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UvOD
Problematika in namen magistrskega dela

Vsak dan smo pta rekordnemu Stevilu zdruzitev in prevzemov, kingol naslovnice
¢asopisov in ob vsem tem dogajanju se nam porajaSapje, katere bodo uspesne in katere
ne. Pri zdruzitvah in prevzemih je nenehno prisosénres tako za podjetje kot tudi za
zaposlene, vendar njihov uspeh je odvisen od dpbpoavljene strategije, v skladu s katero
se morajo ravnati, hkrati pa morajo podjetja urésrati tudi nérte za dolgoréno rast.

Rast podjetja se lahko doseze s p&monotranje ali zunanje strategije rasti podijetja.
»Strategije notranje rasti podjetja so tiste moposlovne usmeritve podjetja, ki obetajo
organsko rast podjetja. Z njo razumemo usmeritevimastiranje v izgradnjo novih
zmogljivosti podjetja, bodisi na ze obsitije strateSkih poslovnih podth ali pa na za
podjetje novih. Strategije zunanje rasti podjetja pgogosto ureséijejo s pomejo
prikljucitve, zdruzevanja ali skupnih vlaganj. Strategij@anje rasti podjetja je mog® deliti

na posamezne vrste z vidika njihove smeri in zkadi&ina, kako namerava podjetje doise
svojo rast.« (Ptko, Cater & Rejc Buhovac, 2006, str. 62-68).

V obdobju pospeSene globalizacije in p&amee medsebojne odvisnosti svetovnih
gospodarstev ter hitre internacionalizacije pofstajajo nacionalne kulture in razlike med
njimi vedno pomembnejSi dejavnik v mednarodnem g@asiju. Medtem ko se ekonomske
ovire zmanjSujejo, se kulturne ovire pougjo, kar je nov izziv za podjetja (Javidan &
House, 2001, str. 289).

»V ¢asu globalizacije na podifjo kulture poteka dvoje nasprotdjb si gibanj. Na eni strani
globalizacija prinaSa vedno &e pritiske glede poenotenja kultur, na drugi strpa se
pojavlja tudi protireakcija, preporod drzavljanskeegionalne zavesti ter razcvet regionalnih
kultur.« (Lipovsek, 2003, str. 10). In v tetasu, ko postajamo vsi del globalnega poslovnega
omrezja, postaja kljen izziv za sodobnega managerja ta, da uspe raztaketnacionalno
kot tudi organizacijsko kulturo in vplive, ki jima ta kultura na vsa podya v podjetju.

Nekaj desetletij nazaj so managerji vodili podjetjpovsem njim dom@m okolju, za razliko
od danes, ko se morajo sati z razlenimi kulturami, poslovnimi oldiaji, nhavadami ter
novimi managerskimi prijemi.

»V vsaki kulturi pojme, kot so avtoriteta, birokijac kreativnost, prijateljstvo, odgovornost,
dozivljajo po svoje. To, da jih vsi opisujemo z kinai besedami, Se ne pomeni, da so naSe
lastne kulturne predpostavke in ustaljenéineavedenja univerzalni in primerni v drugah
okoljih.« (Zagorsek & Stembergar, 2005, str. 57rerfipenaars, 1993).

Zelo pomembno je dejstvo, da lahko managetjuaipp maoc kulture tudi, brez da bi imeli stik
Z zunanjim svetom. Vsako podjetje ima svojo kultuko je pogosto lahko zelo izrazita.
Problem pa je v tem, ker prav managerji po navadsvgajo premalo pozornosti
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organizacijski kulturi, ki posledho lahko vpliva na uspeSnost in poslovanje podjetja
Konkurertna prednost, ki si jo lahko podjetja ustvarijoyjeem, da poskusajo uskladiti svojo
organizacijsko kulturo s svojo strategijo, kajtidpetja, ki tega ne uskladijo, povzijo
zaviranje naprednih sprememb v podjetju.

Mo¢ organizacijske kulture pride najbolj do izraza paruzitvah in prevzemih verazlicnih
podjetij. Stevilne raziskave nantragotavljajo, da je neskladnost organizacijskittlkueden
najpogostejSih vzrokov za neuspeh poprevzemne ratgg V primerjavi s strateskim,
financnim in pravnim vidikom je kulturni vidik zdruzitvea veino podjetij, vsaj v zéetnih
fazah, postranskega pomerize sta si organizacijski kulturi dveh podijetij prcazli¢ni,
bodo pri delovanju novega podijetja nenehno nastafavilni konflikti in nesporazumi —
prislo bo do »trka kultur« (Zagorsek & Stember@fQ5, str. 58 v Weber & Camerer, 2003).

Zato potrebujejo podjetja veliko dozo optimizmajtikaziskave kazejo, da veéot 60 % vseh
zdruzitev in prevzemov ne uspe déiseastavljenih ciljev. Razlog, zakaj se to zgodi, j
najvetkrat v tem, da vodje v podjetjih ne prepoznajo wlijudi v podjetju in da je le-ta tudi
pomemben, kot je pomembna trzna sinergija (Gr@@i82str. 38).

Namen magistrskega dela je razSiriti znanje o ZthaiZ in prevzemih podjetij, ugotoviti
kljlu¢ne motive za povezovanje, poiskati najpogostejSekez za propad ter opomniti na
pomembnost razumevanja kultur podjetij, ki se zdjejp ali prevzemajo. Razlog, zakaj sem
se odlgil za ta naslov magistrske naloge, je v tem, daniow ¢asu, ko je skoraj stoodstotno
gotovo, da bo vsak vrhunski manager v prihodnesgvioji karieri udelezen ali prisoten pri
vsaj eni zdruzitvi ali prevzemu. Bodisi v ciljni #isi v dejavni vlogi. In prav iz tega razloga
sem se odkil to podraje nataknejSe pretiti in preStudirati.

Cilji magistrskega dela

Cilj magistrskega dela je na primeru dathain tujih zdruzitev in prevzemov ugotoviti,
kakSen vpliv ima organizacijska kultura na uspeSmdsuzitev in prevzemov, ter kako se na
najboljSi mozni n&n izogniti tezavam pri le-teh. S pojo doma&e in tuje strokovne
literature nameravam préiti in analizirati podréje zdruzitev in prevzemov, Se zlasti s
poudarkom na organizacijski kulturi. Btéujem izvest podrobno analizo dveh zdruzitev
podjetij v svetovhem merilu in dveh zdruzitev irepzemov na podtgu Slovenije. Oprauviti
nameravam tudi primerjalno analizo med tujimi im@d®dimi zdruzitvami in prevzemi in iz
njih poskusSati definirati vzroke za uspeh ali neaksp

Metodologija in struktura dela

Metodologija magistrskega dela je zasnovana na dwvetodoloskih konceptih, in sicer na
teorettnem in empinem. Teoretini del temelji na dosedanjih spoznanjih ré&zilh domaih
in tujih avtorjev o organizacijski kulturi in njeme vplivu na uspesnost zdruzitev in
prevzemov. Z vidika metode dela bom tako uporaletado deskripcije, s ponjo katere



bom opisoval dejstva, procese in pojave, za kdiene poskusal poiskati vzroke in posledice.
V empiricnem metodoloSkem konceptu bom s pgjopdkvalitativne in kvantitativne analize
predstavil Studije Stirih primerov tujih in dokil zdruzitev in prevzemov ter rezultate
raziskav drugih avtorjev. S porgjo sinteze in dedukcije pa bom v zakkw predstavil tako
teorettne kot tudi empitine kljutne ugotovitve.

Magistrsko delo je sestavljeno iz petih poglavijs& medsebojno povezujejo in prepletajo. V
uvodnem poglavju je predstavljena problematika aman magistrskega dela ter cilji in
metodologija, na kateri magistrsko delo temeljiu@w poglavje predstavlja organizacijsko
kulturo, in sicer od sploSne opredelitve do ramh tipov kultur ter néina, kako se kultura
ustvarja in spreminja. V tretjem poglavju so opigee zdruzitve in prevzemi, in sicer na
podlagi razlknih vrst strategij zunanje rasti podjetja in z kalin&ina, kako namerava
podjetje dosé svojo rast.Cetrto poglavje pa predstavlja interakcijo med oigacijsko
kulturo in zdruzitvami ter prevzemi. Predstavljem problem med kulturo in strategijo
podjetja, poleg tega so podani predlogi, kako tblgm nac¢im bolj uspeSen rin reSevati.
Peto poglavje temelji na Stirih Studijah primer®redstavljeni sta dve zdruZitvi v svetu, in
sicer HP-Compagq ter DaimlerChrysler, in dva primedauzitev in prevzemov, ki sta se
zgodila v Sloveniji. To sta Droga-Kolinska in NotiafLek.

1 ORGANIZACIJSKA KULTURA

1.1 Opredelitev in pomen organizacijske kulture

Opredelitev organizacijske kulture je zelo velikabstajata dve osnovilenitvi opredelitev
organizacijske kulture. To sta opredelitev orgacijge kulture v ozjem in SirSem smislu.
»Pojem organizacijska kultura v ozjem pomenu peadist koherentni sistem predstav in
vrednot dolgdene skupine. V SirSem pomenu besede pa poleg wempredeljuje tudi
preprianja in ndin ravnanja, simbole, postopke, tehnologijo in i&¢ha sredstva medsebojno
povezanih ljudi.« (Rozman, 2001, str. 134).

Organizacijska kultura je dejansko zelo Sirok immipbeksen pojem. Dokaz za to so tudi
mnogi avtorji, ki jo opredeljujejo na ragtie n&ine. V namen lazjemu predstavljanju in
razumevanju organizacijske kulture si poglejmo npekanih temeljnih opredelitev, ki so
nastale skoztas njenega pr@evanja.

»Organizacijska kultura je kolektivno programirampga (angl.collective programming of
mind), ki razlikuje ¢clane ene skupine ali kategorije dldnov drugih.« (Hofstede, 1980, str.
25).

NajSirSa opredelitev organizacijske kulture je ¢nakako pri nas delamo« (angihe way we
do things around hejgDeal & Kennedy, 1982, str. 4).



Najpogosteje citirana in sploSno sprejeta opreslelje: »Organizacijska kultura je vzorec
temeljnih domnev, ki jih je skupina iznaSla, odkrdli razvila, ko se jedila spopadati s
problemi zunanje adaptacije in notranje integracigorec, ki se je pokazal kot dovolj dober,
da ga ocenjujemo kot veljavnega, zato ntlame &ijo po tem vzorcu dojemati te probleme«
(Schein, 2004, str. 17).

Za kulturo na ravni podjetja bi lahko trdili, da ¢epilo«, ki drzi podjetje skupaj. Lahko jo
opredelimo kot: (1) nan delovanja v podjetju, (2) sistem neformalnihpisanih pravil, (3)
sistem skupnih vrednot, pregainj, predpostavk, ki vodijo stali§, vedenje in obaje v
podjetju in (4) vse, katlani podjetja zaznavajo kot osrednji, trajni ingoenavni del podjetja
(Kramar Zupan, 2008, str. 80 v Trompenaars & Pardime, 2004).

»Mihali¢ (2007, str. 5) opredeljuje organizacijsko kultlat celostni in korporativni sistem
vrednot, norm, pravil, stalls preprtanj, skupnih lastnosti, Beov izvajanja procesov in
postopkov, vedenja in tima delovanja zaposlenih, skupnih ciljev ter visteblike interakcij
tako znotraj poslovnega sistema kot tudi z njegowinmanjim okoljem, ki v sedanjosti
odrazajo prakso skupne preteklosti in so obenem pod vplivom okutka predvidene
skupne prihodnosti pripadnikov posameznega postrestema. Preko vseh navedenih
elementov se neka organizacijska kultura tudi jaz¥repi, ohranja in obenem spreminja ter
prenasa na nove pripadnike sistema«. Slika 1 nakazuje povezanost vseh elementov
organizacijske kulture.

Slika 1: Temeljni elementi celotnega sistema orgaaijske kulture

vrednote in norme

pravila in staliséa | prepri¢anja
A#.’_
skupne lastnosti ——— kult.u - ~+——— vedenje zaposlenih
organizacije
« A A 2
nadini dela 1nteralfcue ‘
okoljem

skupni cilji

Vir: R. Mihali¢, Upravljajmo organizacijsko kulturo in klimo, 200str. 6.



V danasSnjem spreminjajem se poslovnem okolju lahko pomenita razliko msgethom in
neuspehom prav razumevanje in ocenjevanje orgajskedulture. I1zredno pomembno je
tudi, da podjetja spodbujajo zaposlene v prevzejevedgovornosti, ter da ravnajo in
razmisljajo kot lastniki. Zato so po navadi tak&rspeSna podjetja z @O organizacijsko
kulturo, ki podpirajo strategijo podjetja, tudi 6ajno bolj privi&na kot delodajalci. Celotna
zgodba se zme pri najemanju sodelavcede si Zelimo vzdrzevati doteni tip kulture,
moramo biti pozorni pri izbiri sodelavcev. Osredatiose moramo na tmo dola@en tip
¢loveka, ki bo pripomogel pri izgradnji delovne ekjpki bo pripravljena na Zeleno
organizacijsko kulturo.

UspesSno delovanje kulture podijetja je torej v njdogi katalizatorja, ki ustvarja (notranjo)
motivacijo: v idealnem primeru povaiip da sodelavci med oblikovanjem in urggvanjem
svojih lastnih ciljev, zavestno ali podzavestno,slija in delujejo kot oblikovalci ter
uresnéevalci ciljev podjetja; kultura podjetja nas mormrej usposobiti, da kljub svoji
razlicnosti, ki je zaZzelena in nujna, »¥mo isto vrv« (Liptnik, 2002, str. 208).

1.2 Tipi organizacijskih kultur

1.2.1 Uvod v razlicne modele kultur podijetja

Tako kot obstaja veliko opredelitev organizacijdidture, je skozi¢as razvitih tudi ve
njenih okvirov, modelov in tipologij, ki so jih ra#i razli¢ni avtorji. PoskuSali so poenostaviti
prepoznavanje kulture v podjetjih. Mnogi od teh mlod potekajo v obliki 2 x 2 matrike, ki
locijo dva niza dimenzij kulture, ki vodijo do Stirirst podjetnisSkih kultur. Vsak od avtorjev
je dal prednost tistim dimenzijam, za katere je im€ela so najpomembnejSe.

IzhodiZe pri primerjavi razlinih kultur sestoji od opredelitve organizacijskdtlre in od
dimenzij, ki jih uporabimo pri Studiji le-te. Ne staja standardna opredelitev kulture, niti ne
univerzalni niz kulturnih dimenzij. Torej obstajaliko potencialnih n&nov, na podlagi
katerih se kulture med seboj razlikujejo.

»Vsak model kulture je sestavljen iz opisa dimehaliure in pripadajée baze podatkov, ki
omoga@a razvrstitewim vecjega Stevila drzav po teh dimenzijah. Raazlimodeli »razbijejo«
kulturo na razBno Stevilo delov, zato se medsebojno nekoliko kagjo po Stevilu in
pomenu identificiranih dimenzij. Prav tako se pygo razlike v kakovosti in obseznosti
zbranih podatkov. Ne glede na to pa obstaja madimrecejSnja skladnost glede glavnih
ugotovitev.« (Zagorsek & Stembergar, 2005, str. 63)

V nadaljevanju bom predstavil tipologije organizsicé kulture, ki so najpogosteje omenjene
v domai in tuji literaturi.



1.2.2 Opredelitev najbolj znanih modelov kultur
1.2.2.1 Tipologija po Charlesu Handyju

Handy (1993, str. 20) je menil, da nobena kulturslaba ali dobra, ampak da je d&do tip
kulture lahko bolj ali manj primeren glede na d@&oo situacijo oziroma odvisno od
situacijskih spremenljivk, v katerih podjetje delujTorej je vsak posamezni tip kulture
primeren za dokeno vrsto dela oziroma vsak odémev, kako peljemo stvari v podjetju, je
za nekaj dober.

Handy (1993, str. 183-191)dioStiri tipe organizacijskih kultur:

Kultura mo ¢i (angl. Power culturg — ponazarja jo pajkova mreza, kjer vse niti izhajajo
centra. M@ in vpliv sta skoncentrirana v glavni figuri — pajkki kontrolira celotno podjetje
preko majhnega Stevila kljnih oseb v podjetju. Zato je za zaposlene osebno®d tem
¢lovekom pomemben bolj kot vsak formalen polozajalziv. Za takSno podjetje je zfilaa
mocna hierarhina ureditev. TakSna kultura temelji na posamezrokiukaterega se gakuje
uspeh za vsako ceno (usmerjenost v rezultate),emekid timskega dela ni. Glavna prednost
je v tem, da se lahko hitro odzove na izzive zumajnotraj podjetja. Pomanijkljivost pa je ta,
da z&ne razpadati s tem, ko podijetje raste, saj »papekmore vé nadzorovati vsega. Po
navadi razpade tudi, ko glavni, karizndativodja umre. TakSna kultura se pojavlja predvsem
pri majhnih, druzinskih podjetjih v stabilnih paradgin pri politénih strankah.

Kultura vlog (angl. Role culture) — simbolicno jo ponazarja grski tempelj, ki temelji na
mocnih stebrih (sektorjih). Ta kultura je zfilma sestavina birokratskega tipa podjetij, z
visoko stopnjo formalizacije in specializacije pm&nja. Od posameznika se gakuje
predvsem izvrSevanje pravil in procedur, njegova neodolaiena z vlogo (polozajem) v
podjetju in manj z njegovo dejansko sposobnogijlanom zagotavlja varnost zaposlitve,
napredovanje z delovno dobo. TakSna kultura jedaldpesna v relativno stabilnem okolju,
manj pa v okolju, kjer se je potrebno stalno paiagj. Ta vrsta podjetja se veliko pojavlja v
javnem sektorju in wgih (monopolnih ali oligopolnih) podjetjih v stabih panogah.

Kultura nalog (angl. Task culture) — prevladuj@a je v majhnih, inovativnih, projektno
orientiranih podjetjih, kjer je zrdna tudi matréna organizacijska struktura. Poudarek je na
rezultatih in uspesno opravljenih nalogah. &ma je timsko delo, m®é posameznika pa je
odvisna bolj od njegovega znanja in talenta, kofasthalnega polozaja v podjetju. Zaposleni
imajo v takSnem podjetju veliko avtonomije, njihowsspesnost presojajo na podlagi
rezultatov. TakSna organizacijska kultura je izjenpmilagodljiva, zato se pojavlja v visoko
konkuregnem okolju, kjer so potrebne stalne inovacije. Ipe tudi svoje slabosti. Ne
izkoris¢a ekonomije obsega in ne razvija specializaggaov, saj se timi hitro formirajo in Se
hitreje razpu&jo ter taka:lani pogosto prevzemajo nove zadolzitve.



Kultura osebnosti (angl. Person cultur@ — gre za kulturo, kjer je posameznik
najpomembnejSi. Avtor jo simboho prikazuje kot galakiho meglico. V primerjavi s
prejSnjimi tremi tipi je odnos med podjetjem in pogeznikom v bistvu obrnjen. Pri prejSnjih
treh je bil posameznik s svojim delom tako ali diieyvpet v podjetje, tu pa je podjetje zato,
da sluzi posamezniku. Njegov namen je ustvarjatjopm da posameznik lahko uresne
svoje interese. Nastane tako, da se nekaj neodvmrsameznikov (na primer odvetnikov,
arhitektov, svetovalcev ...) zdruzi, da bi imeli lgtriod skupnega podjetja. V takSnem
podjetju hierarhinih struktur pravzaprav nCe Ze obstaja potreba po bolj izrazeniémo
potem se ta pokaze na podlagi strokovnosti.

Slika 2: Tipi organizacijskih kultur po Handyju

Fultura modi fangl. Fower culfure) Fulfura viog fangl. Role culfure)
P /\

Fulfura nalog fangl. Task culfure) Fulfura osebnosfi fangl. Ferson culfure)

+

- -

Vir: B. Kawid, Organizacijska kultura, 2005, str. 44.
1.2.2.2 Tipologija po Dealu in Kennedyju

S svojo tipologijo organizacijske kulture sta Déal Kennedy zbudila precej pozornosti.
Zasnovala sta jo na dveh kriterijih, ki vplivata kilturne vzorce in prakse. Ta dva kriterija
pomenita stopnjo tveganja, ki je povezana z glavaktivnostmi podjetja, in hitrost, s katero
podjetja oziroma njihovi usluzbenci pridobivajo patne informacije o tem, ali so njihove
odIccitve in strategije uspeSne. Dol sta Stiri tipe kultur (Deal & Kennedy, 1999r.st2-
13):

Spekulacijska (m#&o) kultura je kultura individualizma, ki vkljtuje veliko stopnjo tveganja
in hitro pridobivanje povratnih informacij ter dgdupo sistemu »vse alidi. Usmerjena je k
hitremu zasluzku. Konkuré€nost in kreativnost sta pomembnejSi od potrpeZjivan



preudarnosti. Skupinska identiteta je zapostavijmagun Zelja po individualnem prodoru.
TakSna kultura podpira uveljavitev temperamentribgmeznikov, ki imajo pogosto omejena
obzorja in so vrazeverni, ne podpira pa takSniljeskabv, ki investirajo v dolgorine cilje.
Zato taksSno podjetje ne razvije tme, kohezivne kulture.

Prodajna (poslovna) kulturavklju¢uje majhno tveganje in hitre povratne informachigene
temeljne znd&lnosti so pragmatnost, usmerjenost k trdemu timskemu delu in¢meoo
poudarjena pripadnost podjetju. Med posameznikiiznazitega razlikovanja. Uspeh je
posledica delovne vneme in vztrajnosti, vendar ajhst takSnih kulturah nevarnost, da
poveaevanje koléine dela ni sorazmerno z njegovo kakovostjo aligpeelo upade.

Sistemska kulturaima veliko tveganje, povratne informacije pa s@gsme. Zato je toliko
pomembnejSe, da so oditve pravilne, saj sta po Dealu in Kennedyju (1989, 13) lahko Ze
dve nepravilni odlditvi usodni za podjetje. Cilji v takSni kulturi stolgora:ni in odlctitve, ki

SO povezane z njimi, sprejemajo na vrhu. TakSnataitemelji na poudarjanju izkusenj, zato
V njej ni moga@e hitro napredovati. Vrednote so usmerjene v prilestiin poudarjajo pomen
vlaganja vanjo.

Procesna kultura (postopkovje kultura, kjer je tveganje majhno in povratnéormacije
pocasne ali pa jih sploh ni. TakSne kulture socdna zlasti za administracijo, upravne
sluzbe, zavarovalnice ipd. Usluzbenci tezko ocemgpultate svojega dela, zato se bolj
osredotdijo na n&ine opravljanja nalog, manj pa na to, kaj splohapel Odl@anje je
po¢asno in natatno. Finarni priliv je majhen.clani podjetja pa so previdni, malenkostni in
prilagodljivi.

Slika 3: Tipi organizacijskih kultur po Dealu in Kieedyju

Nizko
(P;Z(Ij:\]lr::) Spekulacijska
P (maco) kultura
kultura
@
,8 | Procesna kultura Sistemska
S (postopkov) kultura

Vir: T. E. Deal & A. A. Kennedy, The new corporeatdtures, 1999, str. 12.



1.2.2.3 Hofstedejev model kulture

»Geert Hofstede se je pri raziskovanju kulture ugmesdvsem na vrednote, ki so povezane
z delom. Podatke je pridobil od delavcev iz Stiseleh razlénih drzav, ki so bili zaposleni pri
IBM-u. Ko je analiziral podatke wekot 160.000 zaposlenih, je izbral pet razseznbstni
vrednot, s katerimi je poskusSal razloziti razlikearkulturami.« (Treven & Sta, 2001, str.
57). »Te razseznosti naj bi dodde n&ine, kako se v razinih drzavah podjetja strukturirajo
in kako jih managerji upravljajo.« (Mesner Andol$&R95b, str. 35).

Individualizem/kolektivizem:ta dimenzija opisuje odnos med posamezniki in skaypki
prevliaduje v dol®eni kulturi. NanaSa se na t@ovezave med posamezniki v druzbi in je
opredeljena s stopnjo, do katere se ljudje rajgadhjo kot posamezniki, kot pani skupine.
»V druzbah z visoko stopnjo kolektivne usmerjenpsgsamezniki ptiakujejo, da bodo zanje
poskrbeli sorodniki, klani ali delovne organizacijpedtem ko se razseznost individualizma
nanaSa na rahlo povezan druzbeni okvir, kjer ljuekibijo sami zase in za svoje druZine.«
(Mesner AndolSek, 1995b, str. 36).

Glavne posledice za podjetja v dezelah z visokprgtokolektivizma se kazejo predvsem v
tem, da je vkljditev posameznika v podjetje ne samo pragénatiodl@itev, temve ima
veliko elementov moralne odibve. Zaposleni ptiakujejo, da bo podjetje skrbelo zanje, kot
skrbi ate za druzinoCe teh zahtev podjetje ne izpolnjuje, so zaposlelt mdtujeni in nizko
produktivni (Mesner AndolSek, 1995a, str. 114).

Porazdelitev méi: nanaSa se na stopnjo, do katere druzba in gjeni tolerirajo razlike v
razlike v m@i, so ve&ja stopnja centralizacije, visoke organizacijskeaipiide, visji delez
nadzornega osebja, §ja diferenciacija v zasluzkih in nizja kvalifikaska raven nizjih slojev
(Mesner AndolSek, 1995a, str. 113).

Premagovanje negotovostita dimenzija se nanaSa na odnos posamezne kuttore
negotovosti, ki je povezana s prihodnostjo. Premag@ negotovosti govori o stopnji, do
katere se ljudje pwitijo ogroZzene v negotovih situacijah in imajo veoinstitucije, ki jim
pomagajo pri izogibanju negotovosti.

NajpomembnejSe posledice za drzave z vi§jim indekstegotovosti so wge Stevilo
formaliziranih pravil, veéji delez strokovnjakov, Wga standardizacija in uniformnost
podjetja. Vodje imajo We nadzora, manjSa je tudi pripravljenost tveganjaqgaioc¢anju.
Stopnja fluktuacije zaposlenih je nizja, stopnjad@aljstva z delom pa viSja (Mesner
AndolSek, 1995a, str. 114).

Mosko ali zensko zasnovana kulturarazseznost moskost — zenskost se predvsem namasa
delovne cilje.« (Mesner AndolSek, 1995b, str. 38). moSko zasnovanih kulturah, kot na
primer v Nengdiji, prevladujejo tradicionalno moske vrednote, k& doseganje vidnih



uspehov, razkazovanje uspesnosti in pridobivanjeemadnih dobrin. V Zensko usmerjenih
kulturah pa zagovarjajo tradicionalne Zenske vréglnat so pomddrugim, zaéita okolja in
dobri odnosi med ljudmi.« (Treven & 8a, 2001, str. 59).

Posledice za podjetja v dezelah z visokim indeksooskosti so predvsem v tem, da kariero
ustvarjajo predvsem moski, na vodilnih in boljSatphih mestih pa je malo Zensk. Ker imajo
podjetja v teh dezZelah legitimno pravico interv@ne posameznikovo zasebno Zivljenje, so
tudi stresi na delovnem mestu zelo pogosti (MesmeiolSek, 1995a, str. 114).

Kratkoroéno ali dolgora’no usmerjena kultura: »dolgor@no usmerjene Kkulture so
osredotdene na prihodnost in podpirajo vrednote, ki prif@3darist v daljSem¢asovnem
obdobju (na primer véevanje ali vztrajnost). Kratkoéoo usmerjene kulture namenjajo
pozornost preteklosti in sedanjosti. Poudarjajarcge, kot na primer spoStovanje tradicije in
izpolnjevanje druzbenih obveznosti.« (Treven &&ri2001, str. 59).

1.2.2.4 Scheinov model kulture

Scheinova opredelitev elementov organizacijskeukelfe po mnenju mnogih avtorjev ena od
razlag, ki povzema skoraj vse relevantné€kéo za spoznavanje organizacijske kulture.
»Schein je pojav kulture glede na stopnjo razumdty razpoznavnosti kulturnih elementov
in stopnjo zavesti akterjev strukturiral v r&nlke ravni.« (Mesner AndolSek, 1995a, str. 22).

Artefakti: prvo raven sestavljajo produkti, kot so obstajeehnologija, jezik in vidni
vedenjski obrazci zaposlenih. Ti elementi so najba@ni, torej stopnja razpoznavnosti je
visoka, vendar so tezko razloZljivi. Za dobro raewamje fizEnega sveta moramo analizirati
tudi vrednote, ki usmerjajo obnaSanianov podjetja (Mesner AndolSek, 1995a, str. 22).

Prevzete vrednotedrugo raven kulture predstavljajo vrednote, ki lgiko definiramo kot
»nekaj, kar naj bi bilo, v primerjavi s tistim, kgg«. Schein pravi, da moramaévati med

vrednotami, ki so skladne s temeljnimi predpostavikan tistimi, ki niso. Po sprejetih
vrednotah Se ne moremo soditi o organizacijski ukyltkajti sprejete vrednote scatasih

nasprotne obstajekulturi (Mesner AndolSek, 1995a, str. 22-23).

Temeljne predpostavketretjo raven kulture tvorijo temeljne predpostavke-te so do te
mere samoumevne, da znotraj delee skupine najdemo le minimalno stopnjo njihove
razlicnosti. Temeljne predpostavke sedmo zasidrajo v skupino, da postane obnasanje, ki ni
v skladu s temi predpostavkami, @ane nerazumljivo in nesprejemljivo (Mesner And&lSe
19954, str. 23).
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Slika 4: Ravni organizacijske kulture po Scheinu

Vidne organizacijske
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(izvor vrednot in dejanj)

Vir: E. H. Schein, Organizational culture and leaslgip, 2004, str. 26.
1.2.2.5 Tipologija Camerona in Quinna

Cameron in Quinn sta razvila tipologijo, ki temelja teoretinem modelu, imenovanem
model konkuretnih vrednot (angl. »the competing values framew(kF)), na podlagi
katerega sta dotda Stiri tipe organizacijske kulture (Cameron &i@u, 1999, str. 39-43).

Kultura hierarhije: podjetja s hierarkino kulturo so usmerjena navznoter in delujejo v
stabilnem okolju. Samo podjetje je zelo struktur@ran formalizirano. Opisi delovnih nalog
zelo podrobno narekujejo, kaj morajo zaposleni tdelssi se drzijo postopkov in pravil.
Vodje se vidijo kot dobri organizatorji in jih zana predvsemadinkovitost. Formalna pravila
in politika podjetja so tista, ki drZijo podjetj&upaj. Clani podjetja so dolgotmo zaposleni.
Dolgoraino pa jih zanima predvsem stabilnostinkovitost in tek@ potek dela. Podjetje je
uspesnoge je winkovito, dosega zanesljive dobave in proizvodnjozkimi stroski.

Kultura trga: podjetje s kulturo trga je usmerjeno navzven, tik@aclani Se vedno stremijo k
stabilnosti in kontroli.Clane podjetja zanimajo rezultati, zato je njihoawgli cilj, da so
naloge narejene. Delovno okolje v takSnem podjetzelo tekmovalno, kar se lahko opazi Zze
po slogu vodenja. Management natnzanimajo predvsem rezultati, katasih dosegajo tudi
na agresivni nan. Management je strog in zelo zahteven. Njihonzgasuspeha je povanje
trznega deleza in prodor na nove trge. Zato so k@mkne cene in previada na trgih zelo
pomembni. Lepilo, ki drzi podjetje skupaj, so dasazastavljeni cilji.

Kultura klana: podjetje s takSno kulturo je usmerjeno navzngterfleksibilno in se zelo
zanima za zaposlene. Podjetje je podaljSek druXindje so predvsem mentorji¢asih pa
celo starSevski. Lepilo podjetja je lojalnost iadicija. Zaposleni so podjetju zelo predani.
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Delo je timsko in omogta sodelovanje vseh zaposlenih. Dolgom se podjetje zavzema
predvsem za razvoj zaposlenih. Zanje uspeh pontedapost kupcem ter skrb za zaposlene.

Adhoc kultura: ¢lani v podjetju z adhoc kulturo so zelo dinamj podjetniski in kreativni.
Pripravljeni so tvegati in poskuSati vedno nekayvega. Vodje so zelo inovativni in
pripravljeni tvegati za vsako ceno. Dolgéno ¢lane zanima vedno novo eksperimentiranje in
pridobivanje novih virov. Zanje pomeni uspeh novkaten izdelek ter prodreti na trg kot
prvi ponudnik.Clani cenijo inovativnost, izvirnost in svobodo othmja.

Slika 5: Model CVF
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Vir: S. K. Cameron & R. E. Quinn, Diagnosting arfithnging organizational culture, 1999, str. 32.
1.3 Ustvarjanje in spreminjanje kulture podjetja
1.3.1 Nastanek organizacijske kulture

Ob ustanovitvi podjetje nima svoje organizacijskdflre. Le-ta se izoblikuje Sele v procesu
razvoja (rojstvo, rast, zrelost), v katerem podjefzvije svojo identiteto. Prezivetje podjetja
je odvisno od uspesSnega spoprijemanja z dvemanwvasproblemov: s problemom zunanjega
prilagajanja (eksterne adaptacije) in s problemirarmge (interne) integracije (Mesner
AndolSek, 1995a, str. 67-73).

Veliko kultur v podjetju se oblikuje kot posledidajavnosti njihovih ustanoviteljev. Proces
oblikovanja organizacijske kulture v novem podjetjavadno vkljduje nekatere izmed
naslednjih korakov (Treven & $a, 2001, str. 87-88):
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> posamezna oseba (ustanovitelj) ima idejo o ust&riovdvega podjetja,

> ustanovitelj pridobi eno ali ¥eoseb iz okolja, ki so klfgnega pomena za ustanovitev
podjetja ter z njimi oblikujejo osrednjo skupinaMpostavi skupno vizijo podjetja,

> osrednja skupina 2ae sporazumno delovati v smeri ustanavljanja pjadjet

> v podjetju se zaposlijo Se drugi ljudjetimer se zane graditi njegova zgodovina.

Kultura se nenehno razvija, nanjo vplivajo dogodkilacije in druge razine okoli€ine. Po
Scheinu so najpomembnejSi dejavniki nastanka iersprjanja kulture (Mesner AndolSek,
1995a, str. 80-88):

» skupinska dinamika, kar pomeni, d&lani dolaiene skupine delijo skupen pogled na
probleme in njihovo reSevanje; da do tega prid@gojeeben doléencas, saj ljudje s seboj
v podjetje prinesejo svoje izkusnje, vloge, pritag@nju skupine v procesu vzpostavljanja
skupnega pomenskega okvirja pa se oblikuje nowvatitdéa; $asoma se oblikujejo bloki
standardov in norm ife tem normam nite ne nasprotuje, postanejo to stabilne in
samoumevne skupne predpostavke; skupni pomeninskuomsli in skupno razumevanje
postanejo n&én izrazanja kulture, za kar je potreben tudi skiymmunikacijski sistem, Ki
vsebuje tudi veliko neverbalnih znakov;

» vodenje pri ¢emer je vloga vodje, da oblikuje skupino, jo ohaann vzdrZuje s
sooblikovanjem norm in standardov; za to je poteelysakodnevno delo v skupini s
pridobivanjem in posredovanjem informacij in mnesj,preizkusanjem konsenza pri
odlocanju; management gotovo vpliva na nastanek kultoigkot ostali¢lani podijetja Ze
zaradi svoje pozicije, ki omog@a vpliv na nagrajevanje in sankcioniranje; nimagovpdije
monopola pri oblikovanju kulture;

» ucenje, saj je kultura skupinski procesanja, ki je celo bolj kompleksen kot individualen;
procesi @denja se pojavljajo na razhih ravneh. Léimo dva tipa denja, in sicer &enje v
situaciji pozitivnega reSevanja problemov, ki vodi pozitivno krepitev natenih
skupinskih reSevanj problemov. Drugi tip jéenje v situaciji izogibanja napetostim, ki
ima za posledico pozitivno krepitev ramega,ce takSno ravnanje ustrezno zmanjSa
napetosti ali prepte negativne posledice teh napetosti. Tako se mzwaiprambni
mehanizem in odgovori, ki so delovali v nevarngstistanejo stabilni in veljavni tudi, ko
te nevarnosti ni e

1.3.2 Vzdrzevanje organizacijske kulture

Kultura, ki se vzpostavi z ustanovitvijo podjetja,veliki meri izhaja iz filozofije njenih
ustanoviteljev. Ta vpliva najprej na kriterije, 9@ uporabljajo pri kadrovanju, nato pa tudi na
odiccitve najviSjega managementa o tem, kakSno vedenjspjejemljivo za zaposlene v
njihovem podjetju. Ali se bodo zaposleni sposohbriiagoditi zahtevam, ki se nanaSajo na
njihovo vedenje v podjetju, bo odvisno predvsempoocesa in metod socializacije, ki jih
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naslednji trije dejavniki (Treven & Sia, 2001, 88-90):
» lzbira na novo zaposlenih

Osnovni cilj vsakega procesa izbire je dioin zaposliti kandidate, ki imajo potrebno
znanje, spretnosti in sposobnosti Zankovito izvedbo del v podjetju. Kandidati secasu
izvajanja tega procesa veliko &§a o samem podjetju ide zaznajo nasprotje med lastnimi
vrednotami in vrednotami podjetja, lahko sami odgtood nadaljnjih aktivnosti, ki bi jih
morda morali Se opraviti v procesu izbire. S temtpdi sam proces izbire v veliki meri
pripomore k ohranjanju kulture podjetja. lElonamre tiste kandidate, ki bi se morda
zoperstavili ali poskusili spodkopati njene osredwijednote (Treven & Sia, 2001, 89-90).

e

e

norme, ki se nato prevzamejo na vseh nizjih ravielse lahko nanaSajo na stopnjo svobode,
ki jo managerji dopu&jo sodelavcem, primernost otila akcije v smeri poviSanja pla
promocij in drugih nagrad, na naklonjenost ali ném@enost k prevzemanju tveganja in na
druge standarde vedenja.« (Treven &&r2001, 90).

» Socializacija

Na novo zaposleni delavci, ki so izbrani v procegare med ve bolj ali manj primernimi
kandidati, se ne prilegajo popolnoma kulturi v magj Ze takoj na zZ&tku svoje nove
zaposlitve, in to ne glede na to, kako dobro je bilo opravljeno pri kadrovanju in izbiranju.
Ker niso povsem seznanjeni s kulturo podijetja, ajasimoznost, da krsijo navade in
prepriéanja podjetja. Da bi na novo zaposlenim delavcemmamali pri prilagajanju na
kulturo, se jih vklj&i v proces socializacije. Zato lahko socializa@redelimo kot proces, s
katerim se zaposlene prilagaja kulturi podjetjee¢Bn & Sréa, 2001, 90).

1.3.3 Spreminjanje organizacijske kulture

Stali¥a, norme, preptanja, pisana in nepisana pravila, skupne lastngstienje, néni dela

in podobno so v vsakem podjetju nekaj najbolj tgineutemeljenega in utenega. Prav
zaradi tega je organizacijsko kulturo tako zelktegpreminjati, saj gre v bistvu za osebnost
podjetja. Njeno spreminjanje je zato prav tako eamd kot spreminjanje osebnosti in vedenja
vsakega posameznika; slednje pa je predpogoj, dapssmeni tudi kolektivna kultura
celotnega poslovnega sistema (MibaR007, str. 6).

Ko se podjetje znajde v tezavah in krizi preziveim kulturna sprememba neizogibna.
Kulturna sprememba ni cilj po sebi,pa nujnost, ki jo narekuje okolje, v katerem Zzeli
podjetje preziveti. Vendar je proces spreminjangdo zeZzavna naloga, kajti zaposleni se
svojih kulturnih predpostavk afajno ne zavedajo (Mesner AndolSek, 1995a, str..100)
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Spreminjanje kulture poteka v &eaporednih korakih. Prvo je analiziranje in spoamge
obstoje&e kulture, sledi opredeljevanje ciljev podjetja ppremembi kulture, zatem pa
obravnavanje sprememb kulture v delovnih skupinaklgvodij in sodelavcev. Uvajanje
spremembe poteka z nizom dogovorov, ki obsegajojecanje obstojgega in spoznavanje
Zelenega vedenja, poh@ri spreminjanju, prikazovanje incenje novih nanov vedenja,
nazadnje pa sledi Se ocenjevanje dosezkovc@ra2002, str. 355 v Rittinger, 1986, str. 206-
219).

1.3.3.1 Vpliv managementa na spremembo

Kultura, ki jo bo podjetje razvilo, je v veliki merodvisna od zé&etnega ravnanja
managementa. V Zatku management velikokrat »vsili« svoje predpdstaw tem, kaj je
dobro, primerno, kako deluje okolje in kako bi seas morale urejati. Organizacijska kultura
ne nastaja iz #ij niti ni rezultat nakljdja. Prav tako kot podjetje, tudi njeno kulturo &bjejo
zaposleni skozi artikulacijo lastnih predpostavion&ha oblika pa je rezultat kompleksne
interakcije nameravanih in nenameravanih dejanj, tpdi zavestnega in nezavednega
delovanja, tako managementa kot tudi ostdlanov podijetja — je rezultat njihove skupne
zgodovine (Mesner AndolSek, 1995a, str. 102).

Za spreminjanje kulture podjetja ima managementvolfp dva pristopa. KratkokmejSi
pristoptemelji na poudarjanju tistih vrednot sodelavcewdaligih ljudi, ki so v prid drugani
kulturi podjetja — in izhaja iz domneve, da je veakaj takSnih vrednot v teh ljudeh. Ne gre
torej za spreminjanje vrednot ali pridobivanje ipwemve za poudarjanje tistih, ki so v prid
druga&ne kulture. Za ta pristop je zfibno intenzivno komuniciranje — spaiita, nastopi,
izjave managementa — in kar najbolj vidno nagraj@vabnasanja, ki je v skladu s takSnimi
vrednotami. Seveda pa je vpraSljiva trajnost takSprememb, saj temeljijo na spodbudah in
nagradah, ko pa te zaradi raznih razlogov poneltetjdo tudi zaZelene vrednote potonejo v
ozadje in spremenjena kultura se vrne na starayddainejSi pristoppa meri na oblikovanje
novih lastnih vrednot ali na privzemanje vrednaigin ljudi, zlasti vzornikov. Ta pristop je v
bistvu sestavina individualnega in organizacijske@gnja, to je spoznavanje raznih moznosti,
analiziranja, tehtanja in reSetanja ter nazadnj@ramja. Kratkordni pristop temelji na
privzemanju prednostne razvrstitve vrednot zaradirad ali pritiskov, dolgokmi pristop pa
na usvajanju vrednot, ki jih ljudje vzamejo za g/0$e obnasajo v skladu z njimi in jih
zagovarjajo. Ta pristop ¢@no terja v€é c¢asa in véjo porabo zmoznosti podjetja in
managementa, vendar prinasa trajnejSe rezultat€dm,&2002, str. 354).

1.3.3.2 Odpor do spremembe

Zaposleni se najpogosteje upirajo spremembam zaegai, ker so premalo obve#$i o
spremembah, ki se v podijetju pripravljajo ali uy@jaPrav tako je zaposlene strah pred
neugodnimi ekonomskimi posledicami, ki bi jih pratee spremembe, saj si vsélan v
podjetju vzpostavi svoj polozaj, ki ga sprejme kadovoljivega in za katerega dobi tudi
primerno pl&o. Spremembe pa lahko takSen polozaj poruSijo. iigmee skoraj vedno
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prinaSajo poleg znanih tudi neznarinide, zato se jih ljudje bojijo, ker ne vedo, kiaj jpodo
prinesle. Strah pred neznanim je v vsakem posakgzmendar je od njegovega zZa@|
odvisno, kolikSen pomen mu pripisuje oziroma kolikeznanega se boji (K&, 2005, str.
82-83).

Odpori in tezave pri spreminjanju kulture socjye ce so sestavine kulture podietja
sorazmerno stabilne, pa tude je kultura nastajala mnogo let in ima koreningednotah, ki
S0 jim sodelavci mino zavezani (Tasar, 2005, str. 63).

Organizacijska kultura se najpogosteje spreminjadeorovano, vendar ne nujno naktja.
Nanjo vpliva okolje. Vedenje zaposlenih lahko paskmo uravnavati z navodili, predpisi,
velikokrat pa deluje le neposredna akcija. 1zbaljdanedsebojnih odnosov ne bomo dosegli
na primer z ukazom, naj se odnosi izboljSajo. Odnagse izboljSujejo s krozki za kakovost,
skupinskimi razgovori, z intenzivno formalno komkeutijo, individualnim svetovanjem,
izobrazevanjem itd. Zaposleni morajo nekako sprefetupoStevati koristi, ki jih imajo
kulturne spremembe na uspesSnost podjetja (Newstr@ravis, 1993, str. 63).

2 ZDRUZITVE IN PREVZEMI

2.1 Opredelitev pojmov

Zunanja rast postane v strateSkem smislu za pedpnimiva takrat, ko podjetje prej
natargno in poglobljeno preveri vse moznosti interneirgsse zanje iz razinih razlogov ne
odlci. Zunanja rast je nadomestilo za notranjo rashjaga vplivajo dejavniki, kot so
pravne, tehnolosSke, dave, konkuretne in druge spremembe. Med dejavniki rasti, ki
narekujejo zunanjo rast podjetja, je treba opozavét hitro se razvijajge gospodarske
panoge, na obstaje in ugotovljene trzne priloznosti, n&inke zunanje ekonomije, na
ekonomijo velikega obsega v povezavi z vpraSanjeagotavljanja¢im vecje stopnje
poslovne fleksibilnosti in na potrebe po naslanjanp poslovna podéa, ki obljubljajo
potencialno poslovno rast (Eko, 1996, str. 174).

»Za strategijo zunanje rasti podjetja je torej¢édna, da gre za tisto poslovno usmeritev, Ki
naj bi omoggeila podijetju rast bodisi z nakupovanjem podjetjjhovim zdruzevanjem ali
dolgora:nim sodelovanjem. Strategije zunanje rasti podjgtjmmogd@e deliti na posamezne
vrste z vidika njihove smeri in z vidika ¢ina, kako namerava podjetje doisevojo rast.«
(Pwko, Cater & Rejc Buhovac, 2006, str. 68).

Pri opredelitvi pojmov zdruzitev in prevzemov s&dav doméi kot tudi tuji literaturi
sre&ujemo s Stevilnimi podobnimi, vendar tudi povsenspratuj@imi si razlagami. Razlike
so prisotne pri dokanju razmerij med pojmi in njihovimi opredelitvan\i. angloameriski
literaturi se pri obravnavi zdruzitev in prevzemmwdjetij sréujemo s tremi raztnimi izrazi
(angl. merger, acquisition, takeoyemed katerimi je tezko potegniti jasnocthaco in jih
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enoliéno opredeliti. Razlike v uporabi omenjenih izrazew med avtorji precejsnje. Se
dodatno teZzavo pa prinaSa prevajanje omenjenihgojnslovenski jezik.

2.2 Kapitalsko sodelovanje
2.2.1 Priklju ¢itve, prevzemi in pripojitve

»Strategija prikljditve je usmeritev podjetja na nakup kontrolneganlv drugem podjetju
ali kar celotnega podijetja, z namenom napravitdjrieno podijetje in njegovo dejavnost za
del produktnega portfelja prikijitelja. Obstaja vé razlicnin motivov za izbiro strategije
prikljucitve. Eden izmed bolj pomembnih jed&@ trzna md, ki izvira iz obsega podjetja in
njegovih virov ter zmoznosti tekmovati na trgu.«dko, Cater & Rejc Buhovac, 2006, str.
71).

Strategija prevzema je v okviru prik§iive ozji pojem, ki se nanaSa na tiste procese
prikljucevanja, ki ne temeljijo na pogajanju s ciljnim petggm. Mnogi prevzemi niso
izvedeni ob podpori managementa ciljnega (pridpuega) podjetja. Gre za sovrazne in ne
prijateljske prevzeme. Do prevzema pride, ko pozake skupina investitorjev ali neko
drugo podjetje kupi znaten delez delnic podjetjack®, Cater & Rejc Buhovac, 2006, str.
71). O tako imenovanih sovraznih prevzemandl. hostile takeoveyski pripeljejo do boja
med podjetji, pricemer se je v praksi razvila vrsta ofenziv (na stgaonudnikov) in
obrambnih (na strani ciljnih podjetij) taktik, gawmo, ¢e se management podjetja ne strinja s
prikljucitvijo (Lahovnik, 1998, str. 15). Poudariti pa jetpebno, da so prevzemi lahko
sovrazni le do managementa ciljnega podijetja, nel@aelnéarjev, za katere je sovrazni
prevzem celo priloznost, da realizirajo visoke pjemManagement se tako lahko pred
sovraznimi prevzemi brani na razie n&ine, pri ¢emer ni nujno, da s temi obrambnimi
ukrepi prevzem prepée lahko pa ga precej podrazi.

Pripojitev predstavlja obliko povezovanja podjefy;i kateri eno podjetje pripoji drugo,
slednji pri tem navadno preneha obstajati oziroraglypge naprej, kot podrejenaidrinsko
podjetje (Tajnikar, 2000a, str. 25).

Po neoklasini ekonomski teoriji je odiatev za priklj&Eitev podjetja nujno vezana na
poveevanje vrednosti premoZenja lastnikov podjefja. prikljuiitev ne prinese za lastnike
podjetja priklj&itelja pove&anja vrednosti njegovega podjetja, potem se zamjoagement in
organi upravljanja ne bi smeli oditi (Pucko, Cater & Rejc Buhovac, 2006, str. 71).

»P0o managerski hipotezi o rasti podjggamog@e motive za izbiro strategije prikfiive
razlagati z interesi poslovodnikov, da maksimizrapst svojega podjetja ob upoStevanju
potrebe po doseganju zadovoljive ravni njegove doosti. Z rastjo podjetja se naréire
poveujejo plae in dodatki, ki jih dobivajo poslovodniki, njihowgled, druzbeni status in
prestiz, ki ga uzivajo v druzbi, ekonomska dnpodjetja, s tem pa varnost zaposlitve
poslovodnikov. ZmanjSuje se tudi nevarnost, dak$no podjetje nekdo prevzel in da bi zato

17



poslovodniki izgubili svoje poloZaje. Zaradi vsegavedenega poslovodniki tezijo @on
hitrejSi rasti podjetja. Pri tem svojem obnaSargunporajo uposStevati potrebo, da bo njihovo
podjetje le dosegalo neko zadovoljivo raven donstnro(Pwko, Cater & Rejc Buhovac,
20086, str. 71-72).

»Strategijo prikljgitve je treba sistem&mo oblikovati in potem urestgvati. Zato si je treba
ustvariti neko sliko procesa oblikovanja in uréswanja strategije priklgitve.« (Pw@ko,
Cater & Rejc Buhovac, 2006, str. 72). Tako je Sualaasn (1995, str. 43) proces prevzemanja
razdelil v tri faze.

Tabela 1: Proces prevzemanja v treh fazah

1. Faza nd&rtovanja

razvijanje strategije prevzema ter dotev kriterijev za prevzem

identifikacija potencialnih kandidatov

strateSko vrednotenje potencialnih kandidatov zag@m in ugotavljanje uprasgnosti
le-tega

YV VYV

2. Faza pogajanja

» priprava ponudbene strategije
» financno vrednotenje kandidata
» pogajanje, financiranje in izvedba transakcije peawa

» vrednotenje organizacijske kulture

» oblikovanje integracijskega pristopa

» usklajevanje skupne strategije, organizacije inkel prevzemnega in prevzetega
podjetja

> rezultati

Vir: P. S. Sudarsanam, The essence of mergers equisitions, 1995, str. 43.

Razilenitev procesa prevzema na tri faze je pomembuda zuvidika n&rtovanja same
strategije prevzema, saj nadaljnja sistemizacijeviaisti po fazah omoga lazji nadzor nad
sprejemanjem odtitev in pove&uje Wwinkovitost pri implementaciji strategije.

2.2.2 Zdruzitve

»Strategija zdruzitve pomeni, da se dve samospajdjetji povezeta v hovo pravno osebo ter
pri tem integrirata svojo poslovno dejavnost nagorerno enakopravni osnovi. Za razliko od
strategije priklj@itve je zn&ilnost oblikovanja in urestévanja strategije zdruzitve v tem, da
se morata z njo strinjati oba partnerja. Gre zacilma prostovoljno izbiro te strategije
prizadetih podjetij. Motivi za izbiro takSne strgije so bodisi v iskanju doéenih sinerginih
ucinkov, v teznji po hitri pridobitvi na trzni n&o ali pa sploh zadostne ekonomskedimza
opravljanje raziskav in razvoja na déémem podrgu. Posledica zdruZitev je alajno
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znatno povéanje stopnje koncentracije v ustreznih panogahugk@ Cater & Rejc Buhovac,
2006, str. 80).

Podjetja, ki se zdruzujejo, Se vedno doZivljajore&se polome pri nekaterih podijdn.
Namesto da bi dosledno in prefljiivo pravilno opravila tiste stvari, ki so poglawe, jih Se
vedno izvajajo pomanijkljivo. Problemi se redno phgo na naslednjih podigih (Habeck et
al., 2000, str. 21-22):

Vizija: partnerja, ki se zdruZujeta, nimata jasne predstd®mu je namenjeno njuno
zdruzZevanje. \Easopisih in poslovnih revijah je mog®pogosto prebrati, da Zelita zmanjSati
stroske in/ali v nekem smislu realizirati sinergijdogcote so ta obvestila objavljena zato, ker
delniski trg takSne obljube nagrajuje Ze v kratk®t@ndar so najbolj pogoste takSne zdruZzitve
tudi zadnje.

Management: podjetja niso prav hitra pri dodeljevanju vodst¥eliko podjetij se rajsi
sprijazni z zmesnjavo, ki s€asoma izrodi, tako da prezivijo najtmzjSi. S tem zapravljajo
dragocentas in vire, hkrati pa povzéajo negotovost in zmanjSujejo motivacijo delavcev.

Rast: podjetja Se vedno vidijo poglavitno légo osnovo za zdruzitev v rasti, vendar se
veliko preve osredotdajo na sinergijo stroSkov. Zanese jih kratk@o uspeh, vendar ta ne

bo trajen. Ko jim uspe kakor koli zmanjSati strqS&e pogosto preprosto vrnejo nazaj k tisti
obliki delovanja, ki so je vajeni od prej, predense zdruZzile, namesto da bi se posvetile rasti.

Zgodnji uspehi: podjetja pogosto izgubijo stik z regnostjo in menijo, da bodo zaposleni
kupili delnice novega podijetja po objavi zdruzit¥eresnici pa imajo skoraj vsi zaposleni v
obeh podjetjih sprva @htek, da zdruzitev ne bo prinesla uspeha. Z drudgesedami,
nakupa delnic ni moge nikoli predvidevati. Treba si ga je zasluzife je mogde doseéi
zgodnje uspehe — hitre, pozitivne, otipljive dokazén jih na primeren ri@n posredovati,
bodo z&eli ljudje priznavati, da obstaja svetlejSa prihostrzanje in za njihovo podijetje.

Kultura: podjetja pogosto riejo priznati, da obstajajo kulturne pregrade inildai mogae
na hitro odstraniti. Zapostavljajo dejstvo, da speenba mora priti in da se je je zato treba
lotiti na strokoven n&n.

Komunikacija: Stevilna podjetja imajo zaposlene managerje zaukakacijo, strokovnjake,
katerih naloga je izboljSati in olajSati prehoddizeh podjetij v eno. Taiesar nimajo, pa je
prava oblika komunikacije. Ta naloga ne zahtewakteznic zaposlenim in dobro sestavljenih
pisem strankam, temy¢udi dejavno vkljditev, ki — v v&jem obsegu — zmanjSa negotovost
in raza&aranje zaposlenih. To pripomore kéakku poStenosti in odprtosti.

Obvladovanje tveganj: podjetja slabo obvladujejo raatia tveganja, ki so sestavni del vsake
zdruZitve. O tveganjih se le redko govotie Ze kdo razpravlja o njih, jih ne obvladuje
pravilno, in to je vzrok, da se tveganja kmalu speaijo v groznje, ovire ali celo katastrofe.

Ce bi posvetili vé pozornosti obvladovanju tveganj, bi lahko to slggyremenili.
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2.2.3 Skupna vlaganja

Pomembna stvar pri strategiji skupnih vlaganj jmestev, ki ima namen, da se dve altve
podjetij zdruzi tako, da del svojih virov prenese ustanovljeno novo pravno osebo, ki jo
bodo vsi ustanovitelji skupaj upravljali v skladwswojimi kapitalskimi viozki. Obstajajo tri
alternativne razlage glavnih motivov za izbiro teategije. Prva je teorija transakcijskih
stroSkov, ki pravi, da se bodo partnerji adlioza skupno vlaganje takrat, ko bodo s tem
minimizirali skupne stroSke (stroSke proizvodnjetiansakcijske stroske). Ugotovitev je, da
je ta razlaga zelo abstraktna in se v praksi tedgorablja. Druga teorija je strateSko
poslovodenje, ki trdi, da bi morali izbrati to g&gijo takrat, kadar nam obljublja
maksimizirati dolgoréne dobtke na temelju izboljSanega konkuéeega poloZaja podjetja,
ki mu ga ta strategija prinaSa. Obstaja zelo vefti&djetij, ki s skupnimi vlaganji &&jo prav
to. In tretja alternativna, to je pojasnitev, zakdyrati strategijo skupnih vlaganj, ki temelji na
teoriji organizacijskega daenja, ki omogo®a podijetju diti se od partnerja, razvijati svoje
zmoznosti in uspesno proizvajati in trziti novgstiizteku dobe sodelovanja @ko, Cater &
Rejc Buhovac, 2006, str. 80-82).

2.2.4 Vlaganja tveganega kapitala

Druga strategija pri dolgotoem sodelovanju na temelju kapitalskega povezovgmja
strategija vlaganj tveganega kapitala, pri katea ga to, da se ¥ podjetje usmerja na
vlaganje v mala hitro rasta podjetja kot najwkrat manjSinski investitor. Najbolj pogosto se
ta strategija uporablja na podjo razvijanja visoke tehnologije, kjer si da podijetja
zagotovijo spremljanje razvoja te tehnologije iZjilgpoznejSi vstop na podée te nove
tehnologije ¢e se ta pokaze za obetavnodRy Cater & Rejc Buhovac, 2006, str. 80-82).

2.3 Nekapitalsko (pogodbeno) sodelovanje

Pri nekapitalskem ali pogodbenem sodelovanju sen@@ir odlatijo za dolgoréno
sodelovanje, vendar to ne zahteva zdruzevanjadtapiDbstaja veliko razinih strategij, ki
so osnovane na tem temelju. Na kratko bom predssamo nekatere od njih, kot so:
strategija razvijanja odnosov franSizinga, strgéedolgor@nega proizvodnega sodelovanja
in strategija licetinega sodelovanja. Pri strategiji razvijanja odnosamsizinga gre za to, da
omogaa prodajalcu franSize, da pride posredno, hitrbree v€jega tveganja do dodatnega
kapitala, ki mu omog® Sirjenje njegove dejavnosti na Se druge trgératie segmente, ki jih
sam ni sposoben obdelovati. Dodatni kapital priskenalec franSize, ki prevzame tudi
tveganje izgube tega kapitala. Prodajalec in jemaknSize se lahko dogovorita za réaé
vrste poslovnega sodelovanja. Ena od njih je ramjgj odnosov franSizinga na osnovi
proizvoda ali blagovne znamke, kjer franSizojemalam razvija celoten sistem poslovanja
svojega podijetja na osnovi znanega proizvoda aidMdne znamke. Drugi &ia sodelovanja
pa je tudi,ce franSiza zajema uporabo celotnega poslovnegaektacko franSizodajalec da
na voljo franSizojemalcu svoj celoten sistem poafga. Naslednja strategija pri pogodbenem
povezovanju je strategija dolg@reega proizvodnega sodelovanja, ki prestavlja dotge
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stabilne odnose dveh podjetij, ki temeljijo na asdjanskih koristih. TakSna vrsta
sodelovanja partnerjema omago da odpravita vse vrste neracionalnega poslovanija na
koncu pripelje do rasti produktivnosti. Z razvijanj odnosov med partnerjema je mégo
zagotavljati viSjo raven kakovosti proizvodov alitorstev, Wwinkoviteje zagotoviti
pravaiasnost dobave, laZje je odpravljati slabosti in gada hitrejSe vkljgevanje partnerja v
razvijanje novih proizvodov ali storitev. S tem w&ali povea fleksibilnost na podtgu
razvoja. Zadnja strategija pogodbenega sodelovpnjatrategija licetnega sodelovanja.
Licentno sodelovanje pomeni vzpostavitev odnosa, v katgegpodjetju kupcu dovoljeno, da
proizvaja proizvod ali storitev, ki jo je razvilmgjetje prodajalec, ki je ta proizvod ali storitev
tudi patentno z&filo. Najbolj pogosto se zgodi, da sta partnerjicencnem sodelovanju
podjetji iz razlénih drzav. Obstajajo razii motivi za izbiro te strategije. Podjetje prodega
licence se bo odtilo za takSno strategijo, ko samo ne bo sposobitit tehnicne novosti na
dolocenem trgu ali ko bo to edini &ia, da vstopi na dol&en trg. Drugi razlogi so lahko tudi,
¢e podjetje Zeli s tem daSehitro standardizacijo tehnoloske reSitve na defem trgu alte

si s tem Zeli ustvariti dobrega tekmeca. MoZenoggé tudi potreba po hitrem doseganju
dobika, ne da bi bilo za to potrebno angazirati dod&tpital. Na drugi strani pa ima
podjetje kupec licence malo druge motive za izbiro takSne strategije. Z izbirstategije
si bistveno zniza tveganje, koé bi sami raziskovali in razvijali. Z nakupom licenlazje
pridejo do tehnoloskih in trznih resitev, ki jihnnsemogaie ne bi bili sposobni razviti. Torej,
¢e vse skupaj povzamemo, strategija licerga sodelovanja omoggpodjetju kupcu licence,
da z novostjo pridejo hitro na trg in da z novosijwo razsirijo svojo ponudbo (Rko, Cater

& Rejc Buhovac, 2006, str. 82-87).

2.4 Smeri zdruzitev in prevzemov

Strategije zunanje rasti podjetja je torej m&maleliti na posamezne vrste z vidika njihove
smeri. V&ina avtorjev uporablja delitev na Stiri glavne &bliin sicer:

vodoravne (horizontalne),
navpene (vertikalne),

YV V VYV

koncentréne,
» konglomeratne.

Glavne razlike med njimi so v stopnji povezanosjaanosti ciljnega podjetja s podjetjem, ki
ga je prevzelo, in v stopnji produkcijske veriga,kateri se podjetji nahajata.

2.4.1 Vodoravne zdruZzitve in prevzemi

V primeru vodoravnih zdruZitev in prevzemov gre gavezovanje podietij iz iste panoge.
Obicajno, preden pri takSnih podjetjih pride do zdngiali prevzema, na trgu delujeta kot
tekmeca. TakSna oblika zdruZzitve ali prevzema orsagmdjetiem, da izkoré&jo ekonomije
obsega, hitro rast in po¥@ejo konkuretine prednosti ter pridobivajo na monopolni dno
Drzave so ol#ajno v preteklosti poskuSale vedno omejevati trkomcentracijo, ki je
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temeljila na vodoravnih zdruzitvah in prevzemih, sicer so to peeli s protimonopolno
zakonodajo.

Glavni razlogi, ki upraviujejo vodoravno rast, so (Besanko, Dranove & Shar#000, str.
71):

» ekonomije obsega:
v nedeljivost in razpredanije fiksnih stroskov,
v' poveievanje produktivnosti variabilnih dejavnikov (spizacija),
v’ upravljanje z zalogami,
v pravilo kocka — kvadrat,
» ekonomije obsega in povezanih proizvodov:
v ma¢ pri dobaviteljih,
v" marketing,
v raziskave in razvo.

Poleg slabih lastnosti, kot so nastajanje monopuloepopolni konkurenci, obstajajo lahko
tudi tiste, ki so dobre. Velika ¥ma podjetij, ki izkorigajo ekonomije obsega, je zasluznih za
precejSen delez inovacij, ki dolg@rm vplivajo na rast.

Glavne ovire za Siritev pa izvirajo iz disekonomijsega in so naslednje (Besanko, Dranove
& Shanley, 2000, str. 71):

» stroski dela:
v' vetanje mdi sindikatov,
v' omejenostloveskih virov,
v" motivacija in pripadnost v velikih podjetjih,
» naraganje birokracije,
» obvladovanje in upravljanje specializiranih postopk
» konfliktnost Siritve.

2.4.2 Navpi¢éne zdruzitve in prevzemi

Pri navpénih zdruzitvah in prevzemih gre za povezovanje eijdjz enakih panog na
razlicnih stopnjah produkcijske verige. Produkcijski @ese zéne s pridobivanjem surovin
in konéa z distribucijo oziroma prodajo izdelkov. Na vsakopnji produkcijskega procesa
ima podjetje na razpolago oditev, ali bo rajSi samo proizvajalo ali bo blagopka. Torej
najbolj pogoste zdruzitve in prevzemi pri nairpiintegraciji so dobavitelji surovin, materiala
ali sestavnih delov ter distributerji in odjemalddruzitve ali prevzemi pri navfni
integraciji lahko potekajo tako, da podijetje premeasvojega dobavitelja (prevzem nazaj) ali
svojega kupca (prevzem naprej).
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Glavni motivi za izbiro strategije nawie integracije so (Rko, Cater & Rejc Buhovac,
2006, str. 69):

» moznost zagotavljanja enakomernejSega in stabdgejdbsega proizvodnje na
posameznih navpmih reprodukcijskih stopnjah,

moznost boljSega izkokianja proizvodnih in drugih virov (materiala, engzgtd.),
odprava posrednikov pri menjavi faznih proizvodov,

laZje zagotavljanje viSje ravni kakovosti proizvediziroma storitev,

boljSe moznosti varovanja svojih poslovnih reSitenovosti,

YV V V V VY

vecja ekonomska varnost §jega poslovnega sistema.

»Glavne nevarnosti, vezane na urésmanje te strategije, pa so v tezavah zadovoljivega
usklajevanja obsegov proizvodnje posameznih ragppovezanih enot, od katerih vsaka tezi
po svoji optimalni velikosti, pa tudi v zmanj$atéKsibilnosti podjetja.« (Riko, Cater &
Rejc Buhovac, 2006, str. 69-70).

2.4.3 Koncentriéne zdruzitve in prevzemi

Pri koncentiénih zdruzitvah in prevzemih se najbolj pogosto @uyejo podijetja iz sorodnih
dejavnosti. TakSna podijetja bodisi uporabljajo pmuo tehnologijo bodisi imajo enake
poslovne procese ali delujejo na enakih trgih. Nijlpogosto je v ozadju zdruzitve ali
prevzema znizevanje stroskov ali pdereanje donosov.

»Kot glavni motiv za izbiro strategije koncextre diverzifikacije je najuwikrat izkori€anje
sinergij. Podjetje, ki se Zeli koncertio diverzificirati, bo iskalo poslovne priloznosti,
vezane na povezane proizvode ali storitve, soradge ali distribucijske poti, sorodne
tehnologije ali zahtevane vire. S takSnimi povemavahko pride do sinergnih winkov. Pri
tem pa se kaze kot pogosta nevarnost, da poskdgetjpcs to strategijo samo zmanjsati svoje
obstoje&e slabosti in nanj pre#e nevarnosti.« (Rko, Cater & Rejc Buhovac, 2006, str. 70).

2.4.4 Konglomeratne zdruzitve in prevzemi

V primeru konglomeratnih zdruzitev in prevzemov gomo 0 povezovanju podjetij, ki so
prisotna pri nepovezanih trgih in nepovezanih depstih. Najbolj pogosto gre tukaj za
diverzifikacijo, ki ima v ozadju finatne sinergije, zmanjSevanje transakcijskih stroskoza
znanja in spretnosti managerjev.

»Ta strategija velja za najnevarnejSo med vsenleflobravnavanimi, ker gazahteva delo z
novimi tehnologijami in novimi trgi (odjemalci), l§o podjetju doslej nepoznani. Kljub temu
jo podjetja kar pogosto izbirajo. Pri tem najpoggstsledijo motivom, kot so potreba po
selitvi podjetja v privlanejSe panoge. \tkrat podjetja izberejo to strategijo, ker imajo
potrebo po reinvestiranju daliiov, ki so jih ustvarila, pa dobrih investicijskgriloznosti v
njihovi (stagnantni) panogi ni ali pa jih je premalKonglomeratna diverzifikacija je
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spodbujena seveda tudi z motivom graditijgema:nejSe podijetje, ki bo tezko postaloctar
apetitov drugih po prevzemu.« ko, Cater & Rejc Buhovac, 2006, str. 70).

3 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA USPESNOST
ZDRUZITEV IN PREVZEMOV

3.1 Povezanost organizacijske kulture z zdruzitvami irprevzemi

Najbolj pogosta napaka, ki se je v preteklosti piggda, je, da sta se zapostavljala vloga in
pomen organizacijske kulture v procesih zdruziteyrevzemov. Vendar sedaj, ko smo v
obdobjucedalje véje trzne konkuretnosti in ko postajajo zdruzitve in prevzemi sesialai
poslovnega zivljenja, postaja vprasanje organigkeikulture vedno bolj pomembno.

Zdruzitve in prevzemi podijetij vsaj za eno, poggstokar za obe sodeldjostrani prinasajo
spremembe in drugae pristope k opravljanju nalog in doseganju skiprijev. Izkusnje
kazejo, da je namen zdruzitve vedno delta sprememba, ki vpliva na eno ali obe podjstji, k
sta vkljugeni v povezavo. Natovanje sinergij v procesu zdruzitve in prevzeraaveliko
lazje, kot pa poznejSe uredevanje. Zata@edalje veé avtorjev ugotavlja, da je integracija po
zdruzitvi ali prevzemu pravzaprav najpomembnejZa faprocesu kapitalskega povezovanja.
Med dejavniki, ki najbolj vplivajo na uspesSno intagjo, je najbolj izpostavljena prav
organizacijska kultura. Paradoks vpliva organizkaijkulture na zdruzitve in prevzeme je, da
organizacijska kultura v doteni meri prepréuje spremembe, medtem ko jih sam proces
zdruzitve in prevzema samodejno vnasa v podjetadlnik, 2008, str. 108).

Vsaka sprememba v okolju je izziv. BoljSe je, dapsiprave temeljite. Management mora
razumeti spremembe, jih pakovati in se pripraviti na vse vidike spremembjjtkie moga@e
predvideti. Ljudje, ki pripadajo podjetju, ki je pec, na zéetku — ko se zme zdruzevanje ali
pripojitev in njen vpliv — ne zaznavajo velikih taz Pripadajo novemu matemu podjetju

in zdi se jim, da nimajo vzroka pakovati ve&jih sprememb. Kadar pa se zdruzita dve enaki
stranki, spremembe prizadenejo obe strani. Spremestdli€ se razvijajo sicer @@si,
vendar zanesljivo. V izjemnih okodi§iah obe podjetji preprosto nadaljujeta to, karpsizeli
pred transakcijo, vendar z manj pozitivnim razraiggm kot pred objavo o zdruzitvi
(Habeck et al., 2000, str. 17).

Vzrok za takSen odziv zaposlenih je v Stirih dejNn navzaih v vseh okoliginah, ki
vkljucujejo ljudi in spremembe (Habeck et al., 2000, E8):

» izguba statusa in prejSnjega obfj@ovpliva,

» pomanjkanje &itnosti namenov podjetja,

» pove&evanje delovne obremenitve zaradi prostovoljnegaegrostovoljnega odhoda
nekaterih ljudi,

» vpliv na zasebno Zivljenje.
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Kultura je prav tako gonilna sila podjetja, kakgema sredstva, izdelki, stranke in celo
zmogljivosti ljudi samih. Vsakem podjetju, ki kupujirugo, mora biti povesem jasno, kaj Zeli
storiti z njegovo kulturo in kako bi lahkéim bolj pove&alo vrednost novega podjetja.
Neustrezno obravnavanje vpraSan) kulture lahkaiiumelik del vrednosti, ki naj bi ga

ustvarila zdruzitev (Habeck et al., 2000, str. 102)

3.2 Organizacijska kultura kot eden izmed temeljnih razogov za neuspeh
zdruzitev in prevzemov

SploSno je torej znano, da so kulturne razlike ndgdma partnerjema pri zdruzitvi ali
prevzemu eden izmed najpogostejSih razlogov zapeéusTa neuspeh se lahko pripeti tako
pred, kot tudi po zdruZitvi ali prevzemu.

Globalna Studija 115 transakcij, ki jo je opravil A Kearney v letih 1998/99, je razkrila, da
58 % podjetij, ki so se zdruzila, ni uspelo dbsgednostnih ciljev, ki jih je postavil glavni
management. »Namesto da bi partnerja, ki sta Zdraite, pripeljala svoji podjetji na visjo
raven, sta v wekot polovici primerov kodala z razéaranjem, ustvarila manj kot sorodna
podjetja in povzrdila propadanje vrednosti.« (Habeck et al., 2000,1%).

Slika 6 prikazuje tveganje neuspeha v fazah zdrezkjer je okrog 30 % vseh sodeltijo v
Studiji poudarilo pomembnost faze pred zdruzitvigdi prevzemom, torej ko poteka
oblikovanje prizori8a in t&ejo priprave na izvedbo. Velika &ea, in sicer kar 53 % vseh
sodeluj@ih, pa je odgovorila, da predstavlja najjgetveganja faza izvedbe — »integracija po
zdruzitvi« (Habeck et al., 2000, str. 16-17)

Slika 6: Tveganje neuspeha v fazah zdruzitve

o
Yo

sodelujocih

A

53%

30%

17%

>

razvoj strategije. pregled s wu 2 \
kandidatov, analiza Pegalania o skianiey integracija po zdruzitvi
bonitete p'ndjetja pogodbe

Vir: M. Habeck et al.(as zdruZzitev — sedem strategij za uspesno intggrpoizdruZitvi podjetja, 2000, str. 16.

Integracija po zdruzitvi predstavlja nafye tveganje tudi zato, ker se podjetjacrego
prepozno ukvarjati z vpraSanjem organizacijske ukalt Kulturna integracija je kritha za
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uspeh vsake zdruzitve ali prevzema, vendar jo jgad® obvladati. Nekaj nasvetov, kaj je
potrebno storiti pri zdruzitvi ali prevzemu (Habestkal., 2000, str. 117):

» Razvijte strategijo za kulturno integracijo Se pred zdruzitvijo. OdIcite se, ali boste
uvedli prevlado ene od kultur ali pustili kultueéeni ali pa boste ustvarili sestavljeno
kulturo. Preden uvajate prevlado kulture, se pteie, ali je nova kultura boljSa od tiste,
ki jo nadomeg&ate.

> Hitro imenujte nov management. Cim bolj zmanjSajte negotovost in kulturno
»praznino«. Management se mora obnaSati kot poaedarpina.

» Temeljito ovrednotite kulturo. Spoznajte razlike med obema kulturama, ugotovite
morebitne ovire in nesporazume. Uptdd razlike in razpravljajte o njih. Vkijite v
vrednotenje tudi organizacijske sisteme, kot &oveski viri, izdelava pordl in
informacijska tehnologija.

> Odlo¢ite se, kaj bi radi od nove kulture.Ce ustvarjate sestavljeno kulturo, opredelite,
kakSna naj bo nova kultura in zakaj. Dejavno sp@tainastanek resa povsem novega,
nekaj, kar gradi na néeh obeh partnerjev.

» Ustvarite povezavo med obema podjetjemali¢ ni lepSega, kakor delati skupaj, da bi
ustvarili razumevanie.

» Zasidrajte novo kulturo s kulturno valuto. Vzpostavite sistem spodbud in kazni, ki bo
krepil in spodbujal nove norme in postopke. Zagi&wla bo nov management deloval
kot vzokni model za nenehno krepitev zaZzelenega obnaSarja.se pogajajte z ljudmi,
ki skuSajo spodnesti novo smer.

» Imejte potrpljenje. Potreben j&€as, da se ljudje prilagodijo novi kulturni resmosti.
3.3 Ali naj kultura sledi strategiji ali strategija kul turi?
3.3.1 Vloga kulture pri uresniéevanju strategije

Odlcéilni vpliv ustrezne strategije na gospodarski pailgizosameznega podietja je bil vedno
znova nedvoumno dokazan. Organizacijska kulturarm@apomemben vpliv na opredelitev
strategije podjetja, saj strategija vKkijye tudi vrednote. Organizacijska kultura je tidpucni
dejavnik, ki dol@éa, do kakSne mere podjetja uspejo ur@Bnsvojo strategijo. Strategija
podjetja pa sodi med tiste pojave, ki so zelo bbrganizacijski kulturi. Management mora
upoStevati organizacijsko kulturo pri diovanju uresriievanja strategije in tudi oceniti,
kolikSno tveganje za uresitev strategije predstavlja organizacijska kult@iKavcic, 2005,
str. 66-68).
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Organizacijska kultura vpliva na organizacijskatgijo na vé n&inov (Kawi¢, 2005, str.
67-68 v Brown, 1998, str. 211-213; Schneider, 1989)

>

Na oblikovanje strategije vpliva tia, kako podjetje pridobiva informacije iz okolja.
Podjetje lahko le registrira informacije, ki pridgjlo njega iz okolja, lahko pa jih aktivho
iS¢e. Ker ne more spremljati vseh informacij, lahkoesplja SirSi spekter informacij ali se
usmeri ozko le na doteno podroje. Spremljanje je lahko sistemato, formalizirano, ali
bolj nakljuno in ol¥asno. Nadalje so informacije lahko objektivhe (m&doreverjene) ali
subjektivne (govorice, zbrane z neposrednim poganprm). Glede na to lahko ocenjuje
okolje kot negotovo ali kot obvladljivo.

Prevladujée domneve (temeljne predpostavke) managementamov podjetja delujejo

kot perceptualni filtri in povzr&gajo selektivho percepcijo informacij. V skladu s
temeljnimi predpostavkami podjetja usmerjajo pomstnna nekatere informacije in
zanemarjajo druge. Bolj pozorne so na informagijeistrezajo temeljnim predpostavkam.
Torej so nagnjene k temu, da zaznavajo tiste indaij@, ki jih Zelijo, ki so zanje bolj

ugodne kot druge. Obenem pa zanemarjajo drugenidicije. Na tej podlagi potem
izbirajo dola@ene strateSke opcije in zavrnejo druge.

Ko so informacije zbrane, sledi njihova interprgtadvianjSe probleme je treba povezati v
vedje, glavne. Postavljene so vZnm-posledine zveze. Posamezne zadeve dobijo oznako
nevarnost ali priloznost ali ugodnosti in izgub®erpretacija je lahko analitia, temeljéa

na matematnih modelih, ali pa temel§@ bolj na intuiciji, ideologiji, filozofiji. Tako
interpretacije postanejo filtri ali pravila, kakavnati z informacijami, ki bodo zbrane in
selekcionirane v preteklosti.

Po interpretaciji sledi vrednotenje zadev. Pomelai, v podjetju ocenijo pomembnost
posameznih zadev za podjetje. Vrednotenje je ladkgektivno, z vidika posameznih
voditeljev, po napisanih postopkih, glede na tg,deaje dogajalo v preteklosti, na podlagi
politichnega pogajanja ali soglasja. Tug v podjetju dosezejo soglasje glede vrednotenja
informacij iz okolja, Se ni r&no, da bodo enotna tudi stahs katero strategijo izbrati.
Izbira je odvisna, poleg pomembnosti, tudi od ocengnosti ukrepanja in ocene
negotovosti rezultata. Dalevanje prioritete vkljtuje tudi eténi vidik, torej vrednote zelo
pomembno vplivajo na odidve o izbiri strateSkih aktivnosti.

Pri dejanskem dol@nju organizacijske strategije je, potem ko je égesedeno soglasje o
pomembnosti posameznih vidikov, pomembno Se vpjasaai posameznih delov ali
sluzb ali poklicnih skupirv podjetju. Gre za to, da posamezne sluzbe, enopoldicne
skupine pogosto predlagajo r&rnle reSitve za skupaj definirane in ovrednotenelprob.
Vsaka skupina (enota) pgposkusa uveljaviti reSitve, ki so optimalne z ®ga vidika.
Tako razvojni oddelki navadno predlagajo drirga reSitve kot komerciala, marketing
druga&ne kot proizvodnja itd. V taksni razfiosti potem svojo voljo uveljavi ndoejsi.
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Kultura nadalje vpliva na ureswmivanje strategije. &inkovitost podjetja pri ureséevanju
strategije je funkcija vkljtenosti¢lanov podijetja v ureséevanje in njihovo sodelovanje pri
uresnéevanju. V tistem podjetju — kjer so odnosi med zdg@mi in vodilnimi dobri, kjer je
vklju¢enost zaposlenih v odlanje velika, kjer med subkulturo vodilnih in subtkub
izvajalcev ni bistvenih razlik — so izpolnjeni kuhi predpogoji za tinkovito uresntevanje
strategije. Stopnja uresminosti strategije je nedvoumno odvisna od prizadstvdlanov za
njeno uresriievanje. Prizadevnosianov pa je povezana s stopnjo njihove particigapiji
odlocanju v podjetju. Tako pojasnjujemo temeljni vplitopnje sodelovanja zaposlenih pri
odlocanju v podijetju na urestevanije strategije (Kaic, 2005, str. 66-68).

3.3.2 Kaj naj ima prednost — strategija ali kultura?

Nacionalna kultura posredno vpliva na poslovanjdjgifa, organizacijska kultura pa je njen
sestavni del. Organizacijska kultura je »bistvodjpta — tisto, kar ga drzi skupaj. Tesno je
povezana s strategijo ter strukturo in sistemi dj@ifu, struktura pa povratno vpliva na
kulturo. Podobno je s strategijo. Za uspesSno izoestbategije je potrebna ustrezna kultura.
Strategija lahko vpliva na premik od obstgekulture k Zeleni. Po drugi strani je tudi
strategija kulturno pogojena, ker glavni akterji ta proces vstopajo z ddenimi
predpostavkami, pfakovanji, nginom razmisljanja in svojstvenim dojemanjem svéta.so

tri klju¢ne komponente podjetja — strategija, strukturaistesii ter organizacijska kultura —
usklajene, je podjetje na dobri poti, da postaneesiso.Ce pa se med njimi pojavljajo
neskladja, se podijetje lahko hitro znajde v tezg¥ahmar Zupan, 2008, str. 79).

Organizacijska kultura ima velikéinek na uresievanje strategije in na uspesnost podjetja,
saj vpliva na nén sprejemanja odtitev, uporabecloveskih potencialov in odzivanje
podjetja na okolje. Pri tem so njentinki lahko pozitivni ali negativni. Zato je za petie
zelo pomembno, da se zaveda lastne kulture terhspogdnosti in slabosti. Pozitivni in
negativni &inki so bolj izraziti pri m@nih kulturah kot pri Sibkih. Zato je lahko le tma
organizacijska kultura osnova za konkuiem prednost in ¢ginkovito uresnievanje strategije
podjetja. Toda ta prednost ni nujno trajrée se okolig&ine poslovanja podjetja zelo
spremenijo, lahko postane takSna kultura breme resntevanje strategije podjetja in
njegova konkuretna slabost (Kramar Zupan, 2008, str. 79).

Iz vsega skupaj ugotovimo, da kultura sama po sebmore biti niti dobra niti slaba. Njeno
ustreznost v dokienem podjetju lahko ovrednotimo Sele takrat, kpquezemo s strategijo v
dolocenem podjetju. Organizacijska kultura je torej t§ucni dejavnik, ki doléa, do kakSne
mere organizacije uspejo uredtisvojo strategijo.
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4 STUDIJA STIRIH PRIMEROV ZDRUZITEV IN PREVZEMOV

V tem poglavju bom s pond Stirih Studij primerov, in sicer dveh odmevnitiesovnih
zdruzitev in dveh slovenskih znanih zdruzitev ineyaemov, predstavil prakni del
magistrske naloge. Ta del vsebuje rezultate razeska katero sem teoré&tia dognanja o
organizacijski kulturi ter zdruzitvah in prevzemki,sem jih predstavil v prejsSnjih poglavijih,
uporabil pri analizi Studij primerov.

4.1 Zdruzitve in prevzemi v svetu
4.1.1 DaimlerChrysler
4.1.1.1 Predstavitev podjetij

Daimler AG (prej Daimler-Benz AG, DaimlerChrysler AG) je néinSproizvajalec
avtomobilov ter trinajsti naju@ svetovni proizvajalec avtomobilov, kot tudi nafyi
proizvajalec tovornjakov na svetu. Poleg avtomabilzaimler proizvaja tudi tovornjake in
zagotavlja finatine storitve preko svoje skupine Daimler Financielvi@es. Podjetje ima v
lasti tudi ve&je deleze v letalski in vesoljski EADS skupini, ok® tehnologijo in matno
podjetie Vodafone McLaren Mercedes, dirkalno ekiptwLaren Group ter japonska
izdelovalca tovornjakov Mitsubishi Fuso Truck in BQorporation. V svoji zgodovini se je
podjetje vékrat preimenovalo in dozivelo ragfie vrste zdruzitev in povezovanj. Vse skupaj
se je z&elo, ko je nastalo podjetje Daimler-Benz AG s psdm sporazuma o skupnem
interesu, ki je bil sklenjen leta 1924 med podjegeBenz & Cie, ki ga je leta 1883 ustanovil
Karl Benz, in med podjetjem Daimler Motoren Gessdihft, ki sta ga leta 1890 ustanovila
Gottlieb Daimler in Wilhelm Maybach. Karl Benz ifegova vozila so zaslovela takrat, ko je
zatel izdelovati vévaljne motorje, ki so imeli moSestnajstih konjev, kar je dajalo dodatno
mo¢ agregatu. Prodaja njegovih vozil je skokovito 8&kn, sam pa se je odig da se
upokoji in vodenje podjetja prepusti svojima sinmaEugenu in Richardu. Tudi ko je umrl,
je za seboj pustil ogromno dedi¥o in Se danes velja za pionirja med graditeljitonoih
vozil z notranjim zgorevanjem. Gottlieb DaimlerZe leta 1883 pridobil patent za motorno
kolo, &igar agregat s prostornino 100 tin z eno konjsko mgo je pri 600 vrtljajih prekasal
vse motorje, ki so bili do tedaj izdelani in so Im&ajvetjo mat 200 vrtljajev. Obe podjetji
sta imeli Se naprej é@no proizvodnjo svojih avtomobilov, ki so bili pegmavni po
notranjem zgorevanju. Vse skupaj je trajalo dve, ldokler se leta 1926 nista podjetji
formalno zdruzili in postali podjetje Daimler-BeA% (Daimler AG — Wikipedia, 2009).

Ko je leta 1995 direktor postal Jirgen Schremppegeganiziral celotno skupino. Primarno
se je osredotdl na glavno dejavnost podjetja, in sicer avtomsimnl dejavnost, ter z velikimi
stroski izl@il poslovne enote, ki so povzrale izgubo. V avtomobilski panogi je osnoval tudi
nove projekte, in sicer model A-Class in Smartd&rzgraditi tovarno v Alabami. Izgradnja
tovarne v Alabami je bil odgovor na velike izgubEnega deleza v ZDA v devetdesetih letih
in je reSila Stevilne probleme podjetja. Tako seedaja povéala, izognili pa so se tudi
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placilu uvoznih davkov. Podoben koncept so potem iaviedi v JuZzni Ameriki, nataineje v
Braziliji. Schremppu je tako uspelo pripeljati petg na ameriSko borzo, pozneje ga je
preoblikoval v holding, kar je predstavljalo dobzto¢nico za zdruzitev z velikim partnerjem
(Paul, 2003, str. 5).

Chrysler Corporation je ameriSki proizvajalec avtomobilov s sedeZzem redmestju
Detroita, v Auburn Hills, Michigan. Podjetje je 11925 ustanovil Walter P. Chrysler.
Celotna zgodba se je &&da, ko je Chrysler znotraj podjetja Willys-Overtarustanovil
podruznico, Chrysler Motor Company, ki naj bi pr@jla vozilo, imenovano chrysler six.
Pridobil si je tudi pravico, da je pomagal avtonsiiiznamki Maxwell Motor Company, kjer
je sicer zahteval le majhno pta a precejSen delez delnic. Podjetje Maxwell M&@ompany
je bilo v popolnem razsulu. Chrysler ga je¢elapostavljati na noge pod popolnoma
svobodnimi pogoji. Reorganiziral je podjetje inafBal proizvodnjo. V tentasu je Willys-
Overland propadel. Chrysler je po izteku pogodhgugal podjetje in wWasu propada ni bil
vec v upravi, podjetje pa je zapustila tudi napredrzenirska ekipa, ki jo je sestavil Chrysler.
Upravi Maxwell Motor Company je pripo&d, da kupi podjetje, ki so ga ustanovili omenjeni
inZenirji, in s tem pridobi njihove ideje. Leta IP2so predstavili prototip novega
Maxwellovega avtomobila, ki je bil kombinacija potipa chrysler six in novih idej, ki jih je
prinesla inZenirska ekipa.

Kot Ze pri Willysu, so bili tudi tu lastniki podjet skepténi glede prodaje avtomobila, ki je
vseboval veliko novih idej. Chrysler pa se je @dloda bo vse prototipe razstavil na
avtomobilskem salonu v New Yorku, da bi videl odzA ko je prispel v New York z
avtomobili, je izvedel, da so razstavljeni lahkoskrijski modeli. Zakupil je vezo hotela, v
katerem so stanovali organizatorji in vanjo postavoje prototipe. NavduSenje mimoitlio

je bilo ogromno, dezZevati so &da nardila in Chrysler je naSel tudi financerja za senjsk
izdelavo avtomobilov. Leta 1924 se jeieka proizvodnja chryslerja six. Od celotne prodaje
Maxwellovih avtomobilov je bila wekot tretjina chryslerjev six. Lastniki pa Se vedmso
bili zadovoljni z dolgovi. V strahu, da bo izgulsVoj avtomobil, je Chrysler od skeftih
bankirjev odkupil delnice. 6. junija 1925 je iz petja Maxwell ustanovil svoje podjetje,
Chrysler Corporation. Junija leta 1928 je uvedelmpnamko — Plymouth. Julija je po pet dni
trajajatih, skoraj neprekinjenih pogajanjih kupil Dodgegasta pa ustanovil Se novo znamko
DeSoto. Chrysler Corporation je tako imela v vsakamjubljenem cenovnem razredu svoj
avtomobil (Praper, 2006).

4.1.1.2 Opis procesa zdruzitve

V sredini devetdesetih let prejSnjega stoletja ijleChrysler Corporation najbolj donosen
avtomobilski proizvajalec na svetu. Vzrok visokeogaje in prihodkov podjetja je bil v
izjemni ponudbi tovornjakov, kombijev in sedanownrgsler je sprejel tveganje v proizvodnji
vozil in tako postal podjetje, ki je obvladovalo emski trg in omejevalo uvoz avtomobilov v
ZDA. Znamke, s katerimi jim je to uspelo doéseso bile Dodge Ram, Jeep Grand Cherokee
in LH Sedan Series. S temi znamkami je Chryslereugjose€i pozornost kupcev in
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zanimanje za njihova vozila ter tako uspel v 1897 v ZDA povzpeti trzni delez na 23 %.
Medtem ko so prihodki in trzni delez rasli, so se&ki za razvoj izdelkov zmanjSali na 2,8 %
od prihodkov — v primerjavi s 6 % v Fordu in 8 %General Motorsu. Tako je Chrysler
integrirano oblikoval ekipo ljudi in nekonkuréme odnose z dobavitelji, s potjo katerih je
zniZeval stroske na zavidljivo raven. Medtem je rDlar-Benz iskal sorodno duso za
zdruzitev. Kljub cvetdemu gospodarstvu v ZDA so njihovi luksuzni avtonliobajemali
manj kot 1 % ameriSkega trga. Njihova metoda zazpoalnjo vozil je bila zelo delovno
intenzivna — potrebovali so dvakrat¢vdelavcev na enoto izdelka v primerjavi s Toyota's
Lexus divizijo. Spoznali so, da bi imeli zelo vedikoristi od ekonomije obsega v tej
kapitalsko intenzivni industriji. Z 2,8 milijardengeriskih dolarjev letnega datkia, izjemno
ucinkovitostjo, nizkimi stroski dizajniranja in obseZ mreZo dobaviteljev po celotni ZDA je
bil Chrysler popoln za zdruzitev (Finkelstein, 206&. 1-2).

Tako sta maja leta 1998 Daimler-Benz in Chryslemgeti sporéila namero o njihovi
zdruzitvi. Novembra istega leta pa se je napoveddnazitev tudi uresgila in tako je nastalo
novo podjetje, ki se je imenovalo DaimlerChryslege.ANovo podietje je bilo peto najje
avtomobilsko podjetje na svetu glede na trzni defRed njim so bila podjetja General
Motors, Ford, Toyota — Daihatsu in Volkswagen. Zibev je bila vredna 36 milijard
ameriskih dolarjev, novonastalo podijetje pa je biledno 92 milijonov ameriskih dolarjev.
Stevilo zaposlenih v DaimlerChryslerju pa je bil@84000 ljudi. Obe podjetji sta pred
zdruzitvijo bili dobro finano stoj&i in sta imeli ugled med proizvajalci vozil. DaimiBenz
je veljal za moénega v proizvodnji luksuznih vozil, po drugi strapa je bil slab pri
izdelovanju vatnih avtomobilov, ki jih je Chrysler proizvajal v lpevelikem obsegu. Tudi
geografska kombinacija podietij je bila zelo dolsaj, so tako pokrivali dva izjemno razvita
svetovna trga avtomobilov. Obenem pa so skupajagstv tudi potencial za nove trge
(Taylor Ill, 1999, str. 92-96).

Z vidika smeri zdruzitve DaimlerChrysler lahkoceeno, da je Slo za vodoravno ali
horizontalno zdruzitev. Za to vrsto zdruzitve j&dimo, da gre za povezovanje podjetij iz iste
panoge, ki so si pred zdruzitvijo bili tekmeci imjje cilj pridobiti na monopolni m#. Tako
Daimler kot tudi Chrysler sta imela svoje razlogezzlruzitev. Temeljni razlogi za zdruZzitev
pri Daimlerju so bili, da so Zeleli po¥ati kolicino prodanih vozil, razporediti stroSke na
vecjo koli¢ino, doseéi komplementarnost proizvodne linije in proizvodter geografsko
komplementarnost in dejstvo, da so bili njihovi wipsti trgi ze zasieni. Razlogi pri
Chryslerju pa so bili visoki stroski raziskav irevaja, premalo prodanih vozil, nezmoznost
samostojnega nastopa na tujih trgih ter slabSavcaston tehnoloska odinost njihovih vozil.

4.1.1.3 Ocena uspesSnosti zdruzitve danes s poudarkongaainacijski kulturi

V obdobju pred zdruzitvijo sta obe podjetji poslbwmbickonosno, Daimler celo malo slabSe
kot Chrysler, ki je bil takrat celo najbolj dékbnosen izdelovalec avtomobilov v Ameriki.
Dalet okrog je bilo razSirjeno enakovredno mnenje, dazbuzitev uspesSna. Zaposleni v
obeh podjetjih so ptakovali, da bo njihova »zdruzitev enakih« omdéitgo pretok mgi in
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sposobnosti iz enega v drugo podjetje. O i v obeh podjetjih so z velikim optimizmom
podprli zdruzitev. Kakor koli, rezultati po zdrugitso kazali prav nasprotno, temno sliko.
Situacija je bila Se zlasti slaba pri Chryslerjumésecu po zdruZzitvi je vrednost delnice po
dosegu najvisje vrednosti takoj po zdruZitvi paskaraj za polovich Chryslerjeva divizija,

ki je bila dobtkonosna pred zdruzitvijo, je &ala kmalu po zdruZzitvi izgubljati vrednost,
pricakoval pa se je tudi nadaljnji padec. Kot da to lmebilo dovolj, so sledile tudi
nenapovedane odpustitve (Weber & Camerer, 2003}Gt).

Najveija napaka, ki jo je management novonastalega padpetimlerChrysler naredilo, je,
da so podcenjevali pomen kulturnih razlik. Namesi® bi se z njimi sa#li, so se
razpravljanju o kulturnih razlikah rajSi izogniNjihova odl@itev je bila, da bodo Se naprej
delovali tako kot do sedaj in bo vsako podjetjeezggjilo svojo kulturo. Kritni sta bili tako
razlicni nacionalni kulturi, kot tudi organizacijski kuli, ki sta si bili zelo razéini predvsem

z vidika delovnega sloga, @gleega sistema in komunikacije. PriSlo je do stikesamo dveh
razlicnin nacij, vendar tudi dveh popolnoma ramih Sol upravljanja in vodenja. Za
Americane velja, da uporabljajo bolj neformalerginakomuniciranja in upravljanja ter gredo
tudi izven dol@enih okvirjev. Njihovi direktorji pa so bolj samaogti in imajo tako
pristojnosti kot tudi odgovornosti. Po drugi strgpa je nemski sistem bolj hierakbin in
upravljanje se opravlja s soodémjem, nartovanjem in togim sledenjem procesov. Tako sta
dva razléna sistema, ki sta vsak na svojem poslovnem okalguuspesna, povzéda veliko
nasprotij in nesoglasij, ko sta se zdruzila. Naaargacijski ravni pa je Slo za poroko dveh
nasprotij. Daimler je bil znan po svoji hierarhifiprmalnosti in strukturiranem procesu
odlocanja. V Chryslerju pa so zaposleni delovali v fuokalnih timih, ki so bili naklonjeni
neformalnemu slogu olianja in odprti komunikaciji. Zelo pomembna stvar gazlikah v
organizacijski kulturi, ki se je veliko podjetij reaveda, je, da ne smemo v velikih podjetjih,
kjer je Stevilo zaposlenih ogromno, poskusati @ gpreminjati njihovega gaa obnaSanja.
V primeru DaimlerChrysler se je zgodilo prav to, a Daimler-Benz, kot predstavnik
nemskega nana upravljanja in vodenja, poskusal vsiliti sv@éim obnaSanja v poslovno
okolje Chryslerja. Nobeno od podjetij ni bilo p@ptjeno na odstopanje od svojih vzorcev
poslovanja in tako prispevati k sprejetju razlik@ oblikovanja novega &ma poslovanja,

ki bi bil za obe podjetji najboljSi. Vsako podijetje zase menilo, da je njegovo delovanje
najboljSe in brez napake. Namesto da bi od vsak®malne in organizacijske kulture vzeli le
tisto najboljSe, so se rajsi odlb, da drug drugemu vsiljujejo svojo kulturo. Vskupaj se je
zatelo odrazati v slabih rezultatih podjetja in nessgh.

Slika 7 prikazuje Hofstedejevo primerjavo naciomalkultur Zdruzenih drzav Amerike in
Nentije. 1z primerjave so razvidne nekater@toe razlike med kulturami. Najbolj se kulturi
razlikujeta v individualizmu in izogibanju negotato

! Glej Prilogo 2 (Gibanje delnice DaimlerChrysler)
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ZDA:

Individualizem (91) — visoka stopnja individualiznia kaze druzbo z bolj individualigtim
odnosom in razmeroma ohlapnimi vezami z drugimi.na&odu vlada samozaupanje in
gledajo samo nase in na svoje ozje druziiékee (Hofstede, 2010).

Izogibanje negotovosti (46) — zelo nizka razvrstieprimerjavi s svetovnim povptem, Ki
znasSa 64. Nizka uvrstitev v dimenziji izogibanjegowvosti kaZze druzbo, ki ima manj pravil
in ne poskuSa nadzorovati vseh pridobljenih remtaPrav zato ima takSna kulturacje
stopnjo strpnosti do razhih idej, misli in prepidanj (Hofstede, 2010).

NEMCIJA:

Individualizem (67) — v Ne#iiji dajejo velik poudarek na osebne doseZke in\ildialne
pravice in poskuSajo zadovoljiti svoje lastne pagreObenem pa tudi dajejo velik pomen
skupinskemu delu in prakujejo drug od drugega, da si pomagajo (Hofst2d0).

Izogibanje negotovosti (65) — v primerjavi z ostalidrzavi lahko réemo, da ima Nettja
dokaj visok indeks izogibanja negotovosti. Nemcaonravno zagovorniki negotovosti in
tveganja, zato radi vse skrbnariajejo in se tako poskusajo izogniti negotovogtiNemiji
druzba temelji na pravilih, zakonih in drugih presilp. Nemci so ljudje, ki Zelijo tveganje
zmanjSati na minimum in prihajati do spremembgsi, korak za korakom (Hofstede, 2010).

Slika 7: Hofstedejeva primerjava nacionalnih kulZDA in Nerdije
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Vir: G. Hofstede, Cultural dimensions. Najdeno jEsuarja na spletnem naslovu http://www.geert-
hofstede.com

Zdruzitev med nemskim Daimler-Benzom in ameriskihrySler Corporation je trajaladno

9 let. Uradno so seddi leta 2007, ko se je Daimler-Benz odibza prodajo 80,1-odstotnega
deleza newyorSkemu investicijskemu skladu za 7 Wjamtie ameriSkih dolarjev. Preostali
19,9-odstotni delez pa je novonastalo podjetje D&iAG zadrZzalo zase. Prodaja Chryslerja
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ni vplivala na sestavo tovorne divizije in lastu@tze pred zdruzitvijo prevzetih ameriskih
znamk tovornjakov Freightliner, Western Star inrlgtg, ki ostajajo trdno v Daimlerjevih
rokah. Breme Chryslerja, ki je prinasal samo izgybgostalo pretezko za Daimler, zato so
se ga morali nujno znebitie niso hoteli potoniti z njim. Leta 1998 izvedemmZitev, ki so

ji onkraj Atlantika mnogi oporekali, da gre dejanska prevzem dontaga velikana, je
sprozila pravi vihar v panogi. Chrysler je bil ptigho vseskozi peSajoclen naveze, ki je v
letu 2006 zabelezil kar milijardo in pol ameriSkdolarjev izgube. Sodepo ocenah
poznavalcev so poglavitni vzroki tezav: viSje cegwiva in posledino upadanje prodaje
pogonskih motorjev vgh prostornin, kjer je prav Chrysler najdmejsi, rast cen surovin in
dvig stroSkov zdravstvenega zavarovanja zaposl@mansportal, 2009).

V Tabeli 2 so zajeti pomembni podatki, ki prikagajposlovanje podjetja Daimler v obdobju
od leta 2006 do leta 2008. 1z tabele je razvidreo,nd priSlo do drastnih sprememb v
poslovanju v letu 2007 in v letu 2008, glede nada,sta se podjetji Daimler in Chrysler
odlccili lo ¢iti v letu 2007 in z&eti poslovati vsako zase. Tudi danes kljub temuwstdgod)etji
lo¢eni, prodata priblizno enako Stevilo vozil. V swatoproizvodnji vozil je Daimler na 12.
in Chrysler na 13. mestu

Tabela 2: Triletno poslovanje podjetja Daimler

Leto 2008 2007 2006
Prihodki (v milijonih evrih) 95.873 99.399 99.222
Dobicek (v milijonih evrih) 1.414 3.985 3.783
Sredstva (v milijonih evrih) 132.219 135.094 217A.63
Stevilo zaposlenih 273.200 272.380 274.000

Vir: Daimler, Annual Report 2008, str. 216-217.
4.1.2 HP - Compaq
4.1.2.1 Predstavitev podjetij

Hewlett-Packard Company, ali krajSe HP, je podjetje, ki se ukvarja s tdbggo in ima
sedez v mestu Palo Alto, Kalifornija, ZDA. HP jejvegje tehnoloSko podjetje na svetu in
deluje v skoraj vseh drzavah. Specializirano jeraavoj in proizvodnjo ré&unalnikov,
shranjevanje in povezovanje strojne opreme, progkamopreme in storitev. Glavni
proizvodni program vkljéuje osebne kanalnike, streznike podjetiem, povezane naprave za
shranjevanje, kakor tudi ra&tie vrste tiskalnikov in drugih izdelkov za izdeloya
fotografij. HP trzi svoje izdelke za gospodinjstest za mala in srednje velika podijetja, tako
neposredno kot tudi preko spletne prodaje (HP TimaeR010).

2 Glej Prilogo 3 (Svetovna proizvodnja vozil zeolé999 in 2008)
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William Hewlett in David Packard sta ustanovitgtjadjetja, ki sta leta 1935 diplomirala iz
elektrotehnike na Univerzi Stanford. Podjetje steanovila v Packardovi garazi v blizini Palo
Alta. Njihov zaetni kapital je znaSal 538 amerisSkih dolarjev. @Vi#nih projektov, ki so jih
razvijali, se je izkazal za najbolj finémo uspeSnega njihov natsm avdiooscilator model
HP200A. Pri prodaji tega izdelka so bili zelo kordutni, saj so ga prodajali za 54,40
ameriskih dolarjev, medtem ko so slabsSi proizvoodpyali njihovi tekmeci za wekot 200
ameriskih dolarjev. Po 33 letih prodaje je ta ietehajverjetneje najdlje prodajan elektronski
izdelek vsehtasov. Podjetje HP je tako leta 1939 uspelo ustva®69 ameriskih dolarjev
prihodkov in je imelo dva zaposlena delavca. Ngetial 2. svetovne vojne pa so se p@ala
narcila s strani ameriSke vlade. V letu 1940 je takdjptpe HP Ze z&lo graditi, in sicer so
zgradili svojo prvo zgradbo. Razsirili so tudi galesvojih izdelkov in z&eli ustvarjati in
oblikovati svojstven slog managementa in organjgkeikulture, ki je bila pozneje bolj znana
kot »the HP way«. Ta organizacijska kultura temedi prepdanju, da so ljudje predani k
dobremu opravljanju svojega dela, ter da so spossgisejemati pravilne odtitve. Posebne
tehnike managementa, ki so bile &itvee za »the HP way«, so (HP Timeline, 2010):

» ciljni management (anglmanagement by objectijesomog@&a jasno posredovanje
splosnih ciljev in daje fleksibilnost zaposlenim dalo v smeri teh ciljev na ta, za
katerega sami menijo, da je najboljSi za njihovdrp&e odgovornosti,

» politika odprtih vrat (anglopen door policy pisarne vodilnih v podjetju so brez vrat,
razlog za to pa je, da se ustvari @ggazaupanja in medsebojnega razumevanja. Politika
odprtih vrat spodbuja zaposlene, da razpravljajproblemih z managementom brez
povrailnih ukrepov ali negativnih posledic.

Na samem zstku 21. stoletja se je HP skoncentriral na zniggvatroSkov v podjetju,
kompleksnost sistemov informacijske tehnologijeppdjetja ter na ozavednje potrosSnikov
o sploSnem vtisu, ki so ga imeli o tehnologiji (Aneline, 2010).

Compag Computer Corporation je bilo ameriSko podijetje, ki je proizvajalo osebne
racunalnike in je bilo ustanovljeno leta 1982. V Hausi v drzavi Teksas so ga ustanovili
Rod Canion, Jim Harris in Bill Murto, ki so bili pasleni kot managerji v podjetju Texas
Instruments. Za razvoj svojega prvega proizvodargak od njih viozil 1.000 ameriskih
dolarjev. Ideja pa je bila izdelati prenosniuaalnik, ki bi bil prvi kompatibilen s programsko
opremo IBM-a. Novembra leta 1982 je tako Compagiftessil svoj prvi izdelek Compaq
Portable. V prodajo so ga dali marca leta 1983 g 2.995 ameriskih dolarjev in je bil
bistveno ugodnejSi od ostalih ponudnikov v tistésmsu. Compaq Portable je bil eden izmed
prednikov danasnjega prenosnika (»laptop«). Neksbtega zaradi svoje velikosti in zunanje
podobe imenovali tudi »k@ek ratunalnik«. Bil je drugi réunalnik, ki je bil zdruzljiv z vso
programsko opremo IBM-a. Izdelek Compaq Portabléijgzreden komercialni uspeh. V
prvem letu so ga ze prodali v enormnih &mlah, in sicer 53.000 enot, ter z njegovo pojmo
uspeli ustvariti 111 milijonov ameriskih dolarjevipdkov od prodaje. Compaq Portable je
bil prvi izdelek v seriji izdelkov, ki jih je pozije Compaqg ponudil svojim kupcem. Nekje
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podjetje veljalo za najwgega dobavitelja osebnihdanalniskih sistemov na svetu. Podjetje je
bilo vodilno na podrgu izdelkov, storitev in reSitev informacijske teflogije za poslovno
rabo. Razvijali, proizvajali in trzili so programskopremo ter prenosne in namizne
racunalnike. Ime »COMPAQ« je nastalo iz besedmpatibility and quality«, kar v prevodu
pomeni zdruzljivost in kakovost. Compaq je obstajkbt neodvisno podijetje vse do leta
2002, ko se je zdruzilo s podjetjem HP (Compaq kipedia, 2010).

4.1.2.2 Opis procesa zdruzitve

Delni¢arji Hewlett-Packarda niso bili naklonjeni povezopas Compagom, kot tudi ne
potomci ustanoviteljev podjetja Williama Hewletta Davida Packarda. NajpomembnejSo
vlogo v boju proti zdruzitvi je imel sin Williamaéwletta Walter Hewlett. Walter Hewlett je
bil ¢lan nadzornega odbora, ko so potekala dogovar@a@ruzitvi in je imel svoje zadrzke,
kar se zdruzitve &k, vendar ji ni nasprotovaie bi potekalo glasovanje v nadzornem svetu.
Ko je pa javno izrazil nasprotovanje zdruzitvi iozpal delnéarje, naj na glasovanju glasujejo
proti zdruzitvi, je bil management podjetja nepnje preseng&n. Walter Hewlett in ostali
delnicarji, ki so bili proti zdruzitvi, so to poskuSalrgpreiti s tako imenovano borbo preko
pooblastil (proxy fight). V tem primeru se lastnilelnic sami odléajo in prepréujejo
managementu podjetja ali poolilesi osebi, da na skupsi delnicarjev glasuje namesto
njih. V tej tekmi za pridobitev pooblastil je skigakupina deldarjev nacelu z Walterjem
Hewlettom pridobiti nadzor nad podjetiem in managetom ali celo dose njegovo
zamenjavo. N&n obrambe takSnemu sistemu je takSen, da se tadagerji potegujejo za
pooblastila in se s tem poskuSajo izogniti pritrsknadzornega sveta. Ko se je tudi fundacija
Davida in Lucile Packard 7. 12. 2001 aotlla glasovati proti zdruzitvi, je znaSala vsotartel
dediev ustanoviteljev proti zdruzitvi 18 %. Eden odlogov, da so bili proti zdruZzitvi, je
bilo dejstvo, da so druzinski detarji bistveno manj nagnjeni k tveganju, kot ostali.
Glasovanje o zdruZzitvi je bilo napovedano 19. m&@ad2 in do takrat sta obe strani pridobili
veliko delntarjev, kot tudi velike investicijske vlagatelje saojo stran. Izid glasovanja je bil
zelo tesen in razlika 1 % je bila v prid zdruzitRazlog za dokaimo zdruZzitev je bila
odiccitev 14. najvéjega delntarja, ki se je tik pred glasovanjem ogllpda bo glasoval za
zdruzitev. Pozneje so se pojavile govorice, da biage 14. najvgi delnicar odlail za
glasovanje zato, ker je HP zagrozil s prekinitypmslov. Ta namigovanja je Walter Hewlett
poskuSal dokazati na gospodarskem sachsSWilmongtonu, ko je vlozil tozbo proti lastnemu
podjetju zaradi domnevnega zavajanja denev in nezakonitega pridobivanja glasov v
podporo zdruzitvi. Hewlett je zahteval, da sodisazveljavi glasovanje in zdruzitev razglasi
za neveljavno ali pa razpiSe novo glasovanje. Klugemu se je zdruzitev priznala in
uresnéila (Vesel, 2005).

Evropska unija je zdruzitev med Hewlett-PackardonCompaqom odobrila brez kakrSnih
koli zahtev. Odloitev EU je bila préakovana in kot obrazlozitev, zakaj se strinjajo z
zdruzitvijo, so navedli, da Hewlett-Packard kljullrzzitvi ne bo mogel dvigniti cen in tudi
porabniki bodo Se vedno imeli prednosti izbire Ikde in inovacij. Z zdruzitvijo Hewlett-
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Packarda in Compaqa je ocenjeni trzni delez, kegaovo podjetje imelo, znasSal od 22 do 23
% v Evropi na podrgu osebnih raunalnikov in 47 % na podéu streznikov in enotah za
shranjevanje podatkov (Usenik, 2002). Tudi Amerigikazna komisija za trgovino (FTC) je
nartovano zdruZzitev dveh velikanov soglasno odobrlla. zdruZitev je postala nagja v
zgodovini, kjer sta se zdruzili dve podjetji visokehnologije. Ko je FTC glasoval za
zdruzitev, se je sklenila protimonopolna preiskavazne komisije, ki je ugotovila, da ni
zadrzkov za natovano zdruzitev raunalniskih velikanov. Ugotovili so, da se z zdrugd ne

bo ustvarila konkurema prednost novonastalega podijetja (Zmagaj, 2002).

4.1.2.3 Ocena uspesnosti zdruzitve danes s poudarkomrgaaipacijski kulturi

Management obeh strani je bil prejam, da bo novo podjetje zelo uspesno in da bo dkiov
po njihovih vizijah. Splosna ugotovitev pa je, dadgetje HP z zdruzitvijo s podjetjem
Compag ni doseglo gidkovanih uspehov in sinergijskiltinkov. Novo podijetje je doseglo
financne uspehe in uspelo jim je tudi znizati stroSkeydee podjetju ni uspelo dosdistega,
kar so prtakovali in to je zadovoljiva prodaja v primerjaviekmeci v panogi. Podjetji sta po
zdruzitvi bili izpostavljeni drugaim razmeram na trgu, ki so zahtevale veliko novagmja

in prilagajanja ter inovacije v informacijski panogdruzitev je na z&tku delovala kot zelo
uspesna, zato sta bili obe podjetji z njo zadovoKdruzeno podjetje se je pozneje moralo
sociti s pove&ano kompleksnostjo podjetja in z integracijo padifgkin kultur. Po zdruzitvi
je HP z&el izgubljati trzni delez in neuspesno je oZivabje marze. NajboljSa stvar pri tej
negotovi zdruzitvi pa je HP-ju omogta ves ¢asa za znizevanje strosSkov. Prihranki stroSkov
na z&etku niso pripomogli k poviSanju marze, ki si jo pedjetje zastavilo ob zdruzZitvi.
Koristi, napovedane pred zdruZitvijo, se torej raetku zdruzitve niso uresiiie in tudi
zmanjSala se je vrednost podjetja, saj se je cePaléinic v letu 2004 drastio znizald
Potrebno je tudi omeniti slabSe rezultate inforjséei panoge v celoti, torej tudi to je
pripomoglo k slabSim rezultatom novega podjetjandé so kljub slabim rezultatom
informacijske tehnologije nekatera konkutea podjetja Se vedno bila zelo uspeSna in
delovala po ptiakovanjih. Kljub vsemu se torej novo podjetje HPznaslo na trgu. ReSitev
za uspeh podjetja HP je skrita v inZenirskem znamjue v zdruzitvi s Compagom. Ni@ ni

bil zmozen iz dveh ostarelih podjetij z zdruZitvijmarediti uspeSno podjetje. Zdruzeno
podjetje ni imelo prav veliko moznosti, da bi konkalo na trgu, kjer je delovala kar @
konkurenca (Vesel, 2005).

Prvotni cilj pred zdruzitvijo podjetij HP in Compage bil, da poskusSajo izkoristiti sinergijo
med podjetjema in se takim bolj priblizajo podjetju IBM, ki je bilo v tiste ¢asu vodilno
podjetje v informacijski panogi. Na &etku je delovalo tako, da je zdruzitev bila korsstra
obe podijetji, tako za HP kot tudi za Compag, karjesegozneje drug® izkazalo.Ce
pogledamo danes, podjetjie Compaq ne obstaj&keoepodjetje, vendar samo kot divizija v
podjetju HP, ki je postal popolnoma prevladujdJspeli so dose to, da se je zdruzitev

3 Glej Prilogo 4 (Gibanje delnice podjetja HP)
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prelevila v prevzem. Prav zato so bili tudi problema samem zsetku zdruZitve, ker se je
takrat z&elo vsiljevanje HP kulture v kulturo podjetja Compdredvsem se je to kazalo v
managementu podjetja, kjer je takrat vodilna v pgdjHP, Carlton S. Fiorina, Zelela sama
izpeljati svojo vizijo velikega podjetja strojne reme. Kot vodja je Zelela biti prisotna
povsod, vendar se ni zavedala, da potrebuje poik@ in da sama ne bo zmogla. t&eno je
bila predsednica, izvrSna direktorica in vizionapadjetja. Vse svoje napore je usmerila h
Compaqu, vendar ji kljub temu ni uspelo. Spodlejeje tako pri integraciji podjetij v eno
veliko celoto, kot tudi pri integraciji organizaskjih kultur obeh podjetij. V novemodietju je
nastal kulturni odpor, ki je povztal veliko razltnih kulturnih konfliktov. Vse skupaj se je
izrazalo tako, da se je management podijetja zamerjai delezi podjetja so padali in tudi
pricakovane sinergije niso bile uredamne. Dvomov, ki so se nacadku zdruZzitve pojavljali o
tem, ali bosta podjetji Se naprej ostali zdruzgnigdanes konec. Podjetji Se vedno poslujeta
skupaj, vendar v malo druggah vlogah. Kljub temu gre podjetju zelo dobro, paglovni
casopis Fortune, ki izvaja primerjave ameriskih ptigjuvr&a podjetje HP na prvo mesto v
Svoji panogi in na deveto mesto od ismjboljSih podjetij v Zdruzenih drzavah Amerike v
letu 2009. Tudi ¢e primerjamo podjetie HP s podjetiem IBM, ki nistaisti panogi,
ugotovimo, da je HP na Fortunovi lestvici boljSezigoniran in je Sele na 14. mestu.
VpraSanje je, kako bi bilo s podjetji HP in Compég se ne bi zdruZili in bi poslovalideno.
Glede na zaostrovanje konkurence v informacijskntdogiji obstaja moznost, da bi podjetji
bili Se v slabSem polozZaju, kot sta danes. Samustggako zase bi zelo tezko preziveli.

Tabela 3 prikazuje triletno poslovanje podijetja kkaterem je vkljgen tudi Compagq, ki v
podjetju deluje kot divizija. Podjetje je lahko madljno z rezultati poslovanja. Kot je
razvidno iz tabele, je iz leta v let@iten napredek. Drastha sprememba pa se kaze v Stevilu
zaposlenih, ki je v letu 2008 zelo porasla.

Tabela 3: Triletno poslovanje podjetja HP

Leto 2008 2007 2006
Prihodki (v milijonih ameriskih
dolarjev) 118.364 104.286 91.658
Dobicek (v milijonih ameriskih
dolarjev) 10.473 8.719 6.560
Sredstva (v milijonih ameriskih
dolarjev) 113.331 88.699 81.981
Stevilo zaposlenih 321.000 172.000 156.000

Vir: HP, Annual Report 2008, str. 36.

4 Glej Prilogo 5 (Fortunova lestvica 1.000 najhibljSodjetij v ZDA)
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4.2 Zdruzitve in prevzemi v Sloveniji
4.2.1 Droga — Kolinska
4.2.1.1 Predstavitev podjetij

Podjetje Droga Kolinska d. d. je 3. maja 2005 nastalo s spojitvijo pogljptioge d. d. in
Kolinske d. d., z namenom pdianja trzne mé in rasti podjetja. Proces zdruzevanja je
predvideval reorganizacijo in konsolidacijo podj&kupine Droga Kolinska. Droga Kolinska
je globalno podjetje, ki proizvaja in trzi zivilskedelke visoke kakovosti in uveljavljenih
blagovnih znamk potroSnikom po vsem svetu. Dolgaletradicijo in izkuSnje bogati z
znanjem ter zdruzuje z najsodobnejSimi tehnikami tehnologijami proizvodnje.
StrateSki cilj Skupine Droga Kolinska je postatjvegje prehrambno podjetje v regiji, tako
skozi organsko kot tudi eksterno rast, z nadaljrijapitalskim povezovanjem. K ureganju
teh ambicij bodo prispevale ze uveljavljene blagoznamke, med katerimi imajo nekatere
regionalni in celo globalni potencial. Skupina zdrne poslovno uspesnost in fir@o ma,
trzno naravnanost, mMipne in poznane lastne blagovne znamke, vlaganjazwoyaljudi in
tehnologijo (Predstavitev skupine Droga Kolinska)2).

Skupina Droga Kolinska, ki v regiji svojega delojaapovezuje 2.619 sodelavcev (na dan 30.
9. 2009), na trg prinasa izbrano paleto zivilskithelkov, in sicer kavo, vodo in brezalkoholne
pijace, delikatesne namaze, sladke in slane prigriaketteSko hrano. Trenutno Stevilo vseh
podjetij v Skupini Droga Kolinska je 25 in obsega]@ glavnih razlinih dejavnosti
(Predstavitev skupine Droga Kolinska, 2009).

Droga: 1964 — ustanovitev podjetja Droga, s polnim naziverehrambna industrija Droga
Portoroz. Dejavnost podjetja: predelava diSavniggbivanje soli ter odkupi, predelava in
prodaja zdravilnih zelSin gozdnih sadezev (Predstavitev skupine Drogankké, 2009).

Kolinska: 1908 — ustanovitev enega najstarejsih ljubljangkitijetij, Kolinske. Proizvajali so
le cikorijo. (1946 — 1994) — na &tku obdobja je proizvodnja obsegal& west in blagovnih
znamk kavnih nadomestkov, proti koncu obdobja sasgrtiment izdelkov zelo Siril. Proti
koncu Sestdesetih je &o podjetje proizvajati tudi licéne izdelke (Predstavitev skupine
Droga Kolinska, 2009).

Droga Kolinska skupaj s svojimi odvisnimi podjetgstavlja Skupino Droga Kolinska, ta pa
predstavlja sestavni del Skupine IstrabeHpldinSka druzba Istrabenz, krovna druzba v
Skupini Istrabenz, je odgovorna za strateSko umajd premoZenja in nadzor druzb v
Skupini. Osrednja dejavnost holdinske druzbe javanje nalozb. Oblikuje se kot strateski
holding in aktivho razvija naloZzbe na podjib Skupine Istrabenz. Skupina Istrabenz je
organizirana na podéu energetike, prehrane, turizma, informacijskent#dbgije in drugih

nalozb. Krovna druzba na podjo prehrane je Droga Kolinska s sedezem v Ljubljani
Podrdje poleg matinega podjetja zajema Se 25 povezanih podjetij vedliji, na HrvasSkem,
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v Bosni in Hercegovini, Srbiji, Makedoniji, Nefiji, na Svedskem in v Rusiji. Osnovna
dejavnost prehrambnega pogeo je proizvodnja prehrambnih artiklov, v okviru tkee
prinaSa na trg Siroko paleto Zivilskih izdelkov. d/iBjimi so najbolj znane blagovne znamke
za kavo Barcaffe, za gazirano brezalkoholno¢pij@ockta, pasStete Argeta in mineralno vodo
Donat Mg. Istrabenz je #Zal svojo zgodovino pisati 28. oktobra 1948 kotddtenz. V
naslednjih desetletjih se je podjetje hitro radwija Sirilo svoje poslovanje preko lokalnih ter
regionalnih meja. 1z prodajalca naftnih derivatevzraslo v poslovno skupino zdvkot 70
podjetji. Iz majhnega lokalnega podjetja za oskzb@ftnimi derivati so zrasli v mednarodno
poslovno skupino s skoraj 5.000 zaposlenimi & paeslovnih podrgjih (O holdingu, 2009).

4.2.1.2 Opis procesa zdruzitve

Kljub temu, da je ideja o kapitalskem povezovanjod® in Kolinske obstajala Se veliko prej,
je do resnejSih pogovorov prislo Sele v letu 200dkrat sta podjetji objavili prvo skupno
spor@ilo za javnost o pripravah na zdruzitev. Glavndaga za zdruZitev Droge in Kolinske
sta bila potreba po zavarovanju pred sovraznimivzaei in doseganje konkuré&me
prednosti pred mmo konkurenco, ki je prihajala iz Evropske unijeej@nhsko se je zdruzitev
med Drogo in Kolinsko z#la februarja 2004, ko je Kolinska kupila 19,6-odisi delez
Droge, marca istega leta pa je Kolinska imela z&w@2@elnic Droge v svoji lasti. V ozadju te
zdruzitve pa je bil prisoten in nawzepliv Istrabenza, ki je po k&ani zdruZzitvi zelo spretno
postal veinski lastnik zdruzenega podjetja Droga Kolinskstrdbenzu se je uspelo tudi
izogniti plilu dela prevzemne premije. Vse skupaj je bil odilabro postavljene strategije
Istrabenza pred prevzemom. HoldinSka druzba Istralje z&ela s prevzemom Droge
Kolinske, Se preden sta se podjetji Droga in Kédndejansko zdruzili. Istrabenz je pri sami
zdruzitvi odigral zelo pomembno vlogo. S svojo dolpripravljeno strategijo o vlaganju v
prehrambno industrijo in prevzemu ter povezovargdjgtij Droge in Kolinske je Istrabenz
zatel marca 2004, ko je kupil 6-odstotni delez Drogebj5 % delnic Kolinske. V avgustu
istega leta pa se je delez Istrabenza v Drogi ¥&abna 12,1 %. Novembra 2004 je Istrabenz
objavil ponudbo za odkup vseh delnic Kolinske, ices po ceni 6.500 SIT za delnico. Ta
objava je Istrabenzu omogta, da je zelo hitro priSel do 10,4 % delnic Kalke (Skupina
Istrabenz, Letno potdo 2004, str. 4). Tudi v upravi Kolinske so se @ili, da je ponujena
cena za delnico primerna in so tako prodali svégdeki je znasSal 0,1 %. Do izteka ponudbe
je Istrabenzu uspelo pridobiti 73,3 % delnie, so pa uposStevali tudi vse delnice, ki so jih
pridobili izven ponudbe, je bil skupni delez Istealza v Kolinski kar 93,2-odstoten. V tistem
¢asu podijetji Droga in Kolinska Se nista bili zdmién so bile jasne namere podjetja
Istrabenz, ki je priznal, da si prizadeva za zdewzteh dveh podjetij. Naslednji korak, ki so
ga vsi préakovali, je bil, da bo Istrabenz glede na to, dargko Kolinske imetetrtino delnic
Droge, ¢im prej objavil prevzemno ponudbo tudi za Drogonda& se to ni zgodilo. Zelo
spretno se je Istrabenz izognil prevzemni ponumtbsicer na nén, da so se v nadzornem
svetu Kolinske odléli za prodajo 20-odstotnega deleza Droge. Zaningvbilo predvsem to,
da je Istrabenz kupil prav toliko delnic Droge, j¢gana koncu imel natanko 24,9-odstotni
delez, kar je pomenilo, da mu po zakonu o prevzemilpotrebno objaviti prevzemne
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ponudbe. Najvgo izgubo v celotni zgodbi soutili delnicarji Droge (Skupina Istrabenz,
Letno pordilo 2005, str. 24).

Tik pred zdruzitvijo Droge in Kolinske je imel lstbenz v lasti 24,9 % delnic Droge in kar
94,37 % delnic Kolinske. Po zak§eni zdruzitvi je tako Istrabenz imel v lasti 55,6d&Inic
novega podjetja in to je pomenilo, da jesmeski lastnik Droge KolinskeCe bi se Istrabenz
odlccil dati prevzemno ponudbo za vse preostale delDrogle, ki Se niso bile v njegovi lasti,
bi zanje odstel 21,6 milijarde SIT. UpoStevanoda,bi za delnice ponudil 102.000 SIT, po
kolikor je podjetje kupovalo delnice v zadnjih $estnesecih. Vendar je vrednost delnice
Droge po objavi menjalnega razmerja bila le 92.62b. To je za 9.375 SIT manj kot je bilo
pricakovanoCe se je upostevala razlika med vrednostmi, sadbllicarji Droge na slabsem
za okrogli dve milijardi SIT. Najuwesta izgubila KAD in SOD, in sicer je KAD izgubiB3,7
milijona SIT, SOD pa 226,7 milijona SIT (Grahek 050).

4.2.1.3 Ocena uspesnosti zdruzitve danes s poudarkorgaaipacijski kulturi

Holdinska druzba Istrabenz je imela ¢ih@ strategijo poslovanja, in sicer je Slo za
korporacijsko diverzifikacijo. Natameje je Slo za konglomeratno diverzifikacijo, kiee
podjetje odIgi, da poleg svoje primarne dejavnosti vkljde druge dejavnosti, ki pa niso v
povezavi z osnovno dejavnostjo. Osnovni cilj tak@Enen&ina poslovanja je v tem, da
podjetje svoje sposobnosti in finara sredstva prenese tudi v druge panoge. Prav jo se
zgodilo tudi v primeru Istrabenza, ko se je @dios prevzemom Droge Kolinske vstopiti na
podraije prehrane. Bolj kot z organizacijsko kulturo ddtenza, se je novonastalo podjetje
Droga Kolinska moralo ukvarjati s kulturami pregémih podjetij Droge in Kolinske. Prav
zato bom veé pozornosti posvetil prav tema dvema podjetiemd. gPimerjavi obeh
organizacijskih kultur pa seveda ne bom pozabiju¢ki tudi Istrabenza, ki je imel in ima
velik vpliv na poslovanje podjetjia Droga Kolinsk&lika 8 prikazuje primerjavo
organizacijskih kultur Droge in Kolinske, iz katgeerazvidno, da sta podjetji pred zdruZitvijo
imeli dokaj podobni kulturi, vendar so kljub temhbstajale tudi nekatere razlike. Najvsta
se kulturi obeh podijetij razlikovali v stopnji usrjenosti na trg. V primerjavi z Drogo je bila
Kolinska bolj usmerjena navzven, kar je pomenila,jel podjetje delovalo bolj vzajemno s
svojimi kupci in tekmeci. Drogina kultura pa je aibolj usmerjena navznoter, kar pa je po
drugi strani pomenilo, da se je podjetje bolj ukaiar z internimi zadevami, kot so
nartovanje in organiziranje procesov, upravljanje asenih ter reSevanje osebnih in
medoddeainih konfliktov. V Drogi Kolinski je komunikacija neevrhnjim managementom in
preostalimi ravnmi bila slaba in ni potekakinkovito, kar se je tudi poznalo pri poslovanju.
Dejstvo je, da management sprejema strateSkecibdp vendar izvajajo jih prav nizji
managerji, zato je njihovo sodelovanje adlzega pomena (Lisjak et al., 2005, str. 262-265).
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Slika 8: Primerjava Drogine in Kolinskine organiag&e kulture
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Vir: M. Lisjak et al., Kulturna usklajenost podjtiroga Kolinska, 2005, str. 262.

Organizacijska kultura Kolinske: zaposleni v Kolinski so bili bolj usmerjeni k rétaiom

in manj k togim opravljanjem predpisanih nalog irogesov. To pa pomeni, da so bili
zaposleni zmozni presedolocen del lastnih interesov z namenom doseganja Zgestdv
ciliev. Prevzemanje odgovornosti in doseganje tataN je v takSnih podjetjih temeljna
vrednota. Managerji Kolinske so bili bolj usmerjemaloge kot v zaposlene, kar odraza velik
pomen, ki ga podjetje pripisuje doseganju zastaWjeiljev. Kljub temu, da managerji niso
posveali veliko pozornosti zaposlenim, je organizacijdkatura Kolinske veljala bolj za
ohlapno kot strogo. Kljub temu, da je Kolinska edsivala dolikonosni motiv, je podjetje
bilo bolj druzbeno odgovorno kot sébo (Lisjak et al., 2005, str. 261).

Organizacijska kultura Droge: zaposleni v Drogi pa so bili enako usmerjeni witte, kot
tudi v brezpogojno izvajanje predpisanih nalog. iRagli so dejstvo, da je podjetje enako
usmerjeno k njihovemu profesionalnemu razvoju, ki k izpolnjevanju delovnih nalog.
Tudi Drogina organizacijska kultura je bolj ohlagaa stroga. Drogini managerji so bili man;
naklonjeni javni razpravi o javnih napakah in spreanju kritik zaposlenih. Zato je Drogina
organizacijska kultura veljala za zaprto, saj zeposn managerji niso imeli navade reSevati
medsebojnih tezav s sodelavci (Lisjak et al., 2605,261).

Medtem ko sta se Droga in Kolinska borili za integjo svojih organizacijskih kultur, je
Istrabenz poweval svoj delez v zdruzenem podjetju Droga Kolindkiarca leta 2006 so
objavili namero o ponudbi za prevzem, v kateremaaeno delnico Droga Kolinske ponudili
2.450 SIT (10,21 evra). Delr@rji so bili mnenja, da je ponujena cena za delpicmizka,
vendar se v tej ponudbi ni spremenila. Istraberzuspelo pridobiti Se 4,6 % delnic in tako
poveati svoj delez v Drogi Kolinski na 60,2 % (Skupilstrabenz, Letno potdo 2006, str.
24). Februarja 2007 pa je Istrabenz ponovno daligln za prevzem Droge Kolinske, vendar
je sedaj ponudil wekot v prejsnji ponudbi, in sicer 16 evrov. Ta premna ponudba se je
izkazala za mnogo bolj uspesno. Istrabenz je taeludobiti Se dodatnih 30,6 % delnic in
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tako je postal 90,9-odstotni lastnik podjetja Drogalinska (Skupina Istrabenz, Letno

porctilo 2007, str. 24).

Tabeli 4 in 5 prikazujeta poslovanje Skupine Istrabin Skupine Droga Kolinska za obdobje

treh let. Kot je razvidno iz finamih podatkov obeh skupin, je Slo Skupini Istrabeiokaj
slabo v letu 2008, saj so ustvarili za kar 221 jonlov evrov izgube. Tudi pri poslovanju
Skupine Droga Kolinska so opazne velike spremerbmhicek v letu 2008 se je wekot
prepolovil glede na leto 2007 in je znaSal le 6ionov evrov.

Tabela 4: Triletno poslovanje Skupine Istrabenz

Leto 2008 2007 2006
Prihodki (v tis@ih evrih) 677.571 626.690 716.682
Izguba (v tisgih evrih) -221.084 116.391 28.686
Sredstva (v tis@ih evrih) 1.035.258 1.198.642 944,724
Stevilo zaposlenih 4.725 4.793 4.983

Vir: Skupina Istrabenz, Letno pafito 2008, str. 45 in str. 94.
Tabela 5: Triletno poslovanje Skupine Droga Kolask

Leto 2008 2007 2006
Prihodki (v tis@ih evrih) 387.792 376.338 344.056
Dobicek (v tisa@ih evrih) 6.207 14.110 21.194
Sredstva (v tiséih evrih) 409.925 385.830 383.583
Stevilo zaposlenih 2.953 3.274 3.525

Vir: Skupina Droga Kolinska, Letno pafito 2008, str. 9.

4.2.2 Novartis — Lek
4.2.2.1 Predstavitev podjetij

Novartis Group s sedezem v Baslu v Svici je vodilno podjetie mats pri proizvodniji
zdravil in skrbi za zdravje potroSnikov. Skupinangstala leta 1996 z zdruzitvijo Svicarskih
farmacevtskih gigantov Ciba-Geigy in Sandoz. Pesluye kot 140 drzavah po vsem svetu
in kotira tudi na NYSE (Rejc Buhovac & Slapar, 2005, str. 169). Novartis ponuja resitve
za varovanje zdravja, ki izpolnjujejo vednocjee potrebe bolnikov in druzbe. Usmerjen je
samo na podiga rasti pri varovanju zdravja in Zan boljSe izpolnjevanje potreb ponuja zelo
raznoliko paleto zdravil: inovativna zdravila, ceno ugodna genema zdravila, preventivna
cepiva in diagnostna sredstva in izdelke za zdravje potrosnikov. Misge edino podjetje,
ki je na vodilnem mestu na teh podiib. V letu 2007 so podjetja v skupini Novartis éhar
upoStevanja odprodaj v letu 2007) dosefitdi prihodek od prodaje v viSini 38,1 milijarde
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ameriSkih dolarjev irtisti dobicek 6,5 milijard ameriskih dolarjev. Priblizno 6,4ilifarde
ameriskih dolarjev je bilo vloZzenih v raziskaverazvoj. Skupina Novartis ima sedez v Baslu
v Svici, v njenih¢lanicah, ki poslujejo v wekot 140 drzavah po vsem svetu, pa je zaposlenih
okoli 98.200 ljudi (O Leku, 2009).

Sandoz divizija skupine Novartis, je vodilno podjetje rsvetu na podigu generénih
zdravil, ki ponuja Siroko paleto kakovostnih, cenowdostopnih zdravil, ki niso ¥ezagitena

S patenti. Sandoz ima v svojem portfelji wdt 950 @inkovin in prodaja svoja zdravila v
ve¢ kot 130 drzavah. Med njegove kijue skupine zdravil sodijo antibiotiki, zdravila za
bolezni in motnje osrednjega Zawvja ter zdravila za prebavila, srce in ozilje aelicne
hormonske terapije. Poleg teh zdravil Sandoz razyjoizvaja in trzi tudi farmacevtske in
biotehnoloSke tinkovine ter zdravila za zdravljenje vnetij. Polegxne organske rasti v
zadnjih letih, je Sandoz izvrSil tudi vrsto zdreif vkljuino s podjetji Lek (Slovenija), Sabex
(Kanada), Hexal (Netma) in EonLabs (ZDA). V letu 2007 je imel Sandokob 23.000
zaposlenih po vsem svetu in je dosegel prodajaswiv,2 milijarde ameriskih dolarjev (O
Leku, 2009).

Lek, ¢lan skupine Sandoz, je eden od stebrov vodilne ajyp@bgenetine druzbe Sandoz.
Deluje kot globalni razvojni center za izdelke émmologije, kot globalni proizvodni center za
ucinkovine in zdravila, kot kompeténi center za razvoj vertikalno integriranih izdelkd&ot
kompetekini center Sandoza na podjwrazvoja in proizvodnje biofarmacevtskih izdelkiov
kot center oskrbe za trge SYBIVE® in SND', prodaje Slovenije ter prodajnih storitev za
globalne Sandozove trge. Lek podpira delovanje &esandha njegovi poti postati prvo
generéno farmacevtsko podjetje na svetu. Lekovo sredsjeran dolgoréno poslovanje
sledi viziji in strategiji Sandoza postati vodilavetovni geneéni proizvajalec. Lek d. d.
zaposluje v Sloveniji preko 2.400 ljudi (O leku,020).

Ze od samega #atka delovanja Lek zaznamuje dingen razvoj in teznja po
internacionalizaciji poslovanja. Stalna in intemavrast, ki je znalna za celotno Lekovo
zgodovino pa je Se zlasti izrazita v zadnjem obalobj

1946 — uradno je bila ustanovljena tovarna zdravil L€Xogatitev izbora izdelkov in
poveanje koltine doma izdelanih zdravil je bila prva naloga,ski si jo zadali kot mlado
podjetje.

1965 — z novimi vlaganji se je Zela njihova hitra rast, nar&lo je Stevilo zaposlenih,
dvigovala se je stopnja izobrazbene strukture.

1980- Lekovo poslovanje je zaznamovatetek razvoja in proizvodnje klavulanske kisline,
pomembne sestavine njihovega vodilnega izdelka aikiaka.

® SVE (Srednja in Vzhodna Evropa)
® JVE (Jugovzhodna Evropa): Romunija, Hrvaska, Sy8iina gora, Bosna in Hercegovina, Makedonija, Almrijolgarija;
" SND (Skupnost neodvisnih drzav): Rusija, Ukrajinatyija, Litva, Uzbekistan, Kazahstan, Gruzija;
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2002 — prelomno leto za Lek. V novembru se je uspesidj&il prijateljski prevzem, s
katerim je Lek postal del poslovne skupine Novarté&a ameriSkem trgu so pridobili
dovoljenje regulatornih organov za prodajo bromupikna, zdravila za zdravljenje
Parkinsonove bolezni, in lisinoprila, zdravila zdravljenje zviSanega krvnega tlaka. V
Ljubljani so odprli nov Lekov razvojni center, kmmgaia Se tesnejSe sodelovanje Lekovih
raziskovalnih enot z raziskovalno dejavnostjo zhaersh ustanov in fakultet doma in v
tujini. V. Romuniji so polozili temeljni kamen novagobrata za proizvodnjo varnih in
kakovostnih antibiotikov, na Poljskem pa temeljaimen ene najegh Lekovih investicij —
Centra za farmacevtsko proizvodnjo in logistikotkyEowu.

2003 - pomemben poslovni korak je pomenila pridobitevaljenja za vstop na trg ZDA z
izdelkom co-amoksiklav v letu 2003. PoloZzaj na Bggm svetovnem trgu so Se utrdili z
dovoljenjem za promet z omeprazolom, drugim najpadidajanim farmacevtskim izdelkom
na svetu. UspesSno so ubranili tudi evropski patentsintezo omeprazola. Po uspesSnosti
poslovanja se je Lek uvrstil na prvo mesto med estekimi podjetji, po rasti je prehitel
regionalne tekmece in dosegel vodilno mesto pograoded primerljivimi farmacevtskimi
podjetji v Srednji in Vzhodni Evropi.

2004 v MengSu so odprli nov obrat za proizvodnjo arafacevtikov, prvi te vrste v Srednji
in Vzhodni Evropi. Z njim so okrepili lastne razasle in razvoj ter prispevali k doseganju
vodilne vloge Sandoza na podjw biofarmacevtikov. Delovati sta &la nova farmacevtska
obrata v Romuniji in na Poljskem, ki bosta zagqtdal proizvodnjo zdravil za naré&goce
potrebe evropskega tré& in utrjevala Novartisovo zavezo s trgi razSirj&haopske unije.
Sandoz je z#&l s trzenjem pravastatina, zdravila za zniZevhanjesterola, v Veliki Britaniji,
Nemdiji, na Nizozemskem in Danskem. Zdravilo je plodkbeega znanja in uspeSne
povezanosti Lekovega razvoja, proizvodnje in patergasite z moznostmi, ki jih ponuja
Sandozova globalna mreza.

2006 — v septembru so polozili temeljni kamen za gradbgkovega razvojnega centra
biofarmacevtike v Mengsu, kjer bodo razvijali inojavajali biofarmacevtike za globalne
Sandozove trge. V Ljubljani so uspesSno dogradilvandinijo za tehnolosko zahtevno
tehnologijo statinskih tablet. Zali so s projektom powevanja proizvodnje, ki predvideva
poveanje obsega proizvodnje na 5 milijard tablet lethoLendavi so dokotali projekt
izgradnje vzporednih fermentacijskih zmogljivospastavitvijo novega skladia.

2007 — v oktobru so odprli nov razvojni center biofaoeatike, ki je eden od Sestih centrov
biofarmacevtike v Novartisu. V Ljubljani so izgradnov center kakovosti z laboratoriji za
testiranje in spra&nje Lekovih in Sandozovih izdelkov, skupaj s sodwbmikrobioloskim
laboratorijem. Konec leta so uspeSno zallijuprojekt prestrukturiranja in optimiranja
procesov v Oskrbi, ki je postala oskrbni centetrga CVE, JVE, SND in Slovenijo v okviru
podjetja Sandoz (Lek, 2009).
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4.2.2.2 Opis procesa prevzema

Podjetie Lek d. d. je dne 22. 8. 2002 prejelo dapigabilom k pogajanjem o morebitni
ponudbi za odkup vseh delnic. Ponudba je bila tazwalogovorov, ki jih je vodila uprava
podjetja in o katerih so 21. 8. 2002, skladno sdpis, tudi obvestili Agencijo za trg
vrednostnih papirjev. Podjetje, ki se je ponujacorlkup vseh delnic podjetja Lek, je bilo na
samem zé&etku tajno. Ker informacija o prevzemniku kmalubila vet znana samo ozkemu
krogu poobla&nih oseb in je pomembno vplivala na ceno vreditogapirjev podjetja Lek,
so 23. 8. 2002 z namenom, da bi¢H#s neobve&ene investitorje o prevzemniku, obvestili
tudi Ljubljansko borzo. Tega istega dne je bilotrgnje z Lekovimi delnicami tudi Zasno
ustavljeno. Le nekaj dni pozneje je bila informaaj ponudniku razkrita in Novartis Pharma
Storitve d. 0. 0. (slovenska odvisna druzba v paoptasti skupine Novartis) je objavila
namero za ponudbo in odkup delnic podjetja Lek gra 85.000 SIT za delnico. Izgio so
nameravali opraviti v gotovini. V ponudbi, ki jo Jeek dobil, je bilo tudi zapisano, da bo
podjetje Lek Se vedno poslovalo koiémo podjetie s sedezem v Sloveniji in da nimajo
namere zmanjSevati Stevila zaposlenih ali posl@/asgj se bo podjetje Novartis osreddm
predvsem na pospesSevanje rasti in boljSi dostoppghw. Blagovno znamko Lek je Novartis
obljubil zadrzati in za$titi z namenom optimizacije uspesnosti poslovaimaasti. Svoje
mnenje glede ponudbe za odkup vseh delnic podistiaje 5. oktobra 2002 podala tudi
uprava Leka. Po njihovem mnenju je Slo za prijakelprevzem, glede na to, da sta bila tako
ponudba kot tudi prospekt sestavljena v skladuosazmmom med upravama obeh podietij.
Ceno 95.000 SIT za delnico so ocenili kot primetgjer so se tudi zanaSali na nepristransko
mnenje finatnega svetovalca ABN AMRO Corporate Finance Ltd. dam ki je ponujeno
ceno tudi ocenil kot primerno. Tako je uprava jawsem delniarjem priporgila, da
ponudbo sprejmejo. Vendar kljub vsemu na skinp&lelnicarjev ta ni bila sprejeta. Prav iz
tega razloga je Novartis kot ponudnik 19. oktob@®2 posredoval obvestilo o spremembi
ponudbe za odkup delnic z dne 28. 9. 2002, terettacdrjem ponujajo visjo ceno za delnico,
in sicer 105.000 SIT za delnico. S tem se je tuatighSala veljavnost ponudbe, in sicer na
datum 4. 12. 2002. Par dni za tem je Lek prejelesbio svojih najveih delni¢arjev v tistem
gasu (KADP, SOD, NFD' in Triglav druZba za upravljanje d. o. 0.), da dewvo ponudbo
Novartisa sprejeli in bodo svoje delnice prodaikd je Novartis do 28. oktobra 2002 ze imel
v svoji lasti 57,2 % vseh izdanih delnic Leka. Zaviartis Generics je bil nakup Leka njihov
najvedji nakup do tedaj in so tako do izteka ponudbe gl 99,7 % vseh delnic Leka.
Celotna nakupna vrednost je znaSala 876 milijongwwali 1,3 miljarde CHF. Od 18.151
delnicarjev, ki so se odloli za sprejem ponudbe in prodajo svojih delnib, jg 83 % (71 %
celotnega delniSkega kapitala) izbralo¢gta v slovenskih tolarjin (SIT), ostali pa v evrih
(Sporaila za javnost, 2002).

8 KAD — Kapitalska druzba d. d. (14,8 % delnic Leka)
9 SOD - Slovenska od$kodninska druzba d. d. (11 IPhodieeka)
19 NFD — Nacionalna finama druzba d. o. 0. (3,5 % delnic Leka)
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Obstajalo je veliko razinih razlogov in vzrokov, zakaj se je Lek Zelel poate z Novartisom.
Klju¢ni motivi, ki so povzréili, da je do tega tudi prisSlo, pa je dejstvo, da s zeleli
zavarovati pred tveganji v prihodnosti. Skupaj avitisom so Zeleli bolj intenzivno prodreti
na ameriski in evropski trg, ter dejstvo, da sotakeli dostop do razvojnih, proizvodnih in
prodajnih funkcij v Novartisu. Potrebovali so parta, ki bi jih lahko finatno podprl na
podraiju R&R (raziskav in razvoja). Kar seé razlogov za prevzem Leka pri Novartisu, pa
je v tem, da je bil Lek za njih zelo zanimiv, kerhil prisoten na trgih Srednje in Vzhodne
Evrope. Novartisov cilj je bil powati svojo prisotnost na podfjo tranzicijskih drzav, ki naj

bi v prihodnosti prinaSala zelo visoke rasti in dee. Prednost je bila tudi Lekova
prepoznavnost na teh trgih. Kratkono pa je bil Lek za Novartis zanimiv izk§no zaradi
antibiotika amoksiklav in klavulanske kisline, ki gestavni del tega antibiotika. Klavulanska
kislina je bila zanimiva tudi za ostala povezandjetja skupine Novartis. Skupni razlogi so
torej bili povezava znanj podjetij in Siritev prgelaa hitro rastée trge.

4.2.2.3 Ocena uspesnosti prevzema danes s poudarkongawaizacijski kulturi

Preden se je Lek odiib za povezavo z Novartisom, je pr&val tudi druge razine opcije za
dosego svojih ciljev. Razmisljali so o treh r&mlh opcijah: samostojni poti, povezavi s
podobno oziroma enakovrednimi podjetji po velikastipa o povezavi z enim od vodilnih
farmacevtskih podjeti. S pomym in na podlagi strokovnih analiz je managemenkd.e
ugotovil, da je tako samostojna pot kot tudi poweage s podobnim podjetjem tvegano in ne
bi veliko pomagalo pri doseganju zastavljenih giljgato so se rajSi odidi za slednjo opcijo

in se prikljEili Novartisu.

V primeru Novartis — Lek je Slo za zelo premisSlnevzem, ki ga je maino podjetje z&elo

z nizom skrbnih pregledov strateSke primernosti dé&k njegove organizacijske kulture.
Prewevali so produkte, prodajne mreze, raziskave irvajater podobno. Kaj kmalu so
spoznali eno od odlik slovenske nacionalne kulturesicer prilagodljivost. Na prilagojenost
je tako Novartis lahko tainal predvsem pri redkih dimenzijah organizacijeldfture Leka, ki
se Ze od samegacatka niso ujemale s kulturo Novartisa. Danes p&dabpazimo, da so
prisotne doléene spremembe pri poslovanju Leka v skupini NosaBpremembe so opazne
v dimenzijah organizacijske kulture Leka v smer¢jgeskladnosti z organizacijsko kulturo
Novartisa. Za Novartis je fingni vidik uspesnosti poslovanja dal@reviaduj@i kriterij
uspesnosti. Prav zato v skupini Sandoz niso prdgodéakali z reorganizacijo. Leku in
ostalim prevzetim generikom so dali nekaj, vendakaj dostiasa za prilagajanje mehkejSih
delov podjetja. Prva reorganizacija se je zgodifma&ncni funkciji, kjer so morali uveljavljati
postopke, skladne s SEC pravili, nato so reorgaaiznabavo in uvedli indirektno nabavo
(Rejc Buhovac & Slapgar, 2005, str. 176).
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Slika 9 prikazuje primerjavo organizacijskih kultNpvartisa in LekaCim bolj se linije med
seboj prekrivajo, tem bolj so organizacijske kudtuisklajene. Opazimo lahko, da se je linija
pri Leku po prevzemu Ze &ala bolj priblizevati organizacijski kulturi Novésa.

Slika 9: Primerjava organizacijskih kultur Novawrisn Leka
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Vir: A. Rejc Buhovac & S. Slapfar, Organizacijska kultura in managerski nadzorrpednarodnem prevzemu
2005, str. 173.

V Leku je postala usmerjenost v zaposlene po preuzeekoliko SibkejSa, a Se vedno
prevladuje nad usmerjenostjo v naloge, vendar jerala notranjih kriterijev in
subjektivhega, a celovitega ocenjevanja uspesSnwgtina. Razlog za to je, da Novartis kotira
na borzi v New Yorku in Svici in je tako podvrzemjmosti sistemathega zunanjega
poratanja, zunanjim kriterjem uspesnosti in objektivino®red prevzemom je v Leku
prevladovala kultura formalnih odnosov. Po Novartem prevzemu se je ride dimenzije
nekoliko zmanjSala in se &la blizati zna&ilni domanosti odnosov v mathem podjetju.
Opaziti je tudi relativen porast pomena individegla nad skupinskim merjenjem in
nagrajevanjem uspesnosti, kar s pojp@redpostavke ni skladno s tendenco zmanjSevanja
formalnosti v odnosih. Pomemben je tudi porastZelariabilnega nagrajevanja zaposlenih,
ki tudi ni v skladu s predpostavko, je pa skladnindividualnim merjenjem uspesSnosti.
Opaziti je mogoe tudi premik k v&i normativnosti pri Leku po prevzemu, torej je ma¥
proces usklajevanja te zfilmosti z normativnostjo v podjetju Novartis (Reguhovac &
Slapntar, 2005, str. 174).
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Tabeli 6 in 7 prikazujeta triletno poslovanje pdg@jeNovartis in podjetja Lek v okviru
skupine Sandoz. Kot je razvidno iz podatkov, grdj@igu Novartis zelo dobro. S powjo
prevzemov in razéinih vrst kapitalskih povezovanj so uspeli dodeetje mesto na lestvici
najbolj&ih farmacevtskih podjetfj Uspeli so dos# tudi precejen napredek v doki v letu
2008 glede na leto 2007. Zelo veliko je vplival@tewna finatina kriza tudi na poslovanje
podjetij v farmaciji. To je razvidno iz gibanja d&e podjetja Novartié, kjer je opazen
precejSen upad v letu 2009.

Tabela 6: Triletno poslovanje podijetja Novartis

Leto 2008 2007 2006
Prihodki (v milijonih ameriskih
dolarjev) 41.459 38.072 34.393
Dobicek (v milijonih ameriskih
dolarjev) 8.163 6.540 6.825
Sredstva (v milijonih ameriskih
dolarjev) 78.299 75.452 68.008
Stevilo zaposlenih 96.717 98.200 94.241

Vir: Novartis, Annual Report 2008, str. 58.

Tudi Lek je dosegal dobre rezultate. Izkazalo selgese je Novartis drzal obljub, ki jih je
omenijal pred prevzemom. Veliko sredstev so vliagalek in je posledino zato tudi dosegal

dobre rezultate. Res je, da je opazen padec vv@mglo Leka v primerjavi med letoma 2007
in 2008, vendar kljub temu je Novartis lahko zedmlavoljen.

Tabela 7: Triletno poslovanje podijetja Lek

Leto 2008 2007 2006
Prihodki (v milijonih evrih) 684,07 738,41 720,69
Dobicek (v milijonih evrih) 67,43 79,79 114,91
Sredstva (v milijonih evrih) 1.120,67 955,55 910,14
Stevilo zaposlenih 2.780 3.076 2.816

Vir: Lek, Letno poréilo 2008, str. 6.

11 Glej Prilogo 6 (Najbolj uspeSna podjetja v facijip
12 Glej Prilogo 7 (Gibanje delnice podjetja Novarti
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4.3 Primerjava rezultatov, pridobljenih pri Studijah pr imerov, z vidika
organizacijske kulture

Vsaka od zgoraj Stirih préavanih Studij primerov ima svojo zgodbo in poselinds zelo
veliko prispevajo k oblikovanju teorétih podlag za doseganje napredka v primerih
zdruzitev in prevzemov. Vsak primer je unikatemadar vsi primeri imajo skupnodko in to

je bodisi organizacijska bodisi nacionalna kultupa. vsakem primeru je do velikega izraza
priSla kultura, ki je na koncu odiala o tem, ali bo zdruzitev ali prevzem uspeSenali

Velika vetina managerjev meni, da je kultura pri ocenjevaguzitev majhen dejavnik v
primerjavi s proizvodnimi in trznimi sinergijami.evidar pa le ni tako. Kultura obstaja in se
Siri povsod, kamor ge tok njenih pripadnikov. Ku#twodl@a«, kako bo izpeljan vsakdan v
podjetju, ali obstajata skupno razumevanje na skitan politika napredovanja, kako so
postavljene prioritete in ali so le-te enotno pame, ali so obljube izpolnjene in ali je
dojemanjetasa enako (Weber & Camerer, 2003, str. 401).

V primeru DaimlerChrysler je do izraza priSla r&alipredvsem v nacionalni kulturi, ki je
predstavljala najuge probleme za normalno integracijo med podjetjeRmdrugi strani pa je

vzrok za neuspeh bila tudi hitrost, s katero stosk zdruZzitve, ter koncentracija kapitala na
nap&na mesta v podjetju. Tako se je dogajalo, da koeSevali doléen del podijetja, se je

zalomilo pri drugem in so se tako vrteli v krogue® zdruzitvijo je DaimlerChrysler imel

napovedano zelo svetlo prihodnost, vendar je l@inost dake od tega. Pri vsem tem se
poraja vpraSanje, ali je sploh mozZen uspeh pri tediikin podjetij. Odgovor je seveda
pritrdilen, saj je klj¢ do uspeha v kulturni ozavehosti in pripravljenosti na prilagajanje.

Pri zdruzitvi podjetij HP in Compaq je podjetje Coaq preneslo vse svoje premozenje in
obveznosti na podjetje HP in tako samo prenehdlovd®. Pri obravnavani zdruZitvi gre za
horizontalno ali vodoravno zdruZitev, ker gre zaljpgi iz iste panoge. Obe podijetji sta se
zavedali velike odgovornosti pri zdruzitvi. Niso alinponoviti napak, ki so jih podobno
velika podjetja delala in zanemarjala pomen organjgkih kultur. Kljub vsemu pa
novonastalo podjetje ni uspelo déiseseh nartovanih sinergij in zdruzitev zakiiti na
najbolj uspeSen @a. Danes gre podjetju HP zelo dobro, saj je naemrmestu v svoji
panogi, vendar bi iz zdruzitve s podjetiem Comdukd veliko ve iztrzili.

Pri zdruzitvi podjetij Droga in Kolinska je Slo padjetji podobne velikosti, ki sta delovali v
isti panogi in imeli podobni poslanstvi in vrednotear je seveda veliko vplivalo na
zmanjSevanje verjetnosti kulturne neusklajenostian)de razlike so bile opazne le v
zgodovinskem razvoju in postavljanju vizije podjetDrganizacijski kulturi Droge in
Kolinske sta si bili podobni, vendar to Se ni poiterda sta bili tudi enaki. ManjSa razlika je
obstajala predvsem, kar séetistopnje usmerjenosti podijetij na trg. Podjetiealsenz je bilo
nekaksSna povezava med podjetji Droga in Kolinskgiodigralo zelo pomembno vlogo pri
zdruzitvi prej I&enih podijetij Droge in Kolinske. Istrabenz je pgsima pridobival delnice
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podjetja Kolinske in tako p@asi izpeljeval prej dobro zastavljeno strategijprevzemu obeh
podjetij.

V primeru Novartis — Lek pa je Slo za zelo prereSlprevzem, katerega je podjetje Novartis
zatelo tako, da so zelo dobro pudustrateSko primernost Leka in seveda tudi orgaaijsko
kulturo. Slo je za prijateljski prevzem, kjer staabe podjetji skupaj dogovarjali za dobrobit
obeh. Danes ugotavljamo, da je Novartis kupil Lekzglo ugodni ceni, saj je Se danes zelo
konkurerno na trgu in dosega zelo dobre rezultate. Za prenika se je torej Lek izkazal
kot zelo primerno podjetje in dobra naloZzba, nédwliman; od celotne sinergije med
podjetiema pa imajo nekdaniji lastniki, ki bi sikahizborili visjo vrednost delnic.

SKLEP

Zavedati se moramo, da postajajo zdruzitve in mewvzsestavni del poslovnega zivljenja in
prav zato je dobraie vemo, kakSen je najboljSifia, s pomgjo katerega se lotimo takSnega
podviga. Vsako podjetje, ki se zdruzuje ali prevaema vedno cilj biti uspesno. Izkusnje pa
kazejo, da v& kot polovici pri tem ne uspe. Razlogov, zakajgmt tako, je lahko ¥ein se
od primera do primera razlikujejo. V osnovi pa jeljem v tem, da zdruzitev ali prevzem s
seboj vedno prinaSa nekaksSno spremembo, ki je rak@odjetja kot tudi za ljudi izziv.
Nasproti od spremembe pa je organizacijska kukupadijetju, ki je sestavljena iz vrednot,
norm, pravil, stali§, preprtanj, skupnih lastnosti in dmov izvajanja procesov in postopkov,
ki niso podvrzena spremembam in se zelo tezko spjgm Premagovanje kulturnih razlik
je tako najtezavnejSi del pri zdruzevanju in preniepodijetij.

P 4%

»P0 prevzemu se sinergije ne pojavijo kar samodéjnesnéijo se lahko gis¢enjem skupin
proizvodov, znizevanjem stroSkov z odpravo nepaoifebaktivnosti, odpravo preseznih
zmogljivosti, ekonomijo obsega pri nabavi in prodajo¢nejSim trznim nastopom in drugimi
pristopi. Da bi maksimirala dol®k na ravni korporacije, lahko nadnacionalka omegivoj
dolocenih poslovnih funkcij, jih reorganizira v okvirukigpine, uvede transferne cene,
prerazporeja stroSke, omejuje nabavo in prodajoacunava stroSke know-howa itd.
(Buhovac & Slapriar, 2005, str. 159 v Noerreklitt, Schoenfeld, 2000hogi od teh ukrepov
prizadenejo motivacijo in delovno moralo zaposlenibrevzetem podjetju, saj So povezani z
reorganizacijo njihovega dela, merjenjem uspesSnhaatnbicioznejSimi cilji in groznjo
odpug&anj. Asimetrija informacij ter dejstvo, da zaradnkpleksnosti nalog in spremenljivega
stanja okolja ni mogte vsega vnaprej dali S pogodbami, odpirata v odvisnem podjetju
moznosti oportunisthega vedenja. Mnoge izmed opisanih&nasti nastanejo po katerem
koli prevzemu, toda asimetrija informacij je Ze rgaadbolj problematina v mednarodnem
okolju.« (Buhovac & Slapgar, 2005, str. 159-160).

»V mednarodnem poslovanju je sploSen odziv postawena drugéno kulturo razken.
NajpogostejSi odziv je ignoriranje kulturne ré&nlbosti. Poslovnezi zagovarjajo enak pristop
do vseh drzav, kjer koli poslujejo. Drug pristopefpocentinost; prepoznavajo razhost, a

le kot izvor tezav. V takSnih podjetjih so mnengia, je njihov na&in najboljsi, torej gre za
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nekaksno kulturno prevlado. Nasprotni pristop jéttkao prilagajanje v smislu »ko si v
Rimu, se obnaSaj tako kot Rimljani«. Adler pripgaokulturno sinergijo kot odgovor na
kulturno razlénost. Zaposleni in poslovnezi uporabljajo sinekjifgistop, to je, da se tini
razlikujejo, toda nobeden ni superioren. Kulturimeesyija pomeni graditi na podobnosti in
povezovanju razinosti. To je pristop, ki predpostavlja, da nismo esaki in da je treba
spostovati in vzdrZevati svojo kulturno posebno&tazbec, 2005, str. 87 v Adler, 1997).

Dokaz za raztien odziv poslovnezev v mednarodnem poslovanju jeizigv pod)etij
Daimler in Chrysler. V tem primeru je Slo za etnuicgnost, kjer so prepoznali izvor tezav,
vendar je vsako od podijetij menilo, da je njiho¢inadelovanja in poslovanja najboljSi in so
ga tako eni drugim vsiljevali. Res je to, da schowii sistemi bili najboljSi in so z njimi
delovali odltno, vendar vsak posamezno na svojem geografskerngpodKo so se zdruzili,
bi pa morali skupaj graditi novo kulturo, ki bi \mevala vse tisto najboljSe od obeh kultur.

»Po prevzemu je tako ena od prvih nalog oblikovanjenernega nadzornega sistema, ki
upoSteva potencialne razlike v nacionalnih kulturakrati pa razvija novo organizacijsko
kulturo. Nadzor je kompleksen proces v vseh divieizanih podjetjin, Se bolj pa v
mednarodnih povezavah, v katerih jéinkovito nadziranje odvisnih podjetij tezje zaradi
geografske oddaljenosti, kulturnih razlik in ingtionalnega okolja.« (Buhovac & Slapai,
2005, str. 160).

Na osnovi opravljenih Studij primerov ugotavljang dbstaja nekaj kljtnih dejstev, ki so
zelo pomembna pri zdruzitvah in prevzemih. Podjdijase zdruzZujejo ali prevzemajo, bi se
morala v teh procesih drzati nekaterih zlatih graiso:

» osredotditi se morajo na svoje jedro dejavnostn(l. core busine$s
» poslovati bi morali s sorodnimi dejavnostmi,

> pripraviti si morajo mona finartna sredstva,

» izogibati bi se morali »zdruzitvam enakih«.

Pozorni moramo biti tudi na to, da zelo veliko pigljali managementov podjetij kot glavni
razlog neuspesSne zdruzitve ali prevzema izpostayarozacijsko kulturo, ki pa ni vedno
glavni krivec za neuspeh. To se dogaja predvsem katr podjetja ne Zelijo priznati svoje
druge napake, ki so skrite v dejstvu, da niso fijgravljena na spremembo in kompromise.
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Priloga 2: Gibanje delnice DaimlerChrysler
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Priloga 3: Svetovna proizvodnja vozil za leto 1995 2008

SVETOWNA PROIZVODMJA VOZILZA LETO 1999

LAHKA TEZKA
POZICLIA PODIETIE SKUPAJ AVTOMOBILI | KOMERCIALNA | KOMERCIALNA AVTOBUSI
VOZILA VOZILA
1 GM 8.421 5.344 2.010 63 4
2 FORD 6.638 3.534 3.102 2 i}
3 |TOYOTA-DAIHATSU 5.462 4.328 1.117 9 8
a DAIMLERCHRYSLER 4.328 1.997 2.500 289 a2
5 VOLKSWAGEN 4,784 4.519 254 11 0
6 FIAT 2.631 2.234 283 107 7
7 PSA PEUGEOT CITROEN 2.515 2.042 473 0 0
8 NISSAN 2.455 1.911 522 21 1
9 HONDA 2.425 2.249 176 i 0
10 |RENAULT 2.349 1.976 288 g1 4
SVETOVMNA PROIZVODNIA VOZIL ZA LETO 2008
LAHKA TEZKA
POZICLIA PODIETIE SKUPAI AVTOMOBILI | KOMERCIALNA | KOMERCIALNA AVTOBUSI
VOZILA VOZILA
1 |TovoTa 9.237.780 7.768.633 1.102.502 251.768 114.877
2 GM 8.282.803 6.015.257 2.229.833 24.842 12.871
3 VOLKSWAGEN 6.437.414 6.110.115 271.273 46.186 9.240
4 FORD 5.407.000 3.346.561 1.991.724 68.715
5 HONDA 3.912.700 3.878.940 33.760
& NISSAN 3.395.065 2.788.632 463.984 134.033 8.416
7 PSA 3.325.407 2.840.884 484.523
8 HYUNDAI 2.777.137 2.435.471 85.133 151.759 104.774
9 |suzukl 2.623.567 2.306.435 317.132
10 |FIAT 2.524.325 1.849.200 516.164 135.658 23.303
11 |RENAULT 2.417.351 2.048.422 368.929
12 |DAIMLER AG 2.174.299 1.380.091 330.507 395.123 68.578
13 |CHRYSLER 1.893.068 529.458 1.356.610 7.000
14 |B.Maw. 1.435.918 1.439.918
15 |Kia 1.395.324 1.310.821 83.159 1.344
Vir: OICA, 2009.
Priloga 4: Gibanje delnice podjetja HP
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Vir: HP Investor Relations, 2010
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Priloga 5: Fortunova lestvica 1000 najboljSih podjéj v ZDA

POZICIJA V PANOGI PRIHODKIV | POAICUAY TARFUNOYI
RACUNALNIKI IN PISARNISKA PODIJETIJE MIO. ameriskih =
OPREMA dolarjev (2008) 1.000 NAJBOLIJSIH
PODJETIJ
1 HEWLETT-PACKARD 118.364 9
2 DELL 61.101 33
3 APPLE 32.479 71
4 XEROX 17.608 147
SUN
5 MICROSYSTEMS 13.880 187
6 PITNEY BOWES 6.262 395
NCR 5.315 446
Vir: Fortune, 2010.
Priloga 6: Najbolj uspedna podjetja v farmaciji
POZICUA V PRODAJA V LETU PR(ZJE(?;?“\A/ISTU PRODAJA V LETU
LETU 2008 PODJETJE ZF)VOE.B (MIO'. ameriskih vaoﬁ (MIO..
ameriskih dolarjev) . ameriskih dolarjev)
dolarjev)
1 PFIZER 43.363 44.651 45.622
2 GLAXOSMITHKLINE 36.506 37.951 37.516
3 NOVARTIS 36.172 34.409 31.560
4 SANOFI-AVENTIS 35.642 33.819 31.460
5 ASTRAZENECA 32.516 30.107 27.540
6 ROCHE 30.336 27.578 23.354
7 JOHNSON & JOHNSON 29.425 29.092 27.730
8 MERCK & CO 26.191 27.294 25.174
9 ABBOTT 19.466 17.587 16.065
10 LILLY 19.140 17.386 15.388
11 AMGEN 15.794 16.536 16.270
12 WYETH 15.682 15.965 14.695
13 TEVA 15.274 13.547 12.001
14 BAYER 15.660 14.178 12.553
15 TAKEDA 13.819 12.778 11.880

Vir: IMS Health, 2010.




Priloga 7: Gibanje delnice podjetja Novartis
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Vir: Novartis, 2010.

T
1172008

T
V12010



