kasnije je koristen i u
istrazivanjima organizacijskog ponasanja i poduzetnistva. Koncept mreza moguce
je definirati kao specifi¢an skup veza i odnosa izmedu razli¢itih skupina, pri cemu
se unutar pojedina¢nog skupa razvijaju specifi¢ni tipovi odnosa (Anderson i
Weitz, 1992; Dyer, 1996; Curran et al., 1993; Donckels i Lambrecht, 1995;
Johannisson, 1986; Jarillo, 1998; Zaheer, McEvily i Perrone, 1998). Na mreZe je
moguce gledati kao na drustvene odnose izmedu osoba, skupina, organizacija,
razli¢itih zajednica, pa Cak i izmedu razliCitih naroda. Medutim, u postojecoj
znanstvenoj literaturi moguce je pronaci dvije razliCite perspektive gledanja na
koncept mreza i umreZzavanja. Prva perspektiva promatra mreze i umrezavanje u
terminima odnosa koji se odvijaju u internoj organizaciji velikih poduzeca, dok
druga perspektiva promatra mreZe i umrezavanje kao dinamican proces koji se
odvija medu malm 1 srednjm poduzeéima, pri ¢emu mrezne aktivnosti
predstavljaju nuzan preduvjet njihova uspjeSnog razvoja (Wilkinson, 2008).
Promatrajué¢i mreze iz druge perspektive u literaturi postoje i dva znacajna
pravca. Prvi pravac promatra interakciju mreza poduzeéa, pri ¢emu je jedinica
proucavanja mreza (Burt, 1997; Grandori i Soda, 1995; Gray, 1985; Lazerson,
1995; Hakansson i Johanson, 1993; Powell et al., 1996; Walker et al.,1997). S
druge strane, drugi pravac kao jedinica proucavanja uzima poduzece i promatra
interakciju malih i srednjih poduzeéa. Zapravo drugi pravac se usredotocuje na
razumijevanje toga kako poduzece razvija svoju mrezu, kako upravlja mrezom i
koji su rezultati takvog djelovanja (Aldrich i Zimmer, 1986; Birley, 1985; Dubini
i Aldrich, 1991).

1 U literaturi se, kao i ovom ¢&lanku, termin "umrezavanje" i termin "mreza" koriste kao sinonimi,
medutim potrebno je istaknuti osnovnu razliku medu njima. Umrezavanje se odnosi na sve oblike
neformalnih i osobnih odnosa kojima poduzetnici ostvaruju Koristi za poduzece te predstavlja osnovni
dio procesa formiranja mreze, dok mreza predstavlja formalnu i neformalnu kooperaciju izmedu
poduzeca kojom se poduzeca eksplicitno obvezuju da u odredenoj mjeri medusobno suraduju te da u
odredenoj mjeri medusobno ovise jedno o drugome.

239



EKON. MISAO PRAKSA DBK. GOD XXII. (2013.) BR. 1. (237-258) Mori¢ Milovanovi¢, B.: STRATESKL...

Postoje brojne definicije i brojni pogledi na problematiku mreza i
procesa umrezavanja. Medutim, koncept mreza osim interorganizacijskih odnosa
obuhvaca i poduzetnikove odnose s eksternim igrac¢ima. Odnosno, mreze malih i
srednjih poduze¢a moguée je odrediti kao dugoroéne odnose? izmedu vlasnika i
eksternih igraca (pojedinaca i poduzeca) s ciljem pribavljanja informacija, resursa
i podrske (Gulati, Nohria i Zaheer, 2000; Dyer, 1997; Aldrich i Zimmer, 1985;
Birley, 1985; Johannisson, 1988). Mreze je moguce odrediti kao labave sustave s
nejasno odredenim granicama, kao odnose izmedu pojedinaca, skupina i
organizacija i kao dinamicne sporazume koji neprestano evoluiraju i
prilagodavaju se nastalim promjenama u okruZenju (Johannisson, 1986; Dubini i
Aldrich, 1991). Mreze predstavljaju organizacijski oblik isprepleten medusobno
recipro¢nim odnosima koji se nalazi izmedu interne okoline poduzeca i trzista.
MreZe ne predstavljaju homogeni oblik organizacije, ve¢ skup jakih i slabih veza®
medu poduze¢ima koji se neprestano mijenjaju ovisno o trzisnim prilikama i
promjenama u okolini. Snaga veza najcese ovisi o prijasnjim kontaktima,
homogenosti te ucestalosti kontakta. Nooteboom (1999) veze medu poduzeéima
dijeli na vertikalne, horizontalne i dijagonalne veze. Vertikalne veze odnose se na
razmjenu proizvoda i usluga izmedu dobavljaca i korisnika unutar lanca
vrijednosti. Koristenjem zajednickim resursima proizvodnje i distribucije,
horizontalnim vezama dolazi do spajanja komplementarnih i supstitutivnih
proizvoda, dok se dijagonalnim vezama spajaju razli¢iti proizvodi koji mogu biti
komplementarni glede istrazivanja, marketinga ili distribucije.

O'Donnell (2004) promatra mreZzne aktivnosti medu malim i srednjim
poduze¢ima u terminima (a) razine umrezZavanja, (b) mrezne prokativnosti, te (c)
snage mreznih veza, pri ¢emu razina involviranosti poduzeta u mreznim
aktivnostima ovisi o poslovnim okolnostima i potrebama poduzeéa. Buduéi da
mala i srednja poduzeta ne raspolazu kapacitetom samostalnog financiranja
inovativnih i razvojnih projekata ona se opredjeljuju na ulazak u formalne ili
neformalne mrezne odnose kako bi bila u moguénosti ostvariti inovacije
proizvoda i usluga, razmjenjivati istraZzivatke spoznaje, pribaviti potrebna
kapitalna ulaganja, ostvariti kredibilitet na trziStu, itd. Drukéije receno,
kooperativne strategije pruzaju malim i srednjim poduzeé¢ima razne moguénosti
daljnjeg rasta i razvoja (Das i Rahman, 2002).

2 Odnosi medu poduzeéima mogu se protezati od trzisne transakcije (eng. arm's lenght relationship) pa
sve do trajnih odnosa (eng. embedded relationship) (Baker, 1990; Uzzi 1997). Za odnose trZisne
transakcije karakteristi¢no je da su oni neucestale transakcije i da funkcioniraju bez nekog znacajnijeg
osobnog ili druStvenog kontakta medu poslovnim stranama. S druge strane, trajni odnosi ili trajne
veze predstavljaju dugorotne drustvene kontakte koji se mogu odrediti udestalos¢u poslovnih
transakcija medu poslovnim stranama. Iz spomenutoga proizlazi da trajni drutveni odnosi oblikuju
ekonomsku interakciju medu poduze¢ima i predstavljaju vrijedan poslovni resurs. Uz pomo¢
drustvenih mreZa poduzetnik je u moguénosti prepoznati nove poslovne ideje, nove proizvode i nova
trzista, te preuzeti vece razine rizika kako bi u uvjetima nesigurnosti povecao izglede ostvarenja
pozitivnoga poslovnog rezultata (Baker, 1990; Gulati, 1999; Gulati i Gargiulo, 1999).

3 Jake veze predstavljaju poduzetnikove odnose s obitelji, prijateljima i bliskim poslovnim partnerima,
dok slabe veze predstavljaju poduzetnikove odnose s poznanicima, klijentima, poslovnim partnerima i
prijateljima prijatelja.
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U literaturi postoje brojne kategorizacije mreZa, no ovdje su izdvojene
najzastupljenije. Szarka (1990) je podijelio mreZze na tri skupine: (1) mreZe
razmjene, (2) komunikacijske mreze te (3) druStvene mreze. MreZe razmjene
odreduju se kao komercijalne transakcije izmedu malih i srednjih poduzecéa i
drugih organizacija. Mreze razmjene dalje se mogu podijeliti na: (a) proizvodne
mreze, (b) simbolicke mreze i (c¢) personalne mreze (Johannisson, 1987).
Proizvodne mreze nastaju izmedu trgovinskih poduzeéa pri ¢emu transakcije
predstavljaju osnovu definiranja veze, a mogu biti u obliku informacija te
materijalnih, financijskih i ljudskih resursa. U proizvodnim mreZzama veze su
impersonalne. Simbolicke mreze proizlaze iz drustvenog povezivanja, pri ¢emu
su veze personalne, latentne i slabe, dok se s druge strane personalne mreze
temelje na istinskom i obostranom prijateljstvu (Johannisson, 1987).
Komunikacijska mreZa predstavlja skup organizacija i pojedinaca s kojima
poduzece ima netrgovinske veze poput konzultanata, banaka, lokalne i sredisSnje
drzavne uprave, pri ¢emu komunikacija moze biti formalne ili neformalne
prirode, tj. odnosi su karakterizirani sluzbenim i polusluzbenim tijekovima
informacija (Aldrich i Whetten, 1981). Drustvene mreze odnose se na mreze koje
se oblikuju s obitelji, prijateljima i poznanicima.

Druk¢iju kategorizaciju mreza nude Birley (1985), koji mreze dijeli na
formalne i neformalne, te Curran et al. (1993), koji mreZe dijele na dobrovoljne,
prisilne i potporne. Formalne mreZe predstavljaju odnose s bankama,
ra¢unovodstvenim servisima, lokalnim gospodarskim komorama, itd., dok
neformalne mreze predstavljaju veze s ¢lanovima obitelji, prijateljima, kolegama,
prijadnjim poslodavcima i poznanicima (Birley, 1985). Dobrovoljne mreZe
odnose se na mrezne odnose u koje poduzeca dobrovoljno ulaze, kao $to su veze s
lokalnom gospodarskom komorom, neprofitnim organizacijama, raznovrsnnim
sportskim i rekreativnim klubovima, itd. Prisilne mreZe su one mreZe kojima
poduzeée jednostavno mora pripadati ukoliko Zeli prezivjeti i uspjeSno poslovati.
Potporne mreZe predstavljaju mreZzne veze s organizacijama koje opskrbljuju
poduzeée poslovnim savjetima, informacijama i kapitalom, kao $to su: banke,
razli¢ite agencije, poslovni savjetnici, itd. (Curran et al., 1993).

Rosenfeld (1999) klasificira mreze na ¢vrste i meke mreZe, pri ¢emu se
¢vrste mreze odnose na male, zatvorene, Cesto formalno povezane mreze
poduzeéa, koja zajednickim radom nastoje ostvariti unaprijed postavljene ciljeve,
dok se meke mreZe odnose na neformalne odnose poduzeca kojima se nastoje
rijeSiti odredeni problemi, ostvariti smanjenje troSkova i ostvariti razmjena
informacija i znanja. Butler i Hansen (1991) odredili su tri tipa mreZa: drustvene
mreZze, poslovno fokusirane mreZze i interorganizacijske strateSke mreze.
Navedeni autori smatraju kako su u pocetnoj fazi razvoja poduzeéa upravo
drudtvene mreZe te koje poduzetnika dovode u kontakt s novim poslovnim
idejama. Nakon toga, postepeno se razvijaju poslovno fokusirane mreze koje su
pod utjecajem karakteristika poduzetnikove drudtvene mreZe, dok
interorganizacijske strateSke mreze u fazi razvoja poslovanja ne samo da
umanjuju rizik neuspjeha, ve¢ poduzecu pruzaju brojne prednosti koje ono ne bi
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bilo u moguénosti samostalno ostvariti. Dakle, poduzetnici razvijaju mrezne
odnose kako bi pribavili potrebne resurse i provodili odredene aktivnosti, pri
¢emu je bitno naglasiti da mreze nisu staticne, ve¢ dinamicne prirode, iz cega
proizlazi da se razvojem poduzeca razvijaju i mrezni 0dnosi.

3. VRSTE STRATESKIH MREZNIH ODNOSA MEDU
MALIM I SREDNJIM PODUZECIMA

Mrezne aktivnosti medu poduze¢ima i organizacijama mogu poprimiti
mnoStvo oblika. One se mogu kretati od neformalnih i kratkotrajnih odnosa pa
sve do izrazito formalnih, detaljno strukturiranih, dugotrajnih odnosa u kojima su
pojedina poduzeca ¢ak u moguénosti izgubiti svoju trziSnu prepoznatljivost,
odnosno svoj javni identitet. U narednom dijelu teksta pruzit ¢e se iscrpan opis

u suvremenom poslovanju.

3.1. STRATESKA PARTNERSTVA

StrateSko partnerstvo predstavlja odredeni oblik formalnog sporazuma
izmedu dvije (bilateralno partnerstvo) ili viSe (mrezno partnerstvo) strana koje se
obvezuju da ¢e medusobno dijeliti financije, vjeStine, informacije i/ili druge
resurse sa svrhom ostvarenja zajedni¢kih ciljeva. Dakle, poduzeée je u
moguénosti unaprijediti svoje kljuéne kompetencije ulaskom u stratesko
partnerstvo s poduze¢ima koja imaju komplementarne Sposobnosti. Odnosno,
drukéije receno, da bi efektivna partnerstva bila u ravnotezi i da bi ispunjavala
svoje prvotno zadane ciljeve moraju posjedovati kombinaciju sljede¢ih elemenata
(Brock, 2003):

e Podjela rizika. Svaki partner snosi fer i razuman udio rizika u
partnerstvu, pri ¢emu niti jedan partner nema disproporcionalni udio
rizika.

e Podjela resursa. Svaki partner ulaZe prikladnu razinu resursa, bilo da je
to kapital, ljudski resursi, znanje, tehnologija i dr.

e Podjela nagrada. Svaki partner ravnopravno sudjeluje u nagradama te
partneri zajednicki rade na ostvarenju obostranih uspjeha.

e Zajednicka vizija. Partneri dijele zajednicki pogled na strategiju, ciljeve i
rezultate strateSkog partnerstva.

e Zajednicke vrijednosti. Partneri dijele zajedni¢ki sustav vrijednosti i
zajednicku kulturu koji ¢ine osnovu odnosa. Upravo zbog te zajednicke
osnove partneri su u stanju rjeSavati eventualne probleme $to u konacnici
dovodi do daljnjeg jacanja i uc¢vrséivanja zajednickog odnosa.

242



EKON. MISAO PRAKSA DBK. GOD XXII. (2013.) BR. 1. (237-258) Mori¢ Milovanovi¢, B.: STRATESKL...

StrateSko partnerstvo Cesto se smatra alatom za povecanje prodaje, rasta
trzisSnog udjela i rasta poduze¢a. Medutim, veéina partnerstva i saveza ne
uspijevaju ostvariti svoje ciljeve.Zato, da bi bilo moguce izgraditi dugotrajan i
uéinkovit odnos u kojem ¢e sve zainteresirane strane biti zadovoljne potrebno je
preispitati elemente kao Sto su: povjerenje, definiranje misije i ciljeva, definiranje
proizvoda, samoevaluacija, definiranje granica, pravni aspekti, izlazna strategija i
dr. (Wallace, 2004).

StrateSka partnerstva predstavljaju kljuéni element u razli¢itim
poslovnim strategijama. Nijedno poduzeée nije u mogucnosti sve raditi
samostalno, zato partnerstva postaju znacajni na¢ini uz pomo¢ kojih se nude bolja
rjeSenja i ostvaruje veca vrijednost za kupce, bolji pristupi novim trZistima i
klijentima te razvoj znanja, sposobnosti i poduzeca u cjelini. Za svako poduzece
najvaznija prednost ulaska u strate$ko partnerstvo jest mogucnost natjecanja u
onim poslovnim prilikama u kojima se inace ne bi bila u stanju samostalno
natjecati. TrziSne prilike nastaju na trziStu uslijed nesigurnosti, kaosa,
nedosljednosti, krivog tempiranja, zaostajanja ili vodenja u razvoju trzista,
tehnoloSkog razvoja i inercije. Da bi se krenulo u osvajanje trzi$nih prilika, ¢esto
je potrebno dodati nove vjestine u poduzeée, a to je najjednostavnije napraviti
udruzivanjem s drugim poduze¢ima. Poduzetnici koji su u stanju prepoznati
trziSne prilike prije konkurencije u mogucnosti su identificirati potencijalne
partnere koji ¢e im pomod¢i pri sastavljanju najboljeg tima za ostvarivanje
navedene prilike.

3.2. STRATESKI SAVEZI

Strateski savezi predstavljaju koalicije poduzeca stvorene sa svrhom
ostvarivanja strateskih poslovnih ciljeva (Tipuri¢ i Markulin, 2002). To su
hibridne organizacijske strukture koje se nalaze izmedu ugovornog odnosa trzisne
transakcije te preuzimanja i spajanja. U strateSkom savezu dva ili viSe poduzeca
udruzuju svoje resurse, tehnoloske i financijske, kako bi ostvarili zajednicke
poslovne ciljeve, a da pri tome ne dode do njihovog spajanja. Sa strateSkog
stajaliSta, strate$ki savezi predstavljaju kooperativne sporazume izmedu sadasnjih
i potencijalno buduéih konkurenata na trzistu. U njima se Cesto opseg veza i
kooperativne aktivnosti ograni¢uju detaljno razradenim ugovornim odnosima.

StrateSki savezi mogu se okarakterizirati kao vrlo fleksibilan dogovor
koji naglaSava suradnju, a kojim se nastoji pruziti odgovor na promjene u
poslovnim okolnostima. Navedeno obi¢no ukljucuje fluidnu situaciju koja
naglasava spremnost na promjene tokom vremena, a ne isklju¢ivo detaljnu,
nefleksibilnu i unaprijed definiranu dokumentaciju razli¢itih ocekivanja. Savezi
posjeduju zajednicka obiljezja kontinuirane meduovisnosti, tj. stanja u kojem je
jedan partner ranjiv od strane drugog partnera na ¢ije ponasanje ne moze utjecati.
Moglo bi se re¢i da je sveobuhvatan motiv koji ujedinjuje sve saveze taj da
svatko treba sposobnosti drugoga kako bi ostvario svoje vlastite interese.
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Za mnoga poduzeca, strateski savezi pokazali su se u¢inkovitima kod
ubrzanog razvoja, prodora na nova trzista, povecanja produktivnosti i smanjenja
rizika ulaganja. Strateski savezi takoder su pridonijeli vecoj proizvodnosti,
ucinkovitosti i kvaliteti, dok su u isto vrijeme, umanjili pritiske glede potrebnog
vremenskog plasmana na trZiSte i vremena potrebnoga za ostvarivanjem profita.
U strateskim savezima, obje strane zele zajednickom suradnjom pridobiti
odredenu prednost, kao $to je pristup novim geografskim trzistima i resursima,
podjela troSkova ili rizika i razmjena tehnologije (EImuti i Kathawala, 2001).

Gotovo se svi strateski savezi uklapaju u Cetiri osnovne klasifikacije: a)
trgovinski, b) funkcionalni, ¢) dinamicni ili d) vlasnicki savezi. Trgovinski savez
je jednostavan, ne predstavlja nista viSe nego oblikovanje uglavnom pasivne
prodaje i distribucije od strane kupaca i prodavaca na temelju ugovornih odnosa.
Funkcionalni savez integrira odredene osnovne funkcije izmedu dviju strana kako
bi se ostvarili specificni ciljevi i kako bi se uspostavili funkcionirajuéi
menadZerski odnosi. Funkcionalni savezi obi¢no se koriste kako bi se nastavili ili
unaprijedili istrazivacki 1 razvojni projekti, podijelili troskovi, osigurao
geografski pristup trziStu, te opcenito, unaprijedile distribucijske ili prodajne
aktivnosti. Dinami¢ni savez odnosi se na "skrivenu" imovinu dviju strana u
pogledu vjestina, znanja i sposobnosti potrebnih da bi se ostvarili zadani ciljevi.
Primjeri "skrivene imovine" su sposobnosti provodenja istraZivanja i razvoja,
vlastita tehnologija, organizacijske snhage ili prihvacenost na trzi§tu. U
dinami¢nom savezu, odabrana skrivena imovina je integrirana. Medutim, u
mnogim slu¢ajevima, stranke ne znaju to¢no koja ¢e sredstva biti potrebna jer se
struktura saveza gotovo uvijek razvija tijekom pregovora i poéetnih operativnih
aktivnosti. Vlasnicki savez je strateSki savez u kojem jedan od partnera u savezu
kupuje vlasni¢ki udio u drugom partnerskom poduzecu. Navedeno vlasnicko
ulaganje obi¢no se provodi izravnom kupnjom dionica putem privatne ponude.
lako nekapitalni aranzmani predstavljaju veéinu saveza, vlasni¢ko povezivanje
nije rijetkost u oblikovanju saveza (Pisano, 1989; Zagnoli, 1987).

Postoje mnogi razlozi za oblikovanje saveza. U Sirem smislu, stratedki
savezi omogucéuju kombiniranje odgovaraju¢ih snaga svih partnera i unaprjeduju
konkurentsku poziciju svih partnera. UobiCajeno savezi zahtijevaju manje
kapitala nego druge opcije kao Sto su spajanja, preuzimanja ili start-up. Savez
takoder omogucéava poduze¢ima brzu reakciju na dinamicne trziSne uvjete,
stavljaju¢i partnere na pravi putu ostvarenja novih ciljeva. U prijaSnjim
razdobljima, savezi su se najceS¢e dogadali u segmentima zajednickog
istrazivanja i razvoja, tehnicke razmjene, koprodukcije, sporazuma o transferu
tehnologija te ugovora o prodaji i distribuciji.

3.3. KLASTERI

Jedan od modela rasta gospodarskih subjekata svakako je povezivanje
poduzeca u klastere. Klaster se moze odrediti kao geografska koncentracija
medusobno povezanih poduzeca, specijaliziranih dobavljaca, partnera iz srodnih
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djelatnosti i razli¢itih institucija koji na odredenim podru¢jima djelatnosti
medusobno suraduju. Klasteri predstavljaju oblik umrezavanja poduzeéa kojim se
na fleksibilan na¢in pokrece razvoj malih i srednjih poduzeéa, a samim time i
razvoj lokalne zajednice i regije u cjelini. Bududi da je razvoj klastera relativno
slozen proces, on iziskuje istovremenu suradnju predstavnika vlasti, poduzeca,
jedinica lokalne samouprave, sindikata, financijskih institucija, obrazovnih
institucija te razli¢itih drugih organizacija. Koriste¢i geografsku blizinu, ¢lanice
klastera svojim poslovnim aktivnostima stvaraju mnoge razliite oblike
pozitivnih eksternalija, kao Sto su: pristup specijaliziranom trziStu radne snage,
jednostavniji pristup dobavljac¢ima i klijentima, te lak$i pristup poslovnim
informacijama 1 novim znanjima. Medusobnom interakcijom sa svojim
specijaliziranim kupcima i dobavlja¢ima, ¢lanice klastera provode kontinuirane
procese ucenja, prelijevanja znanja i razmjene informacija (Porter, 1990).
Geografski opseg klastera moZe se kretati od lokalne zajednice, regije, drZave, pa
¢ak do meduregionalne i medudrzavne suradnje, a njegova struktura ovisi o
gospodarskom sektoru u kojem clanice klastera posluju i o broju clanica
zainteresiranih za razvoj zajednicke strategije.

Klasteri se u literaturi Cesto dijele na pojmove kao Sto su: industrijski
klasteri, regionalni klasteri, vertikalni i horizontalni klasteri, Cisto aglomeracijski
klasteri, industrijski kompleksi, druStvene mrezZe, itd. Industrijski klasteri
predstavljaju mreze sastavljene od poduzeca, znanstvenih institucija i drugih
organizacija, ¢ije ¢lanstvo u klasteru predstavlja bitan element njihove poslovne
konkurentnosti. Industrijske klastere ¢ine ona poduzeca medu kojima postoji
sustavna povezanost temeljena na komplementarnosti i sli¢nosti (Rosenfeld,
2002). NajvaZnija karakteristika industrijskih klastera odnosi se na veze na
kojima se temelje odnosi medu clanicama. Te veze mogu se odnositi na
poveznice izmedu industrije i drugih subjekata, na povezanost distribucijskih
kanala i kupaca, te na poveznice s ostalim institucijama kao §to su sveucilista,
instituti, istrazivacki centri i drugo. Regionalni klasteri imaju sve karakteristike
industrijskih klastera pri ¢emu se osnovna razlika o€ituje u tome da oni
predstavljaju geografski povezana poduzeca unutar odredene regije. Okomiti
klasteri odnose se na industrije u kojim postoji povezanost izmedu kupca i
prodavaca, dok s druge strane, vodoravni klasteri uklju¢uju poduzeca koja dijele
zajednicko trziSte, koriste zajedniCku tehnologiju i ljudske resurse, te potrazuju
iste resurse. Kod cisto aglomeracijskih klastera ne postoji odanost ili neki
specifican odnos izmedu poduzeca, tj. odnosi izmedu kupaca i dobavljaca
kontinuirano se mijenjaju ovisno o trenutnim uvjetima na trziStu. Koristi od
stvaranja klastera osjecaju sva poduzeca locirana unutar njegove zone utjecaja.
Osnovni troSak ulaska odnosi se na visoke cijene zemljiSta i nekretnina koje
nastaju zbog snazne koncentracije aktivnosti. Unutar industrijskog kompleksa ne
postoje dugoroéni i predvidljivi odnosi medu poduzeéima. Poduzeta su
zajednicki izgradena na odabranoj lokaciji prvenstveno zbog visokih troskova
investicija u opremu i infrastrukturu. Mala poduzeéa suraduju s velikim
poduzecima isklju¢ivo kao njihovi kupci ili dobavljaci. Drustvene mreze
predstavljaju Klastere interpersonlanih odnosa koji su izrasli na temeljima
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zajednickih vrijednosti, povjerenja i zajednicke kulture. Visoka razina povjerenja
omoguéuje reciproénu razmjenu medu poduzedima s izostajanjem
oportunistickog ponaSanja. Poduzeca ne moraju strahovati od bilo kakvih vrsta
odmazdi nakon S§to je doSlo do odredenih reorganizacija odnosa medu
poduzeé¢ima (Gordon i McCann, 2000).

Klasteri, kao novi globalni model razvoja malih i srednjih poduzeca,
razvijaju se u onim podru¢jima gdje je gospodarski razvoj ve¢ dosegao zavidnu
razinu i gdje drzavne poticajne mjere tome pogoduju. Klasteri poduze¢a mogu
djelovati u istom gospodarskom sektoru ili u vise komparativnih sektora pri cemu
svojim postupcima pridonose gospodarskom razvoju, boljoj organizaciji i razvoju
opsega poslovanja u jednoj ili vise usko povezanih regija. Klaster kao oblik
organizacije poduzeca omogucuje poduzeéima da se brze razvijaju, da
primjenjuju suvremene tehnologije i metode rada, te da izvlate maksimum iz
svojih gospodarskih potencijala. U razvoju klastera snaznu ulogu igraju razlicita
drzavna tijela te raznovrsne asocijacije koje kroz uspostavljanje veza, odnosa i
dijaloga pomazu stvaranje suradnje izmedu poduzeca, javnog sektora i nevladinih
organizacija. Navedena suradnja poprima oblike kao §to su ujednacavanje
inicijativa i ciljeva, kreiranje kreditnih linija, udruzenje kapitala, pronalazak
sponzora, uspostavljanje edukacijskih programa, itd. Zasigurno se moze reéi kako
sudjelovanjem u klasterima mala i srednja poduzeéa mogu ostvariti razlicite
prednosti, kao $to su: povecanje proizvodnje i zaposljavanja, inovacijski zamah,
jacanje strucnosti i know-howa, poboljSanje kvalitete i produktivnosti, povecanje
izvoza, bolje koriStenje potencijala kooperaciju, itd. Dakle, moze se zakljuciti
kako klaster kao model razvoja gospodarstva povecava izvoz, potiCe rast i
zapoSljavanje, poti¢e inovativnost i konkurentnost, te jata meduregionalnu
suradnju.

3.4. PODUZETNICKE ZONE

Poduzetnicke zone predstavljaju regije u kojima se poslovna struktura
sastoji od malih poduzeca koja su u lokalnom vlasnistvu i koja isklju¢ivo donose
poslovne odluke (odluke investicijskih i proizvodnih procesa) od lokalnog
znacaja (Marshall, 1922). Unutar takvog lokalnog podruéja gotovo je nemoguce
postizanje ekonomija razmjera ¢ime je gotovo onemoguéeno nastajanje velikih
poduzeéa zbog Cega se znaCajan dio transakcija odvija na osnovi dugotrajnih
ugovornih odnosa. Marshall (1922) na poduzetni¢ke zone gleda kao na relativno
stabilne zajednice koje omogucuju stvaranje lokalnog kulturnog identiteta i
razmjenu industrijskih vjestina.

Beacttini (1990) poduzetni¢ke zone odreduje kao drustveno-teritorijalni
entitet karakteriziran aktivnom prisutnoséu drustvene zajednice i populacije
poduzeca unutar prirodno i povijesno definiranog podruéja. Becattini (1989)
smatra nuznim da se poduzeca koja posluju unutar poduzetni¢ke zone "stope" s
lokalnim stanovni$tvom kako bi se poduzetnicke zone bile u stanju kvalitetno
razvijati. PoSto se dominantna aktivnost unutar poduzetni¢ke zone odnosi na
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industrijsku proizvodnju, time se poduzetni¢ka zona diferencira od generickog
pojma "ekonomska regija". Uspjeh poduzetni¢ke zone ovisi o izgradnji snazne
mreze veza s krajnjim Korisnicima, tj. krajnjim trziStima i o izgradnji imidza
poduzetnicke zone koji ¢e se razlikovati od imidza pojedinih poduzeca unutar
same zone. Pod pojmom poduzetnicke zone skrivaju se mnogi razli¢iti oblici
organizacije rada i mnogi drustveno-kulturoloSki odnosi. Tako se u literaturi
moze prona¢i da se na poduzetnicke zone gleda kao na odredenu vrstu
kognitivnog sustava koji je u stanju obraditi kompleksne informacije, stvoriti
novo znanje te je stanju pokrenuti konverzijski proces kontekstualnog i
znanstvenog know-howa u tehnoloski i prakti¢no primjenjivi know-how. Zato, u
najSirem smislu, poduzetniCke zone mogu se definirati kao organizacijske
strukture koje se temelje na povjerenju i kooperaciji. Prema Becattiniu (1990)
osnovna obiljezja koja odreduju poduzetnicke zone su:

e Lokalna zajednica ljudi. Najznacajnije obiljeZje lokalne zajednice ocituje
se kroz zajednicki sustav vrijednosti §to predstavlja osnovni preduvjet
razvoja poduzetnicke zone.

e Populacija poduzeca. Svako novoosnovano poduzeée unutar zone usko
se specijalizira isklju¢ivo za jednu fazu ili za nekoliko faza pojedinoga
proizvodnog procesa. Veéina poduzeca unutar zone posluju unutar iste
gospodarske grane, $to ne iskljucuje postojanje poduzeca koja posluju u
raznovrsnim komplementarnim industrijama.

e  Ljudski resursi. Etika rada i odnos prema radu u poduzetni¢koj zoni
nalazu da svaki zaposlenik mora neprekidno traziti onu vrstu posla koja
najbolje odgovara njegovim ambicijama i njegovim sposobnostima.
Najkvalitetniji zaposlenici ostaju unutar poduzetnicke zone zato $to se
njihove vjestine, sposobnosti i znanja cijene vise nego izvan nje.

e  TrziSte. Koncentracijom u poduzetniCkim zonama, poduzeta su u
mogucnosti ostvariti snazniju pregovaracku mo¢ glede nabave sirovina i
materijala, te ujedno i lak§u moguénost plasmana svojih proizvoda, ¢ime
su u stanju unaprijediti svoje poslovne rezultate.

e  Kompetitivnost nasuprot kooperacije. Unutar poduzetni¢ke zone
desavaju se znaajni razmjeri horizontalne kompetitivnosti, dok s druge
strane ujedno postoje 1 znacajni razmjeri vertikalne kooperacije.
Poduze¢a koja ne obavljaju istu djelatnost spremna su medusobno
suradivati, dok ona poduzeca koja obavljaju istu djelatnost medusobno
su izrazito kompetitivno agresivna.

e  TehnoloSka promjena. Tehnolo$ki napredak unutar poduzetni¢ke zone
predstavlja druStveni proces koji postepeno evoluira razvojem
samosvijesti 0 svim segmentima poslovanja poduzeca unutar zone, pri
c¢emu se na tehnolosku promjenu gleda kao na priliku koja ¢e ¢lanicama
zone omoguciti zadrzavanje njihovih postojecih trziSnih pozicija.
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Poduzetnicka zona predstavlja Cisti primjer eksterne mreze poduzeca
lociranih na odredenom geografskom podrucju koja rade i suraduju unutar istog
lanca vrijednosti. Unutar navedenog teritorija, svako poduzece zaduzeno je za
odredeni dio proizvodnog procesa ¢ime se maksimizira u¢inkovitost trgovinskih
odnosa medu poduzecima unutar istog lanca vrijednosti (Golinelli i Dezi, 1997).
Poduzetnicke zone moZzemo objasniti i promatrajuéi ih iz dvije perspektive. Prva
perspektiva promatra poduzetnicke zone kao koncentraciju usko specijaliziranih
poduzeca odredenog gospodarskog sektora pri ¢emu unutar poduzetnicke zone
dolazi do oblikovanja razli¢itih oblika interorganizacijskih odnosa (vertikalni,
horizontalni i dijagonalni). S druge strane, druga perspektiva poduzetnicke zone
promatra kroz prizmu veli¢ine poduzeéa zato Sto su poduzetnicke zone
sastavljene pretezito od mnostva malih i srednjih poduzecéa, ¢ime upravo njihova
mala veli¢ina omogucuje organizacijsku fleksibilnost §to u konacnici dovodi do
bolje poslovne uspjesnosti cjelokupne zone.

3.5. VIRTUALNE ORGANIZACIJE

Virtualne organizacije predstavljaju kooperativni oblik pravno neovisnih
poduzeca, institucija ili pojedinaca koji svoje poslovanje temelji na poslovnom
razumijevanju, pridonoseé¢i vecinu svojih temeljnih kompetencija horizontalnoj
i/ili vertikalnoj kooperaciji, pri ¢emu se prema okolini pojavljuju kao jedinstvena
poslovna jedinica (Arnold, 1995). Virtualne organizacije su dinamiéni,
privremeni 1 vremenski ograniceni organizacijski savezi jasno identificirani
prema Klijentima kao potpuna i jedinstvena organizacija (Jagers, Jansen i
Steenbakkers, 1998). Na virtualne organizacije promatra se kao na geografski
disperzirane organizacije koje se povezuju koriStenjem  suvremenih
komunikacijskih tehnologija, te zajednicki rade na zadovoljenju zelja i potreba
potrosaca (Colky, Colky i Young, 2002).

Virtualne organizacije predstavljaju skup poslovnih jedinica u kojima
dolazi do interakcije izmedu zaposlenika i radnih procesa kako bi se obavljali
poslovi koji su korisni svima (Porter, 1990). Virtualne organizacije omogucuju
povezivanje organizacijskih i individualnih klju¢nih kompetencija kada je to
potrebno, te jednako tako i njihovo razilazenje kada za takvo zajednic¢ko
djelovanje vise nema potrebe. Oblikovanjem virtualne organizacije njene ¢lanice
u mogucnosti su ostvariti brzu kreaciju novih proizvoda, smanjiti rizi¢nost
traZenja novih prilika, povecati vidljivu veli¢inu poduzeca, te skratiti proizvodne
cikluse oslanjajuéi se na sinergije kljuénih kompetencija svih njenih c¢lanica.
Campbell (1999) virtualne organizacije dijeli na: interne mreZe, stabilne mreze,
dinami¢ne mreze i web poduzeéa. Thompson (1967) smatra da virtualne
organizacije treba promatrati kao instrument ili platformu koja omogucuje
ljudima, skupinama, organizacijskim jedinicama i poduzeéima razvijanje
kolektivnih ili koncentriranih akcija. Dakle, virtualna organizacija moze se
promatrati kao platforma koja koordinira tijek i procesira informacije i
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komunikaciju s ciljem omogucavanja kolektivnog djelovanja izmedu odredenih
skupina.

Clanice virtualne organizacije prvenstveno su motivirane ostvarenjem
povecanih ekonomskih ucinaka, te ujedinjuju svoje klju€ne sposobnosti gotovo
bez ikakvog institucionalnog ili kontrolnog mehanizma. Clanice smatraju da kroz
virtualnu organizaciju mogu posti¢i konkurentske prednosti ujedinjavanjem
pojedina¢nih resursa i razli¢itih kompatibilnih kljuénih sposobnosti na
uCinkovitiji nafin nego S$to bi to bila u stanju ostvariti kroz klasi¢ne
organizacijske oblike (Kolakovi¢, 2010).

3.6. SAZVIJEZDA PARTNERSTVA

Koncept sazvijezda partnerstva® u literaturi prvi spominje Gomes (1996)
kako bi opisao skupine poduzeéa koja su medusobno povezana razliCitim
oblicima partnerstva te koja dijele zajedniCke strateSke ciljeve. Sazvijezda
predstavljaju saveze izmedu viSe autonomnih poduzeca pri ¢emu dolazi do
nadmetanja izmedu razli¢itih sazvijezda za klijente ili ¢lanove unutar iste ili
slicnih industrija (Gomes, 1994). Navedeni oblik savezniStva u literaturi je
moguce pronaéi u raznovrsnim industrijama, kao $to su: izrada osobnih rac¢unala i
mikroprocesora, telekomunikacije, financijske usluge, te promet i veze.
Sazvijezda se razlikuju od jednostavnih, dvoclanih partnerstva zato S§to ona
predstavljaju kolekciju mnostva takvih partnerstva medu igra¢ima u odredenoj
industriji, dok se bilateralni savezi uglavnom fokusiraju na odredenu specifi¢nu
domenu poslovanja (Das i Teng, 2002). Takoder, oblikovanjem sazvijezda
uglavnom dolazi do odmaka kompetitivnog djelovanja i to od poduzeca prema
skupinama poduzeca (Gomes, 1994). 1z tog razloga, oblikovanje sazvijezda moze
imati dalekosezne strateSke posljedice za poduzece jer buducéa uspjeSnost
poduzeca uvelike moze ovisiti o izboru skupine kojoj ¢e se poduzece pridruziti
(Gomes, 1996; Gulati, 1998).

Osnivanjem sazvijezda poduzeca nastoje ostvariti odredene osnovne
strateSke ciljeve, kao Sto su (Gomes, 2003):

e Povezivanje trziSta. Poduzeéa ponekad oblikuju sazvijezda da bi se
povezala s trziStima, te u tom procesu omogucuju kupcima S$iru
geografsku pokrivenost.

e Udruzivanje vjestina. Poduzeca oblikuju sazvijezda da bi okupila na
jednom mjestu razli¢ita znanja i vjestine, te ¢ak i pokrenula potpuno novi
poslovnih poduhvat.

* eng. alliance constellations
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e Stvaranje impulsa. SazvijeZzda se koriste da bi se na trzi§tu stvorio
odredeni impuls ili zamasnjak kojim se nastoji postici da kupci,
dobavljaci ili konkurenti prihvate novu tehnologiju ili poslovni protokol.

e Smanjenje troSkova. Ponekad poduzeéa oblikuju sazvijezda da bi
smanjila troskove.

e Raspodjela rizika. Poduzeéa ulaze u viSestruke partnerske odnose da bi
raspodijelila velike investicije ili rizike.

Prema ovom konceptu, tradicionalna kompetitivnost medu poduzeé¢ima
zamijenjena je kompetitivnoséu izmedu sazvijezda, pri cemu sazvijezde
predstavlja jedinicu promatranja meduodnosa. S tim u svezi mogu se identificirati
odredeni kljucni atributi koji su karakteristicni za konkurentski polozaj
sazvijezda. Strukturni atributi odnose se na broj poduzeéa koja su ukljucena u
sazvijezde, te na samu strukturu sazvijezda koja moze varirati od centralizirane
do decentralizirane strukture. U svojoj osnovi sazvijezde pruza svojim ¢lanicama
fleksibilne mogucnosti pristupa specijaliziranim znanjima, vjeStinama i imovini,
bez da su prisiljene internalizirati cjelokupan lanac vrijednosti (Gomes, 1996).
Buduéi da svaka ¢lanica ima odredene veze i kontakte izvan samog sazvijezda,
¢lanice su u moguénosti efektivnije upravljati razli¢itim potrebama unutar samog
sazvijezda.Zato, upravo udruzivanjem raznih specifi¢nih oblika imovine koju
svaka Clanica unosi u sazvijezde te njihovim zajednickim djelovanjem dolazi se
do postizanja sinergijskih efekata unutar sazvijezda. Gomes (1996) istice da
kompleksnost upravljanja raste kako raste i broj Clanica unutar sazvijezda,
prvenstveno zato §to time dolazi do sve vecih interesnih razilazenja medu samim
¢lanicama, pa je zato kvalitetno upravljanje poslovnim aktivnostima i odnosima
izmedu ¢lanica od krucijalne vaznosti.

Literatura navodi postojanje dva oblika sazvijezda: eksplicitna
sazvijezda i implicitna sazvijezda (Mequita i Lazzarini, 2008). Eksplicitna
sazvijezda predstavljaju formalne i javno poznate sporazume kojima se
obuhvacaju sve ¢lanice sazvijezda, pri ¢emu su to uglavnom op¢i sporazumi s
generalnim ciljevima. Eksplicitna sazvijeZda javno su poznata, te su u vecini
slucajeva povezana sa imenom odredenog brenda, pri ¢emu clanice zadrzavaju
svoju pravnu samostalnost, te su uklju¢ena u procese upravljanja skupinom. S
druge strane, implicitna sazvijezda predstavljaju neformalna grupiranja poduzeca
na tako da c¢lanice implicitnog sazvijezda medusobno imaju relativno vise
bilateralnih veza nego §to to imaju s poduze¢ima izvan sazvijezda (Nohria i
Garcia-Pont, 1991). U nekim slucajevima implicitna sazvijezda mogu biti i
proSirene verzije eksplicitnih sazvijezda tako da su u njima ukljuena poduzeca
koja imaju izravne ili neizravne veze s kljuCnim clanovima eksplicitnih
sazvijezda.
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4. PREDNQSTIINEDOSTACISTRATEsKOG
UMREZAVANJA

Sudjelovanjem u aktivnostima umrezavanja poduze¢e moze ostvariti
brojne prednosti koje u kona¢nici mogu pridonijeti njegovom boljem poslovnom
rezultatu. Medutim, sudjelovanje u navedenim aktivnostima moZe prouzrociti
poduzecu i odredene nezeljene i negativne posljedice. Prednosti i nedostatke
aktivnosti vezanih uz procese strateSkog umrezavanja moguce je promatrati kako
na razini poduzeca tako i na razini same mreze (Wincent, 2006).

41. PREDNOSTI

Sudjelovanjem u procesima umrezavanja poduzece moze steéi odredenu
razinu legitimiteta, $to u svojoj osnovi predstavlja sve one aktivnosti koje
poduzece poduzima kako bi ga kljucni stakeholderi percipirali legitimnim ¢lanom
odredene mreze (Lawrence, Wickins i Phillips, 1997). Klju¢ne stakeholdere
zanima jeli poduzece u stanju dokazati posjedovanje politicke potpore, kljucnih
resursa i financijske stabilnosti kako bi se uvjerili da poduzece posluje u skladu sa
svim zakonskim pravilima, da raspolaze resursima uz pomo¢ kojih je u
mogucénosti neprestano unaprjedivati svoje proizvode i usluge i da je poduzece
organizirano tako da budi sigurnost i povjerenje. Odredivanje legitimiteta
odredenog poduzeca nije nimalo jednostavan zadatak. 1z tog razloga poduzeca
razvijaju svoje brendove, zastitne znakove i partnere uz pomo¢ kojih tvrde da
posjeduju potrebnu razinu kredibiliteta. 1z perspektive strateske mreze, poduzeca
imaju pristup zajedni¢kom logu, brandu i drugim oblicima legitimiteta (Haahti i
Yavas, 2004). Logo, brend i partneri ¢esto su prikazani kao sitni simboli ili
znakovi na web stranicama ili drugim sluzbenim dokumentima kako bi se
upozorilo na pripadnost poduzec¢a vecoj skupini poduzeéa ukljucenih u strateSku
mrezu. Iz navedenog, moze se zakljuciti kako su i velika i mala poduzeéa suocena
s problemom legitimnosti te im je iz tog razloga potrebno provoditi aktivnosti
strateSkog umreZavanja.

Sudjelovanjem  u  raznovrsnim  oblicima interorganizacijskog
umrezavanja poduzecéa su u stanju povecati svoju reputaciju. Unaprjedujuéi svoju
reputaciju rade¢i zajedno s drugim poduzeéima, poduzece je u stanju pristupiti
vecem broju klijenata, te im je ujedno u stanju i ponuditi $iri spektar proizvoda i
usluga. Nadalje, poduzeca su u stanju rasporediti troskove komunikacije i
marketinga na svoje kupce (Lamb, Hair i McDaniel, 2008). TroSkovi marketinga i
promocije proizvoda i usluga izrazito su visoki, zato zajednickim djelovanjem
poduzeca su u mogucnosti ucinkovito provesti navedene aktivnosti. Primjerice,
koristenje zajednicke Internet stranice omogucuje ucinkovitiju i efektivniju
komunikaciju i promociju s klijentima. Posluju¢i u mreznom odnosu poduzeca su
u stanju podijeliti rizike sa svojim mreZnim partnerima. Ovaj aspekt posebice
dolazi do izraZaja kod projekata koji se odnose na aktivnosti istraZivanja i razvoja
(Wildeman, 1998).
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Pristup financiranju za mala poduzeca predstavlja jedan od najkriti¢nijih
elemenata poslovanja. Zato, ukoliko je poduzece dio strateske mreze pristup
financiranju uvelike je olakSan ako poduzeca oblikuju konzorcij uz pomo¢ kojeg
su u stanju pribaviti kapital za specificne projekte. Sudjelovanjem u strateskoj
mrezi poduzeéa su u moguénosti razmjenjivati i nadopunjavati jedno drugo s
razli¢itim specifiénim kompetencijama.

4.2. NEDOSTACI

Sudjelovanjem u mreznim aktivnosti poduzece se obvezuje na odredenu
razinu privrzenosti koja se ocekuje od svakog ¢lana mreze. Posljedica toga moze
biti da poduzece ulaze viSe sebe u mrezni odnos nego Sto to Cine ostali partneri
pri ¢emu partneri mogu zlorabiti takvu situaciju. Razlog zasto su poduzeca voljna
sebe vise ulagati u mrezni odnos moze se naci u ¢injenici da se odredeni privrzeni
odnosi pojave neoéekivano te da se oni mogu ¢initi kao prilika (Adler i Known,
2002). Troskovi i napori koji se ugraduju u razvoj mreznih odnosa iznimno je
teSko odrediti i procijeniti (Park i Russo, 1996). Mnogi napori uloZeni u izgradnju
dugoroénih interorganizacijskih mreZa propadnu zato $to skupinama nedostaju
specificni ciljevi, a upravo su oni iznimno vazni za procjenjivanje vrijednosti
strateSkog odnosa. Medutim, mala poduzeca ne raspolazu znanjima i vjeStinama
kojima bi bila u stanju procijeniti buduce prednosti i nedostatke ulaska u mrezni
odnos. Tako, mnoga poduzeéa u cijelosti ne razmotre vjerojatnost da bi ih ulazak
u introrganizacijsku mrezu mogao koStati vise nego koristi koje bi od takvog
odnosa mogla ostvariti. Takoder, mnoge napore u pocetku je iznimno tesko
procijeniti jer se njihove koristi mogu ocekivati tek u duzem vremenskom
razdoblju (Park, Chen i Gallagher, 2002).

Strateske mreze same po sebi nose i odredene razine rizika. Poduzeca su
spremna ulagati svoje vrijeme i resurse u razvoj dugoro¢noga partnerskog odnosa
od kojeg se koristi o¢ekuju u buducnosti, medutim postoji moguénost da
partnerski odnos propadne prije nego $to poluci ikakve rezultate. Nedostatak
sudjelovanja u strate§kim mrezama ocituje se i u Cinjenici da Cesto dolazi do
krSenja odredenih upravljackih normi. Navedeno posebice dolazi do izraZaja kada
jedan od partnera odbija postovati odredene principe uz pomo¢ kojih se upravlja
odnosom, §to se posebice odnosi na mala poduzeca za koja je iznimno vazan
princip reciprociteta.

Mnoge se interorganizacijske mreZze oslanjaju na tradicionalno
ponasanje pri ¢emu tradicija i provjereni recepti mogu biti iznimno korisni za
brzo i ucinkovito rjeSavanje problema. Medutim, tradicionalno glediste i
ponaSanje moZe predstavljati izvor frustracija za one pojedince koji smatraju da
su oblik i procesi stavljeni ispred sadrzaja. Takoder, u mnogim
interorganizacijskim mrezama postoji znacajna razina odanosti i ovisnosti $to
dovodi do "cementiranja" postoje¢ih odnosa (Portes, 1998; Uzi, 1997).
Naposljetku, mrezni odnosi mogu dovesti i do oblikovanja odredene vrste kartela
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kojima poduzec¢a Clanice nastoje nadzirati proizvodne kvote i trziSne cijene Sto
nadalje ima izrazito negativne posljedice na Siru drustvenu zajednicu.

Prednosti i nedostaci Cesto nisu jasno razumljivi te su tesko ostvarivi.
Ponekad se oni mogu dogoditi jako brzo pri ¢emu stvaraju raznovrsne
pogodnosti, ali isto tako mogu stvoriti i mnoge probleme za ¢ije je uklanjanje
potrebno nekoliko godina. Usprkos mnogim problemima koji mogu proizaci iz
interorganizacijskih odnosa, postojanje daleko vise prednosti nego nedostataka
potice poduzeca da se kontinuirano ukljucuju u razlicite oblike strateskih mreznih
odnosa.

5. ZAKLJUCAK

Suvremena poduzeca posluyju u nepredvidivom, dinami¢nom i
turbulentnom poslovnom okruzenju, u kojem su vlasnici i menadzeri malih i
srednjih poduzeca primorani razvijati programe i metode kojima bi bili u stanju
pruzati odgovore na razliite oblike poslovnih prijetnji. Odgovore na navedene
prijetnje te na globalizacijske utjecaje pracene snaznim razvojem novih
tehnologija i proizvodnih rjeSenja poduzetnici su pronasli u vidu preoblikovanja
tradicionalnih  organizacijskih  struktura ¢ineéi poduzeca fleksibilnim,
decentraliziranim i agilnim. Organizacijska i poslovna transformacija manifestira
se u obliku izgradnje i odrzavanja mreznih odnosa koji se temelje na povjerenju i
dugoro¢noj privrzenosti te predstavljaju strukture dugotrajnih veza medu
poduze¢ima. Zato, strateSki mrezni odnosi objedinjuju raznovrsne oblike
interorganizacijskog povezivanja koji mogu biti geografski odredeni, virtualno
odredeni, te odredeni s obzirom na veli¢inu subjekata u odnosu.

Budu¢i da se clankom zeljelo upozoriti na znacaj strateskog
umreZavanja kao oblika upravljanja temeljenog na druStvenim odnosima naspram
klasi¢nog oblika upravljanja temeljenog na ugovornim odnosima, moZe se
zakljuciti kako vlasnici poduzeéa i njihov menadzment trebaju razmatrati
odrednice strateS3kog umreZavanja prilikom definiranja svojih poslovnih
strategija. Ulaskom u strateSku mrezu poduzeca ostvaruje se laksSi pristup
informacijama, znanju, kvalitetnijim ljudskim resursima i financijskim izvorima.
Sofisticirane strateSke mreze svojim ¢lanovima pruzaju citav niz poslovnih
pogodnosti, kao $to su: kra¢i rokovi isporuka, krac¢i proizvodni ciklusi, rast
kvalitete proizvoda i usluga, jednostavniji pristup trZistima, itd. Zato,
razumijevanje procesa strateSkog umreZavanja i priznavanje vaznosti suradnje
medu partnerima pruza ¢itav niz pogodnosti za sva poduzeéa unutar strateske
mreze.
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Abstract

Networks play an important role in entrepreneurship and represent a significant
factor in economic development. Despite the rapid development of network
theories, scientific literature does not provide a systematized strategic approach
to the concept of networking among small and medium sized enterprises.
Therefore, the article explains in detail the concept of networks and networking
activities with special emphasis on long-term forms of network relationships. It
provides an overview of the most common market forms of strategic network
relationships among small and medium-sized firms, and describes the most
important advantages and disadvantages of these kinds of business relationships.
The article unfolds a valuable contribution to scholars in early stage of their
research interested in the area of interorganizational linking and networking.
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